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RESUMO

Este estudo foi desenvolvido levando em consideragdo o sistema de gestdo
desenvolvido por Kaplan e Norton em 1990, o Balanced Scorecard. Para a aplicagao
deste sistema utiliza-se as quatro perspectivas propostas, sendo estas: perspectiva
financeira, perspectiva de clientes, perspectiva de processos internos e perspectiva
de aprendizado e crescimento. O trabalho tem por propdsito a elaboracdo de um
sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard em uma industria de sistemas
de monitoramento estabelecida no sudoeste do Parana. Para alcangar o objetivo do
trabalho foram aplicados questionarios aos clientes e funcionarios, analisadas as
demonstracdes financeiras e contabeis da empresa e elaborada uma entrevista
informal com o gestor da empresa. A partir dos dados coletados foram definidos os
fatores criticos da gestdo da empresa, e para cada fator definiu-se um indicador e
posteriormente metas a serem atendidas pelo indicador correspondente. A partir dos
indicadores e metas sugeridas e depois da analise dos resultados obtidos na
avaliacdo dos questionarios e demonstracdes foram definidas as acdes a serem
desenvolvidas para que a empresa alcance a meta definida.

Palavras - chave: Gestdo. Sistema de Gestao. Balanced Scorecard.



FILIPPI, Marcia. Estruturagao e Aplicagcao de um Sistema de Gestdao, baseado
no Balanced Scorecard, em uma Industria de Sistemas de Monitoramento do
Sudoeste do Parana. 2013. 82f. Trabalho de Conclusdo de Curso — Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana. Pato Branco, 2013.

ABSTRACT

This study was carried out taking into account the management system developed by
Kaplan and Norton in 1990, known as Balanced Scorecard. The implementation of
this system is done by using four proposed perspectives, which are financial
perspective, customer perspective, internal process perspective and learning and
growth perspective. The aim of this work is the elaboration of a management system
based on the Balanced Scorecard system applied to a monitoring systems industry
established in the southwest Parana state. For this purpose, different questionnaires
were developed and applied to clients and employees, analyzed the financial and
accountancy ratios of the company and developed an informal interview with the
company manager. From the collected data, the critical factors related to the
management of the company were defined, and for each factor it was defined a ratio
and subsequently the goals to be achieved using this same ratio. From the proposed
ratios and targets and then analyzing the obtained results in the evaluation of the
questionnaires and statements, the measures to be adopted were developed to
achieve the targets set by the company.

Key - words: Management. Management System. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUGAO

A contabilidade surgiu com a necessidade do controle do patriménio
empresarial, servindo como ferramenta de apuracédo do lucro, porém com o passar
dos tempos tornou-se necessaria uma adequacgao das técnicas para atender os

gestores em um mercado cada vez mais exigente.

A contabilidade gerencial ganhou campo fornecendo instrumentos aos
administradores de empresas para auxilid-los em suas fungbes gerenciais
(CREPALDI, 2006), mas por se basear no passado, e levar em consideragdo os
fatos ja realizados nao proporciona informag¢des relevantes para a tomada de

decisao.

Com base nisso as empresas desenvolvem um sistema de gestdo que visa
atender aos gestores, e pode ser entendido como a controladoria, que nada mais é
que uma evolugado da contabilidade gerencial, e no Brasil veio “para desenvolver e
implementar um sistema de informagao que fosse capaz de atender aos diferentes
tipos de usuarios da contabilidade, inclusive para manter um adequado sistema de

controle sobre as operagdes das empresas relacionadas’(SCHMIDT, 2002).

A controladoria pode ser considerada como um sistema de gestdo e
informacdo que procura atender adequadamente seus usuarios. Sendo que o
modelo de gestdo definido é fortemente influenciado pelos valores dos principais
executivos da empresa, principalmente dos seus proprietarios e administragcéo
(CATELLI, 2001).

A gestdo é definida como um grande modelo de controle, pois nela s&o
definidas as diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e o0s principios de
como a empresa sera administrada (FIGUEIREDO, 2004). E assim auxiliar de forma

mais continuada os gestores das organizagoes.

Um dos sistemas muito utilizados e que tem se difundido no Brasil € o
Balanced Scorecard (BSC), que tem como diferencial a capacidade de comunicar a

visdo e a estratégia por meio de indicadores de desempenho originarios de objetivos
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estratégicos e metas que interagem em meio a uma estrutura légica de causa e
efeito” (KAPLAN E NORTON, 1997).

O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais, porém estas medidas
contam a histéria da empresa, o que era valido para as empresas da era industrial, o
Balanced Scorecard complementa estas medidas, com medidas de vetores que
impulsionam o desempenho futuro da organizagdao (KAPLAN E NORTON, 1997).

Este sistema de gestdo contempla quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento, capaz de avaliar
desta forma em qual dos aspectos ha falhas e corrigi-los para que 0s processos

permanegcam de acordo aos objetivos da empresa.

O Balanced Scorecard deve ser concebido com base na estratégia da
empresa, e ndao deve ser levado em consideragdo um exemplo para implantar o
processo, a empresa deve ser avaliada individualmente e elaborado seu sistema de
gestao estratégica (GARRISON, 2007), pode ser considerado como uma ferramenta
segura, e ponderar que é aplicada em diversos setores da empresa, tanto interno

quanto externo, e capaz de determinar qual o caminho a sequir.

O BSC reflete uma particular estratégia, ou teoria, sobre como uma empresa
atinge seus objetivos, adotando iniciativas especificas, a teoria deve ser vista como
provisodria e sujeita a alteracdo (GARRISON, 2007).

Neste aspecto este trabalho contempla a estruturacdo e aplicagdo de um
sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard em uma industria de sistemas

de monitoramento, estabelecida em Pato Branco — PR.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas necessitam de controle de seus processos para que seja
possivel uma avaliacdo adequada do seu desempenho, e que satisfaca as
necessidades e expectativas dos gestores e acionistas.
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Para direcionar e demonstrar se este sistema consegue atingir os objetivos
desejados por este trabalho, as expectativas e necessidades da empresa,
questiona-se:

Quais os procedimentos para estruturagado e aplicagcao de um sistema
de gestao, baseado na ferramenta Balanced Scorecard, em uma industria de

sistemas de monitoramento do Sudoeste do Parana?

1.2 OBJETIVOS

Nesta segdo serdo abordados os seguintes assuntos: (i) objetivos gerais; (ii)

objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Elaboragdo de um sistema de gestdo baseado na ferramenta Balanced

Scorecard em uma industria de sistemas de monitoramento no Sudoeste do Parana.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Fazer uma pesquisa bibliografica;

e Identificar o processo operacional da empresa e as principais
necessidades dos gestores;

e Estruturar o sistema de gestdo com base no processo existente na

empresa;

Aplicar o sistema de gestdo Balanced Scorecard na empresa;

Demonstrar e analisar o resultado da aplicagado do sistema de gestao.
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1.3 DELIMITAGAO DO PROBLEMA

O trabalho € baseado na estruturacéo e aplicagdo de um sistema de gestéo
em uma industria de sistemas de monitoramento localizada na cidade de Pato
Branco, o trabalho se desenvolve por meio de questionarios aplicados aos membros
de diversos setores da empresa e uma entrevista informal com o gestor, baseado no
sistema de gestdo estratégica Balanced Scorecard, identificando e definindo os

procedimentos e etapas para a aplicagao do sistema.

1.4 JUSTIFICATIVA

Toda empresa, independente do ramo de atuagao, porte, cultura ou da
regido onde esta inserida deve utilizar um sistema de gestdo para dar apoio aos
gestores na tomada de decisdo, buscando a eficacia organizacional.

Na aplicagédo do sistema de gestdo busca-se maior eficiéncia no uso dos
recursos, reducdo de custos e despesas, maximizando a rentabilidade. O
processo de gestdo deve contemplar o planejamento das atividades, sua
execucao e o respectivo controle.

So6 assim o gestor € capaz de tomar decisbes confiaveis, aperfeigoar seus
resultados e dar suporte a avaliagdo de desempenho da empresa, e assim obter
em um contexto amplo um melhor e mais seguro funcionamento de sua
companhia.

Este trabalho visa melhorar o conhecimento do gestor da empresa sobre
0 que pode ser melhorado na administragdo de sua empresa, e também auxiliar a
questao académica, contribuindo para futuras pesquisas e formas de avaliagéo do

Balanced Scorecard.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

VI.

O trabalho exposto sera apresentado em seis se¢des, sendo estas:

Introdugado: na qual ira constar a delimitacdo do problema de pesquisa,
justificativa, objetivos gerais e especificos, assim como o problema de
pesquisa e sua delimitagao.

Referencial Tedrico: revisdo bibliografica, com exposicdo do sistema
selecionado para a pesquisa.

Metodologia: definigdo da forma de pesquisa por estudo de caso, com
explicacdo da forma que sera aplicado o estudo.

Desenvolvimento da pesquisa: descricdo das formas utilizadas para a
coleta de dados e aplicacdo da pesquisa realizada.

Consideracoes finais: encerramento da pesquisa com a explanagao dos
resultados e analise do estudo.

Referéncias Bibliograficas: descricao detalhada da literatura utilizada em

citagdes durante o desenvolvimento do trabalho e como apoio a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secado apresentam-se o0s seguintes conteudos: (i) Gestao; (i)

Balanced Scorecard.

2.1 GESTAO

As empresas necessitam de um controle de suas agdes, pois somente desta
maneira os gestores poderao identificar a parte do processo que esta prejudicando o
desenvolvimento desejado (CREPALDI, 2006)

Para isso grande parte das empresas de médio a grande porte utilizam-se

de um modelo de gestao adequado ao seu ramo de atividade.

2.1.1 Sistema de Gestao

O sistema de gestao pode ser definido como um conjunto de procedimentos
e diretrizes que norteiam a gestao empresarial. Pois nele sao definidas as diretrizes
de como os gestores vao ser avaliados e os principios de como a empresa sera
administrada (FIGUEIREDO, 2004).

Para que seja possivel o desenvolvimento de um sistema de gestao torna-se
necessario que estejam bem definidos os propédsitos da empresa, sendo que a
definigdo de misséo dentro da organizagao é sua razao de ser, e a visdo € no que a
empresa quer se tornar seja em relagédo ao mercado ou a clientes (CATELLI, 2001).

O sistema de gestdo é formado com base nas crengas e valores dos
acionistas, que acabam refletindo em principios permanentes definidos no modelo e
que condicionam a atuagéo dos gestores (CREPALDI, 2001).

A seguir sera apresentada a estrutura grafica de um sistema basico de
gestdo que deve ser elaborado levando em consideragdo as condigdes e realidade

da empresa.
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Crencgas e Valores

Modelo de Gestao

Principios permanentes que orientam os gestores

Processo Sistema Sistema Sistema de
de Gestao Organizacional Social Informacao

Figura 1 - Visao do sistema de gestao
Fonte: Adaptado de Catelli (2001, pg. 119)

Na elaboragdo de um sistema de gestao eficiente, se faz necessario, como
pode ser percebido na Figura 1, primeiramente definir as crengas e valores da
empresa para a partir destas elaborar o modelo de gestdo que sera utilizado.

2.1.1.1 Crengas e valores

O sistema de gestdo deve levar em consideragao as crengas e valores dos
sécios da empresa, para que nao se torne uma ameacga a cultura organizacional da
mesma, a partir da coleta dos dados citados acima é elaborado o modelo de gestéao,
com pontos especificos para o ambiente em que a organizagdo esta inserida.
(CATELLI, 2001)

A definigao correta dos valores predominantes na organizagao permite que o
modelo de gestéo represente verdadeiramente as regras que existem na empresa.

Suas crencgas e valores estdo interligados, pois sdo as normas de conduta
definidas, desde sua formagao e processos que permanecem iguais ou sem perder

o foco inicial mesmo com as mudangas. (CATELLI, 2001)
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2.1.1.2 Modelo de Gestao

Um modelo de gestdo poderia ser definido como um conjunto de principios e
definigbes que derivam de crengas da empresa e demonstram o conjunto de ideias
crengas e valores dos gestores da empresa, sendo nada mais que um grande
modelo de controle, pois nele sao definidas as diretrizes de como os gestores vao
ser avaliados, e o0s principios de como a empresa vai ser administrada
(FIGUEIREDO, 1995).

Assim o modelo de gestdo € basicamente um conjunto de conceitos e
principios coerentes entre si, que visa garantir a consecugao da missdo da empresa
(CATELLI, 2001). O modelo de gestdo assegura a boa execugdo da misséo
estabelecida pela empresa, e pode auxiliar na identificacdo e correcdo em tempo

habil de problemas existentes na organizagao.

2.1.1.3 Principios permanentes que orientam os gestores

Os principios mais relevantes dentro de um sistema de gestédo, para que
este seja importante dentro da empresa, estdo relacionados com a cultura
organizacional da empresa, sendo estes: processo de gestdo, sistema
organizacional, sistema social e sistema de informac&o (CATELLI, 2001).

2.1.1.3.1 Processo de gestéo

Para que o modelo de gestdo se torne viavel € necessario que haja um
processo para orientar a realizagdo das atividades da empresa e atingir seus
propésitos. Na aplicagdo de um modelo de gestao € indispensavel o planejamento,
execugao e controle das atividades empresariais (CATELLI, 2001).

O processo de gestao serve de suporte ao processo de tomada de decisao e
se realiza através dos seguintes passos: planejamento, execugao e controle
(FIGUEIREDO, 1995).

o Planejamento: € a fase inicial, e se identifica as oportunidades e ameacas,
que sao qualificadas como variaveis externas, e os pontos fortes e pontos fracos,

que sao variaveis internas (CATELLI, 2001).
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E uma definicdo do que a entidade vai fazer e como v&o ser utilizados
estrategicamente seus recursos, abrange a determinagdo dos objetivos e metas da
corporagao, assim como com o desenvolvimento de politicas e estratégias, através
das quais eles serao alcangados, fundamenta-se em informagdes a respeito do meio
ambiente (FIGUEIREDO, 1995).

o Execugao: é onde os recursos sao consumidos e os produtos gerados,
sendo ainda necessarios ajustes na maioria das vezes, € a fase onde as agdes séo
implementadas e as transacdes realizadas (CATELLI, 2001).

o Controle: O controle € uma fase intermediaria, pois para que o sistema
apresente resultados eficientes € necessario que se utilize um sistema de controle.

Sendo a fase que executa agdes corretivas, no caso de ndo se atingir os

resultados desejados, para assegurar um resultado aceitavel (CATELLI, 2001).

2.1.1.3.2 Sistema organizacional

O sistema organizacional se baseia na estrutura organizacional, definindo
graus de poder e responsabilidade dentro da organizagao.

E a forma como esta disposta a organizagdo, como sdo agrupadas suas
diversas atividades em departamentos, niveis hierarquicos e a delegagdo de
autoridade (CATELLI, 2001).

Cada parte do sistema organizacional €& responsavel por setores
subordinados a eles, o nivel mais alto do sistema é a diretoria, a qual é responsavel
por todas as outras subdivisdes dentro da organizagédo. S&ao subordinados a diretoria
os setores de administragdo, operacional entre outros setores responsaveis. A partir
dos setores responsaveis sdo distribuidas as fungbes a serem executadas,
permitindo que casa parte do processo seja devidamente realizada e fiscalizada
corretamente.

Cada empresa possui uma divisao especifica de seu sistema organizacional,
pois para cada ramo de atividade e tamanho exige qualificacdes e assim também

responsabilidades diferentes.
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2.1.1.3.3 Sistema social

O sistema social em uma organizagao € referente ao quadro humano, ou
seja, os colaboradores, suas competéncias e dificuldades. Sendo que o nivel de
motivacdo e satisfacdo das pessoas reflete diretamente no desempenho da
empresa, por meio de paralisagdes, reclamacdes trabalhistas, entre outros
(CATELLI, 2001).

Na parte social se encontram em primeiro plano os funcionarios, onde os
gestores devem definir agdes que possibilitem o bom relacionamento com os
funcionarios, e também garantir que estes estejam satisfeitos e motivados. Para que
desta forma o ambiente organizacional se mantenha em equilibrio.

No sistema social encontra-se o setor de recursos humanos, que tem por
objetivo melhorar o desempenho dos funcionarios da empresa, definindo
qualificacdes e avaliando as variaveis que existem ao se tratar de setor humano em

uma organizagao.

2.1.1.3.4 Sistema de informagéo

O sistema de informagdo € essencial e auxilia o gestor a obter os dados
utilizados nos outros principios que regem o sistema de gestdo, sem ele seria
complicado para o gestor avaliar com eficiéncia os outros indicadores citados acima.

E composto de atividade de obtengdo, processamento e geragdo de
informagdes necessarias a execugao e gestdo das atividades da empresa, incluindo
informagdes ambientais, operacionais, econémicas e financeiras (CATELLI).

O sistema de informagdo € um dos sistemas mais importantes dentro de
uma organizagao, sem ele n&o seria possivel a execugcdo de todos 0s processos
existentes na empresa. Pois € a partir da informagdo que se consegue definir a

forma mais eficiente e segura de se desenvolver os trabalhos.
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2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard pode ser definido como um Sistema de Gestéo
Estratégica que permite a tradugdo da Visédo, Missdo e Aspiragcado Estratégica da
empresa em objetivos tangiveis e mensuraveis (CREPALDI, 2006)

O sistema de gestao Balanced Scorecard derivou de uma pesquisa realizada
por Robert Kaplan e David Norton em 1990, patrocinada pelo instituto Nolan Nortan,
sendo motivada pela crenga de que os métodos existentes para avaliagdo do
desempenho empresarial, em geral apoiados nos indicadores contabeis e
financeiros, eram obsoletos (KAPLAN E NORTON, 1997).

O estudo foi desenvolvido em diversas empresas ao longo de um ano, 0s
participantes acreditavam que se basear em dados passados estava prejudicando o
desempenho da empresa de gerar valor econémico, e apesar de trazer mudangas o
BSC preserva as medidas financeiras tradicionais, que expdem o passado e nao sao
capazes de orientar medidas para o futuro da empresa da era da informacéao,
investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
informacao (KAPLAN E NORTON, 1997).

A funcédo do BSC é complementar as medidas financeiras com medidas que
sdo capazes de auxiliar o desempenho futuro, utilizando-se de quatro perspectivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.
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"Para
alcancarmos
nossa visao, como
sustentaremos nossa
capacidade de mudar
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indicadore.

Metas
Iniciativas

Objetivos

Figura 2 — Estrutura basica do Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, pg.10)

S&o0 perspectivas que possuem como objetivo pontos distintos da
organizacgao, porém que depois de aplicadas e feito a analise do resultado se tornam
aliadas do sucesso do gestor, cada uma necessita da outra para que seja bem
desenvolvida.

A perspectiva financeira que € a primeira a ser avaliada e esta relacionada
com as vendas, despesas e lucro da empresa. Ja a perspectiva de clientes visa o
bom relacionamento da empresa com seus clientes, o que reflete nas vendas e é
uma forma de melhorar a avaliagcdo da primeira perspectiva a ser avaliada, a
perspectiva financeira.

Na perspectiva de processos internos avalia-se a comunicagao interna e
quais procedimentos devem ser melhorados para garantir uma maior satisfagao dos
clientes. E na perspectiva de aprendizado e crescimento verifica-se o desempenho
e satisfacdo dos funcionarios, quando as metas desta perspectiva forem alcancadas
todas as demais perspectivas tém maior possibilidade de alcangcarem as metas

estabelecidas.
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2.2.1 Modelo de Mapa Estratégico

O mapa estratégico é basicamente constituido de obijetivos, indicadores,
metas e agdes. Sendo que as perspectivas do BSC estao interligadas entre si, para
garantir um bom desempenho.

O Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos das unidades de negdcio
além das medidas financeiras resumidas. Os gestores podem avaliar até que ponto
sua empresa gera valor para os clientes, como deve aperfeigoar a capacidade
interna e de pessoal para garantir um bom desempenho futuro (KAPLAN E
NORTON, 1997).

A partir dos objetivos pode-se observar um modelo de como se estrutura um

mapa estratégico baseado no BSC.

Exemplo de Mapa Estratégico do Balanced Scorecard

Perspectivas Mapa da Estratégia Objetivos Estratégicos Indicadores
Aumento da Receita Vendas
Receita Manutengéo da Margem de Contribuigdo Margem de Contribuicdo
Financeira Margem de Contribuigdo Manuteng&o da Estrutura das Despesas  Despesas Operacionais
Aumento do Resultado Lucro
Juros Pagos
Satisfagéo dos Clientes Satisfagdo dos Clientes Porcentagem (%) de clientes satisfeitos
Clientes Fidelidade dos Clientes  Fidelidade dos Clientes indice (nimero) de novos clientes
Retengéo de Clientes Retengao de Clientes Fidelidade (reteng&o) dos Clientes

indice de inadimpléncia

Langamentos incorretos

Processos Ocorréncias Diminuir ocorréncias e ndo conformidades Erros de produgéo
Internos Produtividade Maior Produtividade Entrega Incorreta

Nao cumprimento de prazos
Desperdicio de matéria-prima
Rotatividade de funcionarios
Faltas
Qualificagdo

Aprendizado Satisfagéo Satisfagdo dos funcionarios Satisfagdo dos funcionarios em relagéo ao ambiente de trabalho

e Capacitacdo Capacitagéo dos funcionarios Satisfagdo dos funcionarios em relagéo a remuneragéo
Crescimento cyltura Organizacional Melhoramento cultura organizacional Satisfagdo dos funcionarios em relagao a fungado desempenhada

Satisfagdo dos funcionarios em relagéo as condigdes de trabalho oferecidas
Satisfagdo dos funcionarios em relagéo a convivencia com os colegas
Satisfagdo dos funcionarios em relagéo ao tratamento dos superiores

Quadro 1 — Exemplo de Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Elaborado pela Autora

No exemplo acima ndo constam duas fases essenciais do BSC, as metas e
acdes que nao estdo explicitas por falta de espaco fisico e pelo fato de que so6 se
tornardo coerentes depois do estudo de caso. Assim serdao demonstradas e

explicadas no desenvolvimento da pesquisa.

o Mapa da Estratégia: o mapa da estratégia representa os fatores criticos

dentro de cada perspectiva, ou seja, quais os pontos que serdo estudados. Neste
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caso serao os que mais necessitam de ateng¢ao e que mais tem relevancia dentro da
empresa.

o Objetivos Estratégicos: os objetivos estratégicos sao definidos a partir dos
fatores criticos avaliados, eles determinam o que se deseja que aconteca com 0s
fatores criticos definidos.

o Indicadores: os indicadores sdo os dados palpaveis dos objetivos, como por
exemplo: temos por objetivo 0 amento da receita, logo o indicador que corresponde
a este objetivo é a receita com vendas. Pode haver mais de um indicador por
objetivo, pois existem alguns fatores que dependem de mais de uma variavel para
acontecer.

o Metas: sdo baseadas nos indicadores, elas serdo estabelecidas pelos
gestores, ou pelo responsavel pelo desenvolvimento do sistema. E servem para
indicar qual a expectativa perante determinado aspecto da empresa.

o Acoes: sido atos para melhorar o desempenho com relagéo as metas que néo

estao sendo atingidas.

2.2.2 As Perspectivas do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard utiliza quatro medidas para a estruturacido de seu
modelo de gestado, que serdo discorridas posteriormente, sendo estas: financeira, de

clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento.

2.2.2.1 Perspectiva financeira

E a fase inicial do desenvolvimento do sistema de gestdo baseado no BSC,
antes de qualquer coisa o diretor deve ter uma conversa com o responsavel pelo
setor financeiro da empresa. E o planejamento financeiro que ira auxiliar na trajetéria
da estratégia (KAPLAN E NORTON, 1997).

Neste contexto Kaplan e Nortan (1997) citam algumas fases do ciclo de vida
da empresa consideradas mais importantes.

. Crescimento

o Sustentacao

. Colheita
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As empresas em fase de crescimento sdo as que estdo em sua fase inicial,
inserindo seus produtos e servigcos no mercado, e por este motivo tendem a aplicar
recursos consideraveis para conquistar um espacgo, por serem iniciantes e nao
apresentar estabilidade financeira e clientela definida tendem a inovar e se adequar
mais rapido ao mercado atual.

Este investimento pesado na implantacdo da empresa no mercado pode
consumir seus recursos com investimentos que n&o tragam retorno imediato,
forcando-a a apelar por recursos de terceiros, com a vantagem de que ndo séo
cobradas a obter um retorno muito bom, e conseguem mais investidores
interessados.

Ja as empresas que se encontram na fase de sustentagdao sio cobradas
em um retorno razoavel do seu investimento, mantendo sua participagdo no
mercado, e obtendo lucratividade. Seus investimentos ndo sdo mais de longo prazo,
agora eles servem para se manter no mercado, ndo ser sufocada pelas empresas
em fase de crescimento e buscar o retorno do investimento inicial.

A fase de colheita é considerada a fase em que a empresa alcancou a
maturidade, ela ndo precisa investir em seus negocios mais do que o suficiente para
manté-lo do jeito que esta, diminuir sua necessidade de capital de giro e melhorar o
fluxo de caixa operacional (KAPLAN E NORTON, 1997).

Independente da fase em que a empresa se encontra ela deve ter total
consciéncia do risco que ela corre ao atuar no mercado, por este motivo muitas
empresas nao se mantém focadas em somente um ramo de atividade, tratam de
diversificar, pois no caso de uma eventual crise no setor possuem ramos auxiliares

para supera-la.

2.2.2.1.1 Temas estratégicos para a perspectiva financeira

Segundo Kaplan e Norton as trés fases citadas anteriormente possuem trés
temas financeiros que norteiam a estratégica empresarial: crescimento e mix de
receita; redugéo e custo/melhoria de produtividade e utilizacdo dos ativos/estratégia

de investimento.



28

Temas Estratégicos

Reducédo de Custo/
Aumento de

Aumento e Mix de Utilizacao

Receita dos Ativos
Produtividade
o Aumento da taxa de Receita/ Funcionario Investimento (percentual
€ |vendas por segmento de vendas)
g Percentual de receita
‘@ |gerado por novos P & D (percentual de
produtos, senvigos e vendas)
clientes
Fatia de Clientes e Custos versus custos . .
Indices de capital de
contas-alvo dos concorrentes . . .
~ giro ( ciclo de caixa a
Taxas de Reducéao de .
vendas Cruzadas caixa)
custos
Percentual de receita L .
Despesas indiretas ROCE por categoria

gerado por novas
aplicagbes
Lucratividade por
clientes e linhas de

(percentual de vendas) [chave de ativo

Taxas de utilizagao dos

Estratégia da Unidade de Negbcios
Sustentacao

ti
produtos ativos
Lucratividade por
. . . Retorno
8 |clientes e linhas de Custos unitarios (por .
g . ~ Rendimento
£ |produtos unidade de producgéo,
8 Percentual de clientes |por transagé&o

nao-lucrativos
Quadro 2 - Medigao dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, pg. 55)

O crescimento e mix de receita sdo os percentuais de aumento de
vendas e participagdo de mercado para regides, mercados e clientes selecionados
(KAPLAN E NORTON, 1997).

A reducao de custo e melhoria de produtividade nada mais é que a
melhoria de desempenho de custo e produtividade, alcangando niveis de custo
competitivos, melhorar as margens operacionais e monitorar os niveis de despesas
indiretas (KAPLAN E NORTON, 1997).

A utilizagdo dos ativos e estratégia de investimentos sdo os
objetivos de retorno do capital empregado, retorno sobre o investimento e valor
econdmico agregado (KAPLAN E NORTON, 1997).

A perspectiva financeira é o planejamento de metas em longo prazo, a

geracao de retorno de capital.

2.2.2.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes cabe a empresa identificar quais clientes ela
quer atender, verificando a demanda, reclamacdes, satisfacéo, fidelidade, e tudo o

que possa vir a interessar a empresa em relagao aos seus clientes.
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Nao basta somente ter adequado a parte interna, sem cliente a empresa nao
consegue crescer, para isso ela deve estar sempre atenta aos seus clientes, e
fornecer mercadorias de qualidade e com preco mais acessivel sempre que
possivel.

Depois de verificar os objetivos dos segmentos de clientes as
empresas geralmente tomam dois rumos para a avaliagado desta perspectiva, sendo
estes: primeiramente as medidas genéricas que praticamente todas as empresas
utilizam, sendo medidas de satisfacdo de clientes, participagdo de mercado e
retencdo de clientes, chamadas de grupo de medidas essenciais. O segundo
conjunto de medidas contém os vetores de desempenho dos resultados fornecidos
aos clientes (KAPLAN E NORTON, 1997).

