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AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL: ESTUDO DE CASO
DE UMA AGROINDUSTRIA NO RS
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Vanelli Salati Ludwig**

Sinopse: Este artigo procura discutir a relevancia dos indicadores de desempenho no processo
de gestdo empresarial e a importancia de estarem esses indicadores alinhados a estratégia
organizacional da empresa. Em um ambiente cada vez mais competitivo, as empresas
enfrentam dificuldades crescentes para manterem-se no mercado. Dessa forma, os indicadores
financeiros tornam-se insuficientes para avaliar o desempenho da empresa, e a utilizacdo de
indicadores nao-financeiros ganha maior importancia na busca de uma mensuragdo
equilibrada sob varias perspectivas além da financeira tradicional. Neste trabalho, foi
realizado um estudo de caso que serviu como base para discussdao dos indicadores de
desempenho utilizados por uma agroindustria, enfocando particularmente as perspectivas do
Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores de desempenho empresarial. Gestao
estratégica.

Abstract: This article seeks to discuss the relevance of the performance indicators in the
process of business management, and to indicate the importance of the alignment of these
indicators with the business strategy. In a competitive environment, companies face
increasing difficulties in order to keep their market competitiveness. In this sense, the
financial indicators turn out to be insufficient to assess the business performance, and the
utilization of non-financial indicators gets more importance in the pursuit of a balanced
evaluation, under various perspectives beyond the traditionals. This study comprises a case
study, which serves as a base for the discussion of the performance indicators for the
agribusiness, focusing particularly the perspectives of the Balanced Scorecard.

Keywords: Balanced Scorecard. Enterprise measures performance. Strategic management.

1 INTRODUCAO

A ampliagdo da concorréncia entre os mercados, proporcionada pela globalizagao,
somada a mudancas sociais e culturais contemporaneas, tornou obsoletos vdrios sistemas
tradicionais de controle de desempenho. O processo de medi¢ao objetiva alavancar vantagens
internas e externas para que as organizagOes possam alcancar a exceléncia empresarial.

Assim, insistir num processo de melhoria continua e no aperfeicoamento dos processos
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empresariais € ponto fundamental para a diferenciacdo e conquista de qualidade e
superioridade.

Nesse contexto, passa a ser muito importante a utiliza¢do de indicadores que realmente
possam verificar se a missao da empresa estd sendo atingida. Para isso, a amplitude dos
sistemas de controle de desempenho tem sido modificada a fim de incluir os ativos intangiveis
em seu conjunto de indicadores, além dos resultados financeiros.

Neste artigo, procura-se discutir a mensuragdo da avaliacdo de desempenho e suas
implicacdes na estratégia empresarial, a luz da metodologia do Balanced Scorecard, por este
apresentar um avanco em relacdo aos tradicionais modelos baseados exclusivamente em
indicadores financeiros.

Optou-se por tracar um paralelo entre teoria e prética. Para tanto, foi feito um estudo
de caso em uma agroindustria localizada no Rio Grande do Sul, com o objetivo de conhecer o
nivel dos sistemas de medi¢do de desempenho que estdo sendo utilizados, e compard-los as

tendéncias atuais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO EMPRESARIAL

A evolugdo da tecnologia e dos processos de gestdo empresarial tem provocado
importantes mudangas no ambiente organizacional. A globalizag@o e os avancgos da tecnologia
da informacdo aumentaram significativamente a competitividade do mercado, fazendo com
que as empresas necessitem cada vez mais de ferramentas que permitam avaliar seu
desempenho frente aos concorrentes.

Nesse contexto, os indicadores de desempenho tornam-se indispensdveis do ponto de
vista estratégico de gestdo empresarial. Esses medidores sdo tteis no processo decisorio € na
criacdo de valor econdmico, tanto presente quanto futuro.

A chegada da era da informacdo ampliou a visdo das empresas e provocou uma
mudanca no paradigma da era industrial em que somente se buscavam a otimizacdo de
recursos € a maior efici€ncia operacional. Com o desenvolvimento da era da informagdo, as
empresas passaram a valorizar os ativos intangiveis — como relacionamento com clientes,
potencial de inovacdo, capacidade dos funciondrios, entre outros — para obten¢ao de sucesso

empresarial (KIMURA et al., 1999).
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Na sociedade atual, pode-se dizer que j4 ndo basta possuir a informacdo, pois a
vantagem competitiva serd da empresa capaz de transformar essa informagdo em
conhecimento e utilizd-lo para aumentar o valor de seus produtos e servigos. Conforme
Stollenwerk (2001), a gestao do conhecimento tem crescido em importancia nos dltimos cinco
anos, consolidando-se hoje como forte tendéncia na drea de gestao empresarial.

Um problema comumente encontrado nas organizacdes € a falta de estratégia
empresarial, ou seja, a falta de defini¢do da missdo da empresa, o que se torna critico em
ambientes competitivos. Além disso, é preciso que esta missao esteja disseminada entre os
varios niveis da organizagdo e possa ser desdobrada em objetivos e metas especificos a fim de
serem buscados nos niveis tatico e operacional.

O alcance dos objetivos representa o desempenho da empresa, desde que estes estejam
alinhados a sua estratégia e possam ser controlados através de indicadores que visem a
quantificacdo de critérios como eficiéncia, qualidade, flexibilidade, inovagao etc.

Segundo Barcellos (2002), poucas coisas sdo tdo importantes para o desempenho
empresarial como sua medi¢do, pois € impossivel gerenciar o que ndo se consegue medir.
Assim, preocupagdo com o desempenho sempre existiu, mas o alinhamento destas medidas
com a estratégia da empresa € mais recente.

Historicamente, as empresas tém feito uso exclusivo de medidas financeiras nos
diversos niveis organizacionais, mas € consenso que o controle estratégico baseado apenas
nestes indicadores € limitado.

Desta forma, novos padrdes de afericao de desempenho precisaram ser desenvolvidos
a fim de acompanhar a evolucdo destes referenciais. A utilizagdo de medidas ndo-financeiras
comecou a ocorrer de forma significativa na década de 80, principalmente com a
disseminag¢do dos movimentos de qualidade originados nas industrias japonesas. Mas sua

utilizagdo sé foi amplamente empregada na década de 90.

2.2 INDICADORES FINANCEIROS

No passado, as empresas possuiam apenas indices ou indicadores financeiros obtidos
da contabilidade da empresa, nos quais se baseavam para suas tomadas de decisdo. A partir do
inicio dos anos 80, com as mudangas tecnoldgicas ocorridas no ambiente operacional e a
competicdo globalizada (contexto no qual a organizacdo estd inserida), notou-se que estes
indicadores tornaram-se insuficientes, podendo as vezes distorcer o desempenho da empresa e

sugerir acdes que nao necessariamente criam valor.
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Segundo Ghalayini e Noble (1996), conforme citado por Miranda (2000), estes
indicadores apresentam algumas limitacdes quanto ao seu uso, tais como falta de
flexibilidade, elevado custo, inadequagdo face ao novo ambiente competitivo, ripida
desatualizacdo e dificuldades de quantificacio dos melhoramentos em termos monetarios.
Barker (1995) conclui que o uso isolado destes indicadores é adequado somente quando ndo
existe concorréncia internacional e quando a velocidade da mudanca ou a introdugdo de
produtos € lenta. De acordo com Globerson (1985), estes indicadores sdo capazes apenas de
mensurar o sucesso da organizacdo, nao contribuindo para a identificagdo da 4rea da empresa
que produziu este sucesso.

No entanto, os indicadores financeiros sdo extremamente relevantes, desde que
estejam em conformidade com a estratégia empresarial, como, por exemplo, em uma empresa
em que a maximizacdo do lucro é o objetivo, entdo os indicadores financeiros sao plenamente
justificados. Além disso, estes indicadores podem ser facilmente extraidos ou derivados da

base de dados, motivando seu uso, por sua praticidade.

2.3 INDICADORES NAO-FINANCEIROS

No contexto atual, novas medidas de desempenho tornam-se necessdrias, pois indices
inerentemente financeiros, preocupados na mensuracdo de aspectos tangiveis (precisos e
mensuraveis), ndo conseguem mais avaliar as empresas de forma adequada. Entao, para obter
o sucesso empresarial, € preciso cada vez mais evidenciar a capacidade de melhor explorar os
ativos intangiveis e interpretacdes subjetivas. Os ativos intangiveis sd@o aqueles que ndo
possuem existéncia fisica, mas, assim mesmo, representam valor para a empresa. Segundo
Edvinsson & Malone (1998), a medida que os anos passam, o papel dos ativos intangiveis
torna-se cada vez mais importante, at€ o ponto em que, em algumas empresas, ele suplante
totalmente o dos tangiveis. Uma vantagem adicional do uso de indicadores nao-financeiros €
o fato de que, em nivel operacional, pode ser vista mais rapidamente a influéncia das acdes
implementadas.

