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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ desenvolver um método que possibilite a implementacdo em uma
indutstria de fabricagdo de artefatos plasticos, um modelo de gestdo estratégica apoiado no
BSC na criagdo de uma nova unidade de reciclagem de termoplasticos no Estado do Ceara.
Buscou-se em principio compreender os aspectos gerais da gestdo e do planejamento
estratégico como ferramenta de auxilio na reciclagem de plastico Propor agdes estratégicas
para implantar-se um sistema de gestdo permanente e adequado necessita de uma nova
postura do homem em relagdo ao meio, na procura de reduzir o consumo de recursos
naturais, produgdo de residuos. Em relagdo & reciclagem do residuo plastico, podera
contribuir com a viabilidade econdmica da reciclagem do lixo em geral, economizando
matéria-prima. A proposta em questdio estuda a analise econdmica de uma empresa de
reciclagem de termoplasticos, que € a comercializagdo de produtos reciclados. As etapas de
iniciais de formulag¢iio da estratégia sdo inspiradas no modelo classico de planejamento
estratégico, permitindo que sejam inseridas os aspectos relevantes para a determinacdo dos
objetivos estratégicos. O método € baseado no balanced scorecard, que permite vinculagdes
de causa e efeito que auxiliam o desdobramento da estratégia em termos operacionais. O
fato de utilizar-se o BSC auxilia no acompanhamento estratégico por meio do uso de
indicadores de desempenho e também na implementacZo e divulgacdo nos diversos niveis da
empresa. A aplicagio da metodologia de analise utilizada foi realizada por meio de
pesquisas bibliografica e um estudo de caso em uma empresa de termopléstico. Conclui-se
que no ambiente atual, as empresas precisam se manter competitivas para que possam
sobreviver a concorréncia. Neste cenario, a importancia do modelo de gestdo estratégica
possibilita & empresa prever tendéncias e traduzir em agdes sua estratégia. A realizagdo de
todos os objetivos especificos propiciou a realizagdo do objetivo geral, que era o
desenvolvimento de um método de gestdo estratégica baseado no BSC que cumprisse as
premissas do planejamento estratégico. Esse modelo foi implementado e se mostrou eficaz
para a gestdo estratégica de uma empresa.

Palavras-chave: Gestdo de Indicadores estratégico; Reciclagem de plastico.



ABSTRATCT

The objective of this study is to analyze indicating strategically for implantation of a
recicladora company of thermoplastic in the State of the Ceara. One searched in principle to
understand the general aspects of the management and the strategically planning as tool of
aid in the plastic recycling To consider strategically actions to implant a system of
permanent management and adjusted it needs a new position of the man in relation to the
way, in the seek to reduce the consumption of natural resources, production of trashes. In
relation to the recycling of the plastic trash, it will be able to contribute in general with the
economic viability of the recycling of the trash, saving raw material. The proposal in
question studies the economic analysis of a company of recycling of thermoplastic, that it is
the commercialization of recycled products. The stages of initials of formularization of the
strategy are inspired in the classic model of strategically planning, allowing that the
excellent aspects for the determination of the strategically objectives are inserted. The
method is based on balanced scorecard, that it allows to entailing of cause and effect that
assist the unfolding of the strategy in operational terms. The fact to use the BSC also assists
in the strategically accompaniment by means of the use of performance pointers and in the
implementation and spreading in the diverse levels of the company. The application of the
methodology of used analysis was carried through by means of research bibliographical and
a study of case in a company of thermoplastic. One concludes that in the current
environment, the companies need to remain themselves competitive so that they can survive
to the competition. In this scene, the importance of the model of strategically management
makes possible the company to foresee trends and to translate action its strategy. The
accomplishment of all the specific objectives propitiated the accomplishment of the general
objective, that was the development of a based method of strategically management in the
BSC that fulfilled the premises of the strategically planning. This model was implemented
and if it showed efficient for the strategically management of a company.

Word-key: Management of Pointers strategical; Plastic recycling.



SUMARIO

1 IRTRODTCAD oo it s i i s s A s s s IR 13
L Defidefio do proBleiig .. oo sansascismstosbiis samitsass o st b wrams i 13
1.2 nporiGheia 4 BBDEING ..ot i minsmmmnbmimmm s e msam it s Srsss b aaR S e 14
B DRI L s st s S i e s kst o T o AR e T A S s e bt T RS ok s
120 AT o s e i a e s e v e e s bt th et st 16
LD BB o ciiiisivsvmissmimsomsnsions ovsviins ses asind riss S his i isar ks F s R e e s By a3 S SRR ST SR 16
1 4.2 OIBIRivos CEDEnlIB0s . crmsimismiss s sstintiimas s wiansrmesdasins s ot 16
1.3 Metodol 0106 A8, TOBEUIREL g sssnisia i fisdaninssioieins ssa s eiisdineti s 140500 s o dhansis 16
1.0 Entrifturs do WaBAlIS: cuowisrwionionsarion sammsimn s s s et am eisi e ot iwess 17
3 CESTAOBSTRATIECIICA .o civisinssossicssosiosiaiiissnionsiniusstonssismbimstissiiasossssdinisiosiossd 19
2.1 A gestéo organizacional e a melhoria de seu desempenho..........ccoevveeervcreeeniveernnens 21
2.2 PlancTainemlis CUAtSDION. .o mssisimsiminbuisib st imsbbubin s srbirsslrtdsirsondonneinsvinposdiabiae iiis ton 22
2.3 O Procasse de planejatnemtty SStMlETING. .. o iimissmasmsiss thvassisinninii inbin i seisestarsbin 27
2.4 A importéncia do planejamento estratégico no cendrio atual.........c.ccevveereenerinenenns 28
2.4.1 Sistema de indicadores e medidas de desempenho...........cecereevienerieenecinnnnennnnienns 28

3 BALANCED SCORECARD COMO CATALISADOR DA

| GESTAD ESTRATEGICA oicciiiom cissmsmmimisiisiisisinisssmsosinstinisisdihisdsins sinesiistiaiisge 31
IS 7S el NSRRI SET S Sl SN N S U SO SR M S 31
A8 a s T TSRy SOR-X VRS LU NER I, RTINS LML WA U RSN S By P 33
3.3 Bebhivion evoltifives Qo BB st i iinbesmiii s meinsi s saiinrsi 34
34 As Perspechivas G0 BSC: mvinianesism s sesrinsis it oniin s sianisrmasmms 33
3.5 O Balarcad Scorecard comio SISt gereneiali s samamors 38
305,10 Pincesss de OB GO TrBBLL (s ot i s s s dimsdosor i sl 38
3.6 Integragfo das Medidas do BSC & Estrat€gia..........coceeeueriienvienirennieeiiennieeneesieseennenns 41
3.7 Implantactio do Balanced SCOPECHIE «wwmussinbswassrsississminsn soisssimssv o ssnsneis 43
4 RECICLAGEM DE TERMOPLASTICO..........cooooiieieeeeieeeeeeniereresesisssesiesassessanns 44
4.1 ORI AEractes & TOINCTIIOE s tva0mtriosni o0 misth s KoghesSihons pais s A bt S S A A 44
SRR G e LG o R NSRS RN S & SRR SN O CUNEI e D 48
4.3 ASPPROR BUOMOITICDE v el pouis R ms b e s T s g ST poul 50
4 A IMPOIANCIR A TOCICLAGRITL «iciovominssnssssmssssssiusnes sosusnainmksin dombssommeaisiesass de donsrsimsiasissen 50
§ ESTUDBE AR . ccosiinsonting srndmsitiupma it prtamionsmritoatvn 52
5.1 Gestdo de indicadores estratégicos para implantagdo de uma empresa recicladora de

temoplastice 10 Estado o Coart.. . cuuswmissins vt sistoissshishesst s sspssintasots 52
3.2 Histbrico da empresa & daSCITCHO s i s sasiinsmmsssnsiniysss foamis ss sses rsissssvsiossns s ing 52
5.3 Objetivos, missdo e planos de negdcio da EMPIESA ......cvvvvierieriiiiieiiiiiieeiininennees 33
5.4 Propostas do negocio PAra & CIMPIEBE. i.. c.ssisiriisesiesissisriisnioipsniniossdeinss ivis doismssinsnsts 54
5.4.1 Politicas de recursos humanos e recursos fiSiCoS........ceevernirercerinieeneninincinenn, 35

S4.2 Marlaling TeNEee o b ot s s A B TR SR e



5:3.3 Batimativa de VemTan o st e suseestiessses issskone binsebidos asins sbns s shss Sasou st aaamssessiasivi e ubis 56

T804k, FROTBI08 & SBPVIEOR. .ooosemmirisrorisiseeiiniagrms necbarsiinssion vuss cmsins seauisisnidininsinmaie bhovere 57
S35 - Parhl do BUBIIE.....ovicisir st s tinbintues i et s ntst i Sonss s s uones 58
5.5 Lvantamento G TSR0kt sri st s ety st 59
5.5.1 Analise dos Iatores SXtEINOS & QUONOMIIGOR: iscmssssinsasesmisssssmobiasssritsstinsidinmisssnsatons 59
B2 BROTEE POl T R o saoisnisssmiaass Koo o man i AR o v SRR B A T 62
LN i) T 1 [T R g W AN R C Ly R DR ST PP U S PN S 62
5.9 Falores el C08 . itmmvevsraidinestemmvionssesies il eirs sl i supss e s ey % 63
90 ANASE WO DACTOHIN, . . cosnins simsessssnessspnsieadimsedsinsnssine b v SR A isssd 63
B W10y e TS N SO INDE L o W -SSR S AR I A 64
5.5.7 O principal mercado consumidor € 0 fornecedor...........cceeeueereeireeiereeerieesreereeennas 66
5.6 Implementag@o do método proposto para gestdo estratégica utilizando indicadores
baséados No Blanesd SCOPGUT c.uwissmnsmsissssiaianimsiomiviisivaimmivisasm it 68
G CONSIDERACOES FINATR.. ..o isommsssioiciosinasinmsiis s e sbsssissess oot siin i 74
REFERENCIES .oisinsisionizssimsimmsibmbmmsigpsiams s i e i 78
APENSO I - Pesquisa de mercado em empresa de reciclagem de pléstico................... 82
APENSO II - Pesquisa de mercado em depdsito de reciclagem de pléasticos................ 85

APENSCY T = NIopa Colraleaio0 s smoisisons s nsithoi s ahimdsiabins spinaspis sfaies 87



I INTRODUCAO

1.1 Defini¢do do problema

O presente estudo possibilitou o aprendizado das etapas para abertura de um novo
negocio, desde o levantamento de mercado até a completa analise de viabilidade da mesma. A
reciclagem de lixo vem sendo apresentada como uma alternativa de acio a disposicdo da

sociedade diante da reconhecida crise ambiental.

O problema pode ser considerado o ponto inicial para a realizagdo de uma pesquisa.
Para Ferreira (1998, p, 133), o problema se constitui na pergunta fundamental que ir4 nortear
toda a pesquisa, e cuja resposta devera estar explicitada na conclusio. “a ser formulado como
pergunta, ser claro e preciso, ndo deve partir de valores explicitos do pesquisador, deve ser

passivel de verificacdo, viavel e possivel de ser solucionado”.

Considerando o tema apresentado e a necessidade de se pensar em um gerenciamento
de residuos soélidos atribuindo ao plastico pds-consumo e a reciclagem, poder-se-4 gerar
contribui¢des para o desenvolvimento economicamente sustentavel gerando a manuteng@o de
um sistema de gerenciamento adequado a este caso. Dessa forma, foi construida a seguinte

pergunta de pesquisa:

Como implementar um modelo de gestdo estratégica numa empresa, visando o

aproveitamento dos residuos plésticos gerados pela sociedade?

Numa sociedade capitalista e consumista, em que se vive, os impactos da
industrializagdo e do crescimento populacional, nas areas urbanas, estdo entre os maiores
desafios da politica de gestdo ambiental. Nessa realidade, a grande geragdo de residuos € a
falta de um gerenciamento adequado vém agravando o quadro ambiental, a reciclagem desses,

poderé vir a minimizar a ocorréncia de degradag¢do ambiental e social.

O controle da poluicdo ambiental é um dos maiores desafios da humanidade,
atualmente € considerada a matéria-prima mais utilizada no mundo moderno, movimentando
uma cadeia produtiva que congrega centrais petroquimicas, empresas produtoras de resinas

termoplasticas e transformadoras de plastico.
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Percebe-se que o problema nio esté no residuo pléstico industrial, mas sim no residuo
pléstico pos-consumo, produzido por cidaddos, que fazem parte da coletividade denominada
sociedade. A solugdo € bem mais complexa e necessita de uma analise sistémica, devendo ser
realizada ampla discussdo dos aspectos fundamentais de conformacdo do quadro atual

referente aos residuos, para se chegar a uma proposta de modelo de gestdo de residuos.

A empresa pode desenvolver uma atividade comercial de coleta e posterior
processamento de residuos, e assim, contribuir para a reduc@o de lixo nos aterros, despolui¢do
dos leitos dos rios e lagoas, desobstrugdo de esgotos, limpeza das ruas, avenidas, pragas e
praias, reducdo da extragdo de recursos naturais etc. Além disso, favoreceria a geracdo de

emprego e renda em uma das regides de baixa renda de nosso Estado.

Diante da realidade, a compreensdo da estratégia ganha importdncia para o
planejamento das decisdes e antecipacdo das tendéncias das mudangas que possam surgir. A
necessidade de conhecer o ambiente em que a empresa encontra-se inserida faz com que o

processo de gestdo estratégica seja cada vez mais necessario para se obter o sucesso.

A empresa precisa ter os objetivos em termos operacionais, um acompanhamento e
monitoramento constante, que possibilite uma constante avaliagdo do desempenho em longo
prazo. E o Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton busca suprir as
deficiéncias dos modelos tradicionais, possui vantagem de combinar indicadores de resultado
em curto prazo e indicadores de tendéncia em longo prazo, de forma que haja um equilibrio
na medi¢do dos ativos tangiveis dos intangiveis, gerando um crescimento sustentivel em

longo prazo.

1.2 A importancia do trabalho

O presente estudo tem como tema & gestdo de indicadores estratégicos para

implantagdo de uma empresa recicladora de termoplastico no estado do Ceara.

A relevancia do tema ocorreu em virtude da vontade de diversificacio de uma grande
industria de plasticos instalada no Estado do Ceara, a qual visualizou a possibilidade de criar

uma empresa para adquirir por meio da reciclagem a propria matéria prima,



A importancia para este estudo contempla a analise do mercado de reciclagem de
termoplasticos no Estado do Ceara a qual teria como campo de atuagdo um segmento pouco
explorado no Estado, que é a comercializagdo de produtos reciclados. Para isso,
desempenharia atividades de revalorizagio de alguns tipos de plasticos por meio de processos
industriais. A matéria-prima seria obtida por meio da coleta seletiva de residuos industriais e

domésticos

1.3 Justificativa

A justificativa pode ser considerada a relevancia da pesquisa, ou a importancia da
realizacdo da mesma. Para Santos (2000, p, 70), a justificativa consiste em “apresentar

motivos bons o bastante para o desenvolvimento de pesquisa a respeito do tema”.

O ambiente em que as empresas estdo inseridas atualmente exige delas um alto grau de
acompanhamento dos fatores que influenciam seu desempenho. Para isso, ela deve fazer uso
de um modelo de medi¢des que tenha equilibrio entre os ativos tangiveis e intangiveis, de
forma a promover o seu crescimento e a geracdo de valor a longo prazo. Um modelo de
gestdo estratégica que se ajuste as necessidades das empresas deve ser concebido de forma
que possua clara identificagdo dos objetivos, para que facilite o entendimento por parte dos

funcionarios e assim melhore o projeto de execucao.

A sistematica do Balanced Scorecard apresenta todas as caracteristicas, porém ndo ha
um modelo que alie a capacidade de avaliacdo, analise, formulagdo e desdobramento dos
processos classicos de planejamento estratégico as grandes vantagens do BSC de
disseminacdo, implementacdo, acompanhamento, revisdo e feedback. Essa lacuna existente
justifica a necessidade de debate acerca do problema e a formulagio de uma metodologia que

venha suprir essa importante demanda.

