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As empresas estdo buscando por ferramentas mais eficazes de gestdo
que oportunizem a participagdo e o comprometimento dos funciondrios
e evitem disputas que ndo almejem o desenvolvimento coletivo,
possibilitando o alinhamento entre produtivvidade e remuneragcdo. O
presente estudo tem por objetivo verificar a viabilizacdo da aplicacdo
do Método de Participacdo nos Lucros e Resultados, como premissa
para tomada de decisdo, tendo como ambiente-base o Balanced
Scorecard atrelado a um plano de acdo, viabilizando o alinhamento
entre as atividades e a estratégia global da organizagdo. Para isso,
estas medidas foram aplicadas em uma indistria do ramo farmacéutico
com a finalidade de otimizar a produtividade dos setores, incentivar o
desempenho conjunto e buscar uma melhor forma de obter uma maior
lucratividade.

Palavras-chaves: Remuneracdo Varidvel, Estratégia organizacional,
Produtividade.
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1. Introducao

Programas que permitem alinhar os objetivos das diversas dreas e dos funciondrios com
aqueles definidos pela alta administracdo, em seus planejamentos estratégicos, estdo sendo
cada vez mais adotados pelas organizacOes. Para tal se faz necessdria uma gestdo de
indicadores consistentes e focados na realidade, no momento especifico e na criacao de valor
futuro. Um sistema que possibilite uma avaliacdo geral dos resultados das acdes passadas e
impulsione o desempenho € um ambiente ideal para trabalhar tais indicadores.

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

Um importante sistema de gestao estratégica, ndo apenas na mensuracdo de desempenho, bem
como em uma ferramenta de suporte a tomada de decisdes, o Balanced Scorecard (BSC) é
capaz de motivar melhorias em dreas criticas como produtos, processos, clientes e mercados.

O objetivo deste estudo é implantar o BSC como cendrio de analise para a determinacdo da
Participacdo nos Lucros e Resultados de cada setor em uma empresa do ramo farmacéutico,
fabricante de solu¢des parentais de pequeno volume em embalagens plésticas.

O estudo se propde a implantar um sistema de remuneragdo varidvel tendo como ambiente de
andlise o BSC. Um plano de agdo, desenvolvido a partir dos objetivos determinados pelo
Balanced Scorecard, descreverd o setor responsavel por desenvolver determinadas atividades
e, a partir de pesos estabelecidos de acordo com o grau de importancia de cada atividade, serd
possivel determinar a participacdo nos lucros e resultados de cada setor organizacional.

2. Revisao Bibliografica
2.1 Planejamento Estratégico

Pode-se definir Planejamento Estratégico com o processo gerencial que objetiva estruturar e
esclarecer a visdo dos caminhos que a organizacdo deve seguir e os objetivos que deve
alcancar. Corroborando essa defini¢do, os autores Woiler e Mathias (1996) destacam a
definicdo de planejamento estratégico como sendo um método de tomada de decisdes
interdependentes que procuram guiar a empresa para uma situacdo desejada e que esta serd
alcancada a partir de objetivos fixados.

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

Antes da implantacdo de um instrumento de gestdo para maximizagdo do retorno € importante
que se faca a andlise do potencial de produg¢do e mercadologico da organizagdo, tal agcdo
permitird a identificacdo dos pontos fortes, dos pontos fracos, das ameacas e das
oportunidades da empresa. A andlise de SWOT (Analysis of Strenghts, Weaknesses,
Opportunities and Threats) € dividida em duas partes:
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A primeira parte constitui-se na andlise de potencial de producdo que observa o
microambiente identificando pontos fortes e pontos fracos da empresa, a partir dessa anélise
s@o definidas as competéncias individuais que sdo, de acordo com C. K. Prahalad e Gary
Hamel (1995), um conjunto de habilidades e tecnologias em que a integracdo € sua marca de
autenticidade.

A segunda parte consiste no estudo do potencial de mercado, que observa o macroambiente e
permite a identificacdo das oportunidades e ameagas mercadoldgicas, a partir desta andlise
definem-se as competéncias essenciais, que sao ,ainda de acordo com C. K. Prahalad e Gary
Hamel (1995), o aprendizado coletivo da empresa, especialmente como coordenar diversas
habilidades de produgdo e integrar correntes de tecnologia.

