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Resumo

A evolucdo da avaliagdo de desempenho ao longo dos anos serviu
para a melhoria no controle dos processos internos das organizagoes.
Os indicadores de desempenho tem papel fundamental neste
controle, uma vez que permitem a mensuracdo e andlise dos
resultados empresariais, que sdo de extrema importancia para a
tomada de decisdo. O objeto de estudo foi uma empresa de médio
porte e atuante no ramo de injecéo de pecas plasticas. Neste contexto,
0 problema de pesquisa deste trabalho foi definido como: "Quais sdo
os indicadores de desempenho mais adequados para auxiliar a
tomada de decisdo na empresa objeto da pesquisa?”. Deste modo o
objetivo geral para solucionar o problema foi: "Propor um conjunto
de indicadores de desempenho para a empresa estudada". Foi
realizada uma pesquisa classificada como aplicada em relacdo a
natureza, descritiva quanto aos objetivos, quali-quanti no que diz
respeito & abordagem e pesquisa bibliogréafica, pesquisa documental e
levantamento no que se refere aos procedimentos metodoldgicos.
Fizeram parte da pesquisa duas populagdes e amostras distintas:
populacdo e amostra A, que continha colaboradores da produgdo e a
populacdo e amostra B composta pelos gestores da empresa. As
amostras foram investigadas através de um questionario com base na
Escala Bietapica, Modelo Likert de 6 pontos aplicado para a amostra
A e entrevista em profundidade realizada junto a amostra B. As
técnicas de analise foram: para a amostra A, estatistica descritiva e
para a amostra B andlise de contetdo. A anélise dos dados revelou
que dois setores ndo tém indicadores e que ha divergéncias de
percepcdo entre os colaboradores da produgdo e os gestores sobre a
efetividade de alguns indicadores. Na sequéncia, elaborou-se um
plano de acdo no formato SW1H com acbes, propondo indicadores
que preencham as necessidades da empresa e agdes que incluem
melhorias na efetividade dos indicadores ja existentes.

Abstract

The evolution of performance evaluation over the years has served to
improve the control over processes inside organizations. Thus,
performance indicators play a fundamental role, since they allow the
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measurement and analysis of business results, which are of utmost
importance in decision making. A medium-sized company and active
in the field of plastic injection parts was the object of study. The
research problem was defined as: "What are the most appropriate
performance indicators to assist decision making in the said
company?". The overall goal to solve the problem was: "Propose a
set of performance indicators for the company." An applied,
descriptive, bibliographic, documental, qualitative and quantitative
research/survey was conducted. The study included two different
samples and populations: population and sample A, which contained
production employees and population and sample B formed by
company managers. The samples were analyzed through a
questionnaire based on the Two-stage Scale, 6-point Likert Model
applied to the sample A and a in-depth interview conducted along the
sample B. The techniques of analysis were: for sample A descriptive
statistics and for sample B content analysis. Data analysis revealed
that the two sectors don’t have indicators and that there are
differences of perception between employees and managers on the
effectiveness of some indicators. Next, an action plan on 5W1H
format was designed, proposing indicators that meet the company's
needs and actions that include improvements in the effectiveness of
existing indicators.

1 INTRODUCAO

Ao longo do século XX e meados deste século, diversas ferramentas para avaliagdo

de desempenho foram criadas com o intuito de monitorar o desempenho das organizacdes. A
utilizacdo de um conjunto equilibrado de indicadores de desempenho pode auxiliar na
mensuracao e na analise dos resultados da empresa com o propésito de facilitar o processo de
tomada de decisdo nos niveis estratégico e tatico, cuja finalidade é contribuir para que os
objetivos organizacionais sejam alcancados. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2010), os
objetivos organizacionais que sdo estabelecidos devem atender a todos os stakeholders,
garantindo a permanéncia de cada um deles.

O objeto de estudo deste artigo foi uma empresa de médio porte, especializada na
producdo de moldes e plasticos, localizada na regido da Serra Galcha. A tomada de deciséo
na empresa, para atividades produtivas, era realizada pelos gestores, sempre respeitando 0s
niveis hierarquicos da organizacdo. As decisdes estratégicas eram definidas e tracadas pela
direcdo executiva e comercial da empresa, em reunides periodicas, ja que ndo existe um
planejamento estratégico formal atualmente na empresa.

Apesar do constante investimento em tecnologia e da estratégia de diferenciagdo, um
fator relevante que preocupava a diregdo da empresa era a concorréncia. Segundo pesquisas
internas do setor de Marketing da empresa as duas principais concorrentes apresentaram
maior e significativo crescimento em relacdo a empresa analisada no ano de 2013. Para

Mintzberg e Quinn (2001), empresas que visam a uma posi¢do de lideranga, precisam definir
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critérios para monitorar a sua evolucdo. Considerando o contexto apresentado, o problema de
pesquisa deste trabalho é: “Quais s&o os indicadores de desempenho mais adequados para
auxiliar a tomada de decisdao na empresa?”.

Para solucionar o problema acima, foi definido como objetivo geral: “Propor um
conjunto de indicadores de desempenho para a empresa”. Apoiando o objetivo geral,
definiram-se trés objetivos especificos: a)“conhecer a percepcdo dos colaboradores da
producdo sobre a efetividade dos indicadores utilizados na empresa no primeiro semestre de
2014”; b)“analisar, sob a perspectiva dos gestores da empresa, qual é a efetividade dos
indicadores utilizados na empresa no primeiro semestre de 2014”;e c¢)“conhecer a opini&o dos
gestores da empresa sobre os indicadores de desempenho presentes na literatura, mas que néo
sdo utilizados na empresa”.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que os indicadores sdo Uteis para disseminar a
estratégia e alinhar as ideias e a¢des de seus colaboradores, visto que a tomada de decisdes no
ambiente organizacional deve ser baseada em dados consistentes e que demonstrem a real
situacdo da empresa. Deming (1990) salienta que ndo é possivel gerenciar o que nao se mede,
sem medir ndo é possivel uma defini¢do e, consequentemente, ndo havera sucesso no que ndo
se gerencia.