O primeiro conjunto de medidas essenciais dos clientes inclui
indicadores de:

o Participagdo de mercado

o Captacéao de clientes

. Retencéo de clientes

o Satisfacao dos clientes

. Lucratividade dos clientes

L. i Reflete a propor¢cédo de negécios hum determinado mercado (em
Participacao de mercado ) . )
termos de clientes, valores gastos ou wlume unitario vendido).

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
Captacgao de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
Retencao de Clientes que uma unidade de negécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

} . ) Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
Satisfacao dos Clientes )
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

o A Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas
Lucratividade dos Cliente . . .

SIas despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.
Quadro 3 - A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, pg. 72)

A avaliagao da participacao de mercado € simples, porém se for o caso de
trabalhar com clientes que nao sédo conhecidos, se torna complicado mensurar
corretamente (KAPLAN E NORTON, 1997).
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A avaliagao correta deste indicador pode definir o foco que a empresa vai
priorizar no desenvolvimento e publicidade de seus produtos.

A retencao de clientes é a etapa onde a empresa avalia como deve agir
para manter sua clientela, e a captagcao de novos clientes para seu ramo de
atuacao, avaliando a quantidade vendida para clientes que n&do haviam efetuado
compras anteriormente.

Outra medida na perspectiva de clientes é a fixagao da clientela, onde se
busca a fidelidade de seus clientes, oferecendo um servico de qualidade e com
preco competitivo.

A medida mais importante do ponto de vista financeiro € a lucratividade
dos clientes, sabe-se que ndo ha empresa que leva em consideragdo somente o
cliente no desempenho de sua atividade, pois um cliente que nao gera lucro, mesmo
que adquira grande quantidade de produto em intervalo curto de tempo ndo é
interessante.

Pois um cliente que tem anos de convivéncia exige aperfeicoamento,
servigos cada vez mais eficazes e beneficios financeiros para manter a fidelidade, o
que para um cliente que nao € lucrativo ou traz pouco lucro para a empresa nao €
um sacrificio valido a fazer.

Além das medidas citadas acima existem trés atributos que auxiliam a
empresa na relagdo com seus clientes, sendo eles: atributos dos
processos/servigos; relacionamento com os clientes e imagem e reputagao
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Neste aspecto existem duas categorias de clientes, aqueles que estdo com a
empresa ha anos e requerem um servigo de qualidade, porém sem “enfeites” e com
preco baixo, e os que estdo dispostos a pagar mais pelos produtos/servigos, mas
solicitam um servigo personalizado e de qualidade. Assim para cada um desses
clientes é necessario definir estratégias diferentes e a forma de abordagem destes
também deve ser distinta.

A abordagem adequada ira definir se estes se tornarao clientes fiéis ou nao.
A base para que isso seja definido é o relacionamento com eles, o poder de
negociagao e persuasao do cliente definira se ele volta ou n&o a se relacionar com
seu fornecedor.

Uma das muitas maneiras de criar este vinculo € a publicidade, a partir da

qual a empresa consolida sua imagem no mercado, e sua utilizagado correta pode
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aumentar as vendas e também o numero de clientes fiéis, tudo depende do foco que

sera dado aos produtos e principalmente aos seus consumidores.

2.2.2.3 Perspectivas dos processos internos

Apods a avaliagado e desenvolvimento de estratégias financeiras e da parte
dos clientes, o proximo passo € a analise interna da empresa, para que seja possivel
alcancar as perspectivas dos clientes e dos acionistas.

Esta etapa é elaborada apds a perspectiva financeira e dos clientes, pois
estas servem de base para a elaboragao eficiente da perspectiva dos processos
internos.

Os processos internos sao as atividades desenvolvidas dentro da
organizagdo, abrangendo os processos de inovagdo, processo operacional e
servigcos de pos-venda, a melhoria nesses processos € a garantia do sucesso da
empresa. (CREPALDI, 2006)

A construcdo desta etapa, assim como as anteriores é diferente para cada
empresa, porém existem alguns processos que podem servir de base para a
construgao da perspectiva de processos internos. Sendo estes:

¢ Inovacao

e Operacgdes

e Servigo
Processo de Inovagao Processo de Operagoes Processo de Servigo
Pés- Venda
Identificacéo das : ldealizar Gerar % Entregar ~ % g oo Satisfagdo das
Necessidades xx Identificar ™3, ofertade Produtose % Produtos/ ", aog Necessidades
dos Clientes 0 mercado produtos/s Servigos , Prestar £ Clientes dos Clientes
4 BICOS % rrpmsprsnpisnparienn o Mrerp— -

Figura 3 - O modelo da Cadeia de Valores Genérica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, pg. 102)

A Figura 3 apresentada acima demonstra uma agéao eficiente na relagdo com
o cliente, consiste na identificacdo da necessidade atual do cliente, como por
exemplo, um produto que facilite no desempenho de sua atividade ou um servigo

que o auxilie na conclusao da atividade.
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Este processo € o modo como a empresa deve agir para conseguir que seus
clientes a procurem ao invés do seu concorrente, por oferecer um produto que
consiga suprir todas ou grande maioria de suas necessidades ou um servigo que o
resguarde de determinadas fun¢des que exigem mais tempo e esforgo.

O processo de inovagédo € considerado a parte longa da criagdo de valor,
onde a empresa primeiramente identifica e cultiva novos mercados, clientes e
necessidades dos clientes em foco (KAPLAN E NORTON, 1997).

O processo de operagdes se resume em receber o pedido do cliente e fazer
a entrega do mesmo, as operagdes tendem a ser repetitivas, permitindo que
processo seja melhorado continuamente (KAPLAN E NORTON, 1997).

No ultimo processo, no qual a empresa presta servico de pds-venda,
permitindo a seus clientes o direito a assisténcia, devolugao no caso de produto com
problema e também em alguns casos o descarte de residuos da fabricagdo ou
adequacao do produto.

2.2.2.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta e ultima perspectiva utilizada no planejamento estratégico
empregada pelo BSC é a perspectiva de aprendizado e crescimento, onde a
empresa avalia como deve proceder para continuar se desenvolvendo e nao perder

espago no mercado.

Com base nas muitas aplicagcbes do Balanced Scorecard realizada por
Robert Kaplan e David Norton foram pré-estabelecidas trés categorias principais

para esta perspectiva:

1- Capacidade dos Funcionarios
2- Capacidades dos sistemas de informacéao

3- Motivacao, empowerment e alinhamento

2.2.2.4.1 Capacitagdo dos funcionarios

Com a grande mudanga de mercado e principalmente a automatizagao de

muitos sistemas de processamento em massa os funcionarios foram cada vez mais
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dispensaveis das linhas de producdo, dando espago para as maquinas, que
desenvolvem o0 mesmo processo em tempo bem menor.

Assim para que os funcionarios mantenham-se em seus cargos precisam de
atualizacdes frequentes, e com esta especializacédo nao se prendem a empresa o
que exige dos empregadores um tratamento e analise adequada do quadro de
funcionarios.

Os principais objetivos avaliados sao trés:

1- Satisfagdo dos funcionarios

2- Retencgao de funcionarios

3- Produtividade dos funcionarios

Indicadores Essenciais

/ Resultados \

Retengdo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

\ Satisfagdo dos /

Funcionarios

TS

Vetores

Competéncias do
Q':ladro de Infra-Estrutura

Tecnoloégica Clima para a Agdo

Funcionarios

Figura 4 — A estrutura de Medicao do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, pg.135)

O indicador da satisfacdo dos funcionarios mede o contentamento dos
funcionarios em relagao ao espag¢o ocupado na organizagao, sua satisfagcdo quanto
as condi¢des de trabalho impostas, reconhecimento do trabalho bem executado,
remuneragao e crescimento profissional.

Este indicador € importante, pois a qualidade do servico ou atendimento
prestado ao cliente deriva dos funcionarios, se estes estiverem desanimados nao
irdo passar boa imagem da organizagao, prejudicando futuras contratagdes deste
cliente.

No indicador de retencdo de funcionarios é a busca por uma rotatividade

menor dos colaboradores, principalmente os que possuem maior conhecimento dos
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processos desenvolvidos na empresa, para que a saida de um funcionario nao
desestabilize a empresa, e ndo traga grandes prejuizos ao capital intelectual da
mesma.

O indicador que mede a produtividade dos funcionarios € onde a empresa
verifica o resultado que cada colaborador esta trazendo para a empresa, € analisado
por meio da receita por funcionario que representa o volume de produg¢ao gerada por
cada um, porém seria mais conveniente a medicao de producdo gerada pela
remuneragao de colaborador, evitando o julgamento equivocado da capacidade dos
funcionarios, outra forma de aumento de receita por funcionarios € a terceirizagao
das funcgdes, sendo possivel produzir mais com 0 mesmo numero de funcionarios,
se este método de estratégia é viavel ou ndo é a verificagdo da qualidade dos
servicos que sao efetuados pela parte interna e externa (KAPLAN E NORTON,
1997).

2.2.2.42 Capacidades dos sistemas de informagéo

Para que os funcionarios consigam desenvolver um trabalho eficiente é
necessario que eles tenham acesso rapido as informagdes.

Para isso ser possivel é preciso um sistema de informacédo eficiente e
confiavel, que consiga exprimir a real situagdo do mercado e da empresa, na
existéncia de um sistema de informacéao falho e que n&o proporcione as informagdes

corretas refletira prontamente no desempenho dos funcionarios.

2.2.2.4.3 Motivagdo, empowerment e alinhamento

Por mais que se tenha um sistema de informacao eficiente é necessario que
os funcionarios estejam dispostos a desenvolver um servigo de qualidade, e isso so
se torna possivel se eles estiverem motivados e dispostos a auxiliar a empresa no
que for necessario.

Algumas formas que sdo mais utilizadas para que os funcionarios trabalhem
motivados € a participagdo deles no processo de tomada de decisdo na empresa,
onde sao avaliadas as sugestdes dos funcionarios em relagdo a empresa, novas

atuacdes no mercado e preferéncias dos funcionarios a respeito de seus clientes.
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E também as demonstragcdes de como suas ideias estdo sendo utilizadas no
contexto da empresa, o que cria um vinculo maior e mais eficiente entre empresa e

colaboradores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico tem por objetivo definir os métodos de pesquisa utilizados para a
elaboracdo deste estudo. Dividindo-se em quatro segdes, sendo estas: (i) natureza
da pesquisa, (ii) classificagdo com base nos objetivos, (iii) procedimentos de

pesquisa, (iv) elaboragédo da pesquisa.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Quanto a natureza da pesquisa é considerada pesquisa de métodos mistos,
gue associa as formas qualitativa e quantitativa.

A pesquisa qualitativa envolve as questdes e os procedimentos que surgem,
os dados coletados no ambiente, e analisa os dados a partir de suas
particularidades, o relatério final tem estrutura flexivel e segue os preceitos de
importancia do autor (CRESWELL, 2010)

Ja a pesquisa quantitativa testa teorias objetivas, examinando a relagao
entre as variaveis, medidas por instrumentos. Analisando os dados numéricos por
meio de procedimentos estatisticos (CRESWELL, 2010)

Logo o método misto utiliza as duas abordagens, além de buscar dados que

sejam particulares ele testa estas teorias.

3.2 CLASSIFICACAO COM BASE NOS OBJETIVOS

Em relagdo aos objetivos da pesquisa ela € considerada como uma pesquisa
exploratéria.

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses.
Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes. Seu planejamento é,
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portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideragdao dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado. (Gil, 2002, pg. 41).

Sendo assim esta pesquisa sera desenvolvida por meio de dados coletados
na empresa em estudo, analisando-a sobre as perspectivas do modelo de gestao
apresentado.

3.3 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Em relacdo aos procedimentos utilizados para a pesquisa, definiu-se a
realizacdo de uma pesquisa bibliografica e posteriormente um estudo de caso.

‘Onde a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituida principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2002). Este
tipo de pesquisa € indispensavel e utilizado em praticamente todos os estudos,
independentes de seu género.

O estudo de caso é um estudo mais aprofundado do objeto estudado, sendo
desta forma mais flexivel e passivel de mudanga no desenvolvimento do estudo
(GIL, 2002).

“‘Basicamente a pesquisa € desenvolvida por meio da observagao direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas
explicagbes e interpretagcdes do que ocorre no grupo” (GIL, 2002). Ainda segundo

ele, neste estudo o pesquisador realiza a maior parte do trabalho pessoalmente.

3.4 ELABORACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi elaborada com base nos métodos citados acima e
desenvolvida em primeira instancia pela revisdo bibliografica, verificando o que ja
existia publicado sobre o tema definido para estudo, neste caso o Balanced
Scorecard.

Esta revisdao foi feita a partir de livros que abrangiam assuntos com

referéncia a gestdo, controladoria e Balanced Scorecard. Também artigos e
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monografias relacionados a estes assuntos, com pesquisas bibliograficas e estudos
de casos.

Posteriormente a revisdo serdao realizadas conversas informais com os
gestores, assim como analise das demonstracbes contabeis da empresa para
estabelecer sua atual situacdo financeira. Além disso, realizar-se-a a aplicagao de
questionarios para avaliagdo dos clientes e funcionarios, seguindo as conjecturas do
sistema selecionado para planejamento estratégico, Balanced Scorecard. Por fim,
serdao analisados os dados coletados, realizando a aplicagdo do modelo
desenvolvido com relagdo a condi¢cdo atual da empresa, e apresentado assim o
resultado alcangado na realizagdo do estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo de resultados e discusséo dos resultados esta subdividido em: (i)
conhecimento da organizag&do estudada, (ii) analise de dados com base nas quatro
perspectivas do BSC, (iii) plano de agao.

4.1 CONHECIMENTO DA ORGANIZAGCAO ESTUDADA

Nesta secdo serdo apresentados: (i) histéria e ramo de atuagdo da
organizagao estudada, (ii) produtos desenvolvidos, (iii) estrutura organizacional da

empresa,(iv) posicionamento estratégico e (v) mapa estratégico de agao e reagao.

4.1.1 Historia e Ramo de Atuacéao

A organizacado estudada esta estabelecida em Pato Branco, sudoeste do
estado do Parana, fundada em 1989 como uma empresa familiar e até os dias atuais
mantém as decisdes de gerenciamento e controle de processos nas méos de seus
fundadores e descendentes.

