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Resumo

Com o aumento da circulacdo das informagdes, com a evolugdo das tecnologias e com o
crescimento do comércio, surgiu a necessidade de aprimorar o gerenciamento das
organizagdes e reduzir os riscos na tomada das decisdes. Dentro deste contexto foram criados
métodos de avaliacdo e de gestdo administrativos, dois destes métodos sdo a Teoria das
Restricdes e o Balanced Scorecard. O intuito deste estudo foi de unir estas duas ferramentas,
através do tema: Teoria das Restrices e Balanced Scorecard aliados como instrumentos de
avaliacdo e gestdo organizacional. A metodologia empregada na construcéo deste trabalho se
iniciou com a pesquisa descritiva. Quanto aos procedimentos, a metodologia utilizada foi a
pesquisa bibliografica, e o estudo de caso. Quanto a abordagem do problema, a metodologia
foi a pesquisa qualitativa. Para capturar os dados relacionados & pesquisa foi utilizada a
entrevista, norteada por um questionario com perguntas baseadas nas perspectivas do BSC e
nos indicadores da TOC. O objetivo deste estudo é descobrir se a relagdo da TOC com o0 BSC
contribui como premissas de avaliacdo e gestdo estratégica em uma organizagdo. Verificou-se
com esta pesquisa que mesmo as empresas bem conceituadas, ainda possuem espago para
melhorar, e alcancar mais facilmente a eficécia tdo almejada.

Palavras-Chave: Contabilidade Gerencial; Estratégia; Teoria das RestricGes; Balanced
Scorecard.

1. Introducéo

No periodo industrial, de 1850 até meados de 1975 a alocagdo dos recursos nas
empresas era feita de forma financeira e fisica, nesta época a contabilidade de custo era
suficiente para fornecer informacdes as empresas. (COELHO e LINS, 2010). Dentro deste
contexto, buscando uma melhora no gerenciamento das empresas, comecaram a surgir 0s
métodos de avaliacdo e de gestdo administrativos. Uma destas ferramentas é a teoria das
restricdes (TOC — Theory of Constraints), que surgiu para auxiliar as empresas na busca da
sobrevivéncia dentro de um mercado mais competitivo. Esta teoria foi desenvolvida
por Eliyahu M. Goldratt, na década de 70, e abordada em seu livro “A Meta”, de 1984. Esta
baseada na aplicacdo de principios cientificos e do raciocinio l6gico para orientar
as organizacdes humanas. Tem como objetivo auxiliar as organizacGes a alcangar seus
objetivos de forma continua através da identificagdo dos chamados “gargalos”, que é como o
autor se refere aos departamentos que apresentam problemas e que impedem o perfeito
desenvolvimento das atividades.

Outro método que surgiu para auxiliar na administracdo das empresas foi o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido no inicio da década de 1990, nos Estados Unidos, criado por
Robert Kaplan e David Norton. O BSC veio oferecer as empresas ferramentas que estas
necessitavam para que continuassem no mercado e para que pudessem alcangar 0 sucesso no
futuro. Este traduz a missdo e a estratégia das empresas baseando-se em um conjunto de
medidas abrangentes, focalizando a gestdo na estratégia da organizacdo, traduzindo esta em
objetivos, iniciativas e indicadores.

Relativo a evolucdo do comércio e da concorréncia, surgiu o tema desta pesquisa, que
engloba os dois métodos de gestdo conceituados anteriormente: Teoria das Restricdes e
Balanced Scorecard aliados como instrumentos de avaliacdo e gestdo organizacional, a partir
deste tema surgiram o problema: A relacdo da TOC com o BSC contribui como premissas de
avaliacdo e gestdo estratégica de uma empresa? E o objetivo geral, que é: compreender a
relacdo da TOC com o BSC a partir das premissas de avaliacdo e gestdo estratégica em uma
empresa de Sinop.
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1.1 Contabilidade gerencial

Esta &rea da contabilidade é desenvolvida dentro das organizacGes e esté voltada para
a gestdo das empresas. A contabilidade gerencial acontece atraves do processamento da coleta
de dados e informagdes que serdo armazenadas e processadas no sistema de informagdes da
empresa, assim os administradores terdo acesso aos dados da organizacdo, e de todos o0s
departamentos, o que facilita o entendimento do que estd acontecendo com o
desenvolvimento da empresa e com isto ficard mais facil a avaliacdo do desempenho da
organizagéo.

A partir do conhecimento das informacGes necessarias 0s administradores poderdo
analisar a viabilidade dos projetos e produtos da empresa, podendo fazer escolhas sobre qual
sera a decisdo melhor a ser tomada. Esta préatica auxilia as empresas a diminuir 0s custos
tributarios, a ter conhecimento do mercado, da formacdo de precos, do controle de gastos, do
controle dos estoques, do fluxo de caixa, do ponto de equilibrio, e da legislagdo pertinente ao
seu negocio, ou seja, 0s administradores tomardo decisdes baseados em informacdes reais e
com isto terdo mais chances de garantir a efetividade e eficiéncia nas operagdes (CREPALDI,
2011).

O planejamento estratégico, é uma ferramenta indispensavel para as empresas, pois é
atraveés dele que constroem sua missao, visdo, objetivos e metas, fatores exenciais para que
uma empresa possa tracar o seu futuro no mercado consumidor. Outra ferramenta importante
para a contabilidade gerencial € o modelo de gestdo, que auxilia no gerenciamento das
funcgdes organizacionais.

