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RESUMO

Com o alto indice de concorréncia no cenario mundial, ter funcionarios que nao
possuem seu desempenho avaliado de acordo com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo € um luxo que as empresas nao podem usufruir. Buscando uma
vinculacdo mais efetiva entre produtividade e remuneragdo, as empresas estdo
buscando cada vez mais modelos que tratem de forma mais sistematizada a
remuneracao variavel. A Participagdo nos Lucros e Resultados funciona como uma
forma de incentivo aos empregados dentro das empresas, fazendo com que esses,
a partir de metas de resultados pactuados, possam obter adicionais aos seus
salarios fixos, além de funcionar estrategicamente de maneira a alavancar os
resultados da mesma. O presente estudo tem por objetivo verificar a viabilizagdo da
aplicacao do Método de Participacdo nos Lucros e Resultados, como premissa para
tomada de decisdo, tendo como ambiente-base o Balanced Scorecard atrelado a um
plano de agéo, viabilizando o alinhamento entre as atividades e a estratégia global
da organizacdo. Para isso, estas medidas foram aplicadas em uma industria do
ramo farmacéutico com a finalidade de aperfeicoar a produtividade dos setores,
incentivar o desempenho conjunto e buscar uma melhor forma de obter uma maior

lucratividade.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Remuneracao

Variavel. Participagao nos Lucros e Resultados.



ABSTRACT

In the high level of competition on the world stage, to have employees who do not
have their performance assessed in accordance with the organization's strategic
goals is a luxury that the companies can not take advantage. Seeking a more
effective linkage between productivity and remuneration, companies are increasingly
seeking models that address more systematic variable remuneration. The
Participation in Profit Sharing works as a form of incentive to employees within the
companies making these, from outcome targets agreed upon, may obtain additional
to their fixed salaries, and work strategically in order to leverage the results of same.
This study aims to verify the feasibility of the application of Method Profit and
Results, as a premise for decision making, with the environment-based Balanced
Scorecard linked to an action plan, enabling the alignment between the activities and
strategy global organization. For this reason, these measures have been
implemented in a branch pharmaceutical industry with the aim of improving the
productivity of sectors, encourage performance together and seek a better way to

achieve greater profitability.

Keywords: Strategic Planning. Balanced Scorecard. Variable remuneration.

Participation in profit sharing.
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1 INTRODUGCAO

O Brasil € um dos maiores mercados de farmacos e medicamentos do
mundo. Portanto, a utilizagcdo de ferramentas que potencializem o crescimento das
industrias farmacéuticas, em territério nacional, € crucial para o desenvolvimento do

Pais e dos colaboradores ligados direta ou indiretamente a tal setor.

1.1 Definicao do problema

A historia da industria farmacéutica no pais € bastante recente, seu inicio
data do fim do século XIX e seu desenvolvimento se deu a partir de meados da
metade do século XX. Uma histéria recente se confrontada com o nascimento das
primeiras unidades fabris destinadas a producédo de medicamentos para o continente
europeu que, no inicio do seculo XIX, ja contavam com avangos notaveis neste

segmento.

No Brasil, com o incentivo governamental e a formacdo dos primeiros
cientistas, algumas empresas conseguiram se desenvolver e obtiveram éxito na
producédo e comercializagdo de produtos farmacéuticos para atender a demanda do
mercado interno e inclusive de outros paises. Entretanto, a adocao de medidas
governamentais na década de 80, como a entrada de empresas de -capital
estrangeiro munidas de melhores ferramentas de gestdo, recursos financeiros e
conhecimento técnico, levaram a derrocada da maioria das industrias farmacéuticas

nacionais.

Na atualidade, as empresas nacionais, inseridas em um mercado cada
vez mais global e, consequentemente, mais competitivo, encontram dificuldade para
atender a clientes cada vez mais heterogéneos, e a um governo que aumenta
constantemente o grau de exigéncia na concessdo de registros para novos
medicamentos e onde as regras para comercializagao dos produtos sao de elevado
padrao técnico.

Dentre os desafios da atualidade, as industrias farmacéuticas, bem como
de outros segmentos de mercado, necessitam de um planejamento que seja capaz

de unir, tanto as perspectivas dos acionistas com as exigéncias externas e,
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principalmente, aliar os objetivos dos seus colaboradores com os da alta

administragao.

Esse alinhamento de objetivos é fundamental para que exista uma maior
cooperagdo dos funcionarios no intuito de alcangar objetivos que visem a
manutencdo e o desenvolvimento da empresa no ambito da competitividade
presente. Observa-se que, preocupadas com os desafios a serem vencidos e a
satisfacdo dos seus funcionarios, as organizagbes empresariais e instituicbes de
pesquisa em todo o globo véem buscando formas de concatenar suas informacoes a
fim de responder as expectativas externas, dos acionistas e dos colaboradores.

Programas que permitem alinhar os objetivos das diversas areas e dos
funcionarios com aqueles definidos pela alta administracdo, em seus planejamentos
estratégicos, estdo sendo cada vez mais adotados pelas organizagdes. Para tal se
faz necessaria uma gestao de indicadores consistentes e focados na realidade, no
momento especifico e na criagdo de valor futuro. Um sistema que possibilite uma
avaliacao geral dos resultados das acdes passadas e impulsiona o desempenho é
um ambiente ideal para trabalhar tais indicadores.

Dentre os instrumentos de gestao utilizados para avaliar desempenho
tem-se a Participacao nos Lucros e Resultados (PLR), que, quando bem implantada,
pode resultar num acréscimo de motivacdo que conduz os colaboradores a um
maior comprometimento, gerando uma melhor produtividade, além de auxiliar na
concretizacdo dos objetivos pré-estabelecidos. No entanto, se faz necesséaria a
utilizacdo de uma ferramenta-base capaz de traduzir os objetivos das organiza¢des
em metas palpaveis.

Um importante sistema de gestdo estratégica, ndo apenas na
mensuracao de desempenho, bem como em uma ferramenta de suporte a tomada
de decisbes, 0 Balanced Scorecard (BSC) é capaz de motivar melhorias em areas
criticas como produtos, processos, clientes e mercados.

Este estudo se propde a implantar um sistema de remuneracao variavel
tendo como ambiente de analise o BSC. Um plano de acdo, desenvolvido a partir
dos objetivos determinados pelo Balanced Scorecard, descrevera o setor
responsavel por desenvolver determinadas atividades e, a partir de pesos
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estabelecidos de acordo com o grau de importancia de cada atividade, sera possivel
determinar, a participacado nos lucros e resultados de cada setor organizacional, bem

como o de cada funcionario.

A partir da necessidade da criagdo de um sistema que possibilite o
alcance dos objetivos e avalie as acdes passadas, bem como a participacdo dos
funcionarios para o alcance dos mesmos, levantou-se o seguinte problema: Como
utilizar o BSC como cenario de andlise para a determinagdo da Participacao nos
Lucros e Resultados?

1.2 Objetivos

Os objetivos deste estudo estdo divididos entre: geral e especificos. O
objetivo geral é aquele que o trabalho precisa atingir para poder ser finalizado e
considerado um sucesso. Ja os objetivos especificos sdo aqueles objetivos
intermediarios que o trabalho precisa completar para atingir o objetivo geral.

1.2.1. Objetivo geral

Implantar o BSC para cenario de andlise para a determinagdo da
Participagéo nos Lucros e Resultados utilizando como exemplo-base um funcionério
de um dos setores-chave de uma empresa do setor farmacéutico, fabricante de
solucdes parentais de pequeno volume em embalagens plasticas.

1.2.2. Objetivos especificos
a) Demonstrar um esboc¢o de um planejamento estratégico da empresa
em questao;
b) Definir um plano de Acdo visando atrelar os objetivos estratégicos da
instituicdo aos respectivos responsaveis; e
c) Apontar uma metodologia para calcular a participacdo nos lucros e

resultados dos funcionarios.
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1.3 Importancia do estudo

As empresas estdo buscando por ferramentas mais eficazes de gestao
que oportunizem a participagdo e o comprometimento dos funcionarios e evitem
disputas que nédo almejem o desenvolvimento coletivo, possibilitando o alinhamento

entre produtividade e remuneragéao.

Programas que permitem alinhar os objetivos das diversas areas e dos
funcionarios com aqueles definidos pela alta administracdo, em seus planejamentos
estratégicos, estdo sendo cada vez mais adotados pelas organizagdes. Para tal se
faz necessaria uma gestao de indicadores consistentes e focados na realidade, no
momento especifico e na criagdo de valor futuro. Um sistema que possibilite uma
avaliacao geral dos resultados das acdes passadas e impulsiona o desempenho é
um ambiente ideal para trabalhar tais indicadores.

1.4 Estrutura do trabalho
O trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, descritos a seguir:

O Capitulo 1 apresenta a introdugcdo do trabalho, onde é mostrado o
problema a ser abordado, os objetivos a serem seguidos, a metodologia a ser

empregada e a estrutura a ser seguida.

O Capitulo 2 aborda os conceitos sobre planejamento estratégico, analise
de SWOT e BSC. Expde também os aspectos fundamentais da estrutura de um

plano de acéo e analise da PLR.

O Capitulo 3 traz um método proposto para a formulacdo de uma
sistematica de como os objetivos estratégicos seréo atrelados a PLR.

O Capitulo 4 faz uma aplicacdo do método proposto utilizando o setor de
Controle da Qualidade como exemplificagdo do cenario geral.

O Capitulo 5 traz as consideragdes finais do trabalho, além de uma

sucinta conclusao dos resultados obtidos durante o processo.

Ao final deste trabalho, encontram-se as referéncias bibliograficas que
serviram de apoio para a elaboragéo desta monografia.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para melhor entendimento dos conceitos aplicados neste estudo, torna-se
necessario realizar uma revisdo bibliografica sobre os assuntos abordados. Nesta
secao serao apresentados conceitos acerca de Planejamento Estratégico, Analise
de SWOT, Balanced Scorecard (BSC) e Participacdo nos Lucros e Resultados
(PLR).

2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento Estratégico pode ser definido como sendo um processo
gerencial que objetiva a estruturagdo e o esclarecimento da visdo dos caminhos
que a organizacao deve seguir e seus objetivos. Corroborando essa definicdo, os
autores Woiler e Mathias (1996) destacam a definicdo de planejamento estratégico
como sendo um método de tomada de decisdes interdependentes que procuram
guiar a empresa para uma situacao desejada e que esta sera alcancada a partir de
objetivos fixados.

Para Maximiano (2007) o planejamento estratégico € o processo
intelectual que surge do esclarecimento e da estruturagcdo dos caminhos que a
empresa deve seguir e 0s objetivos que deve alcancar. Existem diversos

componentes nesse processo, principalmente:

- A missao, que estabelece o proposito ou a razao de ser da organizacao, seu
entendimento possibilita compreender o papel que a organizacdo
desempenha para os seus clientes e acionistas, a qual necessidade de
mercado atende e qual o negbcio da empresa;

- Os pontos fortes e fracos do sistema organizacional, onde uma das
ferramentas utilizadas é a avaliacdo de desempenho que pode ser
segmentada de acordo com as areas funcionais da organizacao;

- Os desafios e as oportunidades do ambiente, um dos pilares do planejamento
estratégico e quanto mais complexo e competitivo for o ambiente, maior a
necessidade dessa analise;

- O desempenho da organizacdo, que é uma analise sobre os resultados

obtidos pela empresa, em comparacao com seus objetivos e o desempenho
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da concorréncia. A andlise do desempenho é um dos componentes

fundamentais para a identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos;

Ainda, de acordo com Maximiano (2007), um plano estratégico deve
definir trés elementos basicos do futuro de uma empresa: missdo, objetivos e

estratégias.

Entende-se por objetivos estratégicos aqueles resultados concretos que a
organizagdo pretende realizar, podem ser enunciados com alvos precisos ou

intengdes.

Estratégias, por sua vez, sdo 0s meios que a organizacao ira utilizar, as

formas de competir ou a politica de negécios da organizacao.

Cooperando para que o planejamento estratégico seja devidamente
seguido e avaliado de forma a permitir a adequacgéo continua da estratégia, o BSC
podera ser um importante condutor para a maximizacao do retorno a ser obtido pela

organizagao.

Antes da implementacdo de um sistema de gestdo para maximizagao do
retorno é importante que a empresa conheca seu potencial de produ¢do bem como
o seu potencial mercadoldgico.

2.1.1 Andlise de SWOT

A Andlise de SWOT (Analysis of Strenghts, Weaknesses, Opportunities
and Threats) permitird a identificacdo dos pontos fortes, dos pontos fracos, das
ameagas e das oportunidades da empresa. A mesma é dividida em duas partes:

A primeira parte constitui-se na andlise de potencial de producdo que
observa o microambiente identificando pontos fortes e pontos fracos da empresa, a
partir dessa anadlise sao definidas as competéncias individuais que séo, de acordo
com Prahalad e Hamel (1995), um conjunto de habilidades e tecnologias em que a
integracao é sua marca de autenticidade.
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A segunda parte consiste no estudo do potencial de mercado, que
observa o macroambiente e permite a identificacao das oportunidades e ameacas
mercadologicas, a partir desta analise definem-se as competéncias essenciais, que
sdo ainda de acordo com Prahalad e Hamel (1995), o aprendizado coletivo da
empresa, especialmente como coordenar diversas habilidades de producao e

integrar correntes de tecnologia.

A figuras 1 e 2 procuram definir, respectivamente, o impacto dos pontos
fortes e dos pontos fracos e das oportunidades e ameagas sobre os resultados da

empresa:

Figura 1 - Impacto dos Pontos Fortes e Fracos

Ao de um panto
Lusro farle

Expactabva o
resullada da
empresa

Agdade um
panko fraco

Tempo

Fonte: (Oliveira, 2007).

Figura 2 - Impacto das Oportunidades e Ameacas

Lucro

Acdo de uma
oportunidade

Expectativa de
resultado da
empresa

Agdo de uma
ameaca

— d
Tempo

Fonte: (Oliveira, 2007).

Ap6s a analise dos potencias de producdo e mercadolégico da
organizacao, se faz viavel a implantagdo de um instrumento de gestao estratégica

utilizado para a avaliacdo do desempenho da empresa a partir de indicadores
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financeiros e operacionais, o0 BSC auxilia na definicdo e esclarecimento da misséo,

visdo e estratégia.

2.1.2 Balanced Scorecard

Em meados da década de 90, as organizacbes utilizavam apenas
métodos tradicionais para medicdo do desempenho empresarial, tal medicao era
obsoleta por tratar apenas aspectos contabeis e financeiros. Tais indicadores sdo de
grande importancia, mas se analisados isoladamente, apenas fornecem informagdes
sobre fatos passados sendo, portanto impréprios quando se deseja analisar a
empresa em um horizonte de longo prazo, pois 0s mesmos séo inadequados para o

estudo do potencial de crescimento e desempenho futuro das empresas.

O foco no resultado em longo prazo diferencia o Scorecard de outros
métodos de medicdo de desempenho. Sendo um importante processo para a
exploracao, também, dos ativos intangiveis, esses tém a capacidade de valor futuro
e sao, em determinadas circunstancias, td4o ou mais importantes que os ativos

fisicos da empresa.

Rodrigues (2005) afirma que o estudo organizado por Kaplan e Norton
concluiu que o BSC pode ser definido como um sistema que complementa as
medi¢des financeiras com avaliagcbes sobre os clientes, identifica os processos
internos a serem aprimorados e analisa onde dever&o ocorrer investimentos, dentro
de uma perspectiva de aprendizado e crescimento, com o intuito de capacitar
funcionarios.

Kaplan e Norton (2000) definem o Balanced Scorecard da seguinte forma:

[...] o “balanced scorecard” — conjunto de indicadores que proporciona aos
gestores uma visao rapida, embora abrangente, de toda a empresa. O balanced
scorecard inclui indicadores financeiros, que mostram o resultado das ag¢des do
passado, e os complementa com indicadores operacionais, relacionados com a
satisfacdo dos clientes, com os processos internos e com a capacidade da
organizacdo de aprender e melhorar — atividades que impulsionam o
desempenho financeiro futuro. (KAPLAN e NORTON, 2000, p.119).
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De acordo com Niven (apud RODRIGUES, 2005, p.56) o BSC € um

conjunto de medidas que representam um instrumento essencial para os gestores

utilizarem na transmiss&o dos resultados e do comportamento dos direcionadores de

desempenho para os empregados e acionistas das organizag¢des, viabilizando o

alcance da missao e objetivos estratégicos das mesmas.

Portanto, conforme Rodrigues (2005) sera possivel o acompanhamento

dos resultados financeiros e o controle do desenvolvimento dos ativos intangiveis,

de maneira simultdnea, objetivando a modificacdo do seu progresso e capacidade

de criar valor futuro, viabilizando processos gerenciais criticos que se interligam (de

acordo com a figura 3), como:

- Traduzir a estratégia da unidade de negdécios em objetivos estratégicos

especificos;

«  Comunicar os objetivos e medidas estratégicas a empresa como um todo;

- Estabelecer metas;

- Alinhar iniciativas estratégicas (de qualidade) para objetivos extraordinarios;

+  Melhorar feedback e aprendizado estratégico.

Figura 3 - O BSC como Estrutura para Acao Estratégica
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Fonte: Kaplan (1999)
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC permite aos executivos
traduzir os objetivos estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de
medidores de desempenho inseridos em 04 (quatro) perspectivas basicas, em que
as tradicionais medidas financeiras (para cada estratégia da unidade de negdcios,
existem temas financeiros estratégicos que podem ser medidos de varias maneiras)
sdo complementadas por indicadores relativos a clientes (permite a identificacéo
clara dos aspectos que geram valor para o segmento de clientes e mercado),
processos internos (permite identificar processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar o maximo de eficiéncia) e aprendizado e crescimento

(determina aspectos intangiveis a serem alinhados para a geracao de valor).

Rodrigues (2005) salienta que o Balanced Scorecard funciona como uma
ferramenta para a vinculacdo dos objetivos financeiros das organizacbes as
estratégias adotadas pelas mesmas, fazendo com que estas empresas deixem de

confiar exclusivamente em medidas financeiras de desempenho.

Todos os programas, estratégias e iniciativas, de acordo com Rodrigues
(2005), devem permitir que a empresa alcance seus objetivos financeiros de longo
prazo numa relacdo explicita de causa-e-efeito, ou seja, os objetivos das
perspectivas dos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento deveréao
estar associados aos objetivos da perspectiva financeira.

A clara identificacdo dos fatores que agregam valor para os segmentos de
mercado deve ser obtida dentro da perspectiva dos clientes, tais fatores podem ser
representados pelas medidas de satisfacao, retencéo, fidelidade e lucratividade.

Dentre alguns exemplos de medidas de clientes, Niven (apud
RODRIGUES, 2005, p.67) apresenta: satisfacdo do cliente, lealdade do cliente, nivel
de reclamagédo de clientes, taxa de retorno de clientes, retengdo de clientes e
vendas anuais por cliente.

Rodrigues (2005) afirma que a empresa pode satisfazer seus clientes é
necessario que a perspectivas de processos internos focalize a agregacao de valor
para os clientes, assim como a perspectiva dos clientes deve dar suporte a

perspectiva financeira.
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A perspectiva de processos internos, para Rodrigues (2005), permite aos
executivos a identificagcdo dos processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar o maximo de eficiéncia, permitindo atrair clientes e atingir os objetivos

financeiros.

Niven (apud RODRIGUES, 2005, p.69) exemplifica medidas para os
processos internos, tém-se, por exemplo: custo médio por transacdo, tempo de
distribuicao, lead time médio, giro de estoque e despesas com pesquisa e

desenvolvimento.

Medidas e objetivos que irdo proporcionar a empresa a criacao de uma
infra-estrutura necessaria para alcancar os objetivos definidos nas demais
perspectivas sdo trabalhados dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento.
Rodrigues (2005) também salienta que tal perspectiva descreve os ativos intangiveis
e seus papéis na estratégia organizacional visando o seu alinhamento da estratégia

empresarial com os ativos intangiveis.

Essas perspectivas estdo inter-relacionadas através de relagbes de
causa-e-efeito que geram no BSC um raciocinio sistémico dinamico, fazendo com
que individuos de varios setores de uma organizagdo compreendam como as partes

que a compdem se encaixam e como seu papel contribui para o todo.
2.2 Estrutura do Plano de Acéao e Analise do PLR

Apoés a analise do cendario da empresa, atraveés de ferramentas como o
BSC, pode-se montar um plano de acéo, que favorecera a solucao de problemas ja
existentes e possibilitara a aplicagdo de resolugées futuras. O plano de agcdo 5W1H
permite considerar todas as tarefas a serem executadas, de forma cuidadosa e

objetiva, assegurando a implementacéo organizada das mesmas.

Tal analise detalhada servira como base para o célculo da participacéo de
um funcionario ou de um setor no resultado da organizacao, auxiliando a realizacao

de um programa de remuneragao variavel.

Os empregados sao parceiros naturais, pois sdo partes da empresa,
participam da sua vida, tém vida social intensa no seu interior e querem o seu éxito,

pois 0 sucesso dos trabalhadores depende dos bons resultados obtidos pela
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organizacao. Xavier, Silva e Nakahara (1999) complementam a idéia destacando
que os empregados desejam ser reconhecidos e recompensados pela dedicacao e
por seus resultados, querem saber o rumo da empresa, participar, vencer desafios,

superar-se.

De acordo com Coopers e Lybrand (1996), a principal razdo que leva
empresas a adotar um sistema de remuneracéao variavel é o estabelecimento de um
vinculo entre esfor¢co e recompensa. Por essa razao, quanto mais evidente for esse
vinculo, melhor sera para organizagdo e para o funcionario. Coopers e Lybrand
(1996), ressaltam ainda que os sistemas de remuneracdo variavel devem ser
construidos com base em alguns componentes considerados essenciais: Fatores
determinantes (formalizacdo da expectativa de resultados da empresa), indicadores
de desempenho e formas de recompensa.

Claro (2004) salienta que, na constru¢cdo de um sistema de remuneragéao
variavel, deverao ser definidos indicadores e metas de desempenho, sendo de
fundamental importancia que esses sejam convergentes com as diretrizes e

objetivos estratégicos da organizacéo, além de serem factiveis.

Um dos modelos de remuneracgao variavel esta regulamentado na Lei n.°
10.101, de 19.12.2000, denominada Participagdo nos Lucros ou Resultados (PLR),
onde as organizacdes distribuem aos seus funcionarios um determinado percentual

sobre 0s seus lucros.

Para Fannery, Hofrichter e Platten (1997) a participacdo nos lucros e
resultados (PLR) é uma das maneiras de remuneracdo variavel, aliada aos
incentivos individuais a colaboradores chaves, pequenos grupos ou equipes de
projeto, programas de reconhecimento, incentivos de longo prazo ou participacéo
dos acionistas.

De acordo com Lucena (2004), a sistematizagédo de gestdo dos resultados
da avaliacdo de desempenho visa dotar a empresa de um instrumento gerencial
capaz de conduzir, de forma mais eficaz, a medida do desempenho na busca da
motivagao, qualidade, produtividade e resultados positivos de trabalho.
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Marinakis (1997) sublima que a participacdo nos lucros utiliza os ganhos
da empresa como variaveis, tendo como obijetivo principal o estabelecimento de uma
relacdo entre remuneracdo e o sucesso da organizagdo. Em periodos de lucros
existe remuneragdo por resultados, e em periodos de crise ndo ha a mesma

distribuigéo.

Claro (2004) ressalta que a participagdo por resultados, por sua vez,
incentiva o trabalho em equipe e melhora o desempenho individual. Sao
estabelecidas metas organizacionais, que serdo buscadas pelos funcionarios.

De acordo com Costa (1997), é imprescindivel estabelecer a existéncia de
lucro como condicionante financeira para a distribuicdo da quantia aos profissionais,

caso atinjam as metas.

A remuneracgao por resultados e a participacédo nos lucros, de acordo com
Davis e Newstrom (1992), encorajam as sugestbes de empregados, incentivam o
trabalho em equipe, auxiliam na coordenacdo e aperfeicoam o sistema de
comunicacdo; ampliando, assim, a compreensdao e a visao dos funcionarios no
sistema produtivo, por meio da prépria participacédo, nao limitando o conhecimento
dos empregados apenas aos seus especificos cargos.

Dentre as varias vantagens observadas com a implementacdo de um
programa de PLR, pode-se destacar a satisfagdo tanto do empregado quanto do

empregador, para Paschoal (2007):

[...] A luta das pessoas por maiores ganhos é uma energia permanente que pode
constituir-se numa importante forma de alavancar resultados para as
organizacdes. Sob essa perspectiva, oferecer, no lugar de aumentos salariais,
uma parte dos lucros como recompensa por comprimento e/ou superagao de
metas torna-se um grande negécio. (PASCHOAL, 2007, p.118)

Porém, para que o programa de participacdo nos lucros e resultados seja
eficiente, &€ necessario que se conheca e se possa garantir os fatores de sucesso,
tais como a indicacdo das metas de desempenho, total comprometimento da
lideranca, simplicidade e flexibilidade, clareza e objetividade e a integracdo dos

objetivos com a estratégia global da organizacao.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Esta secéo trata sobre a metodologia da pesquisa a ser utilizada no
trabalho, definindo as caracteristicas dela, além de mostrar qual o método que sera

proposto a ser aplicado para a resolugcéao do problema.
3.1 Metodologia da pesquisa

Para realizar este trabalho utilizou-se uma pesquisa descritiva e uma
pesquisa bibliografica, com uma aplicagdo pratica das ferramentas do Balanced
Scorecard juntamente com o método de calculo da Participacdo nos Lucros e
Resultados em uma empresa de grande porte do setor farmacéutico, portanto, um

estudo de caso.

Para Gil (apud SILVA, 2001, p.21), a pesquisa descritiva visa proporcionar
maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir
hipoteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas elaboradas pela equipe de
consultores e a alta administracdo da organizagdo focando a participacao
indispensavel dos funcionarios no estudo, na elaboracao dos planos estratégicos e
célculos de desempenho. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas
e estudo de caso.

De acordo com Chizzotti (1998), o estudo de caso designa pesquisas
diversas que serdo coletados e registrados dados de um caso especifico com o
objetivo de relatar, de forma organizada, uma experiéncia ou avalia-la

analiticamente, com o fim de tomar decisoes.

Yin (2001) observa que o estudo de caso € um tipo empirico de pesquisa
que estuda fenbmenos contemporaneos em seu ambiente real, quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos; quando ha mais
variaveis de interesse que pontos de dados; quando se baseia em vérias fontes de
evidéncias; e quando ha proposicoes tedricas para produzir a coleta e a analise dos
dados.
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Desta forma, os dados do planejamento estratégico da empresa estudada
foram coletados a partir da realizagdo de entrevistas com pessoas-chave, além da
coleta de dados de todo o processo através da mensuracdo in loco. Em seguida
estes dados foram avaliados e apresentados em planilhas eletrénicas para facilitar a

visualizagao e o entendimento dos resultados alcangados.
3.2 Método a ser aplicado

O Método que sera aplicado consiste em formular um sistema de gestéao
por desempenho atrelado ao BSC. Tal sistematica possibilita, tanto ao gestor quanto
ao empregado, visualizar a participacdo de cada colaborador para a estratégia de
negécios da organizagdo bem como avaliar o grau de desempenho e a recompensa

do funcionario.
3.2.1Etapa 1 - Definicao da Arquitetura do Modelo de Gestao

A primeira atividade a ser desenvolvida é, em reunido envolvendo a
equipe de consultores e a alta administracao, dedicir se 0 BSC sera implantado em
toda a corporacdo ou apenas em uma unidade de negécios. Caso o BSC seja
implantado apenas em uma unidade de negoécios, se faz necesséario estudar o
relacionamento da area onde o modelo de gestdo sera implantado com as demais

areas da corporacao.