E uma industria de componentes para seguranca, desenvolvendo produtos
que facilitam a seus clientes o controle tanto eletrénico como via radio dos pontos
desejados. Atende a toda regido sul, sudeste e sudoeste do Brasil.

Oferece solugdes integrais aos clientes e desenvolve seus produtos
obedecendo aos stands internacionais mais exigentes. Na area de seguranca
eletrbnica, possui homologacdo dos produtos na ANATEL (Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes), o que permite a utilizagdo dos equipamentos fabricados por
vinculo radioelétrico, em sistemas de seguranga bancaria e residencial.

Desenvolveu o sistema de monitoramento via radio mais versatil e
econdbmico do mercado. Com suas estagcbdes repetidoras inteligentes, Store &
Forward (Armazenar e Encaminhar), permitindo a expansdao da rede de

monitoramento a dimensdes imaginaveis.
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Oferece ainda software de analise de rede, permitindo analisar o

funcionamento do sistema em tempo real, facilitando na hora de tomar decisoes.

4.1.2 Produtos Desenvolvidos

A empresa desenvolve cinco tipos de produtos, sendo estes: Transmissor
FULL ID 45WD; Transmissor FULL ID; Receptora RMV-02; Receptora RMV-04 e
Store & Forward.

Transmissor FULL ID 45WD: com estrutura otimizada para monitoramento,
disponibiliza a rapida e eficaz transmissdo de eventos, devido a sua interface serial
de comunicagdo com o0s principais painéis existentes no mercado (E55, SP,
SPECTRA, SPRIT), sendo programado por software especifico.

Transmissor FULL ID: dispositivo que permite monitorar de maneira facil,
segura e transparente qualquer painel de alarme com comunicador telefénico em
formatos Contact ID e 4-2 DTMF, tonando-o compativel com todos os painéis de
alarme do mercado.

Receptora RMV-02: receptora preparada para monitoramento sem limites,
equipada com Bus Multi-vinculo DX Link, sendo o principal produto de uma cadeia
de acessorios que podem ser instalados precisamente, através do bus mencionado.

Receptora RMV-04: receptora preparada para monitoramento sem limites,
equipada com Bus Multi-vinculo DX Link, sendo o principal produto de uma cadeia
de acessorios que podem ser instalados, precisamente, através do bus mencionado.

Store & Forward: sistema de monitoramento via radio mais versatil e
econdmico do mercado, proporciona monitoramento flexivel, a técnica Store &
Forward mantém as mensagens temporariamente em uma estacédo coletora antes
gue sejam encaminhadas ao seu destino. O equipamento € formado pela Receptora
RMV 03 e pelo Radio Transmissor FULL ID.

4.1.3 Estrutura Organizacional

A organizagao estudada esta subdividida em quatro setores responsaveis
subordinados a administragédo geral, aqui chamada de diretoria. Sdo estes:

Administrativo: responsavel pelo financeiro e setor de recursos humanos.
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Comercial: responsavel pelos setores de vendas, compras e licitagao.
Producéo: responsavel pelos setores de montagem, revisao e teste.

Manutencéao: responsavel pela manutengao dos sistemas vendidos.

DIRETORIA

ADMINISTRATIVO COMERCIAL PRODUGAO MANUTENGAO
FINANCEIRO — — VENDAS — MONTAGEM
éRECURSOS HUMANOS : = — COMPRAS — REVISAO
— LICITACAO — TESTE

Figura 5 — Organograma Organizacional
Fonte: Dados da Pesquisa

° Diretoria: A empresa € conduzida pelo sdcio- administrador, que representa a
diretoria, este tem por funcdes: acompanhar o desempenho dos quatro setores
principais da organizagdo, e cabem a este as decisbes de cunho financeiro,
estratégico e operacional.

o Administrativo: Para o setor administrativo cabem as decisdes referentes ao
financeiro e departamento de recursos humanos, sempre com o aval do socio-
administrador.

o Financeiro: Dentro do setor administrativo encontra-se o financeiro, que é o
responsavel pela execugdo dos pagamentos, recebimentos e possiveis cobrangas,
assim como o controle dos recursos.

o Recursos Humanos: O setor de recursos humanos € responsavel pela
gestao do pessoal existente em seu quadro funcional, assim como a contratagdo de
novos colaboradores.

o Comercial: O setor comercial é responsavel pelo relacionamento direto com

os clientes e fornecedores, assim como a parte de participagdo em licitagdes.
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o Vendas: O setor de vendas é o responsavel direto pelas vendas efetuadas
pela empresa, tem relacionamento direto com os clientes, verifica os pedidos
realizados, combina as formas de pagamento, procedimento de entrega da
mercadoria e emissao de documentos fiscais.

o Compras: O setor de compras € responsavel pela compra dos produtos
necessarios para a fabricagcdo dos produtos vendidos. Assim como cotagdo de
precos com fornecedores, negociagédo de prazo de entrega e formas de pagamento.
o Licitagao: O setor de licitagcao verifica os editais abertos no periodo, avalia a
possibilidade de uma concorréncia segura, com probabilidade de ganho e sem perda
significativa da rentabilidade do negdcio.

o Produgédo: O setor geral de producdo é corresponsavel por toda parte de
execugao dos processos de montagem, revisdo e teste.

o Montagem: Na linha de montagem € onde o maior processo operacional da
empresa ocorre, € responsavel pela confec¢ao do produto.

° Revisdao: Depois da montagem vem a etapa da revisdo, setor que é
responsavel pela avaliagcdo dos componentes utilizados, verificagdo se houve algum
erro na etapa de montagem e a corre¢ao do mesmo.

° Teste: No setor de teste € onde os transmissores e receptoras sao testados,
para a verificacdo de possiveis falhas, e juntamente com o setor de revisdo ajuste
dos erros encontrados, este € o setor que disponibiliza os produtos para a venda.

o Manutengao: O ultimo setor responsavel é o setor de manutengdo, € um
setor considerado de pds-venda, pois atende os clientes depois de ter ocorrido a
entrega e instalagdo dos produtos, e na ocorréncia de algum problema com o
sistema instalado é solicitado, ele trabalha juntamente com o setor de reviséo,

contando com a mesma mao-de-obra utilizada por tal.

4.1.4 Posicionamento Estratégico

No posicionamento estratégico sera apresentada a visdo, missao, o negdécio
da empresa e os valores seguidos.

Apresenta-se a seguir o posicionamento estratégico da empresa estudada.
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Posicionamento Estratégico
Visdo Ser o melhor grupo em desenwolhvimento de sistemas de monitoramento
do Sudoeste do Parana.
Misso Desenwlver um sistema de monitoramento capaz de oferecer a
seguranga e apoio que nosso cliente necessita.
Negdcio Industria de sistemas de monitoramento
Principios e Valores Etica, Responsabilidade, Transparéncia, Honestidade, Comprometimento.

Quadro 4 — Posicionamento Estratégico da Empresa
Fonte: Dados da Pesquisa

A visdo da empresa € se tornar a melhor em desenvolvimento de sistemas
de monitoramento, abrangendo mais regides atendidas por seus servigos,
aumentando assim os clientes e com eles a rentabilidade da empresa.

Como missdo, a empresa tem o desenvolvimento do sistema de
monitoramento mais completo dentro dos padrbées impostos pelo mercado,
proporcionando ao cliente mais comodidade e seguranga no dia-a-dia de sua
organizagao ou residéncia.

Além disso, a empresa tem como foco principal o desenvolvimento de
sistemas de monitoramento e seguranca, tanto comerciais como residenciais,
projetando e industrializando tais produtos.

Os principios e valores seguidos pela empresa s&o a base para o
reconhecimento e sucesso da mesma. Sendo estes: ética, onde a empresa procura
trabalhar sempre com profissionalismo, responsabilidade para atender aos clientes
em qualquer circunstancia anteriormente avaliada, transparéncia com os clientes,
colaboradores e fornecedores, honestidade quanto aos produtos ofertados, e na
exposigao da real condigao dos produtos e comprometimento com o bem geral dos
clientes, ofertando-lhes um produto de qualidade e suporte para possiveis

incoeréncias do produto vendido com o produto entregue.

4.1.5 Mapa Estratégico de Acao e Reagao

Como parte integrante do desenvolvimento do estudo e a partir das
informacgdes explanadas acima se estruturou o mapa estratégico da empresa

estudada:
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MAPA ESTRATEGICO DE "ACAO E REACAO"

MAIOR
LUCRATIVIDADE

_— f N

Aumento da Margem de
Aumento da Receita Contribuigao Aumento do Lucro

1

Satisfacdo dos Clientes

Perspectiva Financeira

Perspectiva dos
Clientes

<—| Fidelidade dos Clientes Retencao de Clientes

Perspectiva Processos

Internos Melhor Atendimento Maior Produtividade
Perspectiva de
Aprendizado e Satisfacdo dos Capacitagdo dos . Cultura da
Crescimento Funcionarios Funcionarios Organizagao

Quadro 5 — Mapa Estratégico de Acao e Reagéao
Fonte: Dados da Pesquisa

No quadro acima € demonstrado os objetivos estratégicos de cada uma das
quatro perspectivas utilizadas pelo BSC para a elaboragao de um sistema.

O foco inicial de analise é a perspectiva de aprendizado e crescimento, onde
0s objetivos estratégicos sdo o melhoramento da cultura organizacional em um todo
contando com a capacitacdo dos colaboradores, e consequentemente melhorando a
satisfacao dos funcionarios em relagcao a empresa.

A perspectiva de aprendizado e crescimento influéncia na perspectiva de
processos internos, visto que o melhor atendimento é consequéncia da melhor
satisfacdo dos funcionarios assim como uma capacitacdo adequada, verificando
aumento da producgao e diminuicéo de falhas na linha de producéo.

A partir do melhor atendimento é alcancada a satisfacdo dos clientes,
auxiliando para que estes continuem seu relacionamento com a empresa, fazendo
parte da perspectiva de clientes.

Além disso, na perspectiva financeira definiram-se como objetivos
estratégicos o aumento da receita, 0 aumento da margem de contribuigdo, que é
basicamente a receita deduzida das despesas do periodo e consequentemente o

aumento do lucro.



A perspectiva financeira € onde foram definidos os objetivos para alcangar o
objetivo principal, que € a obtencdo de maior lucratividade, ndo somente aumento da

receita e lucro, mas também maior seguranga para a continuagdo do negdcio.

4.2 ANALISE DE DADOS COM BASE NAS PERSPECTIVAS DO BSC

Neste estagio foram avaliados os dados coletados conforme as quatro
perspectivas do BSC: (i) perspectiva financeira, (ii) perspectiva de clientes, (iii)

perspectiva de processos internos e (iv) perspectiva de aprendizado e crescimento.

4.2.1 Perspectiva Financeira

A partir da coleta de dados, e com base na perspectiva financeira se

apresenta os objetivos estratégicos, seus indicadores juntamente com as metas e

O
Q
(@]}
@
@

e Receita
e Margem de Contribuicdo

e Aumento da Receita

e Manutencao da Margem de Contribuicao
e Manutencao da Estrutura das Despesas
e Aumento do Resultado

e Vendas

e Margem de Contribuicdo
e Despesas Operacionais
e Lucro

e Juros Pagos

e Aumento da receita de vendas em 20%

e Aumento de em média 42% do lucro

e Aumento das despesas operacionais em no maximo 6 %

e Diminuigado dos juros pagos a fornecedores por atraso de pagamento

e Investimento em campanhas de publicidade
e Reavaliacao das despesas operacionais e nao operacionais
e Corte de despesas que ndo geram retorno a empresa
Quadro 6 — Objetivos, indicadores, metas e agées da Perspectiva Financeira
Fonte: Dados da Pesquisa
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Na perspectiva financeira foi analisada a receita com vendas do periodo
estudado, suas despesas operacionais, juros pagos e o lucro do periodo.

Para analise das contas foram definidas as contas que mais impactavam no
resultado geral da empresa. As vendas foram analisadas pois o gestor deseja que
seu faturamento aumente, ja as despesas operacionais tém por meta ndo exceder
um aumento de 6% em relagdo ao ano anterior e existe a meta de redugéo de juros
pagos pela empresa por atrasos de pagamentos a fornecedores.

As acgdes foram definidas pelo ndo cumprimento das metas até o més de
agosto.

4.2.1.1 Vendas

O objetivo de aumentar a receita, avaliando-se a meta de aumento de 20%
em relagao ao ano de 2012.

Tabela 1 — Comparagao do Faturamento 2012-2013
Receita com Vendas

Més Resultado Meta Resultado Diferenca em Diferenga em
2012 2013 (R$) (%)
JAN 121.400,49 145.680,58 202.270,06 56.589,48 39%
FEV 66.731,96 80.078,35 98.009,27 17.930,93 22%
MAR 134.254,20 161.105,04 148.982,23 -12.122,81 -8%
ABR 128.058,54 153.670,24 132.552,94 -21.117,30 -14%
MAI 238.403,98 286.084,78 109.337,21 -176.747,57 -62%
JUN 69.081,91 82.898,29 82.091,45 -806,84 1%
JUL 116.889,94 140.267,92 118.981,72 -21.286,20 -15%
AGO 100.594,58 120.713,50 113.242,08 -7.471,42 -6%
SET 103.420,78 124.104,93
ouTt 126.803,27 152.163,93
NOV 90.610,63 108.732,76
DEZ 129.671,92 155.606,30
Média 118.826,85 142.592,22 125.683,37 -20.628,97 6%
Total 1.425.922,19 1.711.106,63 1.005.466,96 -165.031,74 -44%

Fonte: Dados da Pesquisa

Neste caso, percebe-se que a meta estabelecida, de 20% a mais do que o
resultado realizado no ano de 2012, ndo esta sendo alcangada.
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Somente em janeiro e fevereiro a meta foi alcangada, ultrapassando o limite
de meta estabelecida em aproximadamente R$ 74.000,00, e média dos meses que
ndo se alcancou a meta é de aproximadamente R$ 39.000,00, totalizando um valor
de R$ 239.552,14, em um conceito geral considerando os meses em que foi
alcangcada a meta a média fica em R$ 20.628,97 e totaliza um valor de R$
165.031,74 a menos de receita ndo alcangada, e em porcentagem 44% negativo.

A partir dos dados verificados acima, percebe-se que a meta nao foi
alcangada, foi definido o investimento em campanhas publicitarias, sendo estas
anuncios mais frequentes em sistemas de comunicagao local, como uma forma de
melhorar o faturamento, pois o custo dos produtos ndo permite a redugéo no preco

de venda como agao viavel.

4.2.1.2 Margem de contribuicao

A margem de contribuigdo pode ser definida como a diferenga entre a receita
com venda dos produtos e o custo para que este produto esteja disponivel para a
venda, ou seja, seu custo variavel, mais conhecido como custo do produto vendido

(CPV) ou ainda custo da mercadoria vendida (CMV).

Tabela 2 — Comparagao da Margem de Contribuigdo 2012-2013
Margem de Contribuicao

Margem de

Més Contribuicao Meta M?rg?nj de Margem Diferenca
2012 Contribuicao 2013
JAN 66.770,27 80.124,32 111.248,53 31.124,21
FEV 36.702,58 44.043,09 53.905,10 9.862,01
MAR 73.839,81 88.607,77 81.940,23 -6.667,54
ABR 70.432,20 84.518,63 72.904,12 -11.614,52
MAI 131.122,19 157.346,63 60.135,47 -97.211,16
JUN 37.995,05 45.594,06 45.150,30 -443,76
JUL 64.289,47 77.147,36 65.439,95 -11.707,41
AGO 55.327,02 66.392,42 62.283,14 -4.109,28
SET 56.881,43 68.257,71
ouT 69.741,80 83.690,16
NOV 49.835,85 59.803,02
DEZ 71.319,56 85.583,47
Média 65.354,77 78.425,72 69.125,85 -11.345,93
Total 784.257,20 941.108,64 553.006,83 -90.767,46

Fonte: Dados da Pesquisa
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Percebe-se que a meta de margem de contribuicdo assim como a meta de
receita ndo esta sendo alcangada, obtendo uma média negativa em oito meses de
R$ 11.345,93, somente nos meses de janeiro e fevereiro, seguindo o mesmo
caminho da receita a meta foi alcangada.

Para que a empresa consiga alcangar a meta nos meses que faltam para o
término do exercicio, podem ser consideradas como ag¢des validas para este
contexto a reavaliagao das despesas operacionais e nao operacionais da empresa,
pois a margem de contribuicdo € decorrente da diferenga entre a receita do periodo
e o custo para que o produto chegue até as prateleiras e tenha condicdo de ser
comercializado. Neste caso reduzindo as despesas operacionais, por se tratar de
uma industria, consequentemente ira reduzir o custo de produgdo, as despesas
analisadas estdo em conformidade com as metas estabelecidas, porém sugere-se

gue a meta seja reavaliada e reduzida se for o caso.

4.2.1.3 Despesas operacionais

Nas despesas operacionais consta tanto o pagamento dos funcionarios do
administrativo e da linha de produgcédo como as outras despesas essenciais para a

fabricagao e entrega dos produtos aos clientes.

Tabela 3 — Comparagao das Despesas Operacionais 2012-2013
Despesa Operacional

" Desp?sa Meta da Despesa Resultado .
Més Operacional : Diferenca
Operacional 2013
2012

JAN 35.810,96 37.959,61 44.956,82 -6.997,21
FEV 39.774,36 42.160,82 26.648,60 15.512,22
MAR 36.153,26 38.322,46 41.616,20 -3.293,75
ABR 44.939,83 47.636,22 44.853,47 2.782,76

MAI 46.871,13 49.683,39 37.704,65 11.978,74
JUN 35.112,50 37.219,25 41.069,95 -3.850,71

JUL 37.340,23 39.580,64 38.246,17 1.334,48
AGO 38.063,93 40.347,77 28.798,63 11.549,13
SET 38.222,70 40.516,07

ouT 41.160,09 43.629,70

NOV 43.254,08 45.849,32

DEZ 38.372,21 40.674,54
Média 39.589,61 41.964,98 37.986,81 3.626,96
Total 475.075,27 503.579,79 303.894,50 29.015,67

Fonte: Dados da Pesquisa
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A empresa esta conseguindo manter as despesas operacionais dentro da
meta estabelecida, somente nos meses de janeiro, margo e junho as despesas
foram maiores que a meta, em compensacédo aos meses que as despesas foram
maiores observa-se que fevereiro, maio e agosto as despesas foram bem abaixo da
estabelecida. A média das despesas é de R$ 37.986,81 quando a meta é R$
41.964,98, sendo que a empresa esta gastando em média R$ 3.626,96 menos que o
estimado a cada més.

As despesas operacionais mantiveram-se na meédia estabelecida, o que
pode significar um bom sinal, ou que a avaliagdo e meta ndo foram bem elaboradas.
Por este motivo foi definido como acédo necessaria a reavaliagdo das despesas
operacionais e também as nao operacionais, com o objetivo de reduzir custos e

consequentemente aumentar o lucro liquido do periodo.

4.2.1.4 Lucro liquido

O lucro efetivo do exercicio, além das despesas operacionais esta

decrescido das despesas n&o operacionais do periodo.

Tabela 4 — Comparag¢ao do Lucro Liquido 2012-2013
Lucro Liquido

Més Lucro Liquido Meta do Lucro Resultado Diferenca
2012 Liquido 2013

JAN 30.959,31 42.164,71 66.291,71 24.127,01
FEV -3.071,78 1.882,27 27.256,50 25.374,23
MAR 37.686,55 50.285,32 40.324,03 -9.961,29
ABR 25.492,36 36.882,41 28.050,65 -8.831,76
MAI 84.251,06 107.663,23 22.430,81 -85.232,42
JUN 2.882,55 8.374,81 4.080,34 -4.294,47
JUL 26.949,24 37.566,71 27.193,78 -10.372,94
AGO 17.263,09 26.044,66 33.484,51 7.439,85
SET 18.658,72 27.741,65

ouT 28.581,71 40.060,47

NOV 6.581,77 13.953,70

DEZ 32.947,35 44.908,92
Média 25.765,16 36.460,74 31.139,04 -7.718,97
Total 309.181,93 437.528,86 249.112,33 -61.751,79

Fonte: Dados da Pesquisa
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Em analise aos dados apresentados na tabela acima se pode verificar que o
lucro estd em média R$ 7.718,97 abaixo da meta estabelecida para o periodo.
Porém ainda que a empresa nao tenha alcangado o lucro desejado ela obteve lucro
em todos os meses estudados, o que em relagao ao ano de 2012, no qual obteve
prejuizo em fevereiro € um resultado satisfatorio.

Para que esta situagdo seja normalizada e a meta alcangada definiu-se
como agao o corte de despesas que nao geram retorno a empresa, neste caso séo
as despesas com juros e despesas bancarias, efetuando melhor controle das contas

a pagar e negociando as taxas das contas bancarias da empresa com os bancos.

4.2.1.5 Juros pagos

Os juros pagos a fornecedores foram extraidos das demonstragdes legais da

empresa.

Tabela 5 — Juros Pagos em 2013

Juros Pagos

Més Meta Resultado Diferenca
JAN 1.200,00 1.321,42 -121,42
FEV 1.200,00 995,68 204,32
MAR 1.200,00 1.118,54 81,46
ABR 1.200,00 864,25 335,75
MAI 1.200,00 1.289,20 -89,20
JUN 1.200,00 1.185,69 14,31
JUuL 1.200,00 988,46 211,54
AGO 1.200,00 1.301,89 -101,89
Média 1.200,00 1.133,14 66,86
Total 9.600,00 9.065,13 534,87

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo aos juros pagos no ano de 2013, pode-se verificar que em cinco
meses o0s juros pagos ficaram abaixo da meta estabelecida, que foi de R$ 1.200,00,
fazendo com que o total de juros fiqgue R$ 534,87 abaixo da meta para os oito meses
avaliados.

No caso dos juros apesar de ter resultado satisfatorio sugere-se adequar o

sistema interno para que estes juros deixem de ser pagos, também para os juros a
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agao que se encaixa € o corte das despesas que nao geram retorno a empresa, que

ja foi mencionado na analise do lucro liquido do periodo.

4.2.2 Perspectiva de Clientes

A partir da coleta de dados, e com base na perspectiva de clientes se

apresenta os objetivos estratégicos, seus indicadores juntamente com as metas e

©
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e Satisfacao
® Retencdo

e Satisfacao dos Clientes
e Fidelidade dos Clientes
e Retengdo de Clientes

e Porcentagem (%) de clientes satisfeitos
e Indice (numero) de novos clientes

e Fidelidade (retengdo) dos Clientes

e indice de inadimpléncia

Manter a fidelidade dos clientes

Aumentar o percentual de nowvos clientes para 4 clientes ao més

Melhorar o indice de inadimpléncia para 2% ao més

Melhorar para 90 % a satisfagdo dos clientes em relagdo aos produtos

Melhorar para 97% a satisfagdo dos clientes em relagao ao atendimento
Melhorar para 98% a satisfagcéo dos clientes em relagdo ao prazo de entrega
Melhorar para 95% a satisfagio dos clientes em relagdo a qualidade dos produtos
Melhorar para 93% a satisfagéo dos clientes em relagdo a organizagao da loja

Melhorar para 95% a satisfagéo dos clientes em relagdo ao ambiente da empresa

Elaborar pesquisas de satisfagdo com maior frequéncia

Efetuar \isitas e demonstragdes a possiweis clientes

Adotar politica de cobranca judicial de contas em atraso a mais de 15 dias
Treinamento do pessoal da area de atendimento

Quadro 7 - Objetivos, indicadores, metas e agdes da Perspectiva de Clientes
Fonte: Dados da Pesquisa

Na perspectiva de clientes o foco do gestor é a satisfagdo dos clientes e a
retencao deles na empresa. Desta forma os indicadores tem o intuito de analisar o
nivel de satisfagdo dos clientes em relacédo a varios pontos decisivos na finalizagao
da venda e a periodicidade da mesma, assim como a relagdo de novos clientes da
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empresa e o montante de contas a receber que estdo em aberto a mais de quinze
dias.

As agobes foram estabelecidas pelo ndo cumprimento das metas requeridas,
e visam até o final do ano de 2013 melhorar o resultado e alcancar a meta desejada

pelo gestor.

4.2.2.1 Satisfagédo dos clientes

Para analisar a satisfacdo dos clientes foram aplicados questionarios,
verificando sua satisfacdo em relagdo aos produtos ofertados, qualidade dos

produtos, atendimento e organizagao do ambiente.

Tabela 6 — Satisfagdo dos Clientes em relagédo aos produtos, qualidade dos produtos,
atendimento, prazo de entrega, organizagao da loja e ambiente da empresa.

Satisfagdo dos Clientes

Pontos Avaliados Satisfacao Meta Satisfacao Diferenca
Produtos Ofertados 90% 87% -3%
Qualidade dos Produtos Ofertados 95% 89% -6%
Atendimento na Venda 97% 90% -7%
Prazo de Entrega 98% 93% -5%
Disposicdo e Organizacgdo da Loja 93% 90% -3%
Ambiente Disponibilizado na Empresa 95% 92% -3%
Média 95% 90% -5%

Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto a satisfacdo dos clientes perante os pontos citados acima pode-se
perceber que nenhuma meta foi alcangada.

Verifica-se que a maior diferenga quanto a satisfagdo desejada e o resultado
alcancado foi na parte de atendimento na hora da venda, onde ha uma diferenca de
7% negativo, para que melhore a satisfagcdo nesta area definiu-se como agao o
treinamento do pessoal da area de atendimento com mais frequéncia, pois a
insatisfacao dos clientes quanto ao modo que sado atendidos interfere na fidelidade

deles com a empresa e também prejudica as vendas

4.2.2.2 indice de novos clientes

Para elaborar o indice de novos clientes leva-se em consideragcdo a

expectativa de mercado, considerando que a meta foi de quatro clientes ao més.
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Tabela 7 - indice de novos clientes
Indice de Novos Clientes

Més Meta Resultado Diferencga
JAN 4,00 2,00 -2,00
FEV 4,00 1,00 -3,00
MAR 4,00 3,00 -1,00
ABR 4,00 4,00 0,00
MAI 4,00 5,00 1,00
JUN 4,00 4,00 0,00
JUL 4,00 3,00 -1,00
AGO 4,00 5,00 1,00
Média 4,00 3,38 -0,63
Total 32,00 27,00 -5,63

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando os dados apresentados na tabela acima se percebe que, em
quatro dos oito meses avaliados foi alcangada a meta ou superado esta. Porém na
média geral o resultado ndo foi satisfatorio, apresentando uma diferenca de seis
clientes da meta pré-determinada, e praticamente um negativo na média.

Para que se atinja o objetivo que seria conseguir quatro novos clientes no
més, foi estabelecida como acdo a avaliagdo e visita a novos clientes, a partir de
sugestdes dos clientes atuais, elaborar produtos para demonstragdo e designar

pessoa competente para efetuar as visitas.

4.2.2.3 Fidelidade dos clientes

Para analisar a fidelidade dos clientes sera levado em consideracédo o tempo
em que este compra com a empresa. Desta forma no questionario respondido pelos

clientes apresenta-se.
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Tabela 8 — Tempo de Relacionamento com os Clientes
Tempo de Relacionamento com os Clientes

Tempo Meta Resultado Diferenga
De 1 a 5 anos 5% 10% 5%
De 5 a 10 anos 43% 40% -3%
Mais de 10 anos 52% 50% 2%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo ao tempo de relacionamento dos clientes com a empresa, que
representa a fidelidade dos clientes, verifica-se que a meta dos clientes com mais de
dez anos n&o conseguiu ser alcangada, porém chegou bem perto e pode ser
considerada como satisfatoria.

A meta estabelecida foi que 52% dos clientes comprassem com a empresa
ha mais de 10 anos, verifica-se por meio de analise dos relatérios e conversa com o
responsavel pela empresa que 50% dos clientes estdo com a empresa desde este
periodo, com uma diferencga de -2%.

Verifica-se também que cerca de 40% dos clientes trabalha com a empresa
entre 5 e 10 anos, e 10% sao clientes novos, que estdo com a empresa de 1 a 5
anos. Sendo que dos clientes que trabalham com a empresa de 1 a 5 anos houve
diferenga de 5% da meta, e dos que trabalham de 5 a 10 anos apresentou diferenca
de -3% da meta estabelecida.

Outro ponto estudado foi a ocorréncia de problemas nas ultimas compras

efetuadas pelos clientes envolvidos na pesquisa.