Dessa forma, os gestores podem optar por uma alternativa viavel e que esteja
alinhada aos objetivos empresariais. O estudo dos indicadores utilizados no primeiro semestre
de 2014, bem como a sugestdo de um conjunto de indicadores, que se encaixe no contexto da
empresa, podera gerar informacdes relevantes para a elaboracdo de um plano de acdes de
médio e de longo prazo para cada departamento da matriz e que, posteriormente, podera vir a

ser utilizado em suas filiais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A andlise da literatura permite apurar opc¢les para solucionar um determinado
problema (ROESCH, 2012). A autora constata que este levantamento se da através da selecéo,
leitura e diagnostico de textos que sejam relevantes ao assunto. Para Marconi e Lakatos
(2009) a finalidade de pesquisar a bibliografia ja publicada é a proximidade do pesquisador
com o que foi escrito sobre determinado tema. Gil (2010) salienta que a leitura feita durante a
pesquisa bibliografica deve identificar os dados existentes, estabelecer uma relacdo entre as
informacdes obtidas e o tema proposto e analisar a veracidade dos informes publicados pelos

autores. A fundamentacdo tedrica apresenta conceitos definidos e registrados por grandes
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pensadores ao longo do tempo. Entdo, a soma de diferentes pontos de vista e a analise destes

conceitos serviram como embasamento do estudo apresentado.

2.1 Modelo das 5 forcas de Porter

A formulacdo de estratégias de negocios envolve tomada de decisdo em nivel de
unidade ou departamento e estas estratégias devem estar alinhadas com a estratégia global da
organizagdo (CERTO; PETER, 2010). Segundo o autor a abordagem de Michael Porter se
baseia na analise competitiva e € Gtil para a formulacao de estratégias.

Na visdo de Porter (2004) o nivel de concorréncia em uma industria se deve a cinco
forcas competitivas, as quais abrangem 0s seguintes aspectos: a ameaca de novos entrantes, 0
poder de barganha tanto dos fornecedores quanto dos compradores, a ameaga de produtos
substitutos e concorrentes na industria. Drucker (2002, p. 212) afirma que “uma empresa
precisa chegar a uma decisdo examinando seu proprio negocio, seu proprio mercado e sua
propria concorréncia e definindo onde poderdo surgir novos concorrentes.”.

Os novos entrantes sdo empresas que desejam ingressar no ambiente de negdcios e
ameacam as empresas ja existentes no mercado puxando 0s precos para baixo e diminuindo a
rentabilidade. Os fornecedores podem ser vistos como as empresas responsaveis por suprir a
indUstria das matérias primas e dos insumos necessarios a fabricagdo dos produtos e prestacdo
dos servicos. Em alguns casos, os fornecedores podem ter poder de barganha e negociacéo e
ser uma ameaca quando elevam os precos ou diminuem a qualidade dos bens e servicos.

Em lado oposto ao dos fornecedores, encontramos 0s compradores que se
caracterizam como pessoas e empresas que consomem 0s produtos e servigos produzidos por
determinada industria. Em determinadas situacdes, os compradores possuem poder de
barganha e conseguem reduzir a lucratividade de um setor ao negociar grandes quantidades ou
mais servigos e ao colocar uma empresa contra outra.

Os produtos e servigos substitutos sdo definidos como empresas de outros setores e
seus produtos substitutos, ou seja, alternativas para satisfazer as mesmas necessidades dos
consumidores, porém diferentes em suas caracteristicas especificas. Assim, os produtos e
servigos substitutos colocam um teto nos precos que as empresas podem praticar, pois eles
podem atender as necessidades dos compradores com algumas caracteristicas diferentes.

Por fim, no centro do modelo proposto por Porter (2004), encontram-se 0s
concorrentes na industria que sdo caracterizados como as empresas ja estabelecidas em

determinado segmento e area de atuacdo. A rivalidade entre essas organizagcdes ocorre quando
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0s concorrentes sdo pressionados ou quando detectam uma oportunidade de melhorar a sua

posi¢do no mercado.

2.2 Estratégias Competitivas Genéricas

Conforme Porter (2004), as organizacfes podem utilizar trés estratégias para manter
uma posicao favordvel ao longo do tempo. A primeira delas é conhecida como a Lideranga
em Custos. Empresas que adotam esse posicionamento abrem mao da diferenciacgdo e o foco é
vender em grandes quantidades, sendo que o preco do produto deve ser menor que o0 da
concorréncia. A Lideranca em Custos exige uma rigorosa politica de reducGes e controle de
custos, assim como das despesas gerais.

O segundo posicionamento defendido por Porter (2004) é chamado de Diferenciacéo.
Nesse posicionamento estratégico a empresa procura agregar valor ao produto/servigo
tornando-o mais atraente para o cliente o que proporciona certo isolamento em relacdo a
concorréncia e pode fornecer resultados acima da média.

J4, o terceiro e Gltimo posicionamento sugerido por este referido autor é o Enfoque
(em custos ou diferenciacdo). Nesse caso, ao contrario dos dois posicionamentos anteriores, 0
alvo das organizacgdes é restrito e faz com que a organizacdo se especialize em um segmento
especifico. Na visdo de Certo e Peter (2010), cada uma destas estratégias tem o objetivo de

oferecer a empresa uma vantagem competitiva.

2.3 Indicadores de desempenho

Pode-se dizer que indicadores de desempenho, dentro de um contexto empresarial,
servem para mensurar os resultados obtidos pela empresa, fazendo uma comparacgédo entre o
planejado e o alcancado. Cada organizacéo faz uso do sistema de avaliacdo de desempenho
mais adequado as suas necessidades.

As organizacgdes necessitam de um sistema que sirva de apoio a tomada de decisao,
permita controlar o andamento de seus processos, avaliar periodicamente o desempenho de
seus colaboradores, analisar informacfes para saber a sua posi¢cdo no mercado, visualizar
resultados atuais para prospectar o futuro e tomar agdes necessarias para o aprimoramento da

organizagdo como um todo, buscando atingir objetivos.
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2.4 Principais indicadores de desempenho

A literatura apresenta uma extensa gama de indicadores, que historicamente tinham
foco apenas na questdo financeira. Em meados dos anos 80 e 90 comecaram a surgir
indicadores com foco na qualidade e nos demais aspectos do cenario empresarial (NUNES,
2008).

Para este trabalho foram escolhidos os principais indicadores econdmico-financeiros,
indicadores geneéricos do Balanced ScoreCard (BSC) e os indicadores da Fundacdo Nacional
de Qualidade (FNQ), pelos seguintes motivos: a) os indicadores econdmico-financeiros
demonstram a capacidade de gerar valor da empresa. Auxiliam a gerir 0 negdcio e sdo
fundamentais para a contabilidade da organizacdo; b) os indicadores genéricos do BSC, pois
complementam as demonstrac6es financeiras com objetivos provenientes da visdo e estratégia
das empresas, analisando o desempenho com base em quatro perspectivas; e c) os indicadores
da Fundacdo Nacional da Qualidade, ja que a sua estrutura é estabelecida pelos Critérios da
Exceléncia, possibilitando, entdo, a analise do desempenho global das organizaces.

2.4.1 Indicadores Econdmico- Financeiros

Como comentado anteriormente, os indicadores financeiros eram utilizados no
passado como a principal forma de avaliar o desempenho das organizacdes. Apds o
surgimento de outras perspectivas a serem analisadas para avaliar o desempenho das
empresas, surgiram Vvarias criticas e discussfes entre 0s estudiosos, onde 0s mesmos tentam
definir qual a melhor forma de avaliacdo de desempenho.

Garrison, Noreen e Brewer (2013), afirmam que os indices financeiros ndo devem
ser vistos como finalidade, e sim como ponto de partida, pois mostram oportunidades de uma
analise mais ampla da empresa. Na opinido de Nunes (2008), no momento da avaliacdo do
desempenho da empresa, as demonstragdes financeiras ndo podem ser esquecidas, pois sdo
estas que demonstram efetivamente a consequéncia das demais medidas.

Aprofundando o assunto, Gitman (2004) sugere indices financeiros, que sao
divididos em cinco grupos: a) Indices de Liquidez — a liquidez da empresa é medida por sua
capacidade de cumprir suas obrigacdes a medida que vencem; b) indices de Atividade —
medem a rapidez com que as contas da empresa se convertem em vendas ou caixa; ¢) Indices

de Endividamento — medem o volume de dinheiro de terceiros que € utilizado pela empresa
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para gerar lucro; d) indices de Rentabilidade — permitem analisar os lucros da empresa; e €)
indices de Valor de Mercado — relacionam o valor de mercado com certos valores contabeis.

2.4.2 Indicadores genéricos do Balanced Scorecard (BSC)

Na edicdo de janeiro-fevereiro do ano de 1992, a Harvad Business Review publicou o
artigo The Balanced Scorecard: Measuresthat Drive Performance (Balanced Scorecard:
Indicadores que impulsionam o desempenho) que inseriu uma nova interpretacdo para a
mensuracdo de desempenho. Em 1996, a Harvard Business School Press publica o livro The
Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action (A Estratégia em Ac¢do — Balanced
Scorecard). Tanto o artigo quanto o livro orientam como escolher indicadores para as quatro
Opticas do BSC e descrevem um novo modelo para a gestdo da estratégia.

De acordo com Flores (2008), o modelo BSC demonstra a visdo e estratégia da
organizacdo em objetivos e medidas sob quatro Opticas diferentes: dos clientes, financeira,
dos processos e do aprendizado e crescimento. Os principais indicadores genéricos do
Balanced Scorecard séo derivados das quatro perspectivas, que servem como base para

aplicacdo do modelo sugerido pelos autores.
2.4.3 Indicadores da Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ)

Indicadores de Desempenho sdo dados quantitativos ou informacfes relevantes que
demonstram o real desempenho de um processo ou produto e que, através de um controle,
permitem o acompanhamento de sua evolucdo em periodos definidos (FNQ, 2011). Ainda, de
acordo com a FNQ (2012), os indicadores selecionados sdo reconhecidos internacionalmente,
permitem avaliar o desempenho global e sdo tipicos de organizacbes privadas, pois estas
formam a maioria no Comité que define os Critérios da Exceléncia. Milan, Pretto e Pigozzi
(2005) salientam que, na implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, € importante
entender a cultura organizacional e definir os objetivos e metas que 0s gestores pretendem

atingir. Os principais indicadores da FNQ, de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1: Indicadores da FNQ

Buscam definir como sdo administrados os padrdes

Indicadores da Perspectiva Financeira financeiros (FNQ, 2012)
Indicadores da Perspectiva de Responsabilidade Contempla: Responsabilidade Socioambiental e
Publica Desenvolvimento Social (FNQ, 2012)

A FNQ (2012) estabelece um critério especifico:
Indicadores da Perspectiva de Mercado e de Clientes | Resultados relativos aos clientes e ao Mercado
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Valor & Cultura de Inovagéo, Criatividade, Experimento
Indicadores da Perspectiva de Inovagdo e Implantagdo de novas ideias. (FNQ,2012)

Foco nos Processos Principais e nos Processos de Apoio
Indicadores da Perspectiva de Processos (FNQ, 2012)

A importéncia da Qualidade de Vida no ambiente
Indicadores da Perspectiva de Pessoas organizacional (FNQ, 2010)
Indicadores da Perspectiva de Aquisicdo e Fornecedores e a organizacao e o desenvolvimento da
Fornecedores Cadeia de Suprimentos (FNQ, 2012)
Indicadores da Perspectiva do Ambiente Lideranca, Estratégias e Planos de Informacdes e
Organizacional Conhecimento (FNQ, 2012)

Fonte: Elaborado pelos Autores
2.5 A Importancia dos Indicadores na Tomada de Decisao

Para que as empresas tenham um bom planejamento, sdo necessarios indicadores
eficazes e que sirvam de base a tomada de decisdo. E imprescindivel que os gestores possam
interpretar as informagdes com clareza, para que as mesmas sejam Uteis no processo
decisério. E importante também medir o essencial e o que é prioridade para a empresa, com o
objetivo de atingir as metas.

