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RESUMO

Este artigo apresenta a experiéncia de uma empresa de bens de capital brasileira no uso do
Quality Function Deployment (QFD) na determinacdo do peso de cada perspectiva e
indicadores de desempenho do Balanced Scorecard. Mostra 0 método e o modelo de calculo
adotado, tomando-se como exemplo a area de caldeiraria da empresa. Esta necessidade de
modelar o método de célculo nasceu com a necessidade de avaliar o grau de conformidade de
cada &rea com a estratégia da empresa, produzindo um escore que pudesse ser comparado
entre as diversas areas. Isto evitaria a distor¢do que seria provocada se 0 peso das medicdes
fosse definido segundo um critério aleatdrio de cada area.
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ABSTRACT

This paper presents the proposal of the utilization of Quality Function Deployment (QFD) to
determine the weight of perspectives and the performance indicators for the Balanced
Scorecard technique in a Brazilian company. The method was illustrated by means of its
application in one area of the company. Special attention was given to the method of calculus
because it was necessary to evaluate the fitness of each area with the company’s global
strategy, producing a score that allows comparisons between areas. These avoid the distortion
that could happen if the weight was defined only according to rules randomly defined for each
area.

Key-Words: Management, Quality, Performance, Scorecard, measure, weight.

1. Introducéo
Desde 1992 quando o conceito do Balanced Scorecard (BSC) foi apresentado por Robert

Kaplan e David Norton a velocidade no caminho para a supremacia deste framework em
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relacdo aos outros frameworks de medigdo e desempenho foi vertiginosa, Neely (2005).

Diversos métodos de implantacdo do BSC foram desenvolvidos por consultorias e estdo

disponiveis hoje no mercado abordando variados roteiros de implantac&o.

Uma questéo crucial para uma empresa é a forma de estabelecer os procedimentos e um
Sistema de Medigdo e Desempenho (SMD) que ndo apenas coletem as informagdes relevantes
operacionalmente, mas também as comuniquem aos colaboradores e sdcios de modo a
influenciar o comportamento deles na diregdo desejada. Dessa forma, adquirir ou desenvolver
um sistema automatizado tornou-se importante para atender a essas necessidades, Hikage
(2006).

Prendergast e Topel’s (1996) em seus estudos examinam como o favoritismo e a influéncia
em avaliagOes de desempenho subjetivas, afetam os pesos relativos colocados na medigéo de

desempenho objetiva versus subjetiva, na compensagéo e na

promocéo de decisdes. Eles questionam que a subjetividade abre a porta do favoritismo, onde
0s supervisores agem com preferéncias pessoais sobre os subordinados para favorecer alguns
funcionérios em pretensdo a outros. O modelo dos autores induz as empresas a colocarem
menos peso nas avaliagdes dos supervisores e em outras opinides subjetivas de desempenho e
muito mais peso nas medidas de desempenho quantitativas (hard), quando combinam
multiplos indicadores de maneira a evitar o favoritismo e reduzir o ruido nas informaces de
desempenho. Esses resultados sugerem que as empresas colocardo maiores pesos nas

medicOes quantitativas e objetivas do que nas medigdes subjetivas e qualitativas.

Uma maneira de reduzir a subjetividade seria obtida com a adocdo do trabalho em equipe para
a determinacéo de pesos para as medidas de desempenho, juntamente com o apoio de uma
ferramenta que torne o processo sistematico. Neste trabalho propomos o uso do QFD como

ferramenta e o trabalho em equipe, como meios de evitar o aparecimento de favoritismos.

2. Revisdo da Literatura
2.1 O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992) foi introduzido no inicio dos anos
90 atraves de um trabalho dos autores para a Harvard Business School. Desde entdo, segundo
Rigby (2001), o conceito se tornou bem conhecido e suas varias formas foram largamente

adotadas através do mundo.

O Balanced Scorecard figura 4, mostra aos gerentes quatro diferentes perspectivas das
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quais eles podem obter medidas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento. Segundo Kaplan e Norton (1992, 1993) o Balanced Scorecard complementa os
tradicionais indicadores financeiros com medidas de desempenho para clientes, processos

internos e inovagdo e aprendizado.

