AVALIACAO DO DESEMPENHO: ESTUDO EM
UM LABORATORIO OPTICO

RESUMO

O objetivo deste trabalho é discutir a abordagepregada na elaboracdo de um sistema de
avaliacdo do desempenho em um laboratério Optitmalfente, as empresas tém acesso a
um grande volume de informacdes, porém, o desafisiste em empregar as mais adequadas
para a melhoria do desempenho. A contabilidade ngete oferece informacgbes para
planejamento, controle e tomada de decisfes nasinegdes, através de seus instrumentos,
entre eles oBalanced Scorecard (BSC), um sistema de avaliagdo de desempenho que
emprega indicadores financeiros e nao financeicosfribuindo para a geracdo de valor
futuro. Para atender o objetivo proposto nesteathah utilizou-se de pesquisa descritiva,
abordando de forma qualitativa o problema invedtig&Constatou-se que o BSC contribui
para o alinhamento organizacional porque seus coempes estruturais provocam mudangas
gerenciais que levam a melhoria do foco na esiegtégque foi observado na empresa
estudada, a medida que o estudo estava sendo desgmvForam elaboradas as etapas de
construcdo do modelo, que culminaram com a elabBoralg um painel de desempenho
estratégico e um mapa estratégico, que ddo umaeadipleto da estratégia da organizacao
e auxiliam no direcionamento dos esforcos dos gestoa busca dos objetivos que séo
importantes para melhorar o desempenho da empresa.

Palavras- chave Sistema de gestdo. Avaliagdo de desempdddianced Scorecard.

1 INTRODUCAO

A contabilidade gerencial, através de seus instntmse produz informacfes que
auxiliam os gestores no planejamento, controleneatta de decisdes. Nos anos recentes, 0s
sistemas de contabilidade gerencial, predominamtiimanceiros, foram ampliando-se para
incluir informacdes nao financeiras, envolvendoeasps relacionados a clientes, processos,
colaboradores e sistemas de informacdes (ATKINSOM ,e2000, p. 36).

Neste sentido, para auxiliar as organizacdes, @@es& como instrumento gerencial o
Balanced Scorecard (BSC), que consiste em um sistema de avaliacaa@edempenho
desenvolvido por Kaplan e Norton na década de 189Que reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, entre indicad@iresceiros e nao financeiros, organizados
em areas de analise ou perspectivas.

Assim, o presente estudo tem o objetivo de diseutibordagem empregada para a
avaliacdo do desempenho, alicercada nas diretidibedBalanced Scorecard, para um
laboratorio Optico de médio porte. Para atenderbgetivo proposto, o trabalho esta
estruturado em cinco sec¢des, sendo esta a prinre@raue consta a introdugédo. A segunda
secdo apresenta a fundamentacdo tedrica, na é&era@nstam o0s procedimentos
metodoldgicos, a quarta secéo traz a apresentagédlise dos dados, enquanto a quinta
secao apresenta as conclusdes do trabalho, segeidageferéncias.



2 AVALIACAO DO DESEMPENHO

Esta secédo apresenta uma discussédo sobre avatiagdesempenho, com foco em
gestao estratégica e Balanced Scorecard, o instrumento da contabilidade gerencial a partir
do qual foi delineada a abordagem proposta pangpaesa estudada.

2.1 Gestao Estratégica

A gestéo estratégica € necessaria na conducao degguio, diante da globalizacdo e
da revolucéo tecnoldgica que marcaram o final daleéXX e esses primeiros anos do século
XXI. Neste novo cenario, onde as mudancas acontaegmlamente tanto no ambiente
interno quanto no externo, 0 sucesso das orgamgadépende da capacidade de seus
gestores no sentido de atingir os objetivos estgns.

Cerqueira Neto (1993, p.18) define gestdo estr@égomo o processo de buscar
compatibilizacdo da empresa com seu ambiente exteatravés de planejamento,
implementagcéo e controle - as etapas do processinigttativo ou processo de gestao.
Conforme afirmam Figueiredo e Caggiano (2004, p. ‘@2processo de gestado serve para dar
suporte ao processo de tomada de decisao”.

Para apoiar o processo de gestdo das organizacGescesSsario que existam
instrumentos de gestdo do desempenho, que déemuadrogqcompleto da situacdo da
empresa e auxiliem os administradores a direciomaneas estratégias para o alcance dos
objetivos da organizacgéo, além de contribuir pansaida de decisdes acertadas.

Para Oliveira (1991, p.21), “numa empresa, a €giatesta relacionada a arte de
utilizar adequadamente os recursos fisicos, fineog&ee humanos tendo em vista a
minimizacdo de problemas e a maximizacdo das amdedes do ambiente da empresa’.

Chiavenato e Sapiro (2004) afirmam que a estratpgggisa ser planejada, e o
planejamento estratégico € a maneira pela qudratésa € articulada e preparada, todavia,
nao se trata de um processo descontinuo que sdai®rauma vez a cada ano. Trata-se de
um plano continuo - quanto maior for a mudanca anthi mais vezes devera ser refeito, de
forma a manté-lo sempre atual.

Na ética de Almeida e Fischman (1991, p.25),

planejamento estratégico € uma técnica adminigrajue, através da analise do
ambiente de uma organizacéo, cria a consciéncguae oportunidades e ameacas,
dos seus pontos fortes e fracos para o cumprindmsua missao e, através desta
consciéncia, estabelece o propésito de direcd@mauganizagdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e reduzir 0s riscos.

Este estudo se detém a discusséo da avaliacdsdmpenho da organizacao no nivel
estratégico, permitindo que a estratégica sejaeimg@htada e facilitando o controle.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2004), a aiae desempenho faz parte da
etapa de controle, do processo de gestdo, objdbveerificar se os resultados obtidos estao
condizentes com o planejado, e quais as corre@pessarias.

Para auxiliar as empresas na execu¢do e implendenth suas estratégias a longo
prazo e solucionar problemas de mensuracdo frevdenavos desafios empresariais, 0
instrumento gerenciddalanced Scorecard traz uma abordagem estratégica para a avaliacao
do desempenho organizacional.



2.2Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido no inicio da década de 198fr
Robert S. Kaplan e David Norton, com o propositciah de superar limitacdes da gestao
baseada em indicadores basicamente financeiros pge@ominava nas empresas, mas
posteriormente se transformou em um sistema de micag#o e alinhamento estratégico e
por fim se tornou um sistema de gestdo que objgivanciar a estratégia das organizagdes
(KAPLAN; NORTON, 1997 e 2000).

Garrison e Noreen (2001, p. 320) afirmam que o B&hsiste em um conjunto
integrado de medidas de desempenho decorrentedrdtegia da empresa e que dao suporte
a essa estratégia”. Assim, o BSC descreve a egalé organizacdo a partir de objetivos
estratégicos distribuidos em quatro perspectivamnEeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento. Kaplan e Norton (199/®esem inicialmente essas quatro
perspectivas para implementacaoBabanced Scorecard, que podem ser adaptadas de acordo
com a realidade da empresa.

Assim, parte-se da hipotese de que os resultadasciiros s6 serdo alcancados se as
empresas mantiverem seus clientes satisfeitoprepasta de valor para os clientes descreve
como gerar vendas e aumentar a fidelidade dessesestalvo. Os processos internos devem
criar e cumprir a proposta de valor para esse sagne os colaboradores e sistemas de
informacdes (perspectiva de aprendizado e crestimepliam 0S processos internos
sustentando os pilares da estratégia (KAPLAN; NORTZD00).

A Figura 1 mostra a estrutura de perspectivas do, BSno que consiste cada uma.
Também ilustra as etapas a serem seguidas paaberagdo do sistema de avaliagdo do
desempenho: definicho dos objetivos estratégicagntificacdo dos indicadores de
desempenho para cada objetivo; determinacdo daasn@etserem alcancadas para cada
indicador; e as iniciativas para o alcance dassrglanos de acao).

Para ser bem sucedido, uBalanced Scorecard deve traduzir a estratégia da
organizacdo. Ndo basta combinar medidas financeirago financeiras e agrupé-las em
quatro perspectivas distintas, € preciso traduzstsatégia em sistemas de mensuracao e
comunica-la de forma a alinhar investimentos, @ticas e acdes a realizacdo de metas
estratégicas. Além disso, os objetivos estratégecos indicadores devem estar relacionados
uns aos outros por meio de relagbes de causate @APLAN; NORTON, 1997 e 2000).

Apesar de toda organizacdo possuir suas propriastessticas e peculiaridades,
Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um modelocaipg sistematico utilizado para
construirscorecards. O processo prevé quatro etapas, compostas poarméas distintas.

- Definicdo da Arquitetura de Indicadores
Tarefa 1: Selecionar a unidade adequada para o-BS€@e ser apenas uma unidade de negécios
Tarefa 2: Identificar as relacdes entre as unidddasegocios e a corporagdo — se necessario.

- Consenso em Funcao dos Objetivos Estratégicos

Tarefa 3: Entrevistas para definir objetivos eégatos e sugestdes de medidas.
Tarefa 4: Sessao de sintese para discutir e do¢ansnconstatacdes das entrevistas.
Tarefa 5: Workshop para iniciar o processo de geracdo de consenselagdo ao BSC.

- Escolha e Elaboracgéo dos Indicadores
Tarefa 6: Reunides de subgrupos para listar obgtvelaboracdo de um mapa estratégico.
Tarefa 7:Workshop para debater visdo, estratégia, objetivos e iddies preliminares

- Elaboragéo do Plano de Implementacéo
Tarefa 8: Formalizacdo das metas e desenvolvintEnfdano de implementacéao.



Tarefa 9: Workshop para uma conclusao sobre visao, objetivos, indiesde metas.
Tarefa 10: Finalizar o plano de implementacéao.
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Figura 1: Perspectivas e estururaBaanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10).

Quanto ao prazo, Kaplan e Norton (1997) afirmam apeojeto tipico de construcao
do Balanced Scorecard pode durar 16 semanas, todavia, nem todo o tengmugado com
atividades do BSC, porém determinado pela displohoie dos executivos para as
entrevistas (Tarefas 1, 2 e @jrkshops (Tarefas 5, 7 e 9) e reunides.

A partir da elaboracdo do BSC pode ser construidmapa estratégico, uma
arquitetura genérica para descrever a estratdgjetj\@ando evidencia-la de modo integrado e
sistematico para toda a organizacdo. Ele é um pdataeferéncia comum e de facil
compreensao para toda a organizacdo, comunicaatinente os resultados desejados e as
hip6teses sobre como esses resultados devemrggdasi (KAPLAN; NORTON, 2000).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando os objetivos estabelecidos, este esbtitui-se como uma pesquisa
descritiva, pois objetiva descrever a propostatidieacdo doBalanced Scorecard, enquanto
instrumento gerencial, para avaliacdo de desempamlaboratério dptico. Na concepcao de
Gil (2002, p.42), “a pesquisa descritiva tem conigetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou ferdroen entdo, o estabelecimento de

relacdes entre variaveis”.



No entendimento de Cervo e Bervian (2005) “a pesqgdescritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (vasageim manipulé-los”.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisadénpreantemente qualitativa.
Com relacdo as pesquisas qualitativas, Raupp eeB€R004, p.92) afirmam que “concebem
analises mais profundas em relacdo ao fendmencespdgesendo estudado. A abordagem
qualitativa visa destacar caracteristicas ndo whdas por meio de um estudo quantitativo”.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, adotou-ste nabalho a pesquisa
bibliografica e o estudo de um caso Unico. Comorain Martins e Lintz (2007, p. 15), a
pesquisa bibliografica explica e discute um temapoablema com base em referéncias
tedricas publicadas em livros, revistas, periodieo®utros. Marconi e Lakatos (2002)
complementam, lembrando que a pesquisa bibliografansiste em um levantamento e
analise do que ja se produziu sobre determinada.tem

O estudo de caso é definido por Gil (2002) comoesindo profundo de determinado
objeto, de forma a ampliar e detalhar seu conhetimmé&egundo Martins e Lintz (2007, p.
23), “é uma investigacado empirica que pesquisaniends dentro de seu contexto real”.

Na coleta de dados para elaboracédo do trabalhbétanfez-se pesquisa documental,
na empresa, juntamente com observacao das atigidgapieocessos internos da organizacéo e
entrevistas ndo estruturadas, de modo que pudessesxtraidas as informacdes necessérias
para elaboracdo do BSC.

O trabalho limitou-se & proposta de Kaplan e Nopara elaboracdo do BSC, apesar
de haver outras abordagens ja documentadas reduiter Além disso, o trabalho limita-se ao
laboratério Optico no qual se desenvolve o estudocalso e para o0 qual é proposta a
estruturacdo de indicadores de desempenho, posswnds proprias peculiaridades e
especificidades. Portanto, tratando-se de uma ptapspecifica e adaptada as necessidades
deste laboratorio, ndo se recomenda a generalizisAesultados deste.

Neste estudo ndo se discute a implantacdao do magledoincluiria o treinamento e a
conscientizacéo dos colaboradores, a elaboracdolaloss de acéo, a definicdo do sistema de
coleta de dados para os indicadores e a definipdmatlo como esses indicadores seriam
comunicados e avaliados. Também nado se faz o desmem®@nto para o0s niveis tatico e
operacional, o que implicaria em desdobrar os mbgtestratégicos, definir os indicadores,
elaborar o mapa para cada nivel, bem como incianpéantacéo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo € descrita a abordagem empregadiaboaaeédo do sistema de avaliacdo
de desempenho para o laboratério que atua no datiom.

A empresa foco do estudo é de médio porte, possgi sbcios, atua no segmento
Optico ha trinta e quatro anos, tem sede em Flgpalis (SC) e possui cinco filiais,
atendendo a demanda diaria de 1,4 mil lentes, idagdentre surfacagem e/ou montagem. A
producdo da empresa se divide em 80% de surfacag2®@¥ de montagem, sendo que o
laboratorio é responsavel por 65% do faturamenterdpresa e a distribuicdo fica com os
outros 35%. A empresa conta com cerca de 180 aaldbres e mais de 800 clientes.

4.1 O Sistema de Avaliagdo de Desempenho para a Eega

Para elaboracéo da proposta de estruturacdo @mnsiste avaliagcdo de desempenho
fundamentado noBSC, foram utilizadas as informacbes referentes amepanento



estratégico da empresa, conforme Figura 2. E imptatlembrar que, caso a empresa nio
possuisse essas informacoes, elas teriam se saevdksdas.

Planejamento Estratégico da Empresa

Negaocio:
Oferecer solugdes e inovagfes para o comércioisiareie otica.

Misséo:
Oferecer produtos e servicos oOpticos com qualidaedeagilidade que satisfacam
necessidades dos nossos clientes, proporcionamdlaricovisual aos usuarios de 6culos.

Principios: (L

» Valorizagéo do cliente através da exceléncia eciEacao no relacionamento conp
esse segmento;

» Todos somos parceiros;

* Motivacao da equipe através da melhoria do clingamizacional;

« Etica e transparéncia;

* Profissionalismo interno;

e Agilidade nas mudancas;

e Satisfacdo do consumidor;

e Melhoria continua e inovagéo de produtos, Sengcpsocessos;

e Lideranca;

» Atualizagédo tecnolégica e competitiva;

» Desenvolvimento da comunidade.

Viséo:
Ser o0 maior laboratério éptico do sul do pais.

Figura 2: Planejamento estratégico da empresa
Fonte: Guia da Empresa (2005, p. 6)

A empresa nao € dividida em unidades de negoéaieve&lo ao porte — médio - foi
possivel desenvolver o BSC para toda a organizacao.

Para o desenvolvimento do trabalho, foram realgaaldaptacbes ao modelo de
elaboracdo do BSC de Kaplan e Norton (1997), pempeitar as especificidades da empresa.

Foram realizadas quatro reunides, envolvendo adem®, e 0s gerentes das areas (a
empresa nao possui diretorias — 0s gerentes s@odsuddos ao presidente). Em encontros
informais que antecederam as primeiras reunidagiglese que a estruturacdo do sistema,
como especificado anteriormente, seria corporatoia, seja, estender-se-ia a todos o0s
departamentos, no nivel das geréncias, e seu ddsaraento seria realizado posteriormente.

Além disso, optou-se por utilizar as quatro perspas pré-definidas por Kaplan e
Norton (1997) para o BSC, ja que foram consideraldigientes para atender os fatores
criticos de sucesso da empresa. As reunides rdadizen sede da empresa.

- Primeira Reunido — Verificagdo da Situacdo da Emesa

Através de entrevistas com 0s gestores participaritescou-se analisar a empresa em
relacdo ao mercado, relacdo com clientes e foroneegdpoliticas internas, e incentivo a
colaboradores, utilizando como pano de fundo sauegphmento estratégico.

A empresa possui uma relacdo de parceria com esiemtfornecedores, mantendo
assim um relacionamento bastante fidelizado, qo&ibai com uma posicéo de destaque que



a empresa alcancou no seu segmento. Observou-bénamtravés de uma tempestade de
idéias brainstorming) entre os participantes, que todos mantém consemsgelacdo ao
negocio, missdo, visao, principios e estratégisaalds pela empresa.

- Segunda Reunido — Entendendo o BSC e Formulanddf@tivos

Para homogeneizar os conhecimentos sobre BSC eaprasse alguns conceitos aos
envolvidos no processo, além de sanar dividas sobseruturacdo do modelo, evidenciando
0 que se pretende alcancar com a proposta. Tamééniceou a formulacdo de uma lista
preliminar de objetivos estratégicos para as qupnspectivas d®BSC. Foram definidos
quinze objetivos estratégicos, conforme Quadro 4, lidta preliminar definida pelos
participantes, sendo estes os que melhor retratavastratégia organizacional, tendo sido
julgados suficientes e adequados as especificidiaempresa.

- Terceira Reunido — Elaboracéo de Indicadores

Foi elaborada uma lista de indicadores de desempengscolhidos os que melhor
traduziam a intencdo de cada objetivo estratégaimido anteriormente. Também se definiu
0s métodos a serem utilizados pela empresa paraunagdo dos indicadores, os periodos
para sua medicdo e as metas a serem alcancadast@oielemonstrados no Quadro 1.

Ainda nesta reunido apresentou-se aos envolvidosprooesso um esboco da
representacdo grafica das inter-relagbes (mapat@&gito) de cada objetivo dentro de uma
perspectiva e com as demais perspectivas.

Apés a terceira reunido, foram organizadas e &atis as informacgfes obtidas,
através de um painel de desempenho estratégico tipi BSC, que demonstra em um unico
documento o0s objetivos estratégicos da emprestibdisios nas quatro perspectivas, seus
indicadores de desempenho, o método utilizado ueranedi¢cdo, bem como a periodicidade
da medicdo, além das metas, conforme Quadro 1.

Objetivos Indicadores de Método de medicédo Periodo |Metas a serem alcancadas
Estratégicos desempenho de
medicédo

Perspectiva Financeira

inadimpléncia

Inadimpléncia

periodo/ R$ contas a receber
de clientes) x100

Aumentar o Faturamento (R$ |Faturamento em milhares R Mensa Aumentar em, bsPano
faturamento mil) o faturamento
Reduzir a % de (R$ vencido e ndo recebido|Mensal | Reduzir em 40%, no anoj, 0

percentual de
inadimpléncia

Reduzir os custos dé&b de custos de

(Custo total de producéo/

Mensal

Reduzir 5% do percentual

producéo producéo Receita Liquida de Vendas) de custos em relagéo a
x100 receita liquida
Perspectiva de Cliente
Aumentar a % de satisfacdo |Pesquisa de satisfacado Semestral90% de satisfacdo dos
Satisfacédo dos dos clientes realizada pela empresa clientes
clientes

Aumentar a Captaca

de mercado)

% de novos

de clientes (coberturelientes

(N°. de cadastros de clientesSemestral12% de captacéo de

novos / N° total de cadastrog
de clientes) x 100

clientes por semestre

Melhorar a Retenca
de clientes

96 de clientes
ativos

(N°. de clientes ativos no
periodo atual / N° total de

clientes) x 100

Semestra|Manter 90%

dos dhinte
ativos por semestre

Quadro 1:

Continua na préxima pagina...

Painel de desempenho estratégico da sanpre

Fonte: dados da pesquisa



... continuacéo da péagina anterior

Perspectiva de Processos Internos

Manter-se pioneiro
nas novas tecnologi
demandadas pelo
segmento

% de investimentg

em novos
equipamentos

XR$ investidos em novos
equipamentos no periodo/
Receita Liquida) x 100

Semestra

Investimento de 8% do
Lucro Liquido em novos
equipamentos

Aperfeicoar os
processos existente

% de retrabalho
5

(N°. de perdas na producg
/N° total produzido no
periodo) x100

densal

% de custo de
manutengao
corretiva de
equipamentos

(R$ de custo de manuten¢d
corretivas mensal/Receita
Liquida mensal) x100

ddensal

Reduzir 15% do retrabalh
no periodo de um ano

Manter rapidez,
agilidade e qualidad
na entrega de pedid

% de pedidos

)entregues no praz

prometido

(N°. de pedidos entregues n
prazo/N° total de pedidos
entregues) x 100

densal

aos clientes

% de pedidos

aos clientes

perfeitos entregue

(N°. de devolucbes de pedid
do periodo /N° de pedidos
entregues) x100

Mensal

Atingir 95% de pedidos
perfeitos entregues no
prazo prometido aos
clientes por més

Obter exceléncia no
atendimento ao
Cliente

de clientes

N°. de reclamacde

pelo SAC, em visitas
periddicas e por
no periodo atual

e-mail

N° de reclamacdes registraditensal

Reduzir em 20% o numer
de reclamacdes de clientg

S

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Melhorar o clima
organizacional

% de satisfacéo d
colaboradores

Pesquisa de satisfacdo de
colaboradores efetuada pelq
RH

Semestral

% de faltas ao
trabalho

(N°. de faltas dos
colaboradores/n® de dias
trabalhados no periodo) x10

Mensal

0

Atingir 85% de
colaboradores satisfeitos
semestre

ao

Capacitar
continuamente os

N°. de horas de
treinamentos

N°. de horas de treinamento
colaboradores no periodo

Brimestral

Aumentar 10% ao trimest|

colaboradores

em cursos de
capacitacao

% de investimentg

XR$ investidos em cursos de
capacitacao/ Receita Liquid
x100

Semestra

)

as horas de treinamento
para colaboradores

Motivar a equipe de
colaboradores

colaboradores
implantadas

% de sugestdes d

[¢N°. de sugestdes de
colaboradores implantadas/
NO. total de sugestbes) x10(Q

Mensal

Aumentar em 5% o nlime

de sugestdes implantadas

ao més

D

% de rotatividade
de colaboradores

(N°. de desligamentos/ N°
total de colaboradores) x10(

Trimestral

Reduzir em 10% os
desligamentos ao trimesti

(¢}

Incentivar o % de acdes socia|éN°. de acdes sociais Trimestral
Desenvolvimento dgpromovidas para |desenvolvidas no periodo/ N° Aumentar 15% ao trimest
Comunidade comunidade de acBes promovidas no 0 n°. de acdes sociais na
periodo anterior) x100 comunidade

% de investimentg(R$ investidos em acdes  |Semestra

em ag0Oes sociais [sociais/Receita Liquida)x100
Melhorar a % de investimento(R$ investidos em sistemas [§emestrallnvestir 6% do Lucro
capacidade dos em sistemas de |informagdo/Receita Liquida Liquido em sistemas de
sistemas de informacgdes x100 informacéo
informacgéo

Quadro 1: Painel de desempenho estratégico da smpre

Fonte: dados da pesquis

a

O painel de desempenho estratégico elaborado ceenrtaes diretrizes do BSC auxilia
0S gestores da empresa no processo de tomada w#ojdeadsto que por meio deste



documento é possivel acompanhar o posicionament@ngaresa em relacdo aos seus
objetivos.

- Quarta Reunido — Recapitulacéo e Definicédo de laiativas

O painel de desempenho (Quadro 1) foi apresent&lparticipantes, e foram revistos
0s objetivos, indicadores e metas ja definidosa patdo elaborar as iniciativas que precisam
ser realizadas para viabilizar os objetivos estalisbs. Essas iniciativas tém como foco
corrigir problemas, eliminar barreiras e propicgatucdes para o alcance dos objetivos. As
iniciativas tém que ser transformadas em planocacde através de sistemas como o 5W2H,
para definir prazo, responsaveis, gastos e ousgectos relativos a operacionalizacao.

