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RESUMO

Para a realizagcdo deste estudo foram consideradas duas importantes
questdes na estrutura da empresa pesquisada e na literatura: medicdo de
desempenho e estratégia empresarial. A medicao de desempenho foi pesquisada no
sentido de se avaliar os critérios utilizados pela empresa e confrontad-la com os
modelos existentes na literatura.

No caso da estratégia empresarial, o foco foi identificar oportunidades de
melhoria nos sistemas de medicdo e, assim também, aperfeicoar a formulagéao
estratégica. Neste cenério, é fundamental que as empresas ao proporem um
sistema de avaliacdo de desempenho, considerem em sua estrutura os objetivos do
planejamento estratégico, tendo como perspectiva o aperfeicoamento de seus
processos de medicdo. Dentro dessa ldgica, o objetivo desse trabalho foi apresentar
uma proposta para adequacao dos Indicadores de Desempenho utilizados pela
empresa, considerando quatro varidveis para cada indicador. Na definicdo e
ponderacdo dessas variaveis foi estimada, principalmente, a experiéncia dos
colaboradores da empresa.

A pesquisa concentrou seus esforcos em analisar os indicadores ja utilizados
pela empresa, em contraposicao aos ja apresentados. Verificou-se que a utilizacao
de indicadores adicionais é importante para melhor avaliacdo dos seus setores, em
vista das metas propostas na formulagao estratégica.

Como os indicadores pesquisados sao formados a partir de variaveis
distintas, 0 uso de pesos foi necessario para que aquelas de maior importancia,
dentre as que compdem o indicador, pudessem afetar de forma mais acentuada o
comportamento do mesmo. A viabilidade de modificacdo continua dos pesos das
variaveis possibilita outras analises que podem alterar a prioridade na definicdo de
acoes para a melhoria.

Importante destacar que a apresentacao conjunta dos indices e componentes
dos indicadores envolve uma visualizagdo mais facil e precisa para os usuarios do

sistema.

Palavras-chave: Medicao de Desempenho, Estratégia Empresarial, Indicadores de
Desempenho.



ABSTRACT

For the accomplishment of this study two important questions in the structure
of the searched company and in literature were considered: measurement of
performance and enterprise strategy. The measurement of performance was
searched in the direction of evaluating the criteria used for the company and
confronting to it with the existing models in literature.

In the case of the enterprise strategy, the focus was to identify ways of
improvement in the measurement systems and thus also to improve the strategical
formulation. In this scene, it is basic that the companies when considering a system
of performance evaluation, consider in its structure the purposes of the strategical
planning, perfectioning its processes of measurement.

Inside of this logic, the purpose of this work was the presentation of a
proposal for adequacy of the Pointers of Performance used by the company,
considering four variables for each pointer. In the definition and balance of these
variables it was considered, mainly, the experience of the collaborators from the
company.

The research concentrated its efforts in analyzing the pointers already used by
the company, in opposition to the considered ones. It was verified that the use of
pointers one adds is important for better evaluation for the sectors of the company in
sight of the proposed goals in the strategical formulation. As the searched pointers
they are formed from distinct variables, the use of weights was necessary so that
those of bigger importance, between that they compose the pointer, could affect
more of form accented the behavior of the same.

The viability of continuous modification of the weights of the variable makes
other analyses possible that can modify the priority in the definition of action for the
improvement.

It is important to point out that the joint presentation of the indices,
components of the pointers, involves an easier visualization and sharp for the system

users.

Key Words: Measurement of Performance, Enterprise Strategy, Pointers of
Performance.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, em especial, as empresas for¢cadas pelas certificacoes
e padronizacbes de seus processos vém passando por periodo de grande
turbuléncia. De um lado, a estrutura da padronizacéo e do outro a necessidade de
alinhar estes padroes a estratégia da empresa. Em sua maioria, os sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho guardam em suas esséncias valores vindos
do planejamento estratégico que em muitos casos ndo sao revisados nem
analisados pelo nivel tatico.

Diante desse ambiente de mudancas e novas tendéncias, surge a
necessidade de ferramentas e técnicas que permitam a melhoria no processo
decisorio das empresas. Os clientes, constantemente, estdo mudando de
comportamento, por isso as organizacées devem estar preparadas para evoluirem
em funcao dessas mudancas.

Variaveis como: Custo, Qualidade, Produtividade e Satisfacdo do Cliente
tornam-se cada vez mais importantes dentro deste cenario competitivo. Sao elas as
mais mencionadas e questionadas quando se discutem situacdes de sucesso ou
insucesso em uma organizacdao. Nao se deve esquecer, no entanto, varias outras
de semelhante importancia, tais como o Comportamento Ambiental e Social da
empresa.

Correa (2005) destaca a importdncia de sistemas de mensuracdo para
melhoria, em que todas as variaveis de uma organizacdo devem ser monitoradas
para o processo de alinhamento estratégico e alcance dos objetivos. Vale ressaltar
que os clientes decidem suas relagdes com a empresa, assim como 0s acionistas
gerenciam suas estratégias de aplicagdes em funcédo de indicadores apresentados
pela administracao.

Apenas estes dois componentes do sistema - clientes e acionistas - ja
seriam motivos suficientes para a empresa zelar pelo monitoramento de seus
indicadores. Isto significa determina-los com confiabilidade e, alterando-os com
responsabilidade a fim de utiliza-los na busca dos resultados definidos no
planejamento estratégico da organizacao.

Mintzberg (2001) enfatiza a necessidade de instrumentos que permitam a
analise da estratégia para avaliacao de sua importancia e das acées de melhoria em
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suas revisdes em vista das necessidades da organizacdo. O autor afirma que, para
o planejamento estratégico devem ser consideradas andlises do passado, do
presente e uma projecao de futuro. Dai a importancia da construcao e projecao dos
indicadores nos diversos momentos da vida da organizacao.

Através dos indicadores € possivel acompanhar os diversos segmentos da
organizacao. Fatores como gestdo de pessoas e melhoria continua torna-se cada
vez mais importantes no cenario competitivo; empresas que antes eram tidas como
pequenas vém aprimorando seus processos e aumentando a participagcdo no
mercado (OLIVEIRA, 2002).

A fase de controle organizacional da suporte a varias outras fung¢des dentro
de uma organizacao, (CERTO 1993). Nesse contexto, informacdes precisas sdo de
suma importancia para a operacionalizagdo dos objetivos organizacionais e acdes
de médio e curto prazo. Em se tratando de informacgdes confidveis, os indicadores
podem fortalecer e até mesmo sustentar decisbes de extrema importancia para a
empresa.

Motta (1991) acrescenta a necessidade de sistemas que permitam acdes de
continuidade e visibilidade nas melhorias das organizacdes. Para essa visibilidade,
o método atual proposto por Robert Kaplan e David Norton em 1992, é o Balanced
Scorecard — BSC. Na realidade, seu foco é a participagdo mais concisa dos
envolvidos na empresa. As iniciativas nos diversos departamentos devem ser
discutidas com os demais, de modo que esse trabalho conjunto possa propiciar
novas alternativas para a conquista dos objetivos propostos. Neste cenario os
indicadores sao fundamentais

E importante considerar que qualquer que seja a metodologia de controle
que a empresa utilize, a qualidade dos resultados esta intimamente associada ao
processo de desdobramento. Entendemos que, por melhor que seja a ferramenta
estratégica, esta, por si s6, ndo garante o sucesso da organizacdo. Fatores como
“pessoas” e “clima organizacional” sdo fundamentais.

Sabe-se que por detras de todo planejamento estratégico existem fatores
essenciais a sobrevivéncia das organizacdes. Neste interim, o processo de
identificacdo de oportunidades estd diretamente ligado a mensuracdo de
desempenho e este s é possivel com a consideracao de dados histéricos somados
a aplicacao de ferramentas que possam informar sobre o comportamento das
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diversas areas da empresa e suas responsabilidades na busca dos resultados
estabelecidos.

1.2 Objetivo

Em vista da importancia da utilizacdo de Indicadores de Desempenho na
gestdo de organizacdes, este trabalho tem como foco a apresentacdo de um estudo
(de caso) sobre o sistema de medicdo de desempenho em uma industria de grande

porte, indicando um modelo para seu aprimoramento.

1.3 Estrutura do Trabalho

CAPITULO 1 — Introdugdo: Sédo levantados aspectos gerais a respeito do
tema proposto, finalizando com a apresentacao do objetivo.

CAPITULO 2 — Planejamento: Como forma de complemento ao processo
estratégico em uma organizagao e, suporte aos processos administrativos, procura-
se mostrar visdes gerais sobre o processo de planejamento.

CAPITULO 3 - Estratégia Empresarial: Inicio da Revisdo de Literatura,
mostrando alguns tipos de Estratégias e sistematicas de desdobramento.

CAPITULO 4 — Desempenho Organizacional: O capitulo traz algumas
metodologias de medi¢cdo de desempenho e trata da importancia dos sistemas de
controle dentro das organizagoes.

CAPITULO 5 - Definicdo da proposta de Estudo de Caso: sdo apresentadas
a metodologia da pesquisa e a estruturacdo do modelo proposto.

CAPITULO 6 — A empresa: Caracteristicas da empresa e Indicadores de
desempenho usuais

CAPITULO 7 — Aplicacdo do modelo proposto: Evidenciadas as novas
variaveis componentes dos Indicadores e o0s respectivos balanceamentos.
Finalizando com os resultados obtidos.

CAPITULO 8 — Conclus&o

CAPITULO 9 - Referéncias Bibliograficas
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2. PLANEJAMENTO

Neste capitulo, sdo abordados conceitos sobre Planejamento e seus

respectivos niveis e, visdes gerais sobre o processo de planejamento..

2.1 Processo Administrativo

Wright et al (2000) afirmam que “as fungbes do administrador corresponde
aos elementos da administracdo que Fayol definira ao seu tempo (prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar), porém em um contexto atualizado”. Para o autor,
essas funcoes definidas por Fayol, correspondentes as atividades de planejamento,
organizacao, direcdo e controle, constituindo o chamado processo administrativo
classico.

O “processo administrativo é ciclico, dindmico e interativo (DAY, 1990).
Todavia a literatura neoclassica se ajusta a este processo para explicar como as
varias funcdes administrativas sdo desenvolvidas nas organizagoes”.

Para Carvalho e Laurindo (2003), as varias fun¢des do administrador em seu
conjunto, formam o processo administrativo. O administrador deve participar de
todas as etapas decisivas do processo: prevendo, organizando, dirigindo e
controlando. Sendo assim, quando sao tratadas de forma isolada constituem as
funcdes administrativas e, quando visualizadas em conjunto no alcance dos
objetivos, formam o processo administrativo.

O autor ainda explica que “processo é qualquer fendmeno que apresente
mudanca continua no tempo ou qualquer operacdo ou tratamento continuo”. O
conceito de processo implica que os acontecimentos e as relagdes sejam dinamicos,

jamais estaticos.
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2.2 Planejamento — Definicao e Técnicas

Ao pensarmos em alguma atividade, associamos naturalmente algum plano
para sua realizacdo. As empresas, freqientemente definem metas que devem ser
alcancadas e, para que as chances de sucesso sejam maiores um plano de acgéao
torna-se fundamental.

Segundo Day (1990), as organizagdes nao trabalham a base de improvisos,
ou melhor, tudo é analisado antecipadamente. O planejamento € a primeira funcao
administrativa, por servir de base para as demais; € a funcédo que define os objetivos
a atingir e como se deve fazer para alcanca-los. Algo como, pensar antes de fazer,
ou melhor, um modelo teédrico para a acao futura.

Para Carvalho e Laurindo (2003), o planejamento € um processo que
comeca com 0s objetivos e define os planos para atingi-los. Os objetivos sao
resultados futuros que se pretende obter; sdo alvos escolhidos que se pretende
alcancar em determinado espaco de tempo. Assim, 0s objetivos sdo pretensdes
futuras que, em funcéo de um trabalho planejado, quando alcancados, deixam de
ser objetivos para tornarem realidade.

De acordo com o autor, algumas técnicas relacionadas com o planejamento
sao utilizadas para assegurar o alcance desejado dos objetivos. Constitui velhas
conhecidas dos projetos de pesquisa, como o “Cronograma”; grafico de dupla
entrada, com os eventos planejados e os periodos de tempo necessarios. Outra € 0
Gréfico de Gantt, semelhante ao cronograma, porém com as colunas reservadas a
variavel tempo, divididas por partes de interesse.

O Pert (Program Evaluation Review Technique): Traduzido para o portugués,
como técnica de revisdo e avaliagcdo de programas, € uma técnica indicada para
planejamento e controle, onde ocorram multiplas atividades ou eventos intimamente
interrelacionados e interdependentes, desenvolvidos em periodos de tempo
variaveis. O modelo basico do PERT é um diagrama ou rede de setas, com uma
rede de caminhos e o caminho critico.

Oliveira (2002), fala em quatro principios que o administrador deve estar
atento: o principio da contribuicAdo aos objetivos, isto €, o planejamento deve visa-
los; o principio da precedéncia do planejamento; antes de qualquer atitude deve se
ter em mente que tudo se inicia com o planejamento. Ele é “a ponta do processo”. O
terceiro é relativo a penetracdo e abrangéncia, pois ele pode provocar alteracdes
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nas caracteristicas da empresa. Isso pode envolver necessidade de treinamento e,
modificacbes em outras funcées da empresa. Finalmente, o principio da maior
eficiéncia, eficacia e efetividade. O autor resume: “O planejamento deve maximizar
resultados e minimizar as deficiéncias”.

Para Porter (1986), o ideal é que todos os niveis de comando interajam para a
formulagdo do planejamento. Todas as informagbes sobre o sistema, envolvendo a
meta pretendida, devem ser consideradas. Sendo assim, é possivel perceber em
algumas empresas certo distanciamento da administracdo quanto a realidade do que
ela pode oferecer de pronto ao mercado. Nao sabem exatamente dos seus reais
recursos, sejam eles maquinas ou capital para investir, dos colaboradores e
concorrentes, seus clientes, dentre outros.

O autor ainda enfatiza que muitas empresas tomam medidas imediatistas,
gue servem, somente, de remendo. S&o agdes de momento, mal planejadas. A falta
de planejamento s6 sera sentida apos longo prazo e, sendo assim, a presenca de

acoes no mercado podera ficar comprometida.

2.2.1 Planejamento Estratégico

Na literatura, observam-se diferentes definicées, inclusive discordancias
entre autores. Para Carvalho e Laurindo (2003), planejamento estratégico é aquele
mais amplo e, abrange toda a organizacdo. E como um planejamento macro,
preparando o sistema para o planejamento tatico e operacional. E projetado para
longo prazo; sendo que seus efeitos sdo estimados para um periodo superior a cinco
anos. Deve compatibilizar as estratégias com os possiveis meios de atingi-la. Ele
envolve a empresa como um todo, abrangendo todos os recursos e areas de
atividades. Em resumo; € definido pela cupula da organizacado e corresponde ao
plano maior, o qual todos os demais estao subordinados.

Oliveira (2002), afirma que o planejamento estratégico € um processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para uma melhor direcéo
a ser seguida pela empresa. Da mesma forma que Carvalho e Laurindo, comentam
que o planejamento estratégico esta relacionado com os objetivos de longo prazo e,
com as acoes planejadas, para alcanca-los.
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2.2.2 Planejamento Tatico

Segundo Carvalho e Laurindo (2003), o planejamento tatico € a tradugéo do
planejamento estratégico para as diferentes areas da organizagdo. Os gerentes
departamentais recebem as informagdes da administracdo, interpretam-nas e
traduzem as decisdes, transformando-as em planos concretos dentro dos setores da
empresa. Caracteriza-se como um projeto de médio prazo, aplicado separadamente
nos departamentos. “Sua principal finalidade é a utilizagdo dos recursos disponiveis
para a consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia
predeterminada” (OLIVEIRA, 2002).

2.2.3 Planejamento Operacional

Estabelecido o planejamento tatico pelos departamentos, € necessario
colocé-lo em operacao.

Para Porter (1986), o planejamento operacional é o guia para a realizacao
das diversas atividades a fim de chegar aos resultados desejados. Caracterizado por
atividades de curto prazo, envolvendo, separadamente as tarefas definidas no
planejamento tatico. A preocupacao principal é o alcance das metas especificas.

Almeida (2003) da ao planejamento operacional caracteristicas estruturais
como metas, programas, procedimentos, métodos e normas. Os planos operacionais
sao construidos em funcao de questionamentos basicos. Por que isto deve ser feito?
O que deve ser feito? Onde, quando, quem, como, devera ser feito? Qual o prazo
estabelecido? Qual (is) o(s) responsavel (is)? Na realidade é um detalhamento que
deve ser muito bem construido e apresentado aos funcionarios dos diversos niveis.

Em resumo, é a formalizacdo dos planos de acdes ou planos operacionais
(OLIVEIRA, 2002). Ele traduz a realidade da operagdao de uma empresa, indicando
como deve ser o gerenciamento da rotina no nivel operacional (ALMEIDA, 2003).

Para o autor, as funcdes de planejamento devem mostrar como a
organizacao é conduzida em um contexto cada vez mais competitivo. Atualmente,
observa-se que o gerenciamento das pessoas € fundamental para o sucesso
organizacional; questdes como tecnologia e sistemas nao exercem tanta influéncia
quanto o envolvimento dos funcionarios com diversos niveis gerenciais.

3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL
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Este capitulo aborda os conceitos sobre estratégia empresarial; 0 ambiente

organizacional; o estabelecimento de metas bem como execuc¢ao das estratégias.

3.1 A Evolucao da Administracao Estratégica

Segundo Certo e Peter (1993), os primeiros estudos que definiram o formato
da administracao estratégica foram realizados através da Fundacéo Ford e Carnegie
Corporation na década de 50. Até entdo, ndo havia uma forma de estudo
estratégico. A partir dai, com a pesquisa patrocinada por essas duas instituigdes,
denominada “Gordon-Howell”, o estudo estratégico passou a ser considerado como
diferencial, sendo inicialmente, denominado “politica de negécios”.

Para o autor, o estudo estratégico enfatizava, inicialmente, areas especificas
de negébcio, tais como marketing e finangas visando o desenvolvimento e
conhecimento na identificacdo e solucao de problemas. O relatério “Gordon-Howell”
conseguiu ampla aceitacao, sendo difundido como disciplina em varias instituicdes,
nos mais diversos cursos, visando melhor preparagdo dos alunos para um
pensamento mais sistémico sobre as organizagdes.

Certo e Peter (1993) exemplificam neste contexto de estratégias que as
ferrovias americanas transportavam produtos por grandes distancias e em escalas
de tempo cada vez menores, o que possibilitava o surgimento do mercado em
massa; resultando em maior oferta de mercado de crédito e abrindo caminho para
as organizacdes descobrirem a economia de escala.

No Século XX, comeca a producdo em massa de Henry Ford e aumenta
ainda mais a necessidade de mudancas de paradigmas no ambiente de negécios.
Surgiu entdo, o aumento de variedades; reducao do espaco de tempo entre clientes
e empresa; mudanca dos habitos de consumo, enfim, significativa alteragdo no
comportamento organizacional, o que sugeria novos conceitos alinhados aos novos
tempos.

Serra (2004) ainda sugere uma mudanca no comportamento dos gestores
no sentido de focar a estratégia nos elementos pessoais da organizacao, ou seja,
funcionarios, instalacdes, capacidade e recursos.

Para o autor, 0 pensamento estratégico evolui também com a contribuicao

académica, isto €, com o surgimento, no final do século XIX, de universidades de



23

administracédo; fato este que fortaleceu ainda mais os conceitos de estratégia:
Harvard é um bom exemplo disso.

Em 1912 surgiram novas disciplinas com enfoque na estratégia empresarial
que visavam discutir a sua contribuicdo no ambiente competitivo. Em 1937, Ronald
Coese, da Universidade de Chicago, questionou a existéncia das empresas em
artigo que veio a conceder-lhe o prémio Nobel, em 1991, pela énfase em fatores
estratégicos e limitadores, segundo Serra (2004).

Na década de 60, surge a andlise SWOT (Strenght = forgca, Weakness =
Fraqueza, Opportunities = Oportunidades, Threats = Ameacas) que procura
estabelecer relagdes entre os pontos fortes e fracos (do ambiente interno) com as
ameacas e oportunidades (mais ligadas ao ambiente externo). Esta ferramenta,
embora tenha algumas limitagdes, ainda é utilizada por muitas organizacdes. Entre
1960 e 1970, destaca-se Boston Consulting Group, fundado por Bruce Henderson,
demonstrando que “a boa estratégia deveria ser baseada, principalmente, na l6gica
e nao na experiéncia originada da intuicdo”. A partir deste principio, surgiu a curva
de experiéncia, que tinha como objetivo explicar o crescimento rapido de setores
com comportamento altamente competitivos.

Motta (1991) separa a evolugdo da estratégia empresarial em trés fases,
sendo a primeira na década de 50, apresentada como a época da formulacao
estratégica. Nesse periodo, a administracao estratégica era tida como uma forma de
prever cenarios que possibilitassem a expansao dos negécios.

A segunda fase compreende a década de 60, sendo denominada a época do
planejamento estratégico; predominando a analise dos ambientes internos e
externos da organizacado e planejando através de modelos construidos em funcgao
das informacgdes obtidas nesses ambientes.

A terceira fase, denominada como o periodo da geréncia estratégica,
iniciou-se na década de 70. Caracterizou-se por uma estratégia voltada aos
negécios com formas mais padronizadas e linhas mais claras, buscando a eficiéncia
organizacional. Nesta fase, a funcéao gerencial foi mais valorizada.

Para Maximiano (2004), os conceitos de estratégia surgiram ha milhares de
anos com 0s gregos, cerca de 2000 anos atrds por forcas dos exércitos; porém,
somente no século XX chegaram as organizacdes por meio de Peter Druker, no ano
de 1955, com publicacées académicas voltadas a estratégia empresarial.
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Serra (2004), divide a evolucdo estratégica em alguns periodos distintos

conforme Quadro 1A-B:

Primeira Segunda Segunda
Revolucao Revolucao Ano de 1930 Guerra
Industrial Industrial Mundial
Ferrovias Alocacao de
Concorréncia Americanas Estratégias da GM | Recursos
Escassos
Atencdo aos
Forcas de Mercado Mercado em Fatores Curva de
Massa Estratégicos Aprendizado
Maio Invisivel Adam | Integracdo Vertical Estratégia de
Smith Negdcio
Escolas de Empresas de
Administracao Consultoria
Responsabilidade
Social

Quadro 1A - Evolugao do pensamento estratégico.
Fonte: SERRA, Administragdo Estratégica, 2004.
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Ano de 1950 Anos de 1960 | Anos e 1970 Década de 80 Década de 90
Excesso de Tecnologia e Ideia de Abertura de Andlise de
demanda diversificacao Competéncia Mercado Recursos
Estratégia Andlise Unidades de | Posicionamento e
Competitiva SWOT Negdcio andlise da Cédigo de Etica
atividade
Defini¢ado de Andlise de Formalizacao Estratégia Governanga
Objetivos e Portfélio da Estratégia competitiva Corporativa
Metas (BCG)
Gestao por Planejamento Cultura Estruturas
Descentralizacao objetivos De Cendrios Corporativa Enxutas
Envolvimento de
Tecnologia da funcgdes no
Informacao planejamento

Quadro 1B - Evolugao do pensamento estratégico.
Fonte: SERRA, Administragédo Estratégica, 2004.

Segundo o autor, de um modo geral, o planejamento estratégico é uma

ferramenta de uso muito difundido em todas as organizacdes. Teve grande
ascensao nos anos 60, porém alternando altos e baixos nos anos seguintes.
Ultimamente tem sido bastante debatido em funcdo dos novos meios de
comunicacao, novos conceitos de oportunidades, poderes dos clientes e, é claro, a
busca pelo aumento de rentabilidade e sustentabilidade das organizacées.

3.2 Processos de Administracao Estratégica

O processo de administracdo estratégica tem por objetivo analisar,
enfocando a questao estratégica dentro de uma organizacdo, estudando suas
variaveis interacdes a fim de criar uma sinergia entre o pensamento estratégico e o
ambiente operacional das organizacoes.

Segundo Certo e Peter (1993), o processo de administracdo estratégica é
dividido em quatro etapas basicas:

1. Analise do Ambiente Interno e Externo.

2. Estabelecimento de diretriz organizacional; Missao e Visao.
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3. Formulagéo Estratégica.
4. Execugéao da Estratégia.

3.2.1 Analise do Ambiente

O processo de andlise do ambiente é um dos mais importantes dentro do
contexto empresarial, pois trata do momento em que sao colhidos dados referentes
a organizacao e, que serao utilizados para a formulacao da estratégia que melhor se
enquadra ao ambiente organizacional ( CERTO e PETER, 1993).

Essa andlise é fundamental para a compreensdao dos ambientes, geral,
operacional e intermediario das empresas, visto que, sdo nesses ambientes que as
estratégias sertdo efetivamente utilizadas. Tal analise é muito importante no
contexto organizacional.

O autor considera ainda que, esta analise € um processo de monitoragéo do
ambiente organizacional, possibilitando identificar riscos e oportunidades que
possam influenciar na capacidade da empresa em atingir metas; envolvendo
estudos, tanto no presente quanto para o futuro.

Para Serra (2004), todo sistema aberto é passivo de sofrer influéncias
externas; desse modo, as a¢des das organizagdes devem ser direcionadas em sua
totalidade para as ameacas e oportunidades (pontos da SWOT) que vém de fora,
interagindo por meio dos conceitos de feedback. Em resumo, para se ter sucesso, é
necessario aproveitar as oportunidades e evitar ameacas (ALMEIDA, 2003).

3.2.2 Diretriz Organizacional: Missao e Objetivos

Em outra abordagem, Certo e Peter (1993), destacam que o
estabelecimento de metas e diretrizes organizacionais é fundamental dentro do
processo estratégico, visto que fornece um horizonte a ser seguido pela
organizacao; pessoas € processos devem ser direcionados a fim de otimizar a
estrutura empresarial.

O conceito de missao esta ligado a propria existéncia da organizacao.
Semelhante ao conceito de vocacéao, serve para delimitar o campo de atuacéao de
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uma empresa, verificando se ela esta ou ndo, atuando em algo que lhe diz respeito
(ALMEIDA, 2003).

Os conceitos de missao e objetivos sdo amplamente utilizados nas
empresas, no sentido de difundir as ideologias e valores das organiza¢des; no
entanto, torna-se fundamental conhecer suas variaveis. A missao € o alvo Unico e
final da organizacdo. Os objetivos sdo alvos intermediarios, estabelecidos para o
alcance da missdo; direcionam a organizacao para a conquista.

A importancia da missdao esta ligada a varios fatores que influenciam
diretamente no processo estratégico da organizacdo. Seu estabelecimento e
documentagéo facilitam o sucesso organizacional, pois permitem o alinhamento
estratégico a novos colaboradores, determinacdo de niveis de lucratividade,
melhorias em processos decisivos, posicionamento de mercado e o0 crescimento
organizacional como um todo.

O autor cita, ainda, elementos importantes que devem ser considerados,
tais como: Produtos e servicos da empresa; Mercado; Tecnologia; Obijetivos;
Filosofia; Auto Conceito e Imagem publica (CERTO e PETER, 1993).

Para os autores, tais informagdes tratam da base para elaboracdo de uma
missao organizacional, pois, quando bem elaborada, é uma ferramenta vital para o
direcionamento das forcas dos colaboradores e a ponderacdo dos esforcos. Tal
missao é considerada uma declaracao muito ampla da diretriz organizacional.

Ansoff e McDonnell (1993), afirmam que o estabelecimento de uma misséo
organizativa é parte importante da tarefa de administracdo, pois uma missao,
formalmente expressa, facilita o sucesso da empresa, pelas linhas e diretrizes
definidas. Por isso, esta deve ser clara, bem elaborada e difundida para todos os
colaboradores da organizacdo a fim de criar uma linha Unica de pensamento e
direcionada para o mesmo alvo.

Para os autores, outro fator importante que contribui para o sucesso
estratégico é a definicdo dos objetivos organizacionais. Estes vém ao encontro da
missao no sentido de definir uma meta para a qual a empresa destina seus esforcos.

Segundo Oliveira (1993), os objetivos fornecem fundamento para o
planejamento, organizacdo, motivagdo e controle. Sem objetivos e, uma
comunicacéao efetiva, o comportamento de uma organizacdo pode tomar quaisquer

rumos.
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Para Certo e Peter (1993), existem dois tipos de objetivos: os de curto
prazo, inferiores a dois anos e os de longo prazo que sao superiores a trés anos. Os
objetivos de curto prazo tendem a ser mais especificos e pontuais, com menores
investimentos e pouca participacao de outras areas da organizacao, enquanto os de

longo prazo sdo mais amplos, exigem mais investimentos e mais interacoes.

3.2.3 Formulacao de Estratégia

Uma boa estratégia ndo diz respeito apenas a maneira como deve ser
executada ou a forma como colaboradores devem segui-la; mas também, ao tipo de
estratégia adotada e, ao perfil da empresa na qual sera aplicada. Existem inUmeras
analises que permitem uma avaliagdo de quais estratégias efetivamente podem
melhorar o alcance dos objetivos organizacionais.

Certo e Peter (1993) consideram fundamental para uma formulacao
estratégica dois pontos: a andlise de questbes criticas e, analise de fatores internos
e externos.

Na anadlise de questdes criticas sdo avaliadas peculiaridades da organizacao
a fim de determinar qual estratégia deve ser seguida, Mintzberg (2001). Para isso,
algumas questdes devem ser observadas, tais como:

- Quais os propositos e objetivos da organizacdo: Ela dira o patamar que a
organizacao quer chegar e, desse modo, alinhar seu planejamento estratégico para
atingi-lo.

- Para onde a organizagao esta indo no momento: esta questao reflete a
posicdo de tal organizacdo nesse instante e, o cumprimento de seus objetivos ou
alcance de suas metas. E um forte diagnéstico da salde da empresa, mostrando
como andam seus processos em busca de seus objetivos e, € claro, se 0s passos
seguidos atualmente sao efetivamente bons para o sucesso estratégico.

