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SUMARIO

O objetivo deste trabalho € o desenvolvimento de um sistema de
indicadores gerenciais para uma empresa fabricante de arames. Para isso,
 partiu-se da estratégia da empresa e dos seus fatores criticos de sucesso. A
partir desses fatores foi desenvolvido um conjunto de indicadores considerados
relevantes para o monitoramento do desempenho da empresa.

Em segquida foram atribuidas responsabilidades pelo calculo,
monitoramento e avaliagéio dos indicadores, através da associago entre eles e
as funcbes/setores da empresa. Foram entdo sugeridas diretrizes para a

implementacéo do sistema de indicadores gerenciais.
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RESUMO

O objetivo deste trabalho € o desenvolvimentc de um sistema de
indicadores gerenciais para uma empresa fabricante de arames, a partir de
seus fatores criticos de sucesso.

No Capitulo 1, analisa-se a importancia do trabalho, que é a criacéo de
uma ferramenta formal bastante Uutil para apoiar a avaliagdo do desempenho da
empresa. O ambiente em que a empresa opera também € analisado.

No Capitulo 2 é discutida a metodologia a ser utilizada no
desenvolvimento do sistema de indicadores, a partir da andlise da literatura
existente. Sdo ressaltadas algumas recomendagbes importantes como a
utilizacdo de indicadores operacionais (ndo-financeiros) e o esfor¢o que deve
ser feito para gue o sistema de indicadores seja adequado as caracteristicas da
empresa e das pessoas que a dirigem.

No Capitulo 3, a estratégia competitiva da empresa € analisada e sao
definidos os seus fatores criticos de sucesso, com base em questionarios
respondidos por pessoas responsaveis pelo desempenho da empresa e em
pesquisas realizadas peia empresa junto a clientes, além de conversas
informais com diversos funcionarios e gestores da empresa.

No Capitulo 4 sdo apresentados os indicadores considerados mais
importantes para avaliar o desempenho da empresa com relagdo aos seus
fatores criticos de sucesso. Para cada indicador sdo atribuidas
responsabilidