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RESUMO

A competitividade do mercado atual tem exigido um diferencial entre as empresas, a fim de
atender as necessidades e expectativas do consumidor. Este diferencial pode ser alcangado
pela implementacdo correta de um Sistema de Medi¢ao de Desempenho (SMD), o qual pode
gerar resultados positivos para as organizagdes que decidem aplica-lo. Baseado nesta
necessidade, o presente trabalho teve como principal objetivo propor a implementagdo de
indicadores de desempenho em uma industria de pequeno porte de transformadores elétricos,
utilizando o Balanced Scorecard (BSC) e o Performance Pyramid como modelos de sistema
de medi¢do de desempenho. Para alcangar esse objetivo, foi realizada uma vasta revisao da
teoria, a fim de facilitar a escolha dos modelos a serem implementados. A coleta de dados foi
realizada através de entrevistas semiestruturadas feitas com o gestor da empresa do estudo de
caso, assim como por questionarios aplicados aos colaboradores. Depois de identificar os
modelos mais adequados a empresa, visto que se trata de uma empresa de pequeno porte
(EPP), foi realizada uma comparagao entre eles e por fim selecionados os modelos Balanced
Scorecard e Performance Pyramid para a proposi¢ao. Com base nos dados obtidos, foi
possivel identificar as principais necessidades da empresa, quanto a implementagdo de
indicadores capazes de auxiliar nos processos de tomadas de decisdes, assim como no
acompanhamento das operagdes. Sendo assim, foram propostos indicadores com base no
BSC, que atende as perspectivas de uma PME, e complementado com o Performance
Pyramid, a fim de facilitar na aplicagdo, j& que foram indicados os responsaveis para cada
indicador.

Palavras-chave: Sistema de Medicdo de Desempenho. Balanced Scorecard. Performance

Pyramid.



ABSTRACT

A highly competitive market demands differentiation factors between firms in order to meet
customers’ needs and expectations. Differentiation may be achieved by implementing an
appropriate performance measurement system that can drive firms to positive results. Given
this need, the objective of the following work is to propose the implementation of
performance indicators in a small-sized company dedicated to the production of electric
transformers by using both Balanced Scorecard and Performance Pyramid as models of the
performance measurement system. Based on the data gathered, it was possible to identify the
main needs of the firm concerning the implementation of indicators that may help in the
decision-making process as well as the monitoring of operations. Some indicators were
proposed using BSC, which is suitable for SME, complemented by Performance Pyramid to
facilitate the implementation because the responsible for each indicator is appointed.

Keywords: Performance Measurement System. Balanced Scorecard. Performance Prism.
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1. INTRODUCAO

O atual cenario competitivo mercadologico tem exigido cada vez mais das empresas
um diferencial em relacdo as demais. Este diferencial pode ser alcangado através da
implementa¢do de um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD), o qual permite que a
organizagdo tenha uma visdo ampla da situacdo em que se encontra, relacionada ao
desempenho da sua gestao estratégica, a fim de alcangar os objetivos e metas tragados. Desta
forma, podem-se obter os resultados desta medi¢ao e assim tomar as devidas providéncias na
aplicagao de melhorias.

O Sistema de Medi¢do de Desempenho engloba o conjunto de pessoas, processos,
métodos, ferramentas e indicadores que estdo estruturados para coletar, descrever e
representar dados, com o intuito de gerar informagdes que atendam as necessidades de todos
os niveis hierdrquicos, a fim de avaliar o desempenho da organizacdo, tomar decisdes e
executar agdoes de melhoria (BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000; NEELY; ADAMS;
KENNERLEY, 2002). Ele permite que a empresa planeje, meca e controle o seu desempenho
conforme a estratégia definida. Sua funcdo ¢ permitir que a empresa conheca seu
desempenho, além de exercer melhor os seus negocios (JOHNSON; BEIMAN, 2007).

Neste trabalho serdo abordados os principais modelos de SMD, os quais foram
encontrados na literatura especializada, a fim de aprofundar melhor o assunto e obter
conhecimento suficiente para selecionar os modelos mais adequados para a proposi¢do. A
partir disto, o principal objetivo desta pesquisa sera sugerir a implementagdo de indicadores
de desempenho a partir de modelos de Sistema de Medi¢cdo de Desempenho para uma
industria de pequeno porte de transformadores elétricos, localizada na cidade de Luis Eduardo
Magalhaes, no estado da Bahia.

A abordagem e estudo deste tema foram escolhidos em razdo da grande deficiéncia
de avaliagcdo de desempenho existente no ambiente mercadologico da cidade de Luis Eduardo
Magalhaes, visto que poucas sdo as empresas que se preocupam em ter conhecimento da sua
situagdo atual, quanto ao desempenho da sua organizacao frente aos clientes, fornecedores,
sociedade, stakeholders e aos proprios colaboradores. Sendo assim, elas possuem pouco ou
nenhum pardmetro para averiguar a necessidade constante de melhoria, tornando-as menos
propensas a obter um diferencial frente as demais. Por fim, faz-se o seguinte questionamento
de pesquisa: como podem ser configurados os modelos de sistema de medi¢gdo de desempenho

em uma industria de pequeno porte de transformadores elétricos?
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Em vista do que foi explanado, este trabalho seguird a seguinte estrutura, a fim de
proporcionar melhor compreensdo do conteudo abordado. Primeiramente, hd uma breve
introducao ao assunto, seguidos pelos objetivos geral e especificos. Em seguida ¢ explanado
um vasto referencial tedrico, constituido pelos trés principais topicos: desempenho
organizacional, modelos de medicdo de desempenho e critérios para implementagdo do SMD.
Cada um deles possui subtdpicos estruturados de forma a organizar melhor a explanac¢do do
conteudo. Logo apos, ha a descricdo da metodologia utilizada, seguida dos resultados e
discussoes e posteriormente pelas conclusdes. Ao final, encontra-se disponivel as referéncias,

os anexos e apéndices utilizados nesta pesquisa.

1.1 OBJETIVO

1.1.1 Objetivo geral

Propor a implementacdo de indicadores de desempenho em uma industria de
pequeno porte de transformadores elétricos, utilizando o Balanced Scorecard e o

Performance Pyramid como modelos de sistema de medi¢ao de desempenho.

1.1.2 Objetivos especificos

e Abordar tematicas relacionadas aos modelos de Medicdo de Desempenho mais
conhecidos;

e Comparar os principais modelos, a fim de selecionar os mais adequados para atender
as necessidades da empresa;

e Identificar os indicadores de desempenho ja utilizados na empresa estudada, através da
analise dos dados coletados;

e Propor implementa¢do de indicadores de desempenho adequados para a empresa, de

acordo com os modelos escolhidos.

1.2 JUSTIFICATIVA

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014),
aponta que as Microempresas ¢ Empresas de Pequeno Porte vém se tornando muito
importante no cendrio econdomico do pais, visto que, em 2011 atingiram 27% do Produto

14



Interno Bruto (PIB) brasileiro, sendo as principais geradoras de riqueza no comércio brasileiro
(53,4% do PIB deste setor). J4 no PIB da industria, as micro e pequenas tem participagdo de
22,5%.

Segundo o Diretor-Presidente do SEBRAE Nacional, “os dados demonstram a
importancia de incentivar e qualificar os empreendimentos de menor porte [...]. Isoladamente,
uma empresa representa pouco. Mas juntas elas sdo decisivas para a economia [...]”
(SEBRAE, 2014).

Com base nesses dados nacionais, ¢ possivel afirmar que o cendrio se repete na
cidade de Luis Eduardo Magalhaes, visto que ¢ uma cidade com desenvolvimento acelerado e
atrai muitas empresas, cerca de 10.741 registradas atualmente. As quais em sua maioria sao
compostas por Microempresas ¢ Empresas de Pequeno Porte (EPP) (ECONODATA, 2019).

Desta forma, ha uma competitividade evidente, fazendo-se necessario um diferencial
entre elas, a fim de obter destaque frente as demais para a empresa que almeja o sucesso nos
negocios. Este diferencial pode ser alcancado através da implementacdo de um sistema de
medicao de desempenho, tendo em vista que aplicando indicadores de desempenho, havera
uma coleta de dados mais precisa, permitindo que a empresa trace estratégias melhor
planejadas, gerando bons resultados.

A empresa em estudo ¢ caracterizada como EPP, e na cidade existem apenas mais
duas industrias no setor elétrico, segundo a Econodata (2019), tendo concorréncia
consideravel entre elas. Desta forma, visando proporcionar uma maior vantagem competitiva
para a mesma, o presente trabalho tera o objetivo de, com base nas necessidades detectadas,

propor indicadores de desempenho baseados em modelos de SMD.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O termo desempenho foi caracterizado por Frezatti et al. (2009) como resultados
obtidos a partir da mensuracdo de uma determinada entidade, realizada no decorrer de um
periodo, especificamente numa unidade de negécios, departamento ou individuo, no qual
existe uma necessidade deste desempenho relacionar-se com o gerenciamento da institui¢ao.

Mello (2004), confirmado por Frezatti et al. (2009), cita a definicdo do termo dada
pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade, a qual afirma que o desempenho

consiste nos resultados obtidos a partir dos principais indicadores de processos e produtos que
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permitem avalid-los e compara-los em relagdo as metas, padrdes, referenciais conexos e a
outros produtos e processos. Diz também que os resultados expressam a satisfagdo,
insatisfacao, eficiéncia e eficacia e podem ser apresentados em termos financeiros ou nao.
Desta forma, o desempenho pode ser associado a produtividade ou a quantidade de trabalho
executado (SILVA, 2014).

O desempenho organizacional pode ser entdo compreendido como uma medida de
produtividade, que considera as contribuicdes do conhecimento de funciondrios de uma
instituicado (OYEMOMI et al., 2018). Quando este se encontra abaixo do alvo estabelecido e
requer acdo imediata para que ndo ocorra impactos nos resultados financeiros, a avaliacdo de
desempenho torna-se necessaria e deve ser abordada e gerenciada de forma sistematica numa
empresa (SOUSA, et al., 2014).

A avaliagdo de desempenho “é um processo necessario e vital para o crescimento e
melhoria continua da organizagdo. Sem medicdo ndo hd como gerir as atividades, nem
monitorar os resultados dos recursos empregados” (LUNA, 2008, p. 6). A autora ainda afirma
que uma das principais vantagens da avaliagao de desempenho ¢ o direcionamento da empresa
para o caminho correto, a fim de alcancgar os objetivos pré-estabelecidos.

O sistema de medi¢do de desempenho se caracteriza por um processo de gestdo que
estabelece, fixa e difunde conhecimentos através da identificacdo, organizagdo, mensuragdo e
integracdo dos aspectos necessarios e satisfatorios para medir e gerenciar o desempenho dos
objetivos estratégicos estabelecidos por uma determinada empresa (ENSSLIN; LIMA, 2008).

Ja Martins (2001) relata que o desempenho ou avaliagdo do desempenho ¢ uma das
ideias principais do processo de gestdo para conhecer o passado ou projetar o futuro da
corporagdo, sendo um referencial comum para qualquer organizacdo. Garengo et al. (2005) e
Hudson (2001) ressaltam que essas medicdes devem ser advindas da estratégia, ser de facil
entendimento, fornecer um feedback rapido e preciso e envolver tanto o fornecedor quanto o
cliente na sua definicdo. Além disso, faz-se necessario que tenham relevancias claramente
definidas, foco na melhoria, proposito explicito e fazer uso dos dados que sdo
automaticamente colhidos como parte de um processo.

Chen et al. (2009) afirmam que os pesquisadores avaliam o desempenho
organizacional utilizando amplas categorias, conhecidas como elementos de desempenho, os

quais tratam-se de um sistema que recebe entradas e agrega valor. Estes elementos sdo:

e Eficédcia: ¢ o grau com que a organizacdo atinge seus objetivos. Ou seja, uma

empresa ¢ eficaz se atingir os objetivos com uma quantidade menor de recursos
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(PRICE, 1977). E a “extensdo na qual as atividades planejadas sdo realizadas e os
resultados planejados, alcangados” (ABNT, 2000, p. 9).

e Eficiéncia: mede o quanto se fez “certo” as coisas, ¢ a relagdo entre o que se
obteve e o que foi consumido na sua producdo, na mesma unidade (SINK, 1985).

e Qualidade: “grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos” (ABNT, 2000, p. 7).

e Valor: o diciondrio Merrian-Webster (2018) define como um retorno justo ou
equivalente em bens, servigos ou dinheiro para algo trocado.

e Produtividade: representa a relacdo entre a quantidade de produtos ou servigos e os
recursos utilizados (GAITHER; FRAZIER, 2002). Ja Sink (1985) diz que a
defini¢do de produtividade deve considerar aspectos de eficiéncia, efetividade,
valor, lucratividade, qualidade, inovacao e qualidade de vida no trabalho.

Estes elementos fornecem um mecanismo para as organizagdes avaliarem os
desempenhos financeiros e ndo financeiros das unidades. As empresas que possuem uma alta
performance, avaliam ativamente e regularmente o desempenho individual, além de medirem
o progresso em relagcdo aos valores-alvo estabelecidos (OYEMOMI et al., 2018). “A avaliagao
do desempenho ¢ fundamental, pois somente o que ¢ medido ¢ gerenciado”(KAPLAN;

NORTON, 1997, p. 21).

2.1.1 Indicadores de Desempenho

O desempenho organizacional pode ser mensurado através da utilizagdo de diversos
indicadores, tanto estratégicos como operacionais. Porém, deve-se levar em consideragdo o
mercado no qual a organizagdo estd inserida no momento da sua avaliagdo, assim como as
atividades que ela desenvolve, ja4 que cada uma concorre com uma estratégia diferente em
relagcdo a outra (MARTINS, 2006).

Os indicadores sdo definidos por Gualberto (2016) como, instrumentos ou
dispositivos que tem a finalidade de fornecer indicagdes de pesos e medidas, tratando-se de
uma variavel critica. Tal variavel é constituida com base em informagoes coletadas de dados
disponiveis. Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009) também definem este termo como sendo
uma medida de ordem qualitativa ou quantitativa, a qual ¢ utilizada para organizar e captar as

informagdes proeminentes dos elementos observados.
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Trata-se de um recurso metodoldgico que tem por finalidade informar, com base na
experiéncia, sobre a evolucao do aspecto observado. Ja o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
(BRASIL, 2011), caracteriza o indicador de desempenho como um nimero, porcentagem ou
razao que mensura um aspecto do desempenho, a fim de compara-la a metas preestabelecidas.
Eles sdo propostos para medir o desempenho em éareas-chave do negécio, tais como: clientes,
mercados, produtos, processos, fornecedores, recursos humanos, comunidade e sociedade
(BATISTA, 2011).

E necessario que os indicadores possuam caracteristicas bem definidas, com agdes
claramente estruturadas e objetivas bem definidas. Além de ser sempre expresso por numeros,
sua caracteristica basica ¢ a de sempre se referir a consumidores e clientes, constituindo dois

componentes basicos:

¢ Devem ser sempre mensuraveis, respeitando seu conceito;

e Devido a sua caracteristica basica, o impacto das a¢des ¢ mensurado na satisfagdo

dos clientes e consumidores (GONCALVES, 2006).

2.1.1.1 Classificagao dos Indicadores de Desempenho

Miranda (1999) apud Batista (2011) relata que os indicadores de desempenho podem
ser classificados em absolutos e relativos, e indices. Os absolutos sdo constituidos por
medidas financeiras ou nao financeiras. Ja os relativos retratam o resultado da comparagao
entre duas medidas (liquidez e rentabilidade), muito utilizada na andlise e avaliagdo das
demonstragdes contdbeis. Segundo Batista (2011), as medidas de desempenho podem ser

divididas em trés grupos:

1) Indicadores financeiros tradicionais: existem na literatura como valor de
faturamento, margem de lucro, fluxo de caixa, retorno sobre o investimento,
lucratividade e gastos com o langamento do produto.

2) Indicadores ndo financeiros tradicionais: existem na literatura como nimero de
reclamagodes de clientes, volume de vendas, volume de producdo e participacao
de mercado.

3) Indicadores ndo tradicionais (financeiros e ndo financeiros): comegaram a
aparecer recentemente na literatura como valor da marca, valor adicionado para o

acionista e faturamento pela internet (BATISTA, 2011).
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Schmidt (2002) afirma que ndo existe nenhuma receita para escolher os melhores
indicadores. Ou seja, tudo depende do objetivo ao qual se deseja alcancar, a fim de

demonstrar a realidade que se pretende conhecer com mais clareza.

2.1.2 Medic¢ao de desempenho nas pequenas e médias empresas

Hudson (2001) destaca que varias caracteristicas propostas pelos modelos de
Sistemas de Medi¢do de Desempenho (SMDs), ndo se encontram no processo de gestao de
desempenho das Pequenas e Médias Empresas (PMEs). As métricas sdo derivadas da
estratégia da empresa; elas sdo definidas e propostas, retratam os resultados alcancados e
asseguram o feedback, integram as metas estratégicas com as operagdes e estimulam a
melhoria continua. Sousa et al., (2006) também afirmam que existe certa diferenca entre a
teoria e a pratica da medi¢do de desempenho realizada pelas PMEs.

Segundo Garengo et al. (2005), essa diferenga deve-se a dificuldade que as PMEs

encontram para aplicar o SMD. Os estudos apontam as dificuldades mais comuns, como:

¢ Dificuldade de envolver uma PME em um projeto de criagio de um SMD.
Quando se envolve, raramente chega a fase final, por nao possuir tempo e/ou
recursos suficientes para essa finalidade.

e Utilizacdo incorreta do SMD. Segundo estudos, muitas organizagdes
implementam os modelos parcialmente, ou modificam sem considerar as
mudancas com cuidado. Outro fator ¢ que, as vezes, apesar de implementar e
seguir corretamente o sistema, este ndo se encaixa no perfil de uma PME.

e A ndo utilizacdo do SMD de forma integrada pela maioria das PMEs, se
atentando somente a questdes financeiras e operacionais. Além de geralmente
negligenciar modelos balanceados, que consideram o treinamento de
colaboradores, pesquisa e desenvolvimento, processos internos e a satisfagdo
do cliente.

e A criacdo de um sistema de medicdo de desempenho muitas vezes nao
planejada, fazendo com que haja pouco alinhamento entre o que esta sendo
medido e a estratégia da empresa. Além de focar apenas no passado,
utilizando para controle e se esquecem do futuro (GARENGO et al., 2005).

Um SMD para PMEs ¢ construido a partir de um processo sistematico de melhoria

continua e deve-se procurar utilizar com facilidade, além de construi-lo com um nimero
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pequeno de indicadores de desempenho (LEHTINEN et al., 1998; LAITINEN, 2002;
GARENGO et. al., 2005; SOUSA et al., 2006). Porém, Garengo et al. (2005) afirmam que,
apesar de saber a importancia de superar as dificuldades citadas, e de se desenvolver um
sistema de medi¢ao de desempenho bom, ainda ha uma grande lacuna entre a teoria € a
pratica, ja que sdo poucos os modelos que consideram as especificidades de uma PME. Desta
forma, o Quadro 1 indica os principais aspectos que um sistema de medi¢ao de desempenho

genérico precisa ter para atender este tipo de empresas.

Quadro 1 — Elementos de um sistema de medicao de desempenho genérico

Elementos Descricao
Estratégia é a dimensdo fundamental do modelo. O SMD
Alinhamento estratégico deve garantir que as medidas adotadas serdo coerentes

com a estratégia.

A medi¢do de desempenho auxilia no desenvolvimento
de objetivos e estratégias pré-definidas.

Os SMDs devem atender aos diversos grupos de
interesses.

Os SMDs devem utilizar medidas financeiras e ndo
financeiras.

Os SMDs devem reagir rapidamente as mudangas nos
contextos internos e externos.

A organizagdo ndo ¢ vista como uma estrutura

Desenvolvimento da Estratégia
Foco nos stakeholder
Medidas financeiras e ndo financeiras

Adaptabilidade dindmica

Orientado por processo hierarquica, mas como um conjunto coordenado de
processos.
As medidas de desempenho s3o desenvolvidas em

Profundidade/detalhamento profundidade e abrangem com detalhes todas as areas
organizacionais.

Abrangéncia Tem como objeto de avaliacdo toda a organizagao.

Verifica se ha alguma relacdo entre os objetivos
estratégicos e os operacionais.

A metodologia deve ser simples e clara para comunicar
Clareza e simplicidade para todos os envolvidos, ao fixar objetivos e medidas de
desempenbho.

Fonte: Adaptado de Garengo, et al. (2005).

Relacionamento de causa e efeito

Garengo et al. (2005) destacam que um sistema de medi¢ao de desempenho de uma
PME precisa considerar as caracteristicas citadas no Quadro 1, além de atender as

necessidades especificas de cada empresa.

2.2 MODELOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Na literatura encontram-se variados modelos de Medicdo de Desempenho, os quais
podem ser utilizados como base para implementagdo de um sistema de melhoria numa
determinada organizacdo. Dentre esses modelos temos: Balanced Scorecard (BSC), de
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Kaplan e Norton; o modelo de Takashina & Flores; Desempenho Quantum, de Hronec;
Abordagem da Price Waterhouse; Goal-Question Metrics (GQM); Abordagem do Practical
Software Measurement (PSM); Abordagem do Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD); Gestao
da Qualidade Total (TQM); Modelo da Teoria das Restricoes de Goldratt (TOC);
Performance Prism; Performance Pyramid; Progresso Efetivo e Medicao de Performance
(PEMP); Organizational Peformance Measurement (OPM); Integrated Performance
Measurement for Small Firms. Estes dois Gltimos sdo modelos criados especificamente para
atender as peculiaridades das Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Além desses, ha
inimeros modelos, porém somente estes serdo descritos, visto que sdo os mais citados na

literatura.

2.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

Este modelo surgiu por volta do ano de 1990, a partir de uma pesquisa realizada por
David Norton e Robert Kaplan, com a finalidade de buscar novas maneiras de medir o
desempenho organizacional. Acredita-se que os modelos existentes na época para medigao de
desempenho das organizagdes estavam se tornando obsoletos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os autores o apresentam como um modelo que integra, de forma equilibrada, as
dimensdes criticas para a gestdo estratégica da organizacdo, tendo como ponto central sua
visdo e estratégia. Ele trabalha com indicadores de desempenho associados as metas
referentes a todas as dimensdes do negdcio, levando estas informacdes a todos os niveis da
organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1996b).

Segundo Kallas (2003), ¢ possivel constatar que o BSC ¢ um modelo de gestdo que
busca auxiliar as organizagdes a traduzir e implementar a estratégia em objetivos
operacionais, direcionando comportamentos e desempenho. Maher (2001) conceitua o
Balanced Scorecard como o conjunto de metas e resultados que mostram o desempenho de
uma organizacdo, atendendo suas responsabilidades com os stakeholders. J4 Gongalves
(2006) define que o BSC ¢ considerado um sistema balanceado de gestdo, porque promove
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao
financeiras, entre indicadores de tendéncia e ocorréncias, entre perspectivas internas e
externas de desempenho.

Muitas organizacdes aderiram ao BSC no Brasil, como o Banco do Brasil S/A;

Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil S/A — Eletrosul; Petroleo
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Brasileiro S/A — Petrobras; Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAIL Empresa

Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA; Servico Federal de Processamento de
Dados — SERPRO; dentre outros (PASSOS, 2004).

2.2.1.1 Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard possui quatro perspectivas que equilibram os objetivos a curto

e longo prazo, os resultados esperados, as medidas reais e as subjetivas mais imprecisas

(KAPLAN; NORTON, 1997), as quais sao descritas no Quadro 2.

Perspectivas

Financeira

Cliente

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

Quadro 2 - Perspectivas do BSC.

Descricao

Sdo medidas valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de
agOes realizadas, por este motivo o BSC conserva esta perspectiva. Elas indicam se
a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros, os quais estdo ligados geralmente a
lucratividade sobre o capital empregado ou ao valor economico agregado
(NOBREGA, 2008).

A organizagdo deve identificar quais sdo os segmentos de clientes € de mercado
nos quais deseja competir, ja que este serd a fonte geradora da receita dos objetivos
financeiros (SANTANA, 2008). Devem-se levar em conta os atributos que o0s
clientes acham importantes, como preco, qualidade, disponibilidade, selecdo e
funcionalidade. Devem ser observados os objetivos referentes ao relacionamento e
a imagem da organiza¢do com o cliente. Os resultados obtidos serdo fatores
criticos para que o cliente mude ou permaneca fiel aos seus fornecedores
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Os executivos devem identificar os processos internos criticos para realizar os
objetivos dos clientes e acionistas (NOBREGA, 2008). Kaplan ¢ Norton (1997)
afirmam que os objetivos para a perspectiva dos processos internos decorrem das
perspectivas anteriores.

Sdo desenvolvidos objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional, a fim de gerar crescimento ¢ melhoria a longo prazo, sustentando o
alcance dos objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas. Esta perspectiva
possui trés grandes areas de capital: humano, da informagdo e organizacional. Em
cada um devem ser definidos objetivos especificos, tais como: cultura, lideranga,
alinhamento e trabalho em equipe (SANTANA, 2008; NOBREGA, 2008).

Fonte: Autoria propria.

Na perspectiva financeira, sdo utilizados os objetivos financeiros tradicionais, como:

lucratividade, retorno sobre ativos e aumento de receita, além do ROCE (Return on Capital

Employed), EVA (Economic Value Added), ROI (Return on Investment), resultados liquidos e
fluxo de caixa (KAPLAN; NORTON, 2004).
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As medidas relacionadas a perspectiva do cliente dizem respeito a retengao,
satisfacdo, lucratividade e satisfagdo de clientes. Além disso, podem ser avaliadas a lealdade
dos clientes, a pontualidade da entrega e a fatia de mercado. Quanto aos processos internos de
inovagdo podem-se ter indicadores de porcentagem de vendas de novos produtos e o tempo
necessario para desenvolver uma nova geracdo de produtos. O processo operacional possui
indicadores como qualidade, confianga e entrega, que sdo aspectos que criam valor para o
cliente. E, por fim, indicadores relacionados ao pos-venda, que incluem servigos de apoio,
como a garantia e reparagao (KAPLAN; NORTON, 2004).

J& na perspectiva de aprendizagem e crescimento pode ter indicadores como:
qualidade dos funcionarios em relacdo a treinamento e capacitacdo; sugestdes de funcionarios
para aumento da receita e diminuicdo das despesas; lideranca na tecnologia traduzida em
tempo de desenvolvimento; porcentagem de vendas proveniente de novos produtos;
rotatividade do pessoal; e parceria com clientes e concorrentes para alargar a amplitude do

negocio (MARQUES, 2005).

2.2.1.2 Mapas estratégicos

A metodologia do BSC propde a constru¢do de um mapa estratégico como ponto de
partida, a fim de orientar a defini¢do do conjunto de indicadores a ser usado na execucdo da
estratégia por toda organizacao. Com ele ¢ possivel estabelecer um sistema que seja capaz de
disseminar a estratégia por toda a empresa e promover o controle da acdo executada
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Nele contém a logica da estratégia e todos os indicadores, metas e acdes estratégicas
para o cumprimento desses objetivos. A Figura 1 exemplifica um mapa estratégico, a fim de
visualizar melhor cada componente. Ele ¢ de uma empresa de informatica que presta suporte
on-line de servigos e produtos desenvolvidos pela empresa aos seus usuarios (MARQUES,
2005).

As elipses da Figura 1 representam um objetivo que deve ser alcangado a fim de
obter um alto desempenho. As setas representam onde ocorrera um impacto caso seja atingido
um objetivo ou ndo. Se a seta terminar na divisdo entre duas perspectivas, o impacto serd em
todos os objetivos da segunda perspectiva. Para cada objetivo, hd um indicador ou um
conjunto deles associados, uma meta a ser atingida ¢ um conjunto de a¢des de melhoria que

devem ser tomadas (NOBREGA, 2008).
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Figura 1- Mapa Estratégico de Empresa de Informatica.
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Fonte: Nobrega (2008, p. 24).

A Figura 2 mostra o Mapa Estratégico Genérico do BSC, elaborado por Kaplan e

Norton (2004) apés a implementacdo em mais 300 empresas. Ele pode ser utilizado como

guia para a construgdo de BSCs especificos para cada empresa.

Figura 2— Mapa Estratégico Genérico do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2004) apud Montes e Silva (2016, p. 5).

O mapa estratégico da Figura 2 representa como uma empresa cria valor. Ele ¢ o
produto da evolucdo do modelo simples das perspectivas do BSC, ja que adiciona uma
camada de detalhes que ilustra a dindmica temporal da estratégia, além de um nivel de detalhe
que melhora a clareza e o foco. “O mapa estratégico representa o elo perdido entre a

formulacao e a execugao da estratégia” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 10).

2.2.2 Modelo de Takashina & Flores

Takashina e Flores (1996) conceituam os indicadores como formas de representacdo
quantificaveis das caracteristicas do produto e do processo, os quais sdo utilizados para
controlar e melhorar a qualidade e o desempenho de ambos no decorrer do tempo. Eles
estabelecem que os indicadores da qualidade estdo ligados as caracteristicas do produto
julgadas pelo cliente, enquanto os indicadores de desempenho sdo obtidos através da abertura
dessas caracteristicas.

Os autores relatam que a apuracdo dos resultados realizada através dos indicadores,
permite avaliar o desempenho da organizagao em relacao aos referenciais definidos, dando
apoio as tomadas de decisao (TAKASHINA; FLORES, 1996). Para que isso ocorra, os

indicadores devem apresentar os seguintes elementos:

1. Niveis: patamar onde os resultados deverao estar no periodo;

2. Tendéncia: variacao dos niveis dos resultados em periodos consecutivos;

3. Comparagdo: pode ser realizada em relagdo a indicadores compativeis de outros
produtos, unidades de negodcio ou organizagdes, a fim de proporcionar pardmetros de
referéncia para os resultados obtidos (NOBREGA, 2008).

O estudo resume o processo de gestdo dos indicadores em seis fases, como sdo

demonstrados no Quadro 3.
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Fases

1 Preparacio

Definicao das
2 caracteristicas,
indicadores ¢ metas

Desenvolvimento do
sistema de informagao

Medi¢ao de analise dos
dados e resultados

5 Uso dos dados e
resultados
6 Ciclo de avaliacdo e

melhoria

Quadro 3 — Gestao dos indicadores.

Descricao

- Criar cultura e clima adequados para medic¢des, desafios ¢ melhorias.

- Montar equipes de desenvolvimento: conhecedores de indicadores e SI,
gerentes e pessoal envolvido nos processos.

- Estabelecer propositos da organizagdo relacionados aos indicadores.

- Planejar contato com o cliente baseado em diagnosticos de acdes
passadas.

- Realizar pesquisa orientada a fim de conhecer o mercado e os clientes.

- Traduzir as expectativas do cliente, desdobrar as caracteristicas do
produto e do processo, desenvolver indicadores e estabelecer metas de
nivel superior, observando os objetivos e estratégias da organizagdo ¢ os
referenciais de comparacao.

- Desdobrar indicadores e metas na estrutura organizacional.

- Selecionar os mais importantes para o uso diario.

- Escolher técnica de medigao.

- Identificar fontes de dados.

- Eliminar indicadores inviaveis ou dificeis de operacionalizar.

- Desenvolver ou aprimorar as metodologias para coleta, processamento,
analise e uso de dados e resultados.

- Verificar a consisténcia do sistema.

- Coletar e processar dados.

- Analisar os dados e resultados, envolvendo a gerencia e sua equipe.

- Procurar reduzir o ciclo de medicdo e analise dos indicadores.

- Disponibilizar tabelas, gréaficos, relatérios, mapas etc.

- Analisar criticamente os dados e resultados.

- Vincular os resultados a decisdes e agoes.

- Utilizar os resultados na revisao do planejamento.

- Medir o uso dos dados e resultados.

- Avaliar a abrangéncia dos indicadores em relagdo aos propoésitos da
organizagdo, ¢ sua aplicagdo nas tomadas de decisdo ¢ planejamento.

- Melhorar o sistema de indicadores, tendo foco primeiro na melhoria e
depois na medicao.

- Reconhecer os esfor¢os das pessoas que contribuiram com a melhoria.

Fonte: Adaptado de Takashina e Flores (1996).

Segundo Takashina e Flores (1996), as fases 1 ¢ 6 devem ser conduzidas pela alta

geréncia, as fases 2 e 3 pela equipe de desenvolvimento do sistema e as fases 4 e 5 pelo o6rgao

responsavel pelo processo ou produto.

2.2.3 Modelo de Desempenho Quantum: Abordagem de Hronec

Steven M. Hronec (1994) ¢ um dos soécios da organizagdo de consultoria Arthur

Andersen. Em suas experiéncias ele verificou que a maioria das organizagdes nao media as

coisas certas de maneira correta. Para ele os principais beneficios gerados com a implantacao

dos indicadores de desempenho sao:
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1) Satisfacdo dos clientes;

2) Monitoramento do processo: as medidas corretas de desempenho tornam a

melhoria do processo possivel e continua;

3) Benchmarking de processos e atividades: permite comparagdes e focaliza os

processos;

4) Geragdo da mudanca: os indicadores corretos de desempenho auxiliam as

organizacdes a mudarem, pelo fato de definir e recompensar o novo comportamento

(BATISTA, 2011).

Hronec (1994) apresenta o modelo Quantum como o nivel de realizacdo que melhora
o valor e o servico da organizagdo para seus interessados: clientes, empregados, acionistas,
ambientalistas, etc. Desta forma as organiza¢des tém como objetivo o alcance deste
desempenho, o qual ird indicar que o valor entre o cliente e os servigos da organizacao esta
com um alto grau de desempenho.

Este modelo trabalha com trés categorias de desempenho: qualidade, tempo e custo.
Melhorando simultaneamente essas trés medidas, a organizacdo pode melhorar o resultado
dos seus processos e seu desempenho total. O autor estabelece duas relacdes entre as
categorias de medidas: valor e servigo. Para ele o relacionamento entre qualidade e custo
resulta em valor para o cliente. Desta mesma forma, o relacionamento entre qualidade e
tempo tem como resultado um bom servico NOBREGA, 2008).

Hronec (1994) elaborou uma matriz trés por trés conhecida como Matriz Quantum de
Medicao de Desempenho, a qual pode ser visualizada no Quadro 4. Nela estdo representadas
as categorias de medidas Custo, Qualidade e Tempo e os relacionamentos entre elas: valor
(Custo e Qualidade) e servico (Qualidade e Tempo). Elas estdo relacionadas com as

dimensdes da organizacdo para a defini¢do dos indicadores.
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Quadro 4 — Matriz Quantum de Medi¢do de Desempenho.

Empatia

Financeiro . Velocidade Flexibilidade
3 Produtividade -
Operacional - Responsabilidade
L Confiabilidade 1
Estratégico A Maleabilidade
Competéncia
Inputs Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Remuner.ag:ao ConﬁabllAlda.de R e
Desenvolvimento Competéncia Maleabilidade
Motivagao Credibilidade

Fonte: Hronec (1994, p.27).
Esta matriz ¢ uma ferramenta que visa equilibrar varias medidas, como:

1. Custos: medidas financeiras de desempenho, a qual mede o lado economico de
“exceléncia”.

2. Qualidade: ¢ a forma pela qual os clientes definem. Mede a exceléncia do

produto/servigo.

3. Tempo: 4 a velocidade da organizagdo. Mede a exceléncia do processo em varios

niveis (organizagio, processos e pessoas) (NOBREGA, 2008).

Ela permite que a administracdo comece a compreender e desenvolver medidas de
desempenho que equilibram valor e servico, de forma a irem ao encontro das estratégias,
metas e processos especificos da organizagio (NOBREGA, 2008).

Para a geracdo, medicao e analise destes indicadores, utiliza-se o processo conhecido

como Modelo Quantum de Medicao de desempenho, o qual pode ser visualizado na Figura 3.



Figura 3— Modelo Quantum.

Desempenho

Quantum

i o
Processo

Treinamento
Recompensa
enchmarking

Comunicacio

Fonte: Hronec (1994, p.42).

O desempenho Quantum ¢ o resultado da utilizacdo dos indicadores da Matriz de
acordo com o estabelecido no Modelo, o qual resulta na otimizagdo do valor e do servigo da
organizagdo perante os clientes. Portanto, ele busca o controle da implementacdo da estratégia

gerencial e a satisfagdo do cliente, através da melhoria continua do processo (NOBREGA,
2008).

2.2.4 Abordagem da Price Waterhouse

Segundo os autores que compdem a equipe de Change Integration da Price
Waterhouse (1997), as empresas necessitam rever seu sistema de indicadores, a fim de

promover a melhoria do desempenho, visto que nenhum indicador é completamente adequado
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quando implementado isoladamente. E necessario que haja uma combinacio equilibrada entre
os indicadores de desempenho financeiro, ndo financeiro, relativo a custo, ndo relativo a
custo, interno e externo, de processos € de resultados.