3.2.2Etapa 2 — Apresentacao das Etapas do Estudo a ser Realizado para a Alta
Administracao da Instituicao

A fim de obter o comprometimento e o envolvimento da cupula
organizacional para com o projeto, é importante que a mesma tome conhecimento
de todas as etapas que serdo desenvolvidas, desde o levantamento da situagcéao
atual até a concluséo da pesquisa.

Pata tal finalidade realiza-se, por parte da equipe de consultores, um
workshop onde sdo explanadas, para a alta administragédo, as diretrizes do projeto

em questao.
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3.2.3Etapa 3 — Descricao do Desenvolvimento e Estrutura da Companhia

O objetivo desta etapa é desenvolver uma base para estabelecer um
consenso a respeito das caracteristicas e necessidades da empresa, definir sua

posicao, sua estrutura atual.

Entrevistas envolvendo os mais importantes lideres de opinido auxiliam
na obtencdo de informagdes acerca dos produtos oferecidos pela empresa, seus

processos internos, clientes e mercado alvo.

3.2.4Etapa 4 — Anadlise dos Potenciais de Producao e Mercadolégico da
Instituicao

Para o estabelecimento dos pontos fortes e pontos fracos da empresa, a
equipe de consultores deve explanar, para alta administracdo, uma série de fatores
que devem ser analisados: quanto as fungdes administrativas (marketing, finangas,
produgcdo e recursos humanos), aspectos organizacionais, abrangéncia dos
processos, niveis de controle, critérios de avaliacao e obtencao das informacoes.

Para o estabelecimento do potencial mercadolégico da organizacao a
equipe deve explanar dois fatores: quanto as informagdes necessarias (processo de
integracdo, tecnologia, governo, sistema financeiro, sindicatos e comunidade),
quanto a identificacdo e analise dos principais ramos de negocio (clientes,
peculiaridades do mercado, aspectos basicos do setor de atuacdo, concorrentes e

fornecedores).
3.2.5Etapa 5 — Estabelecer Missao, Visao, Valores e Estratégia da Empresa

Os consultores realizam um seminario coletivo com os executivos e 0s
principais lideres de opinido a fim de estabelecer o planejamento estratégico da

organizagao.

A missao da corporacao é repassada como sendo o objetivo geral que
define a proépria instituicdo no mercado e na sociedade, devendo descrever o tipo de
negécio, o publico alvo, a contribuicdo esperada e a forma de atuacao.
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A representacado do que a empresa pretende ser (num futuro proximo ou
distante) e a definicdo da forma que essa vai se colocar no mercado e na sociedade
representam a perspectiva basica da organizagéo. A visdo é formulada com o auxilio
de um conjunto de perguntas acerca dos objetivos, possiveis mudancgas, principais

produtos e o limite temporal para a concretizacdo do objetivo geral.

Os principios e crencas fundamentais que fornecem sustentacéo para as
principais decisdes estdo reunidos no conjunto de valores que envolvem questdes

éticas e morais e dao suporte para a melhoria do modelo de gestdo da empresa.

No seminario, deve ser repassado também, que os determinantes da
estratégia sdo as oportunidades e limitacbes externas (‘o que se pode ou nao
fazer”), competéncias internas (“‘capacidade de fazer”’) e os valores pessoais dos

elementos-chave (‘o que se quer fazer”).
3.2.6 Etapa 6 — Levantamento e Modelagem da Situacao Atual da Organizacao

Com o objetivo de coletar informagdes sobre o posicionamento
estratégico da instituicdo e o desenho dos processos presentes na mesma, é
realizado o levantamento da situacao atual da mesma. Técnicas de levantamento de
dados como entrevistas, observacdo pessoal, andlise documental, técnicas de
modelagem de processos e elaboracdo e analise de fluxogramas sao de grande

importancia para se modelar a atual situagao de empresa.

3.2.7Etapa 7 — Consenso a Respeito da Interpretacao da Visao e da Estratégia
Adotadas pela Empresa

No intuito de captar informagdes mais acuradas acerca da atual situacao
da organizacao, é realizada uma entrevista com o principal executivo da empresa
onde sao elaboradas diretrizes para analise dos dirigentes na qual sdo escolhidas as

gue mais se adéquam aos objetivos e necessidades da empresa.
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3.2.8Etapa 8 — Estabelecimento das Perspectivas a serem adotadas no BSC

A literatura sugere que sejam tomadas como base as quatro perspectivas
originais propostas por Kaplan e Norton, mas ndo descarta a possibilidade de
criagdo de outras ou modificagdo das originais.

A escolha das perspectivas deve ser norteada pela l6gica da estrutura da
empresa, na qual foram observadas as relacées de causa e efeito entre as mesmas
e foi analisado e o resultado das acdes refletia nos resultados da perspectiva

financeira.

3.2.9Etapa 9 — Traducdo da Estratégia em Objetivos Especificos para cada
Perspectiva

Esta etapa consiste na definicdo de objetivos, indicadores, metas e acoes
que irdo compor o BSC. Divide-se nas seguintes sub-etapas:

3.2.9.1 — Definicdo do Numero de Equipes Necessdrias para Atender as
Perspectivas, bem como o nome dos integrantes das Mesmas

Elabora-se, para cada perspectiva, a divisdo de setores em equipes com
seus respectivos lideres. Em todos os casos, para efeito de demonstracdo desta
metodologia, sera escolhida apenas uma perspectiva.

3.2.9.2 - Identificacao das relacoes de Causa-e-Efeito e desenvolvimento de
formulas e Indicadores de Desempenho

Com o intuito de facilitar a visualizagdo das relagées de causa-e-efeito e o
impacto de cada objetivo para a estratégia da organizacéo é confeccionado o mapa
estratégico da organizagéo.

Nesta etapa também cada objetivo, dentro da cada perspectiva recebe
sua férmula e o seu respectivo indicador de desempenho.
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3.2.9.3 - Formulacao de Metas, para cada Equipe, Atreladas a cada Indicador

que Deverao ser Alcancadas

A definicdo das metas a serem alcangadas é realizada por cada equipe
e, sequencialmente, as mesmas definem as ac¢des exigidas para o cumprimento das

metas.
3.2.10 Etapa 10 - Desenvolvimento de um Plano de Acdao

Apos identificar as relagbes de causa e efeito entre os diversos objetivos
e metas estabelecidas para cada indicador, as equipes definiram as ac¢des exigidas
para o cumprimento das metas. Elaboraram-se planos de acbes para cada

perspectiva.

3.2.11 Etapa 11 — Incorporacdao do Programa de Participacdao nos Lucros e
Resultados ao Plano de Acao

Nesta etapa, serd mostrada a sistematica de calculo para a participacao
dos resultados de cada funcionario, bem como sera definido o percentual do lucro

liquido que serd distribuido e as diretrizes de avaliagdo dos funcionarios.

Nesta etapa também sera estabelecia uma escala de avaliacdo dos
indicadores de acordo com o desempenho obtido. Aqui também sera definido o
percentual destinado a gratificacao por desempenho de cada cargo e, por fim, cada
funcionario, de acordo com a sua avaliacgdo de desempenho, receberd uma

porcentagem desse valor calculado.
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4  APLICACAO DO METODO

Nesta secdo sera aplicado o método proposto na secdo anterior. A
metodologia desenvolvida é posta em pratica com o auxilio do resultado das
entrevistas e da coleta de dados realizadas em uma empresa do setor farmacéutico,
fundamentados nos métodos propostos neste estudo.

E apresentada, também, uma caracterizacdo da empresa onde foi
aplicado o método, mostrando as caracteristicas do mercado onde ela atua e o
processo a ser analisado.

4.1 Definicao da Arquitetura do Modelo de Gestao

Em reunides com a alta administracdo, a equipe de consultores e os
dirigentes decidiram que, na pesquisa realizada, a empresa, visando uma
abordagem geral de seus processos e departamentos, implantaria 0 método em toda
a organizagdo. E ndo apenas em uma unidade de negécios, ndo se fazendo
necessario o relacionamento de uma area especifica onde o modelo seria

implantado com as demais &reas.

O argumento, que motivou a implantagdo do método em toda a empresa
de uma unica vez, foi o fato de que tal decisao garantiria o alinhamento estratégico e
consolidaria 0 novo modelo de organizagao e gestdao, dando uma viséo integrada do
desempenho da empresa.

As unidades da empresa ndo possuiam uma estratégia pré-estabelecida,
tdo pouco uma missao definida, portanto, mesmo sabendo que a construcao de um
scorecard em nivel corporativo seria uma tarefa complexa, optou-se por desenvolvé-

lo em toda organizacao

Por ndo se tratar de uma empresa de grande porte, a grau de
complexidade de implantacdo de um BSC em nivel corporativo foi amenizado,
tornando-se bastante viavel a implantacdo simultdnea em todas as unidades de
negécio.
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4.2 Apresentacao das Etapas do Estudo a ser Realizado para a Alta
Administracao da Instituicao

Foi realizado um Workshop, organizado pela equipe de consultores, onde

todas as etapas do projeto foram explanadas para a cupula organizacional.

Com a realizagcdo do mesmo, os dirigentes puderam tomar conhecimento
do método, desde o levantamento da situacado atual até a conclusdo da pesquisa.