- Fatores criticos enfrentados pela organizacao: Visa responder perguntas a
respeito de problemas enfrentados pela organizacdo, como altos custos, baixa
participacdo de mercado, falta de treinamento para funcionarios, problemas de

qualidade, e outras, relacionadas aos ambientes interno e externo.
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- O que pode ser feito para alcancar os objetivos organizacionais: a resposta
resultara na formulacdo de uma 6étima estratégia a organizacdo, sendo esta a
expectativa.

As respostas para essas questdes sdo pontos importantes para
administradores elaborarem uma estratégia adequada aos objetivos organizacionais
(MINTZBERG, 2004).

Andrews (2001) enfatiza a analise de fatores internos e externos como
sendo fundamental para se entender a situacéo na qual a organizagao esta inserida,
ou seja, qual é seu real posicionamento no cenario global. Tal abordagem procura
equilibrar os pontos fortes e fracos, internos da organizacdo, e alinhar com
oportunidades e riscos que o ambiente externo oferece. Busca-se assim, isolar os
principais problemas enfrentados pela organizacdao. Desse modo, a estratégia deve
ser formulada com base nas respostas desses ambientes, visando aumentar a
aderéncia as questdes praticas adotadas.

Na maioria das vezes, as estratégias sdao formuladas pelo alto nivel da
organizacao, projetadas logicamente para atingir os objetivos gerais; porém, nao
utilizam resultados das rotinas didrias da organizacdo; o sucesso de uma estratégia
esta diretamente ligado ao uso de trés elos: estratégico (diretores), tatico (gerentes)
e, por fim, operacional envolvendo os funcionarios com suas rotinas de trabalho,
(ANDREWS, 2001).

O processo de formulacdo estratégica segue uma determinada ordem:
primeiro, as estratégias gerais devem ser selecionadas e desenvolvidas, para que
posteriormente, as decisbes especificas sejam tomadas a respeito do papel de
linhas de negdcio da organizagao e as necessidades de recursos para ele. Enfatiza-
se ainda, alguns tipos de estratégias que permitem uma analise mais ampla dos
modelos adotados pelas empresas (CERTO e PETER, 1993). Sao elas:

- Estratégia de Concentracéo: € aquela em que a organizacado concentra-se
em uma Unica linha de negdcio, dedicando a ela todos os seus esforgcos. Um
exemplo claro é a rede de fast-food “Mc Donald’s” onde existem apenas os esforcos,
voltados a linha de alimentos. Quando existe a op¢éao por focar apenas uma linha,
existem pontos positivos como a especializacdo, e, € claro, a administracdo mais
centralizada.

Oliveira (2002), afirma que a principal vantagem dessa estratégia € a

reducdo de custos unitarios, devido ao processamento em massa. Por outro lado,
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em funcdo da pouca variedade, podem ocorrer problemas de mercado que tornam a
empresa mais vulneravel.

- Estratégia de Estabilidade: as empresas que adotam essa modalidade
concentram-se em sua linha ou linhas de negécio buscando manté-la. Dentre os
varios casos em que esse tipo de estratégia € adotado, destacam-se as grandes
organizacbes que dominam seus mercados. Existem, ainda, organizacdes que
consideram o crescimento como elemento capaz de atrapalhar a lucratividade da
empresa; assim acontece também com empresas de baixa lucratividade, que por
falta de opcédo aderem a estratégia de estabilidade para sua sobrevivéncia.

- Estratégia de Crescimento: é muito praticada, visto que sao muitas
organizacdes que buscam aumento de participacdo de mercado, lancando novos
produtos ou procurando aumentar o volume de vendas. Para tal pratica, o
crescimento pode vir através da: Integracao Vertical, que consiste na estratégia de
aquisicoes de outras empresas dentro do canal de distribuicdo; Integracéo
Horizontal, onde podem ocorrer aquisicdes de concorrentes na mesma linha de
negécios; Diversificacdo, caracterizando-se por aquisicoes de empresas em outros
segmentos ou linhas de negbcio, sendo mais comum em empresas de tecnologia e
canais de distribuicdo; pratica de Fusdes ( unidao de duas empresas gerando uma
outra organizacdo em busca de maior competitividade no mesmo segmento) e, Joint
Ventures (unido de duas empresas, focadas em grandes projetos, sendo que,
comando e acdes sdo assumidos por uma delas).

- Estratégia de Reducdo de Despesas: deve ser implantada quando a
empresa esta perdendo competitividade no mercado. Para a reducédo de despesas,
pode optar pela estratégia da Rotatividade (no limite, procura-se livrar de produtos
com baixo rendimento), ou do Desinvestimento (vender negdcios ou trata-los como
organizacodes distintas), ou ainda, de Liquidacao (vender seus ativos a fim de sanar
dividas).

Oliveira (2002) destaca que o método acima é uma situagéo de estratégia
de sobrevivéncia, adequada a um momento de transicao, sendo esta uma condicao
minima que pode favorecer um ambiente para buscar objetivos mais concretos.

- Estratégias Combinadas: na realidade, é uma mistura das anteriores. A
empresa pode ao mesmo tempo manter determinada linha de produto e, em outro
segmento partir para aquisi¢des, ou ainda afiliar-se a outra, no sentido de projetar
pesquisas, melhorando assim, sua capacidade tecnologica.
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Um dos fatores de maior relevancia no contexto organizacional é o de definir
a estratégia (qual a melhor?) em funcdo do tipo da empresa. Um instrumento
importante para essa definicdo € o modelo de Carteiras de negécios (MAXIMIANO
2004).

Segundo Porter (1986), o modelo de carteiras de negocios é fundamental
para analisar a participacao relativa de cada negécio em um determinado mercado,
melhorando o processo decisério e possibilitando a escolha da melhor estratégia.

Uma ferramenta de apoio ao desenvolvimento das carteiras de negécios € a
matriz BCG criada pelo Boston Consulting Group. A ideia basica é que a empresa
deve possuir uma carteira balanceada de negécios; de modo que alguns gerem mais
caixa do que necessitam, para assim, amparar outros que, em determinado
momento, precisam de fundos para seu desenvolvimento (MAXIMIANO 2004). Cada
negocio é analisado com base em dois fatores: a taxa de crescimento e sua

participagdo no mercado, conforme Figura 1.
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Figura 1 - Matriz de BCG
Fonte: MAXIMIANO, 2004
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As células contidas na matriz refletem quatro possiveis combinagdes de alto
e baixo crescimento, bem como participacao de mercado.Tais células possuem tipos
particulares de negdcios, e sao identificadas:

Interrogacédo (Duvida): Caracteriza-se por um mercado com altas taxas de
crescimento naquele setor, porém com pouca participacao relativa do seu negécio.

Estrela: E a fase a ser conquistada. Os negécios saem da “interrogacéo”,
aumentando sua participacdo no mercado. A Estrela ndo gera necessariamente
muito caixa, pois em sua grande maioria sao investidoras e, mesmo assim, tornam-
se lucrativas com o passar dos tempos.

Alimentadoras de Caixa: Alguns a denominam de “Vaca Leiteira”, recebem
esse nome por sustentarem parte dos investimentos na organizacao. Sao negécios
cuja taxa anual de crescimento é inferior a 10% e, mesmo assim, possuem a maior
participacao relativa de mercado.

Pesos: Sao negdécios com baixa participacdo em mercados de baixo
crescimento; consomem mais tempo e dinheiro para sua manutencdo do que
precisariam para serem encerrados. E um bom negécio para ser descartado.

Para o processo de formulagédo estratégica existem muitos fatores a serem
considerados; como principal, destaca-se o conhecimento dos administradores a
respeito das restricdbes de cada organizacdo, além dos critérios gerais para
julgamento de cada estratégia (MAXIMIANO, 2004).

Dentre os varios pontos a serem observados no processo de formulagcéao
estratégica destacam-se a disponibilidade de Recursos financeiros; os Riscos (a
empresa deve estar atenta aos possiveis riscos); a Capacidade organizacional
(mudancas podem ocorrer, com projetos, pessoas e, a organizacao deve estar
preparada); Relacdes entre canais (estratégias dependem de canais de distribuicao,
meios de comunicacdo, e outros suportes externos); Retaliacdo da concorréncia
(algumas estratégias podem nao surtir o efeito esperado no mercado, atraindo a
retaliagcdo da concorréncia) (MAXIMIANO, 2004).

Oliveira (2002) destaca trés aspectos iniciais para a formulagdo de
estratégias: 1. Os pontos fortes e fracos; os recursos disponiveis e possiveis; sua
missao, objetivos e politicas; 2. O ambiente e suas caracteristicas (oportunidades e
ameacas); 3. Integracdo empresa-ambiente, procurando sempre sua melhor

adequacao.
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A “formulacédo estratégica € um procedimento muito critico e ndo deve
comecar antes que seus idealizadores tenham pleno conhecimento de sua
organizagao” (SERRA, 2004). Deve haver uma excelente analise do ambiente onde
a organizacao estad inserida; considerar questdes internas e externas as
organizacdes e ainda uma avaliacdo das oportunidades e riscos, a fim de gerar uma

sinergia no processo de formulacao estratégica.

3.2.4 Implementacao de Estratégia

De nada valem as formulacbes estratégicas, mesmo quando bem
elaboradas, se nao houver uma passagem adequada para a pratica — a
implementacdo. Ha duas situagbes distintas quando falamos em estratégia: sua
concepcgao ou escolha e, sua execucgao, propriamente dita, (MOTTA, 1991).

O processo de implementacao tem um papel tdo importante quanto ao da
escolha da estratégia. No entanto, ganha énfase devido ao fato de que a literatura é
muito mais ampla no sentido de propor modelos estratégicos do que propor novas
linhas.

O autor afirma ainda que, uma boa estratégia deve conciliar uma boa
formulacao e, obviamente, um bom processo de execucao, procurando solucionar e
responder todas as questdes que surgirdo naturalmente pelo caminho. E necessario
salientar, nesse processo, a importancia do equilibrio entre determinacdo da
estratégia e o processo de implementacdo assim como saber que, caso nao exista
um equilibrio entre essas duas variaveis, a organizacao estara muito proxima de
uma falha processual.

A Figura 2, mostra quatro relagcdes possiveis entre o diagnédstico do
problema e a realizacado da estratégia.
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Figura 2: Diagnéstico de problemas estratégicos.
Fonte: MOTTA, 1991.

Um bom diagnéstico do problema, associado a uma estratégia bem
executada, leva ao Sucesso. Roleta envolve uma situagdo onde houve problema no
processo de formulacdo da estratégia; entretanto, o processo de realizacao foi bem
sucedido. Contudo, a boa execucdo pode suprir falhas no processo de
planejamento; denomina-se Problema, a situacdo em que a estratégia € bem
formulada, porém apresenta falhas em seu processo de implementacéao.

Esta é uma situagcao habitual, visto que, na maioria das vezes, ha grande
esforco na formulacao da estratégia com pouca dedicacédo na sua implementacéao; ja
Fracasso € a situacdo que envolve uma estratégia mal formulada junto aos
problemas de implementacao, que percebidos, devem ser refeitos.

Motta (1991) considera que “o processo de andlise estratégica nao é tarefa
muito facil; cabe aos administradores usar o bom senso e avaliar, principalmente em
questdes praticas se 0 objetivo pretendido esta sendo seguido; nesse caso, o tempo
e fundamental. Ao primeiro sinal de problemas, os conceitos devem ser revistos a
fim de criar um plano de recuperagao ou ainda propor novas linhas de trabalho”.

Duas situacdes podem ocorrer em caso de problemas no processo de
formulacao estratégica: Troca no modelo estratégico completo - esta opg¢édo poderia
envolver muitas mudancas e demandaria muito tempo, além de alterar uma direcao
ja definida; ou Pequenas alteracdes, a fim de reparar problemas encontrados - este
modelo, quando possivel, € mais preciso, pois considera problemas pontuais, além
de exigir menos tempo e custo (MINTZBERG, 2004).
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Na fase de implementacéo, € importante que a empresa tenha em mente
possiveis alteracbes em seu processo estratégico. O autor citado anteriormente
sugere cinco formas de realinhamento estratégico: continuacdo, mudanca e rotina,
mudanca limitada, mudanca radical e redirecionamento organizacional.

- Estratégia de Continuacao: Experiéncias anteriores podem ser utilizadas e,
em funcédo de certo nivel de aprendizado, o tempo de implementacao tende a ser
menor. Sua caracteristica basica é a continuidade na estratégia anterior, usando
apenas pequenas alteracdes em pontos problematicos encontrados.

- Estratégia de Mudanca de Rotina: tal modelo envolve pequenas mudancas
no processo central; considerando alteragdes em canais de distribuicdo, mudancas
no planejamento de marketing e outras agdes.

- Estratégia de Mudanca Limitada: envolve questées mais amplas, porém,
com certas restricoes; caracteriza-se por oferta de novos produtos, que pretendem
expandir em novos mercados.

- Estratégia de Mudanca Radical: este processo € o mais radical; esta
associado as fusdes ou as aquisicdes que podem gerar problemas mais complexos
dentro da organizacao; podem dar origem, ainda, a outros produtos e mercados que
necessitam de novos controles.

- Redirecionamento Organizacional: caso semelhante ao de mudanga
radical; porém, diferencia-se pelo fato da fusdo ou aquisicdo envolver empresa de
outro setor. E possivel que haja uma necessidade de mudanca ainda mais radical
em funcéo de peculiaridades de cada organizacao; o processo de reformulacao total
torna-se inevitavel a fim de condicionar cada empresa a seu mercado sem perder
sua esséncia (MINTZBERG, 2004).

Sao varios os motivos que levam empresas a revisao estratégica (MOTTA,
1991). Na grande maioria das vezes, esse motivo esta atrelado a busca de eficiéncia
€ a maximizacdo de lucros, ao aumento das forcas de vendas ou ainda, as
aquisi¢des e expansodes.

Nos processos de alteracao estratégica é fundamental a analise da estrutura
organizacional.

Ansoff e McDonnell (1993) apresentam dois tipos basicos de estrutura
organizacional: Formal e Informal.

A estrutura Formal é aquela conscientemente planejada, indicando
competéncias e responsabilidades. Na grande maioria das vezes é expressa no
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organograma da empresa. Ja a Informal, corresponde ao sentido usual da palavra;
membros da organizagdo, informalmente, discutem aspectos do processo
estratégico. A analise das estruturas formais e informais podem ditar a velocidade e
sucesso da implementacdo. O fato relevante é o condicionamento da estratégia a
cada tipo de organizacao, revelando a importancia de se conhecer as caracteristicas
basicas da estrutura organizacional.

As estruturas organizacionais estdao divididas em cinco tipos: Simples,
Funcional, Divisional, Unidade Estratégica de Nego6cio e Matriz. A Simples é
composta por dois niveis: o proprietario (administrador) e os funcionarios. Tem como
caracteristica, poucos funcionarios, poucos produtos, possuindo rapidez e
flexibilidade no processo de implementacao estratégica.

A Funcional é caracterizada pela especializagao; organizacdes com tal perfil
tendem a possuir areas de marketing, financas e operacdes inseridas como

departamentos em sua estrutura. A Figura 3 mostra essa estrutura.

Frezidente

Operagdes Finangas Marketing

Figura 3: Estrutura organizacional funcional.
Fonte: ANSOFF e McDONELL,1993.

Como ponto negativo, podemos considerar o possivel aparecimento de
dificuldades na coordenacdo entre os departamentos, possibilitando problemas na
execucgao da estratégia.