Apo6s a andlise dos potencias de producdo e mercadolégico da organizagdo, se faz vidvel a
implantacio de um instrumento de gestdo estratégica utilizado para a avaliacdo do
desempenho da empresa a partir de indicadores financeiros e operacionais, o BSC auxilia na
definicdo e esclarecimento da missdo, visdo e estratégia.

O foco no resultado em longo prazo diferencia o scorecard de outros métodos de medi¢ao de
desempenho. Sendo um importante processo para a exploracdo, também, dos ativos
intangiveis, esses tém a capacidade de valor futuro e s@o, em determinadas circunstancias, tao
ou mais importantes que os ativos fisicos da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC permite aos executivos traduzir os objetivos
estratégicos de uma empresa em um conjunto coerente de medidores de desempenho inseridos
em 04 (quatro) perspectivas bdsicas, em que as tradicionais medidas financeiras (para cada
estratégia da unidade de negdcios, existem temas financeiros estratégicos que podem ser
medidos de varias maneiras) sdo complementadas por indicadores relativos a clientes (permite
a identificacdo clara dos aspectos que geram valor para o segmento de clientes e mercado),
processos internos (permite identificar processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar o maximo de eficiéncia) e aprendizado e crescimento (determina aspectos intangiveis
a serem alinhados para a geracdo de valor).

Essas perspectivas estdo inter-relacionadas através de relacdes de causa-e-efeito que geram no
BSC um raciocinio sistémico dinamico, fazendo com que individuos de vérios setores de uma
organiza¢do compreendam como as partes que a compdem se encaixam e como seu papel
contribui para o todo.

2.2 Estrutura do Plano de Acao e Analise do PLR

Apo6s a andlise do cendrio da empresa, através de ferramentas como o BSC, pode-se montar
um plano de agdo, que favorecerd a solucdo de problemas ja existentes e possibilitard a
aplicagdo de resolucdes futuras. O plano de acdo SW1H permite considerar todas as tarefas a
serem executadas, de forma cuidadosa e objetiva, assegurando a implementacdo organizada
das mesmas.

Tal anélise detalhada servird como base para o cédlculo da participagdo de um funcionério ou
de um setor no resultado da organizacdo, auxiliando a realizacdo de um programa de
remuneracao variavel.

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

Claro (2004) salienta que, na constru¢do de um sistema de remuneragdo varidvel, deverdo ser
definidos indicadores e metas de desempenho, sendo de fundamental importancia que esses
sejam convergentes com as diretrizes e objetivos estratégicos da organizacdo, além de serem
factiveis.

Um dos modelos de remuneracdo varidvel estd regulamentado na Lei n.° 10.101, de
19.12.2000, denominada Participacdo nos Lucros ou Resultados (PLR), onde as organizacdes
distribuem aos seus funciondrios um determinado percentual sobre os seus lucros.

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

A remuneragdo por resultados e a participagdo nos lucros, de acordo com Davis e Newstrom
(1992), encorajam as sugestdes de empregados, incentivam o trabalho em equipe, auxiliam na
coordenacgdo e aperfeicoam o sistema de comunicacdo; ampliando, assim, a compreensao e a
visdo dos funciondrios no sistema produtivo, por meio da propria participa¢cdo, nao limitando
o conhecimento dos empregados apenas aos seus especificos cargos.

Dentre as vdrias vantagens observadas com a implementacdo de um programa de PLR, pode-
se destacar a satisfacdo tanto do empregado quanto do empregador, para Paschoal (2007):

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

Porém, para que o programa de participagdo nos lucros e resultados seja eficiente, &
necessdrio que se conheca e se possa garantir os fatores de sucesso, tais como a indicacao das
metas de desempenho, total comprometimento da lideranga, simplicidade e flexibilidade,
clareza e objetividade e a integracao dos objetivos com a estratégia global da organizacao.

3.Metodologia

Para realizar este trabalho utilizou-se uma pesquisa exploratoria e uma pesquisa bibliogréfica,
com uma aplicagado pratica das ferramentas do Balanced Scorecard juntamente com o método
de calculo da Participacao nos Lucros e Resultados em uma empresa de grande porte do setor
farmacéutico, portanto, um estudo de caso.

De acordo com Chizzotti (1998),0 estudo de caso designa pesquisas diversas que serdao
coletados e registrados dados de um caso especifico com o objetivo de relatar, de forma
organizada, uma experi€ncia ou avalid-la analiticamente, com o fim de tomar decisdes.

Desta forma, os dados do planejamento estratégico da empresa estudada foram coletados a
partir da realizacdo de entrevistas com pessoas-chave, além da coleta de dados de todo o
processo através da mensuragdo in loco. Em seguida estes dados foram avaliados e
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apresentados em planilhas eletronicas para facilitar a visualizacdo e o entendimento dos
resultados alcancados.

A seguir, a metodologia desenvolvida é posta em pratica e com o auxilio do resultado das
entrevistas e da coleta de dados realizadas em uma empresa do setor farmacéutico,
fundamentados nos métodos propostos neste estudo.

4. Estudo de Caso
4.1 Definicao da Arquitetura do Modelo de Gestao

Em reunides entre a equipe de consultores e a alta administracdo, decide-se se o BSC serd
implantado em toda a corporag@o ou apenas em uma unidade de negdcios. No segundo caso, o
relacionamento da drea onde o modelo de gestdo serd implantado com as demais dreas devera
ser analisado.

Na pesquisa realizada, a empresa, visando uma abordagem geral de seus processos e
departamentos, optou por implantar o método em toda a organizagao.

4.2 Descricio do Desenvolvimento e Estrutura da Companhia

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

4.2.1 Produtos

Os produtos desenvolvidos pela empresa estdo agrupados em tré€s categorias principais:
Ampolagem plastica (Glicose, Cloreto de Potédssio, Sulfato de Atropina, dentre outros),
Ampolagem de vidro (Dipirona Sddica, Diclofenaco de Sédio, Cloridrato de Metoclopramida
e Sulfato de Atropina) e Antibiéticos em bolsa (Ciprofloxacino, Levofloxacino, Fluconazol).

4.2.2 Processos internos
Os processos internos listados foram: Producdo farmacéutica, Fabricacdo de embalagens

plésticas, Qualidade, Manuten¢do, Administragao e R.H.

4.2.3 Clientes e Mercado Alvo
Hospitais e clinicas das diversas regides nacionais.

4.2.4 Estrutura Organizacional:

o
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Diretoria
Responsavel | __________________ |
Técnico
Comitede | ________________
Validacao
Geréncia
Industrial
Ger. Garantia
da Qualidade
Geréncia . . Geréncia Geréncia Geréncia . A .
Geréncia Geréncia Ass. ~ Geréncia Geréncia
Adm. L. Contr. Producao Prod. Emb. ~ .
. . R.H. Regulatérios . ~ . L. Manutengdo Comercial
Financeira Qualidade Farmacéutico Plasticas

Figura 1 - Estrutura Organizacional
Fonte: Autores

4.3 Analise dos Potencias de Produciao e Mercadologico da instituicao

Para o estabelecimento dos pontos fortes e dos pontos fracos da empresa, a equipe de
consultores explanou, para alta administracdo, uma série de fatores que deveriam ser
analisados: quanto as funcdes administrativas (marketing, financas, producdo e recursos
humanos), aspectos organizacionais, abrangéncia dos processos, niveis de controle, critérios
de avaliacdo e obtencdo das informagdes.

Para o esclarecimento do potencial mercadoldgico da organizacdo a equipe de consultores
explanou dois fatores: quanto as informagdes necessarias (processo de integracao, tecnologia,
governo, sistema financeiro, sindicatos e comunidade) e quanto a identificac@o e andlise dos
principais ramos do negdcio (clientes, peculiaridades do mercado, aspectos bésicos do setor
de atuacgdo, concorrentes e fornecedores).

A figura abaixo representa uma parcela da andlise de SWOT da empresa, mostrando os
principais pontos fortes e fracos e as ameacas e oportunidades de maior representatividade.

! eX1 !1 1!|a!|e !!fl cupula a!|1mmstral1va !USCHCI& !!fl ormagﬁo !!C 1!!61‘?111(;35 para a COH[]HU]!'&!!E !!a gestio empreen!!e!'ora

2 Capacitagao de funcionarios Desinteresse na participagao
3 Otimizagao dos servigos de informatica ‘Transicao da gestao com descontinuidade
4 Movimento associativo Pouca disponibilidade de funcionarios para trabalhar horas-extra
5 Formacao de parcerias com retorno financeiro para empresa Falta de educacao cooperativista
6 Alto nivel de qualidade dos produtos Pouca participa¢do nos treinamentos.
7 Espaco fisico Falta incentivo na qualificacao de funcionarios
8 Marca da 1nstituicao Falha na comunicacao
9 Unificagao politica Auséncia de visao de mercado por parte dos funcionarios
10 Facilitacao na cobrancga Falta de um plano de remuneragao eficiente e eficaz
arcerias ributa¢ao excessiva
2 Meios de comunicagao Restricao do numero de clientes por regiao geografica
3 Plano dc Previdencia Privado Alto custo de cothratagao de profissionais especializados
4 Balcao de negocios Politicas publicas inadequadas para os hospitais
5 Antibioticos em Bolsa Carencia de recursos financeiros de grande parte dos clientes
6 Ampliacao do mercado de trabalho em geral Custo elevado das tecnologias e insumos
7 Novas tecnologias Baixo numero de pesquisas tecnologicas na area
8 Baixo numero de concorrentes no mercado nacional Caréncia de eficiéncia logistica em algumas regioes
Figura 2 - Andlise de SWOT
Fonte: Autores
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4.4 Estabelecer Missio, Visao, Valores e Estratégia de Empresa

A equipe de consultores realizou um semindrio coletivo com os executivos € 0s principais
lideres de opinido a fim de estabelecer o planejamento estratégico da corporagao.

Os consultores repassaram, para os membros do semindrio, a missdo como sendo o objetivo
geral que define a propria organizacao no mercado e na sociedade, devendo descrever o tipo
de negdcio, o publico alvo, a contribui¢cdo esperada e a forma de atuacgdo.

A visdo foi formulada com o auxilio de um conjunto de perguntas acerca dos objetivos,
possiveis mudangas, principais produtos e o limite temporal para a concretizagdo do objetivo
geral.

Os principios e crencas fundamentais que fornecem sustentacdo para as principais decisoes
estdo reunidos no conjunto de valores que envolvem questdes €ticas e morais e ddo suporte
para a melhoria do modelo de gestdao da empresa.

Chegou-se a defini¢do da missdo da empresa como: “Produzir e comercializar ampolas de
vidro e pldstico, bem como antibidticos em bolsas plasticas, com o propdsito de inovar
continuamente, satisfazer as necessidades do mercado e proporcionar rentabilidade consoante
a toda a corpora¢do” e com a visdo de “Ser reconhecida, até 2013, como referencial de
qualidade, produtividade e rentabilidade no mercado global de ampolagem”.

Liderangca com exemplo e comprometimento, disciplina e transparéncia para atingir os
objetivos, aprendizado permanente e melhoria constante, visando a superagdo da metas,
respeito ao ser humano, desenvolvendo relacdes de confiangca e responsabilidade com a
comunidade e o meio ambiente, foram os valores basicos determinados.

4.5 Estabelecimento das Perspectivas a serem adotadas no BSC

A escolha das perspectivas foi norteada pela légica da estrutura da empresa, onde foram
observadas as relacOes de causa e efeito entre as perspectivas e foi analisado se o resultado
das acoes refletia nos resultados da perspectiva financeira.