No decorrer deste estudo serdo apresentadas a definicdo e a proposta do negocio de
uma empresa de termopléastico no Ceara, abordando a reciclagem de termoplasticos, os
objetivos estratégicos. Na analise de viabilidade do negdcio sdo feitas consideracdes acerca
dos fatores externos gerais, da infra-estrutura e do mercado. Em seguida sdo apresentados os
objetivos com a descricdo da pesquisa de mercado. Finalmente é definido o mercado

contemplando uma previsdo de vendas.
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1.4  Objetivos

1.4.1 Geral

O objetivo deste estudo ¢ desenvolver um método que possibilite a implementa¢do em
uma industria de fabrica¢fo de artefatos plasticos, um modelo de gestdo estratégica apoiado

no BSC na cria¢io de uma nova unidade de reciclagem de termoplasticos no Estado do Ceara

1.4.2 Objetivos Especificos

- Pesquisar sobre a importédncia do planejamento e gestdo estratégico;

- Analisar os modelos do Balanced Scorecard em uma empresa de recicladora de
termoplastico;

- Verificar a empresa que compde a reciclagem de plasticos;

- Analisar a influéncia dos principais agentes envolvidos nessa atividade.

1.5 Metodologia da pesquisa

Esta pesquisa utilizou do método bibliografico, “o qual constitui o ato de ler,
selecionar, organizar e arquivar topicos de interesse para a pesquisa em pauta” (FERRAZ,
1971 apud FACHIN, 2001, p. 125).

Contemplando o tema em estudo e sentindo necessidade de uma revisdo bibliografica
e de colher informagdes praticas do assunto, langamos méo de um estudo de caso. A pesquisa
tem carater exploratéria e descritiva, visando proporcionar maior familiaridade com o
problema a fim de tornéd-lo explicito. O estudo de caso requer combinac@o de critérios para

melhor compreensdo e interpretagdo dos dados.

O estudo de caso foi encarado como procedimento pouco rigoroso, que serviria apenas
para estudos de natureza exploratdria. “Atualmente € encarado como o delineamento mais
adequado para investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo percebidos”. (TARTUCE, 2006, p, 109).
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Esse estudo teve a intencdo de levantar dados suficientes para se fazer uma descrigdo
de uma empresa recicladora de termoplastico no Estado do Ceard. Os dados foram obtidos

por meio de pesquisa documental e estudo de caso.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabalho se encontra estruturado em seis capitulos: a estrutura do trabalho ¢
apresentada no capitulo inicial, onde foram abordados os topicos referentes a apresentagdo do
problema, a justificativa e importancia do tema, os objetivos geral e especifico e suas

limitacdes.

O capitulo II, sera abordado o tema da gestdo estratégica e organizacional,
planejamento estratégico, com sua importancia, conceitos, processos e discussdo sobre

indicadores, além do sistema de indicadores e medidas de desempenho.

O capitulo III, apresenta o Balanced Scorecard, historico, conceitos como catalizador
da gestdo estratégica, os estagios evolutivos do BSC, as perspectivas, processos de gestdo com
o BSC e a integrac@o das medidas do BSC a estratégia, o Balanced Scorecard como sistema

gerencial, e a implantagdo do mesmo.

No capitulo 1V, € enfocado um pouco da histéria da reciclagem de termoplastico,
algumas consideracdes e conceitos, argumenta sobre os residuos plasticos, os aspectos
econdmicos e a importancia da reciclagem que além dos aspectos ambientais positivos
obtidos, ¢ uma atividade que pode ser vidvel economicamente, capaz de gerar ganhos

econdmicos, assim como gerar empregos.

No capitulo V, € apresentado um estudo de caso enfocando a gestdo de indicadores
estratégicos para implantagdo de uma empresa recicladora de termoplastico no Estado do
Ceara que podera desenvolver uma atividade comercial de coleta e posterior processamento
de residuos, e assim, contribuir para a reduc@o de lixo nos aterros, despoluicdo dos leitos dos
rios e lagoas, desobstrucéo de esgotos, limpeza das ruas, avenidas, pragas e praias, redugéo da
extragdo de recursos naturais etc. Além disso, favoreceria a geracdo de emprego e renda em
uma das regides de baixa renda de nosso Estado. No decorrer deste capitulo sera apresentado
o historico da empresa em estudo assim como os objetivos, missdo, planos, a defini¢do da
proposta do negdcio para a empresa abordando a implementaco do método proposto para

gestdo estratégica utilizando indicadores baseados no Balanced Scorecard, na analise de



2 GESTAO ESTRATEGICA

Pode-se dizer que a gestdo estratégica ¢ um tema relevante quando se trata do
desenvolvimento futuro das organizagdes, por isso, apos conceituar estratégia, deve-se definir

suas técnicas de formula¢do e implementacao.

Segundo Maximiano (2000), o termo estratégia remonta de varios séculos antes dos
classicos da teoria das organizagdes. A palavra estratégia tem origem na Grécia e designava a
“arte dos generais”, desde ent3o, a palavra estratégia esteve associada as atividades militares.
Sua incorporacgdo pela literatura gerencial se deu a partir dos anos 50, numa orientagdo
afinada com o discurso filoséfico preponderante da administragio cientifica de Taylor, Fayol

e seus seguidores.

Desta forma, estratégia em negocios teria como significado a astucia, a tentativa de

enganar ou superar o concorrente pela aplicagdo de um procedimento inesperado.

De acordo com Certo e Peter (1993, p. 5) “o conceito para gestdo estratégica tem
evoluido através do tempo e continuara a evoluir”. Como resultado, é perceptivel a falta de
consenso sobre o que precisamente o termo significa. Apesar do impasse conceitual, a gestdo
estratégica € executada em inGmeras organizacBes e muitas delas se beneficiam

significativamente.

Assim, pode-se entender que a gestdo estratégica refere-se a um modelo de gestdo que
incorpora os principios de pensamento e ferramentas do planejamento, desenvolvimento,
controle e avaliagdo estratégicos e sua aplicagdo nos diversos subsistemas que compdem o

sistema administrativo de uma organizacéo.

Pelo exposto, a gestdo estratégica, diferentemente das confusdes conceituais, apresenta
caracteristicas que transcendem o planejamento estratégico. Segundo Maximiano (2000), o
processo de administracdo estratégica procura se pautar em uma série de etapas que sdo
repetidds ciclicamente constituindo assim um processo integral, continuo, flexivel e criativo
que propicia um enquadramento que orienta os outros componentes da gestdo (elaboracio de

planos téticos e operacionais, avaliagdo de recursos etc.).
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A gestdo estratégica ndo deve ficar “presa entre as quatro paredes” da empresa, para
dar certo, como instrumento de sucesso, ela deve alcangar n3o apenas os clientes e

funcionarios, mas também, os fornecedores e acionistas da empresa.

Segundo Andrade (2004), do ponto de vista da gestdo estratégica, é preciso avaliar
todo o ambiente, sob um novo ponto de vista, quando evitamos tratar de todas as dimensdes
do ambiente organizacional, deixando de obter algum apoio para alavancar a administracfo.

O pensar estratégico presume um aprendizado, uma percepgdo de oportunidades.

A gestdo estratégia deve considerar a ambiéncia econdmica, tecnolégica, politica e

social em suas tomadas de decisdes.

Sabe-se que manter a competitividade em alta ¢ um desafio para todas as empresas,
assim, uma das “ferramentas” para sustentar essa capacidade € a gestdo estratégica, que é um
processo de responsabilidade da alta administracdo. Entretanto, deve ser compartilhado com
outros niveis de geréncia, buscando envolvimento e comprometimento de todos para o

planejar, o gerenciar, o executar, 0 acompanhar e o de corrigir rumos quando necessario.

E um processo macro e essencial para a conducdo de um negoécio marcado nos dias de
hoje pela necessidade de mudangas muitas vezes radicais. A gestdo estratégica pode ser
implementada, considerando-se as propor¢des e necessidades, em grandes, médias e pequenas

empresas.

A gesto estratégica € o conjunto de decisdes ¢ agdes estratégicas que determinam o
desempenho de uma corporacdo a longo prazo. Esse modelo de gestdo deve
contemplar ainda uma andlise dos ambientes interno e externo, formulaciio e
implementacio da estratégia, avaliacio e controle. Segundo Hunger (apud
HERRERO FILHO, 2005, p.5).

Diante desse contexto, podem ocorrer mudancgas rapidas e descontinuas no ambiente
da empresa causadas pela saturagdo dos mercados tradicionais, inovagdes tecnologicas ou

afluxo de novos concorrentes.

Dessa forma, devido a essas condig¢des, a experiéncia empresarial e as tradigdes
operacionalizadas por si s6s, ndo mais serdo suficientes para enfrentar as novas oportunidades
e ameagas. Sem o beneficio de uma estratégia, cada setor da empresa ira formular estratégias

distintas que serdo contraditorias e ineficazes.



Ansoff (1993) complementa que as duas principais dificuldades enfrentadas por uma
empresa na hora em que se v€ na necessidade de elaborar um plano estratégico sdo: como
escolher, dentre as muitas alternativas conhecidas com imprecis@o, as direcdes certas para o
crescimento futuro e como mobilizar as energias de um grande nimero de pessoas na direcdo

correta.

De acordo com Herrero Filho (2005), as empresas que adotam um modelo de gestdo
estratégica podem, além de viabilizar o objetivo da organizagdo e obter taxas de retorno

superiores, obter os seguintes beneficios:

- Os trabalhadores passam a ter uma visao compartilhada do negécio.
- Os recursos e esforcos da organizagdo sio direcionados aos objetivos

considerados prioritarios.

- As oportunidades do mercado sdo percebidas e exploradas com maior

velocidade.

- As mudangas sociais e de mercado, bem como seu impacto, sdo rapidamente
identificados e monitorados pela empresa.
- A sistematica analise critica da estratégia competitiva € sua consisténcia, em face

dos resultados obtidos e das mudangas no ambiente competitivo.

No entanto Hunger (apud HERRERO FILHO, 2005, p.5) comenta que para maximizar
os resultados da gestdo estratégica, “a empresa deve estar solidamente apoiada por quatro
processos: a analise da dindmica da sociedade e do ambiente de negdcios, da formulagio da

estratégia, da implementacdo da estratégia e da avaliacdo e monitoramento dos resultados”.

Dessa maneira, para obter todos esses beneficios a empresa deve superar varios

obstaculos como a falta de uma estrutura voltada para a estratégia e o treinamento de pessoal.

2.1 A gestdo organizacional ¢ a melhoria de seu desempenho

Pode-se dizer que na busca de novas saidas para o aperfeicoamento da gestio
organizacional ¢ a melhora de seu desempenho, considerando a inadequaciio de ferramentas e
metodologias para a 4rea administrativa e para a gest3o da produgdo de bens e servicos, impde

a procura de novas abordagens visando a uma vantagem competitiva. Assim, essa
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competitividade pode alcangar por meio do aperfeigoamento das atividades da organizacao,
no sentido de se encaminhar esfor¢os na melhoria daquilo que efetivamente € valorizado pelo

cliente.

Neste contexto, as organizagdes que lideram o mercado tém como trago marcante a
capacidade para efetuar com éxito a medicdo do seu desempenho. Assim, essas empresas
passam a ter uma melhor visdo interior, operando a avaliagdo continua da eficiéncia da sua
estrutura, dos seus programas, processos e pessoas. Dessa forma, esta pratica ndo se limita a

recolher e a analisar dados sobre o desempenho da organizagdo.

Os sistemas de medi¢cdo de desempenho organizacionais desenvolvem-se como meio
de monitorar e manter o controle organizacional. Dai, a importancia atribuida aos indicadores
no controle das operagdes, no sentido de se conhecer e identificar pontos criticos que
comprometam o desempenho e auxiliar no processo de implementagdo e gerenciamento das

melhorias e mudancas.

Kaplan e Norton (1997, p. 56), definem como medida de desempenho, “o conjunto de
pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para coletar, descrever e
representar dados com a finalidade de gerar informagdes sobre multiplas dimensdes de

desempenho, para os usuarios dos diferentes niveis hierarquicos”.

Kaplan e Norton (1997) reforcam citando o axioma: o que ndo é medido ndo €
gerenciado, afirmando que as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de

desempenho derivados das estratégias e capacidades.

Pode-se dizer que um dos grandes desafios referentes a manutencdo e controle das
operagdes estratégicas ¢ a utilizagdo de uma medida que traduza da melhor forma possivel o

desempenho dessa atividade em relagdo ao planejado.

2.2 Planejamento Estratégico

De acordo com Oliveira (2002), o planejamento estratégico ndo deve ser apenas uma
afirmagdo das aspiragdes da empresa, mas deve ainda incluir todos os recursos e processos

necessarios para transformar essas aspiragdes em realidade.



Para Mosimann e Fisch (1999, p. 45), “o planejamento ndo ¢ feito somente por causa
da globalizagdo, das incertezas, do aumento da competitividade ou de novas tecnologias,

tornando o ambiente mais inseguro e abrangente de riscos”.

Com o planejamento, as pessoas podem tomar decisdes hoje que visam uma melhoria
do seu bem estar no futuro ou ainda minimizar algum infortinio que lhes possam advir.
Notamos que para tomar atitudes conscientes no presente que repercutam em um resultado

esperado no futuro € necessario planejamento.

Mosimann e Fisch (1999, p. 44), enfatizam que:

O plangjamento € um sentido mais restrito, € 0 processo que envolve avaliagio €
tomada de decisdes em cenarios provaveis, visando definir um plano para atingir
uma situacdo futura desejada, com base nas informacbes sobre as varidveis
ambientais, crengas ¢ valores, missdo, modelo de gestdo, estrutura organizacional
preestabelecida e a consciéncia da responsabilidade social, que configuram a
situacdo atual.

Isto implica em dizer que o planejamento nada mais é uma forma de escolher ou
estabelecer a missdo da empresa, seus propdsitos e objetivos determinando diretrizes,

objetivos, or¢amento, procedimentos, necessarios para que estes sejam alcangados.

Drucker (apud OLIVEIRA, 2002, p.36) afirma que “o planejamento nfo diz respeito
as decisGes futuras, mas as implicagGes futuras de decisdes presentes”. Assim, aparece como
um processo sistematico e constante para a tomada de decisdes, cujas conseqiiéncias irdo

aparecer em periodos futuros.

O planejamento deve estar sempre em perfeita integracdo para que a missdo seja
concluida e que seja mantida a continuidade é uma acepc¢o limitada, que envolve uma
avaliacdo e tomada de decisdes, por probabilidade, visando atingir um plano numa situagéo
futura, tendo como base informagdes sobre as variaveis, valores missdo, estrutura

organizacional dentre outros fatores na empresa.

De acordo com Oliveira (2002, p. 86), “o planejamento pode ser subdividido em trés

niveis”: planejamento estratégico, tatico e operacional, como mostra a figura 1.
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Nivel estratégico decisBes estratégicas decisBes estratégicas
. Nivel tatico decisdes taticas planej. tatico
Nivel operacional ~ decisdes operacionais planej. operacional

Figura 1- Niveis de decisfo e tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2002, p. 35).

Essa divis@o na figura 1 explicita os niveis em que cada um esta contido, bem como o
tipo de informacdo que cada um contém. A estratégia se desdobra dos niveis superiores até

chegar no nivel operacional, onde ela serd efetivamente executada.

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2002, p. 86),

E o processo administrativo que proporciona sustentacio metodologica para
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa. Normalmente, ¢
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa. O planejamento tatico tem por
objetivo otimizar determinada drea ou processo € ndo a empresa como um todo. O
planejamento operacional pode ser considerado como a formalizacdo, basicamente
em planos de acfio ou planos operacionais.

Esta etapa € baseada no planejamento operacional, que consiste na organizag¢do de um
esforgo sistematico, com o objetivo de identificar e escolher alternativas operacionais que

viabilizem a obtengdo das diretrizes estratégicas, na qual, consta no planejamento estratégico.

Oliveira (2002, p. 88), mostra alguns termos utilizados na literatura de planejamento
estratégico, ressaltando que “nfo ha um consenso entre os autores de forma que a sua

utilizac&o ndo € uniforme”:

- Visdo: corresponde as aspiragdes da empresa, mostrando a situagdo futura em que ela se
imagina. Tem como propésito servir para a esquematizagio do planejamento estratégico a ser
seguido de forma a superar os obstaculos existentes.

- Missdo: € a razdo de existir da empresa, incluindo-se ai qual € o negécio da empresa. Ela ¢
uma forma de traducfo do sistema de valores da companhia, definindo quais sdo as atividades

as quais a empresa deveria dedicar os seus esforcos.



- Valores: sdo grupos de principios fundamentais que orientam a maneira de agir € o

comportamento de uma organizagéo.

- Metas: € a quantificagdo dos objetivos, com prazos definidos, responsaveis e meios para sua

realizac@o devidamente expressos.

Administracdo Estratégica € a série de estagios a serem percorridos que garantem que

a organizagdo formula e mantém adaptacdes benéficas ao seu ambiente.

O ambiente soma-se de todos os fatores que, dentro de certos limites, possam ter

alguma influéncia sobre a operacgéo do sistema considerado.