Outro tipo de estrutura € a Divisional; caracteriza-se pela possivel divisdo da
estrutura original em diferentes linhas de negécio. Normalmente, cada linha atua de
forma autbnoma, comandada por gerentes, coordenados por um diretor. Ressalta

como ponto positivo o fato de que a divisdo departamental implica participagao mais
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ativa frente a seus mercados; por outro lado, esta concorréncia interna pode gerar
conflitos entre equipes.

Quando a estrutura divisional torna-se inviavel, € mais conveniente o que se
denomina: estrutura de Unidade Estratégica de Negocio. Neste caso, a estrutura é
dividida em varias unidades estratégicas de negdcio (UEN) ou grupos; cabendo aos
vice-presidentes a organizacdo de novas estruturas. Tal divisdo favorece a
administracdo de unidades com problemas, porém pode reduzir a velocidade na
tomada de decisao.

Outro tipo de estrutura organizacional é a de Matriz. Seu objetivo é facilitar o
desenvolvimento de programas e projetos. Existe uma divisdo formal entre o
presidente (administrador) e os vice-presidentes, para garantir a realizagdo de
projetos, melhorando a velocidade e a flexibilidade. A caracteristica do processo é a

autonomia dos niveis intermediarios (Figura 4).

Presidente
WP DEM WP DE D DE WP DE
PRODUCAD hMARKETIMNG PESQLUISA, FINAMCAS

P S R R ZEREMNTE DE

PROJETOS 1
S I A N N GEREMTE DE

PROJETOS 2

] L ] ¥

Figura 4: Estrutura organizacional de matriz
Fonte: ANSOFF e McDONELL,1993.

Nesta estrutura, existe a possibilidade dos administradores de projeto (vice-
presidentes) ultrapassar linhas e promover melhorias no processo da
implementacdo. Como ponto negativo, em funcdo da estrutura, os funcionarios

podem sentir-se confusos, em algumas situagdes, ndo sabendo a quem se reportar.
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A estrutura organizacional é de suma importancia para o processo de
execucao estratégica; etapa do processo que forca o administrador a estudar de
modo mais efetivo as variaveis da organizacao e em qual estrutura estao inseridas.

Oliveira (2002) afirma que as causas mais comuns durante o processo de
implementacdo do planejamento estratégico sdo: “Inadequacdo do sistema de
controle e avaliagdo do processo de planejamento estratégico”; “Interacéo
inadequada com os funcionarios da empresa”.

No primeiro caso, relata problemas no sistema de controle e avaliagdo; e
falta de atencdo na relacao envolvendo custos e beneficios. No segundo, comenta
sobre a falta de participagdo e envolvimento, principalmente da alta e média
administracdo. Registra, ainda, a falta de comprometimento das pessoas, bem como
o desconhecimento do assunto “planejamento estratégico” por alguns niveis de
colaboradores.
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4. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo abordadas questées relativas aos indicadores de
desempenho e aos planos de controle.

No que diz respeito ao planejamento, procura-se definir os objetivos que
possibilitam o alcance da missao estabelecida através da analise dos recursos

utilizados na concretizacdo de metas.

4.1 Definindo Desempenho

Em vista do nivel de competitividade entre as empresas é fundamental o
estabelecimento de parametros e indicadores de desempenho para que o0s
administradores tenham informagdes suficientes nas tomadas de decisdes.

Os administradores de empresas, independente do porte, segmento e outras
informacgdes sado responsaveis diretos pelo uso dos recursos em busca da realizagéo
dos objetivos. Maximiano (2004) define como desempenho das organizacdes a
busca pela eficiéncia e pela eficacia, considerando ainda fatores voltados a
competitividade, salientando a importancia da postura do administrador.

Duas medidas bésicas de avaliagdo de desempenho séo usuais: a eficiéncia
e a eficacia (MARTINS, 1998). A eficiéncia é definida como a medida de utilizacao
dos recursos, isto é, a relacdo entre os recursos utilizados e os resultados
conseguidos. A eficacia diz respeito a medida de realizacdo dos objetivos, é
qualitativa, envolve a satisfacdo do cliente e 0 ambiente externo do sistema, isto €, o
mercado.

Os critérios de avaliacdo de desempenho sdo complementares uns aos
outros, Gil (1992). Todas as empresas dispdem de uma série de instrumentos de
medi¢des e variaveis a serem monitoradas em uma grande diversidade de critérios.
Isto torna o sistema complexo, podendo gerar um ambiente de muita competitividade
entre departamento, porém, quando gerenciada de forma adequada, tende a obter
resultados positivos.

Na Figura 5, Scott (2000) enfatiza a importadncia de critérios claros de
avaliagdo de desempenho, sugerindo variaveis importantes.
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Figura 5: Critérios importantes para avaliagdo de desempenho.
Fonte: SCOTT, 2000.

Varias sdo as formas de abordagem de desempenho organizacional,
estando a grande maioria associada as medidas.

Certo e Peter (1993) consideram o controle organizacional como parte
importante no processo de desempenho da empresa, que deve controlar, ou seja,
monitorar e avaliar as atividades relacionadas a todos os processos através de
padrbes estabelecidos.

O controle é tarefa obrigatéria de toda organizacdo, destacando que
atividades sem medigdo e controle, dificiimente sdo gerenciaveis. Os resultados
negativos ou positivos servem de entrada para novas decisdes gerenciais,
possibilitando chances maiores de melhorias nos processos. Ressalta ainda a

importancia do processo de controle, considerando trés momentos (Figura 6).
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Figura 6: Processo de controle.
Fonte: CERTO e PETER, 1993.

No primeiro, a medi¢cdo do desempenho. No segundo, a comparagdo com o0s
padrdes estabelecidos. No momento final, ocorre a tomada de decisao, optando por
acdes corretivas, caso os padrées nao sejam confirmados pelas medidas. Desse
modo, & possivel perceber na técnica uma andlise mais completa dos indicadores,
pois algumas abordagens sugerem apenas modelos de mensuracdo, sem

preocupacao com a tomada de decisao.

A medicdo de desempenho auxilia o administrador a melhorar seus
processos. Com as metas ou objetivos estabelecidos, os indicadores associados séo
analisados indicando ou ndo o alcance dos resultados. E fundamental que todos os
integrantes do sistema tenham acesso aos indicadores, saibam interpreta-los e,
possam opinar.

Os funcionarios, que também sdo responsaveis por esses resultados,
conseguem visualizar de forma mais clara o que fazer para atingir seus objetivos
funcionais e contribuir para o sucesso da organizacdo das informag¢des na tomada
de decisdo, pois a medida que aumenta a complexidade dos sistemas, podemos
estar sujeitos a resultados extremamente negativos (SCOTT, 2000).
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4.2 Controle

Controle é o processo de produzir e usar informacdes para tomar decisoes
sobre execugbes de atividades e objetivos, afirma Maximiano (2004). No contexto
administrativo, o conceito de controle é incorretamente denominado de fiscalizagéo.

Destaca ainda um exemplo bastante usado para o conceito de controle: Um
motorista e seu veiculo - ele deve exercer as atividades de controle observando
todos os fatores internos e externos, com a finalidade do veiculo chegar a seu
obijetivo final.

Para Scott (2000) os indicadores de desempenho fazem parte de uma
estrutura dentro da administragcao, denominada controle. Em fungéo dela, podem ser
feitas previsdes de eventos futuros possibilitando itens com mais qualidade e menor
custo. O resultado do controle envolve todos os colaboradores, pois compara os
diversos setores da empresa, assim, € importante que as pessoas saibam o que
esta acontecendo, inclusive para um processo de autoavaliagdo. Essa funcao pode
trazer 6timos resultados para as organizagdes, como reducao de custos, melhoria de
qualidade, reducéao de acidentes e aumento da competitividade.

Controle estratégico € um conceito aplicavel a toda organizacdo, devendo
analisar o comportamento de todos os aspectos organizacionais, e avalia-los
segundo critérios diferentes, de acordo com cada um dos trés niveis hierarquicos:
Estratégico, Administrativo ou Operacional (CERTO e PETER, 1993).

O controle estratégico tem como objetivo principal dar suporte ao
planejamento estratégico, acompanhando o desempenho do sistema em vista da
meta estabelecida e, indicando alteragdes nos objetivos definidos. Enquanto o
planejamento define estruturas estratégicas, o controle visa monitorar o0s
procedimentos a fim de direcionar a organizacdo aos rumos corretos.

O controle administrativo ou tatico € desenvolvido em areas funcionais:
marketing, compras e logistica. Pode, inclusive, redirecionar recursos de um setor
para outro com o objetivo de produzir informagdes especializadas, envolvendo
qualidade, quantidade dos produtos e servigcos produzidos.

O controle operacional esta diretamente ligado aos instrumentos
operacionais, tais como: cronogramas, diagramas, graficos, e outros dados da rotina
operacional do cotidiano.
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A relacao entre funcionalidades e os diferentes tipos de controle podem ser
visualizados no Quadro 2:

(Grau de realizagdo das missdes, estratégias e objetivos
Adequacgido dos Planos Estratégicos

CONTROLE
ESTRATEGICO Desempenho Global da organizagéo
Concorréncia e outros fatores Externos

Eficiéncias dos recursos

(Juantidades e Cluaidade dos produtos e servigos

COMTROLE NAZ  |Taxas de desemnpenho dos Recursos Huomanos

AREAS FUNCIONAIS
Eficiéncia dos Recursos Promocionais

Desempenha dos Farmecedores

CONTROLE Rendimento das atividades
DOPERACIOMAL

Consumo de Recursos

Quadro 2: Trés niveis de controle.
Fonte: CERTO e PETER, 1993.

Em funcdo do controle operacional, Oliveira (2002) afirma que decisdes
podem ser tomadas como revisdo do quadro pessoal, alteracdo dos relatérios de
analise de custos e determinacdes sobre a qualidade da producao. Destacando-se
ainda outros trés grandes fatores:

1. Qualidade das informacbes adquiridas nesses trés niveis: Informacao
€ importante, pois, todas as acdes tomadas nesse sistema
apresentardo o0s resultados gerados e analisados, logo uma
informacao imprecisa pode comprometer todo sistema.

2. Confiabilidade da informacgao: Sua importancia é vital para o alcance
dos objetivos; pior do que nado ter a informacao é té-la de forma
imprecisa.

3. Comprometimento da alta direcdo com o processo de controle geral:

A participacdo da alta diregao é indispensavel em todo processo, a
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fim de gerar também o comprometimento dos niveis hierarquicamente

menores. “O exemplo deve vir de cima”.

4.3 Etapas do Processo de Controle

O processo de controle deve ser realizado em etapas, como as quatro fases
basicas de Megginson (1998): estabelecimento de padrbées de desempenho,
planejamento, medidas do desempenho real e comparacdo do desempenho com os
padrdes.

Tais fungbes interagem entre si criando o conceito de continuidade em uma
estratégia, em que dificilmente atinge o sucesso sem a aplicacao conjunta de todos
esses fatores.

4.3.1 Estabelecendo Padroes de Desempenho

O estabelecimento de padrdes consiste na primeira fase do controle e reflete
na ligacdo entre planejamento e o controle. Envolve desde as inspecgdes
departamentais, até a observacao e critica de possiveis discursos autoritarios,
geralmente nos niveis organizacionais mais elevados (CERTO e PETER, 1993).

O estabelecimento de padrdes é de grande importancia para a tomada de
decisdo, visto que permite, aos administradores, avaliar o comportamento de
variaveis em um sistema. Porém, é importante considerar que “padrdes” devem ser
coisas atingiveis, simples e claras, pois se forem estabelecidas metas impossiveis
(ou possiveis, a custos absurdos) de se alcancar, a tendéncia natural é que as
pessoas envolvidas se desmotivem ao notarem que seus esforcos nao foram
suficientes para atingir seus objetivos.

Para tanto, os elementos padrdes devem seguir as mesmas métricas dos
correspondentes indicadores (CERTO e PETER, 1993). Outros fatores, tais como o
treinamento na obtencado dos dados, periodos de mensuracdo e uniformizacédo de
procedimentos, devem ser considerados.

Carvalho e Laurindo (2003) enfatizam que, de um modo geral, o
estabelecimento de padrdes diz respeito a definir objetivos aos funcionarios. Assim,
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quando falamos no setor produtivo é comum a presenca de funcionéarios
preocupados com suas tarefas rotineiras como operagdo de um equipamento ou
processo, portanto, quanto mais claro for o sistema de padronizacdo melhor sera o
alcance dos resultados.

4.3.2 Medindo o Desempenho

As medidas de desempenho sao fundamentais para a comparacao entre 0s
objetivos propostos e a situacéo real nos diversos setores da empresa. Em resumo,
sdo elas que avaliam aquilo que foi planejado e, podem, também, servir como
referencial de metas futuras.

Na pratica, ainda se percebe que o indicador financeiro tem peso
fundamental na mensuracdo do desempenho da empresa. Em muitas situacées €
mais conveniente resumir os efeitos de medidas de desempenho, em uma Unica — 0
dinheiro. O resultado dessa conversdao pode receber diversos nomes, tais como:
custo da qualidade e custo da ma qualidade (JURAN, 1992).

Esse indicador talvez ainda seja 0 mais usual ha comunicacao entre empresa
e acionistas, porém o enfoque financeiro tem sido alterado; hoje, outros agentes
interessados (0os préprios acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios,
comunidade) no desempenho da organizacao procuram acompanha-lo em funcao
das demandas e dos atendimentos das necessidades de seus diversos agentes
(internos e externos) (MIGUEL et al, 2005).

Para Martins (1998), o primeiro passo para o estabelecimento de indicadores
e a definicdo dos padrdes é exatamente a medicao de desempenho: O que vai ser
medido?

Sao varios os eventos passiveis de medicao dentro de uma organizacao,
porém os mais comumente usados sao: indices de qualidade, de produtividade e
resultados financeiros. E importante, nessa fase, ter bem claro o processo a ser
monitorado, no sentido de fornecer aos usuarios clareza e consisténcia, pois quando
a medigdo € associada a itens de pouca relevancia ou de natureza duvidosa, os
resultados tornam-se irrelevantes e o sistema de medicdo tende a ficar

desacreditado.
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Correa (2005) associa os processos de medicdo de desempenho aos
programas de melhoria, tais como o Balanced Scorecard, Normas, como a ISO
9001, ISO 14000 dentre muitos outros. Ressalta que € importante aos
administradores conhecerem a estrutura desses programas e, planejarem o
processo de implementacdo no intuito de que as pessoas envolvidas nos sistemas
tenham em mente os conceitos e possam, de fato, criar um sistema pré-ativo que
traga resultados proveitosos. Assim, um sistema de medicao é efetivamente
importante para uma organizagao.

Slack (1996) elenca cinco objetivos relacionados ao desempenho: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Ditas variaveis, em geral, séo
compostas de medidas menores, porém representativas de setores influentes no
desempenho do indicador principal. Qualquer desempenho insatisfatério em algum
desses objetivos sera mais facilmente rastreado quando se tem avalia¢des parciais.

4.4 Determinando Acoes Corretivas

Uma acao corretiva deve ser determinada a fim de direcionar uma medida
ao padrdao definido (GONZALEZ, 2006). No estabelecimento de indicadores de
desempenho, é comum que resultados ndo alcancem as metas propostas,
principalmente no inicio dos processos de implementacdo, uma vez que & nesse
momento que as agdes corretivas sdo importantes.