Tabela 9 — Ocorréncia de Problemas nas Ultimas Compras
Ocorréncia de Problema Ultimas Compras

Resposta Meta Resultado Diferenca
Sim 2% 2%
Nao 100% 98% 2%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em analise aos questionarios respondidos pelos clientes, percebe-se que
98% dos clientes ndo tem reclamagéo em relagao a alguma compra que apresentou
transtorno, tanto no recebimento como produto incorreto ou com problemas.

Com o objetivo de conhecer melhor as prioridades dos clientes atuais, foi
verificado qual o fator que eles mais levam em consideragdo no momento da

realizagcao da compra conforme Tabela 10.



55

Tabela 10 — Prioridade na Escolha de Fornecedores pelos Clientes da Empresa
Prioridade na Escolha de Fornecedores pelos Clientes da Empresa

Fatores Resultado
Preco 10%
Qualidade 80%
Atendimento 10%

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das respostas dos clientes pode-se perceber que grande maioria dos
clientes escolhe seus fornecedores pela qualidade dos produtos ofertados,
totalizando 80% dos clientes. Os outros 20% estdo divididos igualmente entre o
preco, os quais efetuam pesquisas de preco no mercado e quem oferecer o produto
por pregco menor tem a preferéncia, e o atendimento, levando em consideragao a
forma com que séo recebidos na empresa, ou presteza com que sédo atendidos via
telefone ou e-mail.

Para garantir que os clientes continuem comprando com a empresa e que as
metas estabelecidas sejam alcangadas, pode-se considerar a acdo de elaborar
pesquisas de satisfagdo com maior frequéncia e também efetuar o treinamento do
pessoal de vendas, pois desta forma os responsaveis tem a possibilidade de
adequar os pontos em que ha mais reclamagdes por parte dos clientes e garantir

que eles se mantenham como clientes da empresa.

4.2.2.4 indice de inadimpléncia

O indice de inadimpléncia foi adquirido junto ao departamento financeiro, e é
definido como indicador de clientes, pois esta diretamente relacionado com eles.

Leva em consideragao o montante de contas a receber em atraso a mais de
quinze dias, o que é considerado, ao verificar o histérico de contas a receber da
empresa, como anormal.

Foi estabelecido como meta, um montante que nao ultrapasse 2% do total,
pois considerando que em média 70% das vendas sado realizadas a prazo,
consideraria um valor no maximo de R$ 1.700,00 de contas vencidas a mais de

quinze dias.
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Tabela 11 — indice de Inadimpléncia dos clientes
Indice de Inadimpléncia dos Clientes

Més Meta Inadimplentes Diferencga
JAN 2,00% 2,50% -0,50%
FEV 2,00% 1,00% 1,00%
MAR 2,00% 1,75% 0,25%
ABR 2,00% 3,00% -1,00%
MAI 2,00% 5,00% -3,00%
JUN 2,00% 2,60% -0,60%
JUL 2,00% 3,10% -1,10%
AGO 2,00% 4,00% -2,00%
Média 2,00% 2,87% -0,87%

Fonte: Dados da Pesquisa

Verifica-se que o indice de inadimpléncia apresentou diferenga de 0,87% do
desejado, que foi estabelecido em 2,00%, os resultados obtidos ndo sao
satisfatorios, indicando que se faz necessario tomar alguma atitude o mais rapido
possivel.

Para isto foi estabelecido que a partir de quinze dias do vencimento normal
das contas elas serdo enviadas para o cartério a titulo de protesto. Com esta
iniciativa pretende-se ndo s alcancar a meta estabelecida, como também diminuir

significativamente as contas que ja se encontram vencidas ha mais tempo.

4.2.3 Perspectiva de Processos Internos

Para analisar a perspectiva de processos internos foram verificadas as
ocorréncias de langamentos incorretos, os erros que ocorrem no setor de produgao,
na parte de entregas das mercadorias e entregas atrasadas assim como o

desperdicio de matéria-prima na fabricagado dos produtos.
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e Ocorréncias
e Produtividade

e Diminuir ocorréncias e ndo conformidades
e Maior Produtividade

Langamentos incorretos

Erros de produgao

Entregas Incorretas

N&o cumprimento de prazos
Desperdicio de matéria-prima

Reduzir a ocorréncia de erros de langamento més a més

Reduzir a ocorréncia de erros de produgdo més a més

Eliminar a ocorréncia de entregas incorretas

Eliminar a ocorréncia de atraso no prazo de entrega dos produtos
Eliminar o desperdicio de matéria-prima

e Desenwlver um programa de conscientizagao para redugédo de ocorréncias e ndo conformidades
o Desenwlver um método de controle do desperdicio de matéria-prima

Tabela 12 - Objetivos, indicadores, metas e agdes da Perspectiva de Processos Internos
Fonte: Dados da Pesquisa

Como metas para a perspectiva de processos internos verifica-se a redugao
de erros de langamento e erros na linha de produgdo. E a eliminacdo dos erros nas
entregas dos produtos, eliminagao de atrasos no prazo de entrega das mercadorias
e o desperdicio de matéria-prima.

As acbes resumem-se em conscientizar os responsaveis pelos processos

para que diminuam os erros e o desperdicio.

4.2.3.1 Langamentos incorretos

A verificagdo dos langamentos incorretos foi adquirida por meio do sistema
de informacado utilizado pela empresa. Que possui a informagcdo do numero de

langamentos que necessitou de corregao nestes meses.
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Tabela 13 — indice de Langamentos Incorretos

Indice de Langcamentos Incorretos

Més Total de Langcamentos Meta Erros Diferenca N° % Correspondente do Total
JAN 1.350 15 13 2 -0,96%
FEV 1.500 14 5 9 -0,33%
MAR 1.420 13 3 10 -0,21%
ABR 1.452 12 8 4 -0,55%
MAI 1.530 11 25 -14 -1,63%
JUN 1.610 10 15 -5 -0,93%
JUL 1.800 9 19 -10 -1,06%
AGO 1.549 9 21 -12 -1,36%
Média 1.526 9 14 -2 -0,88%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em analise a Tabela 13 apresentada acima se percebe que houve grande
ocorréncia de erros principalmente nos quatro ultimos meses avaliados, a meta foi
estabelecida com base no historico de lancamentos do ano anterior, e desta forma a
meta foi sendo reduzida més a més.

Do més de janeiro até o més de abril a meta n&o s6 foi cumprida, como os
erros foram bem abaixo do esperado, sendo um ponto positivo para a empresa,
porém, nos meses subsequentes houve um aumento significativo nos erros.

Para que este indice seja melhorado se faz necessario o desenvolvimento
de um programa de conscientizagdo dos funcionarios responsaveis pelos
langamentos, com o objetivo de que a ateng&o seja redobrada e evite o retrabalho,

melhorando assim seu desempenho.

4.2.3.2 Erros de producéao

Para a verificagdo dos erros de producdo foi utilizada uma média de
producao dos oito meses, e a meta foi definida por meio do histérico de erros do ano

anterior.

Tabela 14 — indice de Erros de Produgio

Indice de Erros de Produgéao

Més Producao (UNI) Meta Erros de Produgao Diferenca % Correspondente do Total
JAN 320 9 5 4 -1,56%

FEV 330 9 13 -4 -3,94%

MAR 319 7 3 4 -0,94%

ABR 310 7 7 0 -2,26%

MAI 320 6 8 2 -2,50%

JUN 315 6 6 0 -1,90%

JUL 321 5 4 1 -1,25%

AGO 325 5 2 3 -0,62%
Média 320 5 6 1 -1,87%

Fonte: Dados da Pesquisa
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A partir dos dados apresentados acima, pode ser percebido que apenas em
dois meses a meta nao foi atingida, e nesses mesmos dois meses 0s erros sao
correspondentes a maior porcentagem do total.

Para este problema pode ser aplicada a mesma ag¢ao executada para
diminuir os erros de langcamentos, pode-se unir os pontos que nao estido condizendo
com as expectativas e elaborar uma palestra, ou treinamento no mesmo contexto

para todos os funcionarios.

4.2.3.3 Entregas incorretas

Para avaliar o indicador de entregas, sera utilizado o numero de entregas
incorretas e o percentual que elas significam do total de entregas.

Tabela 15 — indice de Entregas Incorretas
Indice de Entregas Incorretas

Més Entregas no més Meta Entrega Incorreta % Correspondente do Total
JAN 63,00 0,00 1,00 2%
FEV 59,00 0,00 0,00 0%
MAR 42,00 0,00 0,00 0%
ABR 80,00 0,00 2,00 -3%
MAI 56,00 0,00 0,00 0%
JUN 64,00 0,00 1,00 2%
JUL 65,00 0,00 1,00 2%
AGO 55,00 0,00 0,00 0%
Média 60,50 0,00 0,63 1%

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo as entregas do periodo avaliado pode-se perceber que houve
poucas entregas incorretas, o que pode ser corrigido com maior atengdo na
destinagao e verificagao eficiente dos enderegos e datas de entrega. Por ser um
percentual baixo de incorrecdo ndo cabe estabelecer uma agao no plano de agao
deste indicador, observando-se que da mesma forma este sera melhorado e

reavaliado posteriormente.

4.2.3.4 Nao cumprimento de prazos
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O nado cumprimento de prazos foi avaliado a partir dos pedidos recebidos no

més, a data pré-determinada para a entrega destes produtos e se o prazo negociado

com o cliente foi cumprido.

Tabela 16 — indice de Ndo Cumprimento de Prazos

Indice de Nao Cumprimento de Prazos dos Pedidos Recebidos

Meés
JAN

FEV
MAR
ABR
MAI

JUN

JUL
AGO

Média

Pedidos no Més
59,00
42,00
81,00
64,00
66,00
55,00
72,00
48,00
60,88

Meta de Nao Cumprimento Resultado
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 1,00
0,00 0,00
0,00 0,00
0,00 1,00
0,00 0,00
0,00 0,25

% Correspondente do Total

0%
0%
0%
2%
0%
0%
-1%
0%
-0,4%

Fonte: Dados da Pesquisa

O prazo estabelecido foi alcangcado em praticamente todos os meses, com

excegao dos meses de abril e julho, o que pode ser explicado pelo numero maior de

pedidos, porém nao isenta a responsabilidade de melhorar o indice.

Orienta-se que seja estabelecido um numero fixo de pedidos para serem

atendidos no prazo que € considerado como padrao até a data da avaliacao, e que a

partir deste numero seja aumentado o prazo para a entrega do produto. Esta medida

auxilia a alcancar a meta.

4.2.3.5 Desperdicio de matéria-prima

Para definir o indice de desperdicio foi considerado quanto de matéria-prima

estava estimado para a produgao existente e quanto que foi realmente utilizado.

Tabela 17 — indice de Desperdicio de Matéria-Prima

Indice de Desperdicio de Matéria-Prima

Meés
JAN
FEV
MAR
ABR
MAI
JUN
JUL
AGO
Média

Meta
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%

Desperdicio de Matéria-Prima

5%

8%

14%

9%

7%

2%
21%

6%

9%

Diferenca
0,00%
-3,00%
-9,00%
-4,00%
-2,00%
3,00%
-16,00%
-1,00%
-4,00%

Fonte: Dados da Pesquisa
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Em relacdo ao desperdicio de matéria-prima os indices obtidos s&o
insatisfatérios, tendo uma média de desperdicio de 9%, destacando-se os meses de
margo e julho, que excederam bastante o limite estabelecido sem justificativa.

A meta foi estabelecida como 5% levando em consideragdo um processo
comum, em que podem ocorrer erros, que nem sempre sao humanos. Para diminuir
o desperdicio, 0 que consequentemente diminuiria o custo do produto e aumentaria
o lucro do exercicio, define-se como acado o desenvolvimento de um método de
controle de desperdicio, e analise do setor que mais desperdiga, para efetuar

treinamento e acompanhamento das atividades.

4.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Apresenta-se a seguir os objetivos estratégicos referentes a perspectiva de
aprendizado e crescimento, levando em consideragdo o questionario respondido
pelos funcionarios e informagdes coletadas nas demonstragdes legais da empresa e
conversa com o gestor.

Foi definido como indicadores a satisfacdo dos funcionarios em relagao a
remuneragao, funcdo desempenhada, ambiente de trabalho, condi¢ées de trabalho,
convivéncia com os colegas de trabalho e em relagdo ao tratamento que recebem
dos gestores da empresa. Também em relagéo a cultura organizacional e da cultura
que os funcionarios tém em relagdo a empresa, como por exemplo, suas faltas e o
indice de rotatividade avaliado. Assim como a qualificagcdo dos funcionarios em

relagdo ao cargo ocupado.
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e Satisfacdo
® (Capacitagao
® Cultura Organizacional

e Satisfagdo dos funcionarios

e Capacitagao dos funcionarios
e Melhoramento da cultura organizacional

Rotatividade de funcionarios

Faltas

Qualificagdo

Satisfagdo dos funcionarios em relagao ao ambiente de trabalho

Satisfacdo dos funcionarios em relagédo a remuneragao

Satisfagdo dos funcionarios em relagdo a fungdo desempenhada

Satisfagdo dos funcionarios em relagao as condigdes de trabalho oferecidas
Satisfagdo dos funcionarios em relagédo a convivéncia com os colegas
Satisfagado dos funcionarios em relagéo ao tratamento dos superiores

Melhoria de 34 % na qualificacdo dos funcionarios em relagéo ao cargo ocupado
Aumentar para 90% a satisfagcdo com o tratamento dos gestores

Aumentar para 85% a satisfagdo dos funcionarios com o ambiente de trabalho
Aumentar para 75% a satisfagdo dos funcionarios com a remuneragéo

Aumentar para 80% a satisfagdo dos funcionarios com a fungdo desempenhada
Aumentar para 81% a satisfagdo dos funcionarios com as condi¢gdes de trabalho
Aumentar para 90% a satisfagdo dos funcionarios com a convivencia entre colegas
Diminuir para 1% a rotatividade de funcionarios

Diminuir as horas falta ndo justificadas para no maximo 2h por funcionario

Disponibilizagéo de treinamentos com maior frequéncia na empresa

Implantar plano de cargos e salarios

Desenwlver plano de incentivo aos colaboradores

Identificar qualificagdes para ocupacao dos cargos

Elaborar plano de bonificagdo para funcionarios que ndo possuem faltas no més

e Gratificagdo anual a funcionarios por tempo de senvigo

Quadro 8-Objetivos, indicadores, metas e a¢oes da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Dados da Pesquisa

As metas estabelecidas foram: a melhoria na qualificagdo dos funcionarios
em relagdo ao cargo ocupado, salientando que ndo se cogita demissdes, e sim
melhorar o conhecimento do funcionario que ja esta trabalhando no cargo. Também
melhorar a satisfagado dos funcionarios em relagéo aos indicadores apresentados no
Quadro 8 e diminuir a rotatividade e faltas até o final do ano.