Oportunidades e ameagas sdo forgas ambientais, ndo controlaveis a empresa, que
podem criar situagdes favoraveis ou obstaculos, respectivamente. Se identificadas
corretamente, as oportunidades podem ser aproveitadas e as ameacgas, quando possivel,

evitadas.

Pontos fortes e pontos fracos sdo vantagens ou desvantagens estruturais,
respectivamente, que sdo controlaveis pela empresa e que podem favorecé-la ou desfavorecé-

la diante sas oportunidades e ameagas do ambiente em que se encontra.

Segundo Bethilem (2002, p. 147), “individuo ou grupo de individuos que arrisca uma
parte ou todo um valor de bens de posse, acreditando numa determinada performance da

empresa, acionistas, clientes, fornecedores e trabalhadores”.

Pode-se verificar que todos esses conceitos, também s3o validos para as empresas,
pois as organizacdes precisam fazer planos que direcionem suas a¢Oes e posicionamentos, sob
pena de ndo sobreviver & concorréncia acirrada a que esta submetida. Nesse contexto, o
planejamento estratégico como uma teoria utilizada pelas empresas auxilia no processo de
formulagio e implementac@o da estratégia. Entende-se que os elementos externos e internos
influenciam e devem ser considerados na formulac@o da estratégia, bem como os processos

adequados para tal.

Conforme Oliveira (2002), o planejamento estratégico € o processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela

empresa.
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Com relagdo ao conceito, o planejamento estratégico possui um niimero muito grande

de defini¢des. De acordo com Mintzberg et al (2000), a estratégia pode ser definida como:

- Um Plano: um guia ou curso de uma agéo para o futuro

- Um Padréo: consisténcia de comportamento ao longo do tempo

- Uma Posigdo: a localiza¢do de determinados produtos e determinados mercados
- Uma Perspectiva: a maneira fundamental de uma empresa trabalhar

- Um Truque: uma “manobra” especifica para enganar um oponente

Wright et al (2000) afirma que a compreens@o da administragfo estratégica se faz mais
necessaria a medida que a concorréncia se intensifica. Para este processo é necessaria a

compreensdo dos diversos fatores que compdem o ambiente no qual a empresa esté inserida.

De acordo com Mosimann e Fisch (1999), o planejamento estratégico € centrado no
centro de influéncias ambientais analisando cada setor, fazendo um levantamento de
oportunidades e/ ou ameacas para a empresa, ¢ os reflexos nesta, no que serd evidenciando

seus pontos fortes e pontos fracos, definindo suas diretrizes estratégicas.

Na concepgéo de Catelli (2001, p. 155),

Planejamento estratégico define-se por um processo gerencial, dando possibilidades
para o executivo estabeleca os caminhos que a empresa devera seguir, obtendo um
nivel de otimizacdo na relacdo empresa ¢ o seu ambiente. Normalmente € de
responsabilidade dos niveis hierdrquicos mais elevados da empresa, visto que
decorre tanto na definicfio dos objetivos, quanto da seleco de estratégias usadas na
sua obtencdo, considerando as condicSes internas e externas da empresa.
Mintzberg et al (2000) definem a estratégia em varios niveis que variam de acordo
com a perspectiva. Neste ponto de vista, t€m-se as empresas que desenvolvem planos,
chamados de estratégia pretendida que extraem padrdes de seu passado, chamado estratégia
realizada. Nesse meio termo, existe a estratégia emergente que ndo esta nos planos iniciais. A

estratégia pretendida é chamada de deliberada.

A finalidade do planejamento estratégico € a definigiio de quais serfio os caminhos a
serem seguidos. De forma geral, o planejamento pode ser entendido como grupos de medidas
tomadas em determinados momentos como forma de atingir um objetivo maior no futuro.
Observa-se que tdo importante quanto as medidas, sdo os pardmetros, processos e

metodologias utilizadas para a obtengio e o acompanhamento da sua exceléncia.
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2.3 O Processo de Planejamento Estratégico

Segundo Mosimann e Fisch, (1999, p. 47)

O processo de plangjamento é o veiculo para decisdes do mais alto
significado para uma empresa. E nele que se determinam as grandes
orientacBes para a acdo das linhas estabelecidas. O prazo coberto vai desde o
prazo muito curto até o infinito. O processo ¢ uma atividade continua. O
planejamento estratégico cobre qualquer elemento da empresa que seja
importante ¢ incorpora detalhes de dmbito e profundidade suficiente para
servir de base necessaria para a implantacdo. A forma dos planos estratégicos
¢ flexivel com o tempo.

Pode-se verificar que muitas empresas apresentam decisdes e agdes e estratégicas, que
¢ bastante complexo, visto que a estratégia ¢ desdobrada em diversas metas, para que possa

ser operacionalizada com maior facilidade.

Dessa maneira, podemos dizer que a organizagdo visa o sucesso no planejamento
estratégico mensurando o desempenho para avaliar os resultados. Os agentes externos e

internos que influenciam nos resultados da empresa.

Segundo o autor, pode-se elaborar estratégias que conduzam a organizagdo
aproveitando as virtudes, levando em consideragdo as oportunidades existentes, alocando da

melhor forma possivel os recursos e capacidades de forma a otimizar os resultados.

Para Kaplan e Norton (1997), um dos grandes desafios referentes a manutenc@o e
controle das operacdes estratégicas € a utilizagdo de uma medida que traduza da melhor forma

possivel o desempenho dessa atividade em relagéo ao planejado.

Takashina e Flores (1996) afirmam que os indicadores s8o essenciais ao planejamento,
pois possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento nos
diversos niveis da organizac@o. Entretanto, eles s3o criticos em relagdo ao controle, os
resultados sdo fundamentais para uma analise critica do desempenho da empresa, para

tomadas de decisdo e correcdo estratégica.

Pode-se verificar que os indicadores eventualmente podem perder sua capacidade de
retratar a realidade organizacional, desta forma tem-se que atentar para o seu ciclo de vida

para evitar distor¢des da realidade.
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2.4 A importancia do planejamento estratégico no cenario atual

Neste item serd realizado um estudo a respeito da importancia das empresas em
fazerem um planejamento estratégico, para que as mesmas mantenham-se no mercado e

conseqiientemente adquiram estabilidade.

Dessa forma, € cada vez maior o numero de empresas no Brasil que, diante da
complexidade no cenario empresarial e de tantas incertezas, estdo buscando ferramentas e
técnicas para que as auxiliem no processo gerencial. Assim, entendemos que o Planejamento

Estratégico é uma dessas ferramentas.

Vale salientar que muitas empresas percebem que os desafios e as ameagas com as
quais se deparam, sdo oportunidades para desenvolver solugdes abrindo novos mercados para
seus produtos. Assim, o desenvolvimento de um planejamento estratégico langara bases para a
construgdo de um futuro e a geragdo de um mercado profissional e preparado para as
constantes mudangas. Portanto, a importancia do planejamento esta relacionada diretamente

ao futuro de qualquer organizagao.

Dessa forma, o processo estratégico € bastante complexo, visto que a estratégia €
desdobrada em diversas metas, planos de agdo e projetos para que possa ser operacionalizada
com maior facilidade, alocando responsaveis, prazos, recursos, entre outros de forma a se
obter um resultado otimizado. Dessa forma, a organizag¢do visa o sucesso no planejamento
estratégico, devendo mensurar o desempenho a fim de avaliar os resultados, caso contrario, o

gerenciamento sera falho e inconsistente.

2.4.1 Sistema de Indicadores e Medidas de Desempenho

Indicador de desempenho, segundo Kardec, Flores e Seixas (2002), € uma medida de
desempenho comparativa utilizada para responder a questio “como estamos indo” para um
aspecto especifico. O indicador facilita entender como a empresa estd se comportando, detecta
situagdes, analisa a tendéncia dos acontecimentos e permite que a administragdo faca as

devidas corregdes.
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Pode-se entender que os indicadores de desempenho fazem parte do sistema de
gerenciamento empresarial, permitindo avaliar o desempenho da empresa e de seus objetivos.
Assim, estimula a administracdo a mudangas, quando necessarias, constituindo uma

importante ferramenta de apoio a tomada de decisoes.

Brache (1992) apud Antunes e Pinheiro (1999), defendem que os administradores
necessitam dos indicadores para passar aos subordinados as expectativas quanto a seus
desempenhos e identificar desempenhos que devem ser recompensados; saber o que estd
acontecendo na organizacgio; identificar, analisar e eliminar falhas de desempenho e comparar

o desempenho da empresa com um padrio pré-estabelecido.

Dessa maneira, ao se constituir um indicador, deve-se ter o cuidado de disponibilizar
os dados de forma a se obter os resultados mais relevantes num curto espago de tempo e ao

menor custo.

Na perspectiva de Kardec, Flores e Seixas os indicadores de desempenho devem
conter informag8es para monitorar o passado e planejar o futuro, pode ser entendido como um
conjunto integrado de dimensdes de desempenho, subdivididas em indicadores individuais,

visando prover informacdes sobre desempenho para determinados fins.

Para os autores Kardec, Flores e Seixas (2002), os indicadores funcionam como guias
que permitem a empresa medir a eficacia das a¢des tomadas, bem como mensurar os desvios
entre as atividades programadas e as realizadas. Por intermédio deles, é possivel para a
empresa fazer comparacdes ao longo da linha do tempo, com relagdo a dados internos e

externos.

Ainda de acordo com os mesmos autores (Kardec, Flores e Seixas, 2002), os
indicadores sdo essenciais ndo so6 para o planejamento, mas também para o controle, pois
possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento nos diversos
niveis da organizac¢io. Eles também s3o criticos em relagdo ao controle porque seus resultados
sdo fundamentais para uma analise critica do desempenho da empresa, para tomadas de

decisdo e corregdo estratégica.

Alguns autores comentam que os indicadores s3o formas de representacdo
quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos, ou seja, devem ser sempre

expressos por nimeros para que se possa fazer comparacdes.
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As medidas de desempenho sfio sinais vitais da organizacdo que qualificam e
quantificam o modo como as atividades de um processo atingem suas metas. A medigio de
desempenho cumpre um papel de reconhecida importancia para se alcancar a eficiéncia e

eficacia nos processos operacionais.

Macedo (1999, p. 59) cita cinco beneficios das medidas de desempenho:

Primeiro, satisfacdo dos clientes; segundo, monitoramento do processo; terceiro e
quarto, benchmarking de processos ¢ atividades respectivamente; e, por tltimo, a
geragdo de mudancas. Porém, € necessario que, as medidas de desempnho estejam
corretas para haver a mudanga com sucesso.

Para Lima (2005), apesar da importancia das medidas dentro de uma organizacio,
deve-se ter claramente definido que as medidas, isoladamente, ndo sdo geralmente capazes de

fornecer informagdes suficientes para tomada de decisio.

A mesma autora Lima (2005) define que um sistema de indicadores de desempenho ¢
um conjunto de medidas integradas em varios niveis, organizagfo, processos € pessoas,
definidas a partir da estratégia e dos objetivos da unidade de negocio, pois fornece
informagdes relevantes as pessoas certas pela tomada de decisdo sobre o desempenho de

processos e produtos, para auxiliar no processo de tomada de decisdo.



3 BALANCED SCORECARD COMO CATALISADOR DA GESTAO
ESTRATEGICA

Uma das decisdes mais importantes que uma empresa toma refere-se a0 modo como
tipos diferentes de sistemas de informagdo serdo analisados e usados. Nos ultimos anos, 0s
métodos de avaliagdo de desempenho empresarial, apoiados apenas nos indicadores contabeis
e financeiros estdo se tornando obsoletos, pois s6 mostram os resultados dos investimentos e

das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de rentabilidade em longo prazo.

Dessa forma, a necessidade de um sistema dindmico de informagdo que atenda as
exigéncias do mercado atual faz com que as empresas busquem, cada vez mais, ferramentas
que as auxiliem em suas tomadas de decisdo. Nas tltimas décadas diversos modelos foram

apresentados dentre estes BSC (Balanced Scorecard).

3.1 Breve Historico

O Balanced Scorecard foi idealizada por Robert Kaplan e David Norton, presidente de
uma firma de consultoria em tecnologia de informac@o, respectivamente, a ferramenta tem
como objetivo permitir ao gestor, através de um conjunto articulado de indicadores de
desempenho, estabelecer uma linguagem mais precisa na transmissdo da estratégia

empresarial.

Assim, por meio da avaliagdo baseada em indicadores, vinculada a um sistema de
puni¢do, premiacdo, pretende-se ndo sé monitorar os resultados obtidos pela estratégia, mas

em fazer com esta seja perseguida por todos os membros da organizago.

Segundo Kotler (2000), as décadas de 60 e 70 representaram o auge do planejamento
estratégico classico, onde a logica preditiva era favorecida por um ambiente relativamente
estavel. Essa época favoreceu a perspectiva financeira, uma vez que determinados os
objetivos estratégicos, bastavam alguns indicadores de desempenho em finangas para nortear
a ac¢d0 administrativa no médio e longo prazo, verificando-se a necessidade de eliminar o

carater pontual do planejamento.



Dessa forma, o planejamento estratégico perdeu o carater bianual ou quinqtenal,
passando a ser um processo mais dindmico, onde a propagada técnica de analise SWOT
deixou de ser uma identificagdo ocasional de forcas/fraquezas organizacionais e
ameacas/oportunidades do ambiente, para tornar-se um estado de espirito constante,

sintonizado em tempo real.

O movimento observado, da logica preditiva para a logica da aprendizagem, parece,
entretanto, ter contribuido para o surgimento de uma disfungdo: a “sindrome do
curtoprazismo”. Alguns autores atribuem a visdo de curto prazo a letargia da industria
americana na década de 80. E nesse ponto que se insere o BSC, ao propor, ndo a substitui¢io
dos indicadores financeiros de curto prazo, mas a insercdo de um outro elenco de temas nas

medidas das organizagdes.

Segundo Kaplan e Norton (1998) a abordagem estratégica de longo prazo, sustentada
por uma metodologia que contempla um sistema de gestdo empresarial, comunicacdo e
medi¢do de performance, permite criar um planejamento compartilhado e conjugado dos

objetivos de negdcio a serem atingidos por todos os niveis da empresa.

Os fundamentos do Balanced Scorecard surgiram no inicio da década de 90 de um
estudo realizado em empresas de manufatura, de servigos, da indastria pesada e de alta

tecnologia dos EUA.

Alguns participantes do estudo sugeriram abandonar de vez os tradicionais indicadores
contabeis e financeiros e partir para a utilizacdo somente de indicadores de processos como
tempo de ciclo e taxa de defeitos, pois eles trariam os resultados financeiros com

conseqiiéncia. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Niven (2005) afirma que dessas discussdes nasceu o que os participantes chamaram de
Balanced Scorecard ou BSC, organizado na forma de quatro perspectivas: financeira, do
cliente, interna e de inovagdo e aprendizado. Desta forma, como o préprio nome mencionava,
era busgado um balanceamento entre a estratégia de longo e de curto prazo, indicadores de
tendéncia (leading) e de ocorréncia (lagging), medidas financeiras e nio financeiras e

perspectiva interna e externa de desempenho.
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O BSC, segundo Herrero Filho (2005), ¢ tido como a “arte da execugdo”. Isso porque
ele ndo é um modelo orientado para a formulagdo da estratégia e, sim, um modelo para o
desdobramento nas diversas perspectivas, implementagdo em todos os niveis da empresa,
controle e feedback. O método proposto visa a utilizagdo do processo de gestdo estratégica

desde o inicio da elaboragio da estratégia.

No inicio, a maioria das empresas adeptas do BSC, utilizavam-no somente como um
conjunto de indicadores, procurando fazer melhorias nos processos ja existentes sem
realmente compreender a estratégia da empresa e sem identificar quais processos sdo aqueles
cruciais para que a empresa obtenha sucesso de acordo com o seu planejamento. Porém,
rapidamente o BSC passou a ser utilizado como um sistema para gestdo estratégica, ao inves

de apenas para esclarecé-la e comunica-la (KAPLAN e NORTON, 1997).

Dentro desse contexto, surge o BSC que veio para incorporar as medidas financeiras
existentes, sistemas de avaliagdo dos ativos intangiveis da empresa, de forma que a
organizagdo possa mobilizar seus recursos para que fique alinhada aos clientes, fornecedores e

também, fique focalizada no crescimento e geracao de valor para o futuro.

Segundo Kaplan e Norton (1998) o modelo capta as atividades criticas para a geragédo
de valor na empresa, permitindo que se possa avaliar a alocac@o de investimento e de capital
intelectual nas atividades que realmente irdo incrementar o desempenho futuro. Dessa forma,
os vetores de valor podem ser claramente revelados de forma a conseguir um alto

desempenho financeiro e competitivo no longo prazo.