Na maioria dos casos, as acOes corretivas podem alterar os padrdes, o
planejamento e até o critério de medicao de desempenho. No processo de criagéo
de indicadores é importante considerar um fator chamado revisdo, em que através
da medicao do desempenho e obtengédo dos resultados é possivel observar fatores
que necessitem ser retomados e alterados na estrutura a fim de aprimorar seus
critérios e obter resultados que efetivamente melhorem os processos das
organizagoes.

Um sistema de controle, para ser eficaz, deve obedecer alguns critérios que
gerem resultados realmente validos para as organizagdes. Precisa-se focar
atividades adequadas relacionadas as variaveis que sejam de interesse e que de
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fato tragam beneficios. Tal sistema deve estar presente nos pontos criticos para
evitar perda de tempo e aumento de custo (OLIVEIRA, 2002).

O controle deve ser feito no tempo certo para proporcionar aos usuarios
prazo para tomar as acdes corretivas e outros ajustes necessarios, pois periodos
muito curtos tendem a trazer problemas, dificultar agdes de melhoria por parte dos
usuarios e levar os indicadores ao descrédito.

Outra questao é o custo. O sistema de controle ndo deve demandar muitos
investimentos, deve ser feito gradativamente, ter uma estrutura simples e clara.

Por ultimo, este sistema de controle deve ser aceito por todos os envolvidos
(GIL, 1992), ja que bons projetos, as vezes, podem-se tornar ruins pelo simples fato
de desconsiderar fatores operacionais. Na maioria das vezes os sistemas estédo
ligados aos funcionarios, e estes necessitam do entendimento de sua estrutura para
programar agdes e direcionar rotinas.

O controle pode ser realizado em trés momentos: antes da ocorréncia do
evento a ser controlado, observando e proporcionando condi¢gdes adequadas para
sua realizacdo; durante a ocorréncia do fato (evento), procurando corrigir seu
desempenho no instante da execucéao; e apds a ocorréncia, avaliando os desvios e
consequentemente procurando as causas para se fazer as devidas corre¢des. Tanto
o controle, como a avaliagdo deve ser feitos nos niveis estratégico, tatico e
operacional (OLIVEIRA, 2002).

Segundo Gonzalez (2006) um bom projeto de controle e avaliacdo, deve
partir de baixo para cima. Caso os funcionarios dos menores niveis hierarquicos nao

“‘comprarem a idéia”, as chances de fracasso serao maximizadas.

4.5 Uma ferramenta de suporte a medicao de desempenho

4.5.1 Modelo de falha e analise de efeito (FMEA)

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) Modelo de Falha e Analise de
Efeito € uma técnica de andlise sistematica de produtos ou processos para
identificar e minimizar falhas e os seus efeitos ainda na sua fase de concepcgéo
(JURAN, 1982).

Esta ferramenta foi desenvolvida pela NASA em meados de 1963, e,
posteriormente, adaptada por praticantes da qualidade em empresas do setor
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automobilistico. Nas duas situacdes, a FMEA objetiva identificar e priorizas situacoes
de imperfeicdo em produtos e processos (PUENTE, 2002).

Sankar (2001) destaca a pratica da FMEA por empresas dos setores de
medicamento, metal-mecanico, energia nuclear e téxtil entre outros. Para o autor

existem alguns passos essenciais na estrutura da FMEA, séo elas:

e [dentificacao dos processos a serem analisados
e Listar as possibilidades de falhas nos modelos
e Estimativa da severidade das imperfeicoes

® Acesso as causas de imperfeicao

e Estimativa da taxa de imperfeicéo

¢ Descricao da deteccao das imperfeicoes

e Calculo do numero de prioridades de risco

e Recomendacdes de acao corretiva

Segundo Aguiar (2006), a matriz FMEA foi desenvolvida pelo exército
americano, inicialmente, tratada como Procedimento Militar MIL-P-1629, datado em
9/11/1949. Para o autor, a ferramenta FMEA é utilizada durante o processo de
planejamento dos produtos, visa analisar os efeitos negativos de qualidade e suas
consequéncias. Um dos principais aspectos da FMEA é a anadlise de problemas
como um todo, ndo somente sua identificacdo, complementando assim outras
ferramentas analiticas. Inicialmente, era utilizada pelo exército no sentido de avaliar
0 sucesso das missdes e seguranca de pessoal. O autor ainda faz uma sintese da
evolucao da ferramenta ao longo dos tempos.

Em 1988, ISO (Organizagao Internacional para “Standardizagdo”) emitiu a
norma ISO 9000 pra gestdo dos Negdcios. As exigéncias chaves da ISO 9000 eram
desenvolver sistemas nos quais organizacdes focassem seus processos internos
nos consumidores.

Como evolucao da ISO 9000, surge na década de 90, a QS 9000, motivada
pelas montadoras Chrysler Corporation, Ford Motor Company e General Motors
Corporation, com o objetivo de padronizar os sistemas da qualidade dos
fornecedores. Os principais objetivos da ISO 9000 eram desenvolver nos

fornecedores ferramentas de planejamento e qualidade, incluindo FMEA e



49

exceléncia em decorréncia dos frequentes problemas de qualidade enfrentados
pelas empresas em questdo, (GONZALES, 2006).

Segundo Palady (1997) apesar de ter sido desenvolvida com enfoque no
projeto de novos produtos e processos, a metodologia FMEA pela sua grande
utilidade passou a ser aplicada de diversas maneiras. Atualmente, ela é utilizada
para diminuir as falhas de produtos e processos existentes e para diminuir a
probabilidade de falhas em processos administrativos. Tem sido empregada também
em aplicagbes especificas, tais como andlises de fontes de riscos em engenharia de
seguranca e na industria de alimentos. Esta metodologia pode ser aplicada tanto no
desenvolvimento do projeto do produto como do processo, propriamente dito. As
etapas e a maneira de realizacdo da analise diferenciam-se somente quanto ao
objetivo. Assim, as andlises FMEA séo classificadas em dois tipos:

FMEA do Produto: consideradas falhas que poderdo ocorrer com o produto
dentro das especificacbes do projeto. O objetivo desta anélise é evitar as falhas no
produto ou no processo decorrente. E, comumente, denominada de FMEA do
projeto.

FMEA do Processo: sdo consideradas as falhas no planejamento e na
execucao do projeto, ou seja, o objetivo dessa andlise € evitar as falhas do
processo, tendo como base as nao conformidades do produto com as
especificacées do projeto.

Segundo Gonzales (2006), ha ainda um terceiro tipo de analise, menos
comum que a FMEA, de procedimentos administrativos. Nele sao feitas analises de
falhas de cada etapa do processo, com 0 mesmo objetivo que as anélises
anteriores, ou seja, diminuir os riscos de falhas.

A FMEA pode ser aplicada em varias situacées, dentre elas:

v" Para diminuir a probabilidade de ocorréncia de falhas em projetos de
novos produtos ou processos ja em andamento.

v' Para aumentar a confiabilidade de produtos e de processos ja em
operacao por meio da analise das falhas que ja ocorreram.

v' Para diminuir os riscos de erros e aumentar a qualidade em

procedimentos administrativos.
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Dentro deste contexto, € possivel perceber um grande numero de situacoes
onde aplicar a FMEA, promovendo a redugao dos riscos em um processo ou ainda
melhorando a qualidade do processo decisorio.

O principio da metodologia € o0 mesmo, independente do tipo de FMEA e a
aplicagéo, ou seja, se € FMEA de Produto, Processo ou procedimento e se é
aplicado para produtos/processos novos ou ja em operacao, (PALADY, 1997). Para
o autor, a analise consiste basicamente na formagdo de um grupo de pessoas que
identificam para o produto/ processo em questdao suas funcdes, os tipos de falhas
que podem ocorrer, seus efeitos e possiveis causas. A seguir, sdo avaliados os
riscos de cada causa de falha por meio de indices; e com base nesta avaliacao,
tomadas acbes necessarias para diminui-los e por consequiiéncia aumentando a
confiabilidade do produto e do processo.

Esta andlise consiste basicamente em avaliar os graus de Severidade,
Ocorréncia e Relacao das falhas em potencial (Deteccéo).

O Quadro 3 demonstra a avaliacao da Severidade da Falha.

Indice| Severidade Critério

Minirma () cliente mal percebe que a falha ocare

—_

Pequena Ligeira deterioragdo no desempenho com leve descontentamenta do cliente

Moderada Deterioragaa significativa no desempenho de um sisterma com descontentamento do sistema

Alta Sistemna deixa de funcionar e grande descantentamento do cliente

0D 0 M = ld b2

tuito Boa [dern ao anterior porém afeta a seguranca

—_
[}

Quadro 3: Avaliacdo da severidade.
Fonte: Manuais da QS 9000, 1998.

Na avaliagdo da severidade, sdo verificados os impactos das falhas em
relacdo ao cliente, ou seja, o quanto determinada falha foi percebida pelo cliente.
Dentro do contexto sado atribuidas notas de acordo com cada grau de deteccao
(minimo, pequeno, moderado, alto ou muito alto) e, ao final € obtido o grau de
severidade da falha naquela situagdo com base em um indice que varia de 1 a 10.
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A segunda analise realizada € referente ao nivel de ocorréncias onde sao
avaliadas as proporgdes de ocorréncias de determinada falha em um universo,
conforme mostra o Quadro 4.

Indice| Ocorréncias Propor¢ao Cpk
1 Remota 1:1.000.00 Cpk =167
2 1.20.000
3 Pequena 1-4.000 Cpk =100
] 1.1.000
5 Woderada 1400 Cpk < 1,00
B 1800
7 1:40
i Alta 170
3 . 18
" Muito Alta 19

Quadro 4: Avaliagao das ocorréncias (Cpk — Capabilidade do processo).
Fonte: Manuais da QS 9000, 1998.

Nessa avaliagdo sdo analisadas as propor¢coes de ocorréncia de
determinada falha em um universo. Com base nessa propor¢cdo é determinado o
nivel de ocorréncia podendo ele ser remoto, pequeno, moderado, alto e, por fim
muito alto. Em seguida, é determinado o indice de ocorréncias; a exemplo da analise
anterior variando de 1 e 10.

A terceira, e ultima analise a ser realizada, diz respeito a avaliagcdo das
deteccbes (relacdes), ou seja, quando determinada falha pode ser detectada. Essa
analise é de suma importancia, pois, se uma falha é detectada possiveis acoes
devem ser desencadeadas antes que determinado produto ou servigo chegue até o
cliente final, contribuindo assim para as duas primeiras analises, severidade e

ocorréncias. O Quadro 5 mostra o comportamento da avaliagdo de detecgao.
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Quadro 5: Avaliacdo das Detecgoes.
Fonte: Manuais da QS 9000, 1998.

Nesta avaliacdo sao verificadas as possibilidades de deteccdo de
determinada falha, ou seja, o funcionamento basico dessa analise é por meio da
possibilidade de identifica-la. A falha em si, pode assumir 5 situacées basicas de
detec¢do; muito grande, grande, moderada, pequena e ainda muito pequena, em
que refere-se as chances de se identificar devida falha dentre outras. Por fim, o
indice é obtido de acordo com analises prévias, que variam de 1 a 10.

E possivel perceber pela estrutura dos trés tipos de avaliagdo o foco em uma
analise estruturada e, principalmente, a preocupacdo na geracdo de resultados
validos para tomada de deciséo.

Na avaliacdo das deteccoes sao verificadas as possibilidades de
identificacdo de determinada falha, ou seja, o grau de visibilidade de determinada
falha.

A ferramenta FMEA tem difundido substancialmente seu uso, nos ultimos
anos, motivada pelo interesse de coordenadores de producdo das empresas em
minimizar seus riscos e reduzir as falhas nos processos e produtos (SLACK, 1996).
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5. ESTUDO DE CASO

5.1 Método de pesquisa

Apbs a justificativa do tema e definicao dos objetivos, a pesquisa foi
realizada na empresa denominada X e dividida em trés fases: na primeira houve o
levantamento das referéncias bibliograficas apresentando opinides de diversos
autores sobre o tema principal e contextos correlatos; a segunda fase consistiu na
definicdo dos procedimentos metodoldgicos apresentando a empresa o estudo de
caso e as técnicas, bem como os instrumentos para coleta e andlise de dados; na
terceira e ultima fase, os dados foram apresentados e discutidos em fungédo dos
objetivos definidos.

5.2 Universo da pesquisa

O universo da pesquisa consiste em uma empresa do setor Metal-

Mecaénica, situada na cidade de Pederneiras — SP denominada empresa X.

5.3 Coleta de dados

5.3.1 Questionarios

O objetivo da aplicagdo do questionario foi obter informagbdes sobre o
comportamento dos colaboradores da empresa em funcdo dos indicadores
utilizados, que foram construidos considerando-se duas partes: uma voltada ao nivel
gerencial e outro ao operacional. O critério para a escolha dos niveis foi a
necessidade de verificar o processo de desenvolvimento e também a visualizacédo
na pratica dos indicadores.

O objetivo principal do questionario A (tatico) foi avaliar de que forma os
indicadores foram implantados na organizacéo, a partir dos dados obtidos: qual o
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objetivo principal do seu planejamento estratégico; o que levou a empresa a adocao
dos indicadores, revelando quais os pontos fortes e fracos; a forma de feedback.

O questionario B (operacional) foi direcionado a area de operacao, tendo
como objetivo verificar como os funcionarios recebem os indicadores de
desempenho, como incorporam esses conceitos em suas agdes do dia-a-dia, e
ainda, como procedem em caso de desvios dos indicadores em relacdo a seus
objetivos.

Os questionarios A e B foram aplicados entre os meses de Janeiro e Agosto
de 2007. O periodo foi definido em funcédo do tempo necessario para tratamento das
informacdes e estruturagéo do trabalho.

O processo de aplicacao dos questionarios foi feito com base na estrutura de
cada area, aplicando-se em um funcionario de cada uma das areas operacionais,
bem como nos seus respectivos gerentes.

O questionério foi elaborado com base na pesquisa da literatura e ainda na
experiéncia do autor acerca do assunto na empresa. O questionario gerencial esta

apresentado no Quadro 6:



1) Nome e cargo.

2) Tempo na empresa.

3) Ha quanto tempo os indicadores de desempenho estao aplicados na X?

4) Quais sao os indicadores de desempenho utilizados hoje na empresa?

5) Existem projetos para a implantacao de outros indicadores?

6) Todas as areas utilizam os mesmos indicadores?

7) Como foi tomada a decisao da implantagao dos indicadores? Qual o real motivo que levou
a empresa a investir nos indicadores?

8) Os indicadores foram implantados a partir das estratégias da empresa? Qual era o objetivo
principal dessa estratégia?

9) Inicialmente, qual era o resultado esperado com a implantagao?

10) Os resultados foram alcangados? A partir de quanto tempo depois?

11) Como foi sua familiarizagdo no nivel operacional com os indicadores de desempenho?

12) Qual a principal falha ou possiveis melhorias atualmente nos indicadores de
desempenho?

13) De quanto em quanto tempo é fechado um relatério para analisar os indicadores? Em
sua opinido, esse tempo € suficiente?

14) De que forma o nivel operacional atua sobre os desvios nos indicadores?