Dessa forma, fatores como a motivacao dos funciondrios, a satisfacdo dos clientes, a
capacidade de inovagdo, o relacionamento com fornecedores e com todos os demais

elementos que estdo envolvidos com a empresa devem ser levados em consideracao.
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2.4 CARACTERISTICAS DOS INDICADORES

Algumas qualidades devem ser levadas em conta quando se vai obter um conjunto de
medidores, para assim formar uma estrutura coerente. Portanto, para que sejam efetivos,
alguns desses atributos sdo: relevancia; clareza e objetividade; confiabilidade; possibilidade
de serem controlados pelas acdes e capacidade de medir a eficiéncia, eficécia e a efetividade.

Também € preciso ter cuidado na hora da escolha dos indicadores, pois mesmo entre
os ndo-financeiros, iremos encontrar com menor peso alguns que geram efeitos somente de

fatos passados, parecidos com o uso exclusivo dos indicadores financeiros.

2.5 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Um sistema de medi¢do de desempenho de uma empresa compreende o conjunto de
indicadores que ela usa para avaliar como estd indo. O sistema deve conter critérios de
mensuragdo que combine indicadores financeiros e ndo-financeiros, além de traduzir a
estratégia da empresa (MIRANDA, 2002).

Conforme Gongalves (2000), esses sistemas devem ser desenvolvidos com a
preocupacdo de inclusdo de medidas internas e externas a organizacdo. Além disso, as
medidas devem expressar as conseqiiéncias dos esforcos do passado, equilibradas com
medidas que determinam o desempenho futuro.

De acordo com a pesquisa realizada pelo Centro Americano de Produtividade e
Qualidade (American Productivity & Quality Center — APCQ), os cinco principais itens que
devem ser desenvolvidos para o éxito dos sistemas de controle de desempenho sdo o
alinhamento das medidas com a missao da empresa e o comprometimento organizacional; a
eficacia do sistema de mensuragdo; a comunicacao dos objetivos do sistema a todos os niveis
da organizacdo; a integracdo de todas as dreas funcionais da empresa no controle do
desempenho e a utilizacdo dos resultados para obtencdo de vantagem competitiva (DEMERY,
1999).

Dentre os sistemas de avaliacdo de desempenho utilizados, destaca-se o Balanced
Scorecard, proposto por Kaplan & Norton, que veio acrescentar ao controle financeiro
tradicional outras medidas ndo-financeiras, com mecanismos de mensuracdo agrupados em

quatro perspectivas distintas e complementares.
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2.6 BALANCED SCORECARD

Para substituir os sistemas de controle de desempenho baseados em medidas
contdbeis-financeiras, Robert Kaplan e David Norton, professores da Harvard University,
através de um artigo publicado na Harvard Business Review em 1992, propuseram um
modelo integrado de medi¢do de desempenho, sendo esta metodologia denominada Balanced
Scorecard (BSC).

O BSC tem como objetivo principal oferecer aos gestores instrumentos que visem
auxilid-los a alcangar os objetivos futuros. Desta forma, o método busca facilitar e possibilitar
o alinhamento das a¢des do dia-a-dia da empresa a visdo da mesma. De acordo com Kaplan e
Norton (1996), a metodologia do BSC ¢ uma ferramenta empresarial que visa traduzir a
missdo e a estratégia da organizacdo num conjunto abrangente de medidas de desempenho, de
forma a possibilitar a formacao estratégica e de um sistema de gestao eficiente.

O sistema desenvolvido por Kaplan e Norton difere dos sistemas tradicionais por
ampliar o alcance dos indicadores, pois inclui indicadores financeiros, que mostram o
resultado das acdes do passado, e os complementa com indicadores nao-financeiros,
relacionados com a satisfacdo dos clientes, com 0s processos internos € com a capacidade da
organizacdo de aprender e melhorar — atividades que impulsionam o desempenho financeiro
futuro (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2000).

Esses indicadores devem ser disponibilizados pelos sistemas de informacgao para
funciondrios de todos os niveis da organizagdo. Além disso, como existe a discussdao da
missdo e da estratégia dentro dos valores organizacionais para sua implementacdo, consegue-
se estabelecer melhor a relacdo entre a medida obtida e a acdo a ser tomada para a melhoria
empresarial.

O BSC representa um importante progresso na avaliacio de desempenho das
empresas, ja que propde nio apenas um conjunto de indicadores, mas um sistema gerencial,
composto de medidas financeiras e ndo-financeiras, com enfoque no curto e longo prazo,
aplicado a todos os niveis da organizacao.

Conforme Kaplan e Norton (1992), a complexidade do gerenciamento das
organizacodes de hoje exige que os gestores tenham condi¢des de visualizar o desempenho da
empresa sob quatro perspectivas, sendo que estas perspectivas fornecem respostas a quatro

questdes basicas, como pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1. Perspectivas do Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA Como parecemos
para os acionistas?
METAS INDICADORES
Como os clientes Em que devemos
nos véem? ser excelentes?
PERSPECTIVA DO CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA
DA EMPRESA
METAS INDICADORES MIS SAO METAS INDICADORES
E
PERSPECTIVA DE
INOVACAO E APRENDIZADO
METAS INDICADORES

Seremos capazes de
continuar melhorando
e criando valor?

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, 1992.

2.7 PERSPECTIVA FINANCEIRA

De uma maneira geral, estes indicadores tém como objetivo mostrar se a
implementacio e a execugdo da estratégia da empresa estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados. Buscam avaliar os objetivos de longo prazo relacionados com o lucro dos
acionistas. Conforme o estdgio em que a organizacio se encontra (crescimento, sustentacao e
declinio), diferentes indicadores financeiros sao considerados.

Os indicadores mais utilizados nesta perspectiva sdo: retorno sobre o investimento,
rentabilidade do ativo, faturamento, margem de contribui¢do, endividamento, liquidez, lucro,

investimentos, entre muitos outros.

2.8 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Esta perspectiva encontra-se bastante presente na missdo de muitas empresas,
tornando-se prioridade para a alta administracio desenvolver indicadores que revelem o

desempenho da empresa sob o ponto de vista do cliente. A importancia desta perspectiva fica
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evidente pelo fato de que a empresa s6 alcangard bons resultados financeiros se os clientes
estiverem satisfeitos.

De acordo com Edvinsson & Malone (1998), nota-se que o relacionamento da empresa
com os clientes € de importancia fundamental para o valor desta, o que no passado ja era
considerado, mas sob a denominagdo de goodwill que poderia ser traduzido por fundo de
comércio, representando o prestigio de uma empresa, o relacionamento com seus clientes,
fornecedores e publico em geral, bem como outros fatores que fazem parte de um conjunto de
“ativos intangiveis”.

Hoje, indicadores vém sendo criados para avaliar a capacidade da organizacdo de
dispor de produtos e servigos de qualidade, entrega eficiente e outros atributos que garantam a
total satisfacdo dos clientes (MIRANDA, 2001). O interesse dos clientes tende a enquadrar-se
em quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e servicos, e custo.

De acordo com Kaplan & Norton (1992), alguns indicadores que podem ser utilizados
para medir esta perspectiva sdo: taxa de retencdo de clientes, indice de satisfacdo de clientes,

nimero de clientes, participacdo no mercado, entre outros.

2.9 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Esta perspectiva estd intimamente relacionada com as anteriores, pois € através dela
que se identificam aspectos criticos nas atividades da empresa, os quais precisam ser
controlados e avaliados para satisfazer tanto os clientes quanto os acionistas. Assim, para
definir os objetivos organizacionais e as expectativas dos clientes, as organizagdes devem
identificar os processos-chave do negécio em que serdo excelentes e especificar os
respectivos indicadores para, desta forma, garantir que esses processos sejam satisfatorios
(MIRANDA, 2001). A perspectiva interna pode também ser dividida em trés tipos:
organizacional, de inovacdo e de processos.

Alguns exemplos de indicadores desta perspectiva sdo: tempo de desenvolvimento de
produtos da préxima geracdo, inovagdo, tempo médio de langamento de produtos novos,

sucesso no desenvolvimento de produtos novos, entre outros.

2.10 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A fim de que se obtenha uma melhoria continua dos processos internos, € preciso

promover a capacitacdo sustentivel da empresa. De acordo com Miranda (2001), esta
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perspectiva avalia as habilidades e as capacidades dos empregados, a qualidade dos sistemas
de informagdo e o seu ajustamento aos objetivos da organizagao.

