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RESUMO

Diante de um cenario com concorréncia em escala global, alta competitividade, grande
desenvolvimento tecnoldgico, processos integrados com os fornecedores e focados nos clientes,
as organizacdes necessitam desenvolver um excelente desempenho dos seus sistemas de
producdo em funcéo de confiabilidade, flexibilidade, sustentabilidade e produtividade. A fim
de garantir esse alto desempenho e monitoramento continuo do controle do processo, €
indispensavel identificar indicadores adequados para apoiar o processo de tomada de decis&o.
Este trabalho buscou mapear os principais critérios de desempenho organizacional e seus
respectivos indicadores em uma inddstria de transformacao localizada no estado da Bahia, de
modo que a relacdo e relevancia dos indicadores chave de desempenho foi analisada, bem como
foi proposto um sistema de medicdo de desempenho. A estrutura metodoldgica baseou-se em
um estudo de caso, uma vez que se realizou uma revisdo da literatura acerca da tematica e,
posteriormente, foi aplicado um questionario para coleta de dados. Diante dos resultados
obtidos no mapeamento os indicadores sdo essencialmente produtivos, ou seja, a organizagdo
carece de indicadores internos que contemplem as reais necessidades dos seus principais
interessados. Portanto, foi sugerido a implementacéo do sistema de desempenho denominado
Performance Prism, o qual utiliza-se de informacdes baseadas nos desejos e necessidades dos
principais stakeholders da organizacdo, para melhor compreensao e evolucdo dos processos

produtivos e consecutivamente do empreendimento.

Palavras-chave: Indicadores Chave de Desempenho, Sistema de Medicdo de Desempenho,
Stakeholders.



ABSTRACT

Faced with a scenario with global competition, high competitiveness, high technology
development, integrated processes with suppliers and focused on customers, organizations need
to develop an excellent performance of their production systems in terms of reliability,
flexibility, sustainability and productivity. In order to ensure this high performance and
continuous monitoring of process control, it is indispensable to identify appropriate indicators
to support the decision-making process. This work aimed to map the main organizational
performance criteria and their respective indicators in a transformation industry located in the
state of Bahia, so that the relationship and relevance of the key performance indicators was
analyzed, as well as a performance measurement system. The methodological structure was
based on a case study, since a review of the literature on the subject was carried out and, later,
a questionnaire was applied for data collection. Given the results obtained in the mapping, the
indicators are essentially productive, that is, the organization lacks internal indicators that
contemplate the real needs of its main stakeholders. Therefore, it was suggested to implement
the performance system called Performance Prism, which uses information based on the desires
and needs of the organization's main stakeholders, to better understand and evolve the
productive processes and consecutively of the enterprise.

Keywords: Key Performance Indicators, Performance Measurement System, Stakeholders.
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos, as metodologias de medicdo de desempenho vém evoluindo,
apresentando duas fases principais. A primeira tem inicio em meados de 1880 até 1980,
denominada como fase dos sistemas tradicionais. A segunda fase teve inicio no fim de 1980,
oriunda das mudancas globais de mercado e caracterizando o surgimento dos modelos
multidimensionais (GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Os sistemas tradicionais proporcionavam resultados concentrados em aspectos
financeiros, como lucro, retorno sobre o investimento e produtividade, porém apresentavam
muitas limitacGes, dentre elas a énfase em dados contabeis, inflexibilidade, irrelevancia com as
necessidades do cliente e inobservancia da estratégia corporativa, fazendo necessario a
configuracdo de novos modelos (SOARES; MELO, 2014).

Drucker (1997), afirmou que a obsolescéncia da primeira fase foi devido as mudancas
fundamentais no ambiente organizacional, influenciadas, principalmente, pelos seguintes
aspectos: (i) globalizacdo; (ii) aumento da competitividade; (iii) concorréncia em escala global;
(iv) desenvolvimento tecnoldgico acelerado; (v) processos integrados com fornecedores e
clientes; (vi) segmentacéo e enfoque nos clientes e (vii) conhecimento como fator de produgéo.

Sob esta 6tica, surge os modelos multidimensionais, concebidos com intuito de equilibrar
medidas de fatores externos e internos, e medidas financeiras e ndo financeiras, bem como
registrar e analisar medidas passadas e indicar prévias do desempenho futuro (BOURNE et al.,
2000). Com as mudancas no ambiente organizacional e implementagdo da modelagem
multidimensional, no cenario atual, se faz not6rio os aspectos exigidos a organizacao para
manter a competitividade.

Ulrich (1998), descreve esses aspectos como: (i) flexibilidade, por meio da versatilidade
nos processos de trabalho; (ii) agilidade, por meio da aceleragdo nas mudancas; (iii) geracdo de
conhecimento, por meio da metodologia de aprendizagem organizacional; (iv) criacdo de
capital intelectual, por meio do desenvolvimento individual de capacidades e do engajamento
dos colaboradores; (v) nova forma de pensar a organizagdo, por meio de uma visdo sistémica e
nédo fragmentada em suas partes componentes.

Observa-se, no entanto, que diversas empresas ndo apresentam sistemas de medicéo de
desempenho ou possuem com graves deficiéncias (NELLY et al., 1996), isso devido a

dificuldade das empresas em determinar o que medir e como medir (NELLY, 1999). Assim, as



medidas de desempenho utilizadas ndo sdo integradas e alinhadas com o processo de negdcio
(LYNCH; CROSS, 1995).

Barreiras referentes as imperfeicbes no projeto e implementacdo do sistema de
indicadores, assim como barreiras comportamentais, oriundas da forma de agir e pensar dos
gestores, 0s quais usualmente tomam decisfes baseadas em intui¢des, impulso e experiéncia,
sdo exemplos de aspectos que inviabilizam alguns sistemas de medicdo nas organizacdes
(NELLY et al., 1997).

Em resposta disso, varios estudos e propostas vem sendo desenvolvidos com intuito de
se obter sistemas de medi¢do de desempenho mais eficazes, com a utilizacdo adequada dos
indicadores, sendo estes o elemento essencial para 0 monitoramento e controle das estratégias
organizacionais (COSTA, 2003).

Os indicadores sdo ferramentas que informam, especificamente, a situacdo de um
determinado processo de um projeto, programa ou politica, de forma que permita a avaliacdo
do alcance de metas, avangos e melhorias para a organizagao (LANGWINSKI, 2013).

Desse modo, os indicadores de desempenho estdo sendo vistos, atualmente, como parte
integrante do ciclo de controle estratégico, auxiliando os gestores na identificacdo do
desempenho, explicitacao dos tradeoffs entre lucro e investimento e, por fim, ajuda a reconhecer
e intervir em casos de negdcios mal encaminhados (NEELY et al., 1994). Dito isto, para o
melhor esclarecimento da pesquisa, este trabalho possui como problema de pesquisa o seguinte
guestionamento: como os indicadores chaves de desempenho podem contribuir para a

implementacdo de um sistema de medicéo de desempenho organizacional?

1.1 OBJETIVO
1.1.1 Objetivo geral

Identificar os principais critérios de desempenho organizacional e seus respectivos

indicadores em uma industria de transformacéo localizada no estado da Bahia.

1.1.2 Objetivos especificos

1. Mapear os critérios e indicadores de desempenho organizacional prescritos na literatura;
2. Discutir a relevancia e relagdes dos indicadores de desempenho organizacional, na

unidade objeto de estudo;



3. Propor um sistema de medicéo de desempenho baseado nos indicadores.

1.2 JUSTIFICATIVA

Em funcdo do aumento da competitividade, desenvolvimento de novas tecnologias,
concorréncias em escala global, enfoque nos clientes e a valorizacdo do papel estratégico da
manufatura (DRUCKER, 1997), as organizacOes estdo buscando se distinguir das demais em
termos de qualidade de servico, flexibilidade, customizagdo, inovacdo e rapida reacdo as
mudancas (NEELY, 1999).

Diante deste contexto, no processo de desenvolvimento organizacional, as empresas tém
o0 desafio de satisfazer seu publico alvo por meio do desempenho excepcional de seus processos
produtivos (KRAJEWSKI, 2009), os quais precisam de uma forma de medicao de desempenho
como pré-requisito para a melhoria (SLACK, 2009). A medicdo de desempenho tem papel
fundamental neste processo, pois foca os colaboradores e recursos nos aspectos mais relevantes
do negécio (WAGGONER, 1999).

Cameron e Whetten (1983) ressaltam a importancia da nocdo de desempenho para 0s
estudos organizacionais, através do construto da efetividade organizacional, o qual apresenta
implicacdes: (a) tedricas, por se encontrar no centro de todos os modelos organizacionais; (b)
empiricas, pois é a variavel dependente final em pesquisa organizacional; e (c) préticas, pois ha
necessidade de avaliar os resultados obtidos pelas organizagdes.

Sob esta Otica, é primordial o desenvolvimento de um sistema de indicadores que
possibilite a mensuracdo e a avaliacdo das praticas da empresa, proporcionando um maior
controle sobre seus processos (LANTELME; FORMOSO, 2003). Os sistemas de medicéo de
desempenho permitem avaliar e controlar processos criticos e detectar possibilidades de
melhorias através da comparacdo com as melhores préticas das organizagdes (NAVARRO,
2005).

Nesse sentido, os indicadores utilizados devem ser constituintes de um sistema de
medicdo e necessitam estar alinhados aos objetivos estratégicos da organizagdo (KAPLAN;
NORTON, 2004). Conforme Campos (2017), os indicadores sdo direcionadores
organizacionais, com o intuito de guiar os esforgos da organizagdo em diversas dimensdes,
auxiliando na avaliacdo da eficiéncia e eficicia de suas atividades nos aspectos econémicos, de
custos, de seguranca, financeiros, ambientais, de prazo e qualidade em relagcdo as suas metas

estratégicas, taticas e operacionais.



A incorporacdo da cultura de medicdo de desempenho na organizacdo possibilita a
compreensdo dos seus beneficios por parte das pessoas envolvidas no processo (KENNERLEY;
NEELY, 2003), fornecendo meios de capturar dados que integram seus resultados a estratégia
empresarial e utilizando as medidas para tomada de decisdo, sendo fundamental no ciclo de
controle estratégico (SINK; TUTTLE, 1993).

Portanto, este estudo busca identificar e analisar os principais critérios de desempenho
organizacional e seus respectivos indicadores em uma industria de transformacéo localizada no
estado da Bahia, discutindo a relevancia e relagéo dos indicadores e propondo um modelo de

mensuracdo de desempenho na unidade objeto de estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 CRITERIOS DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Os sistemas de medida de desempenho multidimensionais permitem uma variacdo
conceitos de desempenho, podendo estes estarem relacionados a um produto ou ao processo de
sua obtencdo, tendo o objeto de avaliagdo como distin¢do entre as duas categorias (LIMA,
2005).

Para Sink e Tutlle (1993) desempenho organizacional é a interrelacdo de sete critérios
genéricos: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade qualidade da vida de trabalho,
inovacédo e lucratividade. Corroborando com Neely et al. (1996), que descreve desempenho
como a eficiéncia e eficicia da acdo, sendo a eficiéncia relacionada diretamente ao atendimento
das necessidades do cliente.

Conforme Berliner e Brimson (1992), a medicdo de desempenho serve para mensurar a
evolugédo da empresa em relagéo aos seus objetivos estabelecidos no planejamento e deve estar
alicercada nos seguintes principios:

e Consisténcia com os objetivos da empresa;

o Ser de responsabilidade total do profissional que desempenha a atividade;

e As relagdes entre objetivos individuais e objetivos da empresa devem ser explicadas;

¢ Reportada com frequéncia;

e Ser comunicada aos niveis apropriados dentro da empresa;

o Ser estabelecida para melhorar a visibilidade dos geradores de custo;

e Atividades financeiras e ndo financeiras devem ser incluidas no sistema de medicdo
de desempenho.
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Lebas (1995), desenvolveu um modelo que discorre sobre as relagGes casuais de
desempenho para descrever seu conceito. A Figura 1 apresenta essa modelagem, onde as vendas
sdo resultados dos varios elementos do desempenho, tais como custos, inovagdo, qualidade,
flexibilidade, etc. Estes elementos sdo oriundos dos processos que, por sua vez, origina-se do

solo, ilustrado por aspectos como fluxo de informagéo, mercado, investimentos, entre outros.

Figura 1 - Modelo casual de desempenho.