15) Como se chegou a meta em cada indicador? Sao feitos ajustes nessas metas?

16) No geral, tem-se alcangado as metas propostas? Caso nao, qual o impacto que isso tem
gerado?

Quadro 6: Questionario Gerencial.
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Os resultados obtidos na aplicagdo do questionario ndo podem por si s6

espelhar a realidade como um todo para os indicadores; porém, formam uma base

solida para estudo do comportamento dos indicadores usados pela empresa.

Os gerentes apresentaram resultado tipico nas respostas as questdes, tendo

como Unico aspecto negativo a caréncia da tomada de decisdo nos resultados dos

indicadores.

Na maioria das respostas, foi possivel perceber que falta uma cultura de

planejamento. Os resultados sdo desdobrados até o nivel operacional, porém falta

uma participacdo mais ativa do nivel de supervisdo para guiar os funcionarios na

busca dos resultados.

Outro assunto citado foi a falta de revisdo nos indicadores, pois durante toda

sua existéncia profissional na empresa, nunca se realizou uma revisao estruturada,
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apenas foram adicionados ou retirados itens em funcdo de novos produtos. Com
base nesses resultados € possivel detectar uma falha no processo de elaboragéo
dos indicadores e ainda no processo de feedback.

O segundo questionario aplicado foi voltado ao nivel operacional; conforme
Quadro 7.

1) Nome e cargo.

2) Tempo na empresa.

3) Em sua opiniao, o que os indicadores de desempenho significam?

4) Apo6s a implantacéo dos indicadores de desempenho, quais as mudangas que foram mais
perceptiveis?

5) E possivel visualizar os resultados dos indicadores de desempenho? Qual e como o feed-back é
dado?

6) Quais as mudangas que deve haver para melhorar o resultado alcangado com os indicadores de
desempenho?

7) Caso as metas ndo sejam alcangadas, o que é feito?

8) Em sua opinido, qual o impacto que houve na empresa e no resultado ao cliente com a implantacédo
dos indicadores de desempenho?

9) Qual impacto de sua rotina nos indicadores da empresa?

Quadro 7: Questionario Operacional.

O segundo questionario seguiu a mesma estrutura do primeiro (gerencial).
Foi feito com base na literatura e aplicado a um funcionario de cada é&rea
operacional. O critério para escolha dos entrevistados teve como base as areas de
atuacao dentro da empresa X.

A maioria das questdes apresentou respostas semelhantes, sendo possivel
detectar um bom entendimento dos operadores com relagdo a medicao de
desempenho; conseguiram também, relacionar de maneira bastante convincente, a
utilidade dos indicadores com suas rotinas.

Todos os entrevistados apresentaram insatisfacdo quanto a tomada de
decisdo. Relataram falta de apoio nas sugestées dadas por eles para solugdo dos
problemas e, nos programas desenvolvidos sem continuidade.

Foram citadas inumeras tentativas da direcado da empresa de organizar e
criar programas de incentivo e melhoria profissional continua, porém todas sem

SucCesso.
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Ap6s o processo de entrevistas, foram feitas algumas avaliagbes das
respostas dadas pelos colaboradores no sentido de valida-las. Com base na revista
“O VIKING”, disponibilizada periodicamente aos funcionarios entre os periodos de
2005 a 2007, foram identificados varios programas de melhoria no andamento
empresarial, inclusive com cartazes afixados na empresa, porém, sem evidéncias
praticas de funcionamento.

De um modo geral, a avaliacao tanto do Nivel Gerencial, como Operacional
demonstrou possibilidades de melhoria nos sistemas de medi¢cdo. Todos os
entrevistados demonstraram interesse em contribuir com a pesquisa, e ainda deram
sugestdes valiosas para a construcdo de novas medidas sistematicas de medicao,

consideradas no modelo de medicao proposto.

5.4 Motivacao para o trabalho

A empresa X, vem passando desde 2002, por uma grande reestruturacao
devido a baixas sofridas na década de 80 em funcdo da periodicidade do setor.
Conta com um grupo de aproximadamente 730 funcionarios (Dez 2007) e nao
possui um sistema de mensuracao que permita melhoria em seus sistemas.

Em funcao desse cenario, no escopo das atividades da organizacao, ficam
evidentes possiveis pontos de melhoria no processo de desdobramento de
diretrizes, bem como acompanhamento, monitoracdo e tomada de deciséo.

O sistema proposto busca responder a todas as perguntas, pois retne, ao
mesmo tempo, uma metodologia com base nos objetivos estratégicos (Seguranca,
Produtividade e Qualidade) e ainda considera fatores como a experiéncia dos

colaboradores.

5.4.1 Modelo proposto

A vivéncia do autor no sistema administrativo / produtivo da empresa,
ouvindo e discutindo sobre estratégias e tomadas de decisdes baseadas em

indicadores, ensejou a oportunidade de apresentar um método baseado em um



58

namero maior de variaveis, balanceadas de acordo com seus correspondentes
graus de importancia.

O método consiste na elaboracao de indicadores de desempenho com base
em um numero maior de variaveis, balanceadas por meio da analise de sua
Severidade, Ocorréncia e Relacbes (Deteccbes). ApoOs classificadas por meios
dessas trés ferramentas, a variavel recebe uma classificacdo que foi adicionada a
um determinado indicador, verificando seu grau de contribuigao.

No modelo, cada indicador sistematico contém quatro variaveis. Cada uma é
classificada por sua relevancia ao indicador, com objetivo de dar mais visibilidade ao
tomador de deciséo.

Outro fator importante no modelo é a utilizagdo da experiéncia dos
funcionarios em sua elaboracdo, pois desde a selecdo das variaveis até sua
ponderacao e classificagdo, existe a presenca deles usando a sua experiéncia para
contribuir no modelo.

Por fim, o modelo ndo possui uma caracteristica estatica, € mutavel e
dindmico, pois ndo se alcancando os resultados, existe a possibilidade de retornar a
base, alterar as varidveis e voltar novamente as medicdes até que, por fim, os

resultados estejam dentro do esperado.
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6. A EMPRESA
6.1 Ambiente da Empresa

Em 1975 comecava a operar a fabrica da cidade de Pederneiras - SP, na
época uma unidade da empresa Clark Michigan, destinada a producédo de
carregadeiras e empilhadeiras.

Em 1987, mais de dez anos depois, uma joint venture internacional
transformou a companhia X em uma empresa Multinacional como resultado de uma
estratégia de integracdo com outras empresas do segmento.

Ja em 1988, iniciou-se a producéao da linha de carregadeiras na empresa X
e, em 1993, a de caminh&o articulado fora de estrada.

No ano de 1995, um grupo internacional assume o controle total da
empresa X. Em 1998, a unidade de Pederneiras passa a receber fortes
investimentos em equipamentos e treinamento de pessoal, passando a produzir
equipamentos com plataforma global, ou seja, idénticos aos produzidos em outras
partes do mundo.

No ano de 2000, iniciou-se a produg¢do de motoniveladoras, e em 2002, a
carregadeira de modelo L50 também passou a ser produzida com exclusividade pela
unidade de Pederneiras. Hoje, a empresa é responsavel pelo suprimento desse
equipamento para todo e qualquer mercado mundial da marca.

Em 2003, novos investimentos na area de mandriladoras foram realizados,
gerando um aumento na capacidade de producao em carregadeiras.

No ano de 2004, entrou em operacdo a prensa hidraulica viradeira com
capacidade de 1.000 toneladas, permitindo produzir vigas para caminhdes
articulados sem necessidade de usinagem posterior, reduzindo custos e diminuindo
tempo de fabricacao.

Em 2005, entraram em operag¢ao novos equipamentos de corte de chapas a
laser, de jateamento de chapas e de oxi-corte.

A unidade de Pederneiras passa entdo a integrar um sistema industrial
global, com fébricas na Suécia, Franga, Alemanha, Polénia, Canada, Estados
Unidos, Coréia do Sul e, mais recentemente, na China. E uma planta que produz
trés das principais linhas de produtos desse segmento em todo mundo: caminhdes

articulados, carregadeiras e motoniveladoras.
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Destacam-se, nesse contexto, caracteristicas Européias tanto na estrutura
fisica como no comportamento administrativo, causando assim, alguns pontos de

observacao quanto a adequacéao de suas politicas e estratégias ao mercado local.

6.2 Estrutura Funcional

A estrutura funcional é formada por um diretor, seguido dos gerentes de cada
departamento. Cada gerente possui sua equipe de subordinados, composta por

supervisores e colaboradores do nivel operacional.

6.3 Cultura e Clima Organizacional

A rentabilidade sustentavel é um dos pilares da empresa X. Ela esta
presente nos investimentos em novos produtos e servicos; novos mercados e
instalacdes; tecnologias do futuro e nos seus trabalhadores, atraindo assim, o capital
de investidores, que proporciona um maior poder financeiro e liberdade de agdo a
industria.

O foco de trabalho dessa organizacao visa buscar uma cultura competitiva,
sendo um fator fundamental para a sua rentabilidade, porém, com resultados & longo
prazo. Deste modo, contrariamente as tecnologias, as estratégias, as estruturas ou
modelos de negdcios que sao faceis de adaptar em outras empresas, a cultura
corporativa da empresa X é dificil de ser copiada por concorrentes. Sua capacidade
de liderar a introducdo de mudancas é um elemento importante de sua cultura
global.

O clima organizacional da empresa € medido anualmente, através de uma
pesquisa denominada: “Attitude Survey”’, realizada com todos os funciondrios da
empresa. Apds a verificagdo dos resultados, analisados juntamente a todos os
funcionarios da empresa, sao tomadas algumas decisbes a fim de possibilitar
mudancas que visam melhorias no grupo.

Por fim, destacam-se o0s objetivos estratégicos da organizacao,
concentrados em trés valores: qualidade, seguranca e custos, formando a base de
seu planejamento estratégico.
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6.4 Comunicacao

A comunicagdo interna da empresa ¢é feita através de murais, de
telefonemas, de reunides, de encontros com a diretoria e da internet: verificando a
utilizacdo do correio eletrbnico, ou seja, o e-mail, porém, apenas se beneficiam
deste recurso, aqueles que possuem computadores em suas mesas.

Nos encontros com a diretoria, os funcionarios tém a oportunidade de
discutir, pessoalmente, com o diretor da empresa alguns aspectos, questoes,
sugestdes, duvidas ou reclamacdes que surgirem.

A utilizacao da rede interna de computadores na empresa abrange arquivos
de interesse de todos, tais como: formularios, calendarios, politica de qualidade,
enfim, tudo aquilo que possa beneficiar a comunicacdo dos empregados com a
inclusao digital.

6.5 Arranjo fisico e principais produtos

O layout da fabrica da empresa X, de Pederneiras é composto pelos
seguintes prédios: portaria 1, recepcdo, escritorio administrativo, restaurantes,
ambulatério, estoque, cortes, soldas, linha de montagem de pas carregadeiras, linha
de montagem de caminhdes, pintura, estoque de tintas e portaria 2.

Seus principais produtos sao:

v' Caminhdes articulados.
v' Carregadeiras.
v" Motoniveladoras.

O mercado consumidor desses produtos esta bem dividido; cerca de 70% da
producédo é exportada para paises como Estados Unidos, Suécia e Oriente Médio.
Ja os 30% restantes sao destinados ao mercado nacional, tendo as grandes
corporagdes como Grupo Votorantim e Vale do Rio Doce, suas maiores
consumidoras, restando assim, uma pequena parcela para prefeituras e pequenas
empresas do segmento de construcao.

A globalizacdo e a competitividade existentes no mercado mundial fazem

com que as empresas de varios ramos busquem cada vez mais dados reais,
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facilitando e aumentando a probabilidade de acerto em suas decisbes nas
porcentagens de exportacdes e vendas.

Existe algo que vai muito além da simples implantacdo de um indicador de
desempenho empresarial, sendo que este requer revisdo constante, visando
melhorar os dados que ele remete em varios pontos da organizacdo e,
principalmente, dar suporte & decisdo estratégica. E necessario, eventualmente, um
estudo detalhado em todas as areas da empresa, além de pontuar quais sao 0s
itens principais, visando os clientes, o aumento de produtividade e o lucro.

Apoés a realizacao desse trabalho de pesquisa, constatamos que é possivel o
desenvolvimento de um modelo de indicador de desempenho que possibilite a
melhoria continua na empresa e o aumento da velocidade no processo decisério
considerando a participacdo de todos os colaboradores da empresa. Percebe-se,
ainda, que empresas enfrentam problemas com a implantacdo de um dado indicador
de desempenho e que nem sempre alcanca o resultado esperado, por isso, €
necessario que seja bem definido tal processo de acompanhamento, para que a
empresa esteja consciente do motivo da implantagdo de cada indicador e considere,
nesse processo, suas caracteristicas internas, respeitando processos e seus
profissionais.

Ao considerar todas estas abordagens, o sucesso na implantacdo de um
indicador de desempenho, sé torna-se real com bons profissionais, analisando e
estudando os detalhes antes da implantagdo. Isso possibilita um processo mais
preciso, resultando em qualidade nos trabalhos realizados no dia-a-dia e,
proporcionando ao cliente maior satisfacao.

Quanto ao comportamento dos indicadores de desempenho, nota-se que
existem problemas no processo de formulacdo dos indicadores e ainda na
sistematica de mensuragdo. Foi identificada ainda, a caréncia no processo de
tomada de decisao visto que ndo existe uma ferramenta formal ou ainda uma analise

sobre os resultados gerados.

6.6 Indicadores de desempenho da Empresa

Também foram obtidos no periodo de janeiro a agosto de 2007, dados de
um grupo de trés indicadores de desempenho da empresa: absenteismo, satisfacao
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interna e precisdo de entrega. Esses indicadores de desempenho fazem parte da
norma ISO 9000 na empresa e sao 0s Unicos praticados pelas areas operacionais.

Uma pré-anadlise identificou que os indicadores da ISO 9000 sao aplicados
para fins da auditoria; essa norma vem sendo desenvolvida na empresa desde 2000.
Ocorreram algumas alteracbes no escopo ao longo desses anos, porém, nada em
nivel de mensuracao, limitando-se apenas a requisitos da norma. A Empresa X
possui muitas variaveis mensuraveis, porém nao sofrem nenhum tipo de tratamento.

Em 2000, iniciou-se o processo de implantacdo da ISO 9000 motivados por
uma exigéncia do segmento, em que a norma passava de requisito a exigéncia. A
partir de entao, iniciou-se o processo de mensuracao. A sistematica de mensuragao
sempre seguiu a mesma linha, consistindo em um formulario com atualizagdes
mensais disponibilizadas aos colaboradores, relativas a trés indicadores, sao eles:

Absenteismo: Os indices de absenteismo sao tratados pelo departamento
de recursos humanos; compreende a quantidade de faltas, em horas, de todos os
funcionarios da empresa, dividido pelo total de horas programadas no més, sendo
representados por:

= FM
P

100%

Onde:
FM = faltas do més em horas

PM = programagéo do més em horas

Na Figura 7 podemos observar o comportamento desse indicador: Essa
representacdo foi fornecida pelo setor de Qualidade da empresa. Importante
destacar que os valores do corpo da tabela sdo dados em porcentagem, isto €&,
0,23%; 0,27%; 0,18%; 0,22%; 0,26% € 0,20%.
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Figura 7: Indicador de absenteismo ( 0,23%)
Fonte: Empresa X, 2007.