A equipe de consultores, juntamente com a alta administracdo, decidiu formular o Balanced
Scorecard sob as quatro perspectivas base. Cada perspectiva foi divida em um ou mais
setores, como mostrado na figura abaixo:
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PERSPECTIVA SETOR
CONTABILIDADE
FINANCAS COMERCIAL
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
CLIENTES COMERCIAL
COMPRAS
CPD
MANUTENCAO
CON;EOLE PRODUCAO E PCP
PROCESSOS INTERNOS| " [FABRICACAO DE AMPOLAS
GRUPO DA QUALIDADE
GARANTIA DA QUALIDADE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
ASSESSORIA REGULADORA
ABRINDIFZANDO)S RECURSOS HUMANOS
DESENVOLVIMENTO

Figura 3 - Descricao das Perspectivas do BSC
Fonte: Autores

4.6 Traducao da Estratégia em Objetivos Especificos para Cada Perspectiva

Esta etapa consiste na defini¢cdo de objetivos, indicadores, metas e acdes que irdo compor 0
BSC. Inclui os seguintes passos:

4.6.1 Definicao do Numero de Equipes Necessarias para Atender as Perspectivas, bem
como 0s Nomes dos Integrantes das Mesmas

Para realizacdo desta atividade, elaborou-se, para cada perspectiva, a divisdo de setores em
equipes com seus respectivos lideres.

O coordenador do projeto, conhecendo todos os processos da empresa, devera preparar uma
lista de sugestdes de objetivos e indicadores para cada equipe, que servird como referéncia
para as acdes pertinentes a préxima etapa.

Processos Controle da | Func. 1, Func. 2,
Internos Qualidade Func. 3, Func. 4

Func. 1

Figura 4 - Definicao das Equipes e suas Perspectivas

Fonte: Autores

4.6.2 Desenvolvimento de Indicadores para cada uma das Perspectivas de acordo com os
Objetivos Estratégicos e Identificacao das Relacoes de Causa-e-Efeito

Para gerenciar e avaliar a perspectiva, o grupo, orientado pelo lider, tornou as relacdes de
causa e efeito dos objetivos mais visiveis. A figura a seguir mostra 0 mapa estratégico, com
relagdes de causa-e-efeito da companhia, ressaltando que o conjunto total de objetivos capaz
de representar os demais.

o
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PROCESSOS APRENDIZADO E
LU N ) LA INTERNOS CRESCIMENTO
|| Capacitar mdo-de-obra
/ § 7 | Implantar RM Vitae
Avaliar a Capacidade de Manutengio de .
= Cumprir cronogramas
Pagamento Faturamento
T
Promover Saide e Z
Seguranga dos = |
Lolaboradores ~  Estruturar Plano de
. Treinamento
Aprimorar -
Contabilidade

Necessidade de Capital ¥

Satisfacdo do Cliente

de Giro ’
Reduzir Custos =
u
) Estruturar Controle de
Padronizar Processos
N turn ver
Aprimorar
— Tecnologicamente
Endividamento

Todos os Setores

= Reduzir Inadimpléncia

(Estrutura de Capital) Estruturar

Sistematicamente R&S

Aumentar Eficiéncia do
Processo

e ~ ] <]
=

Reduzir Perdas e Erros

Reduzir os Custos com /

Rentabilidade
Frete

3 Implantar Projeto de
Controlar Estoque do Avaliacdo de Potencial
Almoxarifado

Figura 5 — Mapa estratégico
Fonte: Autores

4.6.3 Formulacao das Metas, para cada Equipe, Atreladas a cada Indicador que Deverao
ser Alcancadas

Ap6s a definicdo dos objetivos e indicadores para cada perspectiva, as equipes definiram
quais sdo as metas atreladas a serem alcangadas. Uma das metas determinadas, para efeito de
exemplificacdo, foi apresentada na figura a seguir:

Numero de pecas de |Numero de Pecas
Processos Internos|  Reduzir Custos vidraria de Vidraria
quebradas/més/setor Quebradas

Méximo 10
pecas/més.

Figura 6 - Formulacdo das Metas a serem Alcancadas
Fonte: Autores

4.7 Desenvolvimento de um Plano de Acao

Ap6s identificar as relacdes de causa e efeito entre os diversos objetivos e metas estabelecidas
para cada indicador, as equipes definiram as a¢des exigidas para o cumprimento das metas.
Elaboraram-se planos de acdes para cada perspectiva. O plano de acao envolveu cada um dos
passos que deveriam ser seguidos para o alcance das metas como mostrado na figura a seguir.
Nesta fase, ficou mais evidente a interface entre as diversas dreas da empresa, visto que para
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um setor alcancar determinado objetivo foi necessdrio algumas ac¢des por parte de outras

areas.
PERSPECTIVA OBJET,I VIO FORMULAS LINIDAIE AP IO1 A5 P METAS
ESTRATEGICOS DESEMPENHO
. Numer9 de Pegas de Numero de Pecas de L. .
Processos Internos Reduzir Custos vidraria . . Miximo 10 pegas/més
R Vidraria Quebradas
uebradas/més/setor
QUE? POR QUE? COMOQO? ONDE? QUEM?
Para monitorar o

Elab: lista de vidrari . t. F.Q.
a. orar fista de VIAranas | 1 sumo e evitar perdas|] Realizando balancos | Controle F.Q. Controle Sup. Cont. F.Q
existentes nos setores do Sup.Cont.M.B.

CcQ

por ma utilizacao das

mensais das vidrarias.

M.B. Controle FIS.

Encar.Cont. FIS.

pecas.

Figura 7 - Aplicacdo do SW1H
Fonte: Autores

4.8 Incorporaciao do Programa de Participacao nos Lucros ou Resultados ao Plano de
Acao
Foi estabelecido, em consenso com o corpo administrativo, que a Participacdo nos Lucros e
Resultados seria estruturada em setores, tendo em vista que, de acordo com Claro (2004), o
PLR tem por objetivo o incentivo ao trabalho conjunto, evitando possiveis “concorréncias” ou
“disputas” que ndo almejassem o desenvolvimento coletivo.

Em reunidao com a cdpula administrativa, visando o incentivo ao trabalho em equipe e a
melhoria do desempenho individual, a empresa optou pela participacdo das equipes através
dos resultados.

4.8.1 Sistematica do Calculo da Participacao dos Resultados

Foram atribuidos pesos para cada atividade, de acordo com a posicio da mesma no
planejamento organizacional. Esses pesos foram somados e foi obtido o peso relativo de cada
atividade.

Para avaliar o desempenho do setor em determinadas atividades, foram atribuidas notas
relacionadas a execucao das tarefas. O tratamento da nota foi analisado da seguinte maneira:

Nota maxima da atividade----------------------

Nota obtida da atividade------------------=---—---

As notas foram relacionadas com os pesos relativos da seguinte forma:
Y % = Peso relativo da atividade * X%

Sendo Y% o desempenho efetivo obtido pelo setor para determinada atividade em relagcdo a
sua importancia para a estratégia organizacional.

O desempenho efetivo do setor em relag@o a todas as atividades juntas foi:

Y (Y% de cada atividade) / ¥ (dos pesos relativos).
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4.8.2 Determinacao do Lucro Liquido a ser Distribuido e do Prazo de Avaliaciao e
Remuneracao dos Setores

Em reunido com a alta administracdo, a equipe de consultores decidiu que, em vista de
possiveis discrepancias de valores que poderiam ocorrer, entre os saldrios dos funcionérios e a
porcentagem distribuida, a quantidade méxima a ser dividida entre os setores correspondeu a
30% do lucro total liquido adquirido pela empresa no prazo de seis meses.

4.8.3 Estabelecimento da Escala de Avaliacao dos Indicadores

Ficou-se estabelecido que as atividades realizadas pelos setores foram avaliados pela alta
administracio e pelos respectivos gerentes responsaveis.