3.2 Conceito

Segundo Kaplan e Norton (1998), Balanced Scorecard ¢ uma técnica que visa a
integragdo e balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em
uma empresa, desde os financeiros/administrativos até os relativos aos processos internos,
estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para funcGes e niveis relevantes dentro da
organizagdo, ou seja, desdobramento dos indicadores corporativos em setores, com metas

claramente definidas.



Dessa forma, pode-se verificar que esse modelo traduz a missdo e a estratégia de uma
empresa em objetivos e medidas que representam o equilibrio entre diversos indicadores
externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de
negdcios como a inovagdo, o aprendizado e o crescimento. Assim, o BSC podera sinalizar em
quais segmentos de mercado deve-se competir e que clientes conquistar, oferecendo uma

visdo do futuro e um caminho para chegar ate ele.

E importante ressaltar que o Balanced Scorecard nio é apenas um conjunto de
indicadores para fazer a medi¢do dos ativos tangiveis e intangiveis. Isso por si 8O ndo €
suficiente para garantir que a empresa esteja, de fato, caminhando ao encontro dos desejos do
cliente e gerando resultado para os acionistas. Kaplan e Norton (1997) afirmam que:

[...] os objetivos e as medidas utilizados no BSC ndo se limitam a um conjunto
aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de

um processo hierdrquico (fop-down) norteado pela missio e pela estratégia da
unidade de negécio (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9).

O BSC ¢, portanto, muito mais que apenas um conjunto de indicadores, para Kaplan e
Norton (1997) ele ¢ um sistema de gestdo estratégica utilizado para viabilizar os seguintes
processos criticos: traduzir a visdo e a estratégia da empresa; comunicar € associar objetivos e
medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; melhorar o

Jfeedback e o aprendizado estratégico.

Um aspecto diferencial do conceito do Balanced Scorecard é reconhecer como
fundamento que a analise de indicadores financeiros, exclusivamente, € insuficiente para

determinar o desempenho de uma empresa.

3.3 Estagios evolutivos do BSC

Herrero Filho (2005) cita os estagios evolutivos do BSC desde sua criagio:

- Ferramenta de mensuragio: fase inicial, onde o Balanced Scorecard era tratado como uma
nova ferramenta de medi¢do que vinha suprir as deficiéncias das medidas financeiras

tradicionais;

- Ferramenta de implementagio da Estratégia: fase em que se viu que podia incorporar novos
processos de negocio que possibilitavam a conexdo dos objetivos estratégicos de longo prazo

com as agdes de curto prazo;
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- Sistema de gestdo estratégica: as novas atribui¢des descobertas para o BSC foram a
capacidade de alinhamento dos recursos organizacionais e o foco necessario para a

implementacéo da estratégia;

- Modelo de gestao estratégica integrada: € caracterizado principalmente pela insercéo dos
conceitos de que os objetivos estratégicos deveriam interligar-se em relagdes de causa e efeito

e a criagdo de mapas estratégicos para a comunicacdo da estratégia para os participantes.

3.4 As Perspectivas do BSC

De acordo com Kaplan e Norton (1997), em contraposi¢do aos sistemas de medigio
tradicionais, baseados quase que exclusivamente na vertente financeira, o Balanced Scorecard
traduz e apresenta a estratégia corporativa em indicadores de gestdo e os dispdem em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Essas
quatro dimensdes de visdo do negocio sdo a base da construgio de indicadores para a gestdo

da organizacdo, sendo que poderiam ser descritas como:

e Perspectiva Financeira: representa os aspectos, as condi¢des e os objetivos financeiros das
unidades de negdcio, que podem diferir significativamente em fungdo de seu ciclo de
desenvolvimento, quando comparadas entre si. Os objetivos financeiros devem ser utilizados
como referéncia, ou seja, todas as outras perspectivas devem, seguindo uma rela¢do de causa

e efeito, culminar numa melhoria do resultado financeiro da empresa.

Dessa forma, a organizagio tem como ponto de partida os resultados, relacionando-os
aos objetivos que fardo com que os clientes se sintam atraidos pela sua empresa, depois
relacionando aos processos internos responsaveis por gerar as caracteristicas desejadas pelos
clientes e finalmente, a perspectiva interna e de aprendizado que ira capacitar os funcionarios,
colaboradores e infra-estrutura a atingirem a exceléncia necessaria nos processos internos

identificados.

e Perspectiva do Cliente: incorpora elementos, configuracdo e objetivos de negocio referentes
aos segmentos de mercado onde a empresa atua ou pretende competir. Também s&o-
consideradas aliangas estratégicas, joint-ventures, entre outras composi¢des societarias. As

empresas devem fazer a escolha do nicho de mercado em que desejam concorrer. Dessa



forma, pode-se identificar as necessidades dos clientes de forma que se possa estar
perfeitamente alinhado a elas para que elas se traduzam posteriormente nos resultados

financeiros aspirados pela empresa.

Segundo Campos (2002), durante muito tempo, as empresas dependiam apenas de
suas capacidades internas para atingirem o sucesso. Porém, as empresas que se ocupavam
apenas em melhorias tecnologicas e produtivas acabaram por perder espago no mercado para
companhias que haviam se empenhado em ouvir as necessidades dos clientes, assimila-las e

incuti-las nos seus produtos e servigos de forma a buscar um alinhamento.

As empresas que eram focadas exclusivamente nos setores internos passaram a ter seu
foco voltado para o exterior, para os clientes e segmentos vitais. A empresa obtém sucesso
escolhe cuidadosamente seu consumidor alvo, e depois de feita a escolha, compreende as
necessidades para que possa desenvolver produtos de valor para o cliente para assim,

conseguir um desempenho superior em longo prazo.

e Perspectiva de Processos Internos: segundo Campos (1998, p, 91), “focaliza a operacéo
(eficacia e eficiéncia) de geracdo de produtos, constituida basicamente pelos processos

internos criticos para alcangar os objetivos da empresa, de seus acionistas e de seus clientes”.

e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento segundo Kaplan (1998, p, 127), enfatiza e
compreende “aspectos como investimentos em profissionais, sistemas de informacdo e
processos de desenvolvimento de competéncias organizacionais, orientados para os objetivos
presentes nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos”. Essa ultima
perspectiva estda focada nas necessidades de capacitagio dos funcionarios e de
desenvolvimento dos canais de comunicagdo presentes na empresa, revelando a importancia

das pessoas para a implementacdo do BSC.

Muitas empresas tendem a ndo dar a devida importancia a esse aspecto € a sua
definig@o fica como sendo uma tarefa de Recursos Humanos sem muita importancia, mas
segundo Niven (2005, p. 21) “[...] essa perspectiva ndo pode ser esquecida no processo de
desenvolvimento. [...] as medidas desenvolvidas na perspectiva de Aprendizado e

Crescimento sdo as verdadeiras bases de todas as outras medidas que formam o Scorecard”.

Desta forma, durante a elabora¢@o do BSC ndo se deve descuidar deste estagio pois

quando isso acontece, os fatores geradores de mudanca dentro da organizagdo nfo estarfo



preparados para desempenhar o papel determinante no processo de criagdo de valor e assim,

outras perspectivas ndo serdo alcangadas.

Kaplan e Norton (1997) dizem que:

A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-
estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sio 0s
vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard.
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.131).

O Balanced Scorecard traduz a estratégia em relagdes hipoteses de causa e efeito entre
os objetivos das quatro perspectivas. Todo indicador selecionado dever ser um elemento dessa
cadeia de relagdes e deve combinar medidas de resultados (conseqiiéncia de esforgos
passados) e medidas de desempenho futuro. Outro aspecto determinante € que todos os

indicadores devem enfatizar fortemente os resultados, ou seja, as relacdes causais devem estar

vinculadas em tltima analise a objetivos financeiros.

Conforme Kaplan e Norton (1998, p, 120), “esse principio estabelece a logica
necessaria para converter os ativos intangiveis em valores tangiveis. Os indicadores

selecionados devem funcionar como fatores impulsionadores uns dos outros”.

Ha que se reconhecer que, na base da proposta, essas dimensdes s6 fazem sentido
quando compreendidas conjuntamente com a visao e a estratégia da organizagio, sendo que as
dimensdes expressam diferentes visualizagdes para diferentes agentes sobre a empresa quais

sejam:

A dimensdo financeira estd associada a uma perspectiva para os acionistas de
eficicia, a dimensfio de mercado apresenta uma perspectiva para os agentes
vinculados a organizacfio, particularmente os clientes, sobre sua eficdcia de
atendimento as necessidades daqueles; a dimensdo de processos indica o nivel de
eficiéncia operacional para os gestores ¢ a dimensfo de aprendizado e crescimento
informa o grau de desenvolvimento e aprendizagem apresentado pela organizacdo,
ou seja, de eficiéncia na agregacdo de conhecimento para colaboradores e gestores,
especialmente os ligados ou responsaveis pelos niveis mais estratégicos. (KAPLAN
E NORTON, 1998, p, 120).

De acordo com o autor, a motivagdo para esse estudo foi uma nova realidade apontada
pelas empresas participantes: os métodos de medicdo de desempenho até entdo utilizados

apoiados nos tradicionais indicadores econémicos e financeiros focalizavam apenas a



obtengdo do resultado imediato. Isto €, n3o eram capazes de fazer com que as organizagdes
seguissem em uma diregdo especifica de forma a conseguirem criar valor econdmico para o

futuro.

Conforme Niven (2005), todas as outras medidas devem estar conectadas de forma
que tenham como fim e objetivos, os resultados financeiros, pois eles sdo o ponto de partida

para a defini¢do das outras medidas porque sdo eles que garantirdo o sucesso da empresa.

Deve-se entender que os objetivos financeiros dependem do tipo de empresa e de seu

estagio de desenvolvimento.

3.5 O Balanced Scorecard como sistema gerencial

Pode-se verificar que o Balanced Scorecard se transformou no sistema operacional de
um novo processo gerencial estratégico, criando um novo tipo de organizacgo, estruturada sob

as exigéncias da estratégia.

Um Balanced Scorecard bem construido leva a empresa da miopia gerencial e
amenizar as distor¢des provenientes da perseguigc@o de resultados financeiros de curto prazo.
Segundo Kaplan e Norton (1998), antes de iniciar o processo de criagdo e implantagdo do
scorecard, a empresa deve tomar duas providéncias: obter o consenso na alta administragdo
sobre os objetivos que estdo levando a adocio desta ferramenta e definir o arquiteto do
processo, ou seja, a pessoa que o comandard, geralmente um alto executivo de apoio da

0rganizagao.

3.5.1 O Processo de Gestio com o BSC

O Balanced Scorecard apresenta-se como importante instrumento de gestdo para as
organizagdes. As técnicas utilizadas no BSC trazem uma viso mais clara da rentabilidade,
custo, lucratividade, servigos e clientes, bem como informacdes para melhorar a qualidade,
pontualidade e eficiéncia das atividades que as organizagdes executam. Mesmo havendo um
longo prazo e um alto custo para implantacdo, sistemas de informagdo de modelo BSC

indicam mais fatores positivos a implanta¢do do que criticas ou limitagGes.



Novos modelos de gestdo tém aportado a fim de colaborar no constante desafio da
gestdo empresarial dos novos tempos. Diversas metodologias e conceitos ndo tdo novos
assim, mas felizmente renovados de tempos em tempos, chegam ao mercado por meio das

consultorias e de empresas multinacionais que ja utilizam estas ferramentas 14 fora.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a montagem do sistema de gestdo que se utilizava
deste arcabouco de conceitos, na visio de seus criadores, esta baseada em quatro pilares,
entendidos como etapas ou possibilidades de resultados da utilizagdo de estrutura de
indicadores de desempenho. A proposta presente na traducdo da estratégia é fundamentada na
transformagdo de uma macro questdo em um topico inteligivel para cada nivel da hierarquia

da empresa.

Pode-se observar que na pratica, a constru¢do ja € o apoio para a implementag@o da
estratégia arquitetada. Com isso, o proprio processo de elaboragdo do BSC deve trazer o
entendimento organizacional, dentro da perspectiva de estratégia formal, ou seja, o BSC
funcionard como o mapa no qual a analise de posicionamento € transformada em uma
linguagem acessivel a todos os gestores, traduzindo a visdo em algo mensuravel, que deve ser

constantemente monitorado, orientando a tomada de decisdes conforme explica a figura 2.

ESTRATEGIA ACOES RESULTADO

54 Objetivos Desenzpe_nho
Financeiros Econqrmco
Desejado

de L. Prazo \

e

Processos de Funcionarios
e sistemas

Figura 2 - Estratégia, A¢des, Resultado.
Fonte: Adaptado de Norton e Kaplan (1997).

Para Kaplan e Norton (1997), o Scorecard deve contar a histéria da estratégia,

comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia
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de acdes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funcionérios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja

produzido o desempenho econdmico desejado.

Na concepgiio de Karplan e Norton (1997), os principais beneficios conseguidos por

meio da implantacdo do BSC, estdo relacionados com:

« Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas,;

» Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de cada funcionério para com a
organizagio;

 Discutir como os investimentos relacionados com o desenvolvimento de competéncias,
relacionamento com clientes e tecnologias de informag@o resultardo em beneficios futuros;

» Criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir de fatores importantes para o
sucesso da organizacdo;

« Criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todos as decisdes e investimentos realizados
pela empresa resultario em resultados imediatos de aumentos dos lucros ou redugdo dos

custos;

Ao ser compreendido como um Sistema de Gestdo Estratégica, o BSC viabiliza

processos gerenciais criticos por meio de quatro passos:

O primeiro processo permite aos gestores criar consenso acerca da Visdo e Estratégia
da organizacdo. A Visdo e Estratégia devem ser expressas como um conjunto integrado de
medidas e objetivo bem definido e sob varias perspectivas, para que todos tenham o mesmo
entendimento das diretrizes estratégicas e sucesso esperado, este procedimento nas pequenas

empresas ¢ facilitado pelo pequeno nimero de pessoas envolvidas na criagdo do consenso.

O segundo passo, € a mobilizagdo todos os integrantes da empresa para acdes dirigidas
a consecugdo dos objetivos. Isso faz com que todos entendam a estratégia adotada por area e

como se integra aos fatores globais de sucesso.

O terceiro passo, busca integrar os planos financeiros e estratégicos. Utilizando as
medidas do BSC como base para a alocag¢do de recursos e defini¢do de prioridades, os

estratégicos a longo prazo sem prejuizo dos objetivos a curto prazo.



O quarto passo ¢é considerado o aspecto mais inovador, aquele que realmente cria um
diferencial competitivo sustentavel Como podem surgir novas oportunidades ou resposta a
ameacas nio previstas na formulacdo do plano estratégico, os empresarios devem avaliar se 0s

objetivos continuam vélidos.

Verifica-se que a gestdo apoiada pelo BSC, n3o deve ser tratada com um mero
exercicio de explicacio dos eventuais indicadores negativos, por relacdes estaticas.
Continuamente, deve ser a busca pela melhora do proprio mapa, ou seja, as divergéncias entre
resultados efetivos e a simulag¢do de decisdes estruturadas nas relacdes desdobradas do BSC
devem ser atribuidas, primeiramente, ao proprio modelo, criando real oportunidade de

aprendizagem.

Um modelo de gestdo baseado em constante aprendizado, no qual o BSC ¢ de fato a
simples ferramenta capaz de sistematizar a discussio, estando a relevancia do processo ligada
a capacidade de aprendizado dos proprios gestores ou usudrios do sistema e, principalmente, a
qualidade da tomada de decisdo diante da sintese pessoal sobre a conjugac@o dos indicadores

da organizagdo.

3.6 Integracdo das Medidas do BSC a Estratégia

O BSC nido ¢ somente um conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros, ele na
verdade, integra os indicadores nas perspectivas elaboradas de forma que o modelo conte a
historia da estratégia da empresa, ou seja, todos 0s passos e processos organizados de maneira

l6gica de forma que ela consiga alcancar os seus objetivos financeiros.

Devido a esses fatores, o Balanced Scorecard ¢ um Otimo instrumento para se
conseguir éxito nas mudangas, pois todas elas s3o plenamente justificadas e possuem
indicadores que acompanham constantemente sua evolucio. “Um Balanced Scorecard |[...] faz
com que um vago e impreciso mundo das visdes e estratégias ganhe vida através das medidas

de desempenho claras e objetivas que vocé escolheu” (NIVEN, 2005, p.25).

Desta maneira, a empresa pode utiliza-lo para divulgar a estratégia da empresa
amplamente para seus funcionérios, de modo que permite concentrar os investimentos e agdes

a realizacdo das metas estratégicas.



42

Segundo Kaplan e Norton (1997), a importancia da implementacdo do BSC ¢ devido
ao fato de que ele descreve a visdo do futuro, criando aspiragdes compartilhadas, mostrando a
um funcionario como suas atividades podem contribuir para o sucesso estratégico da
organizagdo e também quais mudancas deverdo ocorrer pra que os objetivos sejam

alcangados.

Apos a identificacdo das perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos, e
de aprendizado e crescimento, € preciso descrever de que modo essas medidas vao interagir
para que o BSC seja bem elaborado. Os principios que garantem a integragdo da estratégia

segundo Kaplan e Norton (1997) séo:

- Relagdes de causa e efeito
- Vetores de desempenho

- Ralag@o com os fatores financeiros

Nas relagdes de causa e efeito, a forma como os indicadores interagem entre si devem
possuir uma logica tal, que permita que se forme uma seqiéncia logica de processos

interdependentes que culminardo com os resultados financeiros.

Segundo Kaplan e Norton (1997), um scorecard deve contar a historia da estratégia da
unidade de negdcios através da seqiiéncia de relagcdo causa e efeito. Esse sistema deve mostrar
as relagdes entre os objetivos nas perspectivas, para que possam ser corretamente gerenciados.
No ambiente atual, as empresas ndo podem se ver direcionadas pelos indicadores financeiros

e contabeis tradicionais.

O conjunto de hipbteses que validam as relagdes entre os indicadores financeiros e ndo
financeiros fazem com que os resultados dos ativos intangiveis sejam refletidos diretamente

no resultado financeiro para s acionistas da empresa.

As relagdes de causa e servem como forma de validagdo dos objetivos de cada
perspectiva, pois quando esses objetivos ndo estdo perfeitamente inseridos, intuitivamente
nota-se que as medidas e vetores ndo foram corretamente equacionados e ndo estdo

perfeitamente alinhados para o atingimento da meta estratégica.



3.7 Implantacdo do Balanced Scorecard

De acordo com Stair (1998), para a implantagio do Balanced Scorecard sao
necessarias as seguintes etapas: determinar a arquitetura do programa de medic&o e selecionar

a unidade organizacional e identificar as limitaces e oportunidades.

A definigdo dos objetivos estratégicos € a por meio dos principais executivos €
elaborada uma relagdo preliminar de objetivos, dentre os quais serdo selecionados trés ou

quatro de acordo com cada perspectiva.

Para a escolha dos indicadores estratégicos sdo realizadas varias reunides que
identificardo os indicadores que mais mostrarfo a inten¢éo que a empresa tem com Scorecard
e, para cada indicador, descobrir as fontes de informacBes necesséarias e como usé-las. Ao
final deve ser elaborado um documento que transmita as intengdes e o conteudo do BSC a

todos os funcionarios da unidade de negocio em questao.

Para a elabora¢@o do plano de implementagdo, desenvolve-se o plano com os lideres e
finaliza a implantagdo, integrando o BSC ao sistema gerencial da organizagio. No processo de
implantagdo algumas barreiras deverdo ser vencidas, por exemplo: os lideres da organizag@o
ndo compram a idéia do modelo; tomam o BSC como uma ferramenta de indicadores e ndo
como um sistema de gestdo da estratégia, comunicacdo ruim que ndo explica para os
funcionarios o que ¢ o modelo e como ele deve ser utilizado; integracdo deficiente entre o

BSC e o processo de gestdo.

Balanced Scorecard apresenta-se como importante instrumento de gestdo para as
organizacdes. As técnicas utilizadas no BSC trazem uma visdo mais clara da rentabilidade,
custo, lucratividade, servigos e clientes, bem como informagdes para melhorar a qualidade,
pontualidade e eficiéncia das atividades que as organizagdes executam. Mesmo havendo um
longo prazo e um alto custo para implantagido, sistemas de informagdo de modelo BSC

indicam mais fatores positivos a implantagdo do que criticas ou limitac¢Ges.



4 A RECICLAGEM DE TERMOPLASTICO

4.1 Consideragdes e conceitos

A expressdo “reciclagem de plasticos” € utilizada como sindnimo da expressdo
“recuperagdo de plasticos” que segundo Valle (1995, p. 19), significa “reaver, de modo
econdmico, embora parcialmente, o valor intrinseco dos materiais plasticos descartados apés

sua fabricacdo ou consumo”.

Este sera o significado de reciclagem de plasticos empregado aqui, embora as autoras
afirmem que as duas expressGes tém significados distintos. Para elas, reciclar significa
reutilizar o plastico na confec¢o de artefatos; enquanto isso, a recuperagio visa a reciclagem,

fazendo com que as duas expressdes, na pratica, se confundam.

Conforme Valle (1995), na definicdo adotada pela EPA - Environmental Protection
Agency, a agéncia ambiental dos Estados Unidos, reciclagem € a acio de coletar, reprocessar,

comercializar e utilizar materiais antes considerados como lixo.

O autor Valle (1995), define a reciclagem como o resultado de uma série de atividades
através da qual materiais que se tornariam lixo, s@o desviados, sendo coletados, separados e
processados para serem usados como matéria-prima na manufatura de bens, feitos

anteriormente apenas com matéria-prima virgem.

Ja o pléastico reciclado, fabrica-se também uma infinidade de produtos como vestuario,
componentes automotivos, conduites, carpetes, bolsas, artigos de comunicac¢do visual,

solados, péletes, mdveis, entre varios outros.

Dessa forma, a cadeia produtiva dos plasticos contribui decisivamente para o
desenvolvimento sustentavel, ajudando na conservagdo dos recursos naturais, melhorando a
qualidade de vida das pessoas e contribuindo para o crescimento econdmico. A matéria-prima
¢ o petroleo, porém € importante observar que apenas uma pequena parcela da produgio
mundial de petroleo € usada para a obtengio dos plasticos em processos controlados que ndo

afetam o meio ambiente e muito menos contribuem para o aquecimento global.



A reciclagem trata o plastico pos-consumo como matéria-prima, gerando a
possibilidade de criagdo de novos produtos e trazendo beneficios para a populagdo. Como
beneficios que resultam da reciclagem de plasticos como a diminuigdo da quantidade de
residuos enviados aos lixdes, diminui¢do do consumo de energia, contribuigdo para a limpeza
da cidade, conscientiza¢io dos cidadZos a respeito do destino dos residuos e do valor que eles

possuem, além da geracdo de empregos.

O sucesso da reciclagem, na verdade, ndo depende s6 da quantidade de espago de
aterro que € economizado, importando sim se isso faz sentido econdmico. O autor acrescenta
ainda que, o ato de reciclar ndo se resume somente a questdo de recuperar material reciclavel,

mas € um sistema econdomico.

Assim, a reciclagem permite fazer o ciclo, trazendo de volta & origem, sob forma de
matéria-prima, aqueles materiais que n3o se degradam facilmente e que podem ser

reprocessados, mantendo suas caracteristicas basicas (VALLE, 1995).

Por meio do reuso ou da reciclagem, os plasticos podem ser reutilizados ou
reaproveitados com a ajuda de diferentes métodos. Se um reaproveitamento econdémico nao
for possivel, podem-se queimar varios tipos de plésticos, em condi¢des adequadas, visando a

obtencdo de energia.

Segundo Michael (1995), para se definir o procedimento mais adequado para a
reutiliza¢do ou eliminacgio dos produtos plasticos, depende de sua caracterizagdo, de maneira
que seja possivel reconhecer, no reaproveitamento, a partir de qual plastico o produto foi
produzido. Assim, seria possivel, por exemplo, eliminar materiais criticos antes da queima ou
selecionar os materiais a serem fundidos por tipo de plésticos para seu reaproveitamento

adequado.

A populagdo, por meio do consumo de produtos, gera residuos que devem ser
coletados. A coleta pode ser pelo meio convencional, com o material reciclavel e o ndo-

reciclavel coletados juntos.

Uma organizagdo pode realizar mais de uma das atividades apresentadas acima. Além
disso, essas atividades podem ser desdobradas em mais de uma etapa e realizadas por varias

organizagdes distintas.
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A reciclagem mecéanica consiste na conversdo dos descartes plasticos pés-industriais
ou pds-consumo em granulos que podem ser reutilizados na producg@o de outros produtos
como sacos de lixo, solados, pisos, conduites, mangueiras, componentes de automoveis,
fibras, embalagens n3o-alimenticias e muitos outros. Essa reciclagem possibilita a obtengdo
de produtos compostos por um unico tipo de plastico ou produtos a partir de misturas de

diferentes plasticos em determinadas proporgdes.

Aqui, a reciclagem, permite refazer o ciclo, ou seja, permite trazer de volta, a origem,
sob a forma de matérias-primas, aqueles materiais que ndo se degradam facilmente e que

podem ser reprocessados, mantendo suas caracteristicas basicas.

A reciclagem depende de outras atividades, que sdo demonstradas na Figura 3

CONSUMO RESIDUOS

TRIAGEM
NOVO l
PRODUTO
RECICLAGEM
A
& TRANSFORMACAO

Figura 3: Atividades relacionadas com a reciclagem.
Fonte: Adaptado de Wiebeck (1997).

Uma empresa pode realizar mais de uma das atividades apresentadas acima. Além
disso, essas atividades podem ser desdobradas em mais de uma etapa e realizadas por mais de

uma empresa.

As etapas bésicas da forma de reciclagem sdo os sistemas de coleta dos descartes
(coleta seletiva, coleta municipal, catadores), separacdo e triagem dos diferentes tipos de

plasticos, limpeza para retirada de sujeiras e restos de conteudos e revalorizagdo (produgio do
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plastico granulado). As principais etapas para a produgdo do pléastico granulado apresenta-se

a seguir na figura 4 e no quadro 1.

Figura 4: Etapas reciclagem plastico
Fonte: Adaptado de Wiebeck (1997).

ETAPAS F DESCRICAO

Separagdo manual dos diferentes tipos de plasticos de forma visual.
Nesta etapa sdo separados também roétulos de materiais diferentes,

i e tampas de garrafas e produtos compostos por mais de um tipo de
plastico, embalagens metalizadas, grampos, etc.
MOAGEM Apos separados os diferentes tipos de plasticos, estes sdo moidos e

fragmentados em pequenas partes.

Ap6s triturado, o plastico passa por uma etapa de lavagem com agua

irada dos contaminantes. E necessari agua
LAVAGEM para a retirada dos co tes essario que a agu 96
lavagem receba um tratamento para a sua reutilizagdo ou emissdo
como efluente.

. Além de completar a secagem, o material é compactado, reduzindo-
AGLUTINACAO se assim o _\{olume que sera enviado a extrusora. O aglutinador

também ¢é utilizado para incorporagéo de aditivos - como cargas,
Pigmentos e lubrificantes.

A extrusora funde e torna a massa plastica homogénea. Na saida da
EXTRUSAO extrusora, encontra-se o cabegote, do qual §ai um "espaguete"
continuo, que ¢ resfriado com agua. Em seguida, o "espaguete" ¢
| picotado em um granulador e transformado em grios plésticos.

Quadro 1 - Etapa reciclagem
Fonte: Michael (1995).

Para garantir a sustentagdo econdmica da reciclagem, deve-se levar em consideragio o
custo da separagdo, coleta, transporte, armazenamento e preparacdo do residuo antes do

processamento; quantidade de material disponivel e condi¢Ges de limpeza; proximidade da



fonte geradora ao local onde o material sera reciclado, custo do processamento do produto,
caracteristicas e aplicagdes do produto resultante; demanda do mercado para o material

reciclado.

4.2 Os residuos plasticos

Pode-se observar que os plasticos tém centenas de aplicagdes. Portanto, vale lembrar
que eles sdo impermedaveis, maledveis, durdveis ¢ com uma excelente relagdo custo/beneficio,

além de contribuir para o desenvolvimento social, econdmico, cientifico.

Os residuos plasticos conforme Plastivida Abiquim (2008) podem ser classificados

em:

- pré-consumo ou poés-industrial: residuos que provém principalmente de sobras e aparas do
processo de produggo industrial;

- pés-consumo: residuos provenientes do descarte de produtos pelos consumidores.

A reciclagem dos residuos pos-consumo ¢ a alternativa que contribui de maneira mais

significativa para a solugédo do acimulo do residuo so6lido urbano.

Segundo Netto (1990), os residuos plasticos chamam mais atengdo que outros
materiais devido a total descartabilidade das embalagens, resisténcia a degradagio e leveza,
fazendo-os flutuarem em lagos e cursos de agua. Além disso, o plastico, quando é disposto em
lixGes ou aterros, gera problemas adicionais aos comuns de outros materiais, j4 expostos

anteriormente.

Quando os residuos plasticos sdo depositados em lix3es, os problemas principais sdo a
queima indevida e sem controle. Quando sdo depositados em aterros, dificultam a
compactagdo do lixo e prejudicam a decomposi¢do dos materiais biologicamente degradaveis,
através da criagdo de camadas impermeaveis que afetam as trocas de liquidos e gases gerados
no processo de biodegradacdo da matéria orgénica. A reciclagem, entdo, passa a ser a melhor

alternativa de destinag@o dos residuos plasticos.

De acordo com Biddle, citado por Rolim (2000, p. 65), “os plasticos sdo reunidos em

sete grupos ou categorias’”:



e PET (polietileno tereftalato) — utilizado em garrafas de refrigerantes, etc;

e PEAD (polietileno de alta densidade) - baldes, garrafas de 4lcool, bombonas, etc;

e PVC (policloreto de vinila) - condutores para fios e cabos elétricos, tubos de agua e
esgoto, etc;

e PEBD/PELBD (polietileno de baixa densidade/polietileno linear de baixa densidade) -
sacos de leite, sacolas para supermercados, etc;

e PP (polipropileno) - copos de agua mineral, fraldas e seringas descartéveis, etc;

e PS (poliestireno) - gabinetes de aparelhos de som e TV, potes para iogurtes, sorvetes,
doces, etc;

e Qutros (ABS/SAN, EVA, PA, PC) - autopegas, chinelos, pneus, etc.

Pode-se verificar que a reciclagem de materiais, principalmente de residuos solidos
plasticos, € um negocio que vem se desenvolvendo pela forga do mercado. Como a qualidade
e produtividade sdo fungdes do processo, o gerenciamento de processos pode ser conceituado

como uma ferramenta destinada a implementar a melhoria continua nas organizagdes.

Os plasticos sd3o materiais formados pela unido de grandes cadeias moleculares
chamadas polimeros que, por sua vez, sdo formadas por moléculas menores denominadas
monodmeros. S&o produzidos por meio de processo quimico conhecido como polimerizagdo, a
unido quimica de monémeros que forma polimeros. Os termoplasticos sdo plasticos que ndo
sofrem altera¢@es na sua estrutura quimica durante o aquecimento e que podem ser novamente

fundidos ap6s o resfriamento.

O principal mercado consumidor de pléstico reciclado na forma de granulos sdo as
industrias de artefatos plasticos, que utilizam o material na produgio de baldes, cabides,
garrafas de é4gua sanitaria, conduites e acessOrios para automoéveis, para citar alguns
exemplos. Portanto, o produto a ser comercializado trata-se de um produto industrial que s3o
produtos comprados para serem processados posteriormente ou usados na conducgio de um

negocio.

Se um sistema de classificagdo de produtos de consumo € util para o desenvolvimento
de Marketing Mixs corretos, uma classificagdo de produtos industriais € ainda mais valiosa.
Através dos anos as firmas industriais desenvolveram um sistema racional de compras, que se

relaciona com o sistema de classificagdo de produto.



Os compradores de produtos industriais especulam relativamente pouco em
compara¢do com os consumidores finais. A pratica mais comum é o comprador ser procurado
pelo vendedor. Isso quer dizer que um sistema de classificagdo de produtos baseados

principalmente no comportamento de compra especulativa ndo € apropriado.

O sistema de classifica¢do usado de forma mais comum ¢ determinado pelo modo pelo
qual os compradores encaram os produtos, e como deverfo ser os produtos. As categorias de
produtos industriais sfo: instalagdes, equipamento acessOrio; materias-primas; pecas €
materiais componentes; suprimentos e servigos. O produto a ser comercializado esta

classificado, portanto, em matérias-primas.

4.3 Aspectos econdmicos

De acordo com Biddle citado por Rolim (2000), o sucesso da reciclagem, na verdade,
ndo depende de quanto espaco de aterro € economizado, importando sim, se faz sentido
econdmico. A reciclagem ndo € somente uma questdo de recuperar material reciclavel; ela ¢
um sistema econdmico. Para garantir a sustentacdo econdmica da reciclagem, devem ser

levados em consideracdo os seguintes fatores:

e existéncia de demanda de mercado para o residuo;

e proximidade da fonte geradora com o local onde ser4 reciclado o material,

e quantidade de material disponivel e condi¢Ses de limpeza;

e custo de separagdo, coleta, transporte, armazenamento e preparagdo do residuo antes do
processamento;

e custo de processamento e transformacdo do residuo em novo produto; existéncia de
demanda de mercado para o produto resultante da reciclagem;

e existéncia de tecnologia (processo) para efetuar a transformagio do residuo;

e caracteristicas e aplicacdo do produto resultante

4.4 A importancia da reciclagem

Para Valle (1995), a reciclagem tem como maiores estimulos fatores que possibilita

reduzir substancialmente o volume dos residuos urbanos a serem dispostos ou tratados e



permite a recuperagdo de valores contidos nesses residuos urbanos que, de outra forma,

seriam perdidos. O autor destaca os fatores que motivam a reciclagem como:

e necessidade de poupar e preservar recursos naturais,
e reducio do volume de residuos a transportar, tratar e dispor;
e diminuigdo da carga poluente enviada ao meio ambiente;
e aumento da vida util dos locais de disposi¢do de residuos (aterro sanitario e aterro
industrial);
e reducdo de custo de gerenciamento dos residuos, com menores investimentos em instalagdes
de tratamento e disposig@o final;
e reducdo da poluigdo/ contaminagdo ambiental e dos problemas de satde publica e social
decorrentes;
e criacdo de empregos ou aproveitamento de ma3o de obra (catadores, por exemplo) em
melhores condi¢des de trabalho;
- maior competitividade e produtividade, em caso de empresas;

possibilidade de participagdo da populagdo no processo de separacdo, levando ao

conhecimento dos problemas (educacdo ambiental e conscientiza¢io em relagdo a sua

responsabilidade). (VALLE, 1995).

Além dos aspectos ambientais positivos obtidos, a reciclagem é uma atividade que
pode ser viavel economicamente, capaz de gerar ganhos econOmicos, assim como gerar
empregos, como, por exemplo, em cooperativas, onde é realizada a triagem de lixo seco para

a venda a recicladoras.



5 ESTUDO DE CASO

5.1 Gestdo de indicadores estratégicos para implantacdo de uma empresa

recicladora de temoplastico no Estado do Ceara

A fim de atender aos objetivos da presente pesquisa foi selecionada e analisada uma

empresa de fabricacdo e comercializagdo de artefatos plasticos.

No decorrer deste estudo sera apresentada a proposta do negocio abordando a
reciclagem de termoplasticos. Na analise de viabilidade do negocio s@o feitas consideracdes

acerca dos fatores externos, da infra-estrutura e do mercado.

O negocio da empresa € a fabricagdo de artefatos plasticos através do sistema de

injecdo. Na inje¢do ocorre a transformagio da matéria prima virgem em pegas plasticas.

5.2 Historico da empresa e descrigdo

A empresa 3R foi fundada em 10 de Julho de 1970, com sede em Fortaleza, estado do
Ceara, foi fundada com a finalidade de explorar o comércio de injecdo de pecas plasticas,
iniciando suas atividades com equipamentos modestos, veio buscando através dos anos
aprimorar-se nas técnicas de produg@o, adquirindo equipamentos de ultima geracdo e
capacitando constantemente seus colaboradores, mudancas estas que propiciaram a empresa

atingir um elevado nivel de qualidade em toda a sua cadeia produtiva.

A 3R possui um moderno processo de injegdo, que lhe garante a produgio de diversos
itens tais como: utilidades domésticas, cestos, baldes, bacias, tachos, pratos, cadeira, mesas e

etc:

A qualidade da 3R fundamenta-se na satisfacdo das reais necessidades de seus
clientes, integridade, competéncia, respeito ao meio ambiente, crescimento sustentavel e

profissionalismo de suas ag¢des.
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A 3R possui um rigido controle de qualidade, que analisa desde a chegada da matéria-
prima até o produto final, todas as etapas sfo constantemente monitoradas, utilizando as mais
modernas ferramentas da qualidade, tais como: Just In Time, Kanban, e por ultimo vem
treinando seus colaboradores para a implementacgdo do sistema gestfio estratégica baseado no

Balanced Scorecard.

O patio industrial da 3R era localizado no bairro Anténio Bezerra, no inicio de 2008
houve um grande investimento e a empresa transferiu-se para o Distrito Industrial,

melhorando ainda mais suas instalac¢des.

A 3R possui sua propria frota de caminhdes, que s3o responsaveis pela distribuicdo do
material vendido para os seguintes estados: Rio Grande do Norte, Pernambuco, Paraiba,

Alagoas, Sergipe, Bahia Piaui e 0 MaranhZo.

5.3 Objetivos, missdo e planos de negdcio da empresa

Segundo Chiavenato (2000), a missdo de uma empresa, pode ser definida como a
funcdo principal da mesma, preferencialmente relatada em uma frase, deixando claro porque a

empresa existe.

Além de uma missdo, de um propdsito, a empresa em estudo nasceu com uma visao, ou
seja, uma declaragdo de onde a empresa quer chegar. A importincia da visdo e
compartilhamento da mesma com todos os colaboradores da empresa € dar forma e dire¢@o ao

futuro da organizac@o.

Os objetivos do negoeio estdo envolvidos na missdo da empresa, cada uma tem uma
missdo especifica da qual decorrem os objetivos organizacionais. Os objetivos estratégicos

identificados, definidos, vidveis e interessantes para a empresa.

Os propositos potenciais geram os cenarios estratégicos que estdo fundamentados no
pensamento estratégico da empresa, no estabelecimento de base de dados sdcio-econdmicos e
de infra-estrutura, nos debates entre empresa e comunidade cientifica na abordagem

sisteméatica e multidisciplinar e numa metodologia de trabalho estruturada.



5.4 Propostas do negdcio para a empresa

A empresa sera recicladora de residuos plésticos industriais (aparas, rebarbas, etc) e
plasticos pos-consumo. Os residuos pléasticos pds-consumo, ao contrario dos industriais, tém
maior oferta. Por outro lado, o principal gargalo para os recicladores € a obtengdo da matéria-
prima, ja que a maioria das prefeituras ndo pratica a coleta seletiva € nem possui centrais de

triagem de materiais reciclaveis, onde os plasticos pos-consumo poderiam ser obtidos.

O negdcio proposto da empresa sera expandir o segmento de reciclagem no Estado do
Ceara, contribuindo com a reducdo do lixo no Estado, incentivando a coleta seletiva do lixo
além de atender primordialmente a demanda ndo atendida da matéria-prima do Estado do
Cearda e posteriomente expandir para todo Nordeste, com perspectiva de expansdo de

atendimento para o norte do pais e obter lucro através da comercializacdo de residuos

plésticos granulados.

Os fornecedores dos equipamentos para produgio foram escolhidos segundo critérios

de pontuacdo de qualidade e cotag@o de pregos para trés fornecedores de mesma qualidade,

ganhando o de menor custo conforme o quadro 2.

Linha da Mﬂagﬁm sls PE ¢ PP Injemﬁ £ hnpm ile PE & PP

Linha dg Exnusidn ds PE ¢ PP Injagda ¢ Sopia
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=
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1 [Moinho MGHS 75/800 A SEIBT 7547900 | 1.509 58 76 988 58| 153977
1 Rosca Transportadora de Drenagem SEIBT 1516600 | 30332 ) 15.468,32 309,39
1 [Tangue de Descontaminacdo e Separagdo de Materiais | SEIBT 4231000 B4620| 43.15620 863,12
3 |Pré-Secadoresa SEIBT 2068000 ) 41350 ) B3.28080) 126562
1 [Ventilador Centrifugo SEIBT 9730001 194p0| 9924F0 198 49
1 [Painél elétrico | SEBT 2RBE00) 50372 ) 2568372 513,79

| Tatai 22450922 469018

42 85?!]3

1 hainho Aglutinador Primotécnica] 42657 00| isento
1 |Conjunto Linha Extrusora ADL 187.30000 | isento | 167.30000| 374600
Total 228995700 459914
Demais Equipamentes
EET T nw T'_-’-‘u a i ¥ W0 —
1 |Prensa Hidraulica Bitten 17 500 GD isento 17 SUD GD inclusa
1 Balanga Eletrdnica Toledo 6.217 00 | isento 6.317 .00 126,34
1 |Transformador 150 KA CEMEQ 8007 00 | isento 8.007 00 180,14
Total 3282400 306 48

Quadro 2 - Listagem dos equipamentos e seus custos.

Fonte: autor




Foi usado também o critério de escolha de equipamentos novos, ja que existem linhas
de financiamentos especificos. Por se tratar de um processo bastante abrasivo, com os
equipamentos novos vai se ter garantia de uma melhor condigdo para produzir a custos de

manutengdo baixos e processos ininterruptos.

A unidade fabril deve ser localizada em area distante de odores indesejaveis e de
polui¢do de qualquer natureza. Esta situada em local de boa capacidade de escoamento da
producdo e esta proxima a rede bancaria e ao setor de comércio e servicos. A empresa

requisita da seguinte infra-estrutura:

01 escritério com banheiros e refeitorio.

01 galpao 800 m2 para a fabricagdo e acondicionamento dos produtos acabados.

01 linha completa de moagem, descontaminagdo, lavagem e secagem de PE e PP injecdo e
sopro de PE e PP com capacidade de 150 Ton/més com um regime de 240 h trabalhadas més.
01 linha de Extrusio de PE e PP injecdo e sopro com capacidade para 150 ton/més com
regime de Estudo de 480 horas/més (em dois turnos).

01 prensa hidraulica.

01 balanga com capacidade de 2.500 Kg.

Aquisicdo de um caminhdo que suporte 4 toneladas com carroceria para o transporte de
mercadorias.

01 sub-estac@o de 125 kVa de energia.

5.4.1 Politicas de Recursos Humanos e Recursos Fisicos

A empresa de termoplastico terd um quadro de funcionarios fixos, oferecerendo aos
mesmos todos os beneficios exigidos pela lei (CLT), além de refeicdo no local de trabalho.
Para os cargos operacionais técnicos a empresa buscara funcionarios com especializagio,

porém sera a politica da empresa o constante treinamento dos funcionarios.

5.4.2 Marketing Reverso

Por ser tdo crucial para o negdcio a politica de compras, aplicar-se-4 junto aos

fornecedores o conceito de Marketing Reverso. Foi identificado na cadeia de fornecimento



que existe o residuo em abundéncia, no entanto este ndo esta trabalhado de forma adequada
para o consumo imediato na empresa. Serd desenvolvido um trabalho junto aos fornecedores
para que os mesmos fagam uma pré-selecéo e limpeza dos residuos que sdo necessarios para a

empresa.

No ramo de atividade de reciclagem todo o processo de selecio € manual, para o
volume proposta a ser trabalhado pela empresa necessita dispor de uma grande quantidade de
mao-de-obra, ao trabalhar o fornecimento pode-se deslocar esse efetivo para mdo dos

fornecedores, logicamente sera agregado valores ao residuo fornecido conforme figura 5.

FORNECEDORES COMPRADOGR

O Comprador procura persuadir o fornecedor a formar
parcerias, para aumentar o rendimento produtivo €
desonerar parte da producio

Figura 5 — Marketing reverso
Fonte: Adaptado de Wiebeck (1997).

Fora isto, a empresa trabalhard com um acordo de promessa de compra e venda de
forma a celebrar a fidelidade entre as partes. Em mercado tdo informal, a aproximac&o entre
fornecedor e cliente ¢ fundamental para garantir a continuidade de fornecimento de matéria-
prima. Para o fornecedor a grande vantagem € a garantia de receita, uma vez que estas

empresas (depositos de catadores) ndo trabalham com fluxo de caixa folgado.

5.4.3 Estimativa de Vendas

A empresa sera projetada para o atendimento da demanda de 150 toneladas de residuos
plasticos/més. O mix de produtos foi definido segundo uma propor¢éo de insumos que €

encontrada no lixo atualmente e segundo a demanda dos clientes.



57

Como se pode analisar, trata-se de um negocio atraente, com pay-back estimado de 2
anos apesar dos altos indices de investimentos. Com base no levantamento do mercado, foi

possivel analisar a demanda inicial que a empresa pode atender pela tabela 1.

DISCRIMINACAO 1;R$E/I§;) QUAN(E]EQ)D B
PP SOPRO MINERAL EXTRUSADO RS 2,80 8.000
PE SOPRO BRANCO EXTRUSADO RS 2,40 15.000
PE SOPRO COLOR EXTRUSADO RS 2,30 25.000
PE SOPRO PRETO MOIDO/LAVADO R$ 0,90 5.000
PP INJECAO CADEIRA EXTRUSADO RS 2,30 12.000
PP E PE INJECAO BALDE EXTRUSADO | R$ 1,30 71.000
PE INJECAO CAIXAS EXTRUSADO RS 2,30 12.000
PVC PRENSADO RS 1,00 1.000
PET PRENSADO R$ 1,00 1.000
TOTAL 150.000

Tabela 1 - Quantidade de toneladas de residuos ao més.
Fonte: autor

5.4.4 Produtos e Servicos

Embora as pessoas estejam predispostas a serem consumidores conscientes e a
colaborar com o meio ambiente, as mesmas rejeitam de forma geral produtos reciclados,
associando-os a mé qualidade. Porém, pode-se se dizer que s3o poucos os produtos fabricados

com plasticos reciclados cujo marketing se baseia nessa caracteristica.

Foi evidenciado na pesquisa feita que grande parte dos consumidores alegam a falta de
qualidade do material e na constancia no fornecimento do mesmo. Tomando como base essa
informagdes, vai ser fornecido um material que atenda a necessidade de nossos clientes.
Vender-se-4 produtos reciclados que consigam desempenho de 90% em relagdo ao material

virgem.



O material a ser comercializado sera o de PEAD e PP de injecdo e sopro

reciclados, tipos de plastico mais comercializados no mercado (conforme visto na tabela 2).

=
=
=

Variedade | PEAD e PP de injecdo e spo reciclados

Qualidade Rendimento igual a 90% em comparagdo com a resina virgem

Design Graos padrdes de 08 mm

Material recictado obtido através da recuperacdo de residuos oriundos do
Caracteristica y J : :
pds-consumo domeéstico e industrial.

Nome de marca | 3R

Embalagem | Embalagem de 30 Kg para facilitar manuseio

Assisténcia no desenvolvimento de novos produtos e acompanhamento do

Servicos X
rendimento do produto por lotes.

Tabela 2- Produtos
Fonte: autor

As decisdes de preco tomadas por uma empresa sdo afetadas tanto por fatores
internos a ela quanto por fatores ambientais externos. Antes de estabelecer o prego, a empresa
deve definir qual a sua estratégia para o produto. Hoje as empresas sofrem uma pressdo
externa grande, for¢ando-as a otimizar cada vez mais seus processos produtivos e de
distribui¢@o. Politica de precos e condi¢Ges comerciais inicialmente serdo as ja praticadas pelo

mercado, ou seja, a determinacio de prego serd com base no valor de mercado.

5.4.5 Perfil do Cliente

As empresas que irdo adquirir produtos sdo empresas de médio porte onde o processo
decisorio de compra estd na méo do proprietario, e eles que sdo os decisores para selecionar
ou aprovar os fornecedores finais. Pode-se dizer que o objetivo principal de um comprador € a
resolugdo de problemas. O cliente podera adquirir um produto industrial cujas finalidades
distintas sdo: compras para novas tarefas, para reposi¢do direta e para reposi¢cdo modificada.
Em cada um destes casos o comprador ir4 assumir uma postura diferente, e a empresa devera

se adequar.

No caso da empresa em estudo sera trabalhada com o cliente de acordo suas

necessidades, portanto, adequar o processo de vendas. O processo de compra de reposigdo



direta é o que demanda menos tempo da area de vendas e, portanto, menos custos. Fora isto

neste caso ha a previsibilidade da vendas e, portanto, do faturamento.

No mercado de reciclagem o que se vé muito € o estabelecimento de parcerias de
fornecimento. Devido & escassez de fornecedores de produtos reciclados de qualidade e a
inconstancia de fornecimento, como visto na pesquisa de mercado, os clientes buscam muito

mais que fornecedores, mas parceiros de negocio.

5.5 Levantamento de mercado

5.5.1 Anailise dos fatores externos e econoémicos

Inicialmente a area de abrangéncia da empresa sera a regido Nordeste. Primeiro sera
atendido o mercado local. A empresa ira buscar estabelecer um novo conceito sobre o
produto reciclado, sempre levando em considerag@o as principais deficiéncias que s@o: a

qualidade do material e a instabilidade no fornecimento.

Por meio de estudos evidenciou-se também que a regido Norte do Brasil encontra-se
totalmente virgem o que vislumbra uma grande oportunidade para expansdo do negocio.
Trabalhar-se-4 direcionado para os fabricantes de utilidades do lar, os fabricantes de

embalagens e os envassadores em garrafas plastica higienizantes.

O publico que se deseja impactar s@o os clientes potenciais da empresa, ou seja, as
empresas produtoras de artefatos plasticos em geral. A inteng@o é de ndo s6 conseguir como
clientes empresas que ja utilizam matéria-prima plastica reciclada fora do Ceara como
conscientizar mais empresas a adotarem produtos reciclados. Levantamento e diagnostico de

mercado.

Analisando a industria de reciclagem de plasticos do Ceara, segundo dados da
pesquisa também do instituto MaxiQuim foi encontrado no ano de 2002 o seguinte cenario

apresnetado no grafico 1:

e 1.188.125,8 ton. de lixo bruto em 2001

e 60,0% lixo organico e 40,0% lixo inorgénico
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e Auséncia de coleta seletiva

e 28,0 % do lixo inorganico gerado em Fortaleza é formado de residuo plastico

Residuo Sdlide de Fortaleza (CE)
{2001}

0 vidrs
5 0%

e fMstal S = :
12 0% . O Blaatics
P LS

Grifico 1 — Classificagio do lixo em Fortaleza
Fonte: Usina de Triagem de Jangurusst, 2002.

O produto reciclado surge como uma opg¢ao de substituicdo aos obtidos através da
transformacdo da matéria prima virgem. Por serem produtos oriundos do petroleo estdo
sempre susceptiveis ao comportamento do preco do barril que por sua vez estad atrelado as

cotagdes do dolar, que vai variar de acordo com a politica cambial adotada pelo governo.

Pode-se verificar que em 2001, Fortaleza produziu 1.188.125,8 ton na unidade de
Jangurussu, cerca de 40% (475.000 ton) de lixo inorganico e, destes, 28% de residuo pléstico

(133.000 ton).

Como a empresa se propde trabalhar com aproximadamente 1.800 ton/ano (como sera
detalhado adiante), portanto somente 1,35% do total do volume de sucatas plastica somente da
cidade de Fortaleza. A COOSELC - Cooperativa dos trabalhadores Auténomos de Selegdo e
Coleta de Materiais Reciclaveis Ltda. capta somente 270,0 ton/dia de lixo bruto da EMLURB
e outros locais. Portanto, apenas 8% do lixo total gerado (cerca de 98mil toneladas) €
coletado pela Cooperativa. Vale destacar que deste total apenas 40% s@o matéria inorganica

e, portanto, reciclavel.

Tém-se ainda outros projetos, porém sem valores significativos de volume de captagio,
como: SOMA, SETAS, SEBRAE-CE, iniciativa privada, ONGs, instituigdes de pesquisa e

Iniciativas para Reciclagem de Residuos Soélidos, Projeto Sindiverde, Projeto Reciclando o
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Lixo: Ilhas Ecolégicas, Projeto Consércio do Lixo: lhas de Demanda e Ilhas de Oferta e

Interiorizag@o da Coleta Seletiva

Verifica-se que grande parte do mercado de coleta é informal, representado por

cooperativas de catadores, depositos.

Com relagfo & industria de reciclagem no Estado do Ceara se vé na tabela 1 que existe
uma capacidade instalada para 25mil ton/ano que representa apenas 19,28% do residuo

plastico gerado em Fortaleza no ano de 2001.

Vale destacar que o volume de residuo produzido, se bem trabalhado, serd mais que
suficiente para abastecer a empresa em estudo, j& que a matéria prima (residuo) existe, tendo
que trabalhar somente na coleta e separagdo. O dimencionamento geral da IRP sera

apresentado abaixo na tabela 3.

Dimensionamento Geral da IRP

Empresa da IRP N° de [Média do Valor da Empregos | Capacidade
empresas |tempo de producédo instalada para
atuag@o (anos |(mihdes de reciclagem
RS) (ton/ano)
Recicladoras R 09 05 8.6 W 224 11.500,0
Recicladoras 10 12 4,5 ( 224 14.162.0
verticalizadas
transformadoras (RVitr)
Total das empresas
recicladoras (R+RVtr) 19 3 13.1 456 25.662,0

Tabela 3 — Dimensionamento da Industria de Reciclagem de Plasticos
Fonte: MaxiQuim Assessoria de Mercado, 2002.

Atualmente no Estado do Cearéd tém-se a seguinte participagdo no consumo do

residuo plastico por origem conforme mostra a tabela 4:
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Ceara
Residuo Plastico %
Industrial 57,8
Pos-consumo 42.2
Total 100

Tabela 4 — Utilizagdo de Matéria Prima Plastica por Tipo
Fonte: MaxiQuim Assessoria de Mercado, 2002

Pode-se acreditar que por intermédio de politicas gerencias de divulgac¢do da qualidade
do produto e conscientizagdo ecoldgica seria possivel um aumento no aproveitamento deste
residuo pds-consumo, aumentando assim o tamanho do mercado potencial. Outra vantagem

econdmica neste negocio ¢ a isencao de IPL

5.5.2 Fatores Politicos

Pode-se dizer que uma transformagdo no ambiente politico determina muitas vezes
mudangas, ou mesmo na aplicag@o da legislagdo em vigor. A medida que a participac@o das
empresas aumenta, as atitudes e reagdes das pessoas, torna-se cada vez mais importantes para

o gerente de Marketing.

Na implantagdo de uma empresa no municipio ou Estado, o ambiente politico pode
ser o mais importante fator, pois depende de fatores politicos aplicados por eles pode até
tornar o empreendimento invidvel. Com relac@o a implantacdo de novas empresas, as leis e a
fiscalizacdo sdo mais rigorosas, por tratar-se de envolvimento direto ao meio ambiente. Estas
leis estdo subordinadas ao COEMA — Conselho Estadual de Meio Ambiente, que exige a

liberac@o de licengas.

5.5.3 Fatores Tecnolégicos

Um fator bastante agravante € que a maioria dos concorrentes trabalha informalmente
e a produtividade aliada & qualidade ¢ uma das maneiras de tentar minimizar o prejuizo

causado pela concorréncia desleal ja que eles ndo pagam seus impostos.



Uma induastria de reciclagem de plastico (PE e PP) precisa ter no minimo

equipamentos como um moinho, um tanque de decantagdo, uma lavadora, uma secadora, um
cilo de armazenagem, um aglutinador e uma extrusora.

Apesar das novas tecnologias que surgem todo dia, e por se tratar de um mercado

emergente a empresa deve estar a vanguarda para ndo perder a qualidade e a produtividade.
5.5.4 Fatores Climaticos

Pode-se verificar que a chuva € um dos fatores que deve ser controlado no negocio,
por prejudicar o nivel de fornecimento de matéria prima (sucata). No caso do Cear4 as chuvas

geralmente se inicia em dezembro de cada ano podendo se estender até junho ou julho.

Como a oferta de matéria-prima (sucata) ¢ muito impactada pela quantidade de

chuvas, a empresa devera ter um planejamento especial para captacdo de matéria para o
periodo de chuva, ou seja, no primeiro semestre. E importante que a empresa trabalhe com
um estoque de reserva contigencial, ou seja, sempre com folga de um més de matéria prima.

Fora isto, € aconselhavel um mix de forma de fornecimento entre catadores e industrias.
5.5.5 Analise do Mercado

Segundo Garber (2001), destaca que existe trés tipos de mercado, em fungdo do tipo

de consumidor do produto: atual, potencial e latente”. No caso analisado tem-se a seguinte
cadeia de suprimentos como mostra a figura 6.

B — N~ S -
“{ Catadores / Phsiica e
) i Depésitoscom |, [ Indistias —| | Indostias |
t # Caminhées | | Recicladoras | [Trensformadoras
= o - - i —x ——as’ e = e :' S ~
Aterros rg—@{ Catadores }x H i [
3 R — % i F
Y X f :
Ve \rapmeen / | / Aparase
| pmeme 7i__cominhbes | 7~ rebarbas
! / S .. Y
.’i Aen ;,v i Ouiras 1 A
? Catadores :I im@‘?f”aﬁ j
Figura 6 — Cadeia de Suprimentos
Fonte: Garber (2001).
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5.5.6 Concorrentes

Pode-se identificar concorrentes que utilizam a abordagem do mercado as empresas

que atendem as mesmas necessidades dos clientes. Assim que a empresa identificar os

principais concorrentes, ela deve descobrir as caracteristicas, especificamente as estratégias,

0s objetivos, as forcas e fraquezas e padrdes de reag@o.

A concorréncia segundo Kotler (2000), inclui todas as ofertas e substitutos rivais reais

e potenciais que um comprador possa considerar.

A tabela 5 apresenta uma analise comparativa dos clientes

o Industria do
Reghio 600 mesmo grupo
RECICLAR | Metropolitana Excelente A Nenhuma
Toneladas 16% para outras
Fortaleza RS
industrias
. 200 Tty dife};ii(i)ado
RECICLAGE Eusébio Boa transformadoras ;
Toneladas por cliente/
M de embalagens
consumo
Consumo préprio
SSBUTL Eusébio 1ed Razoavel ¢ inddstrias Nenhuma
PLASTICO Toneladas
transformadoras

Tabela 5 — Analise Comparativa dos Clientes

Fonte: autor

Existem trés formas distintas de concorréncia. A primeira € a concorréncia genérica

que se refere a outras categorias mais amplas de produto, que poderdo satisfazer a mesma

necessidade. A segunda é a concorréncia de forma de produto que se refere a versdes

especificas do produto que irdo ser competitivos entre si. A terceira € a concorréncia

empresarial, que se refere a organizacdes especificas que sdo produtoras concorrentes do

mesmo produto ou servigo.
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Pode-se verificar que a maior incidéncia da concorréncia € a empresarial. Entretanto, o

produto que serd comercializado trata-se de um produto substituto, uma alternativa para os

transformadores que ndo podem trabalhar com matéria prima virgem.

Através da pesquisa, constatou-se que os concorrentes ndo primam pela qualidade

e acabam por criar uma certa rejei¢do ao produto oriundo de reciclagem. Na pesquisa, 47%

dos clientes entrevistados optaram pela qualidade como o principal atributo do fornecedor.

Ainda segundo a pesquisa levantou-se os trés principais concorrentes. Para estes

foi realizada uma anélise comparativa levando-se em consideragio os 4’P’s (Prego, Praca,

Produto e Promoc¢ao). Quadro 6.

Facilidade de aquisi¢do de {Facilidade de aquisi¢io de
Pontos imatéria-prima matéria-prima
Fortes Sistema de captagio de
sucata proprio
PRODUTO Nio possui sistema de s N4io possui sistema de
i e Produgdo [imifada T it
Bidhent captacdo de sucata proprio captagdo de sucata proprio
Oscilacdo no volume de
Fracos 2
vendas em funcdo da falta
de matéria-prima;
Flexibilidade na forma de "
Pontos - Prego competitivo
Fortes el =
Prego competitivo
: Capacidade financeira Capacidade financeira
Prego mais alto do mercado},. . Ly
PREGO limitada limitada
Hontos 90% da venda atrelada a
Fracos |ime empresa do mesmo 86 aceita pagamento 4 vist
grupo em presarial
Inflexibilidade da forma de
pagamenfo.
Pontos SLICHS o Eatnga/ g Frota propria para entrega |[Frot Opri t
ar Te rota propria para entrega
Tisias Norte/Nordeste pRpnaR 5 i =
PRACA Frota prépria para entrega
Péstifos Atende somente o mercado jAtende somente o mercadﬂ
Fracas local local
Rede de relacionamento de |Rede de relacionamento de
Pontos 152US proprietériﬁos : seus proprietarios
Fisudis Grande abrangéncia de
PROMOGAQ atendimento (exporta para
fora do Nordeste)
Pontos IPequena carteira de clientes
Fracos

Quadro 3— Analise Comparativa do Composto de Marketing

Fonte: autor
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5.5.7 O principal mercado consumidor e o fornecedor

De acordo com Kotler (2000), o principal mercado consumidor de plastico reciclado
na forma de granulos sdo outras indtstrias. O mercado organizacional consiste em todas as
organiza¢des que compram bens e servicos a serem usados na producdo de outros bens e

servicos que sdo revendidos, alugados ou fornecidos para outros a um dado lucro.

Os clientes da empresa em estudo serfo representantes destas empresas, cujo trabalho

envolve avaliar todos as alternativas de consumo para decidir a melhor compra.

As empresas clientes sdo fabricantes de artefatos plasticos, que utilizam o material na
producdo de baldes, cabides, garrafas de &4gua sanitdria, conduites e acessérios para
automoveis, para citar alguns exemplos. Neste mercado algumas das empresas sdo também
concorrentes, pois possuem também algum processo de reciclagem interno destinado a

obtencdo de matéria prima plastica.

A maioria das empresas, segundo a pesquisa com os clientes estd a sete anos no
mercado, onde o faturamento gira em torno de até R$ 250.000,00 mensais. Das empresas
entrevistadas 40% trabalham no ramo de fabricacdo de embalagens plasticas, seguido por

utilidades do lar, baldes e bombonas com 33%.

De acordo com os clientes entrevistados a matéria-prima reciclada mais consumida é o
PP com 24%, seguido por PEAD sopro e inje¢do cada um com 22%. A previsdo de
crescimento da demanda sera, de acordo com 47% dos clientes, em menos de um ano e,
segundo 66% dos clientes, de até 10%.Em relacgdo a satisfagdo com os fornecedores, mais de

50% dos clientes foram imparciais, nem estdo satisfeitos nem insatisfeitos.

Como principal problema foi observado com os fornecedores, a instabilidade (40%),
seguido de baixa qualidade (27%) e pouca oferta (20%). Entretanto, foi verificado que grande
potencial para competir neste mercado € por ter clientes insatisfeitos quanto a instabilidade de
fornecimento e qualidade. Fora isto, detectou-se que o mercado estd em crescimento,

conforme grafico 2.
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Acima de 10 anos

7.1% de 2 até 5 anos
7,1%

Z€ 6 até 10 anos
85,7%

Grifico 2 — Tempo de Mercado dos Fornecedores
Fonte: autor

Em relagdo aos pregos dos plasticos pds-consumo para reciclagem variam de regido
para regido, dependendo da oferta, das condi¢des e da origem, sendo assim um crucial o
entendimento dos fornecedores disponiveis no Estado do Ceara atualmente. Por meio da
pesquisa constatou-se que o mercado fornecedor € composto por empresas, em sua maioria,

com 6 a 10 anos.

Na pesquisa também foi constatado que 46,5% dos depobsitos entrevistados
informaram que o PP € o carro-chefe da coleta e disponibilizagiio para comercializagdo de

residuos plasticos, seguido por PEAD — sopro com 32,1% dos entrevistados.

Foi também constatado que a maior parte dos plasticos pos-consumo € vendida moida
e lavada (35,7%) seguida por misturada e solta ( 28,6%) e prensado e limpo (14,3%). Tal
analise ¢ importante para determinar os custos de matéria-prima, pois a cada valorizacéo
(lavagem, moagem, etc.) da mesma o custo € maior. 85,7% dos entrevistados informaram que
a principal forma de recebimento € através de pagamento em 30 dias e a principal forma de
entrega ¢ feita com frete por conta do cliente, segundo 50% dos entrevistados, conforme o

grafico 3.

A vista {(na ertrega) Né&o sabe, nédo opinou
7.1% 28,6%

15 dias

F. Prépric Incluso

7.19%

Grafico 3 —Forma de Recebimento e Frete dos Fornecedores
Fonte: autor
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Existe uma oportunidade de vantagem competitiva para os recicladores que

trabalharem com pagamentos a vista.

Vale salientar que ha uma variacdo consideravel no preco de compra dos materiais
dependendo, entre outros fatores, da disponibilidade e origem do material. A falta de
fornecimento continuo de matéria-prima € outro reflexo da inexisténcia de sistemas de coleta

seletiva.

E importante a realizagio de acordos de compra com os depdsitos como forma de
garantir o fornecimento de quantidades minimas de plasticos a serem reciclados. Segundo as
pesquisas, 57% afirmaram que fidelidade é o que mais faria priorizar um cliente.
Considerando assim, que a compra de um més de estoque como regulador, venha ocorrer
problemas com fornecedores ou condigdes climaticas desfavoraveis a empresa utilizara o

estoque regulador.