Qualida}de

= Satisfagdo

do cliente
Venéias > Proccssos.
Re?da $ N
\ \ Contexto social

Treinamento 3
Investimentos

)/ J
Mercado Relacionamento

Fluxo de com fornecedores
informagdo

Fonte: adaptado de Lebas (1995).

Logo, a definicdo de desempenho por Lebas (1995), pode ser associada por todos ou em
cada nivel da criacdo de renda: renda liquida, elementos de desempenho presentes na copa,
processos representados pelo tronco e, por fim, os aspectos que alimentam o processo, presentes
no solo.

O desempenho estd intrinsicamente associado a consecucdo de resultados
(SONNENTAG; FRESE, 2002), e portanto, € conceituado como a agdo para alcance de
objetivos, passivel de julgamentos em termos de adequacao, eficiéncia e eficacia (ABBAD,
1999). Segundo Fernandes, Fleury e Mills (2006), o desempenho de uma organizacdo (ou de
suas unidades) refere-se aos resultados por ela alcangados em certo periodo, que pode ser
avaliado através de parametros qualitativos e quantitativos, denominado indicadores.

Isto posto, pesquisadores frequentemente dividiam critérios avaliativos de desempenho
em duas categorias: critérios de entrada e saida (CHALLAGALLA; SHERVANI, 1996).
Usualmente, os critérios de entrada sdo descritos como incluindo qualidades pessoais,
atividades e estratégias de vendas (OLIVER; ANDERSON, 1995) e os critérios de saida sdo
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descritos como relacionados aos resultados obtidos o desempenho do trabalho do individuo (por
exemplo, volume de vendas, lucros).
Murphy; Trailer e Hill (1996) em seus estudos levantaram critérios de desempenho, como

apresenta a Tabela 1.

Tabela 1 — Critérios e medidas de desempenho.

Critérios Principais medidas encontradas
Retorno sobre o investimento e sobre o capital proprio; retorno sobre o ativo e sobre 0
patrimdnio liquido; receita bruta por empregado.
Crescimento Variacao das vendas; cota de crescimento; variacdo na margem de lucro.
Retorno sobre as vendas; margem de lucro liquido; margem bruta de lucro; lucro
liquido de operacdes.
Liguidez ~ Nivel de vendas e de fluxo de caixa; liquidez corrente.

Fonte: adaptado de Murphy; Trailer e Hill (1996).

Eficiéncia

Lucro

Em contrapartida, segundo a pesquisa de Hudson, Smart e Bourne (2001), as medidas
de desempenho deveriam: originar-se da estratégia; ligar os objetivos estratégicos aos
operacionais; promover a melhoria continua; fornecer feedback rapido e preciso; definir e
desenvolver objetivos claros e explicitos; ter medidas relevantes, simples e de facil manutenc&o.

Acrescentando a ideologia, Carbone et al., (2009), declara que critérios como
lucratividade, produtividade, qualidade e satisfacdo do cliente, sdo comumente utilizados para
a definicdo de indicadores e metas, se levados em consideracdo os multiplos efeitos que a
atuacdo de uma organizacdo pode gerar nos ambientes interno e externo.

A Tabela 2 expde os aspectos a serem avaliados e acompanhados pelos gestores

através das medidas de desempenho segundo a pesquisa de Hudson, Smart e Bourne (2001).

Tabela 2 — Dimensdes e medidas de desempenho.
Dimensbes Principais medidas encontradas
Qualidade Desempenho do produto; desperdicio e inovacéo.
Ciclo operacional; confiabilidade e velocidade na entrega; lead time;

Tempo produtividade e eficiéncia do trabalho.
- Eficacia na producdo; utilizacdo de recursos; flexibilidade no volume;
Flexibilidade . « o
inovacdo e lancamento de produtos e projecdo futura
Financas Fluxo de caixa; reducdo e controle de custos; desempenho do estoque;

vendas; rentabilidade.

Andlise  mercado; servigos; imagem; integracdo com clientes;
competitividade; inovacdo; entrega; confiabilidade.

Relacionamento com os empregados; engajamento e competéncia dos
Recursos humanos colaboradores; potencial e eficiéncia de trabalho; aprendizado; qualidade
de vida no trabalho; produtividade.

Fonte: adaptado de Hudson; Smart e Bourne (2001).

Satisfagéo do cliente
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Ja segundo o estudo de revisao de literatura de Pettijohn et al. (2001), os critérios de
avaliacdo de desempenho mais populares, relatados por mais de 40 por cento dos entrevistados,
sdo: satisfacdo do cliente, conhecimento do produto, volume de vendas, realizacao de objetivos,
rentabilidade, entre outros.

Ainda, em relag&o aos critérios a serem considerados na escolha de um indicador de
desempenho, a 1ISO 11620:2014 (2014, p. 11) apontam 0s seguintes, na Tabela 3:

Tabela 3 — Critérios de escolha de indicadores de desempenho.
Conteudo Deve fornecer informacéo para identificar problemas e tomar decisdo quanto a
informativo sua resolucao.
N Deve produzir o mesmo resultado quando utilizado repetidamente sob as
Confiabilidade . A
mesmas circunstancias.

Validade Deve medir o que se propbem medir.
Deve ser adequado a sua finalidade. As unidades e escalas devem ser
Adequacao adequadas, e as operacdes necessarias para implementar o processo de medicao

devem ser compativeis com os procedimentos da biblioteca.
Deve ser pratico de aplicar e entender, utilizando dados que a biblioteca
produza com um esfor¢o razoavel em termos de tempo, pessoal, custos etc.
Deve permitir comparacdes entre bibliotecas se a mesma pontuacéo significar
0 mesmo nivel de qualidade dos servicos e de eficiéncia para as bibliotecas a
serem comparadas. Obviamente, esse critério s6 se aplica se a intencdo for
comparar bibliotecas diferentes.

Fonte: ISO 11620:2014 (2014, p. 11).

Praticidade

Comparabilidade

Portanto, é evidente que a adequacdo de um sistema de desempenho esta diretamente
relacionada a adequacdo das dimensdes, critérios ou variaveis sobre as quais € realizada e,
portanto, a identificacdo das caracteristicas fundamentais do fenémeno a ser classificado

constitui etapa essencial do processo (BAILEY, 1994).

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O desenvolvimento organizacional esta intrinsicamente ligado a gestdo de informacdes
que auxiliam no processo gerencial, englobando o planejamento, execugdo e controle das
atividades dos processos organizacionais. Logo, a demanda por informacdes relevantes as
empresas, resultou em sistemas de auxilio a gestdo, dentre eles, os sistemas de avaliagdo de
desempenho organizacional, que tem como objetivo fornecer informagdes sobre os resultados
alcancados em um determinado periodo, em fun¢do do cumprimento ou nédo do planejamento
(SANTOQOS, 2010).

Tal sistema tem papel imprescindivel para a gestdo de um complexo conjunto de

informagdes de extrema importdncia ao desenvolvimento e manutencdo das atividades
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empresariais (BORTOLUZZI et al.,, 2010). Dessa forma, Miller (2003), afirma que a
manutencdo da competitividade empresarial se correlaciona ao modo pela qual a organizacéo
se projeta em prol dos objetivos e metas pré-estabelecidos, alinhadas com a estratégia escolhida.

Corréa e Junior (2008, p. 53) definem os sistemas de avaliacdo de desempenho como
“sistemas de informagdes que os administradores usam para rastrear a implementacdo da
estratégia do negdcio, comparando-se 0s resultados reais aos objetivos e metas estratégicas”.

Nesse sentido, tem-se, que a avaliacao de desempenho é 0 processo que permite que uma
organizagdo mensure seus resultados e a avalie 0 cumprimento ou ndo seus objetivos e metas
estratégicas, caracterizando-se como um instrumento organizacional necessario a tomada de
decisbes (MACHADO; SORNBERGER; COAN, 2015).

Para Dutra (2003), consiste em agregar valor aquilo que a organizagdo considera como
importante, considerando seus objetivos estratégicos e informando o nivel de desempenho que
a mesma se encontra, com propésito de a¢cdes de melhoria, ou seja, trata-se do processo de (i)
identificar aspectos relevantes ao contexto organizacional; (ii) avaliar esses aspectos; (iii)
visualizar o desempenho organizacional, e (iv) promover acbes simultaneas de
aperfeicoamento.

Segundo Muller (2003) a avaliagdo de desempenho estd incorporada nas funcgdes
administrativas de controle operacional e planejamento estratégico, este devendo incluir uma
abordagem estruturada para executar sua monitoracdo e medicao.

Conforme Jacques e Rasia (2016, p. 59), a avaliacdo de desempenho, deve ser realizada
de forma “permanente e repetitiva, permitindo o monitoramento de seus gestores, 0 progresso
dos resultados, a correcdo de eventuais erros, a adequacdo dos processos as mudancgas
ambientais, a identificacdo de oportunidades de criacdo de valor e o controle de todo esse

processo”. Diante deste cendario, tem-se que

[...] as empresas mais preparadas para enfrentar o ambiente competitivo atual
sd0 as que possuem um sistema integrado e harménico de gerenciamento
apoiado na formulagdo de estratégias, no planejamento de execucdo das
estratégias, na medic¢do do desempenho em todas as fases da implementagéo
da estratégia, com um sistema de controle suficientemente eficiente para
detectar e analisar rapidamente os desvios para, em seguida, retroalimentar o
sistema para corrigir os rumos. (SCHMIDT et al., 2006, p. 37)

Nesse sentido, Catelli et al. (2007) relata que ha cinco possiveis objetos de avaliacdo de
desempenho no contexto organizacional: o desempenho de atividades relacionadas a funcdes

ou cargos, o desempenho associado aos eventos econdmicos, o desempenho de toda a empresa,
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das areas que estdo sob a responsabilidade dos gestores e de atividades relacionadas a
produtos/servicos especificos. Corréa e Junior (2008) acrescentam que os métodos de avaliacao
de desempenho organizacional sdo ferramentas utilizadas para mensurar e avaliar organizacoes

que atendam aos critérios de:

1. Apresentarem enfoque sistémico, ou seja, refletem as mais diversas perspectivas da
organizacao, e ndo avaliagdes com enfoques exclusivos de areas ou departamentos;

2. Apresentarem enfoque estratégico, em outras palavras, estdo relacionados e
integrados com as diretrizes estratégicas da organizacao;

3. Apresentarem uma metodologia definida pela literatura administrativa, ndo se

considerando, por exemplo, softwares que se dispde a esse proposito.

Satisfeito os critérios, para uma avaliagdo de desempenho eficiente, é necessario atencdo
para algumas proposices: as medidas devem fortalecer as estratégias do negocio; serem
correspondentes com a cultura do negécio; consistentes com a estrutura existente de
reconhecimento e recompensa; algumas medidas devem focar na satisfacdo do consumidor e
sobre 0 que a concorréncia estd fazendo (NEELY et al., 2000).

Para uma a avaliacdo positiva, 0s responsaveis diretamente ligados a execucdo das
atividades devem direcionar suas decisfes de forma alinhada com as metas estipuladas, deste
modo, havera um sincronismo nas atividades, de forma que a organizacdo funcione
harmonicamente como o todo, ou seja, consumindo somente 0S recursos Necessarios para seu
correto funcionamento (JACQUES; RASIA, 2016).

Portanto, “a avaliacdo de desempenho organizacional, formulada mediante indicadores
de desempenho mensuraveis, justifica-se por sua relacao direta com os controles gerenciais”
(LAVIERI; CORREA; CUNHA, 2015, p. 342). Contudo, ha diferentes metodologias de
controle gerencial em razdo dos especificos modelos de gestdo implementados por cada
organizacdo, porém, o ciclo de processo do controle gerencial quando completo é de forma
igual para todos (MACHADO; SORNBERGER; COAN, 2015), e é compreendido no minimo
em quatro etapas distintas: "(i) estabelecimento de padrdes; (ii) comparacdo do desempenho
real com o esperado; (iii) identificacdo de eventuais desvios; e (iv) acdes corretivas, quando
necessario" (FREZATTI et al., 2009, p. 156).

Dessa forma, nota-se, a relevancia do planejamento gerencial voltado aos objetivos

conjecturados para cada modelo administrativo organizacional especifico, bem como a
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implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho coerente com o planejamento

estratégico da organizacao.

2.3 INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO

No ambiente organizacional os indicadores chave de desempenho sdo medidas
quantitativas e qualitativas que ilustram a estrutura e processos de uma empresa (BADAWY et
al., 2016), sendo estes dotados de significados particulares e utilizados na organizagéo e
captacdo de informacdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da observacao
(FERREIRA; CASSIOLATO; GONZALES, 2009).