Para critério de avaliacdo foram estabelecidas notas que assim foram distribuidas:

Desempenho abaixo do esperado 1
Desempenho préximo ao esperado 2
Desempenho dentro de esperado 3
Desempenho acima do esperado 4

Figura 8 - Escala de Avaliac¢do de indicadores
Fonte: Autores

4.8.4 Definicao dos Pesos, para cada Atividade, na Composicao da Participacao por
Resultados

Instituiram-se pesos, em uma escala de um a seis, para cada uma das atividades. As atividades
que estdo relacionadas com o planejamento operacional receberam pesos um e dois, 0s pesos
dois e trés foram alocados aquelas relativas ao nivel tdtico, por conseguinte, as atividades
atreladas ao planejamento estratégico foram avaliadas com os maiores pesos, cinco e seis.

4.9 Analise da Participacido nos Resultados para o setor Grupo da Qualidade

4.9.1 Lista de Atividades de Acordo com o Respectivo Objetivo Estratégico para o Setor
Grupo da Qualidade

Foram definidas, para cada objetivo, as atividades a serem desenvolvidas, dentro de cada
setor, tal conjunto de atividades foi estabelecido, através de consenso entre os responsdveis
dos respectivos setores e a equipe de consultores. A figura a seguir exemplifica um conjunto
de atividades, para cada objetivo do setor grupo de qualidade.
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1. Capacitar mao-de-obra

1.1 Elaborar levantamento das necessidades de treinamento

1.2 Elaborar cronograma de treinamento adequado a cada setor

1.3 Elaborar plano de aula para cada treinamento a ser executado

1.4 Realizar treinamentos programados

1.5 Fazer levantamento das necessidades de elementos bibliograficos para area.

1.6 Elaborar lista de necessidades de compra de material bibliografico

2. Aumentar eficiéncia das
andlises de produtos
intermedidrios e terminados,
matérias-primas, materiais
secunddrios, materiais de
embalagem e produtos em
estabilidade.

2.1 Elaborar lista de tempos de anélise de cada produto

2.2 Revisar os procedimentos analiticos dos produtos do controle Fisico-Quimico

2.3 Elaborar programa de acompanhamento de re-testes em testes de esterelidade

2.4 Revisar procedimentos analiticos dos produtos existentes no controle microbiético

2.5 Elaborar lista de tempo de andlises de cada matéria-prima, material secunddrio e de embalagem

2.6 Revisar os procedimentos analiticos dos produtos do controle Fisico-Quimico e Microbioldgico

2.7 Fazer divisao dos produtos previstos em estabilidade para cada més com prazo previsto para entrega

3. Melhorar a percep¢do de ndo
conformidades em processo.

3.1 Fazer divis@o de rotinas entre os analistas a fim de minimizar falhas.

3.2 Elaborar programa, junto ao CPD, de controle de impressao de rétulos e etiquetas.

4. Reduzir Custos

4.1 Elaborar lista de vidrarias existentes nos setores de CQ

5. Aprimorar o controle de
qualidade

5.1 Elaborar lista de necessidades de compra / modernizagdo de equipamentos do CQ.

6. Emitir relatérios de validagao

6.1 Elaborar lista de tempos de andlise para cada produto.

Figura 9 - Atividades Correspondentes aos Objetivos Estratégicos
Fonte: Autores

4.9.2 Demonstracao da Participacao nos Resultados no Setor do Grupo de Qualidade

Tendo por base os célculos estabelecidos foi elaborada a figura a seguir, do setor Grupo de
qualidade, com carater exemplificativo.

aTIviDADE | EONDERACRO N AVATRCROR T -
PESO BRUTO | PESO PERCENTUAL | AVALIACAO MAXIMA JAVALIACAO EFETIVA

1.1 3 1,23% 4 2 50,00% 0,61%
1.2 4 1,64% 4 3 75,00% 1,23%
1.3 4 1,64% 4 2 50,00% 0,82%
1.4 4 1,64% 4 3 75,00% 1,23%
1.5 3 1,23% 4 2 50,00% 0,62%
1.6 3 1,23% 4 4 100,00% 1,23%
2.1 1 0,41% 4 3 75,00% 0,31%
22 2] 0,82% 4 3 75,00% 0,61%
2.3 2] 0,82% 4 3 75,00% 0,61%
2.4 2] 0,82% 4 3 75,00% 0,61%
2.5 1 0,41% 4 4 100,00% 0,41%
2.6 2 0,82% 4 4 100,00% 0,82%
2.7 3 1,23% 4 4 100,00% 1,23%
3.1 1 0,41% 4 2 50,00% 0,20%
32 5 2,05% 4 3 75,00% 1,54%
4.1 1 0,41% 4 5 125,00% 0,51%
5.1 3 1,23% 4 4 100,00% 1,23%
6.1 2 0,82% 4 3 75,00% 0,61%
Total Setor 46 18,85% 72 57 14,90%
Total Geral 244 100,00% |Desempenho efetivo do setor em relacdo a todas as atividades