Alguns indicadores comumente utilizados para analisar a perspectiva do aprendizado e
crescimento sdo: taxa de retenc@o dos funciondrios e turn over, satisfacdo dos funciondrios,

produtividade dos funciondrios, horas de treinamento, niimero de demissdes, entre outros.

3 ESTUDO DE CASO

Este estudo foi realizado na empresa Nova Era Alimentos (nome ficticio), uma
agroindustria pertencente a uma grande regido produtora de arroz localizada na Metade Sul do
Estado do Rio Grande do Sul. O segmento econdmico de beneficiamento de arroz foi
escolhido por ser de grande representatividade para a economia do Estado (cerca de 48% da
producdo do pais) e pela demanda de estudos sobre a avaliacdo de desempenho empresarial
no agronegdcio brasileiro.

A Nova Era Alimentos iniciou suas atividades em 1983, € hoje uma das maiores
empresas do sul do pais, possui a maior diversificagdo no segmento de arroz e € lider no
mercado brasileiro de arroz parboilizado. A empresa atua tanto no mercado de commodities
como no de produtos diferenciados. Sendo assim, a Nova Era Alimentos adotou como
estratégias a ampliacdo de seu parque industrial, o direcionamento de suas atividades para
produtos de maior valor agregado e o aumento do seu portfélio com o intuito de fortalecer sua
marca no mercado.

As informagdes necessdrias para a realizacdo do trabalho foram obtidas através de
entrevistas com trés profissionais envolvidos na avaliagdo de desempenho da empresa: o
Gerente de Contabilidade, responsédvel pelos indicadores financeiros; o Controller, que
centraliza as informagdes de todas as dreas da empresa e faz a interface com a diretoria
executiva, e a Diretora Administrativa que, junto aos demais diretores, participa do processo

estratégico de tomada de decisao.

3.1 PERFIL DA EMPRESA

A Nova Era Alimentos possui trés plantas industriais com capacidade instalada para
produzir 700 mil fardos por ano, sendo que a producao atual gira em torno de 500 mil fardos.

Os principais produtos em volume de vendas da empresa sdo arroz branco e parboilizado,
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porém a empresa vem investindo continuamente em produtos diferenciados como arroz
organico e integral, dleos, azeite de oliva, feijoes, lentilha, ervilha, além de uma extensa linha
de produtos especiais, constituida por variedades exéticas de arroz e produtos de preparo
rapido como a feijoada pronta e arroz instantineo em varios sabores.

Além da matriz, a empresa possui dez filiais em vdrios estados brasileiros, o que
facilita a distribui¢do de seus produtos em todo o pais, empregando cerca 480 funciondrios
fixos. Segundo o Instituto Nielsen, sua participacdo no mercado brasileiro € em
aproximadamente 8% em arroz parboilizado e 3% em arroz branco. Apesar de os indices
serem aparentemente baixos, a empresa € lider no segmento de arroz parboilizado e uma das
maiores em arroz branco. Estes nimeros refletem a grande quantidade de empresas atuando
neste setor.

Conforme os padrdes oficiais do BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social — a empresa pode ser classificada como sendo de grande porte, pois seu

faturamento anual é superior a R$ 45 milhoes.

3.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Tendo definido a missdo como sendo “ousar, inovar e criar alimentos diferenciados,
oferecendo prazer e praticidade aos nossos clientes” e como principios ‘“pensar como 0O
cliente, estimular o desenvolvimento das pessoas, lucro com base de -crescimento,
credibilidade e respeito ao meio ambiente”, a empresa realiza seu planejamento estratégico, a
cada cinco anos, em que se definem os principais objetivos e metas a serem alcancados.

De acordo com o planejamento, € feito um orcamento anual e este é subdividido nas
seguintes dreas da empresa: vendas, suprimentos, administracdo, recursos humanos,
marketing, transporte e indudstrias. Através de indicadores, a empresa faz o acompanhamento
do desempenho mensal de todas as areas baseando-se na média dos resultados do ano anterior.

Os indicadores para a avaliacio de desempenho sdo gerados nas diversas dreas da
empresa, as quais possuem um responsavel pela organizacao dos dados coletados a partir de
um sistema de informacdes gerencial. Os resultados sdo enviados ao controller que centraliza
as informagdes de todas as dreas em questdo e as apresenta mensalmente a alta administracdo.