A Figura 15 mostra as iniciativas para os objetiastratégicos da perspectiva
financeira. O mesmo exercicio foi realizado, na &g, para as outras quatro perspectivas
do BSC (né&o estdo sendo apresentadas neste tradallioncdo do volume de conteldo).

: : : (@)
Perspectiva FlnancelraJ .
2
IS
Aumentar o Faturamento, 7
4
/- \I\\ (I'nl'l
Reduzir a inadimpléncia Reduzir os custos produtivos l-q
&
Q
o
Programas de negociacdes| |[Ampliar rede de Monitorar o processo
com reducdo de multa e juros| relacionamentos e atrair produtivo evitando
novos clientes desperdicic
Bloqueio de crédito para Aumentar a capacidade Controlar saidas de mate
clientes em débito produtive produtivo do estoqt 1=
2
Reavaliac8o de critérios na| |Construgdo de uma nova sed¢Aumentar o n° de parcerias %’r_
aprovacéo de cadastros com fornecedores visando [?’2
Propaganda para venda de| 'maiores descont
Incentivos a vendas a vista produt%s com maior valor | (comprar matéria prima_ ¢
agrega sistemgust-in-time —

Figura 1: Iniciativas para Perspectiva Financeira
Fonte: dados da pesquisa

4.2 Elaboracé&o do Mapa Estratégico

Com base no painel de desempenho estratégico athibpara empresa (Quadro 1),
elaborou-se a representacéao grafica de BSC panesagomo pode ser observado na Figura
19. Através do mapa estratégico do laboratoriocoépdi possivel observar as inter-relacées
entre os objetivos elaborados para as quatro perspe e a relacdo de todos os objetivos
com a perspectiva Financeira.

A partir do mapa estratégico observa-se que, awizat e apoiar o0 desenvolvimento
dos colaboradores motivando-os e capacitando-odsinobamente, melhora-se o clima
organizacional, que resulta em colaboradores nmigommetidos, e com isso alcanca-se o
aperfeicoamento dos processos em termos de coivigatie, rapidez, exceléncia e inovacao
tecnoldgica dos produtos/servigos oferecidos destek. Com isso busca-se a satisfacdo dos
clientes, que quando alcancada propicia retengdmieém captacdo de novos clientes, visto
que, hipoteticamente, clientes satisfeitos indicevos clientes devido aos bons comentarios
a respeito da qualidade e exceléncia dos prodetebidos.



Alcancar excelentes resultados financeiros, oferaudo produtos e servigos Opticos com qualidade
agilidade que satisfagam as necessidades dos nossantes, proporcionando conforto visual ac
usuarios de 6culos

Aumentar o
faturamento \
Se ” N
Ja s l— -
L8 Reduzir a inadimpléncia Reduzir os custos
g g produtivos
Qi
Expanséo e crescimento J
3 Aumentar a captacao Melhorar a retengéo de
© clientes . = clientes
2 4 Aumentar a satisfagdo <.
o 2 de clientes
g5
o 2
S =
$ o
Buscar a satisfacdo dos clientes J
Aperfeicoar 0s processos
existentes \ Manter-se
o O /‘/ \r\ pioneiro nas
S 8 . _ novas
S5 Obter a exceléncia 1 Manter rapidez, tecnologias
B £ atendimento ao agilidade e qualidac  demandadas
()] . .
a & cliente na entrega_l de pedid pelo
5 0 acs cliente segmento
a 8
e
a — S — = —
Competitividade, exceléncia e inovacédo tecnolégica J

Melhorar o clima organizacion%\

/‘ 7 Incentivar o
\

- - - desenvolviment:
Capacitar Motivar a equipe de

continuamente os colaboradores

colaboradores

da comunidade

Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento

Melhorar a capacidade do
sistemas de informagé&o

Valorizar e apoiar o desenvolvimento dos colaborades, motivando-os e capacitando—osJ