Os modelos de gestdo sdo implantados nas empresas para facilitar o processo de
gestdo estratégica, foram desenvolvidos varios métodos a partir de muitos estudos feitos ao
longo dos anos. Neste trabalho séo apresentados dois deles, os métodos TOC e BSC. Ambos
foram construidos, para que fossem desenvolvidos dentro das organizagdes de forma
independente, pois sdo ferramentas que podem ser utilizadas para avaliar, e também, para
corrigir os erros e sanar os problemas, ou seja, gerir a empresa.

1.2 Teoria das Restricoes

“A Teoria das Restrigdes foi criada pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt, que, com
ela tornou-se importante consultor de gestdao empresarial”. Goldratt desenvolveu esta teoria
nos anos de 1970, quando ainda era estudante de fisica, fez isto depois que visitou um amigo
que produzia gaiolas para aves, e visualizou as dificuldades dentro desta empresa, buscou
entdo criar uma teoria que solucionasse os problemas de gestdo encontrados nesta visita, e
acabou por ajudar outras empresas que possuiam o mesmo problema (COGAN, 2007, p. 8).

Cardoso, Mario e Aquino (2007, p. 161) descrevem que Goldratt preocupou-se com
algumas questBes, que sdo: “Qual a meta da empresa? Por que os sOcios ou acionistas
investiram ou investem seu dinheiro na empresa? O que esperam receber em troca?” e de
acordo com estes autores Goldratt chegou a conclusdo de que “a meta da empresa é de ganhar
dinheiro, hoje e sempre, portanto, gerar riqueza para seus proprietarios”. Desta forma o que se
pode observar é que a empresa nunca estara satisfeita, sempre estara preocupada em ganhar
mais, procurando sempre aumentar o lucro.

A Teoria das Restricdes tem como ideia fundamental, que toda empresa ou
empreendimento, que possui fins lucrativos, possui pelo menos uma restricdo, esta restricdo é
algo que impede o sistema de alcancar seus objetivos, ou seja, o tdo almejado aumento dos
lucros (NOREEN; SMITH; MAKHEY, 1996). Cogan (2007, p.12) complementa dizendo que
“o gerenciamento das restrigdes pressupde a existéncia, em qualquer sistema, de um ou mais
gargalos (restricdes). Numa corrente, o rompimento se dara no elo mais fraco, essa € sua
restricdo”. Verifica-se com isto que é feita uma analogia entre a empresa e uma corrente,
onde um departamento seria um elo da corrente, e a restricio ou gargalo como também é
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chamado por Goldratt seria o fator que restringe o crescimento da empresa, ou seja, o fator
que poderia romper o elo mais fraco da corrente.

A Teoria das Restrices apresenta formas de medicdo de desempenho, otimizando a
producéo e auxiliando na tomada de decisOes. Para avaliar o desempenho das empresas, ou 0
grau em que a meta é atingida, a TOC recomenda o uso de algumas medidas, descritas por
Cardoso, Mario e Aquino (2007, p. 165):

— Lucro Liquido: receita das vendas menos 0S custos variaveis menos o gasto para
transformar o inventéario em ganho, que séo as despesas operacionais;

— Retorno sobre investimentos: & encontrado através da divisdo do lucro liquido pelo
inventario ou investimento realizado;

— Fluxo de caixa: é essencial para a empresa.

Segundo Noreen, Smith e Makhey (1996) existem trés maneiras de aumentar o lucro:
a) com 0 aumento dos ganhos (vendas);

b) com a reducdo das despesas operacionais (custos fixos);
c) e com a reducdo dos investimentos, principalmente em inventarios.

A reducdo dos custos ou despesas operacionais, quase sempre implicam na demisséo
dos funcionarios, por isto de acordo com a TOC, ela se faz necessaria, mas vem em terceiro
plano, primeiro deve acontecer o aumento do ganho através do que foi falado anteriormente,
posteriormente a reducdo dos inventarios, e s6 depois a reducdo dos custos e despesas
operacionais.

1.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard é um sistema de mensuracdo de desempenho estratégico,
desenvolvido no inicio dos anos 90, por Robert S. Kaplan, professor da Havard Business
School, e David P. Norton, presidente do Reinassance Wold Wide Strategy Group, este
sistema foi criado para ajudar organizacdes a atingirem resultados levando a estratégia até
diversos pontos da organizacdo. O BSC foi criado depois de constatado por Kaplan e Norton
que a ferramenta de gestao utilizada, ou seja, a contabilidade financeira ja ndo era suficiente,
devido a ndo espelhar a real situacdo da empresa, pois ndo conseguia medir todos os ativos,
como por exemplo, os ativos intangiveis, como habilidades, competéncias e tecnologia da
informacio (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007).

Este método de gestdo surgiu com a preocupacao de dar mais importancia ao que nao
estava sendo medido, como por exemplo, os ativos intangiveis, e também para auxiliar a
empresa a vivenciar a sua misséo e coloca-la em pratica.

Segundo, Oliveira, Perez Jr. e Silva (2010, p. 137) melhoras no desempenho da
empresa, exigem grandes mudancas, tanto no setor de medicdo, quanto no de gestdo. E é
dificil para uma empresa seguir rumo ao futuro, principalmente um futuro que tende a ser
cada vez mais competitivo, se continuar focada apenas em informacdes financeiras.