Metas claras e audaciosas estimulam e envolvem as pessoas, criando espirito de
equipe e quando existe uma linha de chegada definida, a organizacdo faz um esforco extra
para cruzar esta linha e atingir a meta (COLLINS; PORRAS, 1995). De acordo com Juran
(1992), um dos objetivos da medi¢do é servir como base para uma tomada de decisdo
consensual entre pessoas distintas. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2010), para dirigir uma
empresa, é preciso que sejam feitas as melhores escolhas e acGes estratégicas por parte dos

gestores, pois 0 mercado atual apresenta constantes variagdes.

3 METODOLOGIA

De acordo com Cooper e Schindler (2003), pesquisa € uma averiguacao sistematica
que busca proporcionar informac6es de forma a orientar a tomada de decisdo. Para Gil (2010),
a pesquisa é um processo racional e sistematico, que visa achar solucbes para 0s problemas
apresentados, e que se faz necessaria quando nao ha disponibilidade de informacoes
suficientes para a resolucdo do problema. Gil (2010) considera que uma pesquisa pode ser
classificada segundo: a natureza; o objetivo; aos meios, a abordagem e os procedimentos

utilizados. A Tabela 2 apresenta a classificacdo da pesquisa desenvolvida.
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Tabela 2: Classificacdo da pesquisa

Pesquisa

Classificacéo

Conceito

Natureza

Aplicada

“Objetiva gerar conhecimentos para aplicagdes praticas direcionadas a
solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais”
(SILVA; MENEZES, 2001).

Objetivo

Descritiva

De acordo com Gil (2010) o objetivo principal da pesquisa descritiva é
descrever aspectos de uma determinada populacéo e as relacBes entre as
variaveis encontradas.

Meios

Estudo de caso

O estudo de caso consiste em investigar um episodio dentro de um
contexto com o objetivo de compreender o alvo do estudo (YIN, 2005).

Abordagem
(empregados)

Quantitativa

Para Gil (2010), a abordagem quantitativa possui procedimentos
sistematicos que descrevem e desvendam elementos com margem de
seguranca e exatidao dos resultados.

Abordagem
(gestores)

Qualitativa

De acordo com Marconi e Lakatos (2011), se diferencia do quantitativo
pela maneira de coletar e analisar os dados e também por néo se utilizar
de dados estatisticos. Richardson (1999) define que estudos realizados
pela abordagem qualitativa, em geral, permitem compreender detalhes
do comportamento dos individuos e auxiliam o processo de mudanga.

Procedimentos

Pesquisa
bibliografica

A pesquisa bibliografica pode auxiliar na elaboracéo de um
questionario, levantando hipéteses e servindo como base em pesquisas
futuras (MATTAR, 1996). Marconi e Lakatos (2008) afirmam que a
pesquisa bibliografica tem como escopo interligar o pesquisador com o
que j& foi escrito e documentado.

Pesquisa
documental

A fonte da coleta dos dados esta nas fontes primarias, ou seja, em
documentos, que podem ser escritos ou ndo (MARCONI; LAKATOS,
2008). Como salienta Gil (2007), a pesquisa documental utiliza
materiais que ainda ndo sofreram um tratamento analitico, os quais
podem ser feitos de acordo com os objetos da pesquisa.

Levantamento
(Survey)

Creswell (2007 p. 161-162) considera que “um projeto de levantamento
dé& uma descricéo quantitativa ou numérica de tendéncias, atitudes ou
opiniBes de uma populagéo ao estudar uma amostra dela. A partir dos
resultados da amostragem o pesquisador generaliza ou faz alegacdes

acerca da populagdo.” Para Gil (2007), o proposito de Survey é o
levantamento de informaces acerca do problema encontrado para
posteriormente, através de uma anélise quantitativa, conseguir
conclus@es que correspondam aos dados coletados.

Fonte: Elaborado pelos Autores

3.1  DelimitacGes da populacdo, amostra, técnicas de coleta e analise de dados

A definicdo adequada da populacdo e da amostra, juntamente com as técnicas
adequadas de coleta e analise dos dados é fundamental para o sucesso de uma pesquisa. A

tabela 3 apresenta essas informacoes.
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Tabela 3: Populagdo, Amostra, Técnicas de Coleta e Analise de Dados

Informag&o Empregados Gestores
Populacédo 70 empregados 6 gestores
Amostra 40 empregados 6 gestores
Data da coleta dos dados 16 e 17 de abril de 2014 ggldf abril até 16 de maio de

Entrevista em profundidade,
gravada e transcrita, baseada em
roteiro semi estruturado com 8
perguntas abertas

Questionario com 8 afirmacdes avaliadas
Técnica de coleta de dados através de uma escala bietapica baseada na
escala de Likert de 6 pontos

Estatistica descritiva: frequencia, média e

- N Anadlise de contetdo
desvio padréo

Técnica de analise dos dados

Fonte: Elaborado pelos autores

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1  Percepcao dos colaboradores da producéo sobre efetividade dos indicadores

Para atender o primeiro objetivo especifico definido, que era: “Conhecer a percepcao
dos colaboradores da producdo sobre efetividade dos indicadores utilizados na empresa no
primeiro semestre de 2014”, foram tabulados os dados do questionario, que foi aplicado a
uma amostra de quarenta colaboradores que trabalhassem na empresa no minimo a um ano e
exercessem suas atividades no nivel operacional da empresa.

