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Resumo

Atualmente as empresas preocupadas em melhorar sua capacidade de competitividade frente
ao ambiente globalizado existente buscam novas ferramentas de gestdo, para tanto o presente
trabalho objetiva propor um mapa estratégico, baseado na metodologia do Balanced
Scorecard, para o setor comercial de uma empresa de cereais. Sao descritos os principais
conceitos relacionados com o assunto, enfatizando o Balanced Scorecard. Nos novos
conceitos de gerenciamento, destaca-se como instrumento de grande importancia, a
constru¢do do mapa estratégico elaborado a partir dos objetivos e perspectivas levantadas na
organizagdo, que possuam abrangéncia e coeréncia compativeis com a atualidade e que
permitam, sobretudo, a empresa ter um desenvolvimento em suas dreas comerciais.
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Abstract

Now the companies concerned to improve their ability to compete against the existing global
environment seek new management tools for both the present work aims to propose a strategy map
based on the Balanced Scorecard methodology for the commercial sector for a cereal company.
Describes the main concepts related to the subject, emphasizing the Balanced Scorecard. In the new
management concepts, stands out as an instrument of great importance in building the strategy map
developed from the goals and perspectives raised in the organization, having coverage and
consistency compatible with the current and allowing, in particular, the company has a commercial
development in their areas.
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1. INTRODUCAO

Vive-se em uma evolucgao tecnoldgica e de estratégias exigidas pela globalizagao,
observa-se, portanto, uma reflexdo sobre o comportamento humano e a valorizacdo das
relagdes sociais, que acompanham o desenvolvimento de liderancas e as novas formas de

gestdo dos recursos humanos nas organizagdes.



Diante de tais desafios se faz necessario obter novos modelos de mensuragdo de
resultados, bem como melhores defini¢cdes de metas quantitativas para chegar-se a um
patamar aceitdvel de retorno.

No ambiente global, destacando-se o final do século XX e o inicio do século XXI,
as empresas enfrentaram um clima gerado pela incerteza, pelas novidades tecnoldgicas, pela
inser¢cdo de novos paradigmas de gestdo, modelos de mensuracdo de resultados e pela
mudancga constante.

Atualmente valoriza-se mais as gestdes de pessoas, onde as empresas tentam
inovar, buscar novas metodologias que auxiliem o aumento de controle, a mensuracdo dos
resultados obtidos e estratégias de mercados, com isso temos a busca constante por melhores
resultados e consequentemente a valorizacdo dos funciondrios que atingem os melhores

resultados.

2. OBJETIVO GERAL

Demonstrar metodologia capaz de auxiliar a empresa San Rafael na elaboracio de

um sistema de apuracdo e planejamento de resultados para a equipe de vendas da matriz.

3. OBJETIVO ESPECIFICOS

- Levantar situagdo atual da empresa no que se refere a metas e mensuracao de
resultados;

- Identificar os resultados almejados pelos administradores da empresa;

- Demonstrar a metodologia do BSC, para defini¢do das metas e apuragdo dos
resultados;

- Propor melhorias aos processos de gestao utilizando a metodologia do BSC;

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi utilizada pesquisa exploratéria para obtengcdo de informacdes a respeito do
meto de administracdo da organizacdo. Em sua finalidade, a pesquisa exploratéria busca
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, para formular problemas mais precisos
ou hipéteses pesquisdveis em estudos futuros. “Sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato” (GIL, 1999,
p.43).

Para a coleta de dados empiricos foi definida a abordagem qualitativa,



caracterizada como sendo uma tentativa de se explicar em profundidade o significado
e as caracteristicas dos resultados das informagdes obtidas por meio de entrevistas ou
questdes abertas sem a mensura¢do quantitativa de caracteristica ou comportamento

(OLIVEIRA, 2008, p.59).

A pesquisa foi realizada na empresa San Rafael em reunides com a alta
administracdo da empresa, observando as ocorréncias e os objetivos esperados pela dire¢ao.

Tais reunides foram realizadas entre os meses de fevereiro e maio de 2010, sendo
estes meses escolhidos por se tratarem da entre-safra tornando-se assim f4cil o acesso a
administracdo e, consequentemente, o momento adequado para conversar sobre as estratégias
para os novos periodos de vendas que se iniciam no més de junho.

Os dados coletados sofreram ordenacgdo e sdo apresentados em capitulo préprio,
para andlise e interpretacdo dos seus resultados, conforme dispos Gil (1999, p.168) de que “A
andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacao”. Quanto a interpretagao,
busca o sentido amplo das respostas, o que € feito mediante a sua ligacdo a conhecimentos ja

obtidos.

5 AMETODOLOGIA BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia de medicdo e gestao de
desempenho desenvolvida pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e
David Norton, em 1990.

Os métodos usados na gestdo do negdcio, dos servicos e da infra-estrutura,
baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a Tecnologia de
Informagdo e os softwares de ERP como solugdes de apoio, relacionando-a a geréncia de
servicos e garantia de resultados do negécio. O BSC prove uma descri¢ao clara sobre o que as
empresas deveriam medir para equilibrar suas perspectivas (FRONCHETTI et al., 2006).

Os passos dessas metodologias incluem: definicdo da estratégia empresarial,
geréncia do negdcio, geréncia de servigos e gestdo da qualidade; passos estes implementados
por meio de indicadores de desempenho.

O Balanced Scorecard foi apresentado inicialmente como um modelo de
avaliacdo e performance empresarial, porém, a aplicacdo em empresas proporcionou seu

desenvolvimento para uma metodologia de gestao estratégica.



Os requisitos para definicdo desses indicadores tratam dos processos de um
modelo da administracdo de servigos e busca da maximizagdo dos resultados baseados em
quatro perspectivas que refletem a visao e estratégia empresarial:

- financeira;

- clientes;

- processos internos;

- aprendizado e crescimento.

E um projeto 16gico de um sistema de gestio genérico para organizacdes, onde o
administrador de empresas deve definir e implementar por meio de um Sistema de informagado
de gestdo, varidveis de controle, metas e interpretacdes para que a organizagdo apresente
desempenho positivo e crescimento ao longo do tempo.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.25), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medicdo e
gestdo estratégica por meio do qual o desempenho organizacional é mensurado de maneira

equilibrada sob as quatro perspectivas.

5.1 PERSPECTIVAS DO BSC

Quando se quer criar um Balanced Scorecard que busque efetivamente traduzir as
estratégias e missdao da empresa em metas e indicadores especificos, os autores do modelo
converteram esses elementos da estratégia em quatro perspectivas distintas: financeira, dos
clientes, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento.

Na defesa do modelo, Kaplan e Norton, sugerem que as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard sdo adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Mas elas
devem ser consideradas como um modelo, € ndo como uma camisa de forca. Nao existe uma
férmula matematica segundo o qual as quatro perspectivas sejam necessarias € completamente
suficientes.

Tais perspectivas fazem com que o BSC tenha uma ordenagdo de idéias
preexistentes de uma forma légica e objetiva, com sua correta aplicagdo a empresa terd
inimeros beneficios como a integracdo de medidas financeiras e ndo financeiras,
comunicacdo e feedback da estratégia com planejamento obtendo um alinhamento

organizacional.



As perspectivas sao mostradas na Figura 1.
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FIGURA 1 - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Wilkipedia, 2007.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 11):

o processo do Scorecard tem inicio com um trabalho de equipe da alta
administracdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negocios em objetivos
estratégicos especificos. Ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a

receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou geracdo de fluxo de caixa.

Contanto, no caso da perspectiva do cliente, a equipe gerencial deve ser clara
quanto ao seguimento de clientes e mercados pelos quais estd competindo. Apds o
estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organizacdo deve identificar objetivos e

medidas para seus processos internos.



5.1.1 Perspectiva financeira

As medidas financeiras demonstram as consequéncias econOmicas imediatas de
acoes consumadas. Kaplan e Norton (2000) afirmam que “os indicadores de desempenho
financeiro mostram se a implementacdo e a execucdo da estratégia da empresa estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados”.

Os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo
de vida de uma empresa. Estes ciclos, citados por Kaplan e Norton (1997) s@o caracterizados
por trés fases: “Crescimento, Sustentacdo e Colheita”. Entender esta classificacdo ¢é
fundamental para concepgdo responsavel de um BSC adequado e que venha a estabelecer
metas e indicadores coerentes e alinhados com as estratégias.

Desta forma o BSC deve fazer com que os setores da empresa vinculem seus
objetivos aos objetivos estratégicos da empresa, qualquer indicador deve fazer parte de uma
cadeia de indicadores de modo que todos juntos busquem a concretizacdo de um objetivo
maior.

Este tem sido o motivo de varios autores se dedicarem a estudar as crescentes
diferencas entre o valor de mercado das empresas e o valor patrimonial. Neste sentido tem-se
os bens intangiveis que sdo conhecimento, informacdo, experiéncia, entre outros. Esses
valores sdo capazes de gerar riquezas; do outro lado, tem-se os bens tangiveis como
instalacdes, estruturas, maquinas e outros que sdo necessarios para o desenvolvimento das

atividades pertinentes a industrializagdo ou comercializacdo.

5.1.2 Perspectiva do cliente

z

A proposta do BSC para clientes é encontrar o mercado ao qual competir e,
consequentemente, quais as caracteristicas dos clientes da organizacdo, e desta forma buscar
os clientes que sejam mais rentdveis, ou mais vantajosos aos negocios da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.67-72).

Em termos de indicadores constam as participacdes de mercado, aquisicao de
clientes, retencdo de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de satisfacdo dos
consumidores. As mudangas em processos que ajudem a reduzir os custos aos clientes ou que
permitam atingir os objetivos de forma mais rapida t€m valor para esse cliente.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a perspectiva do cliente permite aos executivos

identificar segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de negdcio possam



competir, bem como definir as medidas de desempenho das unidades nos seus segmentos-
alvo.

Eles propdem que a perspectiva do cliente seja montada visando aos seguintes
pontos-chave:

- participagdo de mercado, representacdo da proporcdo de vendas da unidade de
negdécio no mercado em que atua determinada em termos de numero de clientes, capital
investido, unidades vendidas ou instaladas;

- retengdo de clientes: acompanhamento, em nimeros absolutos ou relativos, do
percentual de clientes com os quais a unidade de negdcio continua mantendo relacdes
comerciais;

- captagdo de clientes: medicao, em termos absolutos ou relativos, do percentual
de clientes novos ou de novos negdcios ganhos pela organizacdo; Satisfacdo dos clientes:
registro do nivel de satisfacdo dos clientes em relagdo a critérios preestabelecidos de
desempenho ou de valor agregado;

- lucratividade do cliente: medi¢ao da lucratividade da empresa no negdcio ou nos
negocios com um cliente, ou com um segmento de mercado, depois de levantar as despesas

especificas requeridas para atender esse cliente ou esse mercado.

5.1.3 Perspectiva dos processos

O propésito da perspectiva de processos € analisar quais s@0 0S processos que
precisam de melhoras na empresa para que se possa atingir os objetivos.

As atividades internas devem estar direcionadas para o atendimento voltado para
os clientes, pois o desempenho considerado 6timo do ponto de vista dos clientes decorre de
inimeros processos, decisdes e acdes em todo o ambito da organizagao.

Kaplan e Norton (1997), afirmam que “no Balanced Scorecard, os objetivos e
medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas
para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo”.

O processo interno € elaborado apds as perspectivas financeiras e dos clientes, no
ponto de vista das pessoas que executam o trabalho. Os processos internos sao as diversas
atividades executadas internamente nas organiza¢des que possibilitam realizar desde a
identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes. Nesta perspectiva, os executivos
identificam os processos internos criticos nos quais a empresa deve buscar alcancar a

exceléncia.



5.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A quarta e ultima perspectiva do BSC esta relacionada com o desenvolvimento
dos objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. A
capacidade de lancar novos produtos, agregar mais valor para os clientes e melhorar
continuamente a sua eficiéncia operacional faz com que a empresa seja capaz de ingressar em
novos mercados e de aumentar suas receitas € margens, ou seja, crescer € entdo aumentar o
valor para os acionistas.

A inter-relacdo entre as perspectivas nao € determinada de forma aleatdria, mas
sim com base em relacdes de causa e efeito. A importancia dessas relagdes € enfatizada por
Kaplan e Norton (1997): “A énfase na construcao de relacdes de causa e efeito no Scorecard
gera um raciocinio sist€émico dinamico, permitindo que os individuos nos diversos setores da
organizacdo compreendam como as peg¢as se encaixam’.

A intensa competi¢do global faz com que estes fatores se tornem ainda mais
relevantes, exigindo que as empresas tenham melhorias continuas de seus processos para
assim oferecer maiores valores aos seus clientes e acionistas. Ainda de acordo com Kaplan e
Norton (1997, p. 132-134), uma das mudancas mais radicais no pensamento gerencial dos
ultimos anos foi a transformagdo do papel dos funciondrios, que passou de simples forca
bracal a analisador de dados pertinentes a execucdo de suas tarefas, de tal forma a auxiliar a

empresa a atingir os seus objetivos.

5.2 MAPA ESTRATEGICO

O Mapa estratégico em uma organizacao traduz a missdo, a visao e a estratégica
da organizacdo em um conjunto de objetivos que visam direcionar o comportamento € 0
desempenho da organizacdo, bem como facilitar a interacdo com o ambiente que a
organizacdo esta ince rido. O objetivo do mapa estratégico é definir e comunicar o foco
estratégico da empresa, as formas como as a¢des impactam para que seja possivel alcangar os

resultados almejados, bem como evitar a dispersdo de agdes e de recursos.

5.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Segundo Oliveira (2004), os objetivos tratam do alvo ou situagdo que se pretende

atingir. Aqui se determina para onde a empresa deve dirigir seus esfor¢os, também deve ter o



objetivo funcional que € o objetivo intermedidrio, relacionado as dreas funcionais, que deve
ser atingido com a finalidade de alcancar os objetivos da organizacao.

Portando sdo eles que sinalizam onde a empresa espera chegar ou os nimeros que
espera atingir, sdo criados em cima das necessidades da organizagdo e servem como estratégia
de negocio onde todos os envolvidos devem ter o conhecimento e sentir-se parte da equipe,
em busca de melhores e maiores resultados.

No processo de defini¢do dos objetivos, é importante que sejam criados critérios
quantificaveis, que possam depois ser medidos por indicadores, pois assim os resultados

possam ser avaliados na etapa de controle.

5.4 INDICADORES

Os indicadores € a forma como serd medido e acompanhado do desempenho dos
objetivos tragado pela organizagdo. Os indicadores devem ser claros, objetivos e confidveis de

forma a fornecer informacoes rapidas para os administradores.

5.5 METAS

Segundo Oliveira (2004), metas correspondem aos passos ou etapas, com prazos
determinados para alcancar os desafios e objetivos.

Desta forma temos que metas sdo as maneiras que escolhe-se ou opta para chegar a
um objetivo previamente tragado. Devem ser alcangdveis e definidas em conjuntos com as
pessoas que buscam cumpri-las, desta forma terd colaboradores engajados na realizacdo, e

uma constante busca por melhorias, consequentemente.

5.6 ACOES
Sdo as formas utilizadas para se chegar ou cumprir as metas e objetivos, as formas
como deve-se agir para buscar a realizacdo de todo os planos da organizacdo. Essas acOes
devem estar alinhadas com o planejamento estratégico, somente assim ficarao claras e de facil

mensuragao dos resultados que nos forneceram
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6. APRESENTACAO DA EMPRESA SAN RAFAEL

A San Rafael Sementes e Cereais Ltda é uma empresa que atua ha 30 anos no
ramo comercial de insumos agricolas e exportacdo de grdos, em uma 4rea territorial de 42
municipios do Parand e Santa Catarina.

A empresa San Rafael foi fundada em 01 de junho de 1980, é constituida por
cotas de responsabilidade limitada. A empresa inicialmente operava exclusivamente no ramo
de comércio de insumos Agropecudrios; posteriormente, com a expansao e abertura de filiais
passou a operar em outros ramos, como cereais, transporte de cargas, moinho de trigo,
empacotamento de feijao e exportacdo.

A empresa foi fundada pelos sécios quotistas Reneu Rafael Colferai e sua esposa
Jaci Lurdes Colferai, permanecendo inalterada até os dias de hoje. Durante todo o tempo de
operacdo os lucros auferidos ficaram retidos na empresa e utilizados nos projetos de expansao
e melhorias, além de outros aumentos de capital por meio de novas integralizacoes,
mantendo-se sempre o nivel de participa¢do individual de cada sécio.

Atualmente conta com 09 filiais, sendo 4 armazéns estabelecidas em imodvel
proprio com capacidade para armazenar mais de 50.000 toneladas de grdos e 5 lojas de
comércio de insumos agropecudrios, sendo duas em iméveis proprios, oferecendo mais de 130

empregos diretos e alguns indiretos (autdnomos e terceirizagao).

6.1 ESTUDO DE CASO

Foi realizada pesquisa com a alta administracdo da empresa; esta, teve como
intuito principal identificar e analisar os fatores que estdo afetando os resultados da equipe
agricola da San Rafael com o objetivo de auxiliar a administragdo da empresa a entender onde
e como a empresa ird elaborar um sistema de apuracdo e planejamento de resultados para
equipe de vendas da matriz. E, desta forma, auxiliar a maximizar seus resultados.

Com as entrevistas realizadas nas reunides foi possivel verificar o que os
administradores esperam e, apds uma breve revisdo nas teorias, foi possivel definir alguns
indicadores de desenvolvimento, considerados necessarios para que se atendam os objetivos
esperados pela empresa. Por meio destes indicadores foi desenvolvido um estudo que buscou
a resolucdo dos problemas encontrados na elaboracdo de metas e mensuracdo dos resultados

e, posteriormente, elaborar sugestdes para a melhoria dos processos em estudo.

O Mapa estratégico para a San Rafael ¢ mostrado no Quadro 1:



QUADRO 1 — Mapa estratégico para a San Rafael
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Perspectivas Mapa da Objetivos Indicadores Metas Acoes
Estratégia Estratégicos
Financeira Lucros Aumento Volume Aumento de Busca de
Rentabilidade | Vendas 18% no clientes novos
faturamento.
Margens Novas
Volume Retorno Protecdo de | tecnologias
Vendas Capital Lucros Margem nos | que permitam
Investido Produtos. agregar
valores
Aumento em
3% lucro
Liquidos.
Retencao de
Despesas
Variveis.
Clientes Satisfacao Fidelizacao Satisfacao Aumento em | Maior nUmero
Cliente Cliente Clientes 5% na de visitas a
Carteira de clientes
Aumento Qualidade Clientes.
Carteira Servico Melhores
Clientes prestado Aumento em | Condigbes
20% na Comerciais
Satisfacao do Satisfacao do
cliente com o Atendimento.
atendimento
Processos Exceléncia Definigcao Nivel de Qualidade do | Equipamentos
Internos Gestao clara das informacao sistema de Modernos
metas dos informacao.
colaboradores Reunides
Controle Processos de | mensais
adequado dos | Nivel controle | gestao.
procedimentos | Treinamentos
internos Indice de Qualidade Adequados
satisfacéo informacao
interno Interna. Analise da
satisfacao dos
funcionarios
trimestralmente
Aprendizado | Satisfacao Capacitagao Quantidade Atingir 85% Desenvolver
e de de satisfacao | plano de
Crescimento | Produtividade | Maior nivel de | treinamentos | interna. cargos
satisfacao
Numero de Treinamentos | Treinar
Maior pessoas Mensais. Funcionarios
produtividade | capacitadas
interna Desenvolver | Criar
Plano de plano de remuneragao
cargos cargos. por
produtividade,
para quem
atingir
objetivos

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Apods a elaboragdo do mapa estratégico ficou evidenciado que a San Rafael precisa
tomar algumas atitudes com relacdo a sua elaboracdo de metas e mensuracao de resultados,
contudo, também foi possivel verificar alguns itens que devem ser abordados e,
inevitavelmente, buscar melhorias, para assim continuar a crescer e melhorar os resultados da
organizacao.

A empresa necessita buscar aumento no seu faturamento e, para isso, deve buscar
aumentar a carteira de clientes uma vez que, segundo dados da empresa em pesquisa realizada
junto aos clientes, os mesmos que ja compram da empresa sentem-se satisfeitos com o
atendimento, rapidez na prestacdo de servigo e facil comunicagdo com os agronomos que lhes
visitam, sendo que, desta forma a empresa diz possuir, em média, 80% das vendas aos clientes
fiéis, tendo assim apenas 20% possiveis para crescimento.

Esta margem se d4, pois muitos dos clientes possuem parentesco com donos de
revendas de menor porte ou ainda s@o sécios em cooperativas tendo que, necessariamente,
comprar certos valores dos mesmos para continuar o vinculo. A organizagdo tem por objetivo
um crescimento anual de 18% em seu faturamento, com a busca de clientes potenciais e

melhor cobertura nos clientes ja atendidos; este valor pode ser facilmente atingido.

6.2 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para a elaboracdo das metas foi tomado o devido cuidado em nao ter uma meta
inalcangével; ndo foram levados somente em consideragdo os nimeros do ano anterior, mas
também o numero de clientes atendidos, bem como sua capacidade de compra, uma vez que
se entende que se os nimeros forem fora da realidade, muito acima dos esperados, podem
acabar desmotivando os vendedores e, ao invés de ajudar, poderiam causar um problema. A

elaboracdo de metas € mostrada na Figura 2.
PLANEJAMENTO 2010

Produtos Und | Vendas Meta |Crescimento|Crescimento Preco Meta Prego Faturamento Faturamento Variacao
2009 2010 Volume % volume |Medio 2009]| Venda 2010 2009 Meta 2010 Faturamento

SEMENTES SC 26.350 28.195 1.845 7,00% R$_ 7221 i R$ 79,43 1 R$ 1.902.733,50 1 R$ 2.239.517,33 17,70%
FERTILIZANTESISC 93.510_ 100.056 6.546 7,00% R$_5053 1 R$ 5558t R$ _4.725.060,30 § R$_5.561.395,97 17,70%
HERBICIDAS LTS i 102.480 & 109.654 7.174 7,00% R$ 13,27 i R$ 14,60t R$ 1.359.909,60 : R$ 1.600.613,60 17,70%
FUNGICIDAS LTS 21.400 22.898 1.498 7.00% R$ 60,36+ R$ 66,40 1 R$ 1.291.704,00 } R$ 1.520.335,61 17,70%
INSETICIDAS LTS 22.092 23.638 1.546 7,00% R$ 29,151 R$_ 32,07 { R$ 643.981,80 i R$ 757.966,58 17,70%
FOLIARES LTS 13.779 16.259 2.480 18,00% R$ 22,77 i R$ 25,05 ¢ R$ 313.747,83 i R$ 407.244.68 29.80%
TOTAL 279.611 & 300.699 7.54% R$ 10.237.137,03 : R$ 12.087.073,77 18,07%

FIGURA 2 - Elabora¢do de metas

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Esta planilha serd capaz de fazer de forma clara e objetiva as metas que 0s
vendedores deverdo cumprir no ano, sendo de facil manuseio e de facil atualizacdo, podendo
ser usada durante os anos seguintes.

A seguir na Figura 4, consta a planilha desenvolvida com o intuito de mensurar os
resultados obtidos com as vendas durante o ano. Serd possivel disponibilizar a mesma para os
vendedores terem, caso seja da vontade deles, para estarem atualizando mensalmente,
conforme seus volumes de vendas. A observagao dos resultados obtidos bem como a cobranca
por melhores nimeros se faz necessdrio para que o crescimento dos volumes vendidos
continue a crescer, € ndo fiquem no comodismo.

Também se recomenda uma premiagdo por objetivos alcangados como forma de

recompensa pelo bom trabalho desenvolvido.

PLANEJAVENTO 2010
Podutos | Und IVeta de Vel por Verdedor x Volume Vendido

Dariva Alair Aldrovan Mor Valded

Meta | Verdas Meta | Verdas Meta | Verdas Meta | Verdas Mea | Vedas
2010 | 2010 | %feto| 2010 | 2010 | %fato| 2010 | 2010 | %feto| 2010 | 2010 | %feto| 2010 | 2010 | %feito
SHVENTES SC | 78K 000%| 5639 000%| 623 000% | 3947 000% | 4511 000%
FERTILIZANTESISC | 28016 000% | 20011 000% | 2012 000% | 14008 000% | 16009 000%
HERBICIDAS LTS | 328% 000% | 19.738 000% | 23027 000% | 21.931 000% | 120682 000%
ANGODAS iLTS| 9159 000% | 412 000%| 450 000% | 2748 000% | 2290 000%
INSETIODAS LTS | 68% 000% | 4728 000%| 5437 000%| 4019 000% | 2600 000%
FCLIARES LTS | 4553 000% | 3252 000% | 3577 000% | 22/6 000% | 2601 000%

FIGURA 3 - Indicador de Volume por Vendedor

Fonte; Elaborado pelo Autor.

Esta planilha tem como principal objetivo a medi¢dao dos resultados alcancados,
onde a empresa serd capaz que visualizar qual dos seus vendedores estd conseguindo atingir
0s numeros, € quais precisam de maior atencdo, ou treinamento ou ainda disponibilidade de
equipamentos especificos para alavancar as vendas.

O trabalho realizado de forma clara ird auxiliar para o bem estar interno da
organizacdo, demonstrando claramente aonde a empresa quer chegar, bem como serd capaz
de, mensalmente em reunides, demonstrar quanto da meta ja foi atingido sendo capaz de

tomar medidas provisdrias, caso os resultados ndo estejam sendo atingidos.
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6.3 PERSPECTIVAS DOS CLIENTES

A San Rafael diz ter uma media de 6,5 em escala de 1 a 10 de satisfacdo dos
clientes com relacdo a prestacao de servico. Sendo 1 ruim e 10 excelente. Contudo a empresa
ndo tem um método preestabelecido para desenvolver uma pesquisa com cunho informativo,
capaz de fornecer niimeros reais € uma analise mais ampla dos seus servi¢os. Por isso a busca
de uma forma que seja capaz de sempre ser avaliada e fornecer nimeros reais da satisfacao
dos clientes, e chegar a um patamar de 8,50 ou seja estar entre muito bom e excelente.

Para que isso ocorra a empresa deve estar sempre buscando novos parceiros
comerciais capazes de trazer novos produtos e melhores condi¢des comerciais, afim de suprir
a necessidades de todos os clientes.

A empresa também deve efetuar visitas rotineiras nas propriedades dos clientes,
aproveitando-se dos mapas de visitas, onde irdo proporcionar visitar vérios clientes em um
menor tempo, além de economizar na locomoc¢do. Também deve se preocupar em aumentar

em 5% a carteira de clientes, assim sendo atingirdo as metas mais rapidamente.

6.4 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

E de conhecimento geral que as relagdes cooperativas de trabalho sdo
fundamentais para a existéncia e o aperfeicoamento de um ambiente de cooperacdo e
confianca entre os integrantes do grupo, ou seja, de toda uma empresa ou de uma simples
equipe de trabalho, fazendo com que se integrem e assimilem tarefas e responsabilidades de
modo interdependente e interativo.

Atualmente a San Rafael diz ter um indice de satisfacdo dos funciondrios que
atinge a pontuagdo de 6,5. Contudo, a empresa espera chegar a pontuacao de 8,5 de satisfacdo
chegando a um patamar igual a muito bom, a empresa pode atingir este indice se criar um
plano de cargos e saldrios, proporcionando aos colaboradores crescer dentro da empresa;
também devem investir em treinamentos especificos para cada fungao.

Por isso se faz de grande importincia a empresa conhecer o perfil dos seus
colaboradores e quais sdo as suas necessidades; para isso deve utilizar uma pesquisa sobre
clima organizacional, a qual deve ser aplicada aos funciondrios de forma que ndo iniba os
mesmos nas respostas, pois somente assim terdo total liberdade para responderem com
sinceridade. A pesquisa ira subsidiar estudos a respeito das perspectivas dos processos

internos e também das perspectivas de aprendizado e crescimento.
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6.5 PERSPECTIVAS DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A empresa deve buscar realizar treinamentos com seus funciondrios, de modo a
deixar todos os funciondrios com conhecimentos especificos em suas funcdes, principalmente
buscar informagdes junto com seus fornecedores de novos produtos, novas tecnologias.

Isso ird fazer com que os funciondrios sintam-se motivados em buscar sempre
maiores conhecimentos, agregando valor desta forma nos servigos prestados.

A San Rafael por ser uma empresa de grande porte em nossa regido e conhecida
por seu tempo de atuagdo, por isso deve buscar constantemente melhorias em sua gestdo.
Atualmente a empresa ainda trabalha voltada para a decisdo centralizada na pessoa do Sécio
Diretor, porém com o aumento das negociagdes ¢ de suma importancia que amplie a visao de
negocio, deve buscar uma melhor gestdo em todos os setores e pra isso se tornar realidade
deve investir em treinamentos e capacitacdo dos seus colaboradores, pois sdo eles que irdo
fazer com que a empresa tenha um aumento de faturamento e controles indispenséaveis para
gerir uma empresa.

A empresa deve optar por uma metodologia que auxilie a organizagdo de seus
objetivos, elaborar acdes que venham auxiliar a equipe comercial a realizar seus trabalhos,
bem como deve ter uma metodologia que auxilie a mensuracdo dos resultados obtidos,
premiando assim os vendedores que melhor dao retorno a empresa, ou que dao maior margem

de contribuigao.

7. CONSIDERA COES FINAIS

O presente estudo teve como intuito auxiliar a empresa San Rafael na elaboragao
de um sistema de apuracdo e planejamento de resultados para a equipe de vendas da matriz,
demonstrando a metodologia BSC que poderd ser usada para se chegar aos objetivos
almejados.

Em pesquisa com a alta gerencia da empresa ficou evidenciado a falta de uma
metodologia para mensuracao dos resultados e elaboracdo das metas, por isso a empresa deve
buscar implementar uma metodologia para criagdo de metas e mensuragdo dos resultados,
conforme abordada no trabalho. Adotando este procedimento a empresa poderd ter um
controle mais eficaz dos seus vendedores, e premiar quem realmente buscou bons resultados
para a organizagao.

A empresa também deve buscar melhorias em alguns setores, investindo em

treinamentos especificos e tendo melhorias em equipamentos de informética, outro fator
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importante € o clima organizacional o qual se deve ter certa preocupagdo e buscar constantes
melhorias uma vez que a comunicacao interna que € capaz de causar alguns conflitos quando
da expressao de forma errada. O sistema de informatica atual da empresa € muito bom, porem
a empresa deve efetuar treinamentos com os usudrios de forma a fazer com que todos saibam,
executar suas tarefas sem duvidas e sem erros, melhorando assim o controle.

Devem fazer periodicamente andlise de satisfacdo do ambiente interno da empresa
buscando a melhoria de relacionamentos, e consequentemente a colaboragdo de uns com os
outros, estas analises podem ser feitas através do questiondrio descrito no estudo. A partir das
andlises dos dados pesquisados, espera-se identificar quais os fatores que impactam no
desempenho de vendas da equipe agricola.

Adotando a metodologia BSC a empresa ira organizar os seus procedimentos,
melhorando os controles e tem a tendéncia de continuar a crescer, melhorando suas margens,

seus volumes vendidos e, consequentemente, melhorando o retorno sobre o capital investido.
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