Eles afirmam que os indicadores devem ser selecionados segundo os critérios de:
relevancia, clareza e disponibilidade de dados. Apoés a realizacdo da escolha, deve-se
providenciar que os mesmos sejam bem definidos e apoiados por um método de calculo exato,
para que nao haja uma abordagem ambigua no processo de selecao dos indicadores (PRICE
WATERHOUSE, 1997).

Ao elaborar novas medidas de desempenho, a equipe deve obedecer a cinco

principios basicos, conforme a Figura 4:

Figura 4 - Principios bésicos para elaboracdo de novas medidas de desempenho.

Reavaliar os Medir processos Os indicadores devem
indicadores importantes e promover o trabalho
existentes resultados em equipe
Indicadores devem Devem fazer parte de
ter um enfoque um conjunto
externo sempre que integrado com
possivel aplicacdo equilibrada

Fonte: Autoria propria com base em Price Waterhouse (1997).

Por fim os autores da Price Waterhouse (1997) propdem uma lista de verificagdao

para construir os indicadores de desempenho:

1. Faca o levantamento dos indicadores de sua organizag¢do. Compatibilize-os com
suas estratégias. Descarte os que ndo tém mais utilidade;

2. Considere a possibilidade de mudar para outro sistema de indicadores no inicio
do ciclo de negdcios ou do periodo de avaliacao;

3. Desenvolva indicadores de resultado e de desempenho, que sirvam como
previsao para os indicadores de resultado;

4. Adote indicadores de desempenho de processo e metas para motivar equipes a

trabalharem em conjunto;
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5. Equilibre o conjunto de indicadores de forma que se tenham indicadores

financeiros e nao financeiros, relativos a custo e nao relativos a custos, internos e

externos, referentes a processos e a resultados;

6. Compare o desempenho em todas as areas de medicdo com o benchmark externo;

7. Mensure o desempenho em todos os processos-chave interdisciplinares.

8. Utilize indicadores de desempenho para vincular o que as pessoas fazem

diariamente com os objetivos globais da empresa;

9. Para auxiliar a assimilacao dos indicadores:

a.

b.

As informagdes e dados devem estar acessiveis para medigao;

Os sistemas de incentivo devem refletir os novos indicadores;

Teste a utilizagdo do novo SMD em parte ou na totalidade do ciclo de
negdcios;

Avise sobre a inutilizagdo nos sistemas antigos;

Utilize nomes simples, que facilitem lembrar a natureza da medi¢ao (PRICE

WATERHOUSE, 1997).

2.2.5 Goal-Question Metrics (GQM)

Este modelo foi proposto por Basili, Caldiera e Rombach (1994), o qual utiliza

métricas para melhorar o processo de desenvolvimento de software, mantendo o alinhamento

com a organizagdo € objetivos técnicos. Caracteriza-se como um meétodo orientado por

objetivos que tem por finalidade o desenvolvimento e manutencdo de um programa de

métricas que se baseia em trés niveis:

Nivel conceitual (Goal): neste, um objetivo (Goal) ¢é estabelecido para um
objeto de medicdo, os quais podem ser estabelecidos em cima de produtos,
Processos ou recursos;

Nivel operacional (Question): neste, sao elaboras questdes a fim de
caracterizar o objeto de medigao para identificar os itens e critérios de
qualidade desejados;

Nivel quantitativo (Metric): no nivel mais detalhado, ¢ associado um conjunto
de dados para cada questdo para que possa respondé-la quantitativamente.

Eles podem ser objetivos, a depender do objeto medido, ou subjetivo, que
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depende do objeto e do ponto de vista de observagao (BASILI; CALDIERA;
ROMBACH, 1994).

A Figura 5 mostra um esquema da relagcdo entre os niveis do GQM. Ela ilustra que o
objetivo pode ser refinado em vdarias questdes, ¢ estas podem ser refinadas em diversas
métricas. As questdes podem ser mapeadas em mais de um objetivo e as métricas podem estar
relacionadas a mais de uma questdo, atendendo a varios objetivos. Este relacionamento ¢ a

principal caracteristica do GQM (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994).

2.2.5.1. Processo do GQM

Basili, Caldiera e Rombach (1994) definem um processo que deve ser seguido, a fim
de obter sucesso na abordagem do Goal-Question Metrics. Eles afirmam que o processo de
escolher os objetivos ¢ critico para o sucesso. Além disso, eles possuem trés coordenadas
(Problema, Objeto e Ponto de vista) e um proposito.

Devem ser utilizadas trés fontes para definir um objetivo: politica e estratégia da
organizagdo; descricdo dos processos e produtos da organizagdo; modelo estratégico da
organizagdo (BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994). A Figura 5 representa o modelo de
GQM.

Figura 5 — Modelo GQM

Questﬁo] [ Questio ] [ Questao ] [ Questio ]

Meétrica

Questao
Métrica Métrica Métrica Métrica

Fonte: Basili; Caldiera; Rombach (1994, p. 529).

Logo apds, ¢ feito o processo de definicdo de métricas. Serdo perguntados trés

grupos de questoes.

e Grupo 1: Como podemos caracterizar os objetos em relagdo ao objetivo geral

do modelo GQM?

32



e Grupo 2: Como podemos caracterizar as caracteristicas deste objeto que sao
necessarios em relagdo ao problema do modelo GQM?

e Grupo 3: Como podemos avaliar estas caracteristicas? (BASILI;
CALDIERA; ROMBACH, 1994).

O passo seguinte ¢ associar as questoes as métricas. Para isso, alguns fatores deverdo
ser considerados: quantidade e qualidade dos dados existentes; maturidade dos objetos;
processo de aprendizagem. ApoOs desenvolver o modelo do GQM, deve-se selecionar as
técnicas de coleta de dados, ferramentas e procedimentos. Os dados coletados serdo mapeados
no modelo e interpretados de acordo com os esquemas preestabelecidos pela organizagdo

(BASILI; CALDIERA; ROMBACH, 1994).

2.2.6 Abordagem do Practical Software Measurement (PSM)

O Practical Software and Systems Measurement: A Foundation for Objective Project
Management (PSM) foi iniciado a partir de um esfor¢o do departamento de defesa americano.
Ele apresenta uma abordagem para definicdo e execucao eficaz de um processo de medi¢ao
para projetos de software e sistema. Possui como objetivo a providéncia de informagdes
quantitativas necessdrias aos gerentes, a fim de quem os mesmos sejam auxiliados na tomada
de decisdes que impactam no custo do projeto, cronograma e objetivos técnicos de
desempenho. Os fundamentos do modelo sdo definidos por trés conceitos chaves:

necessidades de informagdes dos gestores; modelo de medi¢do; modelo de processo (PSM,

2003).
2.2.6.1 Necessidades de informacoes dos gestores

Resultam do esfor¢o dos gestores para influenciar os resultados dos projetos e
processos e geralmente provém de duas fontes: 1) os objetivos pretendidos pelo gerente, 2) os
obstaculos que impedem a realizacao destes (PSM, 2003).

2.2.6.2 Modelo de Medicao

Segundo o PSM (2003), este modelo define a relacdo entre as necessidades de

informagdo do gerente e os dados objetivos a serem coletados. Também ¢ estabelecida uma
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nomenclatura consistente para medicdo de ideias e conceitos, o que ¢ de suma importancia

para comunicar a medi¢ao da informagao.

Figura 6 — Modelo de Medigdo do PSM.

Informagio | Combinagdo de Indicadores
Produto e Interpretagdes

Nivel de Andlise e [ : | Medidas  Basicas  ou
Flexibilidade Indicador DerlanaS com Critérios

- t 7 de Decisao

( Medida ) Fungdo de Duas ou

L Derivada ) Mais Medidas Basicas
Nivel de Padronizagdo l\];lzgilcd; Quantificacdo de um
e Coleta de Dados \ J atributo unico

[ Atributo Caracteristica do

J  processo ou produto

Fonte: Card e Jones (2003, p. 4).

A Figura 6 representa como funciona o modelo de medi¢ao PSM. Ele ¢ composto por
trés niveis de medidas: 1) medidas bésicas, 2) medidas derivadas, e 3) os indicadores, os quais

sdo descritos com mais detalhes.

2.2.6.3 Processo de Medicao

Descreve um conjunto de atividades de medi¢cdo que geralmente sdo aplicaveis em
qualquer situacao. Este processo consiste em quatro atividades iterativas de medicao:
e Implementar o Processo: esta etapa ¢ apoiada por trés tarefas, como obter
apoio organizacional, definir responsabilidades e prover recursos.
e (Customizar as Medidas: esta ¢ caracterizada por definir o conjunto de
medidas de software e sistema que proporcionar maior conhecimento sobre o
projeto com o menor custo. As tarefas que a compde sdo: Identificar e
priorizar novas questdes do projeto, selecionar e especificar medidas do

projeto e integrar aos processos técnicos € gerenciais.

34



e Aplicar as Medidas: durante esta atividade, as medidas sdo analisadas a fim
de fornecer o feedback necesséario para que as tomadas de decisdes sejam
eficazes. As atividades sdo: coletar e processar dados, analisar questdes e
fazer recomendacoes.

e Avaliar as medidas: consiste em avaliar o processo a fim de identificar
melhorias. Ela ¢ dividida em quatro tarefas: avaliar medidas, indicadores e
resultados de medigdo, avaliar o processo de medi¢do, atualizar a base de

experiéncia e identificar e aplicar as melhorias para o processo (PSM, 2003).

2.2.7 Abordagem do Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)

O GPD trata-se de um sistema administrativo praticado por todos os funcionarios,
que tem por finalidade garantir a sobrevivéncia da empresa, através da conducdo da alta
administracdo no direcionamento da caminhada eficiente do controle da qualidade
(CAMPOS, 1996). Surgiu no Japao por volta de 1960, através do gerenciamento por
objetivos. Nas empresas ocidentais ele tem pouca utilizagdo, porém, nas empresas japonesas ¢
muito utilizado para integrar as estratégias com as atividades executadas pelos funcionarios.

O Gerenciamento pelas Diretrizes pode ser dividido em duas vertentes:
gerenciamento interfuncional, que ¢ responsavel pelo estabelecimento, desdobramento e
controle das diretrizes, e o gerenciamento funcional, que mantém e melhora os padrdes de
qualidade (RIBEIRO, 2007).

A fim de obter uma implementacdo eficaz do gerenciamento, ¢ necessario que haja
firme comprometimento da alta geréncia; bom sistema de coleta e analise de informacdes;
elevada competéncia no método de solucao de problemas; e solido gerenciamento funcional

(REDI, 2003).
2.2.7.1. Atividades do GPD

Neste modelo existe uma divulgacdo metoddica das orientacdes da alta administragio
por meio do desdobramento das diretrizes, que permite a sua traducdo em atividades concretas

que serdo conduzidas em cada posto de trabalho (RIBEIRO, 2007). Os estagios do

gerenciamento pelas diretrizes sdo descritos na Figura 7.
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Figura 7 - Estagios do GPD.

1. Estabelecimento 2 Desdobramento 3.Estabelecimento
das Diretrizes ’ o de Itens de 4. Controle 5. Revisdo Anual
. das Diretrizes
Anuais Controle

Fonte: Autoria propria.

No primeiro estdgio sdo estabelecidas metas anuais a partir do planejamento
estratégico, das mudangas do meio e da andlise dos resultados do ano anterior. Apos
estabelecer as metas ¢ realizada uma andlise de processo para determinar as medidas
necessarias para atingi-las (RIBEIRO, 2007).

Ja no segundo estagio, sao refinadas as diretrizes para atingir todos os niveis de
funciondrios. O chefe estabelece sua meta em fungdo das diretrizes anuais, depois ¢ feita uma
analise para determinar as medidas prioritdrias que terdo impacto direto no resultado final
obtido. O gerente de trabalho estabelece suas metas com base nas medidas do chefe de
departamento, e apoOs analisar o processo, ele determina suas medias e passa para oS
subordinados (RIBEIRO, 2007).

No estagio trés ¢ onde sdo definidos indicadores que possibilitem a execucdo do
controle. Os itens de controle devem ser construidos para todos os niveis de hierarquia das
diretrizes, podendo ser utilizado para varias diretrizes ao mesmo tempo (RIBEIRO, 2007).

No estagio quatro, relacionado ao controle, utiliza o PDCA (Planejar (Plan), Fazer
(Do), Checar (Check) e Agir (Action)). Ele € um ciclo iterativo, no qual em cada iteracdo, sdao
estabelecidas e implementadas diretrizes e realizada uma avaliagdo, a fim de verificar o
desempenho das medidas planejadas e implementadas. Os desvios encontrados devem ser
tratados e os processos de rotina replanejados, para evitar que os problemas continuem nas
proximas iteracdes. O objetivo ¢ padronizar as acdes e ser absorvidas pelo processo
(RIBEIRO, 2007).

Por fim, no quinto estagio, deve ser relatado todo esfor¢o realizado para realimentar
o planejamento seguinte, de forma que ndo deixe esquecida nenhuma meta ou medida do

passado (RIBEIRO, 2007).
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2.2.8 Gestao da Qualidade Total (TQM)

Campos (2007) define a Qualidade Total como todas as dimensdes que afetam a
satisfacao das necessidades das pessoas, e consequentemente a sobrevivéncia da organizagao.

Ele descreve os seguintes indicadores gerais:

e (Qualidade: reclamacdes e refugos;

e Custo: custo unitario;

e Entrega: fora do prazo, local e quantidade errados.

e Moral: turnover, absenteismo, causas trabalhistas, atendimentos no posto
medido e sugestoes;

e Seguranca: acidentes com equipe e clientes, gravidade dos acidentes e dias
parados (CAMPOS, 2007).

Martins (1998) afirma que uma forma efetiva de adotar os principios desta filosofia ¢
incorpora-los ao sistema de gestdo da organizagdo. Desta forma, uma possibilidade ¢ a ado¢ao
do modelo de Gestdo pela Qualidade Total, como mostra a Figura 8. Ele ressalta que os cinco
subsistemas sdo elementos basicos. Os trés centrais sao especificos para o TQM, e os dois
laterais sdao essenciais no contexto corporativo. No subsistema de gestdo ha quatro processos
que interagem entre si: gestdo pelas diretrizes, gestdo da rotina de trabalho do dia a dia e

gestao por processos ou gestao interfuncional.

Figura 8 - Modelo de Gestdo pela Qualidade Total.

‘[ Diretrizes, estratégias e sistemas de gestao ]-

1

|Cu1tura corporativa/Fator humano ]

‘[ Organizagao operacional

[Cultura cornorativa/Fator humano ]

-[ Ferramentas basicas da Gestao da Qualidade ] -

Fonte: Batista (2011, p. 34).
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2.2.9 Modelo da Teoria das Restricoes de Goldratt (TOC)

A Teoria das Restricdes (Theory of Constraints — TOC) teve origem com o0
desenvolvimento de um software de programacao da producdo, OPT (Optimized Production

Technology), pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt, na década de 80 (FLORES, 2005)

2.2.9.1 Principais caracteristicas da TOC

Goldratt e Cox (1992) relatam que esta ¢ uma teoria que parte da identificacao inicial
da meta da organizacdo, que ¢ ganhar dinheiro tanto no presente quanto no futuro, dando
importancia aos indicadores financeiros. Eles colocam duas condi¢des necessarias para que a
meta seja alcangada: satisfazer os clientes e empregados tanto no presente como no futuro.

Os autores afirmam que qualquer coisa que limite a organizagdo no alcance de um
desempenho superior em relagdo a sua meta, ¢ uma restrigdo. Portanto, o desempenho do
sistema como um todo ¢ determinado pelas restri¢gdes. Desta forma, a Teoria das Restrigdes ¢

composta por cinco etapas:

1) Identificar a restrigdo;

2) Decidir como explorar a restri¢ao;

3) Subordinar a exploracdo dos recursos nao restri¢ao a decisdo em (2);

4) Elevar a restri¢ao;

5) Caso na etapa anterior alguma restricao for quebrada, voltar a (1), a fim de nao
permitir que a inércia se torne uma restricdo do sistema (GOLDRATT; COX,

1992).
2.2.9.2 Indicadores globais e operacionais
Segundo Goldratt e Cox (1992), para verificar se a organizagdo estd seguindo o

caminho para alcancar a meta principal que ¢ ganhar dinheiro, ¢ proposto um modelo de

medicao de desempenho em dois niveis, como descrito no Quadro 5.
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Quadro 5 - Modelo de medigdo de desempenho TOC.

Niveis

Indicador

Descricao

Medidas financeiras de

Lucro liquido

E uma medida absoluta de ganhar dinheiro.

Retorno sobre o

Mostra o ganho monetario relativo ao capital investido.

resultados investimento
Fluxo de caixa E uma medida de sobrevivéncia.
Ganho (Trooghput) Indice segundo o qual uma organizagio gera dinheiro
por meio de vendas.
Medidas operacionais Inventario Todo o dinheiro que o sistema investe na compra de

globais

coisas que pretende vender.

Despesa operacional

Todo o dinheiro que o sistema gasta para transformar o
inventario em ganho.

Fonte: Autoria propria baseado em Goldratt € Cox (1992).

As medidas financeiras de resultado t€ém um alto impacto no negocio, porém elas se

complementam com as medidas nao financeiras, as quais também possuem um forte impacto

no modelo organizacional. Para que a meta seja atingida ¢ necessario que se trabalhe no

sentido de aumentar o lucro liquido, o retorno sobre investimento e o fluxo de caixa.

Tratando-se de medidas operacionais globais, a organizagdao deve incrementar seu ganho e

simultaneamente diminuir o inventario e a despesa operacional (GOLDRATT; COX, 1992).

2.2.10 Performance Prism

Este modelo foi desenvolvido por uma equipe de pesquisadores da Cranfield School

of Management, tendo como principal pesquisador Andy Neely. Ele representa os critérios de

avaliacdo de desempenho divididos em cinco faces de um prisma, como mostra a Figura 9.

Figura 9 — Representacdo do Performance Prism.

Satisfacdo dos “stakeholders”
Estratégias

Processos

Capacidades

Contribui¢ao dos “stakeholders”

Fonte: Neelly e Adams (2001, p. 3).

Neely e Adams (2001) afirmam que esta forma de organizacdo ¢ em fun¢ao da

necessidade de as organizagdes serem bem-sucedidas, o que ocorre apenas quando a mesma

consegue a satisfacdo dos “stakeholders”. Para isso, € necessario que sejam estabelecidas
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boas estratégias. Para coloca-las em pratica a empresa deve ter processos adequados. Também
¢ essencial que haja capacidades para executd-los, para que possam ser bons. Por fim, a
organizagdo deve estabelecer quais sao as contribuigdes dos seus “stakeholders” para obter
sucesso.