As acgdes foram definidas pela necessidade de melhorar os indices

avaliados.
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4.2.4.1 Satisfagdo dos funcionarios

Na parte de satisfacdo dos funcionarios foram avaliados todos os fatores
considerados importantes pelo gestor para garantir a melhoria geral da parte
operacional e administrativa da empresa

Tabela 18 — Satisfagdo dos Funcionarios
Satisfagcao dos Funcionarios

Indicador Satisfagcao Meta Diferencga
Funcdo Desempenhada 76,5% 80% -4%
Remuneracao 69,5% 75% -6%
Ambiente Trabalho Disponibilizado 80,0% 85% -5%
Condigdes de Trabalho 76,5% 81% -5%
Convivéncia com os Colegas 83,5% 90% 7%
“Tratamento” dos Superiores 83,5% 90% 7%
Média 78,3% 84% -5%

Fonte: Dados da Pesquisa

Para avaliar a satisfacdo dos funcionarios serao utilizadas as respostas dos
funcionarios no questionario aplicado.

Em relacdo a satisfagao dos funcionarios com a fungdo desempenhada se
obteve resposta positiva de 76,5%, a meta pré-estabelecida foi de 80%, assim ha
uma diferenca de -4%. O que nao € considerado alarmante, pois significa em
numeros um valor pequeno de funcionarios descontentes.

Verifica-se que quanto a remuneragdo a meta foi estabelecida em 75%,
porém, das respostas dos funcionarios se pode perceber que a satisfagdo esta 6%
abaixo do esperado.

Em relacdo a satisfagdo quanto ao ambiente e as condi¢gbées de trabalho a
diferenga da meta para o resultado alcancado foi de — 5%, um valor aceitavel, porém
mesmo sendo aceitavel deve ser tomada alguma providéncia para corrigir.

Em relacdo a boa convivéncia com os colegas de trabalho a meta foi
estabelecida em 90% e a satisfacdo quanto a este aspecto alcangou 83,5%
mantendo-se perto da média de satisfagao.

Em relagdo a forma que os seus superiores agem, 83,5% afirmaram que

estdo totalmente satisfeitos e que ndao ha mudancgas significativas a se fazer, mesmo
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sendo um indice razoavel esta abaixo do esperado que € de 90% de funcionarios
totalmente satisfeitos com o gestor.

Para corrigir esta insatisfagdo foram definidas as seguintes agdes:

Disponibilizar treinamentos com mais frequéncia na empresa, o0s
treinamentos tem o objetivo de motivar os funcionarios, demonstrar que a empresa
necessita do funcionario no quadro de colaboradores da empresa.

A elaboragcdo e implantacdo de um plano de cargos e salarios,
demonstrando que a empresa se preocupa com o futuro profissional de seus
funcionarios.

Assim como o desenvolvimento de um plano de incentivo aos colaboradores,
auxiliando-os nas dificuldades no trabalho e demonstrando que cada um tem um

papel muito importante na organizagéo.

4.2.4.2 Faltas

Ainda na avaliagdo da satisfagdo temos como indicador as faltas sem
justificativas, calculadas em horas nos meses de janeiro a agosto do ano de 2013.
Considerando que a meta estabelecida foi de no maximo duas horas faltas por

funcionario ao més.

Tabela 19 — Faltas sem Justificativas
Faltas sem Justificativa

Meés Meta Horas Falta Diferenca
JAN 70,00 84,70 -14,70
FEV 68,00 82,28 -14,28
MAR 68,00 82,28 -14,28
ABR 70,00 84,70 -14,70
MAI 72,00 87,12 -15,12
JUN 70,00 84,70 -14,70
JUL 70,00 84,70 -14,70
AGO 74,00 89,54 -15,54
Média 70,25 85,00 -14,75
Total 562,00 680,02 -118,02

Fonte: Dados da Pesquisa

Verifica-se que a meta ndo foi alcancada, a diferenga ficou em média de
14,75 horas falta ao més, considerando que como as horas foram estabelecidas em
um contexto geral, muito provavelmente existem funcionarios que ultrapassaram

muito a meta pessoal estabelecida e outros que cumpriram a meta.
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Buscando uma redugéo neste indice foi estabelecido como agdo um plano
de bonificagdo para os funcionarios que nao possuirem faltas n&o justificadas no

més, considerando que se as horas faltas diminuirem a producao tera um aumento.

4.2.4.3 Rotatividade de funcionarios

Para medir a rotatividade dos funcionarios foram avaliadas as rescisdes de

contrato e as admissdes no periodo estudado, assim como o tempo de trabalho.

Tabela 20 - indice de rotatividade
Rotatividade de Funcionarios

Meés Quantidade Funcionarios Rescisdes Contratacées Rotatividade % Rotatividade
JAN 35,00 2,00 1,00 3,00 9%
FEV 34,00 2,00 2,00 4,00 12%
MAR 34,00 0,00 1,00 1,00 3%
ABR 35,00 1,00 2,00 3,00 9%
MAI 36,00 1,00 0,00 1,00 3%
JUN 35,00 1,00 1,00 2,00 6%
JUuL 35,00 0,00 2,00 2,00 6%
AGO 37,00 1,00 0,00 1,00 3%
Média 35,13 1,00 1,13 2,13 6,09%
Total 281,00 8,00 3,00 17,00 48,76%

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebe-se que a média de rescisbes € de uma ao més, sendo que ha
meses em que houve duas, ja as contratagdes tem e média como sendo mais de
uma por més, considerando que em trés meses dos oito houve duas contratacoes.

O indice de rotatividade soma 48,76% nos oito meses do ano de 2013
avaliados. Tem por média 6,09%. Porém percebe-se que nos dois primeiros meses
do ano e no quarto os indices foram maiores.

Outra forma de avaliar a rotatividade foi utilizada, porém em longo prazo,
sendo esta o tempo em que o funcionario trabalha na empresa, obtendo os

resultados apresentado a seguir.



66

Tabela 21 — Tempo de servigo na empresa

Rotatividade de Funcionarios a Longo Prazo

Tempo de Servico na Empresa Resultado
Menos de 1 ano. 27%
De 1 a 5 anos. 60%
De 5 a 10 anos. 13%

Fonte: Dados da Pesquisa

O tempo de relacionamento dos funcionarios com a empresa também pode
servir de indicador, pois quanto menos tempo os funcionarios estdo na empresa,
significa que os que rescindiram contrato com a empresa anteriormente n&o
estavam satisfeitos com as condi¢cbes impostas ao seu trabalho, ou a empresa néo
estava satisfeita com seu trabalho.

Uma acdo que pode ser considerada para retencao de funcionarios no
quadro da empresa € a gratificagdo anual a funcionarios por tempo de servigo, é
uma forma de complementar a renda dos funcionarios e motiva-los a continuar na
empresa. Diminuindo assim a rotatividade em longo prazo, ja a rotatividade de curto
prazo pode ser reduzida observando as ag¢des relacionadas com a satisfagdo dos

funcionarios.

4.2.4.4 Capacitagdo de funcionarios

Nesta secdo sera avaliada a capacitacdo dos funcionarios em relacdo aos
cargos ocupados, e juntamente a clareza nas expectativas dos gestores quanto a
sua atuagao, espaco de participagdo com sugestdes e oportunidade de crescimento,
pois estes trés ultimos itens podem auxiliar em seu desenvolvimento dentro da
empresa. Para o levantamento destes dados foi efetuado uma conversa informal

com o gestor da empresa e aplicado questionarios aos funcionarios.

Tabela 22 — Qualificagio para Ocupagédo do Cargo

Atende a Qualificagao para Ocupacao do Cargo
Analise dos Dados Meta Qualificagao Diferenca
Sim 89% 74% -15%
Fonte: Dados da Pesquisa
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Verificou-se com os dados coletados que 74% dos funcionarios atendem os
requisitos ditados para a ocupagdo dos cargos na empresa, 0 que € um numero

significativo, estando 15% abaixo do estabelecido para a qualificagéo.

Tabela 23 — Clareza de Expectativas da Empresa para os Funcionarios
Clareza das Expectativas da Empresa para com os Funcionarios
Analise dos Dados Meta Resultado Diferenca
Sim 95% 87% -8%
Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto a clareza dos gestores com o trabalho desenvolvido pelos
funcionarios os questionarios respondidos apuraram que 87% acreditam que a
empresa deixa clara sua expectativa em relacdo a eles, assim como expde o0 que
pode ser melhorado no trabalho executado, relacionamento com os colegas, e
outros pontos especificos de sua atuacgao.

O resultado alcancado € insatisfatério, esperava-se alcangar 95% de
clareza, havendo divergéncia de opinides pode haver falta de comunicagcdo na

organizacgao, e provocar insatisfagcao por ambas as partes.

Tabela 24 — Disponibilizagado de oportunidade de crescimento aos funcionarios

Oportunidade de Crescimento

Andlise dos Dados Meta Resultado Diferenca
Sim 97% 93% -4%

Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto a oportunidade de crescimento disponibilizada pela empresa, 93%
dos funcionarios afirmam que para eles a empresa permite o aprendizado e
crescimento na empresa, e que estdo totalmente satisfeitos com as condicoes
impostas para isto. Apesar da meta nao ter sido alcancada o resultado pode ser

considerado satisfatorio.
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Tabela 25 — Disponibiliza Espago para Sugestao na Gestdo da Empresa

Espaco para Sugestao na Gestao da Empresa
Analise dos Dados Meta Resultado Diferenca
Sim 65% 53% -12%
Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se verificar que a opinido em relagdo a gestdo da empresa esta
dividida, onde 53% afirmam ter espaco para dar sugestdes de melhorias enquanto o
restante ndo soube responder ou sua resposta foi negativa a pergunta. A meta
determinada foi de 65% dos funcionarios com liberdade de sugerir melhorias,
considerando que o correto seria que todos os funcionarios fossem igualmente
ouvidos, sem formas de distingdo entre eles.

Para que o indice de capacitagdo de funcionarios seja aceitavel, foi
estabelecida uma acéo para melhora-lo, identificar qualificagcdes para ocupacao dos
cargos, a qual auxiliara na verificagdo e adequagao de profissionais que néao
condizem com 0 necessario para ocupagao de fungao, o objetivo ndo é desligar os
funcionarios que nao possuem qualificacdo das funcdes exercidas, e sim auxilia-los
a melhor desempenhar suas fungdes e se qualificar.

Outra acdo que se aplica a este indicador € a disponibilizacdo de
treinamentos com maior frequéncia na empresa, onde os funcionarios teriam a
chance, sem sair da empresa de se adequar as exigéncias impostas por suas

funcdes.
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4.3 PLANO DE ACAO

A partir dos dados explanados nas quatro perspectivas do BSC apresenta-se
o plano de agéo geral da empresa elaborado juntamente com o gestor e levando em
consideragao as possibilidades de execucdo atuais e futuras da empresa e
responsaveis pela execugao.

O plano de acao é composto pela agao planejada, responsavel pela agao,
prazo de execugao, justificativa da agado e a metodologia utilizada.

Onde a acédo planejada esta definida no mapa estratégico apresentado nas
perspectivas e tem como objetivo auxiliar para alcangar o objetivo geral. O
responsavel pela agao € definido para que n&o haja divergéncia de opinides no
desenvolvimento da agéo. O prazo é definido para a entrega do resultado da agao.

A justificativa € a apresentagcdo do por que a acdo deve ser desenvolvida,
assegurando que a agdo ira auxiliar no alcance da meta estabelecida. Quanto a
metodologia € definida como a forma de fazer, pois para cada agao ha uma forma
diferente de realizagdo, auxilia quem ira desenvolver a agéo a planejar a forma mais

adequada de execucéo e controle da agao.

Ite

m Acao Planejada | Responsavel | Prazo Justificativa Metodologia
Para que a empresa se . .
; ; Anunciar a empresa na midia
torne mais conhecida na
. ' local, com propagandas em
Investimento em Gerente do regido onde atua e L
s . ~ radio e propaganda de
1 campanhas de Setor Vendas | 02/nov |também aonde ainda ndo g .
- televisdo, assim como
publicidade e Gestor chegou. Aumentando ;
v . patrocinar eventos, para
seu numero de clientes e \
. divulgar os produtos.
assim o resultado.
o Analise das demonstragoes
o Para que diminua a . ;
Reavaliagéo das N legais da empresa e por meio
ocorréncia de despesas -
despesas . dos relatoérios de despesas,
2 o ~ Gestor 02/out desnecessarias e que ; o
operacionais e nao avaliar as despesas e verificar
operacionais melhore o resultado da a ocorréncia de despesas
empresa.

desnecessarias.




Pois o objetivo principal é
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Analise das demonstragdes
legais da empresa e por meio

Corte de despesas Gerente do 0 lucro, e muitas destas dos relatérios de despesas
~ Setor despesas se tornam . M ’
que n&o geram . . 02/out - avaliar as que séo
. Financeiro e desnecessarias no o
retorno a empresa . desnecessarias e se
Gestor desenvolvimento da - - N
S eliminadas nao prejudicardo o
atividade.
desempenho da empresa.
Elaboragéo de questionarios
Para que seja possivel de preenchimento mensal
Elaborar pesquisas avaliar o que necessita pelos clientes, assim como
. ~ Gerente do ser melhorado, para disponibilizagdo no enderego
de satisfagdo com 01/dez .
maior frequéncia Setor Vendas atender melhor os eletrénico de perguntas
clientes e aumentar o relacionadas a satisfagao e
numero de clientes. operagobes diarias da
empresa.
Elaborar demonstragao da
Efetuar visitas e Gerente do Para mostrar o nosso nossa linha de producgéo,
demonstragdes a Setor Vendas 30/set produto, e conseguir selecionar e visitar empresas
possiveis clientes novos clientes. que futuramente possam se
tornar clientes em potencial.
Comunicacéo formal a todos
os clientes do inicio da
Adotar politica de A cobranga judicial com atraso
R, Para que o indice de ; .
cobranca judicial Gerente do . o superior a 15 dias do
! clientes inadimplentes X !
de clientes Setor 02/set - . vencimento da duplicata,

. . . diminua e assim se . o .
devedores a mais Financeiro reduza a perda apos esta data iniciar o envio
de 15 dias ’ dos titulos vencidos ao

cartorio para execugao da
divida.
Contratar empresa
especializada em
treinamentos para
Treinamento do . desenvolver um projeto de
. Gerente do Para que haja o melhor : .
pessoal da area de 30/set . ; treinamento em equipe do
. Setor Vendas atendimento aos clientes. ;
atendimento pessoal e posteriormente,
mensalmente
complementagao do
treinamento.
Gerente do . .
Setor Efetuar treinamento interno
Desenvolver um ~ . ... | sobre o sistema utilizado, e a
Producéao, Para que seja reduzido a .
programa de . forma de funcionamento do
L T Gerente do zero o numero de erros .
conscientizagéo processo, assim como
~ Setor 31/ago nos processos da ~
para redugao de . . explanagao sobre as
. ~ Financeiro, empresa, aumentando o A
ocorréncias e néo consequéncias de uma
Gerente do desempenho e resultado.

conformidades

Setor Vendas
e Gestor.

incoeréncia nas informacgoes
que circulam na empresa.