Isso permitiu o0 comprometimento e envolvimento de toda a cupula organizacional.
4.3 Descricao do Desenvolvimento e Estrutura da Companhia

O objetivo desta etapa é desenvolver uma base para estabelecer um
consenso a respeito das caracteristicas e necessidades da empresa, definir sua

posicao e sua estrutura atual.

No intuito de obter informagdes acerca dos produtos oferecidos pela
empresa, processos internos, clientes e mercado alvo, foi realizada uma série de
entrevistas envolvendo os mais importantes lideres de opinido, obtendo os

resultados que se encontram na pagina seguinte:
e Produtos

Os produtos desenvolvidos pela empresa estdo agrupados em trés
categorias principais: Ampolagem plastica (Glicose, Cloreto de Potassio, Sulfato de
Atropina, dentre outros), Ampolagem de vidro (Dipirona Soddica, Diclofenaco de
Saodio, Cloridrato de Metoclopramida e Sulfato de Atropina) e Antibidticos em bolsa
(Ciprofloxacino, Levofloxacino, Fluconazol).

e Processos internos

Os processos internos listados foram: Produgéo farmacéutica, Fabricacao
de embalagens plasticas, Qualidade, Manutenc¢do, Administragédo, Financeiro e R.H.

e Clientes e Mercado Alvo

Hospitais e clinicas das diversas regides nacionais.
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e Estrutura Organizacional

ApoOs reunides com os gestores e diretores foi possivel montar o
organograma da empresa. Entretanto, os cargos abaixo da diretoria foram de dificil
definicao, pois a organizagdao nao possuia um quadro definido de seus cargos e, tédo

pouco, as atribuicdes estabelecidas para todos os funcionarios.

Podem-se separar as geréncias da instituicio em duas grandes
geréncias: a primeira se refere a geréncia industrial que se subdivide em geréncia de
assessoria de regulatérios, de R.H., controle de qualidade, producéao farmacéutica,
producdo de embalagens plasticas e de manutencao, saparada a estas, mas ainda

dentro do quadro das geréncias industriais encontra-se a de garantia da qualidade.

s

A segunda reporta-se diretamente a diretoria e é composta pelas
geréncias do administrativo e financeiro, que se relaciona com a geréncia industrial

através do setor de R.H. e a geréncia comercial.

Figura 4 - Estrutura Organizacional

Diretoria
Responsdvel f |
Técnico
Comitede | ____
Validago
Geréncia
Industrial
Ger. Garantia
da Qualidade
Geréncia .. . Geréncia Geréncia Geréneia . .
Geréncia Geréncia Ass. 3 Geréncia Geréncia
Adm. » Contr. Produgdo || Prod. Emb. ) .
: . RH. Regulatérios , . L Manutencdo | | Comercial
Financeira Qualidade | |Farmacéutico| | Plésticas

Fonte: Préprio Autor.
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4.4 Analise dos Potenciais de Producao e Mercadoldgico da Instituicao

Foi realizada uma andlise de SWOT onde pode-se ressaltar,
internamente, as principais forcas e diferenciais da empresa, bem como as
fraquezas a serem superadas. J4 os fatores externos foram classificados como
oportunidades e ameacgas encontradas, as quais precisam ser analisadas no intuito

de serem elevadas ou extintas.

A figura 5 representa uma parcela da analise de SWOT da empresa,
mostrando os principais pontos fortes e fracos e as ameacgas e oportunidades de
maior representatividade.

Figura 5 - Andlise de SWOT

[ [Flexibidade da cupula admimsirativa
1 [Capactacio de uncionros
3 \Otmizagko dos srvigos de informatica

] |M0vimento 2850C1av0
Formagdo de parcertas com etomo fnanceiro para empresa

Alto nivel de qualidade dos produtos
Espago isco

Marca da mtiuigio

Unifcagdo poffica

Ausencta da formagdo de iderangas para a continu
Desinteresse na partcipaglo

Transicio da gestio com descontinuidade

Pouca disponbilidade de functondrios para trabalhar horas-extra
Fala de educacdo cooperattvista

Pouca partcipaglo nos retmamentos

Fala incentivo na qualificacio de funciondrios

Falha na comunicacio

Ausencta G visio de mercado por par dos funciondrios

Falt de um plano de remuneragho elciente ¢ eficaz

ool —aff o

UI&QQO CXCESSIva

Metos de comunicaglo Restrcio do nimero e clintes por regtio geogrdfica
) E’lano T Prevdencia Prvady Ii\lto CUsto d coniratacao de profisslonass espectalizados
4 Balcio de negocios Politicas piblicas inadequadas para os hospitas
5 [Antbioticos em Bolsa Carcncla e recursos fmanceiros de grande parte dos clintes
6 {Ampliacio do mercado de trabalho em geral Custo elevado das fecnologias ¢ nsumos
T [Novas tecnologias 1Beho nmero e esquss ecnogcs 1 e

Batxo nimero de concorrentes no mercado nacional Carcneta de efciencta logistica em algumas regioes

Fonte: Préprio Autor



33

4.5 Estabelecer Missao, Visao, Valores e Estratégia da Empresa

A equipe de consultores, da qual o autor deste trabalho participou,
realizou um seminario coletivo com os executivos e os principais lideres de opiniao a

fim de estabelecer o planejamento estratégico da corporacao.

Os consultores repassaram, para os membros do seminario, a missao
como sendo o objetivo geral que define a prépria organizacdo no mercado e na
sociedade, devendo descrever o tipo de negocio, o publico alvo, a contribuigéo
esperada e a forma de atuagéo.

A representacdo do que a empresa pretende ser (num futuro préximo ou
distante) e a definicao da forma que essa vai se colocar no mercado e na sociedade
representam a perspectiva basica da organizacdo. A visdo foi formulada com o
auxilio de um conjunto de perguntas acerca dos objetivos, possiveis mudancgas,
principais produtos e o limite temporal para a concretizacéo do objetivo geral.

Os principios e crencas fundamentais que fornecem sustentacao para as
principais decisdes estdo reunidos no conjunto de valores que envolvem questdes

éticas e morais e ddo suporte para a melhoria do modelo de gestdo da empresa.

Foi repassado que os determinantes da estratégia sdo as oportunidades e
limitagbes externas (‘0 que se pode ou nao fazer”), competéncias internas
(“capacidade de fazer”) e os valores pessoais dos elementos-chave (“0 que se quer

fazer”).

Chegou-se a definicho da missdo da empresa como: “Produzir e
comercializar ampolas de vidro e plastico, bem como antibiéticos em bolsas
plasticas, com o propésito de inovar continuamente, satisfazer as necessidades do
mercado e proporcionar rentabilidade consoante a toda a corporagéo” e com a visao
de “Ser reconhecida, até 2018, como referencial de qualidade, produtividade e

rentabilidade no mercado global de ampolagem”.

Liderangca com exemplo e comprometimento, disciplina e transparéncia
para atingir os objetivos, aprendizado permanente e melhoria constante, visando a
superacao da metas, respeito ao ser humano, desenvolvendo relacdes de confianca

e responsabilidade com a comunidade e o meio ambiente, foram os valores basicos
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determinados. Com base na missdo e visdo foram estabelecidas as estratégias

globais da organizagéo na figura na pagina 6:

Figura 6 - Planejamento Estratégico

1.ESTRATEGIAS DE CRECIMENTO

.| AUMENTAR A PENETRACAO NO MERCADO

1.2 REDUZIR PRECOS A PARTIR DA REDUCAO DOS CUSTOS
1.3 AMPLIAR GEOGRAFICAMENTE COM NOVAS UNIDADES
.4 DESENVOLVER 0 MERCADO

1.5 AUMENTAR MIX DE PRODUTOS

1.6INOVACAO

2.ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO

2.1 COM BASE NA TECNOLOGIA

2.1.1 INVESTIMENTO EM EQUIPAMENTOS LABORATORIAS DE PONTA

2.1.2 AQUISICAO DE MOVEIS E OUTROS UTENSILIOS ERGONOMICOS

2.1.3 MODERNIZACAO DO SISTEMA DE EXAUSTAO DOS LABORATORIOS

2.14 DESENOLVOLVIMENTO E AQUISICAO DE SOFTWARES PARA PESQUISAS

2.2 COM BASE NO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

2.2.1 APAERFEICOAMENTO DAS CENTRAIS DE ATENDIMENTO

2.2.2PREOCUPACAO COM A SEGURANCA DURANTE A UTILIZACAO DO PRODUTO

2.2.3 INCENTIVOS FINANCEIROS AOS PRINCIPAIS CLIENTES.

2.24 MAIOR FACILIDADE PARA AQUISICAO DE NOSSOS PRODUTOS.

2.3 COM BASE NAS PARCERIAS COM A INICIATIVA PUBLICA

2.3.1 PARICIPACAO EM PROGRAMAS SOCIO-AMBIENTAS EM PARCERIA COM O GOVERNO.

2.32PARCERIA COM UNIVERSIDADES E CENTROS TECNICOS DE ENSINO E PESQUISA.