As cinco perspectivas de performance distintas, mas logicamente ligadas,

demonstradas na Figura 9, podem ser identificadas através de cinco perguntas:

a) Satisfacido dos “stakeholders”: Quem sdo os “stakeholders” da empresa e o que

eles querem e necessitam?

b) Estratégias: Quais estratégias a empresa precisa por em pratica para satisfazer as

necessidades dos “stakeholders™?

¢) Processos: Quais s3o os processos criticos requeridos para realizar essas

estratégias?

d) Capacidades: Que capacidades a empesa precisa possuir para operar ¢ melhorar

esses processos?

e) Contribuicio dos “stakeholders”: Que contribuicdes a empresa quer dos

“stakeholders” se quiser manter ¢ desenvolver essas capacidades? (NEELY;
ADAMS, 2001).

Neely, Adams e Kennerly (2002) afirmam que o Performance Prism representa a
segunda geragdo dos modelos de medi¢do empresarial. A primeira geracdo esta relacionada
com a satisfagdo dos clientes e acionistas, como por exemplo, o Balanced Scorecard. Ja o
Performance Prism ¢ mais avancado, ja que considera as necessidades e contribui¢des dos

“stakeholders™ e ndo apenas as necessidades dos acionistas e clientes.

2.2.11 Performance Pyramid

Este modelo de medi¢ao de desempenho ¢ apresentado por McNair, Lynch e Cross
(1990), o qual esta voltado para o cliente, ligado a estratégia da empresa, com medidas
financeiras complementadas com varios medidores ndo financeiros. Ela estd baseada nos
conceitos de administragdo da qualidade total, engenharia industrial e relatorio das atividades.
(OLVE; ROY; WETTER, 1999).

A Performance Pyramid demonstra uma companhia em quatro niveis diferentes, os

quais proporcionam uma estrutura para um sistema de comunicacdo em duas vias. Os
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objetivos e as medidas tornam-se elos entre a estratégia e suas atividades (MCNAIR;
LYNCH; CROOS, 1990; OLVE; ROY; WETTER, 1999).

O ponto de vista da empresa ¢ formulado no nivel mais alto pela direcdo. O segundo
nivel ¢ formado pela unidade comercial e os objetivos divisionais, que sao expressos em
termos financeiros ¢ de mercado mais especificos. No terceiro nivel os objetivos operacionais
mais tangiveis sdo definidos, assim como as prioridades para cada unidade de negocio
operacional. Este nivel funciona como um elo entre as partes mais altas e mais baixas da
piramide. E a partir dele que se derivam os objetivos como qualidade e entrega, que estio
relacionados a efic4cia externa, ciclo de tempo e desperdicio, que sdo indicadores de eficacia
interna (OLVE; ROY; WETTER, 1999).

McNair, Lynch e Cross (1990) definem que na parte mais inferior da piramide, o
desempenho ¢ medido em bases diarias, semanais ou mensais. No nivel mais alto as medidas
sdo menos frequentes e predominantemente financeiras. Este modelo esta representado na

Figura 10.

Figura 10 — Representagdo da Performance Pyramid.

OBJETIVOS

Visao da

Corporagdo MEDIDAS
Unidades de
Mercado negécios
Sistemas
Satisfacao operacionais
do Cliente de negdcios

Departamento
e centros de

Qualidade Entrega trabalho

/ OPERACOES
Externa

Fonte: Adaptado de Cross e Lynch (1992).
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Segundo Cross e Lynch (1992), a visdo da empresa, que se encontra no topo da
piramide, define quais sdo os mercados, como ira competir em questao de preco, amplitude de
linha de produtos e a qualidade da forca de vendas.

No segundo nivel, referente as unidades de negocios, estdo os principais resultados,
objetivos e medidas da empresa, constituido pelo mercado e a parte financeira. Quanto as
medidas relacionadas ao mercado, podem incluir a participagdo de mercado absoluta ou
relativa, ou participagao de mercado comparada ao maior concorrente, sendo estas definidas
pelos proprios clientes. Ja em relagdo as medidas financeiras, as empresas precisam modificar
a forma que as traduziram no dia-a-dia e equilibrar conforme o mercado (CROSS; LYNCH,
1992).

O nivel relacionado aos Sistemas Operacionais de Negocios, mais conhecido como
BOS, preenche a lacuna existente entre os indicadores tradicionais de alto nivel e as novas
medidas operacionais cotidianas. E constituido pelas fungdes internas, atividades, politicas e
procedimentos, planejamento e controle, informagdes, recompensas € comunicac¢ao, 0s quais
sdo essenciais para o desenvolvimento, producao e fornecimento de servigos ou necessidades
especificas para clientes especificos (CROSS; LYNCH, 1992).

Segundo Cross e Lynch (1992), os principais indicadores deste nivel sdo:

e Satisfacdo do cliente: indica como as expectativas do cliente sdo gerenciadas.

e Flexibilidade: define o quao responsavel o sistema operacional €.

e Produtividade: diz respeito a como de fato os recursos, inclusive o tempo, sdo
gerenciados, a fim de atingir os objetivos de satisfacdo e flexibilidade do
cliente (CROSS; LYNCH, 1992).

Na parte inferior da piramide, referido aos departamentos e centros de trabalho,
encontram-se quatro medidas de desempenho comumente usadas, podendo ser controladas
diariamente pelos gerentes e funcionarios. Para alcangar a satisfacao dos clientes, ¢ necessario
investir em alta qualidade de produtos e/ou servigos, e entrega em tempo regular. A
flexibilidade pode ser atingida através da combinagdo da entrega conduzida externamente
(quando o cliente deseja receber a entrega) e o tempo de ciclo acionado internamente
(reduzindo o tempo de producdo). Ja a produtividade, pode ser aumentada através da reducao
do tempo de ciclo e o desperdicio (CROSS; LYNCH, 1992).

Quanto as medidas internas, as empresas devem buscar atender as necessidades do

cliente, utilizando métodos eficientes a fim de reduzir os custos do produto. Ja para as
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medidas externas, a empresa pode aumentar o desempenho de entrega e qualidade do produto

ou servigo (CROSS; LYNCH, 1992).
2.2.12 Progresso Efetivo e Medicao de Performance (PEMP)

Este sistema ¢ conhecido em inglés como EP*M (Effective Progress and

Performance Measurement). Adams e Roberts (1993) o divide em quatro areas, sendo elas:

e Medidas Externas — servir clientes e mercados;
e Medidas Internas — melhorar a eficiéncia e a eficacia;
e Medida de Alto e Baixo — detalhar a estratégia geral e apressar o processo de
mudanga;
e Medidas de baixo para cima — incumbir poderes e aumentar a liberdade de
acdo (WANDERLEY, 2002).
Os autores também afirmam que este sistema possui por objetivo nao apenas
implementar a estratégia da companhia, como também promover uma cultura que considere a

mudanga constante um estilo de vida (ADAMS; ROBERTS, 1993).
2.2.13 Organizational Performance Measurement (OPM)

Gomes (2015) diz que o Organizational Performance Measurement (OPM) foi
publicado no ano 2000 por pesquisadores de uma organizagdo australiana chamada CSIRO.
Trata-se de um modelo de medi¢do de desempenho que foi desenvolvido com base em
estudos em pequenas e médias empresas, como também em grandes, porém, ¢ mais utilizado
em pequenas e médias empresas. Foi desenvolvido a fim de monitorar todos os aspectos

relativos ao desempenho de uma empresa. Assim, o OPM possui os trés pilares principais:

e Alinhamento: segundo Chennell et al. (2000), a selecdo dos indicadores de
desempenho deve servir para motivar as pessoas a alinharem seus esforgos as
direcdes estratégicas da empresa. O OPM aborda diversas questdes, como
foco em melhorias em areas que possuem alta prioridade, descricdo de
fungdes bem claras e clareza quanto ao que significa um trabalho bem feito.

e Mentalidade de Processos: tem o objetivo de desenhar processos

organizacionais a fim de criar valor para o stakeholder. Difere-se do
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alinhamento, ja que este se concentra na fase de planejamento e
desdobramento da estratégia. Os autores afirmam que um SMD deve estar
ligado com o acompanhamento e controle de processos internos e externos da
empresa, assim como as melhorias.

e Viabilidade: ¢ necessaria para que o alinhamento e a mentalidade de
processos sejam traduzidos em um SMD. Para que haja a traducdo, ¢
necessario que exista um processo consistente que busque encontrar medidas
certas para andlise e que assegure a qualidade dos dados coletados.

(CHENNELL et al., 2000).

Figura 11— PirAmide de Niveis administrativos

Nivel Estratégico
Alta administra¢ao

Nivel Tatico

%
Gerentes

Nivel Operacional
Supervisores

Fonte: Gomes (2015, p. 43).

Os autores relatam que o OPM ¢ constituido por dois conceitos administrativos
chaves. O primeiro esta relacionado aos niveis administrativos, conforme mostra a Figura 11,
que deve ser refletido no sistema de medi¢ao de desempenho, ou seja, o SMD deve refletir as
responsabilidades e autoridades de cada nivel administrativo (CHENNELL et al., 2000).

O segundo diz respeito a teoria dos sistemas abertos. Esta teoria descreve as
empresas como sendo sistemas produtivos que estdo incluidos em sistema maior, chamado de
ambiente. Ela estabelece uma relacdo estreita e dindmica entre a empresa € o ambiente em que

ela estd inserida (CHENNELL et al., 2000).

2.2.14 Integrated Performance Measurement for Small Firms (IPMS)

Garengo et al. (2005) declaram que este modelo foi criado e aplicado focado nas
pequenas e médias empresas. Foi proposto por Laitinen (1996) e, segundo Laitinen (2002),
estabelece uma estreita ligacdo com o modelo de custeio Activity Based Cost (ABC), que em
suma ¢ a medicao de custos de cada recurso utilizado para realizar qualquer atividade da

empresa e relacioné-los aos produtos e servigos gerados pelas organizacdes.
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Quadro 6 — Fatores internos e externos organizacionais.

Fatores

Descricao

Fatores Internos

Custos dos fatores de
produgio

Para obter a medida de desempenho, pergunta-se:
“qudo eficientemente os custos estdo sendo alocados
entre os fatores de producao?” Um exemplo para este
fator € o custo por fato de produgao.

Fatores de produgdo

E uma dimensdo ndo financeira. Pergunta-se: “quio
eficiente € o uso dos fatores de produgdo?” Para este, o
bom desempenho seria a garantia de que os recursos de
produgdo estdo sendo bem utilizados e estdo sempre
disponiveis para utilizagdo. Um exemplo de indicador
seria a motivacao dos funcionarios.

Eficiéncia das
atividades usando
recursos de produgdo

E uma dimensio financeira e ndo financeira. A questio
neste fator é: “qudo eficiente as atividades da empresa
estdo sendo desempenhadas?” Um indicador seria a
qualidade dos processos.

Propriedades dos
produtos

E uma dimensdo ndo financeira. A questdo é: “qudo
bons sdo os produtos da empresa agora e no futuro?”
Um indicador para este fator seria o investimento em
novos produtos.

Lucratividade por
produto e cliente

u i a ira. uesta inci :
E uma dimensdo financeira. A questdo principal ¢
“qudo bem os clientes da empresa pagam para adquirir
seus produtos?” Um indicador seria a receita total.

Fatores externos

“Quao competitiva ¢ a empresa?” um indicador seria o

Competitividade .
P market share da empresa e sua taxa de crescimento.
“Quao bom ¢ o desempenho financeiro da companhia?”
Desempenho Lo . L
. um exemplo de indicador seria o indice de
financeiro

lucratividade.

Fonte: Autoria propria com base em Laitinen (2002).

O modelo propde indicadores do inicio ao fim do fluxo de produgdo, passando pelos
fatores criticos que estdo entre os dois extremos. O autor propde sete fatores organizacionais

criticos dentro do fluxo, sendo cinco internos e dois externos, conforme ¢ descrito no Quadro

6 (LAITINEN, 2002).

2.3 CRITERIOS PARA IMPLEMENTACAO DO SMD

Paladini (1997) propde que para que haja uma avaliagdo efetiva, a qualidade total
requer bases objetivas. A partir dai, da-se o processo de avaliagao de desempenho. Uma das
fases mais importantes ¢ a de coleta de informagdes, observando-se a metodologia,
classificagdo e analise dos dados, a fim de garantir a qualidade das informagdes.

E imprescindivel que se estabelega um método de avaliagio no qual sejam
identificados os pontos criticos que devem ter melhorias e os pontos que refletem

potencialidade da empresa, destacando os referenciais de exceléncia como modelo a ser
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seguido. Para obter uma avaliagdo efetiva e sistematica da qualidade ¢ necessario um conjunto
completo de indicadores de desempenho, que possa abranger diversos setores da empresa, um
processo de gestao claramente definido no qual os indicadores estao adaptados e que existam
recursos para coletar e propagar os indicadores na organizagdao. Portanto, a utilizacao de
sistemas de informagdes gerenciais ¢ de suma importancia, ja que estd auxiliard na tomada de
decisdo, gerando bases consolidadas para analise (LUNA, 2008).

Soares e Carvalho (2003) afirmam que na criacdo de um indicador, ¢ recomendado
observar os seguintes critérios: importancia, simplicidade e clareza, abrangéncia,
rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de disponibilidade e
baixo custo de obtencdo. Logo apoés a criacdo, ¢ atribuida uma meta, a qual consiste na
determinagdo de um valor pretendido ao indicador em determinadas situagdes. Ela deve estar
associada diretamente a estratégia da organizacdo. Para que se obtenha sucesso na criagao de
indicadores, é essencial seu desdobramento até o nivel da estagdao de trabalho, a fim de
proporcionar um controle maior e acompanhamento das metas.

Sink e Tutle (1993) relatam que um dos maiores obstaculos para a implantagcdo das
medidas de desempenho ¢ o comportamento dos gerentes. Ressaltam ainda que algumas
organizagdes utilizam esse mecanismo a fim de identificar e punir as pessoas com baixo

desempenho, o que favorece um ambiente de intimidagao.

2.3.1 Implementacido do SMD

Hronec (1994) relata alguns estdgios pelos quais as organizacdes passam quando
implantam um sistema de medicdo de desempenho, desde a conscientizagdo, a aceitagdo, até a

fase de dominio do sistema. Os principais estagios sao:

e Desenvolver um sistema hierdrquico de medi¢des que relacione o negocio, a
planta e o desempenho de chao de fabrica;

e Selecionar os tipos de medidas de desempenho que sustentam as metas;

e Identificar os processos da organizagao;

e Compreender os clientes (internos e externos) e seus desejos;

e Determinar o que, porque, quando e como medir;

e Validar as medidas e submeter as medi¢coes de desempenho a todos os

interessados por ela afetados;
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e Comecar a medicdo e emitir relatorios correspondentes: captar, monitorar,
analisar e divulgar as medidas de desempenho;
e Auvaliar a efetividade das medidas implementadas;

e Analisar e melhorar continuamente as medi¢des de desempenho (HRONEC,

1994).

Grando, Godoy ¢ Wachholz (1998) apontam que a Metodologia de Implantacio de

Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho — SMD tem como objetivo ser simples e eficiente, com

o intuito de auxiliar as organizag¢des na implantagdo de um SMD com base em indicadores

financeiros e nao financeiros para a tomada de decisdes. Essa metodologia consiste em:

1)

2)

3)

4)

Avaliar a necessidade e viabilidade da implantagdo: para que haja eficicia na
implantacdo do SMD, este ¢ o primeiro passo a ser realizado pela estratégia da
organizac¢dao. Devem ser analisadas questdes como:

e Existem pessoas qualificadas para trabalhar com os indicadores?

e (Como sera a estruturacao dos indicadores?

e O processo de coleta de dados sera agil?

e Os dados sdo confiaveis?

e Serao utilizados para a tomada de decisao?
Criacdo das equipes: para uma implantagdo eficaz, ¢ necessario que todo o
pessoal que tem a fung¢do de planejar e coordenar as atividades estejam
comprometidos. As atividades das equipes estao relacionadas ao planejamento do
SMD, a determinagao dos indicadores de qualidade e seus parametros, analise
critica, auxilio na coleta dos dados e nas solugdes dos problemas, treinamento e
difusdo dos funcionarios.
Treinamento das equipes: ¢ essencial que todos os envolvidos estejam
motivados e conscientes das atividades que deverao exercer durante as etapas de
implementagdo. Portanto, todos devem ser devidamente treinados, a fim de
conhecer todos os processos e a metodologia aplicada.
Determinar o que medir: o planejamento ¢ o item mais importante na
determinac¢do dos indicadores, o qual tem inicio na determinagdo das metas e dos
indicadores necessarios para acompanhar as melhorias € consequentemente as
metas. Nesta fase, ¢ necessario considerar os indicadores que a organizagdo deve

monitorar periodicamente, para que possa verificar evolugdo do SMD.
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5) Parametros para os indicadores: nesta etapa sdo definidos os parametros para o
acompanhamento e o controle para cada indicador, como o que medir, por que
medir, formula de calculo, padriao desejado, custo da medigdo, recursos
necessarios, vida util do indicador, viabilidade do indicador e forma de
apresentacao.

6) Analise critica do SMD: juntamente com ela inicia-se o processo de avaliagdo
do SMD e da viabilidade de cada indicador no processo de apuragdo de
resultados da organizacao.

7) Coleta de dados: nesta etapa realizam-se as atividades descritas nos parametros
que foram definidos para cada indicador, providenciando os meios de coleta de
dados, podendo resultar em alteragdo do sistema de informag¢des da organizacao.

8) Armazenamento dos dados: os pontos de armazenagem das informacgdes ja
processadas e das que ainda serdo, deverdo estar em locais de grande
confiabilidade.

9) Avaliacao dos dados e tomadas de decisao: o processo de analise para as
tomadas de decisdo inicia-se nesta fase, podendo surgir algumas davidas sobre
essas informagdes, como nao acreditar nos resultados, as informac¢des nao serem
obtidas no momento adequado, como sera sua utilizacdo, se sdo coerentes ou nao
com a realidade da organizacgao.

10) Manutencdo do SMD: deve ser realizada a analise periddica de todo o sistema
de medigdo, a fim de detectar possiveis falhas na metodologia, as quais podem
comprometer as informacdes obtidas ou elevem o custo de todo o processo

(GRANDO; GODOY; WACHHOLZ, 1998).

2.3.2 Numero ideal de indicadores

Carvalho (1995) afirma que o niumero de metas deve ser reduzido, caso contrario,
pode-se perder o foco. Ele sugere que o nimero de indicadores de desempenho deve ser entre
cinco e sete por pessoa, com o argumento de que ¢ impossivel controlar mais que isso. O

Quadro 7, mostra os indicadores mais utilizados.
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Processos

Custos

Qualidade

Confiabilidade e

Prazos de entrega

Inovatividade

Flexibilidade

Quadro 7 — Indicadores tipicos mais utilizados.