Em meados de 90, em continuagdo ao desenvolvimento do Balanced Scorecard, Kaplan e
Norton (1996) comecam a mostrar graficamente ligagOes entre objetivos estratégicos (ao
invés de medidas), conforme figura 1, com ligac6es de causalidade através das perspectivas

em diregdo a objetivos chaves relacionados com o desempenho financeiro.

Estratégia de Crescimento da Receita Estratégia da Produtividade
"Reduzir a wolatilidade de ganhos pela diversificagdo das fontes de receitas “elhorar a eficiéncda operacional pela mudanga do diente para canais mais
provenientes dos atuais clianes” efetivor de distribuigdo”
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Figura 1. A estratégia € um grupo de hipdteses a cerca de causa e efeito

Fonte: Kaplan e Norton (1996)

Os Balanced Scorecards ndo devem ser apenas conjuntos de indicadores financeiros e ndo
financeiros organizados em trés a quatro perspectivas. Os melhores Balanced Scorecards

refletem a estratégia da organizagdo. Os mapas estratégicos ajudam as organizacdes a ver suas
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estratégias de maneira coesa, integrada e sistematica. Os executivos geralmente descrevem o
resultado deste referencial como “nossa melhor compreenséo da estratégia em todos os
tempos”. E além da simples compreensdo, 0s mapas estratégicos constroem os alicerces do
sistema gerencial para a implantacdo da estratégia com eficacia e rapidez, Kaplan e Norton
(2000).

Os cinco principios da organizacéo focada na estratégia, figura 2 sdo responsaveis juntamente

Mobilizar a Mudanga por
meio de Lideranga
Executiva

* Mobilzagao
= Processo de Govemanga
= Sistemna Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia
em Processo Continuo

= Conectar Orcamentos e
Esfratégias

= Sisterna de Informacdic
e Andlise

= Aprendizado Estratégico

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

= Mapas de Esiratégia
= Balanced Scoreards

Alinhar a Organizagao Transformar a Estratégia

a Estratégia emTarefa de Todos
* Papal da Organizagao * Consciéingla Estralégica
* Sinergias enfre as » Scorecards Pessaais
Unidades da Negécios « Contracheques Equilibrados

= Sinergia entre Senvicos
Comparilhades

Figura 2. Principios da organizacéo focalizada na estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2000)

com o conceito de mapas estratégicos pela transformacéo do Balanced Scorecard de um
sistema de medigdo de desempenho para um sistema de gerenciamento estratégico Kaplan e
Norton (2001 parte I e I1).

Segundo Cobbold e Lawrie (2002) durante os dez primeiros anos desde o langamento do
Balanced Scorecard muitas mudancas tem sido feita no design fisico, utilidade e desenho de
processo usado para criar ferramentas dentro das organizac@es. Esta evolugdo do Balanced
Scorecard, pelo menos em termos destes trés parametros, pode ser largamente atribuido a
evidéncias empiricas dirigidas primariamente por franquezas observadas no processo de

projeto ao invés da arquitetura da idéia original.

Embora o Balanced Scorecard tenha uma grande popularidade ele ndo esta livre de criticas,
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Norreklit (2000) questiona a existéncia de uma relacéo causal entre as diferentes perspectivas
de medicdo, e o fato deste sistema ndo enderecar as necessidades e 0s desejos de todos
stakeholders. Brignall (2002) fez similar julgamento do Balanced Scorecard, questionando a
relagdo de causa e efeito e que perspectivas sociais e do meio ambiente ndo sdo considerados
pelo modelo. Como pontos negativos sdo observadas falhas conceituais, estruturais e
gerenciais na configuragdo do Balanced Scorecard, segundo Attadia, Canevarolo e Martins
(2003). Em relagdo as falhas conceituais, o principal aspecto a ser discutido é o fato de BSC
ser concebido numa perspectiva prescritiva, 0 que pode “engessar” o modelo diante da
existéncia de estratégias emergentes. No que diz respeito as falhas estruturais, verifica-se que,
na préatica ha grande dificuldade em definir medidas de desempenho ndo financeiras, de criar
medidas de desempenho preditivas, de integrar as perspectivas por meio da determinagéo das
relacbes de causa-e-efeito e de utilizar o mapa estratégico. Quanto as falhas gerenciais, fica
clara a necessidade de que o processo de implantagédo do BSC precisa ser apoiado
efetivamente pela alta administragéo e conduzido por uma equipe multifuncional de
estruturar, comunicar e desdobrar verticalmente e horizontalmente o BSC, criando o
comprometimento efetivo dos empregados com o modelo. Além disso, ainda é preciso
aprender efetivamente como integrar o BSC a outros sistemas da organizagéo (orgamento,

avaliagdo de desempenho, remuneragao).
2.2 Quality function deployment (QFD)