2.4 COM BASE NA REDUCAO DOS CUSTOS

2.4.1 REALIZACAO DE CAMPANHAS DE CONSCIENTIZACAO ACERCA DOS DISPERDICIOS

242 METODOS MAIS PRECISOS DE DOSAGEM DAS MATERIAS-PRIMAS

2.4.3 INVESTIMENTOS EM SISTEMAS DE REFIGERACAO E ILUMINACAO ECONOMICOS

244 TERCEIRIZACAOS DO SERVICO DE ENTREGA

3. ESTRATEGIAS COMPLEMENTARES

3.1 COM BASE NO RELACIONAMENTO COM OS FUNCIONARIOS

3.1.1 DEFINIR OBJETIVOS E METAS DE APRENDIZAGEM A SEREM ATINGIDOS

3.1.2 ACOMPANHAR O RESULTADO DO TRABALHO DOS FUNCIONARIOS

3.1.3 PREMIAR O DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS

3.1.4 DESENVOLVER UM PLANO DE CARREIRA E REMUERACAO QUE VALORIZE O DESEMPENHO

3.2 COM BASE NO MARKETING

3.2.1 ENGAJAMENTO EM ACOES DE RESPONSABILIDADE SOCIAL DE ALTA VISIBILIDADE

3.2.2 WEBMARKETING VISANDO UMA INTERACAO EFETIVA E DIRETA COM OS CLIENTES

3.2.3 CAMPANHA PUBLICITARIA MOSTRANDO DIFERENCIAIS TANGIVEIS DA INSTITUICAO.

Fonte: Préprio Autor.
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4.6 Levantamento e Modelagem dos Processos da Organizacao

Através de entrevistas com funcionarios, observacdo pessoal dos
consultores, analise de documentos e fluxogramas foi possivel modelar e levantar os
processos da organizagdo. Tal etapa foi essencial para a realizagdo das etapas
seqguintes, pois, para a utilizagdo do modelo utilizado neste estudo, dela depende a
criagcdo de um mapa estratégico da instituicao e todos os resultados subsequentes.

Dentre os processos desenvolvidos na empresa segue apresentado na
figura 7, com carater exemplificativo, o processo de compra e aquisicao de materiais.

Figura 7 - Procedimento de Aquisi¢cdo de Material no Setor de Compras

Receber Solicitagdo
de Compra do
Material

Passar Informaco
- assar Informagoes

: —> Efetuara Compra —>{ Acompanhar Pedido
para o Sistema

Fonte: Préprio Autor

4.7 Consenso a Respeito da Interpretacao da Visao e da Estratégia Adotadas
pela Empresa

Foi realizada uma entrevista com o principal executivo da empresa para a
captacao de informac¢des mais acuradas sobre o0 quadro atual da empresa. Para tal
foi preparado um material contendo declara¢des de missdo, visdo e estratégias de
algumas empresas usadas como benchmarking, bem como documentos internos da
empresa. Durante a entrevista foram elaboradas diretrizes para andlise dos
dirigentes, esses, juntamente com o executivo principal, escolheram aquelas que

mais se adequam aos objetivos e necessidades das empresas.
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4.8 Estabelecimento das Perspectivas a Serem Adotadas pelo BSC

A equipe de consultores, juntamente com a alta administracdo, decidiu
formular o Balanced Scorecard sob as quatro perspectivas base. Cada perspectiva

foi divida em um ou mais setores, como mostrado na figura 8:

Figura 8 - Descricao das Perspectivas do BSC

PERSPECTIVA !! ! !!

CONTABILIDADE
FINANCAS COMERCIAL

TECNOLOGIA DA INFORMACAO
CLIENTES COMERCIAL

COMPRAS

CPD

MANUTENCAO
CON;};OLE PRODUCAO E PCP
PROCESSOS INTERNOS| (/5 1o FABRICACAO DE AMPOLAS
GRUPO DA QUALIDADE
GARANTIA DA QUALIDADE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
ASSESSORIA REGULADORA

APRENDIZADO E RECURSOS HUMANOS
DESENVOI VIMENTO

Fonte: Préprio Autor.

4.9 Traducao da Estratégia em Objetivos Especificos para cada Perspectiva
Esta etapa esté divida em sub-etapas que serdo apresentadas a seguir.

4.9.1 Definicaio do Numero de Equipes Necessarias para Atender as
Perspectivas, bem como o Nome dos Integrantes das Mesmas

Para realizacdo desta atividade, elaborou-se, para cada perspectiva, a
divisdo de setores em equipes com seus respectivos lideres. Em todos os casos a
sequir, foi selecionada apenas uma perspectiva como base de exemplo.
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Figura 9 — Exemplo da Definicdo das Equipes e suas Perspectivas para o Setor de
RH

Aprendizado e Recursos Humanos Func. 1, Func. 2,

. Fun. 1
Desenvolvimento Func. 3, Func. 4

Fonte: Préprio Autor

O coordenador do projeto, conhecendo todos 0s processos da empresa,
devera preparar uma lista de sugestdes de objetivos e indicadores para cada equipe,

que servira como referéncia para as agdes pertinentes a proxima etapa.

4.9.2 Identificacao das Relacoes de Causa-e-Efeito e Desenvolvimento de

Férmulas e Indicadores de Desempenho

Para gerenciar e avaliar a perspectiva, o grupo, orientado pelo lider,
tornou as relagdes de causa e efeito dos objetivos mais visiveis. As figuras 10 e 11
mostram, respectivamente, 0 mapa estratégico, com relagcdes de causa-e-efeito da
companhia e um exemplo, de um objetivo da perspectiva de Aprendizado e
Desenvolvimento, de como o0 mesmo esta relacionado com sua respectiva formula e

indicador.

Através de reunides com os lideres, os consultores puderam analisar o
entendimento de cada um sobre os objetivos estratégicos da empresa e mostraram
a visdo de cada uma das perspectivas dos BSC. A partir de uma série de perguntas
dentro desses topicos, pode-se obter um quadro analitico onde as informacdes das

reunides foram concatenadas

O mapa estratégico contempla as quatro perspectivas - financeira,
clientes, processos internos e de aprendizado e crescimento — e, para cada uma
delas, sdo apresentados seus respectivos objetivos e como eles estado relacionados

entre si.
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Figura 10 - Mapa Estratégico

% Capacitar mdo-de-obra
/ i\ 7 | [mplantar RM Vitae
Avaliar a Capacidade de Manutencdo de .
< Cumprir cronogramas
Pagamento Faturamento
. I
Promover Satide I/
Segurangados |
L ™ ~ Estruturar Plano de
: Treinamento
Aprimorar m
Necessidade de Capital P . Contabilidade /
. Satisfacdo do Cliente
de Giro /|
Reduzir Custos "&
i Estruturar Controle de
Padronizar Processos
turn ver
Aprimorar
Tecnologicamente
Endividamento Todos os Setores
N < Reduzir Inadimpléncia
(Estrutura de Capital) » Estruturar
Aumentar Eficiéncia do Sistematicamente R&S
Processo
Reduzir Perdas e Erros \
. Reduzir os Custos com :
Rentabilidade Frete \ Implantar Projeto de
Controlar Estoque do Avaliagdo de Potencial
Almoxarifado

Fonte: Préprio Autor

Tomando por base alguns indicadores aleatérios que ja existiam na
instituicdo e outros tomados através de um benchmarking, foram estabelecidos os
indicadores que melhor monitorassem os objetivos estratégicos. A figura 11 mostra
um exemplo de um objetivo estratégico, dentro da sua perspectiva, com seu
indicador de desempenho e a formula utilizada para calculé-lo.



Figura 11 - Exemplo da Definicdo de Férmulas e Indicadores de Desempenho

(n° de empregados
: treinados/ n° de
Aprendizado e . .
. Estruturar Plano de Trenamentos| empregados total) % Treinamentos
Desenvolvimento

Fonte: Préprio Autor

4.9.3 Formulacao das Metas, para cada Equipe, Atreladas a cada Indicador que

Deverao ser Alcancadas

Apos a definicdo dos objetivos e indicadores para cada perspectiva, as
equipes definiram quais sdo as metas atreladas a serem alcangadas. Uma das
metas determinadas, para efeito de exemplificacao, foi apresentada na figura 12:

Figura 12 — Exemplo da Formulacdo das Metas a Serem Alcangadas

(n° de empregados
Aprendizado e tremados/ n° de
P . Estruturar Plano de Treinamentos| empregados total) % Treinamentos 100%
Desenvolvimento

Fonte: Préprio Autor

Algumas metas foram levantadas a partir de um histérico de desempenho
ja existente e, para aqueles indicadores que nao eram familiares a empresa, foi
utilizada a técnica do benchmarking, sempre levando-se em consideracao que as
mesmas deveriam representar um desafia a ser alcangcado e, mais ainda, que

poderia ser alcangado.
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4.10 Desenvolvimento de um Plano de Acao

Apos identificar as relacdes de causa e efeito entre os diversos
objetivos e metas estabelecidas para cada indicador, as equipes definiram as acdes
exigidas para o cumprimento das metas. Elaboraram-se planos de agbes para cada
perspectiva. O plano de agdo envolveu cada um dos passos que deveriam ser
seguidos para o alcance das metas como mostrado na figura 13.

Figura 13 — Exemplo da Aplicacdo do SW1H

OBIJETIVOS a INDICADORES DE
PERSPECTIVA , FORMULAS METAS
ESTRATEGICOS DESEMPENHO
. (n° de empregados
Aprendlz.ado ¢ Estrutl'lrar Plano de treinados/ n° de % Treinamentos 100%
Desenvolvimento Treinamentos

empregados total)

O QUE? POR QUE? comMo? ONDE? QUEM?