Esta, por sua vez, avalia e discute os problemas a fim de encontrar solu¢des adequadas.
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3.3 INDICADORES UTILIZADOS PELA EMPRESA

Através de planilhas fornecidas pela empresa, obtiveram-se os indicadores de
desempenho empregados em cada drea da Nova Era Alimentos. Cada uma destas dreas possui
um responsavel pela medicao mensal desses indicadores.

Na drea de vendas, os indicadores apresentados na Tabela 1 servem para avaliar a
inadimpléncia dos clientes, o preco médio de venda dos produtos no mercado, o tempo médio
de recebimento pelos produtos vendidos, as despesas mensais e anuais do setor e as comissoes
pagas aos representantes. As férmulas utilizadas para o célculo dos indicadores de
desempenho utilizados pela Nova Era Alimentos estdo apresentadas no capitulo denominado

Anexos.
Tabela 1

Indicadores de Desempenho da area de Vvendas

Indicadores Unidade
Indice do preco médio %
Prazo médio de recebimento dias
Indice mensal de despesas %
Indice anual de despesas %
Indice de inadimpléncia %
Indice de comissdes %

Como pode ser visto na Tabela 2, os indicadores utilizados na area de suprimentos,
objetivam controlar o custo médio da matéria-prima, os prazos de entrega e pagamento desses
insumos, o percentual de compras intermediadas por corretores e a qualidade da matéria-
prima através do percentual de graos inteiros em amostras de 250g relativas ao carregamento

de determinado fornecedor.
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Tabela 2
Indicadores de Desempenho da Area de Suprimentos
Indicadores Unidade

Custo R$/Kg
Prazo de entrada dias
Prazo de pagamento dias
Compras com corretores %
Qualidade - arroz branco %
Qualidade - arroz parboilizado %

Os indicadores utilizados na drea de administracdo sd@o basicamente os financeiros

tradicionais e estio descritos na Tabela 3.

Tabela 3

Indicadores de Desempenho da Area de Administracao

Indicadores Unidade

Fechamento de balancete -

Faturamento R$

Liquidez corrente -

Liquidez geral -
Rentabilidade %
Lucratividade %
Endividamento %
Capitalizacao %
Grau de imobilizagao %
Margem de contribuicdo %

Para avaliar o desempenho na area de recursos humanos, a empresa contabiliza os
custos com pessoal de acordo com o or¢amento previsto, controla o absenteismo e a taxa de

turn over dos funciondrios, o nimero de horas gastos com treinamento por funciondrio, o
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nimero de acidentes de trabalho, o indice de horas extras e a aderéncia deste setor ao

orcamento (Tabela 4).

Tabela 4
Indicadores de Desempenho da Area de Recursos Humanos
Indicadores Unidade
Custo com pessoal %
Absenteismo %
Turn over %
Horas de treinamento h/func.
Acidentes de trabalho -
Indice de horas extras %
Aderéncia ao or¢amento Y%

A drea de marketing da empresa emprega os seguintes indicadores (Tabela 5): o valor
gasto com marketing por fardo, a aderéncia do setor ao orcamento e o percentual de
faturamento dos produtos diferenciados (PD) em relacdo ao faturamento bruto. Além disso, a
empresa faz o acompanhamento da sua participacdo no mercado através dos dados fornecidos

pelo Instituto Nielsen.

Tabela 5
Indicadores de Desempenho da Area de Marketing
Indicadores Unidade
Aderéncia do or¢amento %
Gastos em marketing por fardo R$/fardo
Faturamento com PD por faturamento bruto %

A avaliacdo de desempenho das industrias € feita separadamente para cada uma das
trés plantas industriais, utilizando para todas elas os mesmos indicadores, sendo estes: a
producdo em relacdo a capacidade instalada da fabrica, o carregamento proporcional a esta
producdo, o rendimento industrial da matéria-prima, a quantidade de sucata pléstica gerada no

empacotamento dos produtos, a rejeicdo relacionada a devolugdo por defeitos industriais em
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relacio ao total produzido e a produtividade medida em fardos/hora/homem. Estes

indicadores estiao descritos na Tabela 6.