A tabela 4 demonstra a visdo dos colaboradores quanto a importancia dos indicadores
para as empresas e a percepcdo deles sobre a efetividade dos indicadores utilizados na
empresa estudada. Esta tabela foi elaborada em ordem decrescente de média da percepcdo dos
colaboradores. No que diz respeito a importancia dos indicadores, todas as afirmacdes
obtiveram pontuacgdo expressiva, com médias iguais ou superiores a 5,200.

Em contrapartida, no que se refere a percepcao dos colaboradores observa-se grande
diversidade nas respostas sobre cada afirmacéo, o que gerou um alto grau de variancia no
resultado das médias que ficaram entre 3,125 e 5,325. Destacam-se trés indicadores que
obtiveram menor média quanto a percep¢do e um alto desvio padrdo: produtividade que
obteve média 3,725 e desvio padrdo de 1,569; rotatividade que obteve média 3,375 e desvio
padrdo de 1,030; horas de Treinamento que obteve a menor média de 3,125 e desvio padréo
de 1,159.
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Tabela 4: Tabela comparativa entre Importéncia e Percepcdo dos indicadores

Importéncia Percepcéo
Indicador

Ne Média Desvio Ne Média Desvio
Absenteismo 13 5,250 0,670 22 5,325 0,888
Acidentes de Trabalho 16 5,725 0,506 25 4,850 0,921
Devolucg6es 8 5,425 0,813 17 4,675 0,888
Material Contaminado 10 5,350 0,622 19 4,625 1,170
Entregas no Prazo 11 5,675 0,474 20 4,275 1,012
Rejeicdo Interna 12 5,325 0,764 21 4,275 1,109
Produtividade 9 5,625 0,868 18 3,725 1,569
Rotatividade 14 5,200 0,687 23 3,375 1,030
Horas de treinamento 15 5,775 0,423 24 3,125 1,159

Fonte: Elaborado pelos Autores

4.2 Percepcao dos gestores da empresa sobre efetividade dos indicadores

Em resposta ao segundo objetivo especifico: “Analisar, sob a perspectiva dos gestores
da empresa, qual ¢é a efetividade dos indicadores utilizados na empresa no primeiro semestre
de 2014”, foram agendadas e realizadas entrevistas em profundidade com seis gestores da
empresa, dos seguintes setores: Recursos Humanos, Financeiro, Sistema de Gestdo da
Qualidade, Comercial, Controladoria e Producdo. As entrevistas ocorreram entre os dias 25 de
abril e 16 de maio de 2014. As se¢des a seguir demonstram as analises das questdes 7 a 14 do

roteiro de entrevista em profundidade com os gestores.

4.2.1 Entrevistas com os Gestores

O roteiro de entrevista continha seis questdes que visavam identificar o perfil
socioecondémico dos gestores e oito perguntas abertas referentes aos indicadores utilizados na
empresa. A questdo 7 do roteiro de entrevista era: “Cite quais sdo os indicadores utilizados no
setor sob sua gestdo? Comente sobre cada um deles (0 nome, unidade e para que servem).”

A questdo 8: “Como sao mensurados (formula) estes indicadores?” A questdao 9 do
roteiro de entrevista era: “Qual a periodicidade com que os indicadores sao medidos?
Comente se esta periodicidade atende as necessidades suas como gestor do setor? Justifique”.

No Quadro 1 encontra-se a sintese das respostas dos gestores para as questdes 7, 8 e 9.
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SETOR QUESTAO 7 QUESTAO 8 QUESTAO 9
Ad+Dem :2 x 100/ n° Mensalmente; atende
Rotatividade funcionarios a necessidade.
Horas falta x 100/dias
RH trabalhados x total de Mensalmente; atende
Absenteismo funciondrios a necessidade.
Total horas de trein./ n° Mensalmente; atende
Horas de treinamento | funciondrios a necessidade.
FINANCEIRO N&o tem indicadores N&o tem indicadores N&o tem indicadores
Quantidade de
Produtos Préprios Quantidade de produtos Anualmente; atende a
desenvolvidos langcados no ano necessidade.
% Margem de Média mensal da margem de Mensalmente; atende
Contribuicdo todos os produtos a necessidade.
Venda de produtos
QUALIDADE ‘l;/o }/e_nda de Produtos | proprios/vendas totais da Mensalmente; atende
roprios empresa a necessidade.
Valor das devolugGes por
problema de Mensalmente; atende
Devolugdes qualidade/faturamento total a necessidade.
N° de planos de acdo +
problemas potenciais/n® total de | Mensalmente; atende
% de Pro atividade planos de a¢do em aberto a necessidade.
Reclamacéo de NUmero de reclamagdes/nimero | Mensalmente; atende
Clientes de notas fiscais do més a necessidade.
Mensalmente; atende
COMERCIAL Faturamento Faturamento obtido/ Meta x 100 | & necessidade.
N° de entregas no prazo/n® de Mensalmente; atende
Entregas no prazo entregas totais x 100 a necessidade.
CONTROLADORIA | N&o tem indicadores Né&o tem indicadores Nao tem indicadores
Mensalmente; atende
Rejeicdo Interna Kg refugo/ kg produzido x 100 | a necessidade.
Total kg produzidos/ horas Mensalmente;
disponiveis/ funcionarios sugestdo que seja
PRODUCAO Produtividade produtivos (més) diério e por turnos.
Namero de acidentes com cat's | Mensalmente; atende
Acidentes de Trabalho | emitidas no més. a necessidade.
Kg de material contaminado no | Mensalmente; atende
Material Contaminado | més a necessidade.