Meier et al. (2013) declara que os KPIs séo de extrema importancia para o planejamento
e controle, através da obtencao de informac@es de suporte, criando transparéncia e apoiando 0s
tomadores de decisdo da administracdo. Os KPIs implicam numa cultura organizacional de
melhoria de desempenho que permitem aos gestores uma comunicacdo com seus liderados
sobre 0 qudo agil um processo é e como seu desempenho esta sendo realizado ao longo de um
tempo estabelecido (RODRIGUES; CANELADA, 2015).

Dessa maneira, os indicadores chave de desempenho possibilitam a reunido de
conhecimentos e a exploracio da melhor maneira de alcancar os objetivos da organizacio (LE,
2016), porém muitas organizacgdes trabalham com medidas erradas, muitas das quais nomeadas
incorretamente como indicadores chave de desempenho, isso devido ao fato de que poucos
gestores e tomadores de decisdo saberem o que é realmente um KPI (BADAWY et al., 2016).

Segundo Parmenter (2010), existem quatro tipos de medida de desempenho:

1. Key result indicators (KRIs): informa como a organiza¢do tem alcancado 0s
parametros em uma perspectiva ou um fator critico de sucesso.

2. Result indicators (RIs): discorre sobre o procedimento da acéo para o alcance.

3. Performance indicators (PIs): apresenta a acdo que deve ser feita.

4. Key Performance Indicators (KPIs): informa o que fazer para aumentar o
desempenho.

A interrelacdo entre esses quatro tipos de medida de desempenho pode ser descrita
utilizando a analogia da cebola, como mostra a Figura 2.
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Figura 2 - Quatro tipos de medida de desempenho

Key Result Indicators (KRIs)

Performance
Indicators (PIs)

Result

Key Performance Indicators (RIs)

Indicators (KPIs)

Fonte: adaptado de Badawy et al.. (2016)

A casca é um indicador chave de resultado. Ela representa a condicao geral da cebola, ou
seja, como ela foi tratada desde a colheita até a alocagdo no supermercado; a quantidade de sol,
agua e nutrientes que recebeu, entre outros aspectos. Contudo, a medida que se descasca as
camadas da cebola, mais informacBGes sdo encontradas. As camadas ilustram os varios
indicadores de desempenho e resultado, e o nucleo é o indicador chave de desempenho
(BADAWY et al., 2016).

Sob esta 6dtica, os indicadores chave de desempenho tém papel fundamental nesse
processo de monitoramento organizacional. Maté et al. (2014) declara o monitoramento de
negocios como uma das principais funcdes das empresas, pois permite que os tomadores de
decisdes tomem acBes corretivas previas, mas também, é uma acdo desafiadora e complexa,
devido a grande quantidade e alta velocidade de dados que precisam ser processados para
tomada de tais acOes.

Os KPIs sdo dependentes tanto da estratégia de negocio quanto da metodologia escolhida
para governanca, mas sua definicdo é influenciada pelo tipo de andlise que sera realizada
(PADOVEZE, 2010). Dessa forma, para o gerenciamento e analise correta da medicdo de

desempenho, é necessaria a escolha correta da finalidade dos indicadores, quanto a isso:

A medicdo dos indicadores de desempenho possui diversas finalidades, tais
como: comunicar a estratégia e clarear valores; identificar problemas e
oportunidades; diagnosticar problemas; entender o processo; definir
responsabilidade; melhorar o controle e planejamento; identificar quando e
onde a acdo é necesséria; guiar e mudar comportamentos; tornar o trabalho
realizado visivel; favorecer o envolvimento das pessoas; servir de base para
um sistema de remuneracdo; e tornar mais facil o processo de delegacdo de
responsabilidade (KIYAN, 2001, p. 25).
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Para o direcionamento eficaz de valor de uma organizacgdo, os indicadores chave de

desempenho necessitam de caracteristicas determinantes. Teixeira, Romano e Alves Filho

(2015), descrevem dez destas caracteristicas apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4 —

Caracteristicas determinantes para KPI

Caracteristicas

Descricéo

Refletem direcionadores de valor
estratégico

Mensuragdo dos direcionadores-chave de valor que
representam atividades, que quando executadas corretamente,
garantem o sucesso futuro da organizacao.

Definidos pelos Executivos

Executivos definem os direcionadores de valor em reunides de
planejamento, onde sdo definidos objetivos de curto, medio e
longo prazo.

Estéo presentes ao longo da
empresa

Os KPIs dos niveis operacionais devem ter relacdo com o0s
indicadores mensurados pelos altos executivos da empresa.

Baseados em padr@es corporativos

A criacdo de padrBes de medicdo é necessaria para que o KPI
percorra toda a organizacao.

Baseados em dados validos e reais

Para adocao do KPI, é necessario que exista uma base de dados
(normalmente, um ERP), e que esses sejam confidveis.

Devem ser de facil compreensao

Os indicadores devem ser de fécil entendimento e limitados por
USUArios.

S&o sempre relevantes

Caso um indicador ndo seja utilizado ap6s determinado
periodo, € sinal que perdeu relevancia no processo, e necessita
ser revisto ou substituido.

Proporcionam contexto relevante

KPIs devem indicar a dire¢cdo do desempenho, como acima,
abaixo ou semelhante ao esperado.

Criam empowerment nos usuarios

Os indicadores sdo uma ferramenta para medir o desempenho
e engajamento dos colaborados, de forma a recompensa-los
guando as metas forem atingidas.

Conduzem a a¢0es positivas

Os indicadores devem ser elaborados para que todas as areas
convirjam para a mesma direcéo, de tal forma que gerem agdes
de melhoria conjuntamente.

Fonte: Teixeira, Romano e Alves Filho (2015, p. 1699)

Quanto a tipologia dos KPI’s em geral, deve haver uma distingdo entre os nimeros

absolutos e relativos (MEIER et al., 2013), como ilustra a Figura 3.
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Figura 3 - Tipos de indicadores chaves de desempenho

* Numeros
individuais
* Soma . ”
Cotas Numeros de Numeros de
* Diferenga Referéncia Indice
* Média

Fonte: Adaptado de Gladen (2015)

Conforme Gladen (2015), os nimeros absolutos sdo independentes de outros indicadores.
Eles cobrem o ndmero individual, soma, diferenca e média e somente em compara¢do com
outros indicadores ganham significadncia. Em contraste, os numeros relativos relacionam
informac&o, por exemplo, indicadores, atraves de proporcdes. Estes nimeros sdo divididos em
cotas, numeros de referéncia e nimeros de indice.

As cotas sdo a proporcao de um indicador em relacdo ao todo e, portanto, indicadores
importantes podem ser comparados (STAEHLE, 1969). Os nimeros de referéncia séo a razéo
de indicadores iguais com contetdo diferente (SIEGWART, 2010). Por fim, os nimeros de

indice comparam séries temporais.

2.4 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DOS KPI'’s

A fomentacdo adequada dos indicadores chave de desempenho esta intrinsicamente
relacionada ao sucesso de um sistema de medida de desempenho organizacional
(NASCIMENTO et al., 2011). Portanto, a definicdo de propriedades, critérios e caracteristicas
sdo essenciais a fim que sejam percebidas no momento da construgdo desses indicadores
(MERCHANT, 2006). A Tabela 5 apresenta os aspectos a serem considerados no

desenvolvimento dos indicadores de desempenho segundo alguns autores.
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Tabela 5 — Caracteristicas, critérios e propriedades necessarios a construcao dos indicadores chave de

desempenho.

Caracteristicas Critérios Propriedades
Congruéncia Especificos Mensurabilidade
Controlaveis Mensuraveis Operacionalidade

Oportuna Atingiveis Inteligibilidade
Acurada Realistas Homogeneidade
Compreensivel Sensiveis ao tempo Permissdo para distinguir o que

falta para melhorar

Respeito as propriedades das
escalas

Fonte: Merchant (2006); Shahin e Mahbod (2007); Ensslin e Ensslin (2009).

Custo vs Beneficio

Os indicadores chave de desempenho devem apresentar a caracteristica congruéncia, ou
seja, devem respeitar 0os demais objetivos da organizacdo, pois indicadores incongruentes
podem ser responsaveis pela ma tomada de decisdo do gestor (MERCHANT, 2006). Quanto a
controlabilidade, o indicador precisa ser controlado pelo gestor, afinal, se ndo for permitido a
ele autonomia para influenciar e controlar o indicador, 0 mesmo perde o poder motivacional
(NASCIMENTO et al., 2011).

Os indicadores carecem ser oportunos, uma vez que, sem a geracao de resultados a médio
prazo, nao tera o efeito desejado. Outro aspecto é a acuracidade, os indicadores necessitam ser
precisos e objetivos, bem como compreensiveis, para que 0 gestor possa ter eximio
conhecimento do que esta medindo, e, por fim, devem ter uma relacéo custo beneficio, ou seja,
0 custo da realizacdo da medicdo tem de ser menor que os beneficios trazidos pelo indicador
(MERCHANT, 2006).

Por conseguinte, Shahin e Mahbod (2007), em sua literatura, apresentam que 0s
indicadores devem ser construidos com base em critérios que os tornem adequados a analises
futuras. Adicionalmente, os autores declaram que o conjunto de critérios mais referenciado é o
SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic e Time-bound).

Os indicadores devem ter a maior especificidade possivel, visto que, indicadores soltos e
vagos ndo agregam valor ao sistema de medigdo. Entretanto, quando mensurados de forma clara
e concreta, h4 uma facilidade em determinar se os objetivos foram alcancados. Carecem ser
realistas, ou seja, apresentar uma relacdo de objetivos praticos, definidos, razoaveis e passiveis
de alcance para manter o equilibrio entre a acessibilidade e obtencdo da meta. Atingiveis, de
forma que, possam ser alcangados dentro do contexto organizacional. Ter prazo de concluséo,
a determinacdo de um periodo de tempo permite uma melhor analise e monitoramento do
progresso do indicador (SHAHIN; MAHBOD, 2007).
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Quanto as propriedades, Ensslin e Ensslin (2009) declaram que um indicador é
mensuravel quando a percepcdo de valor do que o gestor deseja monitorar é representada;
operacional quando fisicamente é mensuravel a propriedade a ele associada. E inteligivel
quando todos os envolvidos tiverem o mesmo conhecimento de seus niveis; homogéneo,
quando é possivel a anélise, através de seus niveis, de ocorréncias das mesmas propriedades do
contexto. (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010).

Ainda sobre a mensurabilidade, os indicadores devem permitir a distincdo do que falta
para melhorar atraves da visualizagdo em seus niveis, propriedades e contextos a qualidade do
desempenho; e, por fim, respeitar as propriedades de escala quando evidéncia quais os possiveis
niveis a serem implementados, bem como sua ordenacdo e diferenca de atratividade
(BORTOLUZZI et al., 2010).

Nesse contexto, se faz notdrio a relevancia do processo de implementacdo dos KPIs.
Bourne et al. (2000), afirma que essa é a fase na qual ocorre a aplicacdo de procedimentos para
a coleta, processamento e andlise dos dados e divulgacdo das informacdes, permitindo que as
medicdes sejam executadas regularmente.

A coleta € a primeira etapa do processo de implementacao de um sistema de medicdo de
desempenho e seus indicadores chave de desempenho. Globerson (1995), declara que existem
duas abordagens para a coleta de dados: built-in approach e initiative approach.

Na primeira abordagem, os dados sdo coletados como parte do processo, hormalmente
oriundos de programa de computadores. Na segunda abordagem, € necessaria uma iniciativa
para a realizacdo da coleta, j& que ndo faz parte do processo, o qual € realizado manualmente
(LIMA, 2005).

A segunda etapa € constituida pelo processamento e analise dos dados, a qual compreende
atividades de armazenamento, processamento e recuperacdo dos dados e a divulgacdo de
informagdes. Lantelme (1994) afirma que a analise determina os critérios de avaliagdo a serem
utilizados, com base na finalidade da informacgéo; sendo necessaria para a deteccdo dos
problemas referentes aos processos, produtos e suas causas (LIMA, 2005).

Conforme Alarcon et al. (2001), a analise dos indicadores de desempenho permite 0s
gestores: (i) determinar acfes a serem tomadas a curto prazo para o melhoramento do
desempenho; (ii) identificar as areas fortes e fracas dentro da organizacdo; e (iii) ajudar a
industria a aprender como um todo.

A Ultima etapa do processo de implementacdo é a divulgacdo das informagdes. Sink e

Tuttle (1993), alegam que as informacGes necessarias a tomada de decis@o e oriundas dos
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indicadores, necessitam ser apresentadas de forma clara, com facil compreenséo e disponivel
em formato acessivel a todos os envolvidos no processo.

Para Grief (1991), a forma como os indicadores sdo exibidos varia de acordo com a
cultura interna da organizacdo. Lima (2005) relata que a exposi¢édo de um documento sugere
duas mensagens: a informacdo em si e 0 modo e contexto que a informacéo é apresentada. O
local de alocacdo das informacGes é de extrema importancia, de forma que os lugares mais
visiveis devem conter as informacgdes mais relevantes ao processo (GRIEF, 1991).

A atualizacdo continua das informacdes € de vital importancia para que os indicadores
ndo caiam em desuso e consequentemente o sistema de medicao perca sua credibilidade (LIMA,
2005). Costa (2003), apresenta varias diretrizes para o uso e atualizacdo dos indicadores de

desempenho, dentre elas tém-se:

Q) Identificagdo do fluxo das informagdes necessérias para a tomada de deciséo;

(i) Desenvolvimento e implementagéo de sistemas de informagao que possibilitem
a integracdo dos dados de todos os setores e construgdo de uma Unica base de
dados contendo as informacdes que sdo coletadas para os indicadores;

(ili)  Reavaliacéo das estratégias e identificacdo do seu alinhamento com o sistema de
indicadores.

Por fim, metas, medidas e seus conjuntos evoluem através da revisdo e reflexdo realizada
pelos gestores e tomadores de decisdo (BOURNE et al., 2000). A partir do uso dos indicadores
chave de desempenho, a organizacdo € capaz de definir novas metas e objetivos, substituir ou
excluir medidas cuja a relacdo custo/beneficio ndo é satisfatéria, dentre outras mudancas
(LIMA, 2005).

2.5 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A sobrevivéncia das organiza¢des no mercado estéd fortemente ligada a competitividade
de longo prazo. As empresas devem prezar e garantir a eficiéncia e excelente desempenho dos
seus sistemas de producdo em funcdo de confiabilidade, flexibilidade, sustentabilidade e
produtividade (SCHNELLBACH; REINHART, 2015). Os sistemas de medic¢éo de desempenho
(SMD) sédo extremamente relevantes em processos produtivos, visto gque monitoram e
controlam as instalagfes industriais, a fim de aumentar a produtividade e melhorar o

desempenho do sistema de manufatura.
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A fim de garantir alto desempenho e monitoramento continuo do controle do processo, é
necessario identificar indicadores adequados para apoiar o processo de tomada de decisdo. Por
exemplo, um gerente de producéo avalia o desempenho da organizacdo a qual pertence através
da andlise de KPIs, os quais permitem quantificar a eficacia e eficiéncia das a¢fes isoladas ou
no processo geral da produgdo. Dessa forma, é possivel avaliar o estado dos sistemas com base
em uma ou mais metas caracteristicas (BRAZ; SCAVARDA; MARTINS, 2011).

Para Nelly (1995), um SMD consiste em um conjunto de métricas capazes de quantificar
a eficiéncia e a eficacia das operacdes de manufatura, e dentro dele, os objetivos estratégicos
sdo determinados primeiramente de acordo com as necessidades das empresas para 0 SUCesso
(SCHNELLBACH; REINHART, 2015). Dessa forma, cada objetivo € suportado por um
conjunto de indicadores chave de desempenho detalhados que auxiliam no cumprimento dos
objetivos estratégicos.

Ja para Lohman et al. (2004), € um conjunto de medidas de desempenho, as quais
mensuram de maneira completa e consistente o desempenho da ag¢éo, como software, banco de
dados e procedimentos. Franco-Santos et. al. (2007) ap6s uma vasta pesquisa na literatura
relacionada as defini¢cdes de SMD fornecem suas principais caracteristicas, ao invés de elaborar

outra defini¢do, conforme a Tabela 6.

Tabela 6 — Principais caracteristicas de um sistema de medicdo de desempenho
Caracteristicas de SMD

Processos que constituem um

Propriedades ou elementos Fins ou funcbes SMD

Os elementos séo as medidas de
desempenho e a infraestrutura Os processos podem  ser
de suporte, que podem variar de agrupados em cinco categorias:

) . As funcbes sdo: medir o x x .
mecanismos  manuais  para selecdo concepcdo de medidas,

. . desempenho, gestdo da . <
mecanismos automatizados, ;o L recolha e manipulagdo de
- estratégia, comunicacao, x : x
para adquirir, agrupar, . . dados, gestdo da informacao,
e . . influenciar o comportamento e L
classificar, analisar, interpretar avaliacdo de desempenho e
. . ! ~ aprender e melhorar. :
e disseminar  informagdes recompensas e revisdo do
apropriadas para os tomadores sistema.
de decisdo.

Fonte: adaptado de Franco-Santos et. al. (2007)

Implementar um sistema de medicdo de desempenho estimula mudancas gerenciais além
de promover a aprendizagem organizacional atraves da aquisi¢cdo, armazenamento, analise,
interpretacdo e distribuicdo de dados e conhecimento sobre desempenho (GARENGO et al.,
2007). Braz, Scavarda e Martins (2011) afirmam em seu trabalho que um SMD deve ser capaz
de
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[...] fornecer dados para monitorar o desempenho passado e planejar o desempenho
futuro; fornecer uma contabilidade equilibrada da organizacdo; demonstrar como 0s
resultados estdo relacionados as decisdes; impedir a inclusdo de medidas
contraditorias; reforcar as estratégias organizacionais; ser compativel com a cultura
organizacional e os sistemas de recompensa disponiveis; e fornecer dados para
comparagdo externa (benchmarking) (BRAZ; SCAVARDA; MARTINS, 2011, p.
753).

Nesta concepc¢éo, Cross e Lynch (1992) propdem a piramide de desempenho como um
exemplo de sistema de medicdo de desempenho, o qual tem a finalidade de vincular a visdo
hierarquica da mensuracdo do desempenho do negdcio com a revisdo do processo de negocios,

como mostra a Figura 4.

Figura 4 — Pirdmide de desempenho

Sistema
Principal .

Objetivos Nivel de

/ Fabrica

Nivel de

- — Departamento
& | Flexibilidade | %, /
Tl %, .
d Nivel de

Datade | Tempode | %, - grupo

Brwega | Ciclo | Mo Mo |
~ Medidas de
Op eragoe S @ Mis Desempenho

Fonte: adaptado de Cross e Lynch, 1992 e Schnellbach e Reinhart (2015).

Financeiro

Subsistema

Medidas
Individuais

A pirdmide aponta para uma faixa de metas relacionadas a eficacia externa e a eficiéncia
interna. Essas metas percorrem todos os niveis hierarquicos da organizacdo, desde o nivel
operacional até o nivel estratégico. Segundo Tagen (2004), as medidas interagem entre si
horizontalmente e verticalmente em cada nivel.

Ao analisar-se o topo da piramide, tem-se a visao corporativa, esta depende das metas e
informacdes de mercado e financeiras, como: participacdo de mercado, retorno do investimento,
etc., para auxilio nas tomadas de decisdes a nivel estratégico (ANTE et al., 2018). Em um nivel
intermediario, os objetivos lidam com alcancar e manter alta produtividade e qualidade, com
resposta rapida demandas impostas, baixo lead time, flexibilidade suficiente, baixos indices de
desperdicio na producdo e prazos de entrega curtos, tudo em prol da satisfacdo do cliente. No
nivel operacional as atividades sdo caracterizadas principalmente por indicadores néo
financeiros (por exemplo, Tempo de Ciclo, perdas de material, Tempo Médio de Falha, etc.).

Contudo, a piramide é uma ferramenta que necessita ser adaptada a diferentes contextos

industriais, desde a concepcao do framework, a identificacdo dos Key Performance Indicators
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(KPIs) adequados até a implementacdo do sistema de monitoramento, esse € o verdadeiro

desafio para a maioria das organizacdes atualmente.
3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa se caracteriza como estudo de caso, que para Yin (2001, p. 32) é uma
inquiricdo empirica que “investiga um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e 0 contexto ndo estdo claramente
definidos”. Seu objetivo ¢ “aprofundar o conhecimento acerca de um problema né&o
suficientemente definido, visando estimular a compreensao, sugerir hipoteses e questdes ou
desenvolver a teoria” (MIGUEL, 2007, p. 219).

No tocante a classificacdo cientifica, quanto a abordagem, o presente trabalho classifica-
se como qualitativo, pois os fendmenos estudados podem ser medidos e analisados e quanto aos
fins, é do tipo exploratorio e descritiva (LEAO, 2006).

Conforme Lakatos e Marconi (2009, p. 190), a pesquisa exploratoria tem como objetivo
“a formulacdo de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipdteses,
aumentar a familiaridade do pesquisador com 0 ambiente, para a realizacdo de uma pesquisa
futura mais precisa, ou modificar e clarificar conceitos”. Segundo Beuren (2009, p. 81), a
pesquisa descritiva tem como objetivo “descrever caracteristicas de determinada populacio ou
fenbmeno, ou o estabelecimento de relagbes entre as variaveis”.

O estudo de caso fomentado neste trabalho se deu em uma inddstria de transformacéo
situada no Oeste do estado da Bahia, que por termos de confidencialidade serd denominada com

empresa “X”.

3.2 PROCEDIMENTOS

O processo metodologico do presente estudo foi baseado na conducdo do estudo de caso

de Miguel (2007) como representa a Figura 5.
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Figura 5 - Processo metodolégico do estudo.

Definicio de uma
estrutura teorico-

Planejamento do
estudo de caso
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Aplicacio do
instrumento de
pesquisa

Coleta de dados Analise de dados

Desenvolvimento
do relatorio de
pesquisa

Extracao dos
dados

Fonte: adaptado de Miguel (2007)

A priori mapeou-se a literatura e delineou-se as proposi¢des do estudo para a defini¢do
da estrutura teorico-conceitual. Por conseguinte, foi elaborado a pergunta de pesquisa,
selecionado a unidade de analise e seus contatos, escolhido os instrumentos de coleta de dados,
desenvolvido um roteiro para a coleta e, por fim, definido os meios de controle para a pesquisa
para o planejamento do estudo de caso.

Em seguida, realizou-se a coleta e analise do material bibliografico disponivel sobre a
temaética, a fim de fornecer uma base sélida para fundamentacgéo tedrica. A literatura utilizada
no presente trabalho é dividida em cientifica e cinzenta.

A literatura cientifica é proveniente de artigos cientificos e monografias, os quais foram
pesquisados nas bases de dados: Emerald Insight, ScienceDirect, Scopus e Web of Science
utilizando “performance indicators”, “key performance indicators” e “indicadores de
desempenho” como palavras-chave, bem como uma busca limitada ao periodo de publicacdo
entre 2013 e 2018.

Uma triagem dos documentos foi realizada em paralelo a busca, lendo-se resumos,
metodologias, referenciais tedricos e conclusdes, possibilitando o descarte dos artigos que nao
apresentavam indicadores e indicadores chaves de desempenho como contetdo principal. A
Tabela 7 apresenta o quantitativo de arquivos encontrados, totalizando oitenta e sete

documentos oriundos das quatro bases de dados.
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Tabela 7 — Quantitativo de documentos nas bases de dados.

Bases de dados Documentos
Emerald Insight 14
ScienceDirect 40
Scopus 15
Web of Science 18

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante a literatura cinzenta, abrange documentos produzidos em todas as dimensdes
de governos, académicas, empresariais e organizacionais, em formato impresso ou eletrdnico,
por entidades que ndo tém a publicacdo como atividade primaria (ESTEVES, 2017). No
presente caso, 0s documentos utilizados foram monografias, dissertagdes e teses produzidas e
disponibilizadas em entidades educacionais em suas plataformas online.

Apds a revisdo de literatura, foi realizada a coleta de dados, que conforme Yin (2001),
pode se basear em muitas fontes de evidéncias e dentre elas as seis fontes mais importantes sdo:
documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacéo direta, observacéo participante e
artefatos fisicos.