Tabela 6
Indicadores de Desempenho da Area de Indistrias
Indicadores Unidade
Producao %
Carregamento %
Rendimento industrial da matéria-prima %
Sucata plastica %
Rejeicoes %
Produtividade fardo/hora/homem

Por possuir uma frota propria de caminhdes, a empresa possui a drea de transportes,
para avaliar se este setor estd tendo um desempenho coerente com o de empresas
especializadas nesta atividade. Os itens como comissdes dos motoristas e o custo do
quilémetro rodado s@o controlados em fun¢do de um faturamento hipotético (valor que seria
pago ao servigo terceirizado). A empresa também contabiliza os custos com manutengao,
lubrificantes e combustiveis. Além disso, sdo medidas a tonelagem bruta e a quilometragem
total do periodo. Descontando todos os custos do faturamento hipotético, chega-se a um

ganho hipotético, que indica como o setor estd indo. Estes itens encontram-se na Tabela 7.
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Tabela 7
Indicadores de Desempenho da Area de Transportes
Indicadores Unidade

Faturamento R$
Manutenc@o e lubrificantes R$
Comissdes de motoristas RS
Combustiveis RS
Ganho R$
Quilometragem total Km
Custo do Km rodado R$
Tonelagem bruta t

4 AVALIACAO DOS RESULTADOS

Depois de efetuado o levantamento dos indicadores de desempenho gerencial,
utilizados pela Nova Era Alimentos e pela observacdo dos dados das planilhas, alguns
resultados sobressaem. Existe predominancia dos indicadores financeiros, € a empresa ainda
recorre pouco a indicadores ndo-financeiros para fazer a avaliacio do seu desempenho.
Constata-se também que estes indicadores estdo pouco voltados a missdo da empresa. A
discussdao dos indicadores de desempenho feita a seguir foi baseada nas quatro perspectivas
abordadas no sistema de medicao de desempenho do Balanced Scorecard.

Segundo a perspectiva financeira, acreditamos que a empresa deveria considerar, além
dos medidores financeiros tradicionais contemplados principalmente na drea administrativa da
Nova FEra Alimentos, indicadores do potencial de crescimento da empresa e seu
posicionamento competitivo, tendo assim uma avaliagdo do desempenho da empresa com
uma visao voltada para o futuro.

A perspectiva dos clientes € uma preocupacao fundamental para o sucesso da empresa,
e deve ter seu foco na demanda de mercado, ou seja, voltada para as expectativas e anseios do
cliente. No caso da Nova Era Alimentos, a empresa controla sua participacdo do mercado
através do Instituto Nielsen e o prazo médio de recebimento, que se refere aos dias para

atender a um pedido. Porém, fatores como satisfacdo dos clientes e relacionamento com os
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mesmos, assim como a taxa de reten¢do de clientes e a reputacdo no mercado nio sao
medidos.

Na perspectiva dos processos internos, deveria ser medida com maior profundidade a
qualidade dos produtos e servicos pds-venda. Os indicadores nao-financeiros existentes sao a
qualidade da matéria-prima (arroz branco e parboilizado), que estd associada a taxa de defeito
dos produtos; e os prazos de entrada e pagamento de suprimentos. Também seria importante
que a empresa introduzisse, em seu conjunto de indicadores, uma preocupagao com a pesquisa
e desenvolvimento de produtos.

Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento foi que a empresa apresentou o
maior nimero de indicadores ndo-financeiros. Estes itens s@o: produtividade e horas de
treinamento dos funcionarios; o ndmero de acidentes de trabalho; taxa de turn over e de
abstencdo. Mesmo assim, a empresa poderia utilizar indicadores que medissem de maneira
mais ampla a capacitacdo e motivacdo dos funciondrios, assim como trabalhos realizados em
equipe e eventos sociais. Outro fator de extrema importancia dentro desta perspectiva € a
capacidade de inovagdo, que € de suma importancia para o crescimento da empresa.

Como foi observado, a missao da Nova Era Alimentos estd baseada na inovacdo e na
diferenciagdo, para assim oferecer prazer e praticidade aos clientes, e os indicadores de
desempenho da estratégia devem contemplar estes critérios. No entanto, nota-se a auséncia de
indicadores voltados para a inovacao, sendo necessdria a criacdo de itens relacionados a este

ponto.

5 CONCLUSAO

Do ponto de vista estratégico, os modelos de controle de desempenho devem ser
capazes de traduzir a missdo da empresa e contemplar outras perspectivas além da financeira
tradicional, para, desta forma, garantir o sucesso dos negocios.

De modo geral, pode-se dizer que os indicadores de desempenho nao-financeiros ainda
sdo pouco presentes nas agroindustrias, o que limita sua competitividade num mercado cada
vez mais globalizado.