Levantou-se na pesquisa que 85,7% dos fornecedores informaram que a previsdo de
crescimento seria em 3% a 5%, onde este crescimento devera ser da ordem de 5%. Portanto,
foi evidenciado uma grande oportunidade de crescimento deste mercado para os proximos 5

anos.

5.6 Implementagdo do método proposto para gestdo estratégica utilizando

indicadores baseados no Balanced Scorecard

Neste item sera apresentado um meétodo proposto para a gestdo estratégica de
desempenho com a utilizagdo de indicadores baseado no Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton (1997). Estdo contidos, neste método, os processos de formulagdo, implementacgio e

acompanhamento necessarios para o gerenciamento estratégico.

De posse de todos esses dados levantados sobre a empresa, mercado, ambientes e etc,
inicia-se as etapas para a implementagdo do método para gestdo estratégica utilizando
indicadores baseados no Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997) em uma empresa

recicladora.
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Apds essa detalhada analise da empresa e do ambiente, pode-se preencher o esquema a

seguir com os pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades. Nesse esquema também serdo

apresentados a miss&o, a visdo e os valores do grupo. Conforme se verifica no quadro 4.

Misséio:

Um jeito novo de fazer extrusados reciclados
entendendo as necessidades do mercado e
desenvolvendo reciclados em condigOes ideais
para o processo de injecdo e sopro que atendam
as demandas dos clientes.

Visio:

Nés queremos ser reconhecidos at€ 2010 como
a melhor escolha em fornecimento de material
reciclado para o mercado Norte e Nordeste.
Valores :

Buscar no potencial dos colaboradores a melhor
forma de satisfazer os clientes

Pontos Fortes:

Conhecimento do mercado e dos clientes
Localizago

Ma3o de obra barata

Distante de residéncias

Ser a saida para a regido Norte do pais

Pontos Fracos:

Capacitar a mao de obra

Adgquirir recursos financeiros
Dificuldade de fazer parcerias locais

Oportunidades:

Avango da coleta seletiva pela conscientizag@o
da sociedade

Aumento do uso de embalagens plasticas
descartaveis

Atual insatisfacdo dos clientes em relagio ao
prego e a qualidade dos produtos

Apoio de ONG'S

Expansdo da area de atuagio para o Norte do
pais

Ameagas:

Mercado informal

Entrada de fornecedores de outros estados
Epoca de chuvas

Quadro 4 — Quadro da reciclagem
Fonte: Autoria propria

Por meio de duas reuniGes realizadas semanalmente entre diretores, gerentes e

supervisores da empresa, foram definidas as

perspectivas financeiras, cliente, processos

internos e aprendizado e crescimento, apos foram definidos os temas estratégicos, os objetivos

e as medidas de desempenho para cada uma das perspectivas, apresentada no quadro 5.

De posse desses dados foi montado a estrutura do Balanced Scorecard, que ficou

assim representada:
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Temas Objetivos
Estratégicos Estratégicos Indicadores
. : Aumento da
Financeiros rentabilidade Captar novos clientes Aumento da carteira de clientes
Aumento da lucratividade | Reducéo do custo de producéo
Crescimento nas vendas
Fornecimento Exceléncia no Duracéo do relacionamento com 0S
diferenciado atendimento clientes
Serv. de Atendimento ao Cliente -
. SAC
Cliente indice de reclamagbes dos clientes
Qualidade no Indice atingido em auditorias internas
fornecimento e externas
% de fornecedores certificados em
BPF e ISO
Diminuir impacto % de material reciclado usado na
ambiental producéo
B OGRS Gestdo ambiental e % de vendas de sucatas e sub-
resp. social produtos
Internos Desenvolver projetos
com a % investido em programas sociais
comunidade
Melhorar clima
3 Gestdo de Recursos | organizacional % de turnover e absenteismo
Aprendizado P —— fdice.d e L5 1,
& % nale o ice de satisfacao dos funcionarios
% Capacitacdo da méo de
Crescimento obra Nuamero de funcionarios treinados
% de promogdes internas

Quadro 5 - Quadro Estratégico
Fonte: Autoria propria

Essa estrutura € bastante importante, pois ela d4 uma clara visdo do esquema da

estratégia, com seus objetivos e indicadores. Isso facilita bastante a etapa seguinte, pois

permite a visualizagdo do esquema como um todo e torna mais claro o conceito para todos.

Apesar da clareza, a estrutura anterior nio permite identificar como os objetivos

interagem entre si. No momento da formulag8o, essas relagdes partem da intui¢do e da légica

dos participantes em que se faz as relacdes de causa e efeito. Esta sendo testado a hipotese

estratégica sob a qual estamos nos baseando. Buscando uma melhor identifica¢do da estrutura

com os objetivos, o grupo fez uma comparac@o das relacdes de causa e efeito, surgindo assim

0 mapa estratégico da recicladora. Conforme mapa estratégico no quadro 7 que se encontra

no anexo I1I.

Na tltima reunido a equipe estratégica identificou as metas e as a¢des necessarias

para o atigimento dessas metas.




No primeiro momento a equipe estratégica achou melhor ndo criar nenhum sistema

de recompensas pelo atingimento das metas, somente apds uma analise dos seis primeiros

meses € que poderia ser criado um sistema de recompensas.

Com a finaliza¢do dessa etapa foi criado um quadro com as metas e as agdes

estratégicas, utilizando uma forma simples e de facil compreenso, estabelecendo prazos e

responsaveis. Quadro 6.

Perspectiva |Obijetivo Indicador Meta Acgdo
Aumento da Reducéo do cusio de aumentar | Utilizacdo de materia
lucratividade producgdo 20% prima usada
Financeira 2 Aumento da carteira de Visitas comerciais
Captagao de :
g clientes aumentar | Desenvolver
clientes o ’
10% parcerias
Duragéo dos
relacionamentos com os |a definir | Treinamentos
£ clientes internos/externos
Exceléncia no
atendimenio Serv. Atend. Consumidgor | 100%
Auditorias
Cliente N° de reclamacdes internas/externas de
a definir | BPF
Indice
g atingido em :
Qualidade no glac 5 Treinamentos
; auditorias 20% ;
fornecimento = internos/externos
Yo Q&
reclamacdées a definir
Diminui % de material reciclado Utilizar material
iminuir o %
Impacto usado na producdo 100% usado
It
. Venda de sucatas e sub-
ambieltal : v
Interna produtos 20% Triagem mecénica
Desenvolver % investido em projetos :\ne"f:;;g:jes ds
rojetos sociais | sociais ¢
PRy 1% comunidade
! % de turnover e Aluar gobre E
Melhorar clima | _ z pesquisa de
ARy absenteismo Ee : £
organizacional a definir | satisfacao
Aprendizado |Capacitacéo da atingir Criar ciclo de
mao de obra Numero de treinados 100% treinamentos
Numero de promocdes o 20 Criar programas de
atingir 5% [ Trainnes

Quadre 6— Metas e acGes estratégica

Fonte: Autoria propria
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Para uma melhor compreenséo dos indicadores, sera detalhado a forma de apuragio

ou medi¢do do que foi proposto em reunifio com os gestores e alguns membros da equipe que

vem buscando desenvolver o BSC na empresa.

1) Redug@o do custo de produgio

2)

4)

5)

6)

7

Sera mensurado através da quantidade de matéria prima virgem que sera substituida por
matéria prima reciclada, sendo essa mais barata 40% em relacfo a matéria prima virgem.
Aumento da carteira de clientes

Serd feito um comparativo da quantidade atual de clientes em relagdo ao aumento
proposto de 10%, existe uma expectativa de poder reduzir os pregos das pegas, devido ao
uso de matéria prima mais barata.

Duragdo dos relacionamentos com os clientes

Sera feito um acompanhamento de fidelizagdo dos clientes ativos, e um estudo das
necessidades dos mesmos.

Servigo de atendimento ao consumidor/Numero de reclamagdes

Sera feito um acompanhamento mensal da quantidade de reclamacdes procedentes feitas
pelos consumidores, atuando de imediato nas causas - Relatorio de Nio
Conformidades(RNC)

indice obtido em auditorias

Sera feito um acompanhamento mensal nas auditorias internas, atuando de imediato nas
ndo conformidades auditadas.

A empresa ndo possui interesse em certificacSes de qualidade, porém anualmente € feita
uma auditoria externa para verificacdo e adequacfo aos requisitos das normas ISO de
qualidade e ambiental.

Material reciclado usado na produgédo

Através da quantidade de kilos de matéria prima reciclada usada na produ¢io, poderemos
quantificar o ganho em relagfo ao impacto ambiental, pois todo esse material seria jogado
no meio ambiente, ao invés de ser re-aproveitado.

Venda de sucatas e sub-produtos

Sera feito um acompanhamento das receitas das vendas de sucatas e sub-produtos,
oriundas da triagem mecéanica.

Vale salientar que esse equipamento foi desenvolvido por funcionario da propria empresa,

sendo o mesmo premiado pelo desenvolvimento da idéia.



8)

9

O RH também criou um projeto de premiacdo das melhores idéias, idéias essas que

propiciem um retorno financeiro a empresa.

Investimentos em projetos sociais

Sera destinada uma verba mensal para desenvolver projetos sociais que atendam as
necessidades basicas da comunidade em que a empresa encontra-se inserida.

O RH também vem avaliando um projeto chamada de Bom Vizinho, que serve para
estreitar e melhorar o relacionamento com os vizinhos.

Turnover e absenteismo

Acompanhar e buscar alternativas através dos projetos desenvolvidos pelo RH que

buscam a valorizacdo e capacitag@o dos seus colaboradores.

10) Numero de treinamentos/Promog¢des

Buscando uma melhor capacitagdo dos colaboradores, serdo feitos alguns treinamentos
abrangendo 100% dos colaboradores.

O RH também vem desenvolvendo um projeto chamado de Crescer Mais, que
disponibiliza através dos seus gestores um percentual a ser destinado a cursos
profissionalizantes, cursos de graduagfo e cursos de pos-graduag¢do, mediante uma politica

de RH que estabelece algumas regras para avaliagio desse beneficio.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo discute a motivagdo e a proposta deste trabalho, bem como fazer a

avaliacdo sobre os resultados alcancados ao seu final.

A motivagdo para a elaboragdo desse trabalho foi a dificuldade que as empresas
encontram em fazer com que seus objetivos estratégicos se traduzam em agdes operacionais.
Aliada a isso, tem-se a dificuldade de implementacdo da estratégia de uma forma logica e
estruturada, buscando uma divulgac@o eficaz para todos os niveis da empresa e um constante

monitoramento do desempenho estratégico.

Por meio da revisdo bibliografica, pode-se verificar que, no ambiente atual, as
empresas precisam se manter competitivas para que possam sobreviver a concorréncia. Neste
cenario, a importancia de um modelo de gestdo estratégica que possibilite & empresa prever

tendéncias e traduzir em acgdes a sua estratégia se tornou evidente.

Apesar dessas caracteristicas, o modelo de gestdo deve ser capaz de prover o
monitoramento e controle das acgles tomadas, para que se possa ter uma avaliagdo de
desempenho da empresa que possibilite corre¢Ses na sua estratégia que viabilizem o alcance
dos objetivos. Outro aspecto importante a ser observado, € que somente 10% a 30% das

estratégias conseguem ser eficientemente implementadas.

A necessidade de implementac@o exige um método que seja claro, em que os objetivos
e estratégias sejam nitidamente identificados, de forma que facilite a compreensio por parte

de todos os funcionarios, aumentando a possibilidade de uma implementagio eficaz.

Para que um modelo de gestdo estratégica possa tomar forma e traduzir a realidade do
ambiente concorrencial, deve possuir uma sistematica que possibilite a constante reavalia¢do
de seus pressupostos e objetivos, para que possam ser feitas correces que levem a empresa a
atingir seus objetivos. Isso possibilita que a gestdo estratégica direcione continuamente todas

as atividades da empresa.



Essas necessidades levaram ao estudo da sistematica do Balanced Scorecard, que
demonstrou eficiéncia em supri-las. Esse é um modelo voltado para a implementagdo. Sua
clareza e facilidade de entendimento tornam-o uma sistematica de implementagdo mais
eficiente. Alia-se a tudo isso, a énfase que possui no acompanhamento e avaliagdo de
desempenho por meio de seus indicadores, que avaliam de forma equilibrada as medidas de

resultado, a curto prazo, e as de desempenho, a longo prazo.

Dessa forma, pode-se considerar na estratégia tanto os bens tangiveis, como a

lucratividade; como os bens intangiveis, como satisfagdo do consumidor.

A implantagdo do negoécio foi evidenciado por meio do estudo, comprovando que o
mercado € carente na area de reciclagem de termoplasticos. Na regido Norte/Nordeste foi
atestado que a empresa tem condigdes de explorar este mercado em potencial, juntando a
oportunidade da melhoria e organizagdo do trabalho de coleta seletiva no Ceara, envolvendo

setores privado e publico.

A cadeia produtiva do plastico € vital para o desenvolvimento sustentavel,
colaborando na preservagdo dos recursos naturais, gerando novos empregos, melhorando a
qualidade de vida das pessoas, fomentando a economia e reduzindo a quantidade de lixo do

Estado.

A escolha de Caucaia para sediar a empresa foi motivada por 5 itens:

1) m3o de obra local, mais que suficiente, eliminando o transporte de pessoal;

2) custo de aluguel baixo naquela regido;

3) area propicia para implantacdo da empresa, distante das residéncias;

4) geograficamente, € a porta de saida para a regido Norte;

5) por fazer parte do Semi-arido nordestino, sera beneficiada por incentivos de investimentos,

segundo informag&es do Sebrae/CE.

A ferramenta pesquisa foi o norte do trabalho. Levou a decidir onde, como,
quando e de que forma a empresa em estudo ira atuar, tanto com clientes como fornecedores.
Todos os dados foram significativos atestando a viabilidade da criagdo da nova empresa. A

pesquisa s6 veio ratificar o sentimento sobre o nascedouro desta nova empresa, como uma
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empresa que possui diferenciais que atenderiam a necessidade do cliente trabalhando ndo

somente para ser eficiente, porém para ser uma empresa eficaz.

A empresa a ser instalada alcancara seus objetivos e cumprira sua missdo que €:
“Nés queremos ser reconhecidos até 2010 como a melhor escolha em fornecimento de

material reciclado para o mercado do Norte/Nordeste Brasileiro”.

Pode-se dizer que os feesbacks servem como aprendizagem estratégica, que € a
capacidade de formac@o da empresa a um nivel executivo, ou seja, significa como menciona

alguns autores, aprender a forma de utilizar o BSC como um sistema de gest@o estratégica.

Dentro desse contexto, surge o BSC que veio para incorporar as medidas financeiras
existentes, sistemas de avaliagdo dos ativos intangiveis da empresa, de forma que a
organizagdo mobilize os recursos para que fique alinhada aos clientes e fornecedores e

também focalizada no crescimento e geragdo de valor para o futuro.

O BSC permite trabalhar com tangiveis e intangiveis, no qual varios autores
apontam a questdo da intangibilidade como um dos grandes diferenciais das empresas. E um
modelo de gestdo que traduz a estratégia em objetivos praticos e que direcionam as atividades
gerenciais, melhorando o desempenho organizacional e criando uma visdo compartilhada da

organizacdo com os seus parceiros da iniciativa privada, por meio da analise de perspectivas.

Porém, ndo finaliza nas analises dos indicadores, ¢ um processo permanente que
permite a realizaciio de constantes feedbacks que proporcionam as corregdes de possiveis

desvios, alcangando desta forma os objetivos determinados.

Uma das decisdes mais importantes que uma empresa toma refere-se ao modo como
tipos diferentes de sistemas de informagdo serdo analisados e usados. Dessa forma, a
necessidade de um sistema dindmico de informagdo que atenda as exigéncias do mercado
atual faz com que as empresas busquem, cada vez mais, ferramentas que as auxiliem na

tomada de decisdo.

O Balanced Scorecard apresenta-se como importante instrumento de gestdo para as

organizagdes. As técnicas utilizadas no BSC trazem uma visdo mais clara da rentabilidade,
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custo, lucratividade, servigos e clientes, bem como informagdes para melhorar a qualidade,

pontualidade e eficiéncia das atividades que as organizag¢des executam.

Devido a esses fatores, o Balanced Scorecard ¢ um &timo instrumento para se
conseguir €xito nas mudancas, pois todas elas sd3o plenamente justificadas e possuem

indicadores que acompanham constantemente sua evolugao.

A realizagdo de todos esses objetivos especificos propiciou a realizagdo do objetivo
geral, que era o desenvolvimento de um método de gestdo estratégica baseado no BSC que
cumprisse as premissas do planejamento estratégico. Esse modelo foi implementado e se

mostrou eficaz para a gestdo estratégica de uma empresa.
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