Descricdo do indicador

Custo por unidade produzida;
Razao entre o mais importante componente de custo ¢ o total;
Consumo do mais importante componente de custo por unidade produzida;
Custo de overhead por unidade produzida;
Custo de investimentos/unidade de capacidade instalada;
Custo da mao de obra como percentual de vendas;
Consumo de material em dolares por unidade produzida;
Valor de estoque na fabrica/material consumido.
Percentual de entregas efetuadas a tempo;
fndice de atrasos nos pedidos;
Tempo de respostas aos pedidos;
Producdo efetuada como percentual da propaganda;
Relagdo entre horas de processamento e prazo de entrega.
Frequéncia de falhas no campo por unidade de operagao;
Tempo médio entre falhas.
Taxas de defeitos em partes por milhdo (PPM);
Porcentagem de itens rejeitados na inspegao;
fndices de perdas de produgao;
Indice de retrabalho;
fndices de desempenho no campo (velocidade, precisdo, consumo e energia,
etc.).
Numero de langamentos por unidade de tempo;
Tempo de ciclo para o desenvolvimento de novos produtos.

Segundo Johnson (1990), ainda ndo existe medida quantitativa para cobrir a
dimensdo da flexibilidade. Portanto, para avalia-la o mais adequado seria
examinar a estrutura organizacional e a formagao das pessoas.

Fonte: Bonelli, Fleury e Fritsch (1994).
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3. METODOLOGTIA DE PESQUISA

Segundo Miguel (2007), a metodologia tem grande importancia, € pode ser
justificada pela necessidade de que haja um embasamento cientifico adequado, buscando uma
abordagem melhor para dirigir as questdes da pesquisa. Ele também expde que, atualmente, o
levantamento tipo survey, modelamento e simulagdo, pesquisa-acao e estudo de caso, sdo as
abordagens metodologicas mais utilizadas. Sendo o estudo de caso o mais usado no Brasil e
nos paises desenvolvidos.

As tipologias das pesquisas podem ser classificadas de diversas maneiras, segundo

Godoy (1995), Mays e Pope (1996) e Mattar (1996) apud Miguel (2007), quanto:

e A natureza das varidveis: quantitativa ou qualitativa;

e A natureza do relacionamento entre variaveis: carater descritivo ou causal;

e Ao objetivo e ao grau de cristalizagao do problema: de natureza exploratoria
ou conclusiva;

e A intensidade de controle capaz de ser exercida sobre as variaveis de estudo:
experimentos em laboratorios ou de campo, ou ex-post facto (como uma
situacdo ocorrida no passado);

e Ao escopo da pesquisa, em termos de profundidade e amplitude: estudo de
caso ou levantamento amostral tipo survey.

O tipo de pesquisa utilizado neste trabalho, ¢ o estudo de caso. O qual ¢ definido
como um estudo de natureza empirica, em que ¢ investigado um dado fenémeno, dentro de
um contexto real, quando as fronteiras entre estes ndo estdo claramente definidas. H4 uma
andlise profunda de um ou mais casos para aprofundar o conhecimento acerca de um
problema indefinido, a fim de promover a compreensdo, sugerir hipdteses e questdes ou
desenvolver a teoria. Ele pode ter carater exploratério, explanatorio ou descritivo, assim como
pode ser um Unico ou multiplos casos (holisticos ou incorporados), procurando esclarecer o
porqué de uma decisdo ser tomada, como foi implementada e quais os resultados obtidos
(BERTO; NAKANO, 2000; GIL,2002; VOSS et al., 2002; MIGUEL,2012).

O estudo foi realizado numa industria de transformadores elétricos, localizada na
cidade de Luis Eduardo Magalhdes no estado da Bahia. A fim de honrar o compromisso de
confidencialidade assumido, a mesma serd denominada “Empresa A”.

Foi solicitada uma descricdo dos processos produtivos da empresa, assim como o

funcionamento dos setores, expondo-os a partir da sugestao da implementacao do modelo de
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avaliagdo de desempenho. Desta forma, o tipo de pesquisa possui o carater descritivo com
abordagem de natureza qualitativa, sendo sua coleta de dados feita a partir de entrevistas e

questionario.

3.1 BANCO DE DADOS

O presente trabalho conta com um vasto referencial teérico em sua estrutura. A fim
de obter um embasamento tedrico confiavel, foi construido tendo como fonte de pesquisa
trabalhos de conclusdo de curso, teses e dissertagdes de mestrado e doutorado, artigos
publicados em revistas renomadas, capitulos de livros, sites governamentais, entre outros.

O acervo conta com artigos retirados de bases de dados e monografias encontradas
em repositorios de diversas universidades conceituadas, com o total de 114, os quais foram
selecionados conforme a relevancia para a pesquisa. Em sua maioria, os documentos estao
datados dos dez ultimos anos (2009 a 2019), com o intuito de manter atualizado o conteudo,
exceto os relacionados aos modelos de medicao de desempenhos mais antigos e a alguns

conceitos.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A classificacdo quanto ao tipo de pesquisa pode ser feita com base nos objetivos
gerais. Sao classificadas como descritiva, exploratoria e explicativa. Esta pesquisa ¢

caracterizada como descritiva e exploratéria, ja que a mesma atende aos seguintes requisitos:

e Descritiva: em que o pesquisador procura uma forma de registrar, descrever e
caracterizar uma determinada situagcdo, sem fazer qualquer tipo de
manipulagdo dos dados. Sao utilizadas técnicas especificas para realizar a
coleta de dados, como entrevistas, questionario, teste e observacao
sistematica (PRODANOV; FREITAS, 2013).

e Exploratéria: ¢ muito utilizada na fase preliminar, com o intuito de
familiarizar com o problema e fornecer mais informagdes acerca do assunto
abordado, a fim de desenvolvé-lo melhor, orientando a formulagdo de
hipdteses e descobrir novos enfoques para o tema. Neste o planejamento €
mais flexivel, sendo possivel estudar o tema sob varios angulos e aspectos.

Ela envolve o levantamento bibliografico, entrevista com pessoas experientes
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com a situacdo problema e andlise de exemplos que auxiliam a compreensao

(GIL, 2002; PRODANOV; FREITAS, 2013).

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa ¢ um auxilio para a pesquisa cientifica, o qual pode ser
usado na coleta de dados. A decisd@o quanto ao tipo varia conforme a situa¢do problema ou
tipo de investigacdao. Gil (2002) define que, nos levantamentos sdao utilizadas técnicas de
interrogagdo, tais como entrevista, questionario e formulario. As utilizadas neste trabalho sao
as duas primeiras, visto que, a partir da exposi¢do a seguir, foi possivel averiguar que seriam

as técnicas mais adequadas a serem aplicadas.

e Entrevista: trata-se de uma técnica que envolve duas pessoas, as quais estdo
“face a face”, em que uma delas formula questdes e a outra responde. Pode
ser aplicada a um niimero maior de pessoas, mesmo que estas ndo saiam ler
ou escrever. Através dela também ¢ possivel analisar o comportamento nao
verbal, como gestos e reacdes.

e Questionario: ¢ caracterizado como um conjunto de questdes que devem ser
respondidas pelo pesquisado. Ele ¢ o meio mais rdpido para obtengdo de
informacdes, nao exigindo treinamento de ambos e garantindo o anonimato
(GIL, 2002).

O método de entrevista utilizado ¢ o semiestruturada, ja que houve alguns
questionamentos além do roteiro pré-definido, conforme a situacdo exigiu, o qual ¢ definido
por Prodanov e Freitas (2013) como aquela que possui flexibilidade, ou seja, o investigador
pode explorar mais as questdes, conforme houver necessidade, desenvolvendo-a em qualquer
dire¢do. Geralmente sdo perguntas mais abertas. Desta forma, o estilo de entrevista utilizado
¢ a semiestruturada, ja que houve alguns questionamentos além do roteiro pré-definido,
conforme a situagdo exigiu.

A entrevista foi dividida em duas partes, visto que a primeira nao foi suficiente para
coletar os dados necessarios para esta pesquisa. Foram realizadas na propria empresa, cedidas
por um dos gestores, as quais foram gravadas pelo “celular” do entrevistador, sendo
previamente autorizado por ele, que foi conscientizado sobre a utilizagdo dos dados

fornecidos, e assegurado quanto a confidencialidade de algumas informagdes € anonimato. As
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diretrizes utilizadas para as entrevistas encontram-se nos apéndices deste trabalho. O Quadro

10 apresenta detalhes sobre tempo, data e o entrevistado.

Quadro 8 — Resumo das entrevistas.

Entrevistado  Horario de inicio (h) Horario de término (h) Tempo (min) Data
Gestor 8:59 9:12 13 23/05/2019
Gestor 9:23 10:27 61 06/06/2019

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro método de coleta de dados utilizado foi a aplicagdo de questiondrios aos
colaboradores da empresa, que ocorreu também no dia 23/05/2019. Cada funcionario foi
chamado a parte, a fim de que ndo houvesse interferéncia ou influéncia nas respostas por parte
dos demais, do entrevistado ou do pesquisador. Além disso, houve a cedéncia de algumas
planilhas solicitadas. Os dados coletados de ambos os métodos foram utilizados como base

para os resultados apresentados nos topicos posteriores.

3.4 METODO DE PESQUISA E ABORDAGEM DOS DADOS

O tratamento das variaveis € essencial, pois € nele que ¢ feita a relagao entre os dados
coletados e o assunto abordado. Prodanov e Freitas (2013, p. 92) definem as variaveis como
“(...) caracteristicas observaveis do fendomeno a ser estudado e existem em todos os tipos de
pesquisa. Porém, enquanto nas pesquisas quantitativas elas sao medidas, nas qualitativas, elas
sdo descritas ou explicadas”.

Os autores também afirmam que a andlise qualitativa, a qual ¢ a natureza escolhida
para esta pesquisa, tende a ser mais flexivel, j& que depende de muitos fatores, como a
extensdo da amostra, o ambiente a ser estudado, a natureza dos dados coletados e as
conjecturas que nortearam a investigacdo. As atividades a serem realizadas serdo
sequenciadas através da redu¢do de dados, seguido da caracterizagdo dos mesmos,
posteriormente hd a formulagdo da interpretacdo e por fim, ¢ gerada uma redagdo dos
resultados (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Utilizando a andlise qualitativa de dados, o pesquisador buscou obter explicagdes
para a situacdo problema a partir da fala do entrevistado e das respostas dos colaboradores
registradas no questionario, assim como pelas planilhas fornecidas, a fim de compreender o

cenario atual, para s entdo, estudar propostas de melhoria para a empresa.
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4. ESTUDO DE CASO

Para prosseguir com a pesquisa, ¢ necessario conhecer a situagao problema e as
caracteristicas da empresa. Sendo assim, este topico ¢ destinado para caracterizagdo e

ambientacdo da mesma.

4.1. CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

O objeto a ser estudado ¢ uma industria do setor elétrico, caracterizada como
Empresa de Pequeno Porte (EPP), que por motivos de confidencialidade, serd chamada de
“Empresa A”. Esté localizada na cidade de Luis Eduardo Magalhaes, no estado da Bahia, que
tem como atividade econdmica principal o agronegdcio, ampliando assim as oportunidades de
negocios da pequena industria, visto que as fazendas sdo umas das maiores consumidoras de
transformadores elétricos.

A empresa atende toda a Bahia, porém mantém maior foco nas regides do
MATOPIBA, nome denominado para o foco de negdcios numa determinada area que abrange
o Maranhdo, Tocantins, Piaui e Bahia, assim como no oeste da Bahia, como mostra a Figura
12, atuando como prestadora de servigo, na parte de transformadores elétricos, fazendo a
fabricagcdo, manutencao e assisténcia destes.

Ela trabalha com uma parcela de 95% de clientes do setor privado, atingindo cerca de
65 a 70% relacionados ao agronegécio, como produtores rurais ¢ as muitas fazendas da
regido. O restante trata-se de industrias e empresas, deste mesmo setor. Os 5% restantes,
referem-se ao setor publico, como uma distribuidora de energia da regido. Atende também
empresas prestadoras de servicos que fazem instalagao de redes.

A industria atua no segmento de mercado B2B (Business to Business), que segundo
Moura (2015), ¢ o marketing voltado para executivos e influenciadores da empresa, ¢ B2C
(Business to Consumer), que tem foco em buscar alcangar o cliente final em busca de um
servico ou produto. A industria tem como principais concorrentes as empresas que trabalham

no mesmo ramo de fabricacdo e manutencao de transformadores elétricos.

54



Figura 12 — Regido de atuagdo da Empresa A
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Fonte: Pereira, Castro e Porcionato (2018).

Segundo o entrevistado, a empresa ndo tem missdo e visao definidas formalmente.
Porém, os funcionarios as descreveram segundo sua opinido, as quais algumas serdo
transcritas a seguir, conforme suas respostas no questionario aplicado, quando perguntados
sobre qual ¢ a missdo e visao da empresa.

Para fins de manter o anonimato, os colaboradores nao terdo seus nomes divulgados,
sendo entdo denominados de C1, C2, C3, e assim sucessivamente. Missdo: ‘“atender a
demanda no ramo de transformacdo de energia, visto estar sediada numa regido propicia para
tal” (C1). Missao: “¢ ser util e honesta para com os nossos clientes e colaboradores”. Visao:
“estabelecer um bom local e ser a principal empresa no nosso ramo na regiao” (C2). Missao:
“contribuir para o crescimento do pais e atender a demanda da regido com comprometimento
e qualidade” (C3). Missdo: “satisfazer o cliente com servigo de qualidade e seguranca.
Estimular os funcionarios naquilo que se faz”. Visdo: “alcancar metas e ganhar valores no
mercado” (C4). Missdo: “fazer um servigo de qualidade, para atender as necessidades dos
clientes” (C5).

A partir dos dados supracitados, nota-se que a maioria dos colaboradores tem ciéncia
quanto a missdo da empresa, ainda que esta ndo seja formal, j& que a maioria colocou com o
mesmo sentido. Percebe-se também, que poucos tém conhecimento sobre o significado de

visdo da empresa, visto que apenas alguns responderam sobre a mesma.
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Pinto (2007) define que a miss@o orienta a organizagdo e as pessoas a partir de um
proposito estabelecido para ser alcangado pela empresa e pelos stakeholders, coincidindo com
suas metas, traduzindo as ac¢des da organizagdo e definindo objetivos tangiveis.

Quanto a visao da empresa, Werner ¢ Xu (2012) declaram que ¢ a tradugao de onde e
como a empresa pretende estar futuramente, suas intengdes e ambigdes. Respondendo as
questdes como: para onde a empresa vai? Como e produtos ou servigos a empresa ird vender?
Onde a companhia conduzird seu negocio? Como a companhia pretende aprender, inovar e
crescer?

A Empresa A foi fundada em dezembro de 2016, a partir de um projeto feito pelos
socios fundadores, sendo que um deles entrou neste ramo em 2006, o qual se trata da
expansao da linha de produtos da empresa, assim como melhorar a prestagao de servigos. A
mesma caracteriza-se pela fabricacao de transformadores e autotransformadores, trabalhando
com os monofasicos, bifasicos e trifasicos de distribuicdo e poténcia.

Outro produto trabalhado pela empresa ¢ o transformador ecologico, o qual vale a
pena detalhar um pouco mais sobre ele. A industria tem uma parceira com a Itaipu, que ¢ uma
das maiores fabricantes de transformadores elétricos do pais, a qual, juntamente com uma
concessionaria do estado de Sao Paulo, desenvolveu nos ultimos anos um produto que pode
atender o mercado de forma convencional, com uma performance igual ou melhor a dos
produtos ja comercializados.

Ao desenvolver o transformador ecologico, eles notaram que essa seria uma linha
que teria uma melhor gestdo de residuos, pelo fato de utilizar um o6leo vegetal, em contra
partida do 6leo mineral usado nos transformadores convencionais, o qual demora muito para
degradar na natureza, sendo necessaria uma boa gestao do mesmo. Porém como o cliente final
muitas vezes nao tem essa visdo, ele acaba fazendo um descarte errado, prejudicando bastante
0 meio ambiente.

Visando isso, as empresas eco-friendly desenvolveram esse transformador, e
perceberam que o 6leo vegetal (utilizado para refrigerar, visto que os transformadores
trabalham com altas cargas e se submetido a altas temperaturas podem vir a queimar, e isolar,
dando rigidez dielétrica e ajudando no funcionamento de sua linha) possui um funcionamento
e caracteristicas superiores ao 6leo mineral.

Desta forma, o 6leo vegetal conseguiu dar mais desempenho, possui maior ponto de
fulgor, ou seja, nao tem explosdes até 120 °C, e ¢ biodegradavel, degradando em até 42 dias

na natureza. Com essas caracteristicas, hd empresas que sO aceitam este tipo de
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transformador, como a distribuidora de energia da regido, que fechou acordo com a Empresa
A para fazer o fornecimento direto desse produto.

Hoje a Empresa A possui os setores financeiro, comercial, que fica na
responsabilidade de dois sécios fundadores, e de producao. Conta com dez funciondrios, em
que, um compde o setor financeiro e nove no setor de produ¢do, sendo um dos sdcios
fundadores o supervisor de producado e responsavel pelos projetos. A empresa tem seus turnos
de trabalho definidos de segunda a sexta-feira, matutino e vespertino, iniciando as 7 horas e
30 minutos e terminando as 18 horas, exceto pela sexta-feira, que termina o expediente as 17

horas.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste topico, serdo expostos os resultados encontrados na pesquisa e discutidos em
comparacdo com a teoria, além de, a partir da necessidade constatada, sugerir a

implementa¢do de um modelo de avaliacdo de desempenho.

5.1 SETOR DE PRODUCAO E QUALIDADE

O setor de produgdo ¢ o responsavel pela maior parte das operagdes da empresa,
sendo consequentemente o maior responsavel pela geragdo de lucros. Segundo Silva (2017),
se a organizacdo do ambiente de trabalho estiver bem estruturada, pode ocasionar a
otimizagdo de processos, ja que influencia as operagdes de producao, que consequentemente
melhora a interagdo entre as unidades envolvidas, e ainda motiva os colaboradores através do
ambiente de trabalho. Sendo assim, na industria de transformadores elétricos, denominada
Empresa A, os processos de assisténcia e manutengdo seguem o seguinte fluxo, resumido na

Figura 13.

Figura 13 — Fluxograma do processo de assisténcia e manutengao

Chegada do Cadastro, abertura Abertura, inspegdo e Elaboragio de
r(g)duto = | de OS, e colocado = registro fotografico =) or¢amento € envio
= numero de controle. do produto. para o cliente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados.