Implantar Programas de | Definindo as Etapas do
Aperfeicoamento e Plano, objetivos, recursos No RH Func. 1
Treinamento e Instrucionais

Proceder a M ontagem de
Planos de Treinamento

Fonte: Préprio Autor

4.11 Incorporacao de um Programa de Participacao nos Lucros e Resultados
ao Plano de Acao

Foi estabelecido, em consenso com o corpo administrativo, que a
Participagdo nos Lucros e Resultados seria estruturada em avaliacdo global,
avaliacao por setores e avaliacdo por funcionario, tendo em vista que, de acordo
com Claro (2004), o PLR tem por objetivo o incentivo ao trabalho conjunto, evitando
possiveis “concorréncias” ou “disputas” que nao almejassem o desenvolvimento

coletivo.
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4.11.1 Determinacdo do Lucro Liquido a ser Distribuido e do Prazo de
Avaliacao e Remuneracao dos Setores

Em reunido com a alta administracdo, a equipe de consultores decidiu
que, em vista de possiveis discrepancias de valores que poderiam ocorrer, entre 0s
salarios dos funcionarios e a porcentagem distribuida, a quantidade maxima a ser
dividida entre os funcionarios correspondeu a um maximo de 6% do lucro total
liquido adquirido pela empresa no prazo de um ano. Tal percentual foi encontrado

através de simulacao a analise histérica.

Também ficou estabelecido que a empresa seria dividida nas éareas
Operacional / Comercial (80 % do Lucro Liquido) e Administrativa / Financeira (20%
do Lucro Liquido) e que o percentual maximo de gratificacdo seria estipulado de
acordo com cada cargo da organiza¢ao, como € observado na Figura 14:

Figura 14 - Percentual do Lucro Liquido para cada Cargo

Gerencia 25% |Gerencia 14%
Coordenacdo / Supervisdo 8,0% |Coordenacdo / Supervisdo 8%

Técnicos, Operadores e Técnicos 89,3% |Técnicos, Operadores e Técnicos 78%
TOTAL 1000% [TOTAL 100%

Fonte: Préprio Autor

Os Percentuais acima mostrados correspondem, para cada cargo, ao
valor maximo que pode ser alcancado na divisdo do Lucro Liquido. Entretanto, para
cada funcionario, sera distribuido um percentual desse valor de acordo com o
desempenho do mesmo, com o desempenho do setor e com o desenvolvimento
global da organizagéo.
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4.11.2 Calculo do Desempenho Global

Para as avaliac6es global, foi elaborada uma escala de 0 a 5 na qual
cada peso esta atrelado a um valor associado a cada Indicador. Portanto, o

percentual do desempenho global da organizagéo se da pela seguinte formula:
Avaliacao Global = (3> Avaliacao Periédica) / (> Avaliagao Maxima)
Para o ano de 2012 o resultado obtido é mostrado na figura 15:

Figura 15 - Avaliagdo Global da Organizacao

<=9% 5 5
8% a 1% 4
6% a 5% 3
ROI LL/INVESTIMENTO | 9% aa [t
5% a 4% 2
3% a2% 1 1
1% 0
(ATIVO <=13 s 3
CIRCULANTE + 10209 4
. REALIZAVEL A LP) / 0,820,7 3
Liquidez Geral 1,300
UL (PASSIVO - 06205 2 2
CIRCULANTE + 04203 1
EXIGIVEL A LP) 0220, 0
<= 90% 5 5
80% a 70% 4 4
squis: 60% a 50% 3
% de satisfacdo dos nossos clientes Pe“_lu“{de 90% ZaP
Satisfacdo 40% a 30% 2
20% a 10% 1
5% a 0% 0
TOTAL 15 7

Fonte: Préprio Autor

De modo que, para o exemplo mostrado, a avaliacdo Global da

Organizacao foi de 46,68%.

4.11.3 Calculo do Desempenho para o Setor de RH

Estabeleceu-se que o resultado do setor deveria estar atrelado ao
resultado global da organizacdo na medida em que, 60% do resultado do setor
estaria atrelado ao resultado global da organizacdo em quanto que os outros 40%
corresponderiam ao resultado da avaliagéo periddica do setor analisado.

O resultado se setor esta estruturado de acordo com a seguinte férmula:

Resultado do Setor = [(3 Avaliagdo Periodica)/(d Avaliagcdo Maxima)*40%]
+ (Avaliacao Global * 60%)



43

De modo que, para o setor de RH, a figura 16 mostra os objetivos do
setor bem como resultados da avaliacao periédica no ano de 2012.

Figura 16 - Avaliacdo do Setor de R.H.

(0% Demissdo 5 5
o . 10% Demissdo 4 4
N (Demissdo no més / % demissio 3
Percentual de Denissio total de empregados [ (0% -
Estruturar o Plano de Cargos, Carreiras e Salarios da %) 30% demissdo 2
empresa 40% demissdo 1
50% demissdo 0
° "=(N° de atuagd 5 5 5
Autuagio por paradigma salarial (¥ de mUh?S/ ide 0 ¢ Tuaghes
autuagdes) < 0N de atuagio 0
s "=(N° de Causa de Trabalhist 5 5 5
Percentual de perdas (Perda? /Causa§ 0% e e
Trabalhistas totais) <> ON° de Causa de Trabalhistas 0
° s “=(N° de Multas Trabalhist 5 5 5
Percentual de multas (0 de Tnul[‘as * 0% ¢ Ul Tn s
fiscalizaglo) <> ON° de Multas Trabalhistas 0
(n° de erros na folha de; = 0 N° de Erros na Folha de P: 1 5 5 5
% Erros na folha de paganento w0 0% ol LA L
L paganento <> ON" de Erros na Folha de Paganento 0
Estruturacdo da drea de pessoal da empresa
100% reclamagdes atendidas e resolvidas 5 5
80% 4 4
(N° de reclamacdes - 3
% Reclamagdes alteradas / reclamagdes totais |  atendidas/ N° de 100%
reclamagdes totais) (0% 2
50% 1
<S0% 0
(n° de enpregados 100% 5 5
treinados/ 0% 4
empregados) 0 3 3
Capacitar os empregados da empresa % Treinamentos Tnvestimento de 100%
treinamento / % 2
investimento total 0% 1
<% 0
Manter nivel | 5 5 5
FAP 1
. Nio manter o nivel 0
Estruturar as acdes de seguranca do trabalho
) ) (n’® exaes realizados/ 100% 5 5 5
% Exames de satide ocupacional ) . 100%
n° exames planejados) <100% 0
NF's ¢ Doc de P to Fisicas v 05Dias {505 dias do vencimento 0
Langar as contas no sistema no prazo serued aglarmn O RICES TERts N°de Dias de Atraso | oo 4o -
Sistema <=05 dias do vencimento 5 5 5
TOTAL 50 46

Fonte: Préprio Autor

De acordo com a sistematica de calculo estabelecida, foi possivel obter o
resultado do setor de RH para o ano de 2012, o mesmo foi de 64,80%.
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4.11.4 Calculo do Desempenho para o Funcionario

Foi elaborada uma lista de critérios para avaliacao dos funcionarios na

qual, cada critério seria avaliado, pelo chefe do setor, dentro de uma escala de 0 a 5.

Foi criado também um fator de reducao do desempenho do funcionario de
acordo com a quantidade de faltas nao justificadas do mesmo onde, 3 faltas ou
menos durante o ano, resultariam num decréscimo de 50% do seu desempenho e,
numa quantidade superior a 3 faltas nao justificadas haveria um decréscimo de
100%.

Além do fator de reducao, o desempenho do funcionario esta atrelado ao
desempenho do seu respectivo setor e ao desempenho global da organizagdo, como

mostra a férmula a seguir:

Avaliacado do Funcionario = {[(> Avaliacado Periddica do Setor + ) Avaliagao
periodica do Funcionario) / (3 Avaliagdo Maxima do Setor + ) Avaliagdo Maxima do

Funcionario)] * 40%]} + (Avaliacao Global * 60%) - % de Reducéo do Funcionario.

A figura 17 mostra o resultado da avaliagao de um funcionario no setor de
recursos humanos. Mostra também os quesitos em que os funcionarios da

organizacao foram avaliados

Figura 17 — Exemplo da Avaliacdo de um Funcionario

Lideranca 5 5
Apresentacao Pessoal 5 5
Criatividade 5 4
Comunicacao 5 5
Proatividade 5 5
TOTAL 25 24
Fator Redutor - 3 Faltas ou Menos 50% 0%
Fator Redutor - Mais de 3 Faltas 100% 0%
Fator Redutor Total 100% 0%
% de Reducao do Funcionario 0%

Fonte: Préprio Autor
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Utilizando a férmula apresentada calcula-se que a avaliagcao do Func. 1,
para o periodo de 2012 é de 65,33%

4.11.5 Calculo da Remuneracao para o Funcionario

Como mostrado no subitem 4.1.1, a remuneracdo do funcionario esta
atrelada ao seu cargo e a area em que esta atuando, bem como a sua avaliacao

anteriormente calculada. Deste modo, pode-se estabelecer a seguinte férmula

Valor a ser pago ao funcionario = Lucro Liquido * % Destinado ao PLR *
% da Area de atuagdo * % do Cargo * Avaliagdo do Funcionario

Como carater exemplificativo, para o funcionario 1, gerente do setor de
RH que atua na area administrativa / financeira, temos o seguinte valor para um
Lucro Liquido de R$ 1.750.000,00.

Valor pago ao Func. 1 = 1.750.000,00 * 6% * 20%* 14%*65,33% = R$
1.920,70.

4.12 Consideracoes

Nesta secdo, foi aplicado o método proposto deste trabalho. Porém,
primeiro foi necessario realizar a caracterizacao da empresa, com a finalidade de dar

ao leitor um contexto do cenario onde o método foi aplicado.