Desenvolver um

Para que seja reduzido o

Desenvolver um controle
rigoroso do uso de matéria-
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! Gerente do custo, e para prima utilizada, para
método de controle . e
9 e Setor 01/dez melhoramento do identificacdo dos processos
do desperdicio de ~ .
R X Producao desempenho dos onde mais ocorre o
matéria-prima N . ~
funcionarios. desperdicio e corregao do
erro.
Contratar uma empresa que
. Do Para manter os desenvolva continuidade dos
Disponibilizagédo C ; .
. funcionarios atualizados treinamentos, tanto para
de treinamentos . i .
. e sanar duvidas de quem esta chegando a
10 com maior Gestor 02/out .
P processos ou produtos | empresa como para quem ja
frequéncia na ~ .
empresa recentemente executa as fungdes. Reunides
implantados. mensais com os gestores
para esclarecimentos.
Fazer o levantamento de
Para manter os todos os cargos que existem
Implantar plano de funcionarios satisfeitos e na empresa, suas
11 o Gestor 30/nov e ~
cargos e salarios melhorar seu qualificagdes, remuneragao
desempenho. correspondente e possivel
promogao.
Para que o funcionario
Gerente Setor erceba a importancia | Elaborar juntamente com uma
Desenvolver plano P P J "
. . Recursos que ele tem para a empresa qualificada formas
12 | de incentivo aos 30/out .
Humanos e empresa e continue de melhorar o desempenho e
colaboradores . ~ N
Gestor doando o seu melhor na | a satisfagao dos funcionarios.
execugao da sua fungéo.
A partir do desenvolvimento
o do plano de cargos e salarios
e Para que facilite as . e
Identificar ~ verificar a qualificagao
e Gerente Setor contratagdes de pessoal
qualificagdes para esperada para o cargo,
13 ~ Recursos 16/set e destaque as e P
ocupacao dos . o ~ verificar a existéncia de
Humanos incoeréncias de funcbes L ~
cargos funcionarios que ndo atendem
na empresa. e .
estas qualificacbes e atualiza-
los.
Desenvolver uma forma de
. diminuir as faltas no més,
Elaborar plano de Para motivar os - o
RS L ~ gratificando os funcionarios
bonificagcdo para | Gerente Setor funcionarios a nao ~
P que nao possuem faltas,
14 | funcionarios que Recursos 30/set faltarem ao trabalho, N
nao possuem falta Humanos melhorando a comegando com um bonus
- L pequeno, mas no decorrer do
no més produtividade. ~
tempo quem néo obter faltas
podera melhorar sua renda.
Os chamado anuénio, com o
Gratificagdes intuito de reter os funcionarios
. Para manter os ~ .
anuais a L . que estao na empresa ha
15 Gestor 31/out funcionarios por mais

funcionarios por
tempo de servigo

tempo na organizagéo

mais tempo, a cada ano maior
a porcentagem de
gratificagao.

Quadro 9 — Plano de Agao
Fonte: Dados da Pesquisa
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Cada uma das perspectivas foi abordada nos pontos especificos que
necessitam de correcdo imediata, no caso da perspectiva financeira a meta de
aumento de vendas esta relacionada com a primeira acdo do plano de agao
apresentado no Quadro 9, porém mesmo que no mapa estratégico ela faga parte da
perspectiva financeira, aqui ela esta diretamente relacionada com a perspectiva de
clientes, pois uma campanha de publicidade bem elaborada ira aumentar o niumero
de novos clientes o que consequentemente aumentara a receita com vendas.

O plano de acdo auxilia o gestor no desenvolvimento de sua funcgao, ele
consegue de forma mais clara demonstrar quais as acées mais importantes a serem
desenvolvidas para que a empresa alcance as metas previamente definidas no
mapa estratégico desenvolvido.

E uma forma mais eficaz de solucionar problemas, pois se define o
encarregado da agdo, o que diminui a ocorréncia de divergéncia de opinides e
permite o desenvolvimento mais rapido da agcéo desejada.

Assim na analise do plano de agdo pode-se perceber que uma agao exerce
influéncia direta no desenvolvimento das demais, desenvolvendo dessa forma uma
relacdo de causa e efeito. Sendo assim o desenvolvimento inadequado de alguma
das ag¢des no desenvolver do plano de agao ira impactar nas outras que dependem
desta para serem desenvolvidas com éxito.

Para isso se faz necessario o consenso das pessoas envolvidas na
execucado do plano de acdo. Pois de certa forma estes profissionais devem ter
consciéncia de que ndo irdo obter sucesso caso nao tenham a ajuda de seus

colegas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo apresentado acima teve como principal objetivo demonstrar a
viabilidade e importancia de um sistema de gestao baseado no Balanced Scorecard
em uma industria de sistemas de monitoramento estabelecida no Sudoeste do
Parana. Tendo como objetivos especificos, para alcancar o objetivo geral de
elaborar um sistema de gestao aplicavel a empresa em questéo, primeiramente (i)
fazer uma pesquisa bibliografica; (ii) identificar o processo operacional da empresa e
as principais necessidades dos gestores; (iii) estruturar o sistema de gestdo com
base no processo existente na empresa; (iv) aplicar o sistema de gestdo Balanced
Scorecard na empresa; (v) demonstrar e analisar o resultado da aplicagdo do
sistema de gestéao.

O primeiro objetivo foi definido para que fosse possivel o conhecimento da
ferramenta a ser utilizada no desenvolver do estudo, e se fez necessario para que
fosse seguida a metodologia proposta por Kaplan e Norton no decorrer da aplicagao
do BSC. Foram pesquisados em diversos livros e artigos temas relacionados com
gestdo e o sistema, sendo utilizado como base o livro desenvolvido por Kaplan e
Norton na avaliagdo do seu estudo, A estratégia em Agao: Balanced Scorecard.

O segundo objetivo foi alcangado com os questionarios aplicados aos
colaboradores e clientes, e com as conversas realizadas com o gestor e os gerentes
de setor da empresa e também por parte dos registros contabeis, financeiros e
operacionais disponibilizados pela empresa. Foram avaliados todos os dados e
posteriormente definidos quais o0s pontos principais que necessitavam de
acompanhamento mais frequente dentro da organizagao.

Quanto a estruturagdo do sistema de gestdo com base no processo
existente na empresa foi possivel pelo fato de a empresa ter definido indicadores
essenciais para o bom desenvolvimento da empresa e metas a serem alcangadas. A
partir destes indicadores foi feita a distribuicdo dos indicadores entre as quatro
perspectivas propostas pelo BSC, avaliando pontos que ndo haviam sido tratados
até o presente momento, mas que eram importantes para o bom desenvolvimento
da empresa.

Quanto a aplicagdo do sistema de gestdo na empresa estudada foi de

grande valia para a empresa, pois demonstrou de forma clara e objetiva que a
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empresa nao esta cumprindo a meta estabelecida e necessita da aplicacdo de acdes
corretivas para melhorar seu desempenho e alcangar o objetivo principal que neste
caso € maior lucratividade.

A avaliagado dos indicadores verificou-se que: na perspectiva financeira, os
indicadores sdo: vendas, margem de contribuigdo, despesas operacionais, lucro e os
juros pagos no periodo, dos indicadores citados acima o unico que alcangou a meta
estabelecida foram as despesas operacionais, o restante ficou abaixo da meta
esperada, o que se fez necessario a definicdo de algumas agdes para melhorar os
indices. Na perspectiva de clientes os indicadores definidos foram: porcentagem de
clientes satisfeitos, novos clientes, fidelidade dos clientes e indice de inadimpléncia,
neste aspecto percebe-se que mesmo as metas definidas ndo sendo alcangadas os
indicadores alcangaram resultados bem proximos do esperado, o que neste caso
significa que sera mais facil se adequar para satisfazer os clientes totalmente.

Na perspectiva de processos internos os indicadores sao: lancamentos
incorretos, erros de producgao, entregas incorretas, ndo cumprimentos de prazos e
desperdicio de matéria-prima. A partir da avaliagdo dos indicadores pode-se
perceber que dos cinco indicadores avaliados, dois estdo com indices muito abaixo
do esperado, sendo estes langamentos incorretos e desperdicio de matéria-prima,
os outros trés, por mais que nao tenham alcancado a meta totalmente, estdo com
uma diferenga pequena e que nao causara muito prejuizo ao processo da empresa.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, consta a parte relacionada
aos funcionarios da empresa, e € de suma importancia para que toda a organizagéo
alcance as metas definidas. Com isso os indicadores selecionados sdo os seguintes:
rotatividade, faltas, qualificacdo e satisfagcdo dos funcionarios. Na avaliagdo destes
indicadores pode-se perceber que os funcionarios encontram-se parcialmente
satisfeitos com as condicdes impostas ao seu trabalho, tais como, remuneragao,
funcdo, relacionamento com os outros membros da empresa, 0 que prejudica o
segmento inteiro da empresa, impactando no objetivo maior, que é a obtengao de
maior lucratividade. Também foi verificado que a rotatividade, faltas nao justificadas
e qualificagdo ndo atendem aos quesitos determinados e que € necessaria a
aplicagao de acgdes corretivas para melhorar estes indices.

Assim o estudo realizado alcangou seu objetivo na estruturagao e aplicagao
de um sistema de gestdo baseado na ferramenta Balanced Scorecard em uma

industria de sistemas de monitoramento do sudoeste do Parana, destacou os pontos
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fortes e os pontos fracos da empresa estudada e proporcionou uma visdo geral dos
pontos que devem ser melhorados para que a empresa tenha éxito nos objetivos
propostos ao longo da sua vida.

A partir da avaliacdo dos indicadores e o0 nao cumprimento das metas
estabelecidas foi desenvolvido o plano de agdo, onde constam as formas de se
melhorar o desempenho nos setores que nao estdo satisfazendo o gestor, como os
investimentos em campanha de publicidade para melhorar o desempenho na area
de vendas da empresa, o corte de despesas para garantir um lucro maior ao final do
periodo. E na parte de clientes pesquisas de satisfagdo e visitas de demonstracéo a
possiveis clientes, como intuito de garantir a melhoria nos indices de novos clientes
e satisfacdo e retencdo de clientes. Na parte de processos internos basicamente
tem-se como agdes o desenvolvimento de programas de conscientizagdo para os
funcionarios e quanto a parte de aprendizado e crescimento, elaboracdo de
treinamentos e bonificacbes para melhorar a satisfacdo e assim o desempenho dos
funcionarios. Logo o plano de agao apresentado visa suprir as necessidades da
empresa de curto e médio prazo, para que os resultados insatisfatérios sejam
corrigidos imediatamente.

A limitagcdo do estudo se da pelo fato de que o sistema de gest&o utilizado &
definido conforme pontos especificos estudados e desenvolvidos dentro da empresa
em questdo, é formado por ocasides especificas e dificimente se repetem em
organizagbes diferentes, portanto para aplicagdo em outra empresa, mesmo que
seja do mesmo ramo de atuacdo, é necessario um novo estudo e adequagéo
conforme as necessidades da empresa. Podera ser utilizado como base para novas
pesquisas e para confrontar resultados, diferenciando as empresas conforme ramo,

tamanho ou regiao de localizagao.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario Clientes

1) Ha quanto tempo compra conosco?

a) ( ) Menos de 1 ano

b) ( )De 1ab5anos
c) ( )De 5a10 anos
d) ( ) Mais de 10 anos

2) Esta satisfeito com os produtos ofertados?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente
c) ( ) Nao esta satisfeito

3) Esta satisfeito com a qualidade dos produtos ofertados?
a) () Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

4) Esta satisfeito com o atendimento na hora da venda?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

5) Esta satisfeito com o prazo de entrega?
a) () Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

6) Esta satisfeito com a disposigéo e organizagdo de nossa loja?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

7) Esta satisfeito quanto ao ambiente disponibilizados pela empresa na ocorréncia

da venda?



a) () Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

8) Em suas ultimas compras ocorreu algum problema?
a) ()Sim
b) ( ) Nao

Se sim qual?

9) Qual sua prioridade na escolha de seus fornecedores?

( ) Preco

( ) Qualidade

( ) Atendimento
( ) Entre outros

79
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APENDICE B - Questionario Funcionarios

1) Ha quanto tempo trabalha na empresa?

a) ( ) Menos de 1 ano.

b) ( ) De 1ab5 anos.
c) ( )De 5a10 anos.
d) ( ) Mais de 10 anos.

2) Esta satisfeito com a fungdo desempenhada?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

3) Esta satisfeito com a remuneragao?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

4) Esta satisfeito com o ambiente de trabalho disponibilizado?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente
c) ( ) Nao esta satisfeito

5) Esta satisfeito quanto as condigdes de trabalho?
a) () Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

6) Esta satisfeito quanto a convivéncia com os outros colaboradores?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente
c) ( ) Nao esta satisfeito

7) A empresa demonstra de forma clara as expectativas em relacdo a cada
colaborador?
a) ()Sim



b) ( ) N&o

8) A empresa oferece oportunidade de crescimento aos seus colaboradores?
a) ()Sim
b) ( ) Nao

9) Esta satisfeito com o “tratamento” dos superiores?
a) ( ) Totalmente
b) ( ) Parcialmente

c) ( ) Nao esta satisfeito

10) A empresa abre espaco para sugestdes em relagao a gestao da empresa?
a) ()Sim
b) ( ) Nao

De que forma:
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