No presente trabalho foi utilizado como instrumento de pesquisa 0 método da entrevista,
a qual segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 195), “¢ um encontro entre duas pessoas, a fim de
que uma delas obtenha informacbes a respeito de determinado assunto, mediante uma
conversagdo de natureza profissional.”, e tem por objetivo principal, a obteng@o de informagdes
do entrevistado sobre determinado assunto ou problema.

A entrevista pode ser caracterizada em trés formas de acordo com o propdsito do
entrevistador, sendo elas: Padronizada ou Estruturada, Despadronizada ou ndo-estruturada e,
por fim, Painel. A forma empregada no trabalho foi a entrevista estruturada, a qual de acordo
com Yin (2011, p. 113) se assemelha a um levantamento formal onde “estariam incluidos tanto
0s procedimentos de amostragem quanto os instrumentos utilizados em levantamentos
habituais, e, por conseguinte, seria analisado de uma maneira similar”.

No tocante a entrevista estruturada, Lakatos e Marconi (2003, p.197) a define como
“aquela em que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido; as perguntas feitas
ao individuo sdo predeterminadas. Ela se realiza de acordo com um formulario elaborado e é
efetuada de preferéncia com pessoas selecionadas de acordo com um plano.”

Dessa forma, as entrevistas foram realizadas consoante um roteiro no formato de

questionario, e para o registro dos dados optou-se por uma gravagdo, pois, segundo Miguel
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(2007, p. 223), “os registros em gravador trazem uma série de vantagens no sentido da melhoria
da precisdo na analise posterior”.

As entrevistas foram realizadas com os principais tomadores de decisdo da unidade no
periodo de 24 de marco 2019 a 02 de abril de 2019 com a duragdo média de 30 minutos cada,

conforme a Tabela 8 e o roteiro do questionario se encontra no Anexo.

Tabela 8 — Sintese das entrevistas.

Data Horario (h) Duracéo (min) Cargo Unidade
Unidade
) . RTR COST centralizadora
24/03/2019 15:07 29:29 MANAGER Uberlandia —
MG

Gerente Geral da Unidade
02/04/2019 10:23 32:03 Industrial

Planta Barreiras — BA

Fonte: Dados da pesquisa

3.3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizagdo, com mais de 150 anos de mercado, atua em 70 paises com um quadro
total de 155.000 funcionarios, fornecendo servicos e produtos alimenticios, agricolas,
financeiros e industriais. Tem por missdo criar valores diferenciados e como visdo expressar
aspiracdes coletivas das pessoas que trabalham na prépria organizacao.

No setor alimenticio, fornece produtos e ingredientes de alta qualidade que promovem a
saudabilidade. No setor agricola, processa e distribui grdos e outras commodities para
fabricantes de produtos alimenticios. No setor financeiro, fornece solugdes financeiras e de
gestdo de risco para clientes nos setores agricola, de alimentos, financeiro e energético. Por fim,
no setor industrial, atende os usuarios de produtos industriais energéticos, salinos, de amidos e
siderdrgicos.

O objeto de estudo em questdo tem um quadro de em torno de trezentos e oito
colaboradores que atuam em trés turnos de trabalho, tendo inicio as 06:00h, 14:00h e 22:00h
respectivamente. Os principais setores da filial sdo: moagem, refinaria, envase e controladoria,
0S quais contam com o0 respectivo quantitativo de colaboradores: trinta e trés, vinte e sete e
quarenta trés e duzentos e cinco. Seu raio de atuagéo esta cotado a toda regido Nordeste com

fornecimento de 6leo e farelo de soja.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 PROCESSO PRODUTIVO

O setor produtivo da industria X é dividido em 7 se¢es, que englobam desde a recep¢édo
e classificacdo da matéria prima até a expedicdo e disponibilizacdo do produto final aos seus

consumidores, como mostra a Figura 6.

Figura 6 — Etapas do processo produtivo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na etapa de recepcao e classificacdo da soja (etapa 1), a industria recebe a matéria prima
de produtores ou armazéns. A soja passa por balancas rodoviarias para o descarregamento e
classificagdo a fim de determinar quantidade de avariados, umidade, impurezas, gerando um
desconto do produtor a depender do resultado.

Posterirormente ela passa pelo processo de descarga (etapa 2), podendo ser ele manual ou
automatizado, contudo, devido ao risco de seguranca imposto aos colaboradores, a descarga
manual sera abolida e somente a descarga automatizada atraves de tombadores sera utilizada
pela organizacao. Por conseguinte, a soja passa pelo processo de pré-limpeza e secagem (etapa
3), onde é retirado todo excesso de particulados, como pedacos de madeira, vagens de soja,
terra, entre outros; seguindo para a secagem.

Na etapa 4, a soja é armazenada em uma umidade abaixo de 13%, podendo ficar em um
periodo de até um ano, porém devido a alta rotatividade da matéria prima para o0 processo
produtivo, ndo acontece tal situag&o.
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Em seguida, na moagem (etapa 5), a soja é quebrada em oito partes, aquecida e cozida
para facilitacdo de sua laminacdo. ApoOs laminada, a soja passa por um processo de extracao,
onde se utiliza um solvente a base de petréleo denominado exano, esse solvente ira circular a
na soja e extrair seu 0leo.

A lamina sem 6leo é denominada de farelo, este é deslocado para uma area chamada de
expedicdo de farelo, a qual deriva-se duas vertentes de produto, farelo a granel e farelo
ensacado. O farelo é vendido para ragdo, 60% para exportacdo e o restante mercado domeéstico,
dentre eles 20% é farelo ensacado em sacos de 60 quilos. Desse processo também é obtido o
6leo bruto, que é utilizado na refinaria.

Na refinaria (etapa 6), 0 6leo bruto obtido da extracdo das laminas de soja na moagem,
passa pelo processo de degomagem, onde se retira toda a goma do 6leo, em seguida, passa pelo
processo de neutralizacdo do ph e das demais quimicas do 6leo. Posteriormente, tem-se 0
processo de clarificacéo, onde o 6leo é clarificado para retirada de impurezas e enobrecimento
e, por fim, a desodorizacdo, retirando todo o odor do 6leo.

Apds essa etapa, 0 6leo esta pronto para 0 consumo, logo € transportado para a area de
envaze e expedicdo (etapa 7), a qual envasa em torno de 60% a 70% do 6leo refinado dentro de
garrafas pets, e o restante sai a granel para industria de biodiesel.

A capacidade produtiva diaria da industria é de 1700 toneladas no setor da moagem com
tempo de producdo de 2 horas, 280 toneladas na refinaria com tempo em torno de 4 horas e 12
mil caixas de 6leo no envaze com tempo em torno de 15 minutos, isto com um indice de
eficiéncia de 98%, o restante € considerado rejeito, como palha de soja. Esses rejeitos sdo
monitorados e controlados devido ao impacto econdmico que oferecem a producgédo e
posteriormente encaminhados a empresas autorizadas ao recebimento.

A planta é totalmente automatizada e as maquinas corrigem alguns parametros dentro da
sua capacidade ou efetua um chamado para o operador intervir, de modo que o indice de
retrabalho € praticamente nulo. Se houver algum sinistro surgir durante a producéo, ele é
solucionado por meio de ferramentas do lean manufacturing aplicadas pelo programa stable
ops, um programa de estabilidade operacional que identifica um desvio de producdo que sai do
target de 98% e informa ao gestor para a aplicacao das ferramentas lean que tem mais afinidade.

De acordo o Entrevistado 2 a estratégia de utilizacdo das ferramentas lean é de extrema
relevancia, pois através dela “se encontra a solu¢do dos problemas de produgdo e a causa raiz
do mesmo. A partir dai se trabalha com conscientizacdo de pessoas, modificagdes no processo

ou projetos para mitigar e reduzir a0 maximo essas variaveis”.
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Os problemas de producdo sdo detectados através de anélises pontuais e informacdes
oriundas dos indicadores de desempenho. Estes, facilitam o processo de tomada de deciséo,
assistindo no planejamento de acdes e elaboracdo do cronograma de atividades. Conforme o

Entrevistado 2:

“[...] dentro das nossas a¢des trabalhamos com uma ferramenta lean, chamada gestao
de area, a qual todas as necessidades de determinada area sdo meétricas dessa
ferramenta e os indicadores de tal auxiliam o gestor. Este se reline com a equipe dele
uma vez por semana para descobrir as tarefas, ¢ ver o que ¢é prioridade para a semana.”

A organizagdo aponta as oscilacdes de energia como principal gargalo da producdo,
devido a regido nao conseguir abarcar a demanda energética industrial. Contudo, 0s reprocessos
referentes a devolucdo de dleos envazados oriundos de possiveis avarias da carga durante

expedicdo séo considerados principais problemas de produgéo.

4.2 IDENTIFICACAO DOS INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO

Segundo o Entrevistado 1 “a organizagao faz uso de um modelo de scorecard que define
métricas para analise do desempenho global”, o qual ¢ mensurado mensalmente para efeito de
acompanhamento e anualmente para finalidade de resultados. Dito isto, pode-se observar um
planejamento estratégico muito bem definido dentro da organizacéo. O Entrevistado 1 relatou
que “o planejamento estratégico da empresa X ¢ definido na matriz localizada em Minneapolis
(USA) e cascateado para suas filiais ao redor do planeta”.

Este planejamento é disseminado através de reunides pré-agendadas por cada filial, além
da transmisséo de dados e informagfes por meio da intranet da organizagéo, principalmente
através de e-mails. Para os colaboradores que ndo tem acesso a ferramentas digitais, a
organizacdo utiliza-se de murais alocados estrategicamente no layout industrial.

Resultados oriundos dessas analises sdo transmitidos através de reunifes semanais e
mensais entre a direcdo e 0s departamentos pertencentes a filial. As reunides semanais,
denominadas de reunibes de planejamento, tem proposito de planejamento de ac6es e decisdes
a serem tomadas ao longo da semana.

Nas reunides mensais, chamadas de reunides de resultados, sdo apresentados e discutidos
os relatorios sobre as medicdes de desempenho com todos os departamentos e setores
empresariais de modo que averiguasse 0 éxito dos objetivos e metas propostos ao longo més

nas reunides de planejamento.
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Conforme o Entrevistado 1 os indicadores chave de desempenho sdo revisados com
periodicidade anual, salvo ocorra mudangas estratégicas, neste caso, € feito uma revisao

semestral. A organizacao classifica-0s quanto aos setores, como mostra a Tabela 9.

Tabela 9 — Exemplos de indicadores chave de desempenho da organizacao.

Setores
Producéo Seguranca Custos Qualidade
Custo por .
: indice de funcionéario ou por Quantlda,lde
Indicadores chave Volume . x de proteina
incidentes que séo cabega de
de Desempenho processado. I presente na
reportados. funcionério. s0ja

Fonte: Dados da pesquisa

O Entrevistado 2 ressalta que o “indicador de produgdo é o volume. A métrica média por
hora deste indicador é de 700 toneladas e 1700 toneladas/dia, e nos tralhamos com uma
eficiéncia de 98%, entdo estando dentro desse percentual, é aceitavel”. No setor de seguranga a
organizacao se utiliza de um programa mundial baseado na métrica de zero fatalidades, que é
buscada assertivamente nos tltimos anos (ENTREVISTADO 2).

Quanto as métricas de custos, a empresa define de forma global, segundo o Entrevistado
1, isso se caracteriza como “um orgamento anual, que obviamente é baseado no volume
produzido esperado vs volume de venda pretendido anualmente. Também é feito um
acompanhamento mensal do orcamento vs gastos. Tendo adequagdes se necessario”.

Sob a 6tica da qualidade, a industria elabora estatisticas internas de controle e qualidade
por turno de producdo, de forma que o indicador utilizado para andlise da qualidade €
quantidade de proteina presente na soja.

De acordo o Entrevistado 2 o processo de avaliacdo de qualidade é realizado a cada hora.
O produto ¢ coletado e a analise ¢ feita por equipamentos automaticos, “onde o operador realiza
a medicdo das variaveis de qualidade com um equipamento infravermelho, essas informacoes

sdo encaminhadas para um sistema que orienta o operador a corrigir ou ndo o processo”.

4.3 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE SISTEMA DE DESEMPENHO

Visto que o planejamento estratégico da organizacao é decidido em sua matriz no Estados
Unidos da América e cascateada globalmente, e sua filial apresenta indicadores essencialmente

produtivos, deixando a desejar nos indicadores que analisam os desejos, necessidades e
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satisfacdo do envolvidos no processo produtivo, 0 modelo de sistema de desempenho proposto
para a implementacdo no objeto de estudo é o Performance Prism (PP).