Crepaldi (2011, p. 332) diz que esta ferramenta de gestdo tem como “principio
mensurar indicadores ligados a satisfacdo dos clientes, aos processos internos e ao
aprendizado e desenvolvimento dos funcionarios”. Estd desta forma, “fundamentado em
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem/crescimento
empresarial”, engloba no processo todos os departamentos, e necessita do comprometimento
de todos para que o processo dé certo, todos devem estar alinhados e ligados com a estratégia,
este processo deve ser continuo e participativo, pois 0 sucesso s6 vird quando a estratégia se
transformar em algo utilizado no dia a dia, ou seja, deve ser posto em acdo. Fazendo parte da
rotina da empresa.
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1.4 Teoria das RestricOes alinhada as perspectivas do BSC com énfase na avaliacdo de
desempenho

De acordo com Parisi e Migliorini (2011, p. 109), “outras abordagens, como a TOC,
também podem melhorar o conteudo do BSC referente a qualidade dos indicadores
financeiros”. Para estes autores a integracdo de ferramentas de gestdo concisas como o
conjunto do BSC com outras abordagens, fazendo com que melhore o seu poder de avaliagéo
do desempenho da empresa, representam uma contribuicdo “relevante” da contabilidade
gerencial para as préaticas de gestdo empresarial.

Conforme ja citado, a TOC e 0 BSC possuem caracteristicas distintas, apesar dos dois
métodos serem ferramentas utilizadas tanto para avaliar, quanto para corrigir restricdes e
impulsionar melhoras do desenvolvimento das organizagOes. Nesse sentido, verifica-se que a
TOC esta mais ligada a parte tangivel da empresa, a parte fisica, pois esta teoria defende que
todo sistema tangivel possui pelo menos uma restricdo, e através desta definicdo busca-se
encontrar esta restricdo dentro da empresa. Ja o BSC surgiu com a preocupacdo de valorizar o
intangivel, ndo que ndo seja importante o tangivel, mas este segundo ja é bastante valorizado,
porém o ativo intangivel ndo possuia o devido valor.

Para a implantacdo da TOC na empresa, sd0 necessarios cinco passos: 1 — identificar
as restricoes do sistema; 2 — explorar as restricbes do sistema; 3 — subordinar qualquer outra
coisa a decisdo anterior; 4 — elevar a restricdo; 5 — se uma restri¢éo for elevada, volte ao passo
1, a inércia nao deve se transformar em uma maior restricdo no sistema (NOREEN; SMITH,;
MACKEY, 1996). Como a TOC foi utilizada como ferramenta de avaliagdo, esteve neste
trabalho limitada apenas ao primeiro e segundo passos, utilizados dentro da empresa para
identificar e avaliar a restricao.

A partir do reconhecimento da restricdo, o BSC pode através das suas quatro
perspectivas apresentar as mudancas a serem seguidas para se colocar a meta em pratica e
corrigir os problemas que estdo impedindo o crescimento da empresa. O processo de
elaboracdo do BSC é efetuado em quatro etapas ou processo, (PADOVEZE, 2004, p. 586):

a) traducéo da visao;

b) comunicacdo e comprometimento;
c) planejamento de negdcios;

d) feedback e aprendizado.

A partir de uma série de experiéncias de implantacdo do Balanced Scorecard,
verificou-se que, 0 BSC pode além de monitorar os resultados da empresa, permitir que sejam
identificados 0s processos estratégicos, ou seja, aqueles que devem apresentar um rendimento
excepcional para que a empresa como um todo apresente resultados satisfatorios. Devido a
essa mutacdo, o Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de medicédo aperfeicoado para
se transformar em um sistema de gerencial essencial (KAPLAN e NORTON , 1997).

O BSC e a TOC unidos possibilitam a empresa maior organizacdo, focalizacao,
alinhamento, relacionamento, e continuidade, pois estes métodos sdo aplicados com o intuito
de avaliar o desempenho desta, implementando a estratégia, de modo a descrevé-la,
comunicé-la e alinhar toda a organizacéo a ela.

2. Estudo de caso

A empresa utilizada para o desenvolvimento da pesquisa esta entre as principais
organizagBes atuantes no ramo agropecuario, e estd inserida na regido que mais cresce no
ramo agricola do Brasil, a regido norte do estado do Mato Grosso, area que hoje é lider no
plantio de alguns produtos, como por exemplo, a soja € 0 milho. Sendo assim, a empresa esta
em um ramo muito promissor, onde a tendéncia é de crescer ainda mais.

O estudo de caso iniciou-se com a coleta de dados, que foram coletados através dos
questionarios que seguem em quadros de acordo com os indicadores escolhidos, estes
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indicadores estdo baseados nas perspectivas do BSC alinhadas com os conceitos e métodos da
TOC. A entrevista foi realizada com funcionérios de todos os departamentos, a fim de
averiguar fatos, verificar opinides e sentimentos das pessoas pertencentes a empresa.
Buscando através disto chegar ao conhecimento de como se encontra 0 processo operacional
da empresa, envolvendo também a satisfagdo de funcionérios e de clientes. E verificar quais
as restricdes que a empresa possui que estdo impedindo o seu crescimento. A seguir estdo
dispostos os quadros (mapas de ideias) com as perguntas e as respectivas respostas.