Desta forma, o Balanced Scorecard parece ser uma ferramenta efetiva no auxilio a
gestdo estratégica, pois propde a utilizacdo de um conjunto equilibrado de indicadores que

consideram os objetivos de curto e longo prazo da empresa.
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ANEXOS

Tabela 1 )
Indicadores de Desempenho da Area de Vendas

Indicadores Formula

preco médio dos produtos no mercado X
100
preco médio dos produtos no ano anterior

Indice do preco
médio (%)

Prazo médio de

. . n° de dias para o recebimento das vendas
recebimento (dias)

Indice mensal de
despesas (%)

valor das despesas mensais do setor x 100
valor médio do ano anterior

Indice anual de
despesas (%)

valor das despesas anuais do setor x 100
valor das despesas do ano anterior

Indice de
inadimpléncia (%)

valor de vendas inadimplentes x 100
valor total das vendas

Indice de comissdes
(%)

valor total das comissdes x 100
valor total das vendas
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Tabela 2 )
Indicadores de Desempenho da Area de Suprimentos

Indicadores Formula

custo total do setor
50K g de mercadoria

Custo (R$/Kg)

n° dias para recebimento da

Prazo de entrada (dias) mercadoria

n° dias para pagamento das

Prazo de pagamento (dias) mercadorias

n° de compras com corretores X 100
n° total de compras

Compras com corretores (%)

Qualidade - arroz branco quantidade de grios inteiros x 100
(%) quantidade total de graos
Qualidade - arroz quantidade de grios inteiros x 100
porboilizado (%) quantidade total de graos

Tabela 3 )

Indicadores de Desempenho da Area de Administracao
Indicadores Formula
Fechamento de balancete Data de fechamento do balancete

Faturamento (R$) Faturamento total da empresa

ativo circulante

Liquidez corrente .
passivo circulante

ativo circulante + ARLP

Liquidez geral passivo circulante + PELP
.. lucro liquido x 100

Rentabilidade (%) patrimdnio liquido

Lucratividade (%) luero liquido x 100

receita liquida

passivo circulante + PELP x 100
passivo total

Endividamento (%)

o passivo liquido x 100
Capitalizacao (%) passivo total

ativo permanente x 100
patrimonio liquido

Grau de imobilizagao (%)

lucro bruto x 100

Margem de contribuicio (%) receita bruta
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Tabela’4
Indicadores de Desempenho da Area de Recursos Humanos

Indicadores Formula

custo com pessoal x 100
orcamento previsto

Custo com pessoal (%)

n° de faltas x 100

Absenteismo (%) n° dias de trabalho

n° de funciondrios desligados da empresa x 100
n° total de funcionarios

Turn over (%)

Horas de treinamento total de horas de treinamento
(h/func.) n° de funcionarios

Acidentes de trabalho n° de acidentes

Indice de horas extras total de horas extras x 100
(%) total de horas trabalhadas

custo total do setor x 100
or¢amento previsto para o setor

Aderéncia ao or¢camento

Tabela 5
Indicadores de desempenho da area de marketing
Indicadores Foérmula
Aderéncia ao valor gasto em marketing x 100
orcamento (%) orcamento previsto para o setor
Gastos em

valor gasto com marketing
n° de fardos produzidos

marketing por
fardo (R$/fardo)

Faturamento com
PD por faturamento
bruto (%)

faturamento com produtos diferenciados x 100
faturamento total
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Tabela 6
Indicadores de desempenho da area de indistrias

Indicadores Formula

quantidade produzida x 100
meta

Producio (%)

quantidade carregada x 100
quantidade produzida

Carregamento (%)

Rendimento industrial da | quantidade produzida x 100
matéria-prima (%) quantidade de matéria-prima

quantidade de sucata plastica x 100
quantidade adquirida

Sucata plastica(%)

quantidade rejeitada x 100
quantidade produzida

Rejeicoes (%)

n° total de fardos produzidos
n° de horas trabalhadas x n° de
funcionarios do setor

Produtividade
(fardo/hora/homem)

Tabela 7
Indicadores de desempenho da area de transportes

Indicadores Formula

faturamento hipotético = custo do servico
Faturamento (R$) P ¢

terceirizado
Manutengdo e lubrificantes
custo real
(R$)
Comissdes de motoristas (R$) | custo real
Combustiveis (R$) custo real
Ganho (R$) (faturamento hipotético - custo total do setor)
Quilometragem total (Km) trajeto total percorrido
Custo do Km rodado custo total do setor
(R$/Km) trajeto total percorrido
Tonelagem bruta (t) carga total transportada
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