Quadro 1: Respostas dos gestores referente questbes 7, 8 e 9
Fonte: Elaborado pelos autores

A pergunta 10 do roteiro de entrevista tinha a seguinte redagdo: “Os indicadores
citados estdo dentro da meta mensal?”. A questdo 11 do roteiro de entrevista interrogava: “Em
sua opinido tais indicadores sdo Uteis e relevantes para a gestdo do setor? Justifique.” A
pergunta de nimero 12 do roteiro de entrevista questionava: “De que maneira os indicadores
utilizados influenciam na sua tomada de deciséo? Comente”. O Quadro 2 elenca as respostas

dos gestores referentes a estas trés questdes.
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SETOR QUESTAO 10 QUESTAO 11 QUESTAO 12
Rotatividade: fora da Os trés indicadores auxiliam
meta de alguma forma a gestdo. O
Absenteismo: dentro da | indicador de Rotatividade nos | Os indicadores da minha
meta d& uma base para termos um | area influenciam na gest&o,
controle da quantidade de pois é em cima deles que
admissBes/demissdes e 0 tomo algumas decisGes
RH . . . .
indicador de Absenteismo nos como, por exemplo:
ajuda a monitorar os contratar ou ndo um ndmero
funcionérios que tem faltas “x” de funcionarios dentro
frequentes, e assim nos do més
Horas de treinamento: permite investigar o porqué
dentro da meta destas faltas
FINANCEIRO N4o tem indicadores Nao tem indicadores Nao tem indicadores
Qtde.de Produtos Os indicadores sdo Uteis, e em
Proprios desenvolvidos: | alguns casos a meta deve ser
dentro da meta ajustada para a realidade atual
% Margem de da organizagdo. O indicador
Contribuicéo: dentro da de Quantidade de Produtos | Influenciam na realizagdo de
meta Proprios desenvolvidos, assim acOes para direcionar o
QUALIDADE % Venda de Produtos como o indicador de Vendas indicador para a meta, e
Proprios: fora da meta de Produtos Proprios sdo também para decisdes sobre
Devolugdes: dentro da importantes para medir o grau | investimento e treinamento
meta de inovagéo da empresa e 0
indicador de devolugdes
% de Pré atividade: demonstra a real quantidade
dentro da meta de problemas de qualidade
Reclamacdo de Clientes: Cada indicador tem sua
fora da meta particularidade. O indicador
Faturamento: fora da de Reclamacéo de Clientes
meta mostra onde estamos errando
com o cliente, o indicador de | Permitem andlise pura e real,
Faturamento demonstra se possibilitando assim uma
COMERCIAL estamos atingindo a meta de reacdo consciente com

Entregas no prazo:
dentro da meta

vendas conforme o
estabelecido e o indicador de
Entregas no Prazo permite
monitorarmos se estamos
cumprindo os prazos de
entrega com nossos clientes”.

maiores chances de
assertividade

CONTROLADORIA

Nao tem indicadores

N&o tem indicadores

N&o tem indicadores

PRODUCAO

Rejeicdo Interna: fora da
meta

Produtividade: fora da
meta

Acidentes de Trabalho:
dentro da meta

Material Contaminado:
dentro da meta

Os indicadores demonstram a
realidade do momento, e cada
um deles influencia aforma de
gestdo. O indicador de
Produtividade é fundamental,
pois consigo visualizar o
andamento da fabrica; os
indicadores de Rejei¢cdo
Interna e Material
Contaminado me trazem
informacdes a respeito dos
desperdicios de matéria-prima
que estdo ocorrendo ao longo
do processo produtivo

Minhas decisdes, séo
tomadas mediante as
analises e acompanhamento
dos indicadores em reunifes
periodicas; com o trabalho
em equipe a “a¢do” é mais
rapida. O indicador de
produtividade auxilia para
gue, em conjunto com o
PCP (Planejamento e
Controle da Producéo), seja
definida a maneira de
trabalho para cada um dos
turnos, de acordo com a
capacidade produtiva da
empresa

Quadro 2: Respostas dos gestores referente questfes 10, 11 e 12
Fonte: Elaborado pelos autores
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A questdo de numero 13 do roteiro de entrevista era: “VVocé conhece os indicadores
utilizados nos demais setores da empresa? Comente. (Vocé tem acesso a eles? Eles sdo
compartilhados em reunifes?)”. A Coordenadora do RH citou todos os indicadores utilizados
pela empresa, pois conforme ela mencionou: “[...] tenho de conhecer todos os atuais
indicadores porque sou auditora interna da 1SO (Internacional Organization for
Standardization) [...]".

O Gestor Financeiro afirmou: “[...] conheco apenas os indicadores Faturamento e
Produtividade, que sdo os dois que verifico se estdo dentro ou fora da meta mensalmente”.
“Sei que o SGQ deixa os indicadores em uma pasta no servidor onde todos podem acessar.”
Por outro lado, o Coordenador do SGQ, assim como a Coordenadora de RH, informou
conhecer todos os indicadores: “[...] conheco os dezesseis indicadores utilizados na empresa,
suas metas e utilizagdo”. “A empresa possui Certificado ISO desde 2005, estou aqui ha 10
anos e participei da implantagao™.

O Gerente Comercial argumentou conhecer apenas dois indicadores além dos que
fazem parte do setor sob sua gestdo: “Tenho conhecimento dos indicadores de Devolugdes e
Produtividade além dos meus [...]”. O Controller comentou que: “[...] costumo verificar o
indicador de Faturamento através do acesso as pastas da Qualidade”.

O Gerente de Producdo descreveu que: “[...] além dos indicadores da Produgao,
tenho conhecimento do indicador de Devolucdes, Reclamacdo de Clientes, Faturamento e
Entregas no prazo, visto que eles envolvem a producdo, qualidade e comercial e séo
discutidos nas reunides com o setor comercial”.

A questdo de nimero 14 do roteiro de entrevista continha a seguinte proposta: “A
seguir cito para vocé trés indicadores presentes na literatura que poderiam ser utilizados no
seu setor, mas ndo o sdo. Apos a apresentacdo e explicacdo de cada um deles, comente sobre
quais seria interessante serem utilizados pela empresa em sua opinido”. Esta questdo buscava
responder ao ultimo objetivo especifico que era: “Conhecer a opinido dos gestores da empresa
sobre os indicadores de desempenho presentes na literatura, mas que ndo sdo utilizados na
empresa’.

Dentre os trés indicadores apresentados para cada um dos gestores, eles optaram por
aqueles que acharam a aplicacdo mais vidvel e que seriam realmente (teis para a empresa. A
Coordenadora do RH optou por dois dos trés apresentados: “Desempenho da Lideranca e o
indice de Qualidade de Vida seriam indicadores relevantes.” O Coordenador Financeiro

considerou importantes os trés indicadores mencionados: “Endividamento Geral que
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auxiliaria a controlar as despesas; Ciclo Financeiro que ajudaria no contas a receber/pagar e o
indicador de Fluxo de Caixa, que considero que deveria ser analisado diariamente.”

O Coordenador do SGQ, que participa intensamente de todas as etapas do
desenvolvimento de produtos, achou interessante um dentre os trés citados: Conformidade do
projeto — nimero de ndo conformidades por projeto — “E um indicador interessante, pois
eventualmente “pisamos na bola” em algum passo do processo de desenvolvimento e isto
impacta em correcdes de molde e gastos adicionais.”

Para o Gerente Comercial, dois indicadores sdo relevantes dentre os citados:
“Captagdo de Clientes e Satisfacdo de Clientes.” O Controller considerou dois indicadores
importantes dentre os trés expostos: Giro de Estoques e Imobilizagdo. Para ele: “Um estoque
bem gerido é fundamental para o sucesso da empresa, e hoje temos certa deficiéncia neste
quesito.” De acordo com o Gerente da Produgdo: “[...] o indicador de Desperdicio é um
indicador importante, e demonstra 0 que perdemos, e ndo medimos ou enxergamos, COmMo por
exemplo, horas/maquina parada, horas de retrabalho, tempo improdutivo, etc.[...]”. Ainda
salientou: “O indicador Nivel Médio de Estoques seria util, pois ajudaria a estabelecer

estoques minimos e maximos para cada cliente.”.

4.3 Conjunto de indicadores apos revisao da literatura

O objetivo geral deste trabalho era: “Propor um conjunto de indicadores de
desempenho para a empresa”. No decorrer das entrevistas com os gestores foram sugeridos
novos indicadores presentes na literatura visando atender o objetivo geral. Os dois gestores
cujos setores ndo possuem nenhum indicador para auxiliar sua gestdo, concordaram quanto a
importancia da utilizagdo dos indicadores sugeridos. O Quadro 3 apresenta a jungdo dos
indicadores que a empresa ja utilizava com os indicadores presentes na literatura, que foram

sugeridos e aprovados pelos gestores.

SETOR INDICADORES INDICADORES NOVO CONJUNTO DE
UTILIZADOS NO SETOR SUGERIDOS INDICADORES
Retencéo de Rotatividade
Pessoas, Absenteismo
RH Rotatividade, Absenteismo e Desempenho da | Horas de Treinamento
Horas de Treinamento. Lideranga e Indice | Desempenho da Lideranca
de Q@:ad;de de indice de Qualidade de Vida
Endividamento Endividamento Geral
FINANCEIRO Nao havia indicadores neste _ Gera_l, Ciclo Ciclo Financeiro
setor Financeiro e Fluxo Fluxo de Caixa
de Caixa.
Quantidade de Produtos Processo de Processo de Inovagdo (P & D)
QUALIDADE Proprios desenvolvidos, Inovacdo (P & D), | Margem de Contribuicdo
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Margem de Contribuicéo,

Taxa de Geracdo de

Venda de Produtos Proprios

Venda de Produtos Préprios, Ideias e Devolugoes

Devolugdes e Pré-atividade. Conformidade do | Pro-atividade
Projeto. Conformidade do Projeto

Captacéo de Reclamacéo de Clientes
Reclamacéo de Clientes, Clientes, Lealdade | Faturamento
COMERCIAL Faturamento e Entregas no de Clientes e Entregas no Prazo
Prazo. Satisfagdo de Captacdo de Clientes

Clientes. Satisfacdo de Clientes

N&o havia indicadores neste Giro d? !Estoques, Giro de Estoques

CONTROLADORIA Imobilizacdo e

setor

Liquidez Corrente.

Imobilizacéo

PRODUCAO

Rejeicéo Interna,
Produtividade, Acidentes de
Trabalho e Material
Contaminado.

Desperdicio, Nivel
Médio de Estoques
e Eficiéncia Global.

Rejeicdo Interna

Produtividade

Acidentes de Trabalho

Material Contaminado

Desperdicio

Nivel Médio dos Estoques

Quadro 3: Novo conjunto de Indicadores sugerido a empresa
Fonte: Elaborado pelos Autores

4.4 Proposta de Intervencao

Sugeriu-se que a empresa mantivesse os atuais indicadores e que os indicadores de

Produtividade e Rotatividade fossem reavaliados pelo SGQ da empresa (verificar se a meta

definida corresponde a demanda da empresa). O indicador Horas de Treinamento esta

adequado na percepgdo do SGQ e RH, mas os colaboradores da producdo discordam neste

quesito. Seria valida uma reunido entre 0 SGQ, coordenadora do RH, gerente da producédo e

os lideres da producdo para uma reavaliacdo dos cronogramas de treinamento elaborados.

Foi elaborado um plano de acdo no modelo 5W1H para a NTC Moldes e Plasticos

(Quadro 4) que contém trés acdes que visam melhorar a eficacia dos indicadores ja utilizados

na empresa e a implantacdo de indicadores presentes na literatura e que preenchem as

necessidades da empresa.

o (f]:i(:os’f ra Por qué? Quem o fara? Quireli(ig?s era Or]lgﬁossra Como sera feito?
O SGQ devera
Pela agendar reunido com
. . 0s responsaveis pela
divergéncia na acio, durante o
Reavaliar percee;:;%g? do SGQ. No setor de segundo
cronogramas resgonsével Coordenadora do No segundo RH da semestre/2014, com
de elopindicador RH, gerente da semestre de empresa NTC |  foco no indicador
treinamento Ena ercencio producéo e lideres | 2014/ Agosto Moldes e Horas de Treinamento
elaborados P dos pe da producéo. Plasticos para verificarem a
colaboradores necessidade de
x elaboragdo de novos
da producéo.
cronogramas de
treinamento .
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x O SGQ devera se
Implantacéo .
< reunir com o
dos Porque ndo No setor coordenador
indicadores existem SGQ em conjunto . : . . .
. . No segundo financeiro da | financeiro e analisar se
sugeridos e indicadores como O
. . semestre de empresa NTC | os trés indicadores
aprovados financeiros na Coordenador .
. ) 2014/ Setembro Moldes e sugeridos e aprovados
pelo empresa Financeiro -
Plasticos pelo gestor podem ser
coordenador atualmente .
. . implantados no setor
financeiro - .
financeiro.
Pela
Implantacdo | necessidade da O SGQ devera se
dos empresa de um reunir com o
- No setor de .
indicadores | melhor controle .| controller e analisar se
. SGQ como No segundo Controladoria LT
sugeridos e | dos estoques e ller d q q os dois indicadores
aprovados porque o setor Controller da semestre de a emprtlssa sugeridos e aprovados
pelo de empresa 2014/ Outubro N(;I’;:Iél\sﬂ?cggs pelo gestor podem ser
controller da | Controladoria implantados no setor
empresa ndo possui financeiro.
indicadores.

Quadro 4: Plano de Acéo sugerido & empresa
Fonte: Elaborado pelos Autores

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como base os indicadores de desempenho utilizados na
empresa foco da pesquisa, visto que a tomada de decisdo na empresa foco da pesquisa é feita
pelos gestores, que a empresa ndo tem um planejamento estratégico formal e que, apés
pesquisas internas feitas pelo Setor de Marketing, esta se encontrava em desvantagem em
relacdo a concorréncia no ano de 2013. Desta forma, definiu-se como problema de pesquisa:
“Quais sao os indicadores de desempenho mais adequados para auxiliar a tomada de decisao
na empresa?”’.

Em busca da resposta ao problema de pesquisa acima, este estudo teve como objetivo
geral: “Propor um conjunto de indicadores de desempenho para a empresa”. Este objetivo foi
alcancado, ja que, durante as entrevistas com os gestores, foram sugeridos novos indicadores
presentes na literatura e que o0s seis gestores avaliaram alguns destes indicadores
positivamente. Além disso, foram elaborados para a empresa: um plano de a¢éo, com base no
Modelo 5W1H, com a¢bes de melhoria para um indicador ja existente, e uma proposta de
implantacdo de novos indicadores presentes na literatura e que podem vir a auxiliar na gestdo
da empresa.

O objetivo especifico: “Conhecer a percepcao dos colaboradores da producdo sobre a
efetividade dos indicadores utilizados na empresa no primeiro semestre de 2014 também foi
atendido e apresentou os seguintes resultados: na percepg¢éo dos colaboradores da producéo, a

importancia dos indicadores apresentou medias altas, acima de 5,200, o que demonstra que as
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respostas ficaram entre concordo totalmente e concordo muito. Dentre os nove indicadores
pesquisados no questionario, trés deles ndo estdo sendo efetivos na opinido dos colaboradores.
Sdo eles: Produtividade, Rotatividade e Horas de Treinamento.

Outro objetivo especifico que foi alcancado com éxito era: “Analisar, sob a
perspectiva dos gestores da empresa, qual é a efetividade dos indicadores utilizados na
empresa no primeiro semestre de 2014”. Por meio da analise das respostas das entrevistas em
profundidade realizadas com o0s gestores da empresa, percebeu-se que dois setores
importantes da empresa ndo possuiam nenhum indicador, notou-se que 0s gestores tem
conhecimento da importéncia dos indicadores que fazem parte dos setores sob a sua gestéo,
também sabem quais os indicadores que se encontram fora da meta estipulada, sabem da
utilidade e relevancia de cada um e concordam que 0os mesmos influenciam no momento da
tomada de deciséo.

Quanto ao ultimo objetivo especifico: “Conhecer a opinido dos gestores da empresa
sobre os indicadores de desempenho presentes na literatura, mas que ndo sdo utilizados na
empresa”, os gestores avaliaram indicadores da literatura que ndo séo utilizados na empresa
estudada, mas que poderiam agregar valor a sua forma de gestdo. Todos entenderam a
proposta e opinaram sobre os indicadores. Salienta-se que a grande maioria optou pela
utilizacdo de dois em cada trés indicadores sugeridos pela pesquisadora. Sendo assim, este
objetivo também foi atendido.

No decorrer da realizacdo deste trabalho, perceberam-se algumas limitacdes para a
realizacdo da pesquisa. Uma delas foi a dificuldade no agendamento das entrevistas com 0s
gestores, principalmente com o gerente comercial, cuja data inicial prevista era 23 de abril de
2014 e foi transferida para 12 de maio de 2014 devido aos seus compromissos e viagens
constantes. Outra limitacdo foi o fato de a pesquisa com os colaboradores ter sido realizada
somente na matriz da empresa.

Alguns possiveis desdobramentos desta pesquisa seriam: apresentacdo dos resultados
ao Diretor e gestores da empresa estudada; aplicacdo da mesma pesquisa na filial da empresa
para conhecer a percepcdo dos colaboradores e gestores; reaplicacdo da pesquisa na empresa
no segundo semestre de 2015, apds um ano da execugdo do plano de acdo para verificar se

houve evolugdo no quesito indicadores.
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