Esse sistema tem foco na metodologia da organizacdo em prol alcance das necessidades
dos stakeholders, e ndo sobre o planejamento estratégico, uma vez que a finalidade da medicao
de desempenho é evidenciar aos usuarios 0 grau em que suas agdes estdo direcionadas para 0
atendimento dos objetivos organizacionais (GOESSLER, 2009).

Segundo Severgnini, Galdaméz e Moraes (2018), o Performance Prism considera a
perspectiva do stakeholder para fomentacdo das métricas de mensuracdo do desempenho,
gerando valor social aos grupos de interesse. O modelo unifica e incorpora medidas
orcamentarias (lead time, ciclo de gestdo, previsbes) e ndo orcamentarias (fornecedores,
colaboradores, terceirizados, stakeholders) avaliando o grau de adaptacdo da empresa em
relacdo ao objetivo pré-estabelecido (NEELY; ADAMS; CROWE, 2001; NELLY, 2007).

Uma definicdo classica de stakeholders é trazida por Freeman e Reed (1983, p. 89) como
“aqueles grupos sem cujo apoio a organizagdo deixaria de existir”, porém outros autores
optaram pela incluséo de grupos ou individuos que sdo afetados pela organizacdo, bem como
guem pode afetd-la dentre o quantitativo de stakeholders da organizacdo (FREEMAN;
MCVEA, 2001; BRYSON et al., 2002).

Portanto, pode-se classificar segundo Clarkson (1995) os stakeholders como primarios e
secundarios, sendo eles: funcionérios, clientes, fornecedores, distribuidores, acionistas e
comunidades locais (primarios), bem como o0s meios de comunicacdo, ONGs, ativistas, a
sociedade em geral e as geracdes futuras (secundarios) (FRIEDMAN; MILES, 2006).

Cruz (2018) defende a relevancia da teoria dos stakeholders por meio das questdes

cotidianas dos gestores:

A empresa deve levar em conta os efeitos de suas acOes sobre outras partes e os
potenciais efeitos destas sobre si. Assim, 0s gestores serdo mais eficazes se identificar
e analisar os objetivos dessas partes, e negociar com 0s principais grupos de
stakeholders formas adequadas para o alcance de seus propoésitos. Para isso, é
necessario que a empresa identifique e insira os valores e comportamentos dos
stakehoders em seu contexo de atuacdo, e entenda as relacdes de trabalho dos
stakeholders na organizagdo como um todo e nos padrdes de processos ou
procedimentos operacionais cotidianos. A partir disso, a empresa podera refletir em
seu planejamento estratégico maneiras de atender os interesses dos stakeholders, de
forma a equilibra-los com os da empresa ao longo do tempo (CRUZ, 2018, p. 210).

Logo, ao antecipar e gerenciar as respostas dos stakeholders as estratégias

organizacionais, acgGes que facam proveito das possiveis respostas positivas ou
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reduzam/erradiquem as respostas negativas podem ser implementadas. (ACKERMANN;
EDEN, 2011).

Diante deste contexto, € notorio a relevancia da teoria dos stakeholders correlacionada ao
sistema de medicéo de desempenho Performance Prism. Netto (2007), em seu trabalho sobre
medicdo de desempenho organizacional, discorre sobre as vantagens e desvantagens do

Performance Prism, representado na Tabela 10.

Tabela 10 - Vantagens e desvantagens do Performance Prism.

Vantagens Desvantagens
Usa diferentes perspectivas de desempenho Falta de integracdo com os sistemas de
informacdo da organizacéo
Enfase na satisfacdo dos diferentes grupos Falta de agregacdo dos indicadores de
de interessados Desempenho
Processo claro de criacdo de valor N&o usa mecanismos de avaliacao

Organizacional
Metodologia facilita alinhamento estratégico,
alinhamento horizontal e
relacdes de causa e efeito

Fonte: Netto (2007, p. 8)

Abordado o Performance Prism de uma perspectiva tedrica, pode-se aborda-lo de forma
mais pratica. Neely e Adams em seu trabalho “The performance prism in practice (2001)”
apresentam estudos de casos com uso do sistema de desempenho.

Um dos exemplos é da DHL Internacional no Reino Unido, uma das empresas
internacionais de correio expresso mais bem-sucedidas do mundo. Sua equipe era formada por
um diretor administrativo, um diretor financeiro, um diretor comercial, um diretor de operacdes,
um diretor de processos de negdcios, um diretor de RH, um diretor de TI e trés diretores de
area, estes reuniam-se trimestralmente para analise de desempenho com o uso do Performance
Prism (NEELY; ADAMS, 2001).

Anteriormente, a diretoria da DHL reunia-se mensalmente e revisavam os dados de
desempenho da empresa relacionados lucratividade interna, desempenho das operagdes, como:
volume de pacotes, entrega de pacotes no prazo, pacotes no prazo em destinos especificos,
indicadores de qualidade de servico etc. Contudo, apesar das constantes revisdes, os problemas
persistiam ao longo de todos meses, as analises ndo tinham impacto significativo em toda
empresa (NEELY; ADAMS, 2001).

Logo, o conselho reconheceu que a andlise de desempenho estava sendo aplicada de
forma errénea e as reunides de revisdo estavam acontecendo com muita frequéncia. Assim,

decidiram reunir-se por dois dias em uma base trimestral aprofundando-se nos desafios
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estratégicos que a empresa enfrentava. Nesse estidgio o diretor de processos de negocios
apresentou o Performance Prism, sugerindo utiliza-lo como base para estruturacdo das
discuss@es do conselho acerca da organizacdo (NEELY; ADAMS, 2001).

Por conseguinte, o conselho passou a elaborar um mapa de sucesso para a organizagao
através da utilizacdo do Performance Prism, esse mapa refletia os impulsos estratégicos do
negaocio e as iniciativas e atividades especificas que estavam sendo realizadas dentro dele. Em
um dos niveis de detalhamento do mapa, exibia-se os desejos e necessidades especificos dos
stakeholders da DHL e as estratégias que estavam sendo implementadas para garantir que esses
desejos e necessidades seriam satisfeitas (NEELY; ADAMS, 2001).

Uma vez que o mapa de sucesso foi elaborado, a diretoria questionou-se quais perguntas
deveriam ser feitas para avaliacdo dos planos de negocios orientados ou ndo pelo mapa
representado na Tabela 11, assim, foi possivel identificar questdes criticas que necessitavam de
respostas em suas analises de desempenho trimestral. Por sua vez, essas questdes foram usadas
para identificar quais medidas poderiam ser apropriadas para a organiza¢ao (NEELY; ADAMS,
2001).

Tabela 11 — Principais perguntas e medidas da DHL.

Stakeholders GCC Clientes Funcionarios Autoridades
Somos capazes

Como nossos

Satisfacdo Vamos entregar ; ~ Como nossos de atender a
clientes estéo se L ~
dos contra nossa meta sentindo? funcionarios estéo se todos os
Stakeholders  de NR para 0 ano? sentindo? requisitos
externos atuais?
Nossas
Todas as nossas L - Nossas
- < estratégias de Nossas estratégias -
estratégias estao . estratégias de
L. . volume e de gerenciamento de .
Estratégias funcionando para ' x conformidade
i qualidade de pessoas estao x
nos permitir X ~ ) estdo
receita estéo funcionando? X
alcancar a NR? . funcionando?
funcionando?
x Existem Temos 0s
Os processos estdo
- processos para ~ Temos 0S processos processos em
prontos para apoiar . A g
L apoiar nossas para apoiar nossa vigor para
Processos nossa estratégia de L i~ .
. estratégias de estratégia de garantir a
gerenciamento de . .
volume de receita pessoas? conformidade
custos? .
e qualidade? atual e futura?
Temos as
Temos a .
: Temos a oferta capacidades
capacidade para - Temos a
certa de produtos necessarias para .
. explorar . ; - capacidade de
Capacidades L e acapacidade de  apoiar a estratégia . .
eficiéncias por influenciar a
. sustentar o do nosso pessoal o
meio da - legislacdo futura?
- crescimento? tanto a curto como a
tecnologia?

longo prazo?

Fonte: Neely (2001, p. 9)
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Utilizando-se dos conceitos do Performance Prism, o conselho decidiu treinar os analistas
em novas metodologias de desempenho e incumbi-los de elaborar respostas para as perguntas
chaves discutidas nas reunides de revisdo de desempenho trimestrais. Em umas das reunifes o
conselho optou por convidar para os préoprios analistas defenderem suas anélises,
proporcionando a esse stakeholders oportunidades de desenvolvimento pessoal e
consecutivamente organizacional (NEELY; ADAMS, 2001).

Deste modo, as avaliacbes de desempenho da DHL evoluiram de desempenho
operacional e financeiro para um brainstorm sobre os desafios e problemas fundamentais
enfrentados pela organizacdo. Para os stakeholders do empreendimento a abordagem
incentivava o trabalho em grupo em funcédo de solucionar os principais problemas do negécio,
ao invés de estimular responsabilidades funcionais individuais (NEELY; ADAMS, 2001).

Portanto, é notdrio a relevancia desse sistema de medicdo em organizacfes que desejam
efetuar uma melhora de desempenho interno. Aplicando a modelagem na industria X, tem-se
0s seguintes resultados.

O Performance Prism ¢ estruturado em cinco aspectos inter-relacionados, representados
na Figura 7: (i) Satisfacdo dos stakeholders; quem sdo os principais stakeholders da organizacao
e 0 que eles querem e precisam? (ii) Estratégias; que estratégias a organizacdo deve
implementar para satisfazer os desejos e necessidades desses principais stakeholders? (iii)
Processos; que processos criticos a organizagdo precisa para operar € aprimorar essas
estratégias? (iv) Capacidades; quais recursos a organizacdo precisa para operar e aprimorar
esses processos? (V) Contribuicdo stakeholders; que contribui¢des a organizacdo exige de seus
stakeholders? (NAJMI; ETEBARI; EMAMI, 2012).

Figura 7 — Modelo Performance Prism

Contribui¢ao dos Stakeholders

Capacidades

Satisfa¢do dos Stakeholders

Fonte: Adaptado de Neely, Adams e Crowe (2001)
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A face de satisfacdo dos stakeholders é deliberadamente mais ampla do que a viséo do
balanced scorecard dos stakeholders, que engloba apenas acionistas e clientes enquanto
nenhuma mencdo é feita dos funcionarios, de fornecedores, parceiros de alianca ou
intermediérios @ comunidade local. No entanto, todas essas partes podem ter um impacto
substancial no desempenho e no sucesso de uma organizacao.

Perante o contexto, pode-se identificar os principais stakeholders da industria X, sendo
eles: fornecedores, clientes, colaboradores, investidores e comunidade local. Nessa otica, 0
Entrevistado 1 relata que existem em torno de 280 a 300 fornecedores credenciados na matriz,
bem como filiais de armazenagem espalhadas pelo interior, os quais sdo atualizados
semestralmente. Os produtores recebem descontos de acordo a classificacdo de pureza da soja.
Essa politica cultiva a proximidade com a organizacdo, facilitando a elaboracdo dos contratos.

Quanto aos clientes, a composi¢do da carteira é formada por granjeiros, produtores
bovinos e caprinos e supermercados atacadistas e varejistas cadastrados e atualizados
semestralmente (ENTREVISTADO 2). Para acompanhar a satisfacdo dos clientes sdo lancadas
pesquisas por meio das midias e existe um sistema de atendimento ao consumidor que tem a
funcionalidade de receber eventuais sugestdes e reclamacdes (ENTREVISTADO 1).

A respeito dos colaboradores, o Entrevistado 1, afirma que a organizagdo tem um projeto
de valorizacdo profissional que visa a contratacdo com um salario justo, independente do piso
salarial presente na localidade, oferece beneficios diferenciados, além de um plano de carreiras
muito bem definido. Uma vez identificados, é necessario compreender seus desejos e
necessidades para a representagdo da primeira face do sistema de medicdo de desempenho,
conforme a Tabela 12.

Tabela 12 — Representacdo da face de satisfacdo dos stakeholders.