E possivel perceber através da Figura 7 o comportamento do indicador no
periodo amostrado; de marco a agosto de 2007. O departamento de recursos
humanos foi consultado e justificou a oscilacao dos resultados como normal, porém,
€ possivel perceber variacoes de 0,18% a 0,27% no intervalo de um més.

A ndo utilizacdo dos recursos devido a falta de operadores, mesmo com 0s
equipamentos e instalacdes disponiveis, pode ocasionar a geracao de produtos com
problemas de qualidade, visto que na auséncia de um colaborador surge a
necessidade do improviso de outra pessoa naquela fung¢do, baixando assim a
especializagdo.

O segundo indicador de desempenho tratado pela empresa é a pesquisa de
satisfacdo dos funcionarios em relacdo & empresa. E obtido por uma pesquisa
mensal feita pela intranet, em que os funcionarios expressam suas opinides em:
satisfatorio ou nao satisfatério.

O indicador da pesquisa é expresso em porcentagem. Sao consideradas as
opinides satisfatérias em funcao do total de funcionarios, conforme expressado a

sequir:
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> 0OPS
TFR

=100%

Onde:
OPS = opinides satisfatorias
TFR = total de funcionarios respondentes

A Figura 8 apresenta o resultado do indicador de satisfagdo dos

funcionarios:

indice de Satisfacdo dos Funcionarios
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Figura 8: Indicador pesquisa de satisfagdo dos funcionarios.
Fonte: Empresa X, 2007.

E possivel perceber que os resultados estdo abaixo de 95% e possuem um
valor minimo de 72%. Esse indicador esta sob responsabilidade da area de recursos
humanos que justificou a falta de um sistema gerencial como principal motivo pelos
resultados: “os funcionarios ndo possuem um sistema de feedback’, disse o0 analista
de recursos humanos.

Os indices de satisfacao de funcionarios podem ser relacionados a todos os
demais indices da organizacao, visto que funcionarios desmotivados sao os
primeiros indicios de uma organizacdo sem cultura, ocasionando resultados
negativos na empresa.

Atualmente, as tecnologias estao equivalentes entre as organizacdes, desse

modo 0s recursos humanos passam a figurar como diferencial competitivo.
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O terceiro e ultimo indicador analisado € a precisdo de entrega, que
representa a producdo realizada no més em funcdo do programado, conforme

expressao:

PM

— T100%
FRM

Onde:

PM = produg&o do més

PRM = programacgéao

Seu comportamento é apresentado na Figura 9.
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Figura 9: Indicador precisao de entrega.
Fonte: Empresa X, 2007.

O indicador apresenta um resultado irregular. E possivel identificar a partir
do més de junho uma queda nos indices de entrega da producgdo, refletindo,
diretamente, na satisfacdo dos clientes: variavel importante e passivel de

mensuragao, porém nao considerada pela empresa.



67

O departamento de produgcdo € o responsavel pela determinagdo desses
indices. Segundo o gerente de producgédo, as variacbes foram em funcédo de
problemas de qualidade: absenteismo, turnover, quebras de equipamentos, além de
problemas de planejamento e falta de pecas. A freqiéncia de atualizacdo desses
indicadores é mensal e, 0 mecanismo utilizado para divulgacao € eletrénico. Assim
os resultados sao disponibilizados na intranet da empresa. Cada area possui uma
metodologia prépria para informagdo dos resultados aos colaboradores, nao
existindo uma estrutura formal de desdobramento dos resultados nem de tratamento
para os problemas encontrados.

A empresa subdivide sua producado em 11 areas, sao elas:

v' Corte & Conformagéao
Solda
Usinagem
Pintura
Linha de Montagem Caminhdes
Linha de Montagem de Maquinas
Montagem de Eixos
Recebimento de Materiais

Inspecéo de Qualidade

AN N NN Y N N NN

Manutencéao

<

Ferramentaria

Essas areas compreendem o ambiente de atuacdo e pontos de possiveis
melhorias dos trés indicadores citados acima: Absenteismo; indice de satisfacdo dos
funcionarios; Precisao de entrega.
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7. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo foi criado com base na estratégia da organizacdo e
complementado a partir dos problemas encontrados durante o estudo e pesquisa da

literatura, composto por cinco passos, como mostra a Figura 10:

2? Classificagao de "
1? Selegdo das Yariaveis Severidade, Ocorréncia e 3 Balancggmgntu das
Relacio Wariaveis
5% Apresentacao do 4° Calculo do Indicador
Fesultado

Tomada de Decisao

Figura 10: Simplificagdo do modelo.
Fonte: O autor, 2007.

7.1 Selecao de Variaveis

A selecao das variaveis foi realizada com base nas informacdes geradas
pela organizagdo. O critério seguido foi estipulado quanto a caracteristica dos dados,
ou seja, se era mensuravel ou ndo, sendo que 100% dos dados mensuraveis foram
coletados e distribuidos segundo abordagem teéricas do autor GIL (1992), com base

em trés conceitos: elemento, fator e medida, conforme Quadro 8.
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ELEMENTO FATOR MEDIDA
Pesquisa de Satisfagao Resultado bom/ Total de Valor %
Interna funcionarios
Turnover Funcionarios desligados/ Total de || Valor %
funcionarios

Absenteismo Faltas/ dia por funcionério/ Total Valor % de
funcionarios ociosidade

Produtividade Hora Homem/ Quantidade Valor %
Produzida

Rejeicéo Pecas defeituosas /Unidades Valor %
produzidas rejeicoes

Disponibilidade Tempo disponivel para producédo/ || Valor % dia
Tempo de Calendario més

Tempo Médio entre Falhas Média de Horas Equipamento Horas por
quebrado/ total de horas no falha
calendario

Tempo Médio de Reparo Tempo de Quebras/ Total de Horas por
Quebras quebra

Precisao de Entrega Producao Realizada/ Produgao Valor %
Programada Equipamentos

Entregues

Satisfagao do Cliente Reclamagdes 0800/ Total Valor % de
Produzido no Periodo Reclamacdes

Manutencao Preventiva Manutencdes Preventivas/ Total de || Valor % de
Manutengdes Preventivas

Quadro 8: Selegao das variaveis.

Fonte: GIL, 1992.

No Quadro de variaveis destacam-se:

absenteismo,

satisfacdo dos

funcionarios e precisdo de entrega que compunham o painel de indicadores da

empresa. Os demais foram selecionados devido as caracteristicas favoraveis a

pesquisa que passaram a ser monitorados durante o periodo de amostra.
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7.2 Classificacao das Variaveis

Depois de selecionadas, as variaveis passaram por uma classificacdo
segundo sua severidade, ocorréncia e relacdo (detecgcao), quando associadas aos
indicadores propostos. Com base nesse principio, atrelado aos fatores como
estratégia da empresa, problemas operacionais e a experiéncia dos funcionarios que
participaram da entrevista, foram sugeridos cinco indicadores: qualidade, custo de
manutencao, satisfacao do cliente, absenteismo e acidente de trabalho.

Pelo método de classificacdo utilizado, algumas variaveis apresentaram
relacdo com mais de um indicador, ndo apresentando exclusividade, porém
possuem participacao diferente em cada caso. Sao elas:

Pesquisa de Satisfacao Interna: faz parte do célculo do indicador qualidade e
também do absenteismo. Turnover compde os indicadores de qualidade, de custo
de manutencao, de absenteismo e de acidente de trabalho.

Falta no trabalho: indicador de qualidade, de satisfacdo do cliente e de
acidente de trabalho.

Produtividade: indicador de qualidade e de absenteismo.

Por fim, a variavel rejeicdo: que compde os indicadores de qualidade, de
satisfacdo do cliente, de absenteismo e de acidente de trabalho.

O primeiro critério de classificacado diz respeito a avaliacao de relacdes. Por
esse método, é analisado o impacto da variavel em relacdo ao indicador, ou seja, 0
quanto um problema, em determinada circunstancia, pode afetar o indicador. Em
seguida, as variaveis sao analisadas e recebem uma pontuacéao (indice variando de

2 a 10), conforme Quadro 9.
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Avaliacao das Relacoes (Deteccoes)

Relacdo Critério indice
Muito I
Forte Impacto total no indicador 10
Impacto deste item afeta
Forte . L
parcialmente o indicador 8
Média Impacto Ievem_ent.e significativo
para o indicador 6
F Item com impacto de pouca
raca A o
relevancia no indicador 4
ltem sem nenhum impacto ao
Nenhuma L
indicador 2

Quadro 9: Avaliagao das Relagdes.
Fonte: Adaptado de Manuais da QS 9000, 1998.

O segundo critério de classificacdo é quanto as ocorréncias, ou seja, qual a
possibilidade da ocorréncia de desvios no indicador. Por este método, as ocorréncias
vao de improvavel, isto é, possibilidade nula, a inevitdvel; o quanto um desvio na
variavel certamente afetaria o indicador.

De acordo com as ocorréncias variaveis que afetaram o indicador, a

classificacao pode ser feita pela pontuacao, conforme indica Quadro 10.

Avaliacao das Ocorréncias
Relacao Critério Ocorréncia
Ocorréncia Inevitavel 1em3 10
Ocorréncias freqlientes 1em8 8
Ocorréncias Ocasionais 1em 80 6
Poucas Ocorréncias 115.?;80 4
Ocorréncia Improvavel 1 .5103?(;00 2

Quadro 10: Avaliagdo das Ocorréncias.
Fonte: Adaptado de Manuais da QS 9000, 1998.
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O terceiro e ultimo critério de classificacdo, é quanto a severidade. Nesta
avaliacao é feita uma analise em vista da importancia com que as variaveis afetam o
indicador. E dado o peso maximo a itens que envolvam seguranca, ou seja, um dos

valores estratégicos da empresa (Quadro 11).

Avaliacao das Severidades

Relagao Critério Severidade

Relaciona-se diretamente com o
indicador e envolve seguranga.

Muito alta 10

Relaciona-se diretamente com o
Alta o 8
indicador.

Relaciona-se com fungodes
Moderada secundarias, relevante ao 6
indicador.
Relaciona-se com fungodes
Baixa secundarias, pouco relevantes 4
ao indicador.
Relaciona-se com fungodes
Muito Baixa secundarias, irrelevantes ao 2
indicador.

Quadro 11: Avaliagdo das Severidades.
Fonte: Adaptado de Manuais da QS 9000, 1998.

O uso das tabelas de avaliacao permite uma classificacdo baseada em fatores
como: histérico do indicador, experiéncia dos profissionais e, por fim, dados do
gerenciamento da rotina, vindos dos colaboradores, que é exatamente onde inicia o
processo de realizacdo da estratégia. Essa participacao efetiva de todos os membros na
formulagédo dos indicadores possibilita maior entendimento na busca dos resultados. Tal
processo, por considerar dados vindos da experiéncia dos colaboradores, pode possuir
falhas que, no entanto, a cada revisdo dos indicadores, € possivel alterar ou trocar
variaveis e classificacbes até chegar a um modelo que definitivamente melhore os

resultados.



7.3 Balanceamento das Variaveis

A fase de balanceamento das variaveis tem por objetivo consolidar sua
classificacao. Este processo é composto por dois passos: o primeiro consiste em associar

as variaveis ao indicador de interesses e o segundo consiste em definir, através da analise

realizada na classificagdo, quais delas possuem maior peso para cada indicador.

A associacdo das variaveis aos
relacionamento que essas possuem com cada indicador. O relacionamento foi determinado

com base na pesquisa de literatura e ainda na experiéncia dos colaboradores. Essas

indicadores foi

informacgdes sdo apresentadas no Quadro 12.
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feita com base no

Satisfacao Interna

Absenteismo.

VARIAVEL INDICADOR RELACIONAMENTO
Qualidade: Quanto mais satisfeitos,
Pesquisa de Qualidade e melhores serédo os indices. Absenteismo:

Funcionarios motivados tendem a faltar
menos ao trabalho.

Turnover

Qualidade, Custo de
Manutencao,
Absenteismo e
Acidente de
Trabalho.

Qualidade: Quanto mais rotatividade
menor sera a especializagao.
Custos de Manutencéo:
especialidade, mais  quebras
equipamentos.

Absenteismo: O nimero de horas extras
em periodos de contratacdo aumenta e,
com isso, aumenta o numero de faltas.
Acidente de Trabalho: Quando mais
novos os funcionarios menor sera sua
habilidade.

menor
de

Faltas no Trabalho

Qualidade e Acidente

Qualidade: Quando existe necessidade
de reposicao de funcionarios perde-se a
habilidade.

Produtividade

de Trabalho. Acidente de Trabalho: A falta de
especializacao gera acidentes.
Qualidade: Quanto menor o tempo para
execucao de uma atividade, maior a
Qualidade e tendéncia de falha. Absenteismo: A

Absenteismo.

tendéncia de faltas de trabalho aumenta a
medida que os funcionarios sdo mais
cobrados.




Rejeicao

Qualidade,
Satisfacao do
Cliente, Absenteismo
e Acidente do
Trabalho.

Qualidade: Quanto maior o indice de
qualidade, menor sera o de rejeicao.
Satisfacdo do Cliente: rejeicbes estao
diretamente ligadas as reclamagdes, pois
tratam de defeitos em produtos finais.
Absenteismo: rejeicoes geram
insatisfagdo nos funcionarios, pois estao
ligadas ao clima de trabalho, na maioria
das vezes.

Acidente de Trabalho: rejeicdes podem
estar associadas aos problemas de
processo que por sua vez podem gerar
acidentes.

Disponibilidade

Custo de
Manutencéo e
Satisfacao do Cliente

Custo de Manutengéo: baixa
disponibilidade est4 relacionada a custos,
pelo fato de que na maioria das vezes diz
respeito as maquinas quebradas.
Satisfacao do Cliente: quebras e baixa
disponibilidade podem afetar qualidade e
prazos e por conseqiiéncia satisfagao do
consumidor.

Custo de Manutencdo: baixos tempos
entre falhas dizem respeito aos altos

lzmsg Medio entre E/Ii?]tgtgr? 50 indices de quebras e, grandes alocacoes
¢ de verba logo afetam diretamente tais
custos.
Custos de Manutencgéo: tempo médio de
1 reparo diz respeito ao temo em que um
Tempo Medio de Custos de~ funcionario realiza um reparo, logo o fator
Reparo Manutengéo

hora homem acaba aumentando

complementando o custo.

Precisao de
Entrega

Satisfacao do Cliente

Satisfagcdo do Cliente: precisdo de
entrega relaciona-se a prazo que € um
fator potencial em reclamagdes de
clientes.

Reclamacdes - via
0800

Satisfacao do Cliente

Satisfacdo do Cliente: a relagdo entre
variavel e indicador neste caso é direta,
pois a medida que sao geradas
reclamagdes a satisfacdo do cliente
diminui.

Manutencao
Preventiva

Acidente do Trabalho

Acidente de Trabalho: quanto menor o
indice de Manutencao Preventiva, mais
equipamentos em mas condi¢cdes podem
gerar acidentes.

Quadro 12: Classificacdo das variaveis.

Fonte: O autor, 2007.

74



75

O objetivo nesta etapa nao € chegar a variavel perfeita para o indicador, mas a
um grupo que permita uma analise mais ampla de participagdo de cada uma delas e sua
contribuicdo para o resultado final do indicador.

