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RESUMO

A informacdo desempenha papel fundamental para tomada de decisdo de
sucesso, as organizagdes necessitam gerenciar suas informagdes de forma a
conquistar a diferenciacdo competitiva. Uma das formas de traduzir as
informacdes relevantes é através de indicadores de desempenho. A utilizag&o de
indicadores também possibilita identificar problemas e tomar acdes corretivas.
Esta pesquisa é uma proposta de implantacdo de um sistema de indicadores
financeiros em uma transportadora de médio porte da regido metropolitana de
Curitiba. Foi realizada por meio de pesquisa bibliografica e estudo de caso com
levantamento das necessidades da organizacdo estudada. Como resultado foi
feita selecdo e analise de indicadores financeiros, sendo esta uma ferramenta
que tem como intencdo o alinhamento com o0s objetivos estratégicos da
organizagao.

Palavras chave : Estratégia, Indicadores, Desempenho.



ABSTRACT

The information plays a key role for success decision making, so organizations
must manage their information in order to achieve competitive differentiation.
One way to translate relevant information is across key performance indicator.
Indicators adoption allows identifying problems and taking corrective actions.
This research consists in a proposal for financial indicators system application in
a midsize truck carrier company in Curitiba metropolitan area. It was reached by
bibliographic research and case study regarding organization needs. The result
brings financial indicators analysis and selection tool lined up with organization
strategic goals.

Keyword : Strategic, Indicators, performance.



LISTAS DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AC - Ativo circulante

ARPL — Ativo realizavel em Longo Prazo
BSC - Balanced Scorecard

PC — Passivo Circulante

PELP — Passivo Exigivel em Longo Prazo
PEF — Ponto de Equilibrio Financeiro
ROA — Retorno sobre Ativos

ROE — Retorno sobre o patrimdnio liquido

UFPR — Universidade Federal do Parana.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Sistema Gerencial para Implementacdo da Estratégia ..................... 20
Figura 2 - Ponto de Equilibrio FINANCEIr0 ...........uvvvviiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeeeeeeeeeeeeeeeee 25
Figura 3 - PEF JR TranSPOMES........uuuuiiiie e e e e e e e e et e e e e e e e eeeaanan s 26
Figura 4 - indice de Lucratividade JR (M&s marco 2015).........cceevevurrveeuesrnennn. 28
Figura 5 - indice de Lucratividade JR.........cccoveveireeieeerieeeceeeeee e 28
Figura 6 - ROA JR TranSPOIMES....c.uuuuuiiiieeeeeieeeiiiiiaa e e ettt e e e e aannn s 30
Figura 7 - Margem Liquida JR TranSPOIeS..........ucviieeeeeevieeiiiiiiieeeeeeeeeeeeseinnns 31
Figura 8 - indice de Liquidez Geral da JR TranSPOrtes..........cceccvvveverieeeeesnannns 33
Figura 9 - Aderéncia Or¢camentaria JR TranSportes..........cccuveeeveeeeeriiiiiiinneeeenn. 35
Figura 10 - Indicador Periodo de Cobranca da JR Transportes...........ccccceeee.... 36
Figura 11 — Inadimpléncia JR TranSPOIMES..........uuieieeeeeeeieeiiiiiiiaeeeeeeeeeeenennnnes 38
Figura 12 - Produtividade por Motorista JR Transportes........cccceeeeeeevvveeevvvnnnnnnn. 39

Figura 13 - Custo Manutenc¢ao sobre o faturamento Bruto da JR Transportes.. 41
Figura 14 — Painel de Indicadores JR — A. ..o 43
Figura 15 - Painel de Indicadores JR —B........oovvviiiiiiiiiiieeeceee e 44



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Perspectiva FINANCEIra............ccceeiiviiieiiiiiiicie e e e e e e e e e e e e, 22
Quadro 02 — Ponto de Equilibrio FInanceiro............cccccvvvviieiiiiiiiiiiiie e 25
Quadro 03 — indice de LUCTatiVIdAdE. ............ccvevieeee e 27
QUAAIO 04 — ROA . ...ttt e e e e e e e e 29
Quadro 05 — Margem LiQUIa..........ccoeeeeiiiiiiieeeiiicee e e e e 30
Quadro 06 — indice de IQUIdEZ GETaL..........cceeveeueirieiieeee e, 32
Quadro 07 — Aderéncia OrGaMENTANTA. .........ccuvvieree e 33
Quadro 08 — Periodo Médio de Cobranga...........cccccoviiiuiieiieiiiiiiiieee e 35
Quadro 09 — indice de INadIMPIENCIA...........c.coveeriiieceeeee e 37
Quadro 10 — indice de Produtividade por MOtOriSta...............cceevveeeeveeeinireennnes 38

Quadro 11 — Indicador do Custo da ManutenGaO............ceeeevviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 40



SUMARIO

L INTRODUGAO. ...ttt 11
2 TEMA ..ottt 11
2.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA........coieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 12
2.2 PROBLEMA ...ttt ettt es e, 13
BIUSTIFICATIVA ...t 13
4 OBJETIVOS DA PESQUISA......veeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeee e, 14
4.1 OBIETIVO GERAL ..ottt 14
4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS ......oeoeieeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeee e, 14
5 PRESSUPOSTOS TEORICOS .......eoeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 15
5.1 ESTRATEGIA ...t ee et 15
5.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .......ooiveieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee oo 16
5.3 CONTROLE DE DESEMPENHO -......oieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 17
B2 BSC ettt ettt 19
5.5 DESEMPENHO FINANCEIRO.........oivieieieeeeeeeeeee e seesenes e, 20
B METODOLOGIA ...ttt ettt 22
7 DESENVOLVIMENTO ..ottt 24
7.1 PONTO DE EQUILIBRIO FINANCEIRO ........cvoveeeieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 25
7.2 INDICE DE LUCRATIVIDADE .......ovooeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 27
7.3TAXA DE RETORNO SOBRE O ATIVO (ROA) .....oveieeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 29
7.4 MARGEM LIQUIDA ..ottt 30
7.5 INDICE DE LIQUIDEZ GERAL w.....oveeeeeee et 32
7.6 ADERENCIA ORGAMENTARIA ..ottt 33
7.7 PERIODO MEDIO DE COBRANCA ........cvoveveeeeseeeeeeeeeeeeeee oo ese e 35
7.8 INDICE DE INADIMPLENCIA ..ot 37
7.9 INDICE DE PRODUTIVIDADE POR MOTORISTA ....coooeveiteeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 38
7.10 INDICADOR CUSTO DE MANUTENGAO ......oooeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 40
7.11 PAINEL DE INDICADORES - DASHBOARD ........cooveioeieeiteeeeeeeeeeeeeeeeee e 41
8 CONSIDERAGOES FINAIS ...t 44

O REFERENCIAS .. .ot e e et e et e e et e e e et e e e 47



11

1 INTRODUCAO

Os indicadores sédo instrumentos de gestdo essenciais para verificar o
alcance de metas estabelecidas, identificar os avangos em processos, efetuar a
correcdo de problemas identificados e auxiliar na identificacdo de necessidade
de mudangas em uma organizacdo tendo em vista seus objetivos estratégicos.

No contexto atual, onde a concorréncia é cada vez mais forte entre as
empresas e a busca pela competitividade € uma necessidade constante até
mesmo para a sobrevivéncia do negdcio, a analise de indicadores financeiros,
como por exemplo, a capacidade de pagamento, da rentabilidade, do
endividamento e da rotatividade dos ativos, torna-se fundamental para equilibrio
financeiro de uma empresa.

Esta pesquisa tem como intencdo sugerir a implantacdo dos indicadores
de desempenho voltados principalmente para o setor financeiro, na empresa Jr
Transportes, a utilizagdo da ferramenta “Painel de indicadores” vai ajudar a
monitoracao e avaliacao das atividades do setor.

Para realizacdo desta pesquisa foi realizado o embasamento teorico
através de pesquisa bibliografica focando em temas, como conceito de
estratégia, planejamento estratégico e BSC.

Em seguida foi feito um levantamento da forma que a empresa trabalha
hoje, sendo realisado um diagnostico das necessidades de informacdes
financeiras da organizacao.

Por fim, sugeriu-se os indicadores para mensurar os resultados e gerir o
desempenho do setor financeiro, que podem contribuir para a melhoria continua
da empresa e mostrar a importancia desse tema para a administracdo da

organizacdo como base na tomada de decisdes.

2 TEMA

Aplicacdo da metodologia de sistema de indicadores para avaliacdo de

desempenho organizacional e alinhamento de objetivos estratégicos.
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2.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA

Este projeto € a elaboracdo de um modelo de avaliacdo de desempenho em
uma empresa de transportes da regido metropolitana de Curitiba, com foco nos

indicadores financeiros.

Sera aplicado em uma transportadora considerada de médio porte: Jr
Transportes. O periodo a ser analisado € a partir mar/2015 a fev/2016.

A JR Transportes atua mercado de transportes rodoviario nacional de
cargas, abrangendo todos os municipios do estado do Parana, Santa Catarina,

Sao Paulo, Minas Gerais, Goias e também nas regifes do nordeste.

A politica de qualidade da empresa JR Transportes é “fornecer solucdes de
transporte e movimentacdo de cargas, com qualidade e eficiéncia, atendendo as
necessidades dos clientes, com sustentabilidade, através do comprometimento

dos colaboradores e aprimoramento continuo dos processos”.

O maior compromisso da JR é atender da melhor forma as demandas de
seus clientes. A empresa investiu recentemente em um novo sistema ERP,
buscando melhorar ainda mais suas informacfes, medir seu desempenho e

dispor de relatorios gerenciais para melhor planejar e desenvolver suas acoes.

A aquisicdo deste novo sistema ERP foi efetuada principalmente pela
necessidade dos gestores em ter maior facilidade de acesso a informacdes
financeiras da organizacdo. O processo de planejamento e implantacdo ocorreu
em menos de seis meses, 0 que ocasionou diversos problemas com relacdo a

disponibilidade e confiabilidade de informacgdes.

Neste contexto, intensificou a demanda por indicadores financeiros, os
gestores da empresa acreditam que facilitaria a tomada de decisbes, que
precisam ser rapidas e corretas para sobrevivéncia em tempos de crise

econdmica.
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2.2PROBLEMA

Diante do exposto, o problema a ser abordado neste projeto é demonstrar:
Como o uso de indicadores financeiros interfere na gestdo estratégica para

alinhamento com objetivos e metas de uma organizagao?

3 JUSTIFICATIVA

Hoje, o Brasil enfrenta forte crise econdémica, o que faz com que as
empresas vivam um periodo de intensa competitividade e €& exigido pelo
mercado um aumento na qualidade do servigco prestado. A informacédo tem um
papel fundamental nesse aumento de qualidade e a utilizacéo de indicadores em
uma empresa possibilita 0 monitoramento e controle dos processos.

Outra necessidade deste periodo € melhoria de controle dos recursos
financeiros, tendo em vista a diminuicdo de faturamento causado pela crise que
acarretou em necessidade de redugcdo de custos. As empresas que estao
encerrando as atividades s&o as que nao conseguiram conciliar as receitas com
as despesas.

Dois setores que foram muito atingidos pela crise econémica no Brasil foram
0 setor industrial e de prestacdo de servicos. A queda de producédo do setor
industrial afeta diretamente a demanda e o faturamento dos prestadores de
servico de transporte.

Diante deste cenario, para garantir o atendimento das expectativas e
necessidades dos clientes e da organizagdo € preciso criar um instrumento
efetivo para o gerenciamento dos processos, assim identificar desvios e

oportunidades de melhorias.

Uma das principais motivacfes para este trabalho é a importancia de
adaptar as ferramentas de gestdo estratégica, tais como BSC e Dashboard para

utilizacdo em empresas de pequeno e meédio porte.

Kaplan e Norton (1997, pag. 21) destacam a importancia de medir o

desempenho através de sistemas de gestdo derivados de suas estratégias e
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capacidades. O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das

pessoas dentro e fora da empresa.

A perspectiva financeira do BSC indica que toda empresa deve ser voltada
ao seguimento de estratégias que viabilizem a melhoria do desempenho
financeiro, sendo este um fator fundamental de sua existéncia e perenidade das

organizacoes.

Neste sentido, o Balanced Scorecard deve proporcionar a ligacdo entre os
objetivos financeiros de longo prazo (metas) aos procedimentos e planos de

acao aplicados em todos os niveis de cada unidade de negécio da organizagao.

Os indicadores sao ferramentas essenciais na organizacdo, para medir o
desempenho, monitorar, acompanhar o alcance das metas, identificar possiveis
melhorias no processo, apoiar na tomada de deciséo e contribuir para a melhoria
continua dos processos.

Sob o ponto de vista financeiro as empresas obtém maior receita com
aumento de vendas e reducao de custos. O principal objetivo da perspectiva
financeira consiste em sustentar o valor ao acionista e possui medidas como, por
exemplo: retorno sobre investimentos; lucro operacional, lucro liquido,

agregacéo de valor, entre outros.

4 OBJETIVOS DA PESQUISA

4.1 OBJETIVO GERAL
Propor um modelo de indicadores financeiros como ferramenta de suporte a

gestdo de estratégica da empresa para o alinhamento entre 0s seus objetivos e

metas.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
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* Pesquisar e relacionar os indicadores financeiros que atendam as
necessidades da empresa.

» Demonstrar o impacto da utilizacdo dos indicadores no processo de
tomada de decisao.

* Indicar quais as relag0es existentes entre a utilizagao de indicadores e
o equilibrio financeiro da organizagéo.

5 PRESSUPOSTOS TEORICOS

5.1 ESTRATEGIA
De acordo com Mintzberg et al. (2006) estratégia € criar ajustes entre as
atividades de uma empresa. Para que se alcance sucesso com 0 uso de uma

estratégia € necessario fazer bem vérias atividades e da integragéo entre elas.

Ainda de acordo com Mintzberg et al. (2006) a estratégia corporativa € o
modelo de decisbes de uma empresa que determina 0s seus objetivos e metas.
Sendo a estratégia corporativa um processo organizacional que é inseparavel da

estrutura e cultura da empresa onde ocorre.

Cabe acrescentar a definicdo de estratégia de Barney e Hesterly (2007) que
definem a estratégia de uma empresa como sendo sua teoria de como obter
vantagem competitiva. Sendo esta, um conjunto de hip6teses de como competir
em determinado setor, quando mais acuradas forem as suposicdes mais

vantagem a empresa ira conseguir com a implementacao de suas estratégias.

Kaplan e Norton (2000, pag. 227) afirmam que as empresas focalizadas na
estratégia destacam a importancia do comprometimento e alinhamento dos seus
empregados, pois sdo as pessoas que implementardo, convertendo energias e

talentos em objetivos estratégicos.

Cabe acrescentar, os trés processos diferentes para uma estratégia de

sucesso citados por Kaplan e Norton (2000, p. 227), o primeiro sendo a
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comunicacado e educacao, o segundo processo € o desenvolvimento de objetivos

pessoais e de equipes e o terceiro é sistemas de incentivos e recompensas.

O processo estratégico tem sido aplicado para descrever como e porque as
estratégias sdo elaboradas e desenvolvidas, buscando na maneira que sao
tomadas as decisdes, acrescidas do impacto das interferéncias externas da
organizacdo, de acordo com Bulgacov et al. (2007). Os autores destacam
também a busca das consequéncias geradas a partir de padrées decisorios e
acOes tomadas no decorrer do tempo.

Ainda de acordo com Bulgacov et al. (2007) o processo estratégico trata
COMO empregar recursos e estruturas para validar e implementar as estratégias
de uma organizacdo, dentro de perspectivas atuais e futuras. Sendo um dos
principais desafios dos gestores prever e tomar acles gerenciais para

potencializar os resultados organizacionais.

Para Barney e Hesterly (2011) o principal motivo do processo de
administracdo estratégica é que a empresa escolha e implante uma estratégia
gue gere vantagem competitiva, capaz de gerar um valor econémico (diferenca
entre beneficios percebidos e o custo econémico total de produtos e servigos)

maior que os de seus concorrentes.

Depois da escolha estratégica, Barney e Hesterly (2011) afirmam que a
implementacdo da estratégia envolve a escolha de estruturas organizacionais,
politicas de controle gerencial e projetos de remuneragdo que apoiem as

estratégias corporativas.

5.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

BARNEY e HESTERLY (2007) definem o processo de administracao
estratégica como sendo um conjunto de analises e escolhas que podem
aumentar a probabilidade de que uma empresa escolher uma boa estratégia.
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OLIVEIRA (2001) afirma que o proposito do planejamento € o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas que
proporcionam avaliar situacdes futuras através de decisdes presente em fungdes
dos objetivos, reduzindo incertezas e facilitando o processo de tomada de

decisao.

Cabe acrescentar, de acordo com Oliveira (2001) a definicdo do
planejamento estratégico como um processo gerencial que possibilita ao
executivo estabelecer um rumo a ser seguido pela organizagédo para conseguir

otimizacdo com seu ambiente.

Gomes e Salas (1999) afirmam que o sistema de controle de desempenho
deve estar estreitamente vinculado ao planejamento estratégico, desde a
formulacdo de alternativas até o posterior processo de controle para facilitar o
direcionamento da atuacao dos responsaveis pelos diferentes unidades com os

objetivos globais tragcados para a organizagao.

Sob a perspectiva de Fernandes, os indicadores de desempenho
proporcionam para organizacgoes:

“Os indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos

processos organizacionais, pois constituem a base do planejamento.

Estabelecem medidas verificadoras do cumprimento de metas e objetivos

e sinalizam o rumo que a organizacao esta seguindo. Assim, facilita a

acdo da geréncia, proporcionando maior respaldo na tomada de decis&o.”
(FERNADES, 2004, pag. 05).

5.3 CONTROLE DE DESEMPENHO

De acordo com Gomes e Salas (1999) o controle é fundamental para
assegurar que as atividades de uma empresa se realisem da forma esperada e
que contribuam para manutengdo ou melhoria da posicdo competitiva e da

execucao das estratégias.

Desta forma, vale ressaltar ainda de acordo com Gomes e Salas (1999) que
o desenho de um quadro de indicadores de controle apresenta de forma sintética

e integrada informacOes sobre os principais indices de evolucdo de cada
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unidade ou organizacao e refere-se a situagcao interna e variaveis externas da
organizacdo. Sendo que os indicadores selecionados devem controlar a
evolucdo da capacidade competitiva e ser um reflexo das varidveis chaves

ligadas a aspectos internos e externos da organizacéao.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que um sistema de indicadores afetam
fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora de uma organizacao.
Afirmam ainda que uma empresa, Se quiser crescer e prosperar necessita utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de sua estratégia e

capacidades.

Sob esta perspectiva o Balanced Scorecard, preserva os indicadores
financeiros como a sintese final do desempenho gerencial, mas incorpora um
conjunto de medidas maior vinculando a estratégia a Otica dos clientes,
processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro em longo

prazo.

De acordo com Pinto (2010) o desenvolvimento de um indicador comeca
pela analise da contribuicdo para tomada de deciséo, deve representar algo para
gerenciamento da empresa. E necesséario estabelecer a periodicidade para
coleta de dados e atualizacdo dos indicadores levando em consideragdo as
melhorias a serem aplicadas, as possibilidades de atualizagdo e os pontos

criticos e caracteristicas de cada processo.

7

“Estabelecer a transparéncia do indicador é uma caracteristica de
sucesso da sua utilizacdo. Demonstrar a férmula do indicador, a origem
dos dados e a utilizacdo que se espera dele certamente sdo cruciais para
o comprometimento dos envolvidos. E da natureza humana participar
mais e melhor quando percebe a importancia e consequéncia do trabalho
que se desenvolve.” (PINTO, 2010, pag. 04)

Ainda de acordo com Pinto, (2010) a utilizacdo de varios indicadores
ajuda a perceber inconsisténcias no processo. As inconsisténcias levam os
gestores a perceber e atuar onde estdo ocorrendo problemas, possibilitando

acOes corretivas.
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5.4 BSC

As empresas necessitam utilizar modelos de medicdo de desempenho,
pois 0 que ndao é medido ndo é controlado. O BSC de acordo com Kaplan e
Norton (1997) traduz misséo e estratégia em objetivos e medidas, criando uma
estrutura para comunicar a estratégia com a utilizacdo de indicadores. Sendo
utiizado ndo somente como uma forma de avaliacdo do desempenho do
passado, mas também como articulador de estratégia da empresa para alcancar
um objetivo comum, para que o foco das iniciativas individuais e organizacionais

tenha 0 mesmo direcionamento.

Sendo assim, o Balanced Scorecard € um sistema de mensuracdo de
performance que tem como principal objetivo o alinhamento das estratégias da

organizacao.

O BSC diferencia-se aos demais modelos por valorizar uma quantidade
maior de aspectos e prover informacdes abrangentes sobre o desempenho da
organizacdo, ndo somente considerando a perspectiva financeira, mas também
avaliando outras trés perspectivas: clientes, processos internos e crescimento e

aprendizagem.

As quatro perspectivas do BSC tem se revelado suficientes em diversas
empresas e setores de mercado. Abaixo segue figura que demonstra como
funciona um sistema de implementa¢ao do BSC:



Eslarecimento e Feedback e
traducao da Visao e da Aprendizado
estratégia Estratégicos

BALANCED
SCORECARD

Planejamento e
estabelecimento de
Metas

Comunicacao e
Vinculacao

Figura 1 — Sistema Gerencial para Implementacdo da Estratégia

Fonte: Kaplan e Norton — 1997 - pag. 205

5.5 DESEMPENHO FINANCEIRO

Kaplan e Norton (1997) ressaltam que as medidas financeiras de
desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacéo e

execucao estao contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Sob essa perspectiva, Kaplan e Norton (1997) apontam trés fases do ciclo
de vida de uma empresa: Crescimento, sustentacao e colheita. As empresas em
crescimento encontram-se nos estagios iniciais de seus ciclos e possuem
produtos e servicos com grande potencial de crescimento, podendo operar com
fluxos de caixa negativos para garantir investimentos em infraestrutura,

sistemas, novos produtos e desenvolver o relacionamento com os clientes.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a maioria das unidades de negodcios
estdo na fase de sustentacdo, onde se espera que estas empresas mantenham
participacdo de mercado e estabelecem objetivos financeiros relacionados a
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lucratividade. As empresas na fase de colheita buscam colher investimentos
feitos nas fases anteriores e meta principal € maximizar o fluxo de caixa em

beneficio da empresa.

Portanto, os objetivos financeiros para cada fase sdo muito diferentes, para
empresas em fase de crescimento se concentram em aumento de vendas, para
empresas em fase de sustentacédo se direcionam em medidas tradicionais como
retorno sobre o capital investido, receita operacional e margem bruta. Para as
empresas em fase de colheita meta € maximizar geragdo de caixa em beneficio

da empresa.

Com foco nos indicadores para alcancar os objetivos financeiros tragcados
para uma organizacdo, Barney e Hesterly (2011, pag. 13) citam como principais

indices para medir o desempenho de uma empresa:

* ROA — Retorno do ativo total,

* ROE - Retorno sobre o patriménio liquido;
* Margem de Lucro Bruto;

« Indice de preco/ lucro;

« Indice de liquidez corrente;

+ Indice de endividamento total;

» Giro do Contas a Receber;

 Prazo médio de Recebimento.

Cabe acrescentar, as sugestdes de objetivos e respectivos indicadores

baseados na literatura de Balanced Scorecard:

Quadro 01 — Perspectiva Financeira (MOUTINHO E SELEME, 2011, pag.
02)
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Fonte: MOUTINHO e SELEME, 2011.

6 METODOLOGIA

A pesquisa realizada é classificada com uma abordagem qualitativa que

do ponto de vista de Flick (2009) é de particular relevancia ao estudo de

relacdes sociais devido a pluralizacao das esferas de vidas. O autor ainda afirma

que 0s aspectos essenciais na pesquisa qualitativa sédo: Apropriabilidade de

métodos e teorias, perspectivas dos participantes e sua diversidade, reflexdo do

pesquisador e da pesquisa e variedade de abordagens e de métodos na

pesquisa qualitativa.
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O tipo de pesquisa é aplicada, pois utiliza dos conhecimentos de pesquisa

bésica para aplicagfes praticas em processos e a area da ciéncia € prética.

Possui método cientifico dedutivo (pratico), pois serd apresentado um

modelo passivel de ser implantado em uma organizagéo.

7

A pesquisa é Exploratéria que de acordo com Gil (1991) tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém
como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou descobertas de intuicdes.

Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel, de modo que possibilita a
consideracao dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

O procedimento escolhido para desenvolvimento foi o estudo de caso,
que do ponto de vista de GIL (1991) caracteriza-se por grande flexibilidade,
sendo possivel distinguir quatro fases: delimitacdo da unidade-caso, coleta de

dados, analise e interpretacdo dos dados e redacgdo do relatorio.

Analisando todos os métodos de coleta de informagé&o, conclui-se que os
procedimentos que mais se encaixam com o perfil da empresa seriam pesquisa
bibliografica, a observacédo, a entrevista e a analise documental.

LAKATOS E MARCONI (2007) definem a observagcdo como uma técnica
de coleta de dados para conseguir informacdes utilizando os sentidos na
obtencado de aspectos da realidade, sendo que observacao ajuda o pesquisador
na obtencao de provas, é o ponto de partida para investigacao social.

Outra técnica de pesquisa a ser utilizada a entrevista é definida por
LAKATOS E MARCONI (2007) como a conversacao efetuada face a face de
maneira metodica, que pode proporcionar resultados satisfatérios e informacdes

necessarias.
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7 DESENVOLVIMENTO

Em grande parte das empresas as vantagens economicas e financeiras
sdo as principais perspectivas a serem perceguidas e alinhadas com a

implantac&o de indicadores de alinhamento estratégico.

Diante desta situacdo foram selecionados indicadores financeiros para
implantagdo na JR Transportes, sendo esta uma solicitagdo dos diretores da
empresa, que apontaram a necessidade de aperfeicoar os controles financeiros

da organizagéo.

A necessidade de acompanhamento de indicadores financeiros se tornou
mais evidente com a crise econdémica do Brasil que refletiu na reducdo do
faturamento da empresa e com dificuldades enfrentadas a partir desta situacao.
Para que a empresa se mantivesse estavel neste periodo, foi necesséaria a
reducdo de investimentos, tais como compra de novos equipamentos e corte dos

custos, como diminuicdo no quadro de funcionarios, entre outros.

Com base nas necessidades identificadas foi sugerido a implantacéo e
acompanhamento dos indicadores financeiros selecionados de acordo com as

demandas da JR Transportes, sendo eles:

* Indicador 01 - Ponto de Equilibrio Financeiro
* Indicador 02 — Lucratividade

* Indicador 03 — ROA Retorno sobre os Ativos
* Indicador 04 — Margem Liquida

* Indicador 05 — Liquidez Geral

* Indicador 06 — Aderéncia Orcamentaria

» Indicador 07 — Periodo Médio de Cobranca
* Indicador 08 — Inadimpléncia

» Indicador 09 — Produtividade dos Motoristas

* Indicador 10 — Custo da Manutencédo sobre o Faturamento

Segue abaixo, o detalhamento de calculo dos indicadores selecionados

para a empresa estudada, vale ressaltar que foram utilizados dados e
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informacdes ficticios para os calculos, visando a demonstracdo do auxilio que

geram os indicadores no dia-a-dia para tomada de decisao.

7.1 PONTO DE EQUILIBRIO FINANCEIRO

O indicador do ponto de equilibrio financeiro demostra quanto a empresa

precisa vender para cobrir todos 0s seus custos.

Pode ser representado na figura abaixo:

Ponto de Equilibrio
Custo (5] L

= Custos Varidveis — Receitas
~ Custose Totais

=, Despesas

— ‘,\}“u

pte- | Custos Fixos

|-

i ~

-~
volume (g)

Figura 2 - Ponto de Equilibrio Financeiro

Fonte: Site Financas em Foco — 2016.
Abaixo o quadro que detalha o indicador Ponto de Equilibrio Financeiro:

Quadro 01 — Ponto de Equilibrio Financeiro

indicador Ponto de Equilibrio Financeiro

(Despesas da DRE) dividido por ((1 - (Custo dos pro  dutos vendidos)

AU dividido por (Receita de Vendas))




26

Medicéo Mensal

Unidade Real

Direcéo Decrescente

Meta R$ 2.610.000,00

Objetivo Aumentar valor econdmico (Curto e Longo Prazo).
Indicador calcula a receita necessaria para igualar os gastos , aponta

Descricdo |o volume de vendas que cobre os custos de operagéo, demonstra ndo
em qual ponto a 0 rganizacdo comeca a gerar lucro.

Fonte: Autor 2016

Segue o indicador do PEF calculado para JR Transportes:

PEF

2.850.000,00

2.800.000,00

2.750.000,00

== PEF

2.700.000,00 - —— Linear (PEF)

2.650.000,00

2.m.m,w T T T T T T T T T T T
i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 i1 12

Figura 3 - PEF JR Transportes
Fonte: Autor 2016.
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O PEF permite para organizacdo verificar o momento que se iguala
receitas e despesas, possibilitando ter uma referéncia para eliminar o prejuizo e
consequir gerar lucro.

7.2 INDICE DE LUCRATIVIDADE

Este indicador € necessario para apontar os lucros da empresa com
relacdo ao resultado liquido.

Quadro 02 — indice de Lucratividade

Indicador: indice de Lucratividade

Formula: ((Resultado liquido) dividido por (Receita de Venda s Total)) x 100
Medicéo Mensal

Unidade Percentual

Direcdo Crescente

Meta 15%
Objetivo Aumentar valor econémico (Curto e Longo Prazo).
Descricio Indicador que aponta o valor do ge}nh_o da empresa em relacao ao
lucro liquido.

Fonte: Autor 2016.
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Segue o indicador do indice de Lucratividade (Més marco 2015) calculado

para JR Transportes:

Figura 4 - indice de Lucratividade JR (Més marcgo 2015)

Fonte: Autor 2016.

Segue também os indices de Lucratividade calculados para JR

Transportes, considerando meses de mar/15 a fev/16:

Lucratividade
14%
12%
/
10%
\ / R>= & ya
6% /
4% \/ / /
2%
N o

—¢—Lucratividade
——Linear (Lucratividade)

Figura 5 - indice de Lucratividade JR

Fonte: Autor 2016.
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O indicador de lucratividade possibilita para empresa verificar seu
desempenho como um todo, pois o principal objetivo de uma empresa é

aumentar seu lucro.

7.3TAXA DE RETORNO SOBRE O ATIVO (ROA)

Representa quanto a empresa gera de lucro liquido em funcéo do total de
ativos, ou seja, quanto a empresa gera de lucro liquido para cada real investido

nos ativos.

Quadro 03 - ROA

Indicador: Taxa de Retorno sobre o Ativo
ESrmula: (Lucro liquido apés o imposto de renda) dividido po r (Total de ativos)
Medicéo Mensal
Unidade Percentual
Direcao Crescente
Meta 0,7%
Objetivo Maximizar a utilizacao dos ativos.
e E calculado mediante divis&do do lucro liquido pelo ativo total médio
(; da empresa.

Fonte: Autor 2016
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Segue o indicador do ROA calculado para JR Transportes:

ROA

0440
0,35

:::: | e \ /A
0,20 _‘, / L

0,15 \ / \.\\ —¢—ROA
0,10 y V/ ; Linear (ROA)
0,05
0,00
PR FLELESL LS ES
& ¥ S f} f ‘éf bé’ \?0 \"

Figura 6 - ROA JR Transportes
Fonte: Autor 2016.

7.4 MARGEM LIQUIDA

O indicador que representa a margem liquida traduz qual foi o lucro
liguido em relag&o a receita operacional liquida.

Quadro 05 — Margem Liquida

Margem Liquida

Indicador:
Formula (Lucro liquido ap6s o imposto de renda ) dividido p or (Vendas)

Unidade Percentual




31

Direcao Crescente
Meta 17%
Objetivo Aumentar valor econdmico (Curto e Longo Prazo).
Descricao Lucro liquido resultado de cada valor de receita gerada.

Fonte: Autor 2016

Segue o indicador de Margem Liquida calculado para JR Transportes:

MARGEM LIQUIDA

14,00%

12,00%

10,00%

AT

K
i

o\

—o— MARGEM LIQUIDA

6,00%

4,00%

2,00%

i

é,é?

& ‘pf«“f

Q‘O
& b&,@?@ f

tm 4,46%

Linear (MARGEM LIQUIDA)

Figura 7 - Margem Liquida JR Transportes

Fonte: Autor 2016.

O indicador de margem liquida corresponde ao lucro liquido para cada

unidade de venda realizada pela empresa.
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7.5 INDICE DE LIQUIDEZ GERAL

Os indices de liquidez demostram a capacidade de pagamento da
empresa, através da liquidez geral, liquidez corrente, liquidez seca e liquidez
imediata, € possivel determinar se a empresa consegue cumprir todos 0s seus
compromissos de curto e de longo prazo. (SOUZA, 2014).

O indice de liquidez geral representa a capacidade financeira da empresa
em liquidar todos os seus compromissos. E determinada mediante a divisdo dos
ativos, circulante (AC) e realizavel em longo prazo (ARLP) pelos passivos
circulantes (PC) e exigivel em longo prazo (PELP).

S&o considerados todos os itens do ativo circulante, como caixa e
equivalentes de caixa, valores a receber de curto prazo, estoques, e do ativo
realizavel a longo prazo, como contas a receber.

Quando o indicador de liquidez geral apresenta-se maior do que um,
significa que a empresa tem recursos no ativo suficientes para liquidar todas as
dividas representadas pelos passivos (circulante e longo prazo). O indicador de
liquidez geral menor do que um significa que a empresa nao consegue liquidar

todas as suas dividas.

Quadro 06 — indice de liquidez geral

indice de liquidez geral

Indicador:
Eérmula: (Ativo circulante + Realizavel a longo prazo) / (Pa  ssivo Circulante +
' Passivo exigivel a longo prazo)
Medicéo Semestral

Unidade Percentual
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Direcao Crescente
Meta 1
Objetivo Aumentar valor econdmico (Curto e Longo Prazo).

indice que respresenta a capacidade de pagamento da  empresa de

Descricao
¢ longo e curto prazo.

Fonte: Autor — 2016.

Segue o indicador do indice de Liquidez Geral calculado para JR

Transportes:

Figura 8 - indice de Liquidez Geral da JR Transportes

Fonte: Autor 2016.

7.6 ADERENCIA ORCAMENTARIA

O Indicador que representa o indice de aderéncia orgcamentaria de uma
empresa demonstra o quando a organizagdo estd realizando do seu

planejamento. Quando esta abaixo de 100% significa que a empresa esta
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gastando menos do que planejou ou quando ultrapassa o 100% significa que a
empresa estd gastando acima do orcado. Estas diferencas devem ser
investigadas para identificacdo dos motivos das diferencas entre o orcado e o
realizado.

Segue quadro que detalha o indicador de Aderéncia Or¢camentaria:

Quadro 07 — Aderéncia Orcamentéria

T Aderéncia Orgamentaria

FEITES ((Total Realizado em $) dividido por (Total Orcado  em $)) x 100
Medicéo Mensal

Unidade Percentual

Direcao Crescente

Meta 100%

Objetivo Melhorar estrutura de custos.
Descrico Demonstra o alinhamento entcr)(ig?'; ivzigg(e)s. orcados e o realizado na

Fonte: Autor 2016.

Segue o indicador de Aderéncia Orcamentaria calculado para JR
Transportes:
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% Aderencia Orcamentaria
110,00%
105,00% N
100,00% _l
V?? T —¢— % Aderencia Orcamentaria
95,00%
\ \ ——Linear (% Aderencia
90,00% \ Orcamentaria)
85,00%
LLELEL LS ESES
E IOV

Figura 9 - Aderéncia Orcamentaria JR Transportes

Fonte: Autor 2016.

7.7 PERIODO MEDIO DE COBRANCA

O periodo médio de cobranca € utilizado para demonstrar o tempo
necessario para recebimento dos titulos de vendas da organizacédo. Reflete a
performance da politica de crédito e cobranca.

Quadro 09 — Periodo Médio de Cobranca

Indicador: Periodo Médio de Cobranca

Férmula: (Duplicatas a receber) dividido por  (Média vendas dia).

Medicéo Mensal
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Unidade Dias
Direcao Decrescente
Meta 25 dias
Objetivo Aumentar receitas com clientes atuais.
- Aponta o periodo médio de dias necessarios pararec  ebimento das
Descricao NN ; N
vendas. Demonstra a eficiéncia de recebimento  da organizacao.

Fonte: Autor 2016.

Segue o indicador Periodo de Cobrancga calculado para JR Transportes:

Periodo Médio de Cobranca

[\

[ N
/ \‘38 K 36 P 3 I —4¢—Periodo Médio de Cobranca

T3 A YN

e

s8re8s2tse
>
=

& &

y \”&o‘pfffff @"‘\

Figura 10 - Indicador Periodo de Cobranca da JR Transportes

Fonte: Autor 2016.
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7.8 INDICE DE INADIMPLENCIA

indice que representa os titulos em atraso da organizacdo, demonstrando
a efetividade da gestéao de crédito e cobranca.

Quadro 09 — indice de Inadimpléncia

Indicador: indice de inadimpléncia sobre os faturados
Férmula: Valor de inadimpléncia x Total faturado
Medicéo Mensal
Unidade Percentual
Direcao Decrescente
Meta 4%
Objetivo Aumentar receitas com clientes atuais.
Indicador que aponta a porcentagem de clientes que ndo estdo
D .~ |cumprindo com o pagamento devido a JR Transportes. Este
escricdo |. . . : : ;
indicador impacta no orcamento projetado, pois refl ete diretamente
em valores que nado foram creditados no caixa.
Fonte: Autor 2016

Segue o indicador de Inadimpléncia calculado para JR Transportes:
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% Inadimpléncia

14,00%
13,00%
12,00% -
11,00%

10,00% -— \
9,00%
8,00% —— 8.00% =—=9% Inadimpléncia

— K
Z:a \&mw \?' \¥'M—Unar (% inadimpléncia)

oo i B
A PO O °
E AL/ s

Figura 11 — Inadimpléncia JR Transportes

Fonte: Autor 2016.

7.9 INDICE DE PRODUTIVIDADE POR MOTORISTA

O indice de produtividade por motorista visa representar a meédia de
faturamento realizado pelos motoristas da empresa. Desta forma permite
acompanhar o desempenho médio por colaborador e analisar se o crescimento
do faturamento estd associado ao aumento do desempenho dos motoristas,
identificando se fatores motivacionais interferem diretamente na produtividade

dos funcionarios da empresa.
Este indice esta representado no quadro abaixo:

Quadro 10 — indice de Produtividade por Motorista

Indicador: Produtividade por Motorista

Formula: Faturamento bruto x n° de motoristas (média de fatu ~ ramento por
motorista)
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Medicéo Mensal

Unidade Reais

Direcéo Crescente

Meta R$ 19.000,00
Objetivo Maximizar a utilizag&o dos ativos existentes.
- Reflete o desempenho o peracional por motorista da f rota, indicando
Descricao o
a meédia do faturamento por colaborador.

Fonte: Autor 2016.

Segue o indicador de Produtividade por Motorista calculado para JR

Transportes:
Produtividade por Motorista
19000,00
18000,00
-\
o —
17000,00 —
f//Ar/f*
16000,00 g— / O murtllsvtl:ade por
15000,00 // » ——Linear (Produtividade por
Motorista)
14000,00
13000,00
x‘f’,p&&i’é“’@" ~o‘°~o‘°~o‘°~o‘°‘@‘°‘°
FTEES f}« FFFEE

Figura 12 - Produtividade por Motorista JR Transportes
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Fonte: Autor 2016.

7.10 INDICADOR CUSTO DE MANUTENCAO

Este indicador demonstra o quando a empresa esta gastando do seu
faturamento em manutencdo dos veiculos. Permite identificar resultados de
acOes da Manutencao Preventiva que visa reduzir falhas no desempenho dos

veiculos da Jr Transportes.

Por mais que existam custos envolvidos a manutencao preventiva garante
gue os veiculos possam rodar normalmente, sem riscos de quebrar ou causar

acidentes, que geram prejuizos e mais custos para a empresa.

Quadro 11 - Indicador do Custo da Manutencéo

Indicador: Custo da manutenc¢éao sobre o f_aturamento bruto (inte rno +
terceirizado)
Formula: Custo de manutengao x Faturamento bruto
Medicao Mensal
Unidade Percentual
Direcéo Decrescente
Meta 6%
Objetivo Maximizar a utilizacao dos ativos existentes.
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Descricédo

Aponta os custos do setor de manutencédo (pecas, ser
externos) comparando com valor do faturamento bruto

vicos internos e
da empresa.

Fonte: Autor 2016.

Abaixo o indicador Custo Manutencdo sobre o faturamento Bruto da JR

Transportes:
% Manutencdo X Faturamento
11,0%
9,2%
9,0% 8‘7% /A\_ _“ (2
\\\ - B,7%P: —o—9% Manutencfio X
] r\s Faturamento

7,0% \/ 7,09 Linear (% Manutengcsio X

7,006 w Faturamento)
5,0%

& & «° L LPLL L
FTESESS LS

Figura 13 - Custo Manutencao sobre o faturamento Bruto da JR Transportes

Fonte: Autor 2016.

7.11 PAINEL DE INDICADORES - DASHBOARD

O Dashboard ou painel de Controle é utilizado para fornecer informacéao

de forma rapida para os gestores das organizagfes, possibilitando a tomada de

decisdo com foco nos objetivos estratégicos tracados para organizacao.
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De acordo com Pinto para elaboracdo de um sistema de indicadores

deve-se considerar as condi¢des particulares de cada organizacao:

7

“A construcdo de um sistema de indicadores € condi¢do particular da
organizacdo. Cada situacdo merece uma andlise especifica. Ha que se
estudar a situacdo, 0 negocio, o ambiente, as barreiras tangiveis e
intangiveis. O conceito, porém, € 0 mesmo, mas a aplicacao é diferente e
especifica para cada empresa, bem como as ameacas e oportunidades
se apresentam de maneiras difusas quando observadas sob diversos
angulos”. (PINTO, 2010, pag.07)

Fernandes (2004, pag. 09) afirma que:

“um sistema de indicadores consiste em um agrupamento de indicadores
representativos dos processos e subprocessos e que ha uma inter-
relacdo entre eles, de forma que o resultado de um processo, apontado
pelos seus respectivos indicadores, compromete os demais processos e
o resultado final. O impacto do mau desempenho de um processo é
imediatamente verificado nos indicadores dos processos subsequentes, 0
gque permite uma acdo imediata corretiva e uma maior visdo gerencial”.
(FERNANDES, 2004, pag. 09)

Em face do exposto, segue modelo de Painel de indicadores sugerido

para JR Transportes:
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JR TRANSPORTES - PAINEL DECONTROLE

Produtividade por

o faturamento Bruto

Figura 14 — Painel de Indicadores JR — A.

Fonte: Autor 2016.
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Lucratividade Liquidez

Figura 15 - Painel de Indicadores JR — B.
Fonte: Autor, 2016.

Desta forma, torna-se disponivel todos os indicadores que foram
elaborados para controle e acompanhamento das informagfes relevantes do

setor financeiro da JR Transportes.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Para realizacdo do estudo sobre implantacdo de indicadores na empresa
JR Transportes, utilizou-se a revisdo da literatura com a intencdo de entender
melhor sobre o tema abordado.

Com a reviséo da literatura e as informacdes coletadas na organizacao foi
possivel selecionar os indicadores financeiros que atendam as demandas da

empresa principalmente levando em consideracdo o0 momento da crise
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econdbmica do Brasil que afetou diversos setores da economia, destacando os
setores industrial e de prestacao de servicos, neste caso de transportes.

O desenvolvimento da pesquisa possibilitou atingir seu principal objetivo
que era de propor um modelo de indicadores financeiros que atendesse as
demandas da empresa JR Transportes, criando desta forma uma ferramenta
eficaz de controle que auxilia diretamente no alinhamento dos objetivos e metas.

A criagdo do painel de indicadores possibilita acompanhamento da
evolucdo dos resultados financeiros da empresa, bem como a definicdo das
metas de cada indicador possibilita demonstrar para todos os colaboradores os
objetivos estratégicos da empresa, facilitando o alinhamento da estratégia com
as decisbes tomadas no dia a dia pelos gestores, que conseguem a partir da
informacédo em seu alcance melhorar suas a¢des no dia a dia.

De fato, um gestor de sucesso deve tomar a decisdo correta no tempo
correto e a utlizacdo do painel de indicadores facilita este processo, pois
disponibiliza informacgGes sobre a realidade financeira da empresa e possibilita
acompanhar a evolucdo com relacdo ao tempo. De acordo com FERNADES
(2004) a base de sustentacédo para tomada de decisédo € a informacao que deve
ser difundida para todos os interessados.

A atual forma de trabalhar de maneira informal com informacdes
financeiras pode prejudicar a tomada de decisdo, tendo em vista que as
decisbes tendem a se basear em informacfes erradas ou mal elaboradas, pois
falta estabelecer um histérico para respaldar decisées futuras.

Partindo do conceito de informagcdo como um recurso que auxilia na
tomada de deciséo, Beuren (2000, p.29) afirma que o propdsito da informacao é
capacitar os gestores a alcancar os objetivos da organizacdo com o uso eficiente
de seus recursos disponiveis. Deste modo, conceitos de mensuracdo da
informacéo séo importantes na determinacdo de caracteristicas, tais como valor,
custo, qualidade e validade das informacdes.

A informacao desempenha papel fundamental para tomada de decisao de
sucesso, possibilitando melhor aproveitamento de recursos de uma organizacao,
garantindo um melhor posicionamento estratégico da empresa frente a seus
concorrentes. Sendo assim, uma das formas de traduzir as informacgbes

relevantes € através de indicadores de desempenho.
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Com a implantacdo dos indicadores sera possivel melhorar o
acompanhamento dos diretores referente o andamento do setor financeiro. E
também mostrar a capacidade que a empresa possui para fazer frente ao
cumprimento de suas obrigacdes, capacidade de investimento, andlise para
solicitacbes de empréstimos, entre outros. Possibilitando para organizacao
melhoria em seu equilibrio financeiro.

Vale ressaltar que a utilizagao de indicadores:

“A utilizacdo de indicadores ou de sistema de indicadores ndo assegura a
sobrevivéncia de uma empresa e nem garante supremacia perante suas
competidoras e sequer assegura alto grau de satisfacdo de seus clientes.
Permite, porém, uma administracdo superior dos processos necessarios
para a producdo e entrega de valor aos clientes. Leva a direcdo da
empresa a um solido patamar da gestdo corporativa. A geréncia podera
agir com mais desenvoltura, identificando os gargalos e as falhas e
posicionando as equipes em constante estado de vigilancia, apenas
observando os numeros provenientes dos diversos indicadores que
fotografam a empresa.” (PINTO, 2010, pag. 07).

Com o desenvolvimento deste trabalho, com foco apenas nos indicadores
financeiros, ficou evidente a necessidade de elaboracdo de indicadores das
outras trés areas indicadas na metodologia BSC: Perspectiva de Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem e Conhecimento, pois bons resultados
financeiros podem esconder outras dificuldades que serdo sentidas em longo
prazo destas outras perspectivas. Os indicadores das diferentes perspectivas se
complementam, existe uma relacdo entre eles, de forma que devem ser
trabalhados em conjunto.

Os objetivos propostos nesta pesquisa foram atingidos. Porém o
reconhecimento das limitacbes deste estudo em particular, tanto pela extensao
do tema abordado, como o foco em apenas uma das quatro perspectivas do
BSC, leva a sugerir que novos trabalhos sejam realizados, como por exemplo,
aprofundar estudos relativos a estratégia e implementacdo de sistemas de

avaliacado de desempenho em pequenas e médias empresas.



47

9 REFERENCIAS

BARNEY, Jay B; HESTERLY. Administracdo Estratégica e Vantagem
competitiva. Traducdo Midori Yamamoto, revisdo técnica Pedro Zanni. 3°
Edicdo. S&o Paulo: Person Prentice Hall, 2011.

BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da Informacédo: Um recurso Estratégico
no processo de gestdo empresarial. 2 Edicdo. Sao Paulo: Atlas, 2000.

BULGACOV, Sergio (et at). Administracao Estratégica, teoria e pratica . S&o
Paulo: Editora Atlas S.A, 2007.

FERNADES, Djair Roberto. Uma contribuicdo sobre a construgcdo de
indicadores e sua importancia para a gestdo empresa  rial Rev. FAE, Curitiba,
v.7, n.1, p.1-18, jan./jun. 2004.

FLICK, Uwe. Introducéo a pesquisa qualitativa;  traducao Joice Elias Costa. 3°
Edicdo. Porto alegre: Artmed, 2009.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa . 3 edicdo. Séo
Paulo: Atlas, 1991.

GOMES, Josir Simeone; SALAS, Joan M. Amat. Controle de Gestdo, uma
abordagem contextual e organizacional .2 edicdo. Sao Paulo: Atlas, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: Balanced
Scorecard. 7.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacao orientada para a

estratégia:. como as empresas que adotam o balanced scorecard
prosperam no novo ambiente de negdcios. Traducdo de Afonso Celso da
Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2000. 17° reimpressao.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia Cientifica.
5° Edicdo. Sao Paulo: Atlas, 2007.



48

MINTZBERG, Henry (et al.), O processo de estratégia: conceitos, contextos
e casos selecionados . 4 edicdo. Porto Alegre: Bookman, 2006. Traducao
Luciana de Oliveira da Rocha.

MOUTINHO, Marcelo H. e SELEME, Acyr. Quadro de Sugestao de Objetivos e
Indicadores para a Perspectiva Financeira. Curso de Estratégia e
Planejamento Estratégico.

PINTO, Roberto Paulo da Silva Jr. A Necessidade de indicadores para
Gestao. lll Seget — Simpodsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia, 2010.

AUTOR DESCONHECIDO. Portal Painel de Indicadores. Disponivel em:
<http://www.bibliotecadeindicadores.com.br/> acesso em 02 de outubro de 2016.

AUTOR DESCONHECIDO. Site Finangas em foco. Disponivel em:
<http://financas-em-foco.blogspot.com.br/2012/02/ponto-de-equilibrio.htmI>
Acesso em 05 de outubro de 2016.

SOUZA, A.B. Curso de Administracdo Financeira e Orgcamento. 2. Ed. Séo
Paulo: Atlas, 2014.