Figura 2: Mapa Estratégicdo BSC
Fonte: dados da pesquisa

Além disso, 0s objetivos definidos na perspectiedPdocessos Internos, em conjunto
ou isoladamente propiciam melhor retencdo e aumé@atoaptacdo de clientes, visto que,
alcancar a exceléncia no atendimento ao clienteeegar produtos/servicos perfeitos com



qualidade e agilidade e manter-se sempre atualizasimovas tecnologias demandadas pelos
clientes contribuem para a satisfagdo desse segment

Como resultado de um numero maior de clientes atecatisfeitos alcanca-se a
expansao e o crescimento das vendas com maiolagetageceita e, com isso, 0 aumento no
faturamento. Foram estabelecidos outros objetia®erspectiva Financeira, demonstrados
no mapa, que contribuem para o aumento do fatutamesmo a reducao da inadimpléncia,
que € um fator critico para a empresa, Vvisto qUEeR muitos processos que precisam ser
reavaliados; e a reducdo de custos produtivosegid® diretamente relacionadas & melhoria
dos processos.

Outro objetivo é o incentivo ao desenvolvimento atenunidade que melhora a
imagem da empresa no mercado, propiciando de foaliv@ta um aumento no faturamento.

A efetiva utilizagcdo da proposta desenvolvida emjwto com o0s gestores da
empresa implica na necessidade de recursos e dpojresidéncia da empresa, ja que
atualmente a empresa possui alguns indicadoreseslemgpenho, porém, nao existe um
modelo sistematizado como o proposto neste trapallmem ha uma etapa de discussao de
resultados, em que o controle é exercido e irzidinar a tomada de decisdes.

5 CONCLUSOES

No cenario empresarial atual, caracterizado ppeidad mudancas, a informacéo e o
conhecimento passam a representar um papel importam busca da construcdo e
manutencdo da vantagem competitiva, chegando &uséamental para sobrevivéncia das
organizacoes, levando seus executivos a buscareas farmas de gestéo.

Independente do porte ou setor de atuacdo, as samspnecessitam de sistemas de
gestao para conseguirem competir no mercado &umgis do que isso, precisam que esses
sistemas oferecam informacgdes oportunas sobreeongemho da organizacgao.

A contabilidade gerencial, através de seus ingnios, possibilita aos gestores a
avaliacdo, o controle e o aperfeicoamento dos sxpeelacionados ao seu planejamento,
processos, lucratividade e satisfacao tanto detebequanto de colaboradores.

No estudo, foram mantidas as perspectivas prapegtanodelo original, visto que
foram julgadas adequadas a empresa. O painel demgesho e 0 mapa estratégico
resultantes da elabora¢cé&o do BSC permitiram umrquaanpleto do sistema de avaliagao do
desempenho da empresa e a visualizacdo das reldedemusa e efeito entre 0os objetivos
dispostos nas quatro perspectivas utilizadas, iaogib na comunicagdo dos resultados
desejados e nas hipoteses de como esses resuleaens ser atingidos.

O BSC coloca a estratégia e a visado de futuro norcelas atencdes, contudo, nao
representa a substituicdo ou eliminacdo das medimaceiras tradicionais, mas a
identificacdo dos fatores de crescimento que indar calor econbmico a longo prazo,
complementando aquelas medidas financeiras quenpeegas utilizavam tradicionalmente
para avaliar o seu desempenho.

A partir da elaboracdo do trabalho, constatou-se @upossivel, com o apoio e
comprometimento da administragcdo superior e com abilmacdo dos colaboradores
envolvidos, desenvolver um sistema de gestao fuedtdo ndBalanced Scorecard para a
empresa estudada. Com ele é possivel visualizaoo®s criticos, melhorar 0s processos
internos, bem como capacitar os colaboradores,tivdjelo atender as necessidades



emergentes dos clientes, colaborando com o procelesotomada de decisdes e
consequentemente melhorando a atuagao no mercado.

Ressalta-se que durante o desenvolvimento do sistksmgestdo, constatou-se uma
mudanca de atitude em alguns membros-chave daipagéo: houve uma agregagcao dos
valores do novo sistema as suas atividades dia@sp também as consideracdes dos
aspectos intangiveis da empresa como validos, pedmiassim, uma visualizacéo de fatores
que criam valor futuro. Tais mudancas contribuipra o aperfeicoamento dos processos de
gestéo da organizacao.
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