Uma relagdo importante entre marketing e fabricag&o foi reconhecida a partir da década de 60,
quando os japoneses desenvolveram o QFD como um modo para traduzir a voz do cliente em
especificacdes de processo/projeto segundo Gonzales et al. (2004). Desenvolvendo e
implantando um sistema que foca as expectativas do cliente e as especificagdes do produto,

torna a companhia mais competitiva.

Akao(1990) define QFD como um sistema para traduzir exigéncias dos clientes em
especificagdes da companhia. Pode ser visto como uma ligagdo natural entre a fabricagéo e as
atividades de marketing, pois facilita a traducéo das necessidades dos clientes, desejos e
exigéncias em especificagdes técnicas do produto ou servigo através da analise dos aspectos

mais importantes.

A figura 3 mostra a adaptacéo feita no QFD para uso na determinacgdo do peso das

perspectivas e dos indicadores utilizados no Scorecard.
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Figura 3 - QFD adaptado para definicdo de peso de Perspectivas e Indicadores

3. Método de Pesquisa

A estratégia utilizada na pesquisa foi a de estudo de caso descritivo por Yin (2005), isto €
devido ao fato de que no estudo de caso existe uma énfase no foco dos acontecimentos
contemporaneos sem a exigéncia de se exercer 0 controle sobre 0s eventos comportamentais.
O pesquisador se posiciona na busca do “como? e do por qué?”” dos acontecimentos e a

partir dai desenvolver todo o plano de trabalho.

A forma de desenvolvimento e coleta dos dados foi feita através de participagdo em reunides,
observacao direta e analise de documentos, todos estes instrumentos sdo adequados para

obtencdo de dados e informag6es qualitativas.

4. Pesquisa de campo

4.1 Caracterizagdo da Empresa

A empresa objeto da pesquisa é da area de bens de capital, situada no interior de Séo Paulo,
atuando nas areas de Oleo & Gas, Transportes Metro-ferroviario, Equipamentos para

Movimentagdo de Materiais, Geracdo de Energia e Hidromecanicos.

A producdo esta dividida em areas com caracteristicas especificas como: caldeiraria,
usinagem, pintura e montagem. Para este artigo a atencdo sera focada na caldeiraria.

A empresa possui o certificado 1SO 9000 desde 1993 e tem seu sistema de Gestdo da
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Qualidade (SGQ) ligado a uma diretoria diferente da diretoria industrial.
4.2 Framework de Gerenciamento

A estrutura de trabalho (framework) escolhida para ser utilizada no gerenciamento do sistema
de medicdo de desempenho foi o Scorecard, ja apresentado na secdo 2.1. Note que o termo

Balanced foi omitido intencionalmente.

As quatro perspectivas divulgadas por Kaplan e Norton : Financeira, Cliente, Processos
Internos e Crescimento e Aprendizado, foram aqui adaptadas para Custo, Qualidade, Entrega
no Prazo e Aprendizado e Crescimento. Cada uma destas perspectivas e seus indicadores

possuem pesos diferenciados no célculo do escore final da area de caldeiraria.

4.3 A determinagao dos pesos

A figura 4 abaixo mostra como sdo dispostas as perspectivas e as medicdes para a area da

caldeiraria da empresa.
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Figura 4 — Diagrama QFD com as variaveis envolvidas

A area central do diagrama onde se encontram as variaveis an, bn, s e d, € chamada de
correlacdo e os valores desta correlagcdo podem ser como sugeridos no diagrama: alta = 9,
média = 3 e baixa = 1. Os valores ndo precisam ser necessariamente estes, mas deve haver um

espaco entre eles para que fique clara a representacéo da correlagéo.

Estes valores sdo atribuidos em uma reunido com os principais lideres e o gerente de cada
area. Normalmente o coordenador da gestao da qualidade, departamento responsavel pela

coordenacédo da implantagcdo do Scorecard, participa como facilitador desta reuniéo.