Principais Necessidades/Desejos dos Stakeholders
Stakeholders Identificados Propostos
- Proximidade maior com a organizacao
Fornecedores - Descontos - Reunides para exposicdo das suas necessidades com o

nivel estratégico da organizacdo
- Preco de compra justo
- Produtos de maior qualidade e transparéncia
- Reunides para exposicdo das suas necessidades com o
nivel estratégico da organizacdo
- Maior interacéo entre os setores
- Salario justo - Escutar ideias e sugestdes
Colaboradores - Beneficios - Capacitacbes e treinamentos
diferenciados - Reunides para exposi¢édo das suas necessidades com o
nivel estratégico da organizacdo
Investidores - - Maior Feedback das filiais

Clientes -
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- Reunides para exposi¢do das suas necessidades com o

nivel estratégico da organizacdo
- Contribuices sustentaveis
- Maior engajamento
- - Programas de insercdo na organizacdo

- Reunides para exposi¢do das suas necessidades com o

nivel estratégico da organizacao
Fonte: Autor

Comunidade
local

A segunda face baseia-se nas estratégias. Tradicionalmente, argumenta-se que as medidas
devem ser derivadas da estratégia, porém isso esta errado. A Unica razdo pela qual uma
organizacao tem uma estratégia é agregar valor a algum conjunto de stakeholders, portanto o
ponto de partida tem que ser: "Quem sdo os stakeholders e o que eles querem e precisam?".
Somente com essas questbes respondidas é possivel comecar a explorar a questdo de quais
estratégias devem ser postas em pratica para garantir que os desejos e necessidades dos
stakeholders sejam satisfeitos. Para a industria X isso pode ser identificado conforme a Tabela
13.

Tabela 13 — Representacdo da face de estratégias.
Principais Stakeholders Estratégias
- Convidar os fornecedores e/ou associados a visitarem o0s setores da
organizagéo para o conhecimento dos processos, estabelecendo uma
Fornecedores maior proximidade
- Agendar reunides com o representante da esfera para debater sobre
as suas necessidades e como atendé-las
- Expor aos clientes como é definido o preco de venda dos produtos,
bem como o processo produtivo e analise de qualidade do mesmo.
- Agendar reunifes com o representante da esfera para debater sobre
as suas necessidades e como atendé-las
- Agendar reunides com o representante da esfera para debater sobre
as suas necessidades e como atendé-las
- Maior implementagéo de programas de treinamento e capacitacao
para todos 0s setores da organizacao, promovendo uma prospec¢do de
carreira maior.

- Adocdo de uma metodologia que possibilite a maior interacdo entre
0s setores, possibilitando uma autonomia e independéncia na tomada
de decisfes e resolucdes de problemas
- Elaborar estatisticas e relatérios com maior frequéncia, estes
comtemplando todos os aspectos organizacionais, possibilitando a

Investidores maior transparéncia e feedback.
- Agendar reunifes com o representante da esfera para debater sobre
as suas necessidades e como atendé-las
- Planejamento e implementacédo de programas que aproximem a
comunidade, bem como realizagdo de atividades sustentaveis que
beneficiem a ambos
Comunidade local - Adotar um programa que possibilite a insercdo de colaboradores
oriundos da comunidade local
- Agendar reunides com o representante da comunidade local para
debater sobre as necessidades da esfera e como atendé-las

Clientes

Colaboradores

Fonte: Autor
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Na face de processos, deve ser possivel identificar medidas especificas que permitam ao
gerenciamento tratar de questdes especificas associadas a cada um deles, sejam eles:
desenvolvimento de novos produtos e servicos, geracdo de demanda, atendimento a demanda,
planejamento e gestdo do empreendimento. Por exemplo um supervisor de producdo pode
questionar se 0s processos produtivos da organizacgdo estdo funcionando de forma eficiente e
eficaz, se ndo, quais subcomponentes, ineficiéncia ou ineficacia, sdo a causa de seus processos
estarem irregulares, ou seja, quais processos podem ser implementados para alcance das
estratégias. A Tabela 14 exemplifica como e quais seriam 0s processos a serem adotados para

cumprimento de algumas estratégias propostas na Tabela 13 para o objeto de estudo em quest&o.

Tabela 14 — Representacdo da face dos processos.
Estratégias Processos
- Convidar os fornecedores e/ou associados a
visitarem 0s setores da organizacdo para o
conhecimento dos processos, estabelecendo uma
maior proximidade

- Estabelecer um cronograma de visitas com 0s
fornecedores de modo que ndo atrapalhe o
funcionamento dos setores

- Estabelecer um cronograma de reunifes com
o(s) representante(s) com a presenca de
colaboradores do nivel estratégico da filial para o
debate

- Implementacdo de sistemas de informacéo
gerenciais que possibilitem a elaboragdo de
estatisticas e relatérios com menor intervalo de
tempo, possibilitando os investidores terem
acesso as filiais em tempo real

- Planejamento e execu¢do de um programa que
apoie e facilite a entrada de colaboradores locais
capacitados na organizagdo, com auxilio da
matriz

- Encaminhamento dos colaboradores de todos 0s
setores para treinamentos ou capacitacdes

- Agendar reunides com o representante da esfera
de clientes para debater sobre as suas
necessidades e como atendé-las

- Elaborar estatisticas e relatérios com maior
frequéncia, estes comtemplando todos os
aspectos organizacionais, possibilitando a maior
transparéncia e feedback.

- Adotar um programa que possibilite a insercéo
de colaboradores oriundos da comunidade local

- Maior implementacdo de programas de

treinamento e capacitacdo para todos 0s setores
da organizagdo, promovendo uma prospeccado de
carreira maior.

pessoais e consecutivamente profissionais, ou
agendar as proprias capacitacbes dentro da
organizagdo com a vinda de profissionais

gualificados para aplicacéo.
Fonte: Autor

A compreensdo da face de capacidades é de extrema relevancia para avaliacdo e operacao
dos processos, feito isso, torna-se possivel identificar medidas que permitam a organizagéo
avaliar se ela possui as capacidades exigidas agora, ou se tem planos para implementa-las, e se
elas estdo sendo suficientemente nutridas e protegidas. Dito isto, as capacidades séo a

combinacdo de pessoas, préaticas, tecnologia e infraestrutura que, juntas, permitem a execucgao
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dos processos de negdcios da organizacdo, ou seja, sem as pessoas, praticas, tecnologia e
infraestrutura certas, é impossivel executar ou melhorar os processos. A Tabela 15 apresenta
alguns processos que podem ser adotados pela industria X e 0s possiveis questionamentos para

a analise das capacidades de funcionamento, manutencdo e implementacao dos processos.

Tabela 15 — Representacdo da face das capacidades.

Processos

Capacidades

- Estabelecer um cronograma de visitas com 0s
fornecedores de modo que ndo atrapalhe o
funcionamento dos setores

- E viavel para a organizago possibilitar a visita
de em torno de 300 fornecedores?

- Em qual intervalo de tempo aconteceriam essas
visitas? Ao longo do ano? Semestral? Trimestral?
- A organizagéo pode disponibilizar profissionais
para o acompanhamento dos fornecedores em
todos os setores?

- Estabelecer um cronograma de reunides com
o(s) representante(s) com a presenca de
colaboradores do nivel estratégico da filial para o
debate

- Profissionais do nivel estratégico teriam
disponibilidade para a realizacdo dessas
reunifes?

- Qual seria a periodicidade das reunides, de
forma que ndo atrapalhe os profissionais da
organizagdo?

- Implementacdo de sistemas de informacédo
gerencial que possibilite a elaboragdo de
estatisticas e relatérios com menor intervalo de
tempo, possibilitando o0s investidores terem
acesso as filiais em tempo real

- A organizacdo dispde de dinheiro para
investimento em sistemas de informacéo
gerencial?

- A organizagdo se compromete a capacitar 0s
colaboradores para uso dos sistemas de
informacges?

- Qual custo seria necessario para implementagao
dos sistemas e a relevancia para os investidores?

- Planejamento e execugdo de um programa que
apoie e facilite a entrada de colaboradores locais
capacitados na organizacdo, com auxilio da
matriz

- E viavel a implementacio deste programa em
termos de custo x beneficio?

- Os profissionais serdo qualificados para
atenderem a demanda da organizagao?

- A matriz possibilitara a implementacdo ou nao
serd aprovado?

- Encaminhamento dos colaboradores de todos 0s
setores para treinamentos ou capacitaces
pessoais e consecutivamente profissionais, ou
agendar as proprias capacitacbes dentro da
organizagdo com a vinda de profissionais
qualificados para aplicagéo.

- Os custos para envio dos profissionais para a
capacitacOes sera exacerbado?

- Os profissionais qualificados podem deixar a
organizagdo?

- E mais vantajoso trazer profissionais para
aplicacdo dos treinamentos ou envio de alguns
colaboradores para capacitacdes fora?

Fonte: Autor

A Ultima ¢ a face da Contribuigdo dos stakeholders. Essa face € a representagédo do fato
de que ndo apenas as organizacdes devem agregar valor aos seus stakeholders, mas também
que estabelecer um relacionamento, o qual deve envolver os stakeholders que contribuem para
a organizacgdo. Por exemplo, os colaboradores almejam um local seguro para trabalhar, salario

justo, reconhecimento, oportunidade de influenciar diretamente na organizagdo. Em
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contrapartida, a empresa deseja que os colaboradores contribuam para 0 empreendimento,
oferecam ideais e sugestdes, desenvolvam expertises e permanecam fieis a organizacao. Essa
relacdo simbidtica entre a organizacéo e os stakeholders tem veracidade perante todas as classes
de stakeholders, quer seja primario ou secundario, na industria X, em especifico, isso é
representado pela Tabela 16.

Tabela 16 — Representacdo da face de contribuicfes dos stakeholders.

Contribuictes dos Stakeholders
Identificados Propostos
Fornecedores Produtos de qualidade Classificacdo prévia da soja
Opinar diretamente sobre o0s
produtos utilizados, sugerir
ideias de evolucdo e melhora,
etc.
Fidelidade a organizagdo,
desenvolvimento profissional e
Qualificagdo profissional e pessoal, reconhecimento, ideias

Principais Stakeholders

Clientes Feedback através da linha direta

Colaboradores

resultados satisfatorios e sugestdes de melhorias,
autonomia em algumas
decisdes.

Opinides e assisténcia em
assuntos relevantes a filial,
maior monitoramento e
contribuicdo nas tomadas de
decisdes.

Proatividade em acolher e
assistir a organizacdo na
promocdo de eventos e
programas que sejam de
beneficio matuo.

Confianca e apoio na tomada de

Investidores .
decisdes

Recebe a organizacdo e seus

Comunidade local S
produtos com grande satisfacéo

Fonte: Autor

Detalhada a implementacdo do Performance Prism na industria X, pode-se elaborar um
modelo de mapa de sucesso, o0 qual retratard como os principais stakeholders, através de seus
desejos e necessidades, podem influenciar diretamente no alcance na missdo da organizacéo,

conforme a Figura 8.
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Figura 8 — Modelo de mapa de sucesso da industria X.

Criar valores
diferenciados

Contribuicao dos Stakeholders
e
o ; Proatividade
onitoramento
3 " P, s em acolher
Classificacdo Opinido Fidelidade e
prévia da direta a contrubui¢do 0s
s B i nas programas
soja sobre os organizagio oAb de 4
produtos decisdes A
organizagcao
Estratégias Estratégias Estratégias Estratégias Estratégias
Visitas Reunides com a Capacitacio Elaboracio de Programa de
dos fornecedores representacio e estatisticas e insergio de
20 processo da esfera treinamento relatorios colaboradores locais
% o Implementagio Elaboracio de
Cronograma de Cmnqgrgma de Viabalidade e 50 it
visitas reunides com local de d grame
e informagdo entrada de
dos fornecedores 0s reresentantes capacitacio serenclal Colboradorcs Tocais
Viabilidade Disponibilidade Custos de Custos Custos
da visita de de pessoal contratacdo e de de
300 fornecedores qualificado execucio implementacio elaboracio

Reunides para exposi¢ao das necessidades dos Stakeholders

Principais Stakeholders

-
Colaboradores

Fonte: Autor

Fornecedores Comunidade

- Processos
- Capacidades

Por fim, a utilizacdo do Performance Prism possibilita o alcance e discusséo de vertentes
ainda ndo exploradas pela indlstria X, vertentes estas que podem influenciar diretamente na
missao estabelecida mundialmente pela organizacdo: criar valores diferenciados. Um estudo

ainda mais aprofundado sobre os stakeholders e suas necessidades, revelard mais informac6es
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e perguntas criticas que auxiliaram a empresa em uma andlise e evolugdo de desempenho, ou
seja, com a implementacdo bem sucedida do sistema de medicdo de desempenho proposto na
filial, industria X, possibilitara a organizacao adotar o modelo em todas as suas filiais ao longo

do planeta e consecutivamente alavancar sua participagcdo no mercado mundial.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A implementacdo de um sistema de medicdo que se utilize de indicadores de desempenho
que possibilite a anélise, mensuracdo e avaliagdo dos processos industriais e 0 cumprimento ou
ndo seus objetivos e metas estratégicas, auxiliando nas tomadas de decisdes é primordial para
as organizacgdes que buscam competitividade no cenario mercadolégico.