2.1 Quanto ao aprendizado e crescimento dos funcionarios e a identificacdo das
restri¢fes do sistema.

De acordo com o BSC, esta perspectiva estd baseada em trés fontes, funcionarios,
sistemas e alinhamento organizacional. Este indicador procura analisar os treinamentos,
investimentos e capacitacdo dos funcionarios. E através disto medir o grau de satisfacdo deles
e 0 que a empresa faz para a retencdo dos mesmos. De acordo com esta perspectiva a
qualidade no processo operacional de uma empresa necessita de investimentos significativos
em pessoal. Para a Teoria das restricdes uma restricdo num sistema é qualquer coisa que possa
impedir o alcance do seu objetivo. E qualquer sistema real deve possuir pelo menos uma
restricdo, sendo assim, neste item procura-se descobrir quais séo estas restricdes, existentes na

empresa em questao.
Mapa 1 - Contratacdo dos funcionarios.

Analista/ Vendas

por algum treinamento
antes de comecar suas
atividades dentro da
empresa?

mas ele tem que ter
primeiramente uma
experiéncia.

Entrevistado/Departamento | Questéo | Resposta | Complemento
Consultor/VVendas Quando um funcionario | Ele ja tem que ter
é contratado, ele passa | perfil, treinamento,

A partir deste més tem
um sistema novo, o
funcionéario vai ficar
COM 0 supervisor meio
dia, vai ser apresentado
a todos 0S
funcionarios.

Dai wvai ficar no
departamento que vai
trabalhar e vdo ensinar
tudo pra ele.

Consultor/Vendas

Supervisor/Pegas

A empresa tem uma
politica de capacitacdo
dos funcionéarios? Qual é
periodicidade?

Sim, fazemos dois a
trés treinamentos
especificos na area de
vendas.

Sobre a parte técnica,
conforme vai langando
ou vai mudando a
tecnologia.

Sim, sdo feitos alguns
treinamentos durante o
ano.

De dois a trés por ano.

Consultor/Vendas

Supervisor/Servigos

De que forma os
treinamentos

influenciam no
desempenho do

funcionario?

Na verdade, se vocé
nao tiver conhecimento
vocé pode  perder
venda, vender 0
produto errado, o
treinamento aumenta a
venda.

Melhora muito, pois
sdo treinamentos bem
técnicos, aqui e na
fabrica. Tem alguns

pré-requisitos, tipo
saber  mexer em
computadores, na
maquina.

Quando ele atinge uma
meta, 80, por exemplo,
ele vai fazer o
treinamento na fabrica.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)
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O funcionério vai sendo treinado diariamente por alguém do mesmo setor, que possui
0 conhecimento importante para o desenvolvimento das suas atividades. Isto principalmente
nos departamentos administrativos, de vendas e pecas. No departamento de servico é um
pouco diferente, dependendo o tipo de atividade do funcionério, ele primeiramente passa por
treinamento para depois assumir o posto.

A empresa estd constantemente oferecendo treinamentos e tém a preocupacdo de
capacitar os funcionarios da melhor forma. Os funcionérios se mostram abertos a estes
treinamentos e acreditam que eles trazem boas influéncias e apresentam crescimento para 0s
mesmos. Este item se mostrou importante quando analisado sobre o que a empresa faz para
reter os funcionarios. Pois eles acreditam ser importante adquirir estes conhecimentos.

Mapa 2 - Valorizagéo do capital intelectual

Entrevistado/Depart. Questéo Resposta Complemento

Consultor/Vendas Os funcionarios deste | A maior parte das | As exposicdes e eventos
departamento participam | festas nos que | quem desenvolve é o
das festas e | elaboramos. departamento de vendas.
comemoracdes
desenvolvidas pela
empresa?

Consultor/Vendas O que é feito para a | Pagamento em dia, dar | O que segura funcionario
retencdo dos | condigdes. ¢ a credibilidade da
funcionarios? empresa.

Supervisor/Financeiro A empresa fornece

metade da Unimed,
convenio com farmacia.
Existe anualmente uma

avaliacdo de
desempenho.
Gerente G./Filial Sinop A empresa busca | O que motiva 90% é o

remunerar  bem  os | salario, o restante é o
funcionérios. Tirando o | ambiente, e 0s seguros,

administrativo, 0 | como de salde, de vida.
restante todo é | Possibilidade de
remunerado por | treinamentos,

desempenho. aperfeicoamento e ajuda

de custo para graduagao.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

Os funcionarios demonstraram gostar de trabalhar na empresa, acreditam que ganham
um bom salario, que sdo valorizados e o local de trabalho possui caracteristicas harmdnicas, o
que corrobora para um bom desempenho dos mesmos. Os funcionarios sdo motivados a serem
organizados e cuidar do ambiente em que trabalham.
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Mapa 3 — Desenvolvimento profissional.

41

Supervisor/Financeiro

tecnologias?

Entrevistado/Depart. Questéo Resposta Complemento

Consultor/VVendas A empresa trabalha com | Sim, toda equipe. Cada | O vendedor tem que saber
desenvolvimento de | setor é treinado naquilo | tudo, é treinado no geral,
pessoas, objetivando | que a pessoa faz. faz a venda de todos os
atender a futuras equipamentos da marca.

Sim, para casos maiores
existem  treinamentos
mais aprofundados,
como exemplo para o
cargo de executivo.

Na oficina todo més tem
alguém em treinamento.

Consultor/Vendas

Supervisor/Servicos

A empresa analisa e
monitora os desempenhos
individuais dos  seus
funcionarios? D& que
forma?

Sim uma vez por ano é
feita uma avaliacéo.

O supervisor avalia o
funcionario como a, b ou

¢, e verificam os
requisitos de cada
funcionario.

Sim, todo més estamos
analisando 0
desempenho de cada
funcionario.

Também ¢é feita uma
auditoria interna.

Supervisor/Financeiro

organizacionais como séo
disseminadas junto aos
usudrios internos?

informacoes S&o
passadas por e-mail, ou
por reunides semanais.

Supervisor/Financeiro Sim, porém por | Isto ndo acontece em
departamento. todos os departamentos.
Analista/ Vendas As informacdes | Sim, a maioria das

Quando é uma mudanca
especifica para o setor é
feita o setor, quando ¢
geral é feita uma
reunido.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

Os funcionarios dos departamentos tém os seus desempenhos avaliados mensalmente,

quando o auditor interno vem a empresa. Os supervisores avaliam seus subordinados e apos
isto tem o seu proprio desempenho avaliado e também o seu departamento passa por
avaliacOes.

Com a andlise das respostas verifica-se que embora os entrevistados digam que as
informacGes organizacionais sao disseminadas para todos, principalmente nas reunides, existe
um desencontro entre as respostas. O que demonstra que cada um sabe 0 que acontece no seu
departamento, porém ndo tem conhecimento do que acontece nos outros departamentos, sabe
alguma coisa apenas.

Percebe-se que os funcionarios possuem bastante liberdade de acdo e de apresentacao
de novas ideias. A empresa busca estar envolvendo 0s mesmos nos processos de estruturacao
do sistema.

2.2 Quanto aos processos internos e a reducao de inventarios

Todas as empresas tentam melhorar a qualidade, reduzir os tempos dos ciclos,
aumentar a producdo, reduzir custos e maximizar a produtividade dos seus processos de
negocios. Para isto, segundo 0 BSC a empresa deve possuir uma missdo e coloca-la em
pratica. Todos os componentes da empresa devem estar envolvidos neste processo.
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Outro fator que auxilia no aumento do tempo dos ciclos, de acordo com a TOC, € o
aumento do acumulo de inventéarios, devido a isto a empresa deve se preocupar em reduzir ao
minimo os estoques, com o objetivo de possuir apenas 0 que € necessario para a venda.

Mapa 4 - Missdo e organizagao da empresa

Entrevistado/Depart. Questéo Resposta Complemento
Consultor/Vendas Qual é a missdo da|E ser uma das cinco
empresa? concessionarias do Brasil.

Supervisor/Servicos A missao é oferecer solucoes
seguras e diferenciadas para o
agronegécio, buscando a
satisfacdo dos NoSsos
clientes, contribuindo para o

desenvolvimento da regiéo.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)
A empresa possui uma missdo a qual estd num quadro posto na parede de todos os
departamentos. Todos ja ouviram falar, mas quando perguntados a respeito precisaram ler o
quadro, e alguns confundiram a missédo com a Vvisao.

Mapa 5 — Evolucdo dos processos internos.

Entrevistado/ Questéo Resposta Complemento
Departamento
Consultor/Vendas Qual o tempo de | A negociacio € bem | Os valores sdo muito

Supervisor/Servicos

atendimento dos clientes?
Existe um processo para
este controle?

morosa. O processo de
venda nosso ndo é
medido pelo tempo.

altos e demanda uma
série de requisitos.

Nao existe este controle,

Os técnicos geralmente

devido o tipo dos | tm que se deslocar até

servicos serem mais | as fazendas dos clientes

complexos. para fazer o conserto.
Supervisor/Financeiro Cada é4rea tem um

gerente especifico e eles
criam uma forma de
verificar este tempo de
atendimento.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

A empresa busca constantemente a melhora no processo produtivo, até por que
precisam atingir a exceléncia para poderem alcancar as metas estipuladas pela fabrica, pois a
empresa sendo concessionaria de uma marca mundialmente conhecida é a todo momento
avaliada, em todos os aspectos. Existe um programa de avaliacdo criado pelo fabricante
denominado “Classe Mundial”, este programa reconhece os esforcos da rede de
concessionarios na busca pelo melhor retorno de seus investimentos através de praticas
operacionais, que sdo avaliadas por indicadores significativamente desafiadores, estabelecidos
pela fabrica.
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Mapa 6 — Processos operacionais.

43

Entrevistado/Departamento Questéo Resposta Complemento

Consultor/VVendas Na sua opinido, qual o | O departamento da | Demora muito para
departamento que | oficina, m&o de obra. formar um técnico, e
precisa de uma depois eles saem da
reestruturacdo? empresa  por  Varios

motivos. Deveria ser
medido  melhor 0o
desempenho deste
departamento.

Consultor/VVendas Qual a importancia | E o coragdo da | A equipe tem que estar
deste departamento | empresa, se vocé tem o | preparada. Se ndo fizer
para a empresa? produto e ndo da|uma boa revisdo vai

suporte ndo adianta | afetar nas vendas.
nada. Eles que fazem a
largada técnica.

Consultor/VVendas Os processos | Sim, séo feitas | A geréncia geral do
operacionais s80 | reunides trimestrais e | grupo vem a empresa e
monitorados? Com | mensais para | se relne com  0S
qual periodicidade? acompanhar 0 | responsaveis, com 0S

desempenho. gerentes gerais de dep.

Analista/ Vendas Sim, nés temos um | A cada dez dias,

auditor do grupo. verificam 0S
departamentos, as

pessoas e a loja.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

Quando os entrevistados foram perguntados sobre o departamento que precisa de uma
reestruturacdo, a grande maioria indicou o departamento de servico, ndo pela estrutura, mas
Dizem que o problema é a falta de mao de obra especializada
devido a dificuldade de se encontrar funcionarios ja capacitados para este tipo de atividade. E
preciso entdo gastar muito tempo para treinar um técnico e muitas vezes depois de todo este
investimento o funcionario acaba saindo. Os motivos da saida geralmente sdo por melhores
ofertas de salario, vontade do funcionario de colocar um negocio proprio ou mudanca de

pela falta de funcionarios.

cidade.

O departamento de servico foi indicado como o principal departamento, de acordo
com os entrevistados, se ele ndo existisse dificilmente conseguiriam concretizar a venda, pois
esta diretamente relacionada a assisténcia técnica. Como se tratam de maquinas grandes, caras
e sofisticadas, o cliente s6 compra porque sabe que vai ter assisténcia técnica quando precisar.

Mapa 7 — Estratégia e gestdo.

Entrevistado/Departamento

Questao

Resposta

Complemento

Analista/ Vendas

Supervisor/Financeiro

A empresa possui um
método de  gestdo
definido? Qual? (Se a

Nao tenho

conhecimento.

resposta for negativa
perguntar se a empresa
possui 0 interesse de
implantar um método
de gestdo)

N&o tem um método de
fora da empresa, este
método €é proéprio da
empresa.

A principio nao
pensamos em implantar
um novo método.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

A empresa ndo possui um método de gestdo definido, e seus administradores nédo
apresentaram interesse em implantar. Porém possuem uma administracdo concisa e
organizada. Procuram trabalhar da melhor forma possivel. E visivel a preocupagdo em
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alcancar as metas estipuladas e também em buscar a melhora no processo produtivo, de forma
continua.

A preocupacdo com a reducdo dos inventéarios ndo foi verificada na empresa, pois 0s
inventarios ndo sdo vistos como um impedimento para o0 aumento do ganho, a empresa possui
um grande estoque de pegas, onde necessita de um nimero consideravel de funcionarios.

2.2 Quanto aos clientes e a reducao dos custos e despesas operacionais

Dentro desta perspectiva do BSC os administradores devem ter a ideia clara de seus
segmentos alvos de clientes e negocios, e para isto devem desenvolver um conjunto de
medidas importantes, como a participagdo no mercado, retencdo, captacdo, e lucratividade,
voltadas para estes alvos. Neste sentido € muito importante que a empresa tenha a nogcao da
importancia do cliente para o seu negécio.

A reducdo de custos e despesas operacionais é, de acordo com a TOC, uma maneira de
aumentar o ganho, porém deve ser feita depois do aumento das vendas e da reducdo dos
inventarios, e ndo deve ser feita a partir da demissé@o de funcionarios, e sim com o aumento do
mix de produtos e da producdo, dividindo assim os custos para um maior nimero de unidades.

Mapa 8- Quanto aos clientes.

Entrevistado/Departame Questéo Resposta Complemento

nto

Consultor/Vendas O que é feito | O produto em si, jA é uma | Viagens para 0 exterior,
para manter os | forma de fidelizar, porém | oferecidas para os clientes
clientes fiéis aos | sdo feitas feiras, viagens. que compram uma
produtos colheitadeira, fazem visita a
ofertados? indUstria. VAo 70 clientes por

ano. E uma parceria da
empresa com a Induistria.

Supervisor/Financeiro O que mais pesa neste caso,
é a oficina, saber que ele vai
ter o servico e as pegas. Fora
isto a amizade dedicada a

eles.
Consultor/Vendas E feito um | Sim. E feito pela matriz.
Analista/ Vendas trabalho de pds- | Dentro da matriz é feito um | E feito um contato com o
vendas com 0s | contato pés-vendas. cliente, para saber se ele esta
clientes? satisfeito com o atendimento

e com o produto. Esta ligado a
todos os departamentos.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

A empresa tem a preocupacao de captar novos clientes, existem trabalhos realizados
quanto a isto. Eles relacionam o0s possiveis clientes e fazem visitas para 0s mesmos,
convidando para demonstracdo de produtos e para feiras. Procuram conquistar o cliente para
uma futura venda. Porém existe também, uma preocupacdo muito grande em fidelizar os
clientes ativos, devido a isto, utilizam-se do servico de pds-venda e pds-servico. Uma pessoa
que fica na matriz, liga para o cliente e pede para que o mesmo dé nota para cada setor que
passou, com a intencdo de saber se o cliente foi bem atendido, e se ndo foi, se tiver uma
reclamacdo é feito um relatorio e passado para o gerente geral. Fazem este tipo de acdo para
medir a satisfacdo do cliente.
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Mapa 9- Atendimento aos Clientes.

45

Entrevistado/Departamento

Questédo

Resposta

Complemento

Consultor/Vendas

Os clientes da empresa
se mostram satisfeitos
com o atendimento?

A partir da avaliagdo que
¢ feita com o cliente
apo6s a venda, eles dao
uma nota, depois esta
avaliagdo é enviada para
a filial, para eles
analisarem o0 que 0s
clientes estdo achando
dos departamentos, se
ficar abaixo de 80% eles
véo verificar o problema.

Se tiver reclamacéo
eles vdo resolver, vao
verificar o motivo da
reclamacéo.

Analista/ Vendas

Supervisor/Servicos

Supervisor/Financeiro

Os funcionarios que
trabalham  diretamente
com os clientes possuem

um treinamento
especifico para essa
atividade?

Possui.

Existe uma orientacdo de
acordo com o perfil de
cada cliente, para que ele
possa ser bem atendido.

Principalmente quando
o funcionério é novo.

Principalmente vendas e
pecas.

Eles fazem este
treinamento uma ou
duas vezes por ano.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004).

Os funcionérios recebem treinamentos para o atendimento de qualidade dos clientes,
de acordo com o0s entrevistados existe esta preocupacdo de atender os clientes da melhor
forma. Com isto estdo conseguindo manté-los e também causar uma evolugédo nesta carteira.

Mapa 10— Relacionamento da empresa com clientes.

Entrevistado/Departamento

Questédo

Resposta

Complemento

Analista/ Vendas

A empresa disponibiliza
treinamento aos clientes,
qguanto ao uso dos

Disponibiliza. Hoje n6s
temos especialistas em
tecnologia de preciséo,

Aqui na loja também,
mostrando os videos, e
damos palestras.

produtos ofertados? reunimos 0s clientes

numa fazenda,
chamamos todos os
clientes da regido e
fazemos a
demonstracdo da
méaquina.

Supervisor/Financeiro Bastante.
Demonstracdes,
palestras.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

A empresa disponibiliza aos clientes treinamentos e demonstracdes quanto ao uso das
maquinas, estes treinamentos sdo feitos tanto na pratica, com dias de campo, como também
em palestras na sala de palestras dentro da filial.

Quanto ao fator social, a empresa desenvolve campanhas de saide, como por exemplo,
a doacdo de sangue, e também o dia de saude, quando os clientes e funcionarios medem a
pressdo e a glicose. Também fazem doacdes as entidades que precisam, e ajudam creches e
igrejas, quando solicitados.

Verifica-se com esta analise, que a empresa ndo usa a demissdo de funcionarios para a
reducdo de custos, esta mais preocupada com 0 aumento da carteira de clientes, e em atender
bem os clientes que possuem para garantir futuras vendas, e também esta aumentando cada
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vez mais 0 seu mercado consumidor, pois 0 grupo esta abrindo novas filiais em outras
cidades, o que € uma caracteristica da TOC, entrar em novos mercados. Porém, a empresa ndo
investe em novos mix de produtos, devido a ser dependente dos produtos que indUstria
fabrica.

2.4 Quanto aos indicadores financeiros e 0 aumento de ganhos

Os objetivos financeiros sdo para a empresa a meta a curto e médio prazos, as
empresas buscam geralmente gerar retorno superiores ao capital investido por eles para a
manutencio das atividades fins. E neste indice que o BSC se assemelha aos outros métodos,
pois ele valoriza 0 bom desempenho financeiro tanto quanto um outro método valoriza.
Porém sabe que deve dar valor a indicadores ndo financeiros também.

Quanto ao aumento de ganhos, a TOC defende que pode ser feito com o aumento das
vendas ou entdo com a implementacdo de um maior mix de produtos. Caso a empresa possua
mao de obra ociosa, para a TOC, ndo é necessaria a demissdo, e sim encontrar outras
atividades ou desenvolver novos produtos para aproveitar o tempo ocioso destes funcionarios.

Mapa 11 - Quanto aos indicadores financeiros e 0 aumento de ganhos.

Entrevistado/Departamento Questéo Resposta Complemento

Supervisor/Financeiro A partir da analise do | Sim, estamos tentando
planejamento melhorar o orgamento,
orgamentario dos | pois vendemos bem
altimos 3 anos, | mais do que o
verifica-se ~ que  a | orcamento.

empresa tem alcancado
0s resultados orcados?

Gerente G./Filial Sinop Sim, os resultados dos
Gltimos 3 anos foram

muito bons.

Supervisor Financeiro Qual ¢é lucratividade | Média de 6% de cada
média de cada setor? setor.

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

Este indice esta envolvido com o que mais a empresa espera alcancar, que é o
resultado positivo dos seus negocios, o tdo almejado lucro. E quanto a este resultado, de
acordo com o supervisor financeiro, esta sendo superior ao or¢ado, 0 que ele acha uma falha,
ele disse que o resultado superior é bom, porém verifica-se com isto, uma falha no or¢camento,
devido ao resultado ter sido bem diferente. O custeio utilizado é o absorcdo, onde existe 0
rateio custos e despesas. De acordo com o supervisor financeiro a lucratividade dos
departamentos é de 6% em média. Porém da empresa € um pouco melhor, a empresa esta
tendo um lucro superior a 10%.

Mapa 12 — Medidas de desempenho.

Entrevistado/Departamento Questdo Resposta Complemento
Supervisor/Financeiro Qual é a situacdo da | Dentro da média do

empresa em | padrao.

comparagdo com essa
Gerente G./Filial Sinop média setorial? A empresa esta

competindo com as
melhores empresas do
ramo na regiao.

Supervisor/Financeiro A

andlise de balanco? E
utiliza esses numeros
indices para tomada de

empresa  efetua | Sim. Sempre analisa o0s

dados para a tomada de
decisdo.
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Gerente G./Filial Sinop decisdo? Sim, a analise é feita
anual e mensalmente
também verificamos, €
usamos as informacdes
para a tomada de

decisoes.
Supervisor/Financeiro E feita uma analise do | E feito anualmente.
retorno  sobre 0s
investimentos?
Gerente G./Filial Sinop Sim, no fechamento do
periodo.
Supervisor/Financeiro Qual o percentual de | Em média 10%, este
crescimento ano vendeu mais, porém
considerando 0 | giraem torno dos 10%.

faturamento bruto?

Fonte: Adaptado de SPINK (2004)

Os administradores estdo diariamente analisando as demonstragdes, para que possam
tomar decisdes corretas e para que possam analisar o desenvolvimento financeiro da empresa.
Isto através da analise de balangos e de indices-padrdo. Quanto ao capital, a empresa utiliza
muito o capital proprio, porém na compra de maquinarios prefere fazer com o financiamento
do fornecedor, o que facilita a manutengéo do capital de giro.

A empresa procura aumentar os ganhos atraves do aumento das vendas, tentando
atingir um maior numero de clientes, e também agindo em novos mercados com a abertura de
novas filiais. Também procurar reduzir custos fixos, mas ndo tem a politica de demitir
funcionarios para este fim.

3. Consideracoes finais

A empresa em questdo presa por uma administracdo que busca a exceléncia possui
boas instalacfes, bons funcionarios, recompensados com salarios acima da média salarial da
regido. Busca a satisfacdo do cliente tanto com a qualidade do produto, como também com a
qualidade no atendimento. Porém ainda existem alguns problemas a serem corrigidos. Atraves
das respostas, verificou-se, que apesar de a missdo estar espalhada por todos os departamentos
da empresa, em quadros, a empresa ndo esta praticando-a de forma ampla e objetiva. Busca-se
colocar em préatica, mas de acordo com o método BSC todas as pessoas envolvidas no
processo devem vivenciar a missdo, e fazer a pratica acontecer.

De acordo com os conhecimentos da TOC, verificou-se que a empresa possui algumas
restricdes, e a mais comentada foi a do departamento de prestacdo de servico, devido a falta
de funcionarios especializados, e também porque, em algumas oportunidades os funcionarios
transferem-se para as empresas concorrentes, apds estes terem sido bem treinados e ja estarem
bem capacitados para o trabalho. Outra restricdo encontrada foi quanto a insuficiéncia de
comunicacdo e deficiéncia na circulacdo das informacgdes pertinentes a parte operacional da
empresa, pois foram identificadas respostas diferentes para a mesma pergunta.

Outro fator importante é quanto ao treinamento de funcionarios, nota-se que ainda
existe espaco para mais capacitacdo, principalmente aqueles mais especificos para 0s
departamentos administrativos e de servicos. O departamento de servico mostrou-se
deficiente quanto a mao de obra, e foi alvo de reclamacdo de praticamente todos os
entrevistados.

Esta pesquisa vem reforcar a importancia de uma boa gestao para as empresas nos dias
de hoje, pois enguanto aumentam as exigéncias do mercado, proporcionalmente hd um
aumento das questdes que determinam a sustentabilidade empresarial. Verificou-se com este
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estudo que mesmo nas empresas com uma gestdo organizacional de boa qualidade, ainda ha
espaco para melhorias pontuais.

O estudo possibilitou a visualizacdo de quanto a utilizacdo de um modelo de gestéo
poderd auxiliar a administracdo da empresa, e essa premissa ficou corroborada com o estudo
tedrico sobre a teoria das restricbes e o Balanced Scorecard. A Teoria das Restri¢cbes podera
complementar o método de gestdo do BSC, sendo ela uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho organizacional de uso sistémico, estard sempre em contato com o0
desenvolvimento das acgBes estratégicas e principalmente avaliando a gestdo, 0 processo
operacional e a participacdo dos funcionarios envolvidos no sistema, identificando qual é a
restricdo a ser corrigida para que a empresa esteja sempre em crescimento.

O Balanced Scorecard utilizado através das suas 4 perspectivas, cria um sistema de
causa e efeito, influenciando diretamente a gestdo da organizacdo, gerindo a parte financeira e
ndo financeira da empresa. A TOC corrobora para a avaliacdo continua deste método, com a
reducdo dos gastos operacionais, e com a reducdo do acimulo desnecessario de inventarios.
A utilizacdo alinhada dos métodos podera auxiliar a empresa na melhoria continua de seu
processo produtivo e no aumento do lucro.

Portanto, verifica-se com este estudo, ser possivel o uso destes dois modelos de gestao,
de forma compartilhada, buscando o sucesso de um mesmo objetivo, que é a perpetuacdo da
empresa no mercado, e consequentemente o aumento de sua riqueza. Conclui-se que o BSC e
a TOC alinhados podem disponibilizar a empresa meios para que esta continue seu processo
de desenvolvimento de forma eficiente e eficaz.
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