O segundo passo para o balanceamento das variaveis consiste em relaciona-
las a seus indicadores e determinar a contribuicdo de cada uma no resultado final do
mesmo. Assim sendo, os indicadores apresentam a seguinte distribuicao:

Indicador qualidade: tem por objetivo garantir a conformidade da produ¢cao com
os padrdes estabelecidos. E composto pelas varidveis: pesquisa de satisfagdo interna
(PSI), turnover (TRN), absenteismo (ABS) e produtividade (PRD) conforme Tabela 1.

Tabela 1: Balanceamento do Indicador Qualidade.

Avaliacdo  Avaliacao Avaliacao
das das das Freqiéncia Representacao
Relacbes Ocorréncias Severidades
Pesquisa de
Satisfacéo Interna 8 8 8 512 24%
(PSI)
Turnover (TRN) 6 10 8 480 23%
Absenteismo (ABS) 6 10 8 480 23%
Produtividade (PRD) 8 8 10 640 30%

Total => 2112 100%

Na Tabela 1, verifica-se a avaliacdo de cada fator (relagdo, ocorréncia e
severidade) e suas respectivas pontuacées. Com base nessa pontuacao é determinada a

frequéncia (F) pela expressao:

F=AR*AO *AS

Onde:
AR = avaliagcédo das relacdes
AO = avaliacdo das ocorréncias
AS = avaliacao das severidades

Em seguida é feita uma somatéria das frequéncias de todas as variaveis e

obtida a representatividade (freqiéncia relativa) de cada variavel por meio da expressao:
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F

& [
—=F 100%

Onde:
F = freqliéncia

Na Tabela 1 a variavel produtividade possui maior participacdo (30%) no
resultado final do indicador, logo, deve ser a primeira a ser tratada, em seguida vem
Pesquisa de Satisfacao Interna (24%), Turnover e Absenteismo com (23%).

Indicador satisfacdo do cliente: visa avaliar o grau de satisfacdo do cliente em
relacdo aos produtos fabricados. E composto pelas variaveis: rejeicdo (REJ), absenteismo
(ABS), disponibilidade (DISP) e precisdo de entrega (PRE). Na Tabela 2 segue a
distribuicdo das pontuacdes das variaveis para classificacao.

Tabela 2: Balanceamento do indicador satisfagdo do cliente.

Avaliagéao Avaliagéao Avaliagéao
das das das Freqiéncia Representacao
Relagbes  Ocorréncias Severidades
Rejeicao (REJ) 10 10 10 1000 37%
Absenteismo °
(ABS) 8 6 6 288 11%
Disponibilidade °
(DISP) 10 8 8 640 23%
Preciséo de o
Entrega (PRE) 10 8 10 800 29%
Total => 2728 100%

Observando as representacoes, o indicador rejeicao teve maior peso (37%)
seguido por precisdo de entrega (29%), disponibilidade (23%) e, por fim, absenteismo com
(11%). Através desta podemos perceber que o item de menor peso € o absenteismo com
uma participacao que dispensa qualquer acédo, devendo ser concentradas as atencdes na
variavel rejeicao, que representa (37%) de participacao no resultado final.

Indicador absenteismo: o absenteismo avalia o indice de faltas dos
funcionarios, sendo composto pelas variaveis, pesquisa de satisfacao interna (PSI),
turnover (TURN), rejeicao (REJ) e produtividade (PRD), como mostra a Tabela 3.
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Tabela 3: Balanceamento do indicador absenteismo.

Avaliagéao Avaliagao Avaliagéao
das das das Freqiéncia Representacao
Relacdes Ocorréncias Severidades
Pesquisa de
Satisfacao 8 8 10 640 26%
Interna (PSI)
Turnover (TURN) 8 10 10 800 32%
Rejeicao (REJ) 6 4 10 240 10%
Produtividade °
(PRD) 10 8 10 800 32%
Total => 2480 100%

Pelas representatividades, verifica-se a participacdo de (32%) para turnover e
produtividade; (26%) para pesquisa de satisfacdo interna e (10%) para rejei¢cdes. Nesse
caso, as variaveis a serem tratadas, inicialmente, sdo: produtividade e turnover, que
apresentam as maiores participacdes, enquanto as rejei¢cdes (rejeicdo de produto
acabado) envolvem menos agdes, pois representam apenas 10% da participacao.

Indicador acidente do trabalho: avalia os indices de acidentes ocorridos em
um determinado periodo. O indicador € composto pelas variaveis: absenteismo (ABS),
turnover (TURN), manutencao preventiva (PRV) e rejeicao (REJ),

sendo balanceado conforme Tabela 4.

Tabela 4: Balanceamento indicador acidente de trabalho.

Avaliagéao Avaliagéao Avaliagao

das das das Freqiéncia Representacao
Relagdes Ocorréncias Severidades

Absenteismo °
(ABS) 8 6 10 480 25%
Turnover (TURN) 8 8 10 640 34%

Manutencgéao °
Preventiva (PRV) 8 6 8 384 20%
Rejeicéo (REJ) 8 8 6 384 20%
Total => 2480 100%

Indicador custo de manutengao: avalia as despesas de manutencao alocadas
em cada centro de custo. E composto pelas variaveis: disponibilidade (DISP), tempo
médio entre falha (TMEF), tempo médio de reparo (TMR) e turnover (TURN),

balanceadas de acordo com a Tabela 5.
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Tabela 5: Balanceamento indicador custo de manutengao

Avaliagéao Avaliagéao Avaliagéao

das das das Freqléncia Representacao
Relagbes  Ocorréncias Severidades

Disponibilidade o
(DISP) 6 10 10 600 27%

Tempo entre °
Falhas (TMEF) 10 10 8 800 36%

Tempo Médio de o
Reparo (TMR) 8 8 512 23%
Turnover (TURN) 6 6 8 288 13%
Total => 2200 100%

E possivel perceber, pela distribuicdo das variaveis, uma maior participagéo
delas no tempo médio entre falhas, seguido por disponibilidade. As variaveis, tempo
médio de reparo e turnover, vém na sequéncia. Uma vez que tempo médio de reparo
esta muito proximo da disponibilidade, caso a¢des nesta, resulte insucesso, deve ser a
proxima variavel tratada.

A fase de priorizagao das variaveis € de suma importancia dentro do contexto
deste trabalho, pois é nesta fase que ocorre a identificacao de quais variaveis possuem
maior impacto dentro da estrutura de um indicador de desempenho.

Uma vez que o processo de formulacédo dos indicadores é feito com base na
experiéncia dos profissionais e histéricos, ele ndo espelha 100% a verdade, podendo
haver casos em que existira a necessidade de andlises de outros fatores atrelados aos
indicadores de maior peso, bem como revisdes na composicdo de cada indicador.

Dentro da estrutura da empresa pesquisada existe uma distancia muito
grande entre mensuracao e tomada de decisdo. Sendo assim, o trabalho em questao
busca melhorar o processo decisério e servir como referéncia para construcao de

indicadores de desempenho e estudos futuros sobre o assunto.

7.4 Calculo do Indicador

A Ultima fase do processo de construcdo dos indicadores consiste em sua

base de calculo. Nesta fase sdo usados os dados levantados nas etapas anteriores a
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fim de chegar a uma expressdao que permita, além do uso das variaveis, uma
ponderagdo segundo suas representatividades e mostrando o resultado real do
indicador e, ndo somente o comportamento de variaveis ao longo do tempo.

O resultado final do indicador de desempenho consiste na soma das
multiplicacdes das representatividades de cada variavel pelo seu resultado mensal,

conforme equacao (1):

Indicador X = X (RV * RM) (1)

Onde:
RV = representatividade das variaveis
RM = resultado mensal das variaveis

7.5 Apresentacao dos Resultados

E uma fase de grande importancia, pois trata do momento em que 0s
resultados apurados sado apresentados aos colaboradores, para que as devidas as
acbes sejam tomadas. A pesquisa ndao tem por objetivo tratar medidas de contencao,
isto € acdes corretivas, para os problemas observados, porém, fornece uma visao
detalhada e de facil entendimento para os usuarios.

A apresentacao dos resultados obtidos é composta por uma tabela contendo
0s nomes dos indicadores, impacto de cada variavel, os meses correspondentes e, por
fim, resultados das variaveis e indicadores ja balanceados, como mostra a Tabela 6.
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Tabela 6: Apresentacédo dos Resultados.

Indicadores Variaveis Impacto Marco  Abril Maio  Junho Julho  Agosto
rosauisade Salsfaca0 o4y, 769% 74% T2% 78%  83%  93%
Turnover 23% 77% 80% 84% 75% 77%  75%

Qualidade  Absenteismo 23% T7% 73% 82% 78% 75%  80%
Produtividade 87%  90%

Resultado Final do Indicador
Balanceado =>

Disponibilidade 27%  73% 75% 77% 85% 83% 87%

Tempo entre fahas  [JJSGB0 64% 62% 60% 58% 60%  56%

Custode  empo medio de 23%  77% 75% 72% 67% 71%  65%
Manutengao -_reparo

Turnover 13%  77% 80% 84% 75% 77%  75%

Resultado Final do Indicador

Balanceado =>

Qualidade
Absenteismo 1% 77% 73% 82% 78% 75%  80%
Satisfagdo  Disponibilidade 23% 73% 75% 77% 85% 83% 87%
do Cliente  “precisao de entrega 29% 71% 75% 75% 80% 87%  94%
Resultado Final do Indicador
Balanceado =>
f;f:ﬁn“fa desatisfagao g0 7go,  74%  72% 78% 83%  93%
Turnover B 77 80% 84% 75% 77%  75%
Absenteismo Qualidade 10% 86% 84% 83% 90% 94%  96%
Produtividade 32% 85% 83% 80% 84% 87%  90%
Resultado Final do Indicador
Balanceado =>
Absenteismo 25%  77% 73% 82% 78% 75%  80%
Turnover B s7- 80% 84% 75% 77%  75%
Acidente de 'F\,"a”“te’_‘ga" 20% 80% 79% 82% 87% 91%  92%
Trabalho reventiva
Qualidade 20% 86% 84% 83% 90% 94%  96%

Resultado Final do Indicador
Balanceado =>

E possivel perceber, na tabela 6, o comportamento dos indicadores ja
balanceados e suas respectivas variaveis, além, é claro, de visualizar aquelas que
possuem maior impacto no resultado do indicador.

Com o uso da tabela, oferecemos uma facil e precisa visualizagao para os
usuarios, proporcionando, dessa maneira, melhoria na elaboragcdo de planos de

acao para adequacao dos resultados.
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A tabela € composta pelos indicadores de desempenho, pelas variaveis a
eles associadas, pelos seus respectivos impactos e finalmente pelo resultado dos
indicadores balanceados. Na coluna de impacto existem valores tarjados em
vermelho, isso significa que eles possuem maior participacdo no resultado do
indicador, logo devem ser tratados em primeira instancia.

Entendemos que o modelo proposto contribui para o processo de formulagcéo
de indicadores de desempenho, vista a maior visibilidade apresentada por ele.

Outro aspecto relevante é quanto ao processo de tomada de decisao.
Podemos perceber que resultados balanceados com mais de duas variaveis
permitem uma analise mais precisa dos resultados e decisées. O comportamento
dos indicadores, apds a aplicacdo do modelo, apresentou desempenho satisfatorio
quanto a andlise, pode assim ser verificado através dos resultados obtidos.

Algumas das conclusées obtidas sobre os indicadores foram:

Indicador qualidade: a varidvel de maior impacto é a produtividade, quanto
mais préximo a 100%, maiores serdo os indices de rejeicdo. Deste modo, uma
medida de contencdo ao problema seria definir e estudar os tempos padrbes e
manter niveis de colaboradores adequados a demanda, ndo os sobrecarregando
e/ou gerando problemas de qualidade.

Nota-se durante o periodo de amostragem (marco a agosto de 2007) uma
melhora no resultado do indicador. Acdes foram tomadas no sentido de comparar os
tempos reais com os padrées, resultando na reducdo horas extras aos sabados.
Nesse periodo teve inicio um programa de produtividade, com o objetivo de melhorar
indices.

Indicador custo de manutencgao: teve nos tempos médios entre falha a maior
participacdo. Tal fato foi bastante claro em funcdo de quanto menor o espaco entre
as falhas, maiores serdo as intervencbes e mais recursos serdo destinados;
consumindo assim mais recursos financeiros. Foi notado, ao longo do periodo de
amostragem, melhora nos resultados, porém nenhuma acao pratica foi tomada. O
objetivo da n&o tomada n&o tomada de acédo foi para avaliar, apenas, o
comportamento dos colaboradores sem nenhuma interferéncia, somente com o
feedback dos resultados do modelo.

Indicador satisfacdo dos clientes: a varidvel de maior impacto nesse
indicador foi a de qualidade, fato claro pelo pressuposto de que qualidade é a
adequacao ao uso. O indicador apresentou uma variagdo negativa no meio da
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amostragem, podendo caracterizar dessa maneira a necessidade de andlise e
tratamento de outras variaveis. A qualidade mostrou-se um indicador bastante amplo
tanto nesse indicador como no modelo apresentado.

Indicador Absenteismo: a variavel de maior impacto nesse indicador foi o
turnover; neste caso, de um modo menos implicito, visto que todas as outras tém
uma forte ligacado com esse indicador.

E possivel notar um pico no més de Julho, justificado pelo fato de que a
variavel turnover é a de maior representatividade (32%). Em uma situacdo dessa
natureza surge o questionamento se, definitivamente o resultado € real, e se
devemos tomar mais atencédo a essa variavel. Diante da situacdo € necesséaria uma
amostragem maior a fim de “calibrar” o indicador em relacdo a suas variaveis,
tomando como base os resultados atingidos apds acées de melhoria.

Indicador acidente de trabalho: furnover aparece mais uma vez como
variavel de maior impacto, porém, em funcéo de bons resultados em outras variaveis
teve um pico menor que o sentido pelo indicador absenteismo. Nao foi tomada
nenhuma medida nesse indicador em funcdo da complexidade e da necessidade de
acoes de médio e longo prazo.
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8. CONCLUSAO

Tradicionalmente, os indicadores de desempenho consideram apenas a
quantificacdo de itens fora do especificado em sua elaboracdo, pois este é seu
objetivo: indicar o desempenho de determinado processo.

Com o modelo proposto, foi possivel utilizar quatro variaveis na elaboracao
de cada indicador de desempenho, melhorando, dessa forma, o poder de
previsibilidade do sistema.

Ao considerar o fator tempo em que as medi¢cdes ocorreram entre 0s meses
de marco a agosto de 2007, os resultados mostraram-se muito satisfatorios, visto
que em alguns indicadores nao foi tomada nenhuma acdo, o simples feedback
serviu como base para a melhoria do resultado.

Outro fator importante a ser destacado € que, apesar de balanceados, os
indicadores podem apresentar comportamentos distintos e os resultados esperados
podem nao ser alcancados. Neste caso, surge a necessidade de uma analise mais
aprofundada de outras varidveis a fim de alinhar o indicador e chegar assim a
melhoria prevista.

Acredita-se que o enfoque dado neste estudo possa ser Util para futuras
pesquisas afins, considerando que este trabalho teve sua estrutura limitada a avaliar
o comportamento dos indicadores de desempenho e propor melhorias a eles.
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