Figura 10 - Avaliacdo e Desempenho do Setor da Qualidade em Relagdo as Atividades
Fonte: Autores

5. Analise dos Resultados

A implantacdo do BSC possibilitou a comunicagdo da estratégia global a todos os setores,
para que estes pudessem relaciond-la as suas atividades, tornando-a parte o dia-a-dia e
integrando-a de forma clara aos objetivos de cada drea da empresa. Permitiu também que a
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empresa identificasse seus processos-chave e focasse seus esfor¢cos na melhoria dos mesmos.
Com a incorporacdo do programa de participacdo dos setores nos resultados da empresa ao
BSC, foi possivel também avaliar o desempenho da empresa e das respectivas dreas
remunerando-as de acordo.

Tendo como base um sistema de avaliacio com notas de 1 a 4, observou-se que todos os
setores obtiveram um desempenho acima de 75% representando um desempenho superior ao
esperado, com excecdo dos setores de Recursos Humanos (62%) e CPD (65%) que
alcancaram um percentual dentro do esperado apenas. Doravante os resultados obtidos, pode-
se verificar a eficicia do método proposto.

Tomando como exemplo o setor Grupo da Qualidade, no que se refere ao percentual de
participacdo distribuido no primeiro semestre de vigor do novo programa, o setor recebeu
79,17% dos 5,65% (18,85% de uma parcela de 30% do lucro total) do lucro liquido da
empresa. Este resultado atendeu as expectativas da empresa e dos setores.

6. Conclusoes e Recomendacoes

Através do estudo realizado constatou-se que € possivel utilizar o Balanced Scorecard (BSC),
juntamente com o Plano de acdo (SW1H), para determinar os critérios da participacdo dos
funciondrios nos resultados da empresa, objetivo geral deste trabalho.

O BSC fomentou o atendimento aos critérios estabelecidos pela Lei 10.101 acerca do PLR na
empresa, pois a lei afirma que as organizagdes poderdo adotar critérios e condicdes para o
programa de PLR como indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da mesma; ou
programas de metas, resultados e prazos. Desta forma, a estrutura do BSC, que incentiva a
determinagdo de objetivos estratégicos, metas e indicadores, € totalmente compativel com o
que exige a lei.

No caso da empresa pesquisada, o Balanced Scorecard foi ttil devido ao fato de ter afinidade
com os programas de gestdo ja implantados na empresa. Havia a necessidade de vincular este
programa a um método de incentivo a participagdo dos funciondrios na estratégia de negocios
da empresa, bem como o trabalho em equipe.

O método proposto baseou-se em uma seqii€éncia de passos ou acdes que foram realizados
partindo da estratégia da empresa que se desdobrou em objetivos, indicadores, metas e agdes,
definidos para cada perspectiva determinada.

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

A participacdo dos trabalhadores no resultado da organizacao insere-se no cendrio empresarial
contemporaneo e surge como resultado das pressdes da sociedade e como uma alternativa
para as empresas serem mais cidadas, contribuindo para uma melhoria na qualidade de vida
dos funciondrios e também para elevar a produtividade e a satisfacio dos mesmos nas
organizagoes.

Desta forma, conclui-se que a implantacdo de um sistema de remuneragdo varidvel, tendo
como base o BSC, se deu de maneira coerente com a estratégia da empresa, condizente com a
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efetiva contribuicdo de cada um para o alcance das metas estabelecidas, e envolvendo a
participacdo e a responsabilidade de ambas as partes, alta administragdo e funciondrios.
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