Primeiramente ocorre a chegada do produto, que ¢ cadastrado no sistema e em
seguida ¢ feita a abertura de uma ordem de servigo (OS) para o mesmo. A fim de ter um
controle maior, ¢ gerado um numero seriado, que ¢ colocado no produto, com o intuito de
fazer uma melhor gestao de estoque.

Apos esse feito, hd a abertura do mesmo, seguido de uma inspegdo para detectar os
servicos necessarios a serem realizados. Segundo o Entrevistado, ¢ necessario que haja um
registro fotografico desse produto, “(...) porque essas imagens do produto aberto, como trata-
se de um produto selado e ocorre a queima do produto, o cliente nao sabe qual ¢ o grau de
queima, o que queimou, quais sdo 0s servicos necessarios (...)”, por este motivo este
procedimento ¢ realizado. Depois hé a alimentagdo da OS com os servigos necessarios, € por

fim ¢ elaborado um or¢amento para ser enviado ao cliente e ele possa aprovar o servico.
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Ha também um fluxo de produgdo de estoque, em que ¢ feito uma gestdo de pecas,
quando ela atende um cliente e ¢ necessario fazer a reposi¢do. Entdo quando uma pega ¢
retirada do estoque, ¢ gerada uma OS para fazer a reposi¢ao da pega. Ja o fluxo do processo
de produgdo, ¢ diferente, como ¢ mostrado na Figura 14. Neste ha a elaboragdo do projeto, no
qual sdo realizados calculos necessarios para a fabricacdo do transformador, o qual é enviado
para o setor de produgao.

Para facilitar, a produgdo ¢ feita em algumas etapas. A montagem do nucleo ¢
realizada em diferentes setores, como o de bobinagem de alta e baixa tensdo, o setor de
montagem, que acopla algumas areas, o setor de soldagem e serralheria, onde ¢ feita a
montagem do tanque. Esses setores funcionam praticamente juntos, ja que algumas etapas
dependem de outras. Portanto, continuando o fluxo de produgdo, enquanto um setor estd
fazendo as bobinas, o setor de montagem faz a preparacdo do nucleo, € o outro,
simultaneamente, fabrica o tanque do transformador conforme as dimensdes do projeto.

Apos ou durante a conclusdo das bobinas, por conta da fabricagdo de fases, este setor
alimenta o setor de montagem, que vai montando as bobinas na chapa. Concluida esta etapa,
ha o fechamento do nucleo, que ¢ a montagem da parte ativa, constituida pelo nucleo e
bobinas. Em seguida, ela ¢ levada para a estufa, que estd a 90 °C, a fim de secar, e permanece
la em um prazo de 48 a 72 horas. Depois ela segue para o outro setor, onde sera colocada no
tanque, que ja deve estar pronto. Sdo feitas as ligagdes nas buchas externas e imersa no 6leo
isolante, que deve ter passado por um tratamento chamado de termovacuo (um sistema que
aquece o 6leo entre 50 e 60 °C sob o vacuo, a fim de manté-lo livre de umidade).

O Entrevistado expde que, “uma das caracteristicas do oleo isolante ¢ isolar e
refrigerar. O 6leo tem caracteristicas dielétricas com esse objetivo de isolagdo, a umidade
prejudica a capacidade de isolagdo. Por isso, todo 6leo vindo do fornecedor deve ser tratado”.
Por fim, o transformador ¢ vedado e lacrado com parafusos e presilhas, e espera-se até que o

0leo “assente”, seguindo para os testes.
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Figura 14 — Fluxograma do processo de produgao.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta fase, os testes sdo realizados a fim de averiguar a qualidade do produto.
Constatado que o produto foi aprovado, ele segue para o acabamento, ou seja, o retoque da
pintura. Feita a pintura, ha a identificacdo das ligacdes, conforme a norma prevé, e o produto
jé& esta pronto para o cliente final. Desta forma, em caso de venda, a mesma ¢ comunicada,
apo6s o envio do pedido do cliente, e ¢ feita a identificacdo do estoque, em que esse produto €
baixado e encaminhado para o financeiro fazer a emissdo da nota fiscal, ficando disponivel
para carregamento para o cliente.

Outro fator importante para o bom funcionamento de uma organizagdo ¢ o
conhecimento sobre sua capacidade produtiva, o que, em entrevista, o gestor afirmou ter.
Segundo ele, a capacidade produtiva ¢ definida mensalmente. Porém, como a Empresa A
trabalha com uma diversidade significativa de produtos e demandas, ¢ dificil falar em
numeros. No entanto, eles ttm um controle sobre isso e entendem qual ¢ sua capacidade

produtiva com base nas demandas, como explica o entrevistado:

Por que sdo diferentes tipos de produtos, de diferentes marcas, de diferentes
poténcias, diferentes capacidades, que a gente trabalha. Entdo hoje noés
conseguimos fazer essa mensuragdo, mas so que sdo diferentes variaveis que
a gente consegue definir. Entdo assim, é muito variado para eu te dizer uma
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métrica de qual que ¢ a minha capacidade. Mas hoje eu entendo qual ¢ ela
(ENTREVISTADO).

Também ¢ importante mensurar o indice de produgdo feita por hora-homem
trabalhada, a fim de ter um controle maior sobre o prazo de produgdo de um determinado
produto, sobre possivel ociosidade de funcionarios, entre outros. Por conta da diversidade de
produtos, a hora-homem calculada nessa empresa varia para cada um. Por exemplo, para um
determinado produto, ¢ determinado quanto tempo serd necessario para fabricar as bobinas,
fazer a montagem, preparar a caixa, acabamento, secagem, entre outros. Ha uma métrica para
cada setor de produgdo. Para uma linha de autotransformadores, por exemplo, ¢ possivel
conclui-lo em um a dois dias uteis, sem sobrecarregar a producdo, o que seria em média dez
horas-homem.

Para satisfazer a necessidade do cliente, ¢ necessario que haja a garantia da entrega
de um produto de qualidade. Silva (2017) afirma que o controle da qualidade ¢ de suma
importancia, ja que, se um produto ndo a obtiver, provavelmente afetara negativamente a
imagem da empresa, ocasionando possiveis perdas de clientes, ou em casos mais extremos,
processos juridicos, gerando custos e sujando ainda mais a sua imagem. Acerca dos produtos
defeituosos, o autor relata que pode gerar perdas de matéria-prima, como também atrasar a
entrega, desperdigando tempo e insumos.

Quanto a elaboracdo de estatisticas internas da qualidade, o entrevistado relatou que
a empresa consegue definir, ja que o volume de producao nao € tao alto. Disse também que
elas sdo elaboradas cada vez que tem a composicao de estoque, com base nos testes para a
finalizagdo do produto. Segundo ele, o controle da qualidade ¢ realizado pontualmente em
todos os processos. Além disso, sdo realizados testes, por meio de equipamentos proprios ou
laboratorio.

Ele também garante que os insumos utilizados sao de qualidade, j4 que todos os
produtos sdo recebidos com certificado de qualidade do produtor junto com a nota fiscal.
Também procura comprar de empresas idoneas, as quais se tem o conhecimento sobre a sua
credibilidade no mercado, acompanhado de todos os aparatos que lhe garanta que esteja
amparado de que realmente se trata de um material de qualidade.

Quanto a produtos defeituosos, neste caso, o indice de retrabalho, o entrevistado
afirma que ¢ baixo. E justifica pelo fato de ser um processo manual, ja4 que no pais nenhuma
empresa deste ramo tem um processo automatizado, o que viabiliza alguns erros de produgao.
Ele também atribui ao indice baixo, o fato da produgdo ter um acompanhamento continuo e

fazer os testes finais.
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O entrevistado ressaltou que a empresa procura estabelecer e executar os produtos
conforme as normas, ja que, este ramo de negdcio tem uma norma brasileira, a NBR, que
regulamenta essa atividade. Por conta disso, eles sempre procuram manter a qualidade no
fornecimento, até mesmo na questdo das parcerias, atuando como distribuidor.

O fato de haver uma linha diversa de produtos exige uma aten¢do maior no
acompanhamento da produgdo, por conta disso hd um supervisor para esse setor, que também
¢ responsavel pelos projetos e faz esse acompanhamento continuo. Entdo, diariamente, antes
de iniciar as tarefas, o responsavel pela producao ou o diretor da empresa, fazem as defini¢cdes
das atividades e o acompanhamento. Portanto, ¢ seguido um script diario. Caso ocorra uma
demanda urgente, ha modificagdes necessarias para atender da melhor forma, sem estressar a
produgao.

Porém, atender todas as demandas as vezes torna-se complicado. Desta forma, o
principal gargalo da producdo ¢ a demanda superior a capacidade produtiva. Para resolver
esse problema, ¢ feita a definicdo de prazos conforme a capacidade permite, sem ultrapassar
os limites estabelecidos, satisfazendo as necessidades do cliente com responsabilidade e
qualidade.

Em entrevista, o gestor informou que os principais problemas na linha de producao
sdo a ineficiéncia e a improdutividade. Pode haver um setor que esteja improdutivo, situagdes
adversas de produtividade. Porém como eles fazem um acompanhamento direto, conseguem
detectar se essa improdutividade for decorrente de uma situagdo, como funcionario, mao de
obra, entre outros. E feita uma reunifio para verificar se ¢ decorrente de equipamento com
falha, para que seja solucionado caso ndo haja um reserva. Portanto, ¢ procurado analisar cada

acdo pontualmente e definir como sera resolvido.

5.1 IDENTIFICACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO DA EMPRESA A

A Empresa A utiliza como indicador de desempenho o “feedback do cliente, a
questdo de devolutiva de produto e testes recorrentes de produtos”, como relata o
Entrevistado. Desta forma, pode-se afirmar que a empresa nao utiliza um sistema de medigao
de desempenho, como foi possivel concluir a partir da entrevista e do questionario.

Conforme as respostas dos questiondrios aplicados, 8 dos 9 colaboradores disseram
que ndo sabem o que ¢ um sistema de medicao de desempenho, € 7 permaneceram neutros em

relagcdo a clara defini¢do de um medidor de desempenho pela empresa. Quando perguntados
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se a empresa tem uma forma de avaliar o desempenho e se sim, quais sdo, 4 responderam que
ndo sabem e 5 responderam que sim, “visualmente e através de testes nos equipamentos”
(C1); “pelas atribuicdes passadas pelos superiores” (C2); “de acordo com cada setor” (C4);
“através de um gerente de producao” (C5).

Quando uma empresa ndo utiliza indicadores de desempenho para conhecer sua
situacdo, pode gerar falta de informagao que seja suficiente para realizar uma acao eficiente.
Desta forma, ¢ essencial que uma determinada organizacao tenha indicadores como forma de
coletar dados relacionados ao seu desempenho atual, possibilitando melhores tomadas de
decisdes. Além disso, os tomadores de decisdes necessitam de medidas adequadas para
auxiliar nos processos decisérios (BEUREN, 2000).

Porém, em resposta a pergunta feita ao entrevistado, quanto a considerar que a

avaliacdo de desempenho seja um auxilio direto na competitividade da empresa, ele informou:

Eu acho que depende do tamanho de uma empresa com padrdo de pequena,
uma EPP, uma micro empresa, tendo aplicabilidade assim, efetiva desses
indicadores de desempenho. Por que nessa situagdo de pequenas empresas,
de pequeno porte, o proprietario ele estd completamente ligado a operagéo
da empresa. Entdo eu acredito que esses indicadores de desempenho seriam
formularios e relatérios, para que eles pudessem pegar € ver como esta a
situagdo da empresa, a partir do momento que eles ndo tivessem
completamente ligado a operagdo. Mas nesses casos eu ndo consigo ver uma
grande efetividade para essa realidade, de pequenas empresas. Eu ndo
consigo ver uma aplicabilidade tdo util assim para essa situagdo de empresa.
Mas eu acho interessante, acho importante, mas nao sei, ndo vejo como
muito Gtil para minha realidade agora (ENTREVISTADO).

Portanto, analisando esta informac¢do, entende-se que por conta da empresa ser
pequena, o entrevistado considera que nao hd muita eficiéncia em aplicar indicadores de
desempenho nela. Quando perguntado sobre as vantagens e desvantagens da medi¢cdo de

desempenho que considera importante para a empresa, ele ainda relatou que:

As vantagens, acredito que, como eu disse na resposta anterior, seriam
informagdes a mais. Mas, a desvantagem ¢, as vezes ¢ um relatério que nao
aplica a realidade. As vezes, talvez, seja um relatério que demonstre uma
democracia a mais sobre algum processo ou uma outa situagdo, que talvez
ndo seja aplicavel a minha situagdo. Entdo acho que seria desvantagem, no
sentido de que iria ser formatada uma informacdo que eu ndo preciso € que
ndo teria nenhuma utilidade pra mim. Mas a vantagem que caso seja util em
qualquer um dos relatérios de desempenho, qualquer um que seja 1til sendo
aplicado, eu tendo informacao, teria essa utilidade (ENTREVISTADO).

Esta declaracao confirma os tedricos, que afirmam que os sistemas de avaliacao de

desempenho sdo raramente utilizados por PMEs (GARENGQO, et al., 2005). Porém, alguns
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estudos afirmam que estes sistemas podem desempenhar um papel importante no processo de
gestdo, mas sdo mal utilizados pelas pequenas e médias empresas, tendo como principais
motivos a escassez de recursos humanos e financeiros, falta de planejamento estratégico e
desconhecimento das vantagens (BARNES et al., 1998; HUDSON et al., 2001).

Nunes (2008) afirma que ha varios fatores que podem levar a mortalidade de uma
empresa, como a gestdo baseada apenas nas experiéncias dos gestores. Ele destaca que ¢
importante estabelecer critérios de medicdo e monitorar constantemente o ambiente
empresarial interna e externamente. Esse pode ser um fator para que aumente a possibilidade
de sobrevivéncia, assim como da competitividade dos pequenos negdcios.

Portanto, h4 o desafio de analisar e sugerir a implementacdo de modelos de medic¢ao
de desempenho, com indicadores que sejam uteis e mais adequados a situacao da empresa.
Visto que o entrevistado revelou a vontade de ter indicadores internos voltados para a

operacao.

52 COMPARACAO ENTRE OS PRINCIPAIS MODELOS

5.2.1 Analise e comparaciao dos modelos

Com base nos estudos de Bortoluzzi et al. (2010), sera feita uma analise dos
elementos a serem considerados na avaliagdo de desempenho de cinco modelos de medi¢ado de
desempenho, que podem ser aplicados em PMEs, os quais estdo apresentados a seguir no
Quadro 11.

Ao analisar o Quadro 11, ¢ possivel perceber que dentre as cinco ferramentas
analisadas, o Performance Prism ¢ o mais completo, atendendo a todos os elementos, exceto
o alinhamento estratégico, o qual atende parcialmente. J4 o BSC e a Piramide de
Performance, atendem quase aos mesmos aspectos, exceto pela adaptabilidade dinamica, ou
seja, a capacidade de se adaptarem rapidamente aos novos contextos, tanto internos quanto
externos, que ¢ atendida pelo BSC. O foco nos stakeholders nao ¢ atendido, ndo possuem
clareza e simplicidade, que ¢ uma caracteristica muito importante para atender as
necessidades das PMEs, e atendem parcialmente ao aspecto da orientagdo por processos

(BORTOLUZZI et al., 2010).
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Quadro 9 — Analise dos elementos dos modelos de medi¢do de desempenho.

Elementos Performance Balanced Performance Organizational Integrated
Pyramid Scorecard Prism Performance Performance
(BSC) Measurement Measurement
(OoPM) for Small
Firms (IPMS)
Alinhamento . ° 0 0
Estratégico
Desenvolvimento . . .
da Estratégia
Foco nos ° °
Stakeholders
Medidas . ) . . °
financeiras e nao
financeiras
Adaptabilidade . o
dinamica
Orientado por 0 o . . °
processo
Profundidade/det ° ° ° . 0
alhamento
Abrangéncia . . o °
Relacionamento ° . ° °
de causa e efeito
Clareza e ° 0 .
simplicidade
e Atende integralmente o Atende parcialmente

Fonte: Adaptado pelo autor de Bortoluzzi et al. (2010) e Gomes (2015).

As duas ultimas metodologias, Organizational Performance Measurement (OPM) e
Integrated Performance Measurement for Small Firms (IPMS), foram desenvolvidas
exclusivamente para as PMEs, porém, apresentam varias limitagdes essenciais. A primeira
atende apenas parcialmente aos aspectos de alinhamento estratégico, a clareza e simplicidade,
que sdo de grande importancia, e ndo atende ao aspecto relacionado ao desenvolvimento da
estratégia, ou seja, ndo procura relacionar a causa e efeitos dos objetivos, isto €, ndo procura
entender sobre o relacionamento entre os objetivos operacionais € o0s estratégicos; € a
adaptabilidade dindmica (BORTOLUZZI et al., 2010).

A segunda ¢ a mais limitada de todas, j& que atende apenas aos aspectos relacionados
a medidas financeiras e ndo financeiras, orientagdo por processos, relacionamento de causa e
efeito , clareza e simplicidade, e parcialmente a questao da profundidade/detalhamento, nao

atendendo os demais elementos (BORTOLUZZI et al., 2010).
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5.2.2 Vantagens e Desvantagens dos modelos

No Quadro 12 serdo apresentadas sucintamente as vantagens e desvantagens dos

cinco modelos analisados anteriormente, de acordo com as perspectivas de cada autor.

Quadro 10- Vantagens e desvantagens dos modelos de medi¢ao de desempenho.

Modelos

Performance Pyramid

Balanced Scorecard

Performance Prism

OPM

IPMS

Vantagens

Integracdo dinamica dos objetivos
estratégicos com os indicadores
operacionais (CUNHA, 2011).

Além de um sistema de medicao,
¢ também um sistema de
administracdo; permite a criag@o
de novas perspectivas; estabelece
uma relacdo de causa e efeito
entre as perspectivas (CUNHA,
2011).

Maior flexibilidade no
atendimento das organizagoes que
nao possuem objetivos financeiros
(CUNHA, 2011).

Grande esforco no alinhamento
entre a estratégia e as operagdes,
através do uso de indicadores;
possui foco na criagdo de valor
para os stakeholders.

Estabelece relacionamentos de
causa e efeito; profunda relagdo
com gestao de custos.

Desvantagens

Nao aborda o conceito de melhoria
continua; grande necessidade de um
sistema de comunica¢do muito bem
desenvolvido (CUNHA, 2011).

Direciona-se mais a alta
administracdo; considera apenas
perspectivas internas; depende da
capacidade dos gestores para
garantir melhorias (CUNHA, 2011).