A implantacdo do BSC possibilitou a comunicacao da estratégia global a
todos os setores, para que estes pudessem relaciona-la as suas atividades,
tornando-a parte o dia-a-dia e integrando-a de forma clara aos objetivos de cada
area da empresa. Permitiu também que a empresa identificasse seus processos-
chave e focasse seus esforcos na melhoria dos mesmos. Com a incorporacao do
programa de participacdo dos setores nos resultados da empresa ao BSC, foi
possivel também avaliar o desempenho da empresa e das respectivas éareas

remunerando-as de acordo.

Identificar as relacdes de causa e efeito entre os objetivos das diversas
perspectivas foi um grande desafio que possibilitou um melhor conhecimento das
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atividades de cada area, percebendo seu grau de responsabilidade para o alcance

das metas.

Outra dificuldade relacionou-se a como seriam controlados os resultados.
Dessa forma, foram estabelecidos metas a partir dos objetivos que estavam mais
relacionados com a estratégia global da organizacao. Tal analise recebeu suporte de
um sistema de avaliacdo desenvolvido pela alta geréncia almejando o controle do

desempenho dos setores na realizagcao das suas respectivas atividades.

Tendo como base um sistema de avaliagdo com notas de 0 a 5,
observou-se que todos os setores obtiveram um desempenho acima de 62%
representando um desempenho superior ao esperado, com excecao dos setores de
Compras (52%) e CPD (55%) que alcangaram um percentual dentro do esperado
apenas. Doravante os resultados obtidos, pode-se verificar a eficacia do método

proposto.

Tomando como exemplo um funcionario do setor de Recursos Humanos,
no que se refere ao percentual de participagéao distribuido no ano de vigor do novo
programa, o funcionario recebeu 65,33% dos 0,168% do lucro liquido da empresa.
Este resultado atendeu as expectativas da empresa e dos funcionarios.
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5 CONCLUSOES

O alinhamento entre produtividade e remuneragdo era um dos grandes
problemas da empresa estudada, uma vez que a mesma, buscando o
comprometimento dos funcionarios e o fim de disputas que n&o levassem ao
desenvolvimento coletivo, almejava uma ferramenta de gestdo capaz de evidenciar,
para cada funcionario, a contribuicio dos mesmos para o crescimento da
organizagdo bem como os retornos obtidos com o alcance dos objetivos, tanto
individuais quanto dos setores.

O método proposto consiste em onze etapas e, dentre as maiores
dificuldades encontradas com a implantagdo do mesmo esta o longo prazo para a
obtencdo de resultados plausiveis, tendo em vista que o método visa um
crescimento estratégico da instituicdo em longo prazo.

O apoio e assisténcia da alta cupula da empresa foram de suma
importancia no transcorrer do processo de implantacdo desta metodologia, tendo em
vista que, para se chegar as atividades de nivel operacional, aquelas mais ligas aos
funcionarios de chao de fabrica, passou-se um longo percurso que, no seu inicio,
foram tragados objetivos-chave que visam a manutengdo e desenvolvimento da

empresa.

Antes de iniciar a descricao do método proposto, foi preciso realizar uma
pesquisa bibliografica com a finalidade de obter embasamento tedrico acerca dos
conceitos apresentados no estudo. Primeiro foram explanados os conceitos
pertinentes ao planejamento estratégico e analise de SWOT, fundamentais para que
se possa desenvolver um estudo como o Balanced Scorecard.

Sobre BSC, foi apresentado como 0 mesmo surgiu € como é composta a
sua liturgia, seus fundamentos e perspectivas, bem como a metodologia adotada
pelos criadores desta ferramenta capaz de auxiliar na compreensdo de como as
partes de uma organizagao se encaixam e a contribuicdo de cada uma para o todo.

O BSC fomentou o atendimento aos critérios estabelecidos pela Lei
10.101 acerca do PLR na empresa, pois a lei afirma que as organizagcdes poderao

adotar critérios e condicdes para o programa de PLR como indices de produtividade,
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qualidade ou lucratividade da mesma; ou programas de metas, resultados e prazos.
Desta forma, a estrutura do BSC, que incentiva a determinacdo de objetivos

estratégicos, metas e indicadores, é totalmente compativel com o que exige a lei.

No caso da empresa pesquisada, o Balanced Scorecard foi util devido ao
fato de ter afinidade com os programas de gestao ja implantados na empresa. Havia
a necessidade de vincular este programa a um método de incentivo a participacéao
dos funcionarios na estratégia de negdcios da empresa, bem como o trabalho em

equipe.

O método proposto baseou-se em uma seqiiéncia de passos ou acdes
que foram realizados partindo da estratégia da empresa que se desdobrou em

objetivos, indicadores, metas e acdes, definidos para cada perspectiva determinada.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que a grande questdo enfrentada por
todas as empresas € como relacionar os sistemas formais de recompensa as
medidas do scorecard. Para que gere mudanca de cultura, a remuneracao deve
estar ligada a realizacdo das metas do scorecard. Para tal foi utilizado um plano de
acao que foi capaz de definir, para os diferentes objetivos estabelecidos, uma série

de atividades, bem como os agentes responsaveis pela execu¢ao das mesmas.

A participagao dos trabalhadores no resultado da organizagdo insere-se
no cenario empresarial contemporaneo e surge como resultado das pressoes da
sociedade e como uma alternativa para as empresas serem mais cidadas,
contribuindo para uma melhoria na qualidade de vida dos funciondrios e também

para elevar a produtividade e a satisfacdo dos mesmos nas organizagoes.

Para efeitos de simplificagdo, neste trabalho foi mostrado apenas o caso
de um funcionario especifico, no intuito de que a mesma metodologia foi utilizada
para todos os outros funciondrios da organizagdo. Tal fato mostrou-se suficiente
para exemplificar a implantacdo do BSC como cenario de analise para a
determinacao da Participacdo nos Lucros e Resultados de uma empresa do setor
farmacéutico (objetivo geral).

Segui-se, para o alcance do objetivo geral, uma metodologia que, através

de reunides com a alta cupula da organizacao, teve inicio com a definicdo de onde



49

trabalho seria aplicado, na empresa como um todo ou em apenas uma unidade de
negocios, a partir dai foram realizadas entrevistas e Workshops no intuito de
explanar todas as etapas do projeto e garantir a comprometimento de todo o corpo

organizacional.

Nas entrevistas e reunides também foi possivel observar o
desenvolvimento e estrutura da companhia onde houve grande dificuldade no que
concerne a descricdo dos processos Internos, uma vez que a mesma nao possuia
tal informacdo e houve a necessidade, por parte dos consultores, de analisar

procedimentos e fazer observagdes in loco.

Através do conhecimento sobre a empresa foi possivel se levantar os
pontos fortes e fracos da organizagdo. Também foi realizada uma analise do
ambiente mercadolégico em que a mesma atua, possibilitando o levantamento das

oportunidades e ameacas que a empresa esta sujeita.

A equipe de consultores realizou um seminario onde foram formuladas a
visdo, a missao e os valores da empresa. Tendo por base a missdo e a visdo, foram
estabelecidas as estratégias globais da organizacdo que culminaram com um
esboco do planejamento estratégico da mesma (primeiro objetivo especifico).

De posse do planejamento estratégico, foi modelada a situacao atual da
organizacao, onde a falta de documentacao implicou em um longo tempo para a
concluséo desta etapa. Em seguida foram estabelecidas as perspectivas do BSC e
as mesmas foram traduzidas em objetivos especificos, chagando-se assim ao mapa

estratégico da empresa em questao (segundo objetivo especifico).

Apds identificar as relagbes de causa-e-efeito presentes no mapa
estratégico e os objetivos e metas estabelecidas para cada indicador, tornou-se
possivel descobrir que acdes seriam exigidas para o cumprimento das metas.
Concatenando todas as informagdes obtidas foi desenvolvido um Plano de Agao
(terceiro objetivo especifico) onde se tornou ainda mais evidente a interface entre

as diversas areas de empresa.

A visualizacdo das acbes que levariam ao alcance dos objetivos

estratégicos possibilitou o levantamento do que seria realmente importante e o que
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teria 0 maior peso para a organizacdo como um todo, para os setores e para cada
funcionario dentro do quadro estratégico da instituicao.

Através da criagdo dos pesos, foi possivel estabelecer, dentro dos
resultados esperados, um sistema de avaliagdo periddica dos indicadores. Tal acao
foi desenvolvida tanto para o quadro global da organizacao, quantos para cada setor

e funcionario.

Atrelar, através de férmulas, o desempenho do funcionario ao
desempenho do seu setor e consequentemente ao da organizagdo demandou
grande trabalho por parte dos consuliores e colaboradores da organizagao.
Entretanto, foi possivel observar, através de uma simulacdo, que o mesmo era
condizente com as necessidades e, portanto, havia sido desenvolvida uma
metodologia para calcular a participacao nos lucros e resultados de cada funcionario

(quarto objetivo especifico).

Desta forma, conclui-se que a metodologia para calcular a participacao
nos lucros e resultados dos funcionarios, tendo como base o BSC, se deu de
maneira coerente com a estratégia da empresa, condizente com a efetiva
contribuicdo de cada um para o alcance das metas estabelecidas, e envolvendo a
participagdo e a responsabilidade de ambas as partes, alta administracdo e

funcionarios.
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