Para efeito de ilustragdo, o peso técnico da perspectiva financeira / custo (PTP;), pode ser
calculado pela formula: PTP1= ) (PCs X (ay,...,an)) € da mesma forma o peso técnico do
indicador de custos do orcamento (PTly), por exemplo, pode ser calculado pela formula: PTl,
=3 (PCs X (a,...,d1)). A figura 5 abaixo mostra um exemplo numérico completo da aplicacéo

destas formulas.
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Figura 5 — Diagrama QFD com valores da area caldeiraria

Apos o célculo do peso técnico percentual de cada perspectiva é feito um ajuste dos valores
para colocacdo no painel final do scorecard. Este ajuste pode ser dispensado, 0 que resultaria
em trabalhar com casas decimais no painel levando a um preciosismo que deve ser avaliado se

vale a pena ser perseguido.

Finalmente o peso técnico percentual de cada indicador deve ser multiplicado pelo valor do
peso técnico da perspectiva que ele pertence, calculando-se assim o valor do escore que 0

indicador podera assumir na composi¢do do valor total da perspectiva.

Alguns dos valores de escore podem ser maiores que 0s valores admissiveis, isto se deve ao
fato de se premiar as areas que superam a qualidade desejada. Existe um critério todo especial

para cada ponto atribuido a cada escore.

O objetivo de toda esta modelacdo de medigdo é o de proporcionar a constru¢do de um painel
de escore para cada area da empresa de maneira que eles possam ser comparados no que diz

respeito ao grau de conformidade com a qualidade que é esperada de cada area.

A figura 6 mostra um exemplo do painel de Scorecard final da area caldeiraria.
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Figura 6 — Painel Scorecard da &rea de caldeiraria

Este painel indica que a area de caldeiraria esta cumprindo 92% do que é esperado dela em
termos de desempenho. Isto é uma visdo de alto nivel da area e nos mostra que ela ainda pode
melhorar seu desempenho na perspectiva Cliente/Prazo e também na perspectiva

Financeiro/custos.

Em resumo a gestéo da qualidade da empresa considera escores > 90% como desempenhos
excelentes e recebem a cor verde. Escores entre > 80% e < 90% s&o considerados como
desempenhos nédo satisfatdrios e recebem a cor amarela. A propria &rea deve alocar esforgos
para corrigir deficiéncias em indicadores das perspectivas que estdo com escores abaixo do
satisfatorio. Escores < 80% sdo considerados inaceitaveis e recebem a cor vermelha. Uma
acdo mais forte por parte da geréncia / diretoria é exigida. Como exemplo, a abertura de um
projeto seis sigma pode ser necessario para promover uma melhoria drastica no processo com

indice inaceitavel de desempenho.
5. Consideragdes Finais

O caso estudado mostrou como o0 QFD pode ser utilizado para definir o peso das perspectivas

e indicadores no scorecard adotado pela empresa.

O QFD é uma tentativa da empresa para sistematizar a definicdo dos pesos fazendo com que
uma maior parte de funcionarios de cada area participe no desenvolvimento e implantacdo do
sistema de medicdo e desempenho (SMD). Esta sistematizacéo visa também diminuir a
possibilidade de ocorrer influéncias ou desvios negativos com conseqiiente favorecimento de

individuos ou grupo de funcionérios.
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A primeira consideragao para o sucesso no uso da ferramenta QFD constatado pelo grupo
responséavel pela implantacéo foi a necessidade de treinamento para os gerentes e lideres que
trabalhariam em equipes. Para suprir esta necessidade, um curso sobre QFD esta sendo

preparado e seré aplicado para todos que possam estar envolvidos com o SMD.

A aplicacdo do QFD como ferramenta de desenvolvimento dos pesos dos indicadores e das
perspectivas se configura como uma oportunidade de aprendizado tanto para os gerentes
como para os lideres de cada area. Isto deve em parte quebrar a resisténcia dos gerentes em
dividir a responsabilidade pela determinacdo dos valores dos pesos com 0s subordinados em

um trabalho de equipe.

Qualquer empresa que esteja utilizando o Scorecard como framework basico para o seu
sistema de medigdo de desempenho pode desenvolver painéis de controle como o aqui

mostrado.

Nos Estados Unidos, no norte do estado de New York uma conceituada empresa de bens de
capital utiliza com sucesso este sistema para classificar sua cadeia de fornecedores. Os dez
melhores escores > 90% participam do Hall of Fame e recebem privilégios especiais na

cadeia de fornecedores.
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