Nao aborda profundamente o capital
intelectual da empresa (CUNHA
2011).

Nao responde
mudancas na
(GARENGQO et al., 2005)

rapidamente a
estratégia

Relacdo pouco estreita com a
estratégia da empresa; ndo possui
foco nos stakeholders.

Fonte: Adaptado pelo autor de Gomes (2015).

Com base nas analises realizadas, o Balanced Scorecard (BSC) e o Performance
Pyramid foram escolhidos como modelos de sistemas de medi¢ao de desempenho, a fim de
utiliza-los como base para propor os indicadores de desempenho para a Empresa A. A escolha
foi feita a partir da percepcdo de que ambos se complementam, sendo que o Piramide de
Performance foi desenvolvido com base no BSC, a fim de complementar as lacunas
existentes. Além de que, o mesmo ¢ baseado na piramide hierdrquica organizacional, tornando
a aplicabilidade mais facil. No tépico 5.3 serdo abordadas as perspectivas do Balanced

Scorecard conforme os dados coletados na empresa.
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5.3 PERSPECTIVAS DO BSC NA EMPRESA A

Este topico tem como objetivo descrever e identificar as perspectivas do Balanced
Scorecard, com base nos dados coletados mediante entrevista e questionarios aplicados na

Empresa A.

5.3.1 Financeira

Com base nos estudos de Kaplan e Norton (1997), a Empresa A se enquadra no
estagio de crescimento, ja que a mesma € nova no mercado e possui produtos e servicos com
grande chance de crescimento. Necessitando de muito investimento, no ambito operacional e
administrativo.

A partir dos dados coletados, percebe-se que apesar da empresa utilizar um sistema
financeiro, ela ndo o faz por completo, deixando de usar alguns modulos como o de estoque e
controle de producdo. Isso por que eles t€m um controle interno, através de planilhas e
entradas de ordem de servigos. Segundo o entrevistado, os modulos como gestdo de caixa,
emissao de notas fiscais, controle financeiro e cadastro de clientes, ndo sdo utilizados.

Ainda segundo ele, hd uma apuragdo de custos através de calculos proprios, os quais
foram desenvolvidos com base nos anos trabalhados, em que sdo calculadas as remessas de
produtos para chegar ao custo médio, a fim de definir o preco de venda. O Quadro 13 expde

como sao feitas as apuracdes, conforme os dados fornecidos.

Quadro 11 — Calculos para apuracio e controle de custos dos produtos e servigos.

Servicos Porcentagem em cima do
valor de uma peca nova
Manutencao preventiva 15 %
Queimas parciais e totais 40/50/60%
(depende do dado)
Dano fora do habitual Analise para cada caso

Fonte: Autoria propria.

Em entrevista o gestor informou que ha a elaboragdo de estatisticas de custos
mensais, por conta que a industria fabrica alguns materiais e ndo mantém um alto estoque de
matéria-prima. Portanto, ¢ necessario fazer essa gestdo de custos, para que ndo haja muito

estoque parado ou em contrapartida, ter um desarranjo do fundo de caixa. Ele também relatou
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que ndo possui uma identificagdo precisa do custo total de produ¢do no periodo, realizando
apenas uma estimativa média.

Quanto ao custo de mao-de-obra direta no periodo, o entrevistado informou que eles
tém uma nog¢ao de quanto conseguem incluir de mao de obra em cada servico, ja que a
empresa trabalha com producdo puxada, ou seja, a produgdo ¢ realizada a partir de um
determinado pedido, atendendo as especificagdes de cada um. Desta forma, ndo hd como
determinar precisamente com antecedéncia o custo de mao-de obra a ser utilizada,
dependendo do servigo a ser realizado. Quando perguntado sobre qual a média do custo de

mao-de-obra direta e custo total, ele relatou:

Hoje a gente trabalha com alguns produtos que sdo tabelados semanalmente.
Entdo, com base nesses anos de trabalho, desenvolvemos um método de
custeio em cima do valor de venda. O valor de venda ele ja esta
contemplando todos os custos de mao de obra, de material, de imposto, tudo
incluso. Entdo o que nds fazemos... Quando nés vamos fazer um servigo, nds
conseguimos definir porcentagens, ¢ noés chegamos a essa média com base
no que nds fizemos historicamente, nds conseguimos definir porcentagens
com base no produto que nds estamos inspecionando. Entdo, hoje a gente
conseguiu achar uma razdo de uma porcentagem que faz essa defini¢do de
custo, que a gente consegue chegar ao custo aproximado do que ¢é o real.
Entdo, depois de muitos anos, a gente desenvolveu essa métrica de uma
porcentagem com base no valor de venda do produto, que vocé consegue
fazer uma manutengdo nele. Entdo por exemplo, quando eu defini essa
métrica de porcentagem em cima do valor de venda, como a venda ja faz
contempla a matéria-prima, ja contempla mao de obra direta, ja contempla os
custos indiretos, todos os custos diretos, o over head, tudo, a gente ja tem
basicamente a no¢do que, com base nessa razdo, essa métrica de
porcentagem, a gente ja chegou nesse custo aproximado. Entdo nos sabemos
que esse produto gira em torno disso. Porque o que acontece, porque que nds
definimos essa métrica? Para ganhar tempo. Porque se eu fosse fazer a
inspecdo de cada produto pontualmente, eu teria que ter uma pessoa para
fazer isso. Entdo ndo valeria a pena. Imagina se todo produto que chega vocé
fazer uma inspe¢ao, vocé fazer um calculo de tudo, da matéria prima que vai
ser aplicada, de tudo o que vai ser aplicado, a gente teria muita mao de obra
para algo que a gente desenvolveu, que seria muito rapido. Entdo, hoje a
gente tem um quantitativo que ja faz essa absor¢do de tudo, ele ja definiu a
porcentagem, que ja faz a absorcdo de tudo, de impostos, mdo de obra,
custos diretos, custos indiretos e as despesas basicas da empresa. A gente ja
faz esse quantitativo com base no prego de venda do produto. Entdo ja esta
tudo incluido nessa porcentagem, nessa razdo final que a gente achou.
(ENTREVISTADO).

Outro indicador de desempenho identificado foi reducdo de custo, que segundo o
gestor ¢ realizado sempre que ndo ¢ atingido o ponto de equilibrio. O entrevistado informou
que faz o planejamento, porém, como eles trabalham com sazonalidade, esse planejamento ¢

feito anualmente com as metas de faturamento, a fim de atingir o ponto de equilibrio, que sao
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diferentes a cada més, com o intuito de cumprir a meta anual. Quando perguntado se essa

reducdo ¢ realizada no processo ou no produto, ele respondeu:

No processo e no produto. Acho que, por exemplo, a gente consegue dentro
de um processo otimizar a produgdo, no sentido até de gestdo de custo
mesmo. Entdo por exemplo, a gente as vezes tem o maquindrio, que as vezes
possui consumo elevado de energia, a gente consegue fazer a otimizagdo da
utilizagdo dele, para a gente ter uma certa redugdo de custo. A gente trabalha
bastante com a questdo de aproveitamento, voc€ tentar fazer o maximo
possivel dessa mao de obra para evitar custo com hora extra. A gente
procura otimizar essa produgdo nesse sentido. E também no produto. A
questdao de nds abordarmos diferentes fornecedores, fazer sempre cotagdes
para tentar reduzir esses custos do produto, custo de produgdo, tentar fazer
uma negociacdo em cima da matéria prima, € recorrente, a gente sempre faz.
A gente trabalha no mercado e vocé sempre tem que buscar as melhores
condigdes para fazer uma redugdo do custo do produto e do processo
(ENTREVISTADO).

O entrevistado também informou que para fazer essa redugdo de custos ndo sdo
utilizados os dados contdbeis, apenas as metas internas, ja que atualmente a contabilidade ¢
terceirizada. Portanto, com base nesses dados, pode-se afirmar que a empresa possui

indicadores de desempenho financeiros relacionados ao controle e reducdo de custos.

5.3.2 Dos Clientes

Conforme dito em entrevista, a Empresa A utiliza o feedback como medida de indicador
da satisfacdo do cliente, a fim de averiguar se as necessidades e expectativas do mesmo foram
atendidas. Esse acompanhamento ¢ feito a partir de um pos-venda, ja que o atendimento de
alguns clientes ¢ feito de forma recorrente, no contato direto.

Segundo Cavaglieri e Moreira (2016), nas empresas de pequeno porte o feedback torna-
se mais facil, j4 que o nimero de colaboradores ¢ pequeno. Mas o gestor, ao aplicar um
sistema de medi¢ao de desempenho, deve ter objetivos estratégicos previamente tracados, a
partir das necessidades da empresa, a fim de passar o feedback com clareza. Por fim, nao foi
identificado outro indicador na indistria, o que revela a necessidade de implementagdo de

outros mais, ja que essa ¢ provavelmente a perspectiva mais importante.

5.3.3 Dos Processos Internos

Gomes (2015) expde essa perspectiva como a que identifica os processos internos

criticos que devem ter exceléncia. Esses processos sdo os que capacitam a empresa a oferecer
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propostas de valor que podem atrair e reter clientes-alvo, além de satisfazer as expectativas
dos acionistas a respeito de bons retornos financeiros.

Através da coleta dos dados pode-se identificar que os processos internos da
Empresa A possuem alguns indicadores, como controle de estoque, que ocorre através da
utilizagdo de duas planilhas. Uma delas ¢ a relacdo de estoque em elaboracdo, que se encontra
nos anexos desta pesquisa, e contém a OS, entrada, poténcia, entre outros elementos, € o
status mostrando a fase da produgdo a qual uma delas. A outra ¢ a de controle de estoques,
que se refere a produtos acabados, estoque de clientes finalizados e de produtos que estao em
andamento.

Outro indicador ¢ o controle de producdo que ¢ realizado através da emissdo da
Ordem de Servico. Nela consta um nimero unico para um determinado servi¢o a ser
realizado, dados do cliente e do produto a ser realizado o servigo, além de descricdo do
servico a ser feito. Um modelo da OS se encontra nos anexos.

O controle de qualidade também é um indicador de desempenho utilizado. E
realizado através de testes recorrentes do produto. Se houver falha identificada, o mesmo ¢
submetido ao processo de retrabalho, a fim de manter um alto nivel de qualidade e satisfazer

as necessidades e expectativas do cliente.

5.3.4 Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (1997) afirmam que esta perspectiva nasceu da necessidade que as
empresas detectaram de medir os investimentos necessarios em capacidade de inovagdo e
desenvolvimento de seus funcionarios. Segundo Gomes (2015), ela a mais dificil de ser
mensurada, jA que sdo consideradas intangiveis pelo fato de haver dificuldade de medir
conhecimentos, competéncias, habilidades, etc.

Ha trés categorias principais de investimento futuro, as quais podem ser utilizadas
por inumeras empresas de servi¢os e industrias: capacidade dos funciondrios; capacidade dos
sistemas dos sistemas de informacao; e motivacao, empowerment e alinhamento (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Os dados coletados através de entrevista e questiondrios revelam que a empresa
realiza reunides com o departamento de producdo a cada dois meses, e com a direcdo, de
maneira formal, a cada seis meses, ja que, por conta de ser um grupo pequeno, a comunicagao

acaba sendo com um contato direto e quase todos os dias.
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Essa informagdo revela que existe um estreitamento da relagdo interpessoal entre
direcdo e funcionarios, ja que hd uma comunicacdo recorrente, 0 que consequentemente gera
motivacao nos colaboradores, além de alinha-los de acordo com as estratégias estabelecidas
pela organizagao.

O indicador identificado na empresa diz respeito a produtividade dos funciondrios,
que possui como meta o estabelecimento da relacdo entre a producdo dos funcionérios e o
numero de funcionarios utilizados para alcangar o nivel de produtividade estabelecido. Pode
ser medido a partir da receita por funcionario, que representa o volume de produgdo gerado
por cada um. Esta medida ¢ util, desde que a estrutura interna da empresa ndao mude
radicalmente (KAPLAN; NORTON, 1997).

A Empresa A mede este indicador através do calculo de horas-homem trabalhadas. O
entrevistado afirmou que hd uma métrica para cada setor de producdo. Para uma linha de
autotransformadores, por exemplo, ¢ possivel conclui-lo em um a dois dias uteis, sem
estressar a producdo, o que seria em média, dez horas-homem.

Se esta medida for utilizada para motivar aos funciondrios para obter maior
produtividade, individualmente, ela deve ser utilizada em conjunto com outras medidas de
sucesso econdmico, a fim de que as metas correspondentes ndo sejam alcangadas de forma

disfuncional (KAPLAN; NORTON, 1997).

5.4. PROPOSICAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO COM BASE NO BALANCED
SCORECARD E NO PERFORMANCE PYRAMID

Com base nos indicadores genéricos propostos por Kaplan e Norton (1997), foram
identificados os indicadores de desempenho ja utilizados pela Empresa A, embora o gestor
nao tenha conhecimento que ambos ja sdo aplicados. Desta forma, a fim de cumprir o objetivo
principal desta pesquisa, serdo propostos alguns indicadores, com o intuito de que sejam
aplicaveis a organizagdo, podendo trazer melhores resultados. O Quadro 14 apresenta os
indicadores ja utilizados e os propostos a partir desta pesquisa.

Como ¢ possivel observar no Quadro 14, seis indicadores de desempenho ja sdo
aplicados na empresa, e pode-se afirmar que o fato de utiliza-los traz muitos beneficios a
industria, fornecendo a ela um diferencial. Porém, ¢é necessario buscar melhoria

continuamente, € com esse intuito, mais seis indicadores foram propostos.
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Perspectiva

Financeira

Clientes

Processos
Internos

Aprendizagem

e Crescimento

Indicador
Controle de
custos
Redugédo de
custos

Fluxo de
caixa

Satisfagdo do
cliente

Retencdo de
clientes

Captagdo de
clientes

Controle de
estoque

Controle de
producao

Controle de
qualidade

Paradas ndo
planejadas

Retenc¢do dos
funcionarios

Satisfagao
dos
funcionarios

Produtividade
dos
funcionarios

Descricao
Medidas que permitem visualizar custos
diretos e indiretos para fins de controle.
Iniciativas para baixar os custos diretos e
indiretos de produtos e servigos.
Medida que permite controlar o tempo
em que a empresa converte 0 pagamento
aos fornecedores de insumos em
recebimento dos seus clientes.
Mede o nivel de satisfacdo dos clientes
conforme os critérios especificos de
desempenho dentro da proposta de valor.
Controla a intensidade que uma empresa
tem de manter relacionamentos
continuos com seus clientes.
Mede a intensidade que a empresa tem
para atrair ou conquistar novos clientes
ou negocios.
Mede os niveis de estoques necessarios
de  matéria-prima,  produtos em
andamento e produtos acabados, para
que ndo cause custos desnecessarios.
Identifica o passo a passo das operagdes,
a fim de obter um acompanhamento mais
eficiente e controlar possiveis falhas.
Mede niveis de qualidade dos produtos e
servigos, a fim de realizar possiveis
ajustes, se necessarios.
Mede a quantidade de paradas nao
planejadas, com o intuito de investigar
possiveis causas e corrigi-las.
Tem o objetivo de medir o nivel de
reten¢ao dos funcionarios que a empresa
tem interesse a longo prazo. E medido
pelo percentual de rotatividade de
pessoas-chave.

Mede o nivel de satisfagdo dos
funcionarios em relagdo a empresa.
Geralmente ¢ medido através de

pesquisas anuais ou mensais.

Mede o resultado do impacto agregado
da elevacdo do nivel de habilidade e do
moral dos funcionarios, pela inovagao,
melhoria dos processos internos e
clientes satisfeitos.

Quadro 12 — Indicadores do BSC utilizados na empresa e 0s propostos.

Aplicado
X

X

Fonte: Autoria propria com base em Kaplan e Norton (1997).

Proposto

O primeiro indicador diz respeito a perspectiva financeira, que se refere ao fluxo de

caixa. Este indicador foi proposto por que, através de uma observagao, notou-se a necessidade

de haver um gerenciamento mais eficiente do capital de giro da Empresa A, ja que nao foi
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identificada essa acdo nos dados colhidos. Kaplan e Norton (1997, p. 61) informa que o
calculo ¢ realizado através da “soma do custo dos dias de vendas em estoque, dos dias de
vendas no “contas a receber”, menos os dias de compras no contas a pagar”.

Os dias de vendas no “contas a receber” diz respeito a medigao do tempo decorrido
entre a efetuacdo da venda e o pagamento pelos clientes. Quanto ao custo dos dias de vendas
em estoque, se refere ao tempo decorrido desde a efetuacdo das compras de materiais ou
produtos, até que estes sejam vendidos, representando o tempo que o capital fica imobilizado
em estoques. Ja os dias de compras no “contas a pagar”, relaciona-se ao periodo de tempo que
decorre entre a compra dos materiais, contratacdo de mao-de-obra e recursos de conversao e
seu pagamento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva dos clientes, foram propostos dois indicadores de desempenho. O
primeiro € a retencao de clientes que, segundo Kaplan e Norton (1997), ¢ uma forma ideal de
manter ou aumentar a participacdo de mercado em segmentos especificos. Além de que,
empresas que conseguem identificar todos os seus clientes, podem medir a retencdo a cada
periodo, assim como a fidelidade, através do percentual de crescimento dos negocios
realizados com eles. O outro indicador recomendado ¢ a captagdo de clientes, que pode ser
medido através do numero de novos clientes ou pelo volume total de vendas para novos
clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ja na perspectiva de processos internos, foi proposto apenas o indicador relacionado
a paradas nao planejadas, ja que a Empresa A aplica os outros trés que foram identificados.
Este indicador tem por finalidade medir a quantidade de paradas ndo programadas que
ocorrem no decorrer da producdo. Ele pode indicar a eficiéncia de maquinas e operadores,
tornando mais facil encontrar a origem das possiveis falhas, auxiliando a correcdo das
mesmas com mais agilidade e eficiéncia.

Quanto a perspectiva de aprendizagem e crescimento, foram propostos dois
indicadores. O primeiro remete-se a retencao de funciondrios, que esta ligado a teoria de que a
empresa investe a longo prazo em seus colaboradores, para que caso haja saidas indesejadas,
nao comprometa o capital intelectual.

