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RESUMO

SILVA, Leandro Alberto Nascimento da, O Uso do BSC como ferramenta de
melhoria no processo de licitagdo. 2012. . _ Monografia (Especializacdo em
Gestao Publica Municipal) — P6s Graduacéo, Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana. Curitiba, 2012.

As responsabilidades do departamento de licitacdes de uma empresa néo se limitam
a apenas localizar, analisar criticamente, preparar os documentos e participar das
licitacbes publicas. O departamento tem a responsabilidade de administrar e
controlar o fluxo de informagbes de todo o processo de venda como, por exemplo,
controlar os resultados dos processos ocorridos durante 0 més, as notas de
empenho e ordem de fornecimento, as solicitacbes de documentos e amostras, o
consumo das instituicdes publicas etc. Estas informacdes podem ser visualizadas
através de indicadores criados para suprir a necessidade de se ter resultados
mensuraveis, onde se faz necesséario o processo de melhoria continua para que
possibilite a administracéo eficiente das vendas desses processos, das informacdes
afins e consequentemente trazer melhores resultados para as companhias. A
metodologia realizada para desenvolver este trabalho foi a pesquisa bibliografica,
documental exploratéria e a observacao feita no departamento de licitacdo. Através
dos dados coletados foi possivel analisar os pontos positivos e negativos dos
procedimentos utilizados pelos funcionarios no processo de vendas da empresa e

propor instrumentos de melhoria baseado na ferramenta Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Licitagéo, Vendas, Balanced Scorecard e Indicadores.



ABSTRACT

SILVA, Leandro Alberto Nascimento da, The use of the BSC as a tool to improve the
process of bidding. Monograph (Specialization in Municipal Public Management)
- Graduate, Federal Technological University of Parana. Curitiba, 2012.

The responsibilities of the company’s procurement department aren’t limited to just
locate, analyze critically, prepare documents and participate in public bids. The
department has the responsibility to manage and control the flow of information
throughout the sales process, for example, control the results of the processes
occurring during the month, the commitment and the supply order, requests for
documents and samples, consumption of public institutions etc. This information can
be viewed through indicators designed to meet the need of having measurable
results, where it is necessary the continuous improvement process that allows for the
efficient administration of the sales of these processes, the related information and
consequently bring better results for companies. The methodology undertaken to
develop this work was to literature, documentary and exploratory observation made
in the department of bidding. Through the data collected made it possible to analyze
the strengths and weaknesses of the procedures used by employees in the sales
process of the company and provide instruments for improvement tool based on the
Balanced Scorecard.

Keywords: Bidding, Sales, Balanced Scorecard and Indicators.
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1. INTRODUCAO

A definicdo do consumo, nos dias de hoje, esta intrinsecamente relacionada
a necessidade de novas aquisicdes, o que traz, efetivamente, consequéncias para a
cadeia produtiva.

Diferente do cidaddo comum, que pode decidir livremente quem fornecera o
produto/servico que atendera suas necessidades, 0 governo precisa seguir 0S
critérios dispostos em lei para a avaliagdo de objetivos, sejam eles técnicos ou
financeiramente mais vantajosos, portanto, para que uma organizacdo publica no
ambito dos poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
consuma € preciso licitar.

Para realizar um procedimento licitatorio, a instituicdo publica deve seguir
varias rotinas administrativas que visam garantir a isencdo no momento da compra,
e entre elas esta o processo de elaboracdo do escopo, a pesquisa de preco de
mercado, a definicdo da modalidade de licitacdo que seré aplicada etc.

As Leis 8.666 de 21 de junho de 1993 e 10.520 de 17 de julho de 2002
normatizam o0s processos, instituem as licitacdbes e suas modalidades (convite,
tomada de precos, concorréncia, leildo ou pregdo, sendo este ultimo nas formas
presencial ou eletrénico) e viabiliza a participacao de qualquer empresa, desde que
cumpra os parametros exigidos em cada processo licitatorio.

Com um processo de compra tdo complexo como no Brasil, a busca pelo
diferencial competitivo € de grande importancia e para isso € fundamental que as
empresas qualifiguem o departamento de licitagdo para armazenar e administrar um
grande fluxo de informagao.

Identificar as principais atividades, necessidades e problemas do
departamento possibilita, através de indicadores, mensurar os resultados alcancados
e se preparar para tratar eventos inesperados, sejam eles internos ou externos, além
de auxiliar na elaboracdo das estratégias que balizardo as acbes futuras,
minimizando os riscos, reduzindo as falhas internas e promovendo a participacao

nos processos licitatorios de modo efetivo e com mais competitividade.
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1.1. Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral descrever os indicadores que
possam melhorar a relacdo comercial da empresa, aqui chamada de Curative Farma

IndUstria Farmacéutica S/A para preservar sua identidade, com o setor publico.

1.2. Objetivo Especifico

A partir da definicho dos objetivos gerais, aponta-se como objetivos
especificos:
- Descrever e analisar o processo de venda existente entre e empresa Curative
Farma S.A e o setor publico;
- ldentificar e relacionar indicadores necessarios para melhorar a relacéo
comercial;

- Descrever e analisar como estes indicadores podem melhorar esta relagao.

1.3. Justificativa

A falta de especializacdo e ferramentas de controle das instituicoes
governamentais e das empresas privadas geram sérios problemas na relacdo
comercial entre elas e a analise do processo de vendas, identificando e descrevendo

os indicadores de controle, se faz necessario para reduzir estes efeitos maléficos.

Atualmente as corporagbes buscam aumentar seus lucros e em muitos casos
as vendas para instituicbes publicas representam o maior volume de faturamento.
Por outro lado, os orgaos publicos buscam a eficiéncia no momento de empregar
seus recursos no intuito de atender o maior numero de demandas da populacdo

adquirindo produtos e servigos de qualidade a um preco justo.

A pesquisa desenvolvida se concentra em como o BSC pode contribuir para
melhorar a administracdo de informacdes dentro da empresa e sua a relagao
comercial com setor publico, trazendo beneficios significativos para as instituicdes
governamentais, que atenderdo aos cidaddos com mais efetividade, mas

principalmente para a empresa Curative Farma que, com reducdo de custos devido
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a sistematizacdo dos processos e com a maximizagdo dos lucros, tera um cenério

favoravel para o crescimento e desenvolvimento da companhia.

1.4. Metodologia

Com base na definicdo dos objetivos, geral e especifico, 0 método que sera
utilizado para a identificagdo dos problemas e elaboracdo dos indicadores sera a
pesquisa bibliografica, observacdo do departamento e a analise documental para

identificar os principais problemas enfrentados pela instituicdo e corrigi-los.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Licitacao

Segundo o Indriunas (2007) o processo licitatorio iniciou no Brasil em 1595,
a partir de uma lei trazida de Portugal chamada de Ordenacbes Filipinas que
possibilitava a realizacdo das compras publicas.

As Licitacbes Publicas tém como base a andlise detalhada da Lei n°
8.666/93 que, assim como a federal n° 10.520 de 2002, sdo normas gerais sobre
licitagbes e contratos administrativos, onde se encontram, pertinentemente, a

matéria regulamentada.

2.1.1. Conceitos Bésicos

A Licitacdo € um processo administrativo obrigatério pelos 6rgéos
governamentais dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, devendo haver a igualdade entre os participantes.

Neste processo € selecionada a melhor proposta dentre as apresentadas,
obedecendo ao principio constitucional da isonomia, firmando com elas relacdes
comerciais desde que sejam preenchidos os requisitos e obrigacfes que eles se
propéem.

Para Fonseca (2010) “Licitacdo € um instituto consagrado na
Constituicdo Federal de 1988, artigo 37, inciso XXI, e de modo geral
constitui o0 meio pelo qual o agente publico exerce a administracéo do
erario na contratacao de bens e servigos, optando pela melhor forma
de aquisicdo, ou seja, pelo menor preco, prazo e qualidade,
observando sempre a necessidade do 6rgdo licitante quanto a
descrigdo do objeto ou servigo a ser adquirido”.

O procedimento licitatorio auxilia o administrador publico a empregar os
recursos, que quase sempre sao escassos, da maneira mais eficaz atendendo o
maior numero de demandas da populacdo e ndo permitindo que o0s interesses

particulares sobreponham-se aos interesses coletivos.

De acordo com ALEXANDRINO e PAULO (2007) “Licitacédo traz
insita a ideia de disputa isondmica ao fim da qual sera selecionada a
proposta mais vantajosa aos interesses da Administracdo com vista a
celebracdo de um contrato administrativo, entre elas e o particular
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vencedor do certame, para a realizagdo de obras, servicos,
concessodes, permissdes, compras, alimentagdes e locacdes”.

2.1.2. Modalidades

Existem cinco modalidades de licitagdes: concorréncia, tomada de precos,
convite, concurso e leildo, porém através da Medida Provisoria n® 2.2026,8 8°, da Lei

n° 8.666/93 foi criado a sexta modalidade o pregao.

No entanto, pela Medida Provisdria n° 2.026, de 4-5-2000, foi criado
0 pregdo como uma nova modalidade de licitagdo, a ser utilizada
exclusivamente pela Unido, valendo a proibigéo contida no artigo 22,
§ 89 da lei n° 8.666/93 apenas para Estados, Distrito Federal e
Municipios. As normas sobre o pregdo constam da referida Medida
proviséria; porém, conforme o dispositivo em seu artigo 9°, as
normas da Lei n° 8.666/93 aplicam-se subsidiariamente. (DI PIETRO,
2002, p.321)

Héa regras de como e quando utilizar as diversas modalidades de licitacao,

elas sao definidas através de valores estabelecidos pela Lei n° 9.648, como:

Convite: Modalidade em que a Administracdo Publica escolhe e convida no minimo
trés empresas, cadastradas ou nao, a participar desde que atendam o objeto
licitado.

Segundo Di Pietro (2002, p.326), diz que, “podem participar também aqueles
que, ndo sendo convidados, estiverem cadastrados na correspondente
especialidade e manifestarem seu interesse com antecedéncia de 24 horas da

apresentacao das propostas (art. 22, § 3°)".

Tomada de Precos: E a modalidade em que todos os interessados devem estar
devidamente cadastrados, ou ainda, que atendam a todas as exigéncias para se
cadastrarem até o terceiro dia anterior da entrega da proposta.

De acordo com Di Pietro (2002, p.324), “objetivo evidente foi o de abrir as
portas para maior niumero de licitantes, o0 que pode convir aos interesses da
Administracdo; mas ndo h& duvida de que o procedimento da tomada de preco
comecgou a tornar-se praticamente mais complexo, ja que a comissao de licitagao

tem que examinar a documentacao dos licitantes que participarem dessa forma”.
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Concorréncia: A concorréncia tem como principal caracteristica a ampla publicidade
podendo participar desta modalidade qualquer licitante que comprove possuir 0s
requisitos exigidos no edital e do objeto.

Segundo Di Pietro (2002, p.327), é a modalidade de licitacdo que se realiza
com ampla publicidade para assegurar a participacédo de quaisquer interessados que

preencham os requisitos previstos no edital (art. 22, § 1°).

Concurso: Essa modalidade é voltada as escolhas de trabalhos técnicos, cientificos
ou artisticos, onde se ganham prémios e remuneracao.

Di Pietro (2002, p.328), diz que, é a modalidade de licitacdo entre quaisquer
interessados para escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a

instituicdo de prémio ou remuneracao aos vencedores (art. 22, § 4° da lei 8666/93).

Leildo: E a modalidade em que a Administracdo coloca a venda bens movel e

produtos apreendidos ou empenhorados a quem oferecer maior lance.

Pregdo: Na modalidade pregao é feita a disputa de lances em sessao publica para o
fornecimento de bens e servicos. Neste caso o0s licitantes apresentam suas
propostas por escritos e por lances verbais, e 0 menor preco ganha.

Di Pietro (2002, p.329), diz que, é a licitacdo para aquisicdo de bens e
servigcos comuns, promovida exclusivamente no ambito da Unido, qualquer que seja
o valor estimado da contratacdo, em que a disputa pelo fornecimento é feita por
meio de propostas e lances em sessdo publica (art. 2° da Medida Provisoria n°

2.182/2001).

2.1.3. Procedimentos

Procedimento € uma serie de atos preparatorios objetivados pela
Administracdo, e na licitagdo néo é diferente, pois é exigida uma sucesséo de atos e

fatos da Administracdo e do Licitante.

‘O procedimento de licitagdo fica a cargo de uma Comisséo,
permanente ou especial, composta de, pelo menos, trés membros
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(art. 51), sendo pelo menos dois deles servidores qualificados
pertencentes aos quadros permanentes dos 6rgaos da Administracao
responsavel pela licitagcdo [...] no caso do pregdo, a licitacdo é
realizada por um pregoeiro, que € um servidor do 6rgdo promotor do
procedimento, escolhido e designado pela autoridade competente,
ficando a seu cargo a analise da aceitabilidade das propostas e
lances, a classificacdo, a habilitacdo e a adjudicacdo do objeto do
certame [...]..” (DI PIETRO, 2002, p.331)

2.1.3.1. Fase Interna

A fase interna, nada mais € que a preparacao do ambito interno do érgao ou
entidade responsavel por compras de bens ou servicos, ela impdem sua
necessidade de contratacdo, suas exigéncias de habilitacdo e define seu objeto.

Segundo Meirelles (2006), a fase interna:

“Trata-se da motivacéo do ato administrativo inicial do procedimento
licitatorio, a qual diante dos requisitos imposto pela lei transforma-se
em elemento vinculado do mesmo, cuja auséncia da lugar a nulidade
de todo o procedimento”.

Neste momento, a autoridade competente do certame precisa descrever, de
forma precisa, o objeto ou servico que serd contratado pela instituicdo e seu
respectivo orcamento. Em seguida, € designado o pregoeiro e sua equipe de apoio
para elaborar o edital, definir a modalidade, conduzir o pregéo etc.

A elaboracao do edital € muito importante e tem que possuir carater legal.
S&o estipuladas as regras que se aplicardo a disputa: desde critérios de habilitacéo,
classificacdo, preco, pagamento, sancdes, demais regras procedimentais, € minuta
do contrato é que sera firmado com o vencedor.

Para isso é necessario a analise e aprovacdo da assessoria juridica do
orgdo que esta promovendo a licitagdo ficando vedado o descumprimento, por parte
da administracdo, das condicdes do edital, ao qual se acha estritamente vinculada.
Com o aval da assessoria juridica, finaliza-se assim a fase interna da licitagao.

Caso haja falhas no edital, Dias (2000) cita:

“‘Caso haja falhas ou inadequacdo do edital aos propdsitos da
Administracéo, pode ele ser aditado através de erratas ou elaborado
em outros termos, sempre dando- se ampla publicidade e reabrindo-
se novo prazo, caso tal fato acarrete mudanca na elaboracdo das

propostas”. “A divulgacao do edital tem que ser procedida no Diario
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Oficial do ente federativo correspondente e em jornal de grande
circulagcdo da localidade, podendo a Administracdo publicar em
resumo”.

O art. 41 da Lei n° 8.666/93, prevé que qualquer cidadao é parte legitima

para impugnar edital de licitagéo por irregularidade na aplicagéo da Lei.

2.1.3.2. Fase Externa

Na fase externa o 6rgdo tem o dever de divulgar a licitacdo, seja ela por
publicacdo no Diario Oficial, por meios eletrénicos, em jornais e até mesmo em
guadros de avisos. Nestes avisos devera estar clara a definicAo do objeto, a
indicacdo do local, data, horario da apresentacdo da proposta e dos documentos de
habilitacao.

A fase de publicacdo €é sucedida pelas fases de credenciamento,
recebimento das propostas e documentos, classificacdo e julgamento, adjudicacéo e
homologacéo.

Para Meirelles (2006), o julgamento é:

‘O Julgamento é realizado em uma Unica sessdo, que sera
conduzida pelo pregoeiro, com o auxilio da equipe de apoio. A ele
caberd receber o envelope com as propostas de precos, sua abertura
e classificagdo, os lances, a andlise de sua aceitabilidade e
classificagdo final, bem como a adjudicacdo do objeto do certame ao
vencedor”.

O julgamento é baseado em critérios objetivos e publicos, onde inicialmente
é verificado se todas as empresas participantes atendem todos os requisitos pré-
definidos no ato convocatoério ou néo.

Em seguida é feito a classificagdo das propostas para a etapa de lance,
onde se classificam a melhor oferta e todas as ofertas com o preco superior limitado
a diferenca de 10%.

Conhecido o vencedor da etapa de lances é conferido os documentos de
habilitacdo e, se atender todas as exigéncias, € declarado vencedor. Os documentos
das demais empresas sO serdo analisados se por ventura o detentor da melhor

oferta for inabilitado por qualquer motivo.
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A partir deste momento qualquer licitante pode manifestar sua intengdo em
recorrer desde que o faca imediatamente e de forma fundamentada, sendo lhe

concedido o prazo de trés dias Uteis para apresentar o memorial de recurso.

2.1.4. Principios

A Lei 8.666/1993 art. 3° destina a garantir que os interesses coletivos sejam
garantidos e para isso a proposta mais vantajosa para a Administracao publica deve
pautar-se sempre pela observancia dos principios constitucionais.

Os principios que devem estar presentes tanto na licitacdo publica como no
seu afastamento (dispensa e inexigibilidade) s&o: Legalidade; Impessoalidade;
Moralidade; Publicidade; Eficiéncia; Vinculacdo ao Instrumento Convocatorio; e

Julgamento Objetivo.

2.1.4.1. Legalidade

O principio da Legalidade garante que se cumpra a vontade da sociedade que
esta expressa nas leis.
O artigo 5°, Il da CF diz que “Ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer
alguma coisa sendao em virtude de lei”, ou seja, da mesma forma que limita a
atuacdo do agente publico que s6 podera atuar com base na lei € também uma
garantia, ja que as exigéncias do Estado também devem ser pautadas nas mesmas

leis.

2.1.4.2. Impessoalidade

O principio da impessoalidade esta intrinsecamente ligado ao da igualdade e
isonomia e diz que todos os atos da Administracdo devem ser neutros, permitindo
discriminagdes apenas em casos que se justifiquem em razao do interesse coletivo.

E fundamental que a vontade do administrador publico nunca sobreponha as
alternativas oferecidas pela Lei e que seus atos beneficiem um pequeno grupo de

pessoas em detrimento do coletivo.
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2.1.4.3. Moralidade

O principio da Moralidade diz que os todos os atos do administrador devem
ser balizados pela Lei e sua conduta pautada na moral comum, visando o0s

interesses publicos de acordo com a moral interna da instituig&o.

2.1.4.4. Publicidade

O principio da publicidade trata da transparéncia por parte da instituicdo
publica em todos os seus atos.

O artigo 5°, XXXIIl da CF diz que “Todos tém direito a receber dos 6rgaos
publicos informacdes de seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral,
que serdo prestadas no prazo da lei, sob pena de responsabilidade, ressalvadas

aquelas cujo sigilo seja imprescindivel a seguranca da sociedade e do Estado”.

2.1.4.5. Eficiéncia

O principio da eficiéncia foi incluido na Constituicdo Federal através da
emenda 19/98, e através deste principio é que o agente publico busca aperfeicoar e
melhorar a qualidade do servico publico prestado aos administrados dentro de

padrées de qualidade e quantidade aliado racionalidade dos gastos.
2.1.4.6. Vinculacéo ao Instrumento Convocatério

Quando falamos de principios balizadores da licitacdo, ndo podemos
esquecer-nos do artigo 41 da Lei Federal 8666/93 que trata do principio de
vinculagdo ao ato convocatério onde, tanto a Administracdo publica como os
participantes, sdo submetidos as regras estabelecidas no ato convocatorio.

2.1.4.7. Julgamento Objetivo

O artigo 44 da Lei Federal 8666/93 estabelece o principio do julgamento

objetivo, onde é assegurado o cumprimento das normas editalicias vedando
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qualquer elemento subjetivo ou critérios ndo estabelecidos que possam
comprometer a igualdade entre os participantes.

Além dos dois principios supracitados, temos alguns principios previstos em
lei que sdo considerados por varios autores como principios correlatos como, por
exemplo, o principio da ampla defesa que incide em toda decisdo da administracéo
publica que resulte em prejuizos para o licitante e o principio da adjudicacao
compulséria que da a preferéncia para o licitante vencedor no momento da

celebracdo do contrato.

2.2. Medicéo

Antes de falar sobre o processo de melhoria e indicadores, € necessario
saber o que é a medicao, ja que € através dela é que surge um indicador.

De acordo com Oliveira (2010), ele relata que “A medi¢cdo serve para:
controle, previsdo, estimativa, tomada de deciséo, identificacdo de problemas,
solugdo de problemas, avaliagdo de melhoramentos”. A medi¢cao esta associada a
melhoramento, [...] 0 mais importante motivo [...] “é apoiar o sistema de melhoria”.

Ainda, Oliveira (2010), menciona que “a medigdo € o0 unico mecanismo que
nos permite saber se estamos removendo sistematicamente as causas comuns e
especiais dos erros de nossos sistemas e processos, a uma velocidade razoavel”.

Os envolvidos na execuc¢éo das atividades sdo os mais indicados para medir
os resultados, pois sdo eles que tém uma visao mais clara e tem em sua mente a

fotografia dos fatos.

2.2.1. Medidas de Desempenho

A medida de desempenho esta diretamente relacionada a identificagdo dos
pontos fortes e os pontos que precisam ser melhorados. Para isso € necessario
medir os resultados e a partir disso implementar os processos de melhorias.

Para Martins (2009), medida de desempenho é:

[...] uma maneira de medir o desempenho em determinada area, e de
agir sobre os desafios em relacdo aos objetivos tracados. [...]
Derivada do proprio conceito de medida de desempenho, a
mensuracdo deve possibilitar uma tomada de acao. Além disso, ela
deve ainda ser compreendida por todos os membros da organizacgéo,
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aceita pelas pessoas envolvidas e reprodutiveis e orientada para
resultados.

Ainda para Martins (2009) € possivel avaliar a efichcia de uma medida de

desempenho respondendo a algumas perguntas basicas como:

- Os dados estédo sendo coletados com base em dados precisos e completos?
- Os dados coletados sao relevantes para a empresa?

- N&o vamos confundir as pessoas com esses dados?

- Os dados coletados estédo claros para todos os envolvidos?

- Esta sendo direta e especifica?

O importante é saber se realmente estamos medindo o que queremos saber e
que existem muitos exemplos de indice usados para medir desempenhos nos
diversos setores de uma empresa.

Podemos citar o departamento de licitagdo como exemplo, onde € possivel
mensurar o desempenho da empresa na participacdo dos processos licitatérios,
nameros de editais impugnados e com recursos, processos ganhos, percentual de
consumo dos contratos, atendimento dos prazos de entregas para as instituicoes

etc.

2.3. Indicadores

Ha tempos as empresas e organizacdes buscam formas de administrar,
controlar, planejar e medir seus resultados nos mais diversos setores, como por
exemplo, na economia, no comércio, nas insdustrias e até mesmo na area publica, e
uma das ferramentas utilizadas pelos seus lideres e gestores sao os indicadores.

Torna-se importante introduzir nas instituicbes ferramentas de medicéo, para
gue possam conhecer os resultados passados e tentar projetar cenarios futuros com
0 intuito de minimizar os riscos internos e externos e através das informacoes
obtidas demostrar o lucro ou prejuizo, crescimento ou estagnacdo, sucesso ou

fracasso do empreendimento.
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2.3.1. Conceitos de Indicadores

Os indicadores séao ferramentas utilizadas para identificar e mensurar um
determinado aspecto de uma realidade tornando possivel sua observagcdo e
avaliacéo.

Conforme Oliveira (2010), o conceito de indicadores esta relacionado & dois
paramentos sendo eles:

- Parametro que medira a diferenca entre a situacdo desejada e a situacao
atual, ou seja, ele indicard um problema. O indicador permite quantificar um
processo.

- Parametros representativos dos processos que permitem quantifica-los.

2.3.2. Caracteristicas de um indicador

Ainda em seu artigo Oliveira (2010), menciona vérias caracteristicas de um

indicador e entre elas estdo:

- Ser representativo;
- Fécil de entender;

Ter funcionalidade.

Os indicadores possibilitam a avaliacdo dos processos de uma organizacao e
consequentemente seus resultados, fornecendo as informagBes e caracteristicas

relevantes do aspecto/objeto alvo da analise.

2.3.3. Aplicagdes do Indicador

A eficacia na aplicagéo de indicadores de desempenho esta ligada ao fato de

associa-lo a uma meta ou a um valor almejado para este mesmo indicador.

Para isso é necessério adotar agBes visando o processo de melhoria das
organizagdes, acompanhando as atividades principais e avaliando seus esforgos e

evolucdes conforme o planejado, e para isso tem que haver medidores.



26

HERRERA (2006), diz que... “A construgdo e aplicacdo de indicadores
resulta da necessidade de planejar e controlar acdes e resultados ensejados. Sua
utilizacao é orientada pelas visdes e percepcdes do gestor, pois ndo se mede o que

nao quer gerenciar”.

Neste contexto Herrera acredita que na atuagdo organizacional ha trés
grandes grupos de indicadores. S&o eles:

Resultados: Indicados na monitoragdo do grau de sucesso dos objetivos
perseguidos ou de projetos/programas.

Este primeiro grupo de indicadores ndo estdo exclusivamente ligados a
qualificacdo dos departamentos das empresas, ja que sofrem influéncias de fatores
externos.

Entre eles podemos citar os indicadores financeiros (lucro, retorno sobre
investimento), os de vendas (pedidos efetivados, faturamento liquido), de RH

(rotatividade, absenteismo) etc.

Desempenho: Espelham os andamentos de processos. Grupo de indicadores que
medem o desempenho da organizacdo em suas varias atividades.

Neste segundo grupo € refletida a qualificacdo da forca de trabalho e a
otimizagdo na aplicagcdo dos recursos como, por exemplo, os indicadores de vendas
(pedidos emitidos por dia, o percentual de visitas aos clientes por més e o numero
de itens por pedido.), os financeiros (duplicatas emitidas, receita liquida, pagamentos
efetuados no periodo), os do setor de RH (treinamentos ministrados para as diversas
areas, contratacdes por més) e por fim os indicadores de produtividade e otimizacdo
dos recursos que permitem medir a eficiéncia na aplicacdo dos recursos para a

geracgéo de produtos e servigos.

Capacidade: E a capacidade de resposta das empresas frente as demandas, ou
seja, estes indicadores mostram a resposta dos recursos da organizacédo (tempos,
mao de obra, equipamentos) levam para responder as demandas exigidas frente as
necessidades impostas. Os indicadores que medem a capacidade de producéo, de

distribuicdo e de atendimento aos clientes sao alguns exemplos.
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2.3.4. Exemplos de Indicadores.

Existem varios tipos de indicadores, e cada necessidade requer um modelo
de diferente, depende muito dos dados que vocé possui para medir.

Para Assis (2005) os exemplos séo:

“Indicadores Demograficos: [...] auxiliam na compreensdo de
aspectos guantitativos da forca de trabalho de uma organizacao, [...]
sdo a base para calculo de outros indicadores, principalmente os
financeiros e de processos”. ‘“Indicadores Financeiros: |[...]
indicadores expressos em dinheiro, estejam eles medindo aspectos
pontuais de um processo ou de um programa, [...] estejam eles
mensurando o impacto ou o reflexo de um conjunto mais amplo de
acbes”. “Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de
Processos: [...] que auxiliam na compreenséo do nivel de eficiéncia e
eficacia de determinados processos ligados as gestdes, [...] aspectos
como quantidade, qualidade, tempo e satisfacao do cliente”. (ASSIS,
2005, p. 1e 2)

2.4. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de controle muito conhecido
nas empresas que utilizam estilos modernos de gestdo com focando a estratégia.

O objetivo desta ferramenta € mostrar o ponto de equilibrio entre os
objetivos das instituicdes ou de um determinado setor de curto e de longo prazo
definindo metas das equipes e/ou individuais.

Para Frezatti (2007, p. 39) o Balanced Scorecard original tinha o objetivo de
aumentar a abrangéncia das medidas de desempenho das empresas sem inunda-la
de indicadores, ainda o gestor tem que contar com conjunto de medidas relevantes
para analise de desempenho de varias areas.

Os orgaos, sejam eles publicos ou privados, estdo sendo cada vez mais
influenciados pela tendéncia de adotar uma administracdo gerencial, jA que o ato de
concentrar-se nos resultados revelou ser o modelo mais eficiente para a
complexidade dos desafios atuais.

Muito se fala que ndo had uma medida de desempenho correta, e Frezatti
(2007, p. 40) mantém dizendo que cada empresa tem sua missao, visdo, estratégia

e, portanto, um conjunto de medidas adequadas.
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O grande desafio é identificar o conjunto de indicadores que mais se adequa

as caracteristicas da empresa.

2.4.1. Perspectivas do Balanced Scorecard

E uma maneira l6gica que se baseia na relagéo de causa e efeito, vetores de
desempenho e fatores financeiros. Ele se faz em objetivos, indicadores, metas e

iniciativas divididas em quatro dimensoées, séo eles:

Clientes;

Processos Internos;

Aprendizado e crescimento;

Financeiro;

Esta dimensdo forma uma cadeia, que se forem bem projetadas o resultado
de causa efeito pode ser positivo, ou seja, uma vez que acontece a melhora em
relacdo a Aprendizado e Crescimento, possivelmente leva a uma melhoria da
qualidade em processos internos, que por sua vez incrementa a satisfacdo dos
clientes.

A figura 1 demonstra como uma empresa pode definir suas perspectivas

para alcancar seus objetivos:
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FINANCEIRA

VIS A‘O . PROCESSOS

ESTRATEGIA ':IZ%':?ossE

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (2007)

2.4.1.1. Perspectiva Financeira

Ela indica qual o éxito a empresa esta obtendo em decorréncia da estratégia
que foi inicialmente definida, implementada e executada e é medida através da
lucratividade e crescimento da empresa.

“Kaplan e Norton (1997 apud Frezatti, 2007, p.40) mencionam trés diferentes
estagios para perspectiva financeira: rapido crescimento (rapid growth), sustentacéo
(sustain) e colheita (harvest)”.

O primeiro estagio, de rapido crescimento, foca no aumento das vendas,
através de acdes de marketing, investimento no desenvolvimento de novos produtos,
busca por novos mercados e consumidores, canais distribuicdes, que manterd um
nivel de gasto adequado com o desenvolvimento de processos e produtos.

No estagio da sustentacdo o foco esta nas medidas financeiras tradicionais,
como retorno sobre o capital investido, lucro operacional e margem bruta. Para ele
0S projetos nesse estagio serdo avaliados por andlises padrdes, fluxo de caixa
descontado e orcamento de capital.

E por fim o estagio da colheita, onde a prioridade € o fluxo de caixa, onde os

investimentos dever&o prover o retorno em caixa com baixa incerteza e curto prazo,
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ja que o objetivo é minimizar os riscos, as vendas tém que ser monitoradas por ser

este o estagio final.

2.4.1.2. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento esta ligada ao desenvolvimento
organizacional. E o processo de melhoria continua nas operagbes para que a
instituicdo seja capaz de introduzir novos produtos no mercado, aumentar suas
receitas, trazer valor para os acionistas e principalmente agregar valor para 0s

clientes.

Para Frezatti (2007, p. 41), o aprendizado e crescimento da organizagao se
da pelas pessoas, sistemas e os procedimentos organizacionais, e podemos medi-
las através da satisfacdo dos funcionarios, retencao, treinamentos e habilidades e

direcionadores especificos dessas medidas.

As mensuracdes devem estar ligadas as hipGteses entre as medidas e
objetivos, de tal forma que possam ser geridas e validadas.

2.4.1.3. Perspectiva de Processos Internos e Negdécios

A perspectiva de processos internos e negocios devem ser direcionados as
estratégias voltadas para o atendimento das expectativas dos clientes e acionistas.

Dentre os indicadores ndo financeiros mais encontrados de processos
internos e negocios podemos citar os de inovacéo operacdes e pés venda.

Segundo Kaplan e Norton (2004), os novos sistemas mais abrangentes sao
um grande avanco diante da dependéncia dos relatérios financeiros, o0 que mostra a

nova tendéncia de énfase nos processos de negocios.

2.4.1.4. Perspectiva do Cliente

Por fim a perspectiva do cliente que visa 0s cinco pontos chaves:

participacdo de mercado, retengéo, captacao, satisfacao e lucratividade dos clientes.
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Para Frezatti (2007, p. 41), 0os processos internos criticos eram identificados
pelos gestores, com 0s quais deveriam alcancar suas exceléncias. Toda empresa
encontramos um conjunto especifico de processos que sédo destinados a criar valor
para os clientes e produzir resultados financeiros.

Entretanto Frezatti (2007, p. 41), diz que ha uma cadeia de valor genérica
que serve de modelo para que as empresas possam construir e adaptar as
perspectivas do processo interno, permitindo propostas de valores capazes de atrair
e reter clientes, os trés principais processos neste caso séo a inovacao, a operacao

e 0 pés-venda.

2.4.2. Construindo Balanced Scorecard

Todos os dias nGs passamos por situa¢cdes que mexem com nossa razao e
emocao, mas ao contar estas situagcfes sem que a pessoa tenha presenciado
provavelmente ela ndo conseguira sentir as mesmas emocdes. O mesmo acontece
nas organizagcdes, onde em varias situacdes as estratégias sdo formuladas, mas nao
sdo comunicadas para 0s responsaveis envolvidos na sua execugdo e
implementagédo, ou entdo séo divulgadas, mas nao de uma forma clara.

Herrero (2005, p. 217) menciona que ha varios estudos que mostram como
as pessoas nao conseguem se envolver com aquilo que ndo entendem ou pelo
menos que nao se sentem responsaveis, para isso o Balanced Scorecard
desenvolveu uma ferramenta de comunicacdo 0s mapas estratégicos, que nada
mais é que a representacao visual da histéria estratégica da empresa.

Para Herrero (2005, p. 200) um dos mais importantes tracos da lideranca é a
comunicacao eficaz de uma historia, e em particular nos projetos do Balanced, pois
atraves dessa histOria que € mostrada a clara visdo da vida e convencem 0s outros
disto, ele tem um apelo tanto racional como emocional, e assim ajuda as pessoas a
se identificar com o sentimento de pertencimento.

Nas empresas nos deparamos, todos os dias, com um grande fluxo de
informacdes, relatérios, indicadores e tecnologias, contudo ainda falta clareza para

os funcionarios.
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2.4.3. Definindo os Mapas Estratégicos

A historia € um recurso dos lideres para dar sentido ao trabalho e um senso
de destino aos participantes das organizacdes e 0 mapa estratégico é o instrumento
utilizado para dar forma, detalhar, transmitir informacdes e alocar 0s recursos
humanos em torno da estratégia competitiva.

Herrero (2005, p. 201) diz que fazendo uma analogia, podemos afirmar que
o valor da estratégia de uma empresa aumenta com o quadro do numero de
colaboradores alinhados a ela, isto é, o entendimento da estratégia multiplica o valor
exponencialmente.

O Balanced Scorecard, através dos indicadores, da a visdo de futuro da
empresa para seus integrantes, gerentes, diretores e colaboradores da empresa.

Nesse sentido, Herrero diz:

‘O mapa estratégico pode ser considerado como um arcabouco
visual comum que insere os diferentes itens do Balanced Scorecard
de uma organizagdo, numa cadeia de causa e efeito que conecta os
resultados almejados com 0s respectivos vetores ou
impulsionadores”. (HERRERO, 2005, p.202)

Para a construcdo do mapa estratégico devem-se tomar como referéncia os

seguintes principios que Herrero (2005, p. 203) menciona:

a. Estratégia estabelece uma tensao criativa entre forcas contraditorias, ou
seja, exerce pressdes para reduzir 0os custos e elevar a rentabilidade em
curto prazo. Para longo prazo é dado uma atencédo especial a melhoria
da produtividade com o objetivo de um crescimento sustentavel.

b. Estratégia é a criacdo formulada de uma posi¢édo de valor Unico para 0s
clientes. O valor é criado tendo com alvo o cliente e tem como objetivo
conquistar clientes através precos, qualidade, desempenho, selecéo e
conveniéncia.

c. Com a interagdo do capital humano e os processos de negdécios séo
criados os valores. O desafio esta em monitorar o processo de
transformagdo do recurso humano e do estrutural, criando valores

percebidos pelos clientes.
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d. Estratégia também se desenvolve através de temas estratégicos entre si
e renovados ao longo do tempo. Os processos internos dos diferentes
setores como, por exemplo, o de producdo e operacdes, de gestdo dos
clientes e de inovacédo possuem tempos de maturacao diferentes para a
geragcdo de valores, portanto é necessario o balanceamento entre as
diferentes iniciativas estratégicas.

e. Valor do capital intelectual deve estar integrado com o capital humano,
estrutural e o financeiro, assim podera medir o valor que o capital
intelectual gera em sua organizacdo. E fundamental que areas como a de
recursos humanos e da tecnologia da informagdo estejam

intrinsecamente ligadas aos processos estratégicos da empresa.

Herrero (2005, p. 203) diz que esses principios mostram como o0 mapa
estratégico possibilita que o0s integrantes da organizacdo aumentem sua
compreensao a respeito da idéia de negoécios da empresa, e melhora seu
entendimento sobre o ambiente de negdcios, possibilitando aos colaboradores

expandirem sua visao, ajudando a definir:

- Objetivos para o crescimento da receita nos mercados atuais, nos mercados
adjacentes e novos negocios.

- Mercados-alvo com maior potencial para o crescimento das receitas.

- Valor unico (atual e futura) que permitira a atracdo, a retencao e fidelizacdo dos
clientes de forma lucrativa.

- InovacBes em valor, em produtos e servicos, e nos modelos de negocios que
possibilitardo a sobrevivéncia e a renovacéo da empresa.

- Investimento em capital humano, fisico e na infraestrutura de tecnologia da
informacgédo e comunicagcao que viabilizardo e sustentardo o crescimento futuro

da empresa.

Por fim, 0 mapa estratégico € um importante veiculo de comunicacado que
possibilita que os integrantes de uma instituicdo compreendam e auxiliem no
desenvolvimento dos objetivos, além de promover seu crescimento de forma

consistente.
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3. METODOLOGIA

3.1. Caracterizacao da Pesquisa

O estudo foi desenvolvido com base em pesquisa bibliografica, mediante ao
levantamento de livros nas areas de administracao e gestao estratégica, bem como
artigos, monografias de outros estudantes, consultas em “sites” especializados no
assunto, e através de pesquisa documental, com relatorios de vendas e entregas da
empresa.

O intuito do presente trabalho foi identificar os problemas da organizacéo e
oferecer sugestbes para que 0s responsaveis possam soluciona-las, além de propor
ferramentas eficazes que possibilitem seus funcionarios e principalmente seus

gestores tomar as decisdes através dos indicadores.

3.2. Local da Pesquisa

A pesquisa foi realizada na empresa, aqui chamada de Curative Farma
Indastria Farmacéutica S/A para preservar sua identidade, que fica localizada na

cidade de Sao José dos Campos.

3.3. Instrumento da Coleta de Dados

Os instrumentos utilizados para coletar os dados e produzir as informacdes
necessarias para a definicAo dos indicadores foram a pesquisa bibliografica,
observacdo do local de trabalho e analise dos relatérios de vendas, entregas e

resultados das licitagdes da empresa.

3.4. Coleta de Dados

A pesquisa foi realizada com base nos registros da empresa Curative Farma
Industria Farmacéutica S.A do periodo de janeiro a setembro de 2012 para a
elaboracao do estudo de caso.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. Caracterizagdo da Empresa

A Curative Farma € uma empresa de capital 100% nacional que atua ha 22
anos no segmento hospitalar e vem se consolidando no mercado. A empresa se
dedica ao desenvolvimento, fabricagdo e comercializagdo de produtos que
contribuem para a saude e o bem estar das pessoas.

A sede administrativa e planta industrial estdo localizadas no municipio de
Sdo José dos Campos (Estado de SP), considerado como um importante polo
tecnoldgico e detentor do maior complexo aeroespacial da América Latina.

Em 2002 foi criada divisdo de produtos de uso médico que oferece uma linha
completa para tratamento de feridas, que séo industrializados em uma nova e
moderna fabrica de curativos que em 2008 recebeu o Certificado de Boas Praticas
de Fabricacdo & Controle (BPF&C), emitido pela ANVISA, especifico para produtos
para saude que podem ser destinados ao tratamento de feridas.

Em 2011 foi inaugurado um moderno centro de tratamento de feridas e
foram alcancadas outras certificacfes internacionais como o selo CE que qualifica a
exportacao para a Comunidade Europeia.

Com a criagao da linha de tratamento de feridas foram firmadas importantes
parcerias com universidades e institutos, como a USP, UFRJ, UNICAMP e o Instituto
de Ciéncias Biomédicas da USP.

A empresa atua a nivel Brasil e faz exportacdes esporadicas para Costa
Rica, atendendo clientes dos seguimentos de distribuicdo, Casas Cirurgicas, Home
Care, Farmacias, Hospitais Privados, Hospitais Publicos e o Consumidor Final,
através de atendimento direto, plataformas de compras, licitacdes e pelo site de

venda.

Figura 2: Fachada da Empresa Curative Farma
Fonte: Curative Farma
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4.1.1. Estrutura de funcionéarios

Atualmente a empresa conta com 146 colaboradores distribuidos em

diversos setores. No departamento comercial estdo distribuidos da seguinte forma:

ESTRUTURA COMERCIAL

SETOR N® DE FUNCIONARIOS
Diretor Comercial 01
Gerente Comercial 02
Executivo Comercial 06
Assessor Técnico 06
Supervisor Comercial 02
Analista de Licitagao 06
Analista Comercial 08
Assistente de Faturamento 02
Auxiliar Administrativo de Licitacdo 0z
Auxiliar Administrativo Comercial 02
Total a7

Figura 3: Estrutura Comercial
Fonte: Autoria Prépria

4.1.2. Organograma do Departamento Comercial

Como demostra a figura anterior, o departamento comercial conta com 37
colaboradores e estao estruturados da seguinte forma:

Em seu ambito estratégico, o departamento conta com um diretor que €
responsavel pelo desenvolvimento, acompanhamento e prospeccdo do mercado
além de definir as estratégias, politicas e diretrizes para a area comercial.

O nivel gerencial é formado por um gerente, seis executivos de vendas e
dois supervisores que tém a missdo de transmitir as estratégias, supervisionar o
departamento, controlar as atividades, emitir relatérios de faturamento mensal etc.

A estrutura operacional que é formada pelos analistas de licitacdo que séo
responsaveis pela analise e participacado dos pregdes, pelo envio de documentos e
amostras, acompanhamento do processo de homologacdo e lancamento dos
pedidos de compra (nota de empenho) para faturamento.

Os analistas comerciais sdo responsaveis pelo atendimento e efetivagdo das

vendas dos clientes do setor privado.
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Os assessores técnicos sdo responsaveis pela padronizacdo e apresentacao
dos produtos da linha e pelo desenvolvimento de estudos de caso com pacientes.

Os assistentes de faturamento conferem e definem a transportadora que
atendera aos pedidos lancados, emitem as notas fiscais e enviam para o
departamento de expedigao.

Por fim, os auxiliares de licitacdo e comercial que ajudam na execugao das

tarefas, auxiliando com a captacao dos editais e renovacao dos documentos.

PRESIDENTE

DIRETOR DIRETOR DIRETOR
FINANCEIRO INDUSTRIAL COMERCIAL DIRETOR DERH
GERENTE
COMERCIAL
EXECUTIVO DE SUPERVISOR
VENDAS COMERCIAL
ANALISTA DE ANALISTA ASSESSOR ASSISTENTE DE
LICITAGAO COMERCIAL TECNICO FATURAMENTO
AUXILIAR AUXILIAR
ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO
DELICITAGAO COMERCIAL

Figura 4: Organograma da empresa
Fonte: Autoria Propria



4.1.3. Politica da Qualidade

A figura 4 detalha a politica de qualidade da empresa Curative Farma:

Objetivo

Missao

Visao

Valores

Qualidade

Figura 5: Politica de Qualidade
Fonte: Autoria Prépria

POLITICA DA QUALIDADE

Atender as necessidades dos profissionais de
salde e pacientes com qualidade, confianga
e precos competitivos oferecendo solugdes
para os problemas.

Dedicar ac desenvolvimento, fabricagdo e
comercializagdo de produtos que contribuem
para a salde e bem-estar das pessoas.

Ser a lider nos mercados que atuamos,
adotando como praticas permanentes, a
busca do conhecimento da inovacdo, e a
melhoria continua.

Trabalhar com energia e entusiasmo,
trazendo o que se tem de melhor, com
rapidez, responsabilidade, profissionalismo,
inovagdo e ética. A empresa deve se
caracterizar como uma empresa feliz,
dindmica, competitiva, saudavel e rentavel.
Fomecer produtos para a salde que resulte
na satisfagdo das necessidades e
expectativas dos clientes, cumprindo com os
requisitos legais de forma a tomar nossa
marca um simbolo de confianca e
credibilidade.

4.1.4. Caracterizacdo do Processo de Vendas

38

A empresa Curative Farma também conta, em seu processo de vendas, com

ferramentas que auxiliam no fluxo de vendas e ajuda a estabelecer um

relacionamento comercial eficiente com seus clientes além disponibilizando produtos

de qualidade dentro dos prazos estipulados.

Estas mesmas ferramentas também tem a funcdo de motivar os funcionarios

a uma acao produtiva fazendo com que sejam eficientes no exercicio de suas

atividades.

O guadro abaixo (figura 5) detalha as ferramentas utilizadas atualmente pela

empresa no processo de vendas para os 6rgaos publicos:
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FERRAMENTAS DE VENDAS

Internet Ltilizada para a captagdo de editais,
participagbes nos processos eletrdnicos,
pesquisa de mercado etc.

Sistema Solution Software utilizado para o controle das
informagBes dos  clientes, processos
licitatorios, notas de empenho e emissdo de
documentos para paricipacdo nas licitagBes
em todas as modalidades.

Sistema Omega Software utilizado para a efetivacdo das
vendas para os orgdos plblicos, faturamento
dos pedidos, controle do estoque e emissio
de notas fiscais.

Planilhas (Excel) Ferramenta utilizada para controle dos
processos licitatonos.

Figura 6: Ferramentas de Vendas
Fonte: Autoria Prépria

Mesmo disponibilizando diversas ferramentas foi diagnosticado que na
empresa existem falhas em diversas etapas do processo, como a falta do pleno
conhecimento dos funcionarios nos processos, erros no manuseio das ferramentas
etc.

Essas falhas sdo preocupantes, jA que dificultam desenvolvimento das
estratégias definidas e, consequentemente o atingimento dos objetivos/metas e, por
isso, a implementacdo dos indicadores sdo imprescindiveis para realizar as
correcdes necessarias.

Apos a elaboracdo da pesquisa exploratéria, os dados foram tabulados e
representados graficamente e através das quatro perspectivas da ferramenta BSC
foi possivel visualizar as falhas supracitadas e a atual situagdo do processo vendas
da empresa, definir os indicadores e sugerir melhorias para 0s processos mais

deficientes.

4.2. Diagnostico Situacional da Institui¢céo

Em uma analise prospectiva sobre os processos da Empresa foi possivel
identificar as seguintes informacgodes:

Inicialmente foram apuradas as informacdes sobre os clientes e o grafico 01
(Vendas) mostra que o setor publico é o principal cliente da empresa analisada, ja
gue as vendas para os 6rgaos publicos representou 64% de todo seu faturamento
no periodo analisado. Importante ressaltar que parte das vendas para o setor

privado também tem como destino as instituicdes publicas.
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VENDAS

® SETOR PUBLICO
B SETOR PRIVADO

Grafico 01: Vendas
Fonte: Autoria Prépria

Depois de constatar a importancia que setor publico tem no faturamento da
empresa, foi analisado todo o processo de vendas para o 6rgédo publico no intuito de
identificar as falhas e sugerir indicadores para o controle dos processos.

No inicio foi apurado o volume de editais captados e através desta
informacdo foi possivel identificar os principais mercados que provavelmente
deverdo receber os maiores investimentos.

Percebemos que a regido sudeste possui trés dos quatro maiores mercados
do Pais que somados representam 71% dos editais captados. O Estado de Sao

Paulo, com 37%, € o mercado com maior potencial como demonstra o grafico 02:

PROCESSOS CAPTADOS

m SAO PAULO

B MINAS GERAIS

® RIO DE JANEIRO
B BAHIA

B DEMAIS ESTADOS

Grafico 02: Processos Captados
Fonte: Autoria Prépria
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O gréfico 03 “Valores Estimados dos Processos” demonstra, em valores, o
volume de negécios realizados e mais uma vez os Estados de S&o Paulo, Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Bahia estédo sao os Estados mais representativos.

Para levantar este dado foi utilizada a média de preco de mercado dos
produtos multiplicado pela quantidade solicitada nos editais, assim sera possivel a

distribuicdo de recursos de forma eficaz.

VALORES ESTIMADOS DOS
PROCESSOS

RS RS
50.215.861,30; 45.818.514,00;

34% N
< 31% ® SAO PAULO

m MINAS GERAIS
RIO DE JANEIRO
B BAHIA

RS m DEMAIS ESTADOS

20.344.675,00;
14%

RS
14.153.248,00;
10% RS
16.978.770,00;
11%

Grafico 03: Valores Estimados dos Processos
Fonte: Autoria Propria

Apos uma analise preliminar do Market Share da empresa, foram levantadas
informagdes que mostrardo a atual situacéo dos processos para que posteriormente
seja possivel criar indicadores que auxiliardo na sobrevivéncia, crescimento e
sucesso da instituicao.

Os gréficos seguintes mostrardo o desempenho da empresa na participacao
dos processos licitatérios e através da figura abaixo (Gréafico 04) foi possivel
perceber que de todos 0s processos participados apenas 27% destes processos
transformaram-se em contratos homologados.

Ja 31% destes processos foram perdidos e 33% a empresa ndo conseguiu
participar devido a distancia ou por falta de funcionarios.

Fica claro que ha uma grande deficiéncia na rotina de participacdo dos
processos licitatérios e no poder de abrangéncia da empresa, porém abordaremos

inicialmente dados dos processos licitatérios ganhos.
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RESULTADOS DOS PROCESSOS

m PROCESSOS GANHOS

m PROCESSOS PERDIDOS
PROCESSOS CANCELADOS

= NAO PARTICIPAMOS

Gréfico 04: Resultados dos Processos
Fonte: Autoria Prépria

ApOs apurar o0s resultados dos processos captados foi verificada
contribuicdo de cada mercado para o resultado dos processos ganhos e, mais uma
vez, é perceptivel a importancia do Estado de Sdo Paulo para a empresa, ja que
37% destes processos séo oriundos do Estado.

Seguindo a tendéncia do volume de Editais Captados, Minas Gerais detém
24% dos processos homologados seguido do Rio de Janeiro 15%.

O gréfico 05 deixa claro que os resultados obtidos séo reflexos da atual
politica de distribuicdo de recursos da empresa, ja que os melhores resultados estédo
nas regides onde a forca de trabalho da empresa esta mais bem estruturada.

PROCESSOS GANHOS POR REGIAO

H SAO PAULO

B MINAS GERAIS
RIO DE JANEIRO

HBAHIA

® DEMAIS ESTADOS

Grafico 05: Processos Ganhos por Regido
Fonte: Autoria Propria
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Sabemos que as quantidades estipuladas nos registros de pregcos séo
estimadas e nem sempre os 6rgdos publicos adquirem todo o quantitativo. Neste
contexto foram levantadas as informacfes dos processos ganhos, medindo sua
“Taxa de Conversao”, ou seja, o percentual de vendas realizadas em relacdo aos
contratos homologados.

O gréfico seguinte mostra que a taxa de conversao da empresa é de 24%,

ou seja, aproximadamente ¥ dos contratos assinados se transformaram em vendas.

TAXA DE CONVERSAO ($)

B VENDAS A REALIZAR
B VENDAS REALIZADAS

Grafico 06: Taxa de Conversao
Fonte: Autoria Prépria

O gréfico 07 mostra que os Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais tém as
melhores taxas de conversdo e que, apesar de possuir o dobro de contratos
homologados e um profissional técnico atuante, o Estado do Rio de Janeiro obteve o
mesmo resultado nas vendas do que o Estado da Bahia que nao possui enfermeiro
para padronizacao e divulgacdo dos produtos.
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PERCENTUALDE VENDAS POR
MERCADO

H SAO PAULO

B MINAS GERAIS
RIO DE JANEIRO

HBAHIA

® DEMAIS ESTADOS

Gréfico 07: Percentual de Vendas por Mercado
Fonte: Autoria Propria

ApoOs a andlise dos processos licitatorios ficou claro que ha um grande
namero de processos perdidos o que pode representar uma grande oportunidade de
crescimento ou uma grande ameagca para a empresa.

Por isso foi necessario detalhar os motivos das perdas das licitacdes, o que
ajudara a empresa na busca pela exceléncia dos seus processos medindo e
corrigindo as falhas administrativas.

O gréafico 08 “Motivos de Processos Perdidos” mostra que, com 30% de
todos os processos participados, a reprovacdo dos produtos da linha ainda € a maior
responsavel pelas perdas. O baixo investimento em profissionais da saude para
efetuar os trabalhos técnicos nas instituicbes e tratar as reclamacées € um dos
motivos do péssimo resultado.

A segunda maior causa das perdas sdo os precos dos produtos, que mostra
gue ainda a empresa tem um baixo poder de negociacéao.

Outro ponto critico € o volume de processos perdidos por tempo, que €
guando o participante ndo consegue enviar seus lances por falta de habilidades ou
por conexdo ineficiente com a internet e as falhas administrativas, como erros no
envio das documentacdes e no cadastro das propostas na plataforma eletrénica, que
juntos somam 36% de todos os processos perdidos.

E nitido que ha um despreparo muito grande dos profissionais responsaveis
pela participacdo do processo licitatorio assim como investimentos insuficientes em

tecnologia da informacao para a execucgao destas tarefas.
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MOTIVOS DOS PROCESSOS PERDIDO

B ERROS ADMINISTRATIVOS
B TEMPO
REPROVACAO
B PRECO
® OUTROS

Grafico 08: Motivo dos Processos Perdidos
Fonte: Autoria Propria

Como a empresa hao possui nenhum sistema de medicéo da satisfacdo dos
clientes foram levantados, através dos histéricos das reclamacdes dos clientes.

Dentro destas reclamacbes estdo os pedidos dos clientes que foram
entregues com atrasos, com produtos faltantes, trocados ou danificados.

O grafico abaixo mostra que no inicio do ano houve alguns picos de
reclamacgdes, como por exemplo, em abril e maio onde mais de 2% de todos os
pedidos faturados tiveram algum tipo de problema.

Nos meses seguintes 0 numero de reclamacfes caiu consideravelmente
chegando a 1,05% no més de julho, porém voltou a subir nos meses de agosto e

setembro deixando a média de reclamac¢des no ano de 1,15%.

RECLAMACOES/PEDIDOS 2012

2,50% 2,29%

2,12%

2,00%

1,50%
e 1,15%

1,00%

0,50%

0,00%

Grafico 09: Reclamagdes/Pedidos 2012
Fonte: Autoria Prépria
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O pos-venda é fundamental para a correcdo das falhas no processo de
venda e para garantir que as expectativas dos clientes sejam atendidas clientes e
por isso a grafico 10 (Motivos das Reclamacfes) tem o objetivo de detalhar as
causas das reclamacodes dos pedidos.

Constatamos que o maior volume de reclamagfes esta relacionado ao
sistema de logistica, ja que 40% das reclamacdes estdo relacionadas aos atrasos na
entrega e 22% das reclamacdes sdo de produtos avariados pela transportadora.

Os erros administrativos, mais uma vez, ficam evidentes, ja que o envio de
produtos trocados ou faltantes por falhas no momento do cadastro do pedido
representam 30% de todas as reclamacgdes registradas.

MOTIVOS DAS RECLAMAGOES

M Erros Administrativos
M Avaria de Transporte
Atraso na Entrega

M Reclamagdo dos Produto

Grafico 10: Motivos das Reclamagdes,
Fonte: Autoria Prépria

Por fim, foi apurado o tempo que a empresa leva responder as reclamacoes
do cliente.

Este indicador leva em consideracdo o tempo do primeiro contato apés a
reclamacdo formalizada e nado necessariamente a solucdo do problema
apresentado. A figura abaixo (Grafico 11) mostra que a empresa tem um sistema
eficiente de suporte ao cliente, ja que o tempo médio de resposta da empresa para

seu cliente é de apenas 0,70 dias.
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TEMPO DE RESPOSTA PARA AS
RECLAMACGCOES (DIAS)

1,12 11 1,18 1,16

0,70

Gréfico 11: Tempo de Resposta para as Reclamac@es
Fonte: Autoria Propria

4.4. Cenario

O setor quimico-farmacéutico depende de altos investimentos em pesquisas
e desenvolvimento, producado industrial e comercializacdo, dada seu dinamismo e
sua concorréncia baseada na diferenciacao e inovag¢ao dos produtos.

Hoje o Brasil estd entre os 10 maiores consumidores e produtores de
medicamentos no mundo e segundo o sindicato dos quimicos de S&o Paulo o setor
teve um faturamento de R$ 43bilhdes no ano de 2011 que representa um
crescimento de 18,7% se comparado com 0 ano anterior.

Para acompanhar este crescimento a empresa Curative Farma pretende
introduzir no mercado cinco novos produtos para tratamento de feridas.

Sendo assim, para uma empresa que almeja ser lider em um mercado
rentdvel e competitivo, onde o cenario econbmico sofre constantes mutacdes,
recomenda-se a adocdo de ferramentas de controle que a ajude alcancar a

exceléncia nos processos e a estabilidade econémico-financeira.

4.4. Sugestao de Implementacdo da Ferramenta

Apobs a realizacdo de uma analise do processo de vendas da empresa assim
como a definicdo da sua politica de qualidade € o momento de detalhar os seus

objetivos e em seguida as estratégias para alcancar as metas tracadas.
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4.4.1. Definicdo das Estratégias

As estratégias irdo concretizar o que a empresa definiu como visao, e com
base na caracterizacdo e no diagndstico apresentados sugere-se a ado¢cdo dos

seguintes objetivos estratégicos:

Estratégias dentro da perspectiva financeira:
- Direcionar as for¢as de trabalho pra atender os Org&os Publicos;
- Desenvolver trabalhos técnicos e padronizacao dos produtos nas instituicdes;
- Aumentar o Market Share da empresa,

- Melhorar o controle e o feedback das equipes de vendas.

Estratégias dentro da perspectiva do cliente:
- Melhorar o volume de processo ganhos;
- Aumentar o grau de satisfacdo dos clientes;

- Agregar valor a marca no mercado.

Estratégias dentro da perspectiva dos processos internos:
- Corrigir as falhas administrativas no processo de vendas;
- Melhorar o Sistema de Logistica da Empresa

- Criar sistemas de controle gerencial

Estratégias dentro da perspectiva do aprendizado e crescimento:
- Iniciar o processo de qualificacdo dos funcionarios;
- Contratar, desenvolver e reter talentos;

- Estruturar o departamento de Tl da empresa

4.4.2. Definigéo dos Objetivos

Apés definir as estratégias € necessario tragar os caminhos necessarios

para que a empresa possa concretiza-los e definir a equipe que ira executa-lo.
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Os objetivos mostram aonde a empresa quer chegar além de orientar as
acOes e definir o ritmo de negocios. Com base nisso foi definido os objetivos abaixo

dentro de cada perspectiva:

Objetivo estratégico para perspectiva financeira: Alcancgar o crescimento e
desenvolvimento econdmico-financeiro definido como meta para o proximo

ano e ser reconhecida como uma empresa rentavel e confiavel.

- Objetivo estratégico para perspectiva do cliente: Aumentar a carteira de
cliente e a participagdo no mercado interno, além de aumentar a proximidade
com os clientes, garantindo que sejam atendidos de forma satisfatoria em

todas as etapas do processo.

- Objetivo estratégico para perspectiva dos processos internos: Corrigir as
deficiéncias nos processos administrativos alcancando a exceléncia no

atendimento ao cliente.

- Objetivo estratégico para perspectiva de aprendizado e crescimento:
Promover o desenvolvimento humano e, consequentemente a capacidade

produtiva da organizacao.

4.4.3. Proposta de Mapa Estratégico

Os objetivos séo fatores determinantes para guiar a empresa no alcance de
sua visdo, qual seja, “Ser a lider nos mercados que atuamos, adotando como
praticas permanentes, a busca do conhecimento da inovacdo, e a melhoria
continua”, porém ¢é fundamental que para cada objetivo tracado seja definidos
indicadores de controle e para cada um destes indicadores a meta deseja.

O mapa estratégico reproduz graficamente o Balanced Scorecard
descrevendo as estratégias definidas pela empresa dentro das quatro perspectivas.

O mapa é estruturado a partir das metas e das estratégias tracadas e tem
como objetivo demonstrar a relagdo causa e efeito entre as quatro perspectivas da

ferramenta.
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A estrutura grafica também auxilia a empresa no momento de transmitir os
objetivos definidos pela a empresa assim como as estratégias e ferramentas que
serdo utilizadas durante todo o processo.

Através da figura 16 € possivel verificar, dentro das diretrizes estratégicas da
metodologia BSC, 0s objetivos tracados para a empresa assim como a interacao
entre as estratégias definidas para alcancar as metas:
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MAPA ESTRATEGICO 2012

“Ser a lider nos mercados que atuamos, adotando como praticas permanentes, a
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Tabela 01: Mapa Estratégico
Fonte: Autoria Prépria
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A perspectiva de aprendizado e crescimento serd a base para o
desenvolvimento das estratégias tracadas para as outras perspectivas e para esta
perspectiva é necessario 0 investimento em treinamentos para a qualificacdo e
desenvolvimentos dos colaboradores assim como a contratacdo de novos talentos
para reforcar a forca de trabalho.

A capacitacdo pode ser feita através de treinamentos e cursos internos e
externos, elevando a capacidade produtiva dos colaboradores e a qualidade do
servico prestado além de aumentar a satisfacdo dos clientes.

Outro investimento necessario € no departamento de Tecnologia da
informacdo da empresa, ja que a estratégia de crescimento da empresa deve estar
em sintonia com a qualidade das ferramentas disponibilizadas.

Para isso é necessario a renovacdo do parque de magquinas além da
atualizacdo dos softwares da empresa. A adocdo destas medidas trarA uma
maximizacédo da utilizacdo dos recursos disponiveis.

Na perspectiva de processos internos destaca-se a melhoria do processo
vendas que esta relacionado a qualificacdo dos colaboradores e a criacdo de
controle gerencial que, por sua vez, relaciona-se a reestruturacdo dos recursos
tecnologicos. Neste momento sera possivel identificar e corrigir as falhas tornando o
processo de vendas mais eficiente, o que ajudara no processo de tornar a empresa
mais lucrativa.

A perspectiva dos clientes visa aumentar a satisfacdo dos clientes que esta
relacionado a busca pela exceléncia nos processos dentro da perspectiva de
processos internos assim como melhorar o processo de vendas e agregar valor a
marca relaciona-se com o0s processo de correcdes das falhas e a criacdo de
controles gerenciais.

A perspectiva financeira que busca atingir a meta de 20% de crescimento no
faturamento e a expansdo do Market share da empresa que esta diretamente ligada
a melhoria no processo de vendas assim como as padronizacdes e a divulgagéo dos
produtos estdo relacionados aos treinamentos dos funcionérios e a contratacdo de
novos talentos.

Por fim, percebe-se que os caminhos tracados interligam-se dentro das
qguatro perspectivas ferramenta e 0 mapa estratégico operacionaliza e traduz a visao
da empresa facilitando a definicdo dos indicadores e das metas para cada indicador
definido.
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4.4.4. Defini¢céao de Indicadores e Metas

Sabe-se que a eficacia na aplicacdo de indicadores de desempenho esta
ligada ao fato de associa-lo a uma meta ou a um valor almejado para este mesmo
indicador, portanto para cada estratégia definida para a empresa serdo criados

indicadores e metas.

4.4.4.1. Indicadores para a Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira a empresa definiu como objetivo macro atingir um
crescimento de 20% no faturamento no ano de 2013. O acompanhamento seré feito
através do indicador receita bruta mensal e pela taxa de conversado que € o quanto a
empresa vendeu dos contratos que foram homologados.

Para o objetivo de padronizagédo dos produtos nas instituicoes a meta
foi firmada em 30%, ou seja, 0s assessores técnicos deverdo que padronizar 30%
dos produtos da linha nas instituicbes publicas de sua carteira e para acompanhar
esta meta foi criado o indicador % de pareceres positivos.

Por fim, dentro da perspectiva financeira foi a meta de 15% definida
para o aumento do Market share da empresa e para controlar foi criado o indicador a

variacao da fatia de mercado.

Objetivo Estratégia Indicador Meta
Receita Bruta Aumentar em

S Aumentar o faturamento da Mensal (%) 20%
E z Alcal?z;ar o Empresa Taxa de Conversio Aumentar em

o £ Crescimento 10%
E = econdmico e | Aumentar Padronizacdo dos | Pareceres Positivos | Aumentar em

o 4 Financeiro Produtos (%) 30%
Aumentar o Market Share da | Variagdo da Fatia | Aumentar em

Empresa de Mercado (%) 15%

Tabela 02: Quadro da Perspectiva Financeira
Fonte: Autoria Prépria

4.4.4.2. Indicadores para a Perspectiva dos Clientes

As medidas adotadas para atingir este objetivo serd o0 aumento do nivel de

satisfagcdo dos clientes e para isso sera controlado o numero de reclamacdes
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efetuadas. Para este indicador foi firmado uma reducéo de 0,5 pontos percentuais,
ou seja, reduzir o volume de reclamacdes em relacao aos pedidos efetivados.

Para a estratégia de aumentar os processos ganhos forma criados dois
indicadores de controle, o primeiro para controlar o volume de processos
homologados e o segundo o volume de processos nao participados, com a meta de
15% e 10% respectivamente.

Por dltimo o fortalecimento da marca, e para esta estratégia foram
criados os indicadores de volume de ligacbes dos clientes e investimentos em

marketing com uma meta de 15% para os dois indicadores.

Objetivo Estratégia Indicador Meta
g Aumentar a Satisfacdo do Reduzir o Volume Reduzir em
= Cliente de Reclamacfes 0.5%
o % de Contratos Aumentar em
® Aumentar a Aumentar o Volume de Homologados 13%
= Carteira Processos Ganhos '?-"E-fde F'rl_::;essns Reduzir em
- de Client ndo Paricipados 10%
2 e Clientes.
5 Volume de
< LigacGes de
E Aumentar o Walor da Marca Cﬁer?tes (%) Aum?gt}zr sm
o Investimentos em

Marketing (%)

Tabela 03: Quadro da Perspectiva dos Clientes
Fonte: Autoria Prépria

4.4.4.3. Indicadores para a Perspectiva dos Processos Internos

Dentro da perspectiva dos processos internos foi tracado a estratégia de
reducdo das falhas administrativas e para controle foi criado o indicador de nimeros
de erros com a meta de reducéo de 30% destas falhas.

Na estratégia de melhorar o sistema de logistica foram criados dois
indicadores, um para controlar os atrasos nas entregas e 0 outro para controlar os
produtos avariados, e para estes eles foi definido a meta de 30% de reducéo.

Em seguida, a estratégia de criagdo de um sistema de controle gerencial e
para isso o indicador do percentual de investimentos realizados na compra e
atualizacdes de software. A meta para esta estratégia é implantar no 1° trimestre no
ano de 2013.
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Perspectiva dos
Processos Internos

Objetivo Estratégia Indicador Meta
Reduzir as Falhas nos Mimero de Ermos Reduzir em
Processos Administrativos (%) 30%
Al Atrasos na Entrega
E E;l_ngi?r a Melhorar o Sistema de (%) Reduzir em
xcelencla no Logistica Produtos Avanados 30%
Atendimento Ent (%)
aos Clientes na —nrega
Investimento em Implantar no
Criar Sistema de Controle aquisicdo e P
. A 1% timestre
Gerencial atualizacdo de de 2013
software (%) ¢ )

Tabela 04: Quadro da Perspectiva dos Processos Internos
Fonte: Autoria Propria

4.4.4.4. Indicadores para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Por fim, para a perspectiva onde foram criados indicadores que ajudaram a

empresa no objetivo de desenvolvimento humano e da capacidade produtiva.

Os primeiros indicadores tratardo da qualificacdo dos funcionarios novos e

reciclagem dos antigos para alcancar a estratégia de qualificar os Funcionarios. Para

os dois indicadores a meta estipulada foi para julho/2012.

Em seguida, para a estratégia de contratar e reter talentos foi criado o

indicador para medir a rotatividade o indicador para medir a satisfacdo dos

colaboradores. Como ndo tem nenhum dos dois controles na empresa foi definida a

meta a implantacdo no primeiro trimestre do ano de 2013.

Por fim, os indicadores para controlar a estruturacdo do departamento de TI,

onde sera controlado o volume de investimentos para o setor.

Perspectiva de aprendizado e

Crescimento

Objetivo Estratégia Indicador Meta
Clualificar e 85%
dos Funcionarios

Qualificar os Horas/Treinamento até Julho/2012
Funcionarios 5 (n® Funcionarios) Reciclar 100%
Promover o dos Funcionarios
Desenvolvimento até Julho/2012
ﬂHumartm e % Tumover
umentar a rotatividade Implantar no 1°
Capacidade Contratar e Reter Iil:'lesql.lisa. de] Szmestre de
Produtiva. Talentos Satisfacdo dos 2013
colaboradores
Estrutura o Investimento em Implantar até
Departamento de Tl equipamentos Julho/2012
da Empresa novos (%)

Tabela 05: Quadro da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Autoria Prépria
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4.4.5. Cronograma de Implantacdo do BSC.

Para a implantacéo eficiente de uma ferramenta de gestdo como o BSC é
preciso que haja a comunicacdo clara e o alinhamento com todos os envolvidos
mostrando todos os objetivos, metas e as estratégias estabelecidas para a
organizagao.

Além disso, é fundamental a definicdo de prazos para a implementacdo da
ferramenta e a figura 21 representa o cronograma criado para a empresa objeto do

estudo:

Cronograma para Implementagio do Balanced Scorecard

Atividades Prazo para implantagédo (em semanas

2| 3| 4[5 6| T | 8910|1213 [14[15]16 |17

Analise dos
Processos

Definir a Equipe
Responsavel

Treinamentos dos
Envolvidos

Definicdo dos
Objetivos

Elaboracdo do Mapa
Estratégico

Definicdo dos
Indicadores & Metas

Implantacdo e
Comunicacio do BSC

Avaliacdo do
Desempenho

Tabela 06: Quadro do Cronograma de Implementacédo do BSC
Fonte: Autoria Prépria

Como mostra o cronograma acima, 0 prazo para implementacdo da
ferramenta na empresa Curative Farma IndUstria Farmacéutica S/A é de 17
semanas. As etapas que demandam maior tempo sdo a de definicdo dos objetivos
da empresa e da elaboragdo dos indicadores e metas que levam trés semanas cada
uma.

As etapas de analise dos processos internos, elaboracdo do mapa
estratégico, implantacdo e comunicacdo da ferramenta e a avaliagdo de
desempenho consomem duas semanas cada etapa e, finalmente, a definicdo da
equipe responsavel que leva uma semana para ser concluida.

O Balanced Scorecard deve ser monitorado e atualizado periodicamente

visto que os objetivos e as metas podem sofrer alteracoes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Todas as organizagbes ambicionam construir um instrumento de gestao que
reflita em cada momento a situacdo do departamento ou da sua &rea, o que traria
estabilidade e solidez para permanecer em um mercado aonde o cenario econémico
vem passando por constantes turbuléncias e mutacdes.

O planejamento estratégico € um importante instrumento para indicar aos
gestores os caminhos que devem ser seguidos e as decisdes mais adequadas para
alcancar os objetivos tracados.

Entretanto, o planejamento tdo somente ndo € o suficiente para o0 sucesso
da organizacéo, é preciso o acompanhamento e monitoramento dos resultados.

Neste contexto, o Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que
podera mostrar, através dos indicadores financeiros, a situacdo atual da empresa
além de ajudar a tracar os objetivos futuros através dos indicadores néo financeiros.

O presente trabalho buscou evidenciar a importancia de se criar ou
adaptar um sistema de gerenciamento integrando os resultados obtidos na analise
da empresa alvo deste estudo de caso com as perspectivas da ferramenta BSC,
propondo indicadores de desempenho, metas e as respectivas iniciativas
estratégicas que ajudardo a empresa a gerar valor as partes interessadas.

Ao longo da anélise, foram detectadas falhas no processo de vendas, como
por exemplo, os erros administrativos e a deficiéncia na logistica da empresa.

Estas falhas criaram problemas na relacdo da empresa com o0s 0Orgaos
publicos, seus principais clientes, gerando um grande volume de reclamacdes.

Portanto, sugere-se a implementacdo do BSC na empresa que podera
conseguir, em curto prazo, mobilizar as for¢cas de trabalho atenuando os erros mais
graves e solucionando as falhas menores. Isso trara beneficios diretos para os seus
clientes, que poderdo contar com produtos/servicos de qualidade, dentro do prazo
estipulado para a entrega e com suporte técnico gratuito oferecido pela empresa,
além de contribuir para o alcance da viséo estratégica da organizagao.

Dada a importancia da qualificacdo profissional, do alinhamento da
estratégia das instituicbes com os recursos disponiveis e da comunicacédo eficiente
sugere-se como trabalhos futuros a Comunicacédo Organizacional, Aperfeicoamento

do processo de Tl e a Especializacado do Agente Publico.
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