A fim de garantir esse alto desempenho, é necessario identificar indicadores adequados
para apoiar o processo de tomada de decisdo. Logo, a presente pesquisa mapeou os indicadores
chave de desempenho, analisando a sua relevancia e correlagdo, e recomendando a
implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho & industria estudada.

A metodologia utilizada para a coleta de dados foi a aplicacdo de um questionario, o qual
possibilitou 0 mapeamento do setor produtivo, da qualidade e do nivel estratégico da
organizacao. Os entrevistados relataram poucos indicadores empregados, dos quais a maioria é
essencialmente produtivo, dessa forma foi possivel analisar as principais métricas presentes em
cada setor e quais caréncias a organizacdo tinha em relacdo aos indicadores chave de
desempenho internos.

Perante esse contexto, foi sugerido o sistema de medicdo de desempenho denominado
Performance Prism. Esse modelo de sistema tem foco principal analisar o desempenho dos
principais interessados no servigo da organizacgdo, os stakeholders. Ao se utilizar as cinco faces
do prisma é possivel obter dados sobre como alcancar as necessidades e desejos dos
stakeholders, sendo elas: satisfacdo dos stakeholders, estratégias, processos, capacidades e
contribuicdo dos stakeholders.

Por fim, este trabalho de conclusdo de curso auxiliara trabalhos dentro da temaética de
indicadores de desempenho através de um embasamento tedrico e metodolégico. Como
sugestdo para trabalhos futuros, € indicado um estudo comparativo entre a organizacao antes da
aplicacdo do sistema de desempenho e apos a aplicacdo. Também, pode-se estudar outras
organizacOes da regido de mesma vertente mercadoldgica e realizar uma anélise comparativa

dos indicadores chave e sistema de desempenho entres elas.
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ANEXO - QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS

Adaptado de Silva (2017).

DIRECAO

1. A empresa possui um Planejamento Estratégico definido?

2. Quantos funcionarios e setores existem na empresa?

3. Qual a misséo, viséo e valores da empresa?

4. Como se deu a idealizacdo desses quesitos?

5. Qual a periodicidade das reunides entre a direcdo e os departamentos existentes na
empresa?

6. Como as decisOes s&o transmitidas aos interessados envolvidos direta ou indiretamente no
processo?

7. Existe um projeto de valorizacdo profissional para os funcionarios?

8. Como a empresa motiva seus funcionarios?

9. A empresa utiliza algum método especifico, para analisar o desempenho global?

10. Se utiliza, qual modelo de desempenho utilizado?

11. Qual a frequéncia desta medicdo? (Mensal, semestral, anual, etc)

12. A empresa utiliza algum formulario especifico? Se sim, pode me enviar em anexo?

13. Os dados coletados s&o tratados através de um software? Se sim, qual?

14. As medicGes de desempenho sdo competéncias de qual setor?

15. Existe pessoal responsavel pela tarefa de coleta de dados para a medigdo?

16. Como se da o processo de interacdo entre os setores da empresa?

17. Os relatorios, sobre as medicoes de desempenho séo direcionadas e discutidas por todos
0s setores da empresa?

18. Quantos funcionarios a empresa possui?

19. Quais os turnos de trabalho? Especificar a hora de inicio e término dos turnos.

20. A empresa é dividida em quantos setores? E quais?
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21.

22.

23.
24.
25.
26.
27.

28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.

Descrever como se constitui cada setor da empresa, quantos funcionarios tem no setor de
producdo, de seguranca do trabalho, de qualidade, etc:

Hé& algum programa ou projeto implantado na empresa, seja de qualidade, seguranca,
gestdo de pessoas, produtividade, logistica, financas, etc?

Quais os locais que a empresa atende? Quantas cidades?

Quantitativo de fornecedores?

Quais os indicadores de desempenho utilizados pela empresa?

Esses indicadores sdo revistos com qual periodicidade?

A empresa possui outros registros de levantamento e analise de todos os setores?
(Verificar a possibilidade de obté-los, expondo que em nenhum momento havera
exposi¢do do nome da empresa)

Houve ou hé programa de qualidade implantado? (1ISO / 5S)

A empresa conhece 0s impactos que causa ao meio ambiente?

A empresa mede e controla os impactos ao meio ambiente?

A empresa adota alguma medida para minimizar seus impactos ao meio ambiente?

Ha tratamento para residuos industriais? O que a empresa faz com os residuos?

H& medidas e cuidados para uma manipulagdo de recursos toxicos?

Existem melhorias a serem implementadas na empresa, sejam fisicas ou organizacionais?
Quais?

Quais as acoes ja foram implementadas e quais estdo sendo efetivadas?

A empresa tem planejamento financeiro?

A empresa possui um sistema de apuracéo e controle de custos?

Qual sistema de apuracdo de custos a empresa utiliza?

Qual a frequéncia da elaboracdo destas estatisticas? (Mensal, semestral, etc)

O custo total da producao realizada no periodo € identificado com precisao?

O sistema calcula em separado o custo da méo de obra direta no periodo?

O sistema calcula a relagéo entre o custo da méo de obra direta e o custo total no periodo?
Qual a média do custo de méo de obra direta, indireta e do custo total?

Qual a estratégia que a empresa adota quando ndo consegue atingir o ponto de equilibrio?
Como é definida a reducéo de custos? Reducao no processo ou produto?

Utiliza-se dos dados contabeis para fazer analise de reducéo de custos?

Como é definido o preco de venda dos Produtos? Quais 0s critérios?

Mantém cadastro atualizado dos fornecedores?
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49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.

56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

69.

70.

Como s&o realizadas as compras de matéria-prima?

Existe planejamento nas compras de matéria-prima?

Existe estoque minimo de matéria-prima?

Existe mecanismo de controle de estoques?

Existem metas gerenciais estabelecidas?

Quais sdo as atribuicdes do setor financeiro? Quais séo seus deveres?

Qual a situacdo, predominante, do saldo do fluxo de caixa? (Positiva, minima,
consideravel)

A empresa possui uma politica de investimento em curto, médio ou longo prazo?
Quanto do seu faturamento a empresa reinveste? E em que?

Quais sdo seus principais clientes?

Qual a composicdo da carteira de clientes?

Qual é a faixa de mercado em que a empresa atua?

Qual a participacdo % da empresa nesse mercado?

Quais sdo seus principais concorrentes?

Existe meta de vendas?

Qual a estratégia comercial da empresa?

Pretende atuar em novos mercados?

Qual a estratégia de marketing da empresa?

Mantém cadastro atualizado de clientes?

A empresa procura acompanhar a satisfacdo dos clientes com seus produtos e servigos?

Como?

Como se da o processo de interacdo deste setor com 0s outros setores da empresa? Quais

dados (informacdes) sdo trocados entre 0s setores?

Poderia informar mais alguma informacdo pertinente sobre o setor com a empresa que eu

nédo perguntei?

PRODUCAO

1.

2
3.
4
5

Quial seu cargo?

Quais s&o suas atribuicdes?

A empresa conhece sua capacidade de produgédo?
Qual a sua capacidade produtiva por més e por ano?

Descreva o processo de producao.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.
29.
30.

31.
32.
33.

A empresa calcula o indice de producéo feita por hora homem trabalhada? Qual a média
das horas homens empregadas na producéo?

Existem registros das horas maquinas trabalhadas na produgéo?

Quais os turnos de trabalho? Especificar hora de entrada e de saida.

Descrever o layout do chéo de fabrica

Qual a média do indice de producdo feita por secdo de trabalho?

Qual o indice de retrabalho?

Como é feito 0 acompanhamento da producéo? Existe reprogramac&o da producéo?
A empresa possui plano de manutencdo de maquinas e equipamentos? Descreva.
Existe um contrato de manutencdo para 0s equipamentos da empresa?

Qual o tempo entre o pedido e a entrega?

Existe um planejamento do layout entre as equipes de trabalho? Caso afirmativo como ele
é feito?

Hé& algum programa ou projeto implantado na empresa, seja de qualidade, seguranca,
gestdo de pessoas, produtividade, logistica, finangas, etc?

Houve ou ha programa de qualidade implantado? (1SO / 5S)

A empresa conhece 0s impactos que causa ao meio ambiente?

A empresa mede e controla os impactos ao meio ambiente?

A empresa adota alguma medida para minimizar seus impactos ao meio ambiente?
Hé tratamento para residuos industriais? O que a empresa faz com os residuos?

Ha medidas e cuidados para uma manipulagéo de recursos toxicos?

Qual o principal gargalo da produgéo?

Como sao resolvidos os problemas que surgem na Producao?

O que é feito com os rejeitos/desperdicios?

Qual a quantidade de rejeitos/desperdicios ndo aproveitaveis? Ha registros desses
numeros? Como séo reaproveitados?

Qual a estratégia utilizada para resolver as dificuldades e problemas na empresa?
Existe o atendimento a pedidos especiais de clientes?

As agdes sdo planejadas? Existe um cronograma para as atividades, com responsaveis e
prazos?

Quais séo os principais problemas da produgdo? Como séo contornados?

Como séo detectados os problemas na produgéo?

Como sdo tomadas as decisdes de adquirir novas maquinas e equipamentos?
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34.
35.
36.

Como é estabelecido o pre¢o de um novo produto?
Como se da o processo de interacao deste setor com 0s outros setores da empresa?
Poderia informar mais alguma informacdo pertinente sobre o setor com a empresa que eu

n&o perguntei?

QUALIDADE

1. A empresa elabora estatisticas internas da qualidade de producéo realizado?

2. Qual a frequéncia da elaboracdo destas estatisticas? (Mensal, semestral, etc)

3. Descreva o processo de avaliacdo de qualidade (como é feito o controle de qualidade? Ha
diferenca no tratamento de insumos?).

4. Qual a média das horas homens empregadas na producao?

5. A empresa tem o chdo de fabrica organizado por secfes de trabalho?

6. Descrever o layout do chdo de fabrica

7. Qual a média da Produtividade Geral da Fabrica?

8. Qual a média do indice de producéo feita por secao de trabalho?

9. Ha identificado retrabalho/devolucdo em algum procedimento ou produto? Especifique.

10. Como ¢ feito o acompanhamento da producdo? Existe reprogramacéo da producéo?

11. A empresa possui plano de manutencdo de maquinas e equipamentos?

12. Existe um contrato de manutencdo para os equipamentos da empresa?

13. Qual o indice de retrabalho?

14. Qual a quantidade (indice) de produtos defeituosos? Ha registros desses nimeros?

15. Qual o tempo de producéo dos produtos?

16. Existe um planejamento do layout entre as equipes de trabalho? Caso afirmativo como ele
é feito?

17. Qual o principal gargalo da producéo com relagéo a qualidade?

18. Como sao resolvidos os problemas que surgem na Producao?

19. O que é feito com os rejeitos?

20. Qual a qualidade dos insumos?

21. Qual a quantidade de insumos ndo aproveitaveis? Ha registros desses nimeros?

22. Qual a estratégia utilizada para resolver as dificuldades e problemas na empresa?

23. Existe o atendimento a pedido especiais de clientes?
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24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

As acdes sdo planejadas? Existe um cronograma para as atividades, com responsaveis e
prazos?

Como sdo realizadas as compras de matéria-prima?

Existe planejamento nas compras de matéria-prima?

Existe estoque minimo de matéria-prima?

Existe mecanismo de controle de estoques?

Ha softwares para auxilio do controle de estoques?

Quais séo os principais problemas de producao detectados? Como séo contornados?
Quais problemas podem parar a producao?

Quais sdo as relagdes com os fornecedores?

Como sdo tomadas as decisdes de adquirir novas maquinas e equipamentos?

Como se da o processo de interagdo deste setor com 0s outros setores da empresa?

Poderia informar mais alguma informacdo pertinente sobre o setor com a empresa que eu

néo perguntei?
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