O segundo indicador recomendado se refere a satisfagdo do funciondrio, em que ¢
reconhecida a importancia do animo e satisfagdo dos funciondrios quanto ao seu emprego.
Quando o funciondrio se sente satisfeito, consequentemente ha uma projecdo no aumento da
produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes

(KAPLAN; NORTON, 1997).
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Este indicador ¢ costumeiramente medido pelas empresas através de pesquisas anuais
ou continuas, em que um percentual de funciondrios aleatorios ¢ convocado a participarem de
uma entrevista mensalmente. Esta pesquisa pode conter elementos relacionados a:
envolvimento nas decisdes; reconhecimento pela boa realizacdo de um trabalho; acesso a
informagdes suficientes para desempenhar bem uma atividade ou fun¢do; incentivo constante
ao uso de criatividade e iniciativa; apoio administrativo com qualidade; satisfagdo geral com a
empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Como visto no Quadro 12, o Balanced Scorecard possui deficiéncia no que diz
respeito a atingir todos os niveis hierarquicos organizacionais, visto que se dirige mais a alta
administragdo e depende dos gestores para garantir melhorias. Desta forma, para propor uma
implementagao mais completa, o BSC sera complementado com o Performance Pyramid.

No topico 2.2.11 foi realizada uma revisao tedrica sobre o Performance Pyramid, em
que sdo esclarecidos os principais pontos a cerca deste modelo. A Figura 10, localizada neste
mesmo topico, representa a estrutura sugerida por Cross e Lynch (1992), em que as principais
medidas estdao dispostas em nivel de utilizacdo de baixo para cima. Isso se explica pelo fato de
que, quanto mais baixo o nivel hierarquico, maior a necessidade de utilizacdo de medidas para
alcangar os objetivos propostos pela alta diregao.

J& os objetivos estdo dispostos de forma contraria, em razao de que quanto maior o
nivel estratégico, maior a necessidade de ser guiados pelos objetivos para atingir as metas
estabelecidas. Por exemplo, no nivel operacional, onde se encontra os operadores e
supervisores, nao possuem a necessidade de lidar com tanta frequéncia com os objetivos, ja
que o foco maior ¢ utilizar as medidas de desempenho estabelecidas.

Com base nisso, os indicadores propostos para a industria em estudo serdo ajustados
as defini¢des do Performance Pyramid, a fim de complementar o BSC e facilitar a aplicagdo
no cotidiano. Ao analisar os indicadores propostos dispostos no Quadro 12, foi possivel
identificar que eles se adaptam da seguinte forma no modelo Performance Pyramid, como

pode ser visto no Quadro 15.
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Quadro 13 — Proposi¢éo de indicadores de desempenho com base no BSC e Performance Pyramid.

Medidas no Tino de
Perspectiva Indicador Aplicado Proposto Performance P . Responsaveis
. Eficacia
Pyramid
Cotitiols de X Financeira Interna .A.lta -
custos administracao
Financeira Redugdo de X Financeira Interna .A.lta ~
custos administracao
. . . Alta
Fluxo de caixa X Financeira Interna . ~
administragao
Sgtlsfac;ao do X Satlsfaqao do Externa Marketing
cliente cliente
Clientes Re'ztengao dt X Satlsfag:ao ¢ Externa Marketing
clientes cliente
Cgptagao de X Satlsfagao do Externa Marketing
clientes cliente
Controle de X Produtividade Interna Supqw1§qr N
estoque funcionarios
Controle de .. Supervisor e
~ X Produtividade Interna L
Processos produgado funcionarios
Internos Cont.role de X Gueittdedls Externa Supqw1§qr e
qualidade funcionarios
Parad.as nao X Produtividade Interna Supe.rV1§o.r N
planejadas funcionarios
Retepqaf) d 08 X Produtividade Interna Geréncia
funcionarios
. tisfaca .. o
Aprendizagem e Sa 1S agflo. dos X Produtividade Interna Geréncia
. funcionarios
Crescimento —
Produtividade Tempo de
dos X P Interna Supervisor
. ciclo
funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kaplan e Norton (1997) e Cross e Lynch (1992).

Com base no que foi exposto no Quadro 15, € possivel perceber que utilizando o
Performance Pyramid para complementar o Balanced Scorecard, torna-se mais facil
visualizar quais sdo os responsaveis pela aplicacdo e monitoragdo dos indicadores. Os
indicadores da perspectiva financeira, controle de custos, reducao de custos e fluxo de caixa,
ficam na responsabilidade da alta administragdo, conforme afirmado por Cross e Lynch
(1992), ja que sdo decisdes de extrema importancia para uma organizagao.

A satisfacdo, retencdo e captacdo de cliente ficam na responsabilidade do marketing,
ja que geralmente ¢ quem deve elaborar estratégias para atender as necessidades dos clientes e
tragar acoes estratégicas tanto para manté-los fiéis a empresa quanto para atrair novos.

Ja os indicadores relacionados ao controle de estoque, controle de produgao, controle
de qualidade e paradas ndo planejadas, devem ficar a cargo dos supervisores e dos proprios

funcionarios, ja que sao os que mantém maior contato com as situagdes cotidianas. Esses
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indicadores devem ser monitorados diariamente, visto que sdo essenciais para continuidade
dos processos.

Quanto aos indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento, relacionados
a retengdo e satisfagdo dos funcionarios, ficam a cargo da geréncia, visto que através dos
dados coletados, poderao analisar e tragar planos estratégicos para atender as necessidades dos
funcionarios, mantendo-os fiéis & empresa e consequentemente tornando-os mais produtivos.

Por fim, quanto a produtividade dos funcionarios, o ideal ¢ que seja monitorada pelo
supervisor, ja que ele mantém maior contanto com os colaboradores e consegue identificar
melhor se as metas tragadas foram alcangadas. Em caso contrario, deve averiguar o ocorrido,

a fim de encontrar as solu¢des mais cabiveis.
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6. CONCLUSOES

O cenario competitivo mercadologico tem exigido um grande diferencial por parte
das unidades de negodcios em relagdo as demais, a fim de ofertar melhor qualidade em
produtos e servigos aos consumidores em geral. Com esta visdo, o presente trabalho expds a
importancia da utilizagdo de um Sistema de Medi¢do de Desempenho, o qual pode gerar
inimeros beneficios se aplicado corretamente.

Os objetivos desta pesquisa foram alcangados, a comegar pela realizagdo de uma
vasta revisdo teorica, na qual foram abordados os principais conceitos e modelos de SMD,
bem como sua aplicagdo em empresa de pequeno e médio porte, visto que € a industria do
estudo de caso ¢ caracterizada como Empresa de Pequeno Porte.

O estudo de caso foi realizado em uma industria de transformadores elétricos que
estd presente no mercado desde o final de 2016. O seu segmento ¢ o de energia e ela fabrica
transformadores elétricos, como também faz manutencdo e assisténcia. Os dados foram
coletados através de entrevistas semiestruturadas realizadas com o gestor, bem como por
questionarios aplicados aos colaboradores.

Através desses dados, foi detectada a necessidade de sugerir a implementagdo de
indicadores de desempenho, visto que o entrevistado afirmou que possuia apenas o feedback
do cliente como indicador. Desta forma, foram estudados os modelos do referencial teodrico e
a partir deles selecionados cinco modelos aplicaveis a PMEs para fins de comparacao.

A partir da comparacao foram escolhidos dois modelos. O Balanced Scorecard foi
utilizado para propor os indicadores mais adequados para a empresa, de forma que fossem de
facil aplicagdo. Ja o Performance Pyramid foi usado para complementar o BSC, visto que ele
foi desenvolvido com base nos niveis operacionais. Desta forma, a visualizagao da proposi¢cao
ficou mais clara, uma vez que foram determinados os responsaveis pela implementagcdo de
cada indicador.

Por fim, para trabalhos futuros, recomenda-se que seja realizada a implementacdo
dos indicadores, com o intuito de coletar dados mais precisos e verificar na pratica o

funcionamento de cada um deles e os resultados que os mesmos podem gerar.
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APENDICES

Apéndice A — Pesquisa para Colaboradores

Empresa:

Funcao:

01. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
() Menos de 1 ano
()1a2anos

() mais de 2 anos.

02. Qual sua fun¢do na empresa? Fale um pouco sobre ela.

03. Qual a missao e visao da sua empresa? Qual sua contribui¢cdo para concretiza-los?

04. Vocé se preocupa em melhorar continuamente as suas fungdes, se sim, como?

05. Vocé sabe o que ¢ um Sistema de Medi¢ao de Desempenho?
() Sim
() Nao
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06. A empresa que vocé trabalha define claramente um medidor de desempenho?
() Concordo

() Neutro

() Discordo

07. Vocé tem responsabilidades de trabalho claramente definidas?
() Concordo

() Neutro

() Discordo

08. A sua empresa tem uma forma de avaliar o desempenho? Se sim, qual?
() Sim,
() Nao sei
() Nao

09. Vocé acha que o atual sistema de avaliagdo de desempenho, dentro da sua empresa, €
adequado?

() Sim

() talvez

() Nao, deve ser mudado

10. Seu superior reconhece e incentiva suas novas ideias de desempenho?
() Sim
() As vezes

() Nunca

11. Como vocé€ pode contribuir pessoalmente para melhorar o desempenho dentro da sua
empresa?

() Abordagem de feedback interno e externo

() Contribui¢ao individual

() Inovagao de processos

() Praticar as regras e procedimentos

() Incorporagao de metas e objetivos da empresa
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() Outro,

12. De acordo com sua opinido, qual departamento influencia mais no desempenho da sua
empresa?

() Financeiro

( ) Marketing

() Vendas

13. Qual fator tem maior prioridade para estabelecer um desempenho bem-sucedido na sua
empresa?

() Estilo de lideranga

() Medicao de desempenho

() Melhor comunicagdo entre departamentos

() Melhor relacionamento interpessoal

() Outro,

14. O seu superior fornece orientacdo para vocé e seus colegas?
() Sempre
() As vezes

() Nunca

15. Vocé considera que a satisfacdo dos stakeholders da empresa (clientes, fornecedores,
investidores, colaboradores, midia, comunidade, etc.) ¢ essencial para o bom desempenho?

() Sim

() Nao

() Talvez

16. Vocé considera que deve haver estratégias bem definidas para que a empresa possa
alcancar suas metas e objetivos?

() Sim

() Nao
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17. Vocé considera que a tomada de decisdes deve se basear em:
() Curto Prazo
() Longo Prazo

() Mistura de ambos

18. Vocé recebe algum feedback (avaliagdo) formal em relagdo ao seu desempenho?
() Sempre

() As Vezes

() Nunca

19. Vocé considera que ter conhecimento sobre o desempenho da empresa auxilia os
funcionarios no alcance de melhores resultados e metas?

() Sim

() Talvez

() Nao

20. Vocé recebe algum tipo de incentivo pelo seu bom desempenho na empresa?
() Sempre
() As vezes

() Nunca

21. Vocé considera o alto desempenho como a principal vantagem competitiva da sua
empresa’?

() Sim

() Talvez

() Nao

22. Vocé acha que uma avaliacao de desempenho, juntamente com uma agao estratégica, pode
auxiliar a sua empresa a obter uma vantagem competitiva?

() Sim

() Talvez

() Nao
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23. Vocé ja ouviu falar sobre modelos para medi¢cdo de desempenho?
() Sim
() Nao

24. De acordo com sua opinido, algum dos seguintes modelos ¢ introduzido na sua empresa?
() Balanced Scorecard

() Performance Prism

() Performance Pyramid

() Pratical Software Measurement (PSM)

() Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD)

() Gestao da Qualidade Total

() Modelo de Desempenho Quantum

() Progresso Efetivo e Medicao de Performance (PEMP)

() Nenhum

25. Voce acha que a avaliagdo de desempenho ¢ util para um crescimento adicional para sua
empresa’?

() Sim

() Talvez

() Nao

91



Cargo:
01.
02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.

09.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Apéndice B — Diretriz para Entrevista 1 (Direcao/Financeiro)

Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Ha quanto tempo esta empresa esta presente no mercado, desde que ano?

Qual ¢ a missao, visao e valores da empresa?

Quantos funciondrios trabalham para esta empresa?

Sua empresa opera em um ambiente altamente competitivo?

Voceé utiliza algum sistema de medi¢do de desempenho em sua empresa?

Vocé utiliza indicadores de desempenho na sua empresa?

Vocé considera que a avaliagdo de desempenho seja um auxilio direto na
competitividade da sua empresa, se sim, por favor, descreva como e por qué?

Vocé e sua geréncia desenvolvem planos para longo prazo (bases anuais) ou de curto
prazo (bases mensais)?

Como vocé acha que a medi¢ao de desempenho ¢ util para vocé?

Vocé considera a medicdo de desempenho como um fator importante para o
desenvolvimento de planejamento e tomada de decisdes de sua empresa?

Por favor, poderia dizer as vantagens e desvantagens da medi¢do de desempenho que
vocé considera importante para sua empresa e explicar como cada uma delas se aplica
a sua empresa.

Que tipo de modelos de indicador de desempenho vocé prefere em sua empresa,
financeiro ou ndo financeiro?

Por favor, nomeie alguns dos modelos de indicadores de desempenho, financeiros ou
nao financeiros que vocé€ acha importante considerar.

Vocé vé alguma melhoria nos processos da empresa apdés uma avaliagdo de
desempenho?

Em que departamento da sua empresa vocé acha que avaliacdo do desempenho tem
maior efeito?

Vocé considera que a medi¢do de desempenho contribui diretamente na tomada de
decisdes confidvel, precisa e adequada, se sim, por favor, descreva?

Vocé acha que a avaliacdo de desempenho ¢ igualmente importante para os

executivos, gerentes e outros funciondrios?

92



19. Vocé considera que medi¢do de desempenho tem um impacto direto sobre a
comunicag¢do interna e externa da sua empresa, se sim, explique?

20. Vocé acha que a avaliagdo de desempenho tem um impacto direto sobre a
rentabilidade da sua empresa? Por favor, explique.

21. Qual outro tipo de informacdo gostaria de obter em relagdo ao desempenho da
empresa, que ndo ¢ obtido através dos indicadores atuais?

22. A estratégia e os objetivos estratégicos da empresa sao comunicados de forma eficaz

por todos os colaboradores?
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Cargo:

01

02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.
09.
10.

11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.

Apéndice C — Diretriz para Entrevista 2 (Direcao/Financeiro)

Quais sdo as caracteristicas da empresa?

Como a empresa iniciou? Qual a sua histéria?

Quais sao os produtos trabalhados na empresa? Poderia descrevé-los?

Quais sao as regides que a empresa atende?

Quais as caracteristicas dos clientes?

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

A empresa ¢ dividida em quantos setores? Quais?

Como ¢ realizada a tomada de decisao? Quem decide?

Qual a periodicidade das reunides entre a dire¢do e os departamentos?

Descreva como se constitui cada setor da empresa, quantos funciondrios no setor de
producao, financeiro, entre outros?

Hé4 algum programa implantado na empresa, seja de qualidade, seguranca,
produtividade, logistica, finangas, etc.?

Qual o quantitativo de fornecedores?

Quais sdo os principais materiais e fornecedores?

A empresa possui algum registro ou formulario especifico, relatorios, fluxos, tabelas?
Se sim, poderia ceder para ser utilizada na pesquisa?

A empresa conhece os impactos que causa a0 meio ambiente?

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

A empresa gera residuos? Se sim, o que ¢ feito com eles?

Hé manipulagdo de algum material toxico? Se sim, quais sao os cuidados tomados?
Ha melhorias a serem implementadas na empresa, sejam fisicas ou organizacionais?
Se sim, quais?

A empresa tem planejamento financeiro?

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

Qual o sistema de apuracdo de custos que a empresa utiliza?

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

O custo total da produgao realizada no periodo ¢ identificado com precisao?

O sistema calcula separadamente o custo da mado de obra direta no periodo?
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26
27
28
29

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

43
44

. Qual a média do custo de mao de obra direta e do custo total?

. Qual a estratégia a empresa adota quando ndo consegue atingir o ponto de equilibrio?
. Como ¢ definida a reducao de custos? Redugdo no processo ou produto?

. Utiliza-se dos dados contabeis para fazer anélise de reducao de custos?

Mantém cadastro atualizado dos fornecedores?

Como ¢ definido o preco de venda dos Produtos? Quais os critérios?

Existem metas gerenciais estabelecidas?

A empresa possui uma politica de investimento em curto, médio ou longo prazo?
Quais sdo seus principais clientes?

Qual a composicao da carteira de clientes?

Qual a faixa de mercado em que a empresa atua?

Quais sao seus principais concorrentes?

Existe meta de vendas?

Qual estratégia de marketing da empresa?

Pretende atuar em novos mercados?

Mantém cadastro atualizado de clientes?

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

. Como funciona o fluxo de informagdes entre os setores?

. Ha mais alguma informacao pertinente que eu nao tenha perguntado? (SILVA, 2017)
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Cargo:

01.
02.

03

07.
08.
09.
10.
11.
12.

13

15

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Apéndice D — Diretriz para Entrevista (Producio)

A empresa conhece sua capacidade de produgao?

Qual sua capacidade produtiva por més e por ano?

. A empresa trabalha com demanda puxada ou empurrada?
04.
05.
06.

Descreva o processo de producao.

Poderia me falar um pouco sobre a linha verde de transformadores, a ecologica?

A empresa calcula o indice de producgdo feita por hora-homem trabalhada? Qual a
média das horas-homens na produgao?

Descreva o layout do setor de produgao.

Qual o indice de retrabalho?

Como ¢ feito o acompanhamento da produgao?

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

Qual o tempo entre o pedido e a entrega do produto?

Qual o principal gargalo da produgao?

. Como sao resolvidos os problemas que surgem na produgao?

14.

Qual a quantidade média de rejeitos/desperdicios ndo aproveitaveis? Ha registros

desses numeros? Como sao reaproveitados?

. Existe atendimento a pedidos especiais de clientes?

16.

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

Quais sao os principais problemas da produc¢ao? Como sdo detectados e contornados?
Como sdo tomadas as decisdes quanto a adquirir novas maquinas e equipamentos?
Como sao realizadas as compras de matéria-prima? Existe um planejamento?

Existe estoque minimo de matéria-prima?

Existe mecanismo de controle de estoques?

Como se d4 a relagdo deste setor com outros da empresa?

Hé alguma informag¢do importante sobre este setor que eu ndo tenha perguntado?

(SILVA, 2017)
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Apéndice E — Diretriz para Entrevista (Qualidade)

Cargo:

01. A empresa elabora estatisticas internas da qualidade de produgao?

02. Qual a frequéncia da elaboragdo destas estatisticas? (mensal, semestral, etc.)

03. Descreva o processo de avaliagdo de qualidade (como ¢ feito o controle de
qualidade?).

04. Qual a qualidade dos insumos?

05. Quais os problemas podem parar a produgao?

06. Quais sao as relagdes com os fornecedores?

07. Poderia me informar mais alguma informacdo sobre esse setor que acha pertinente?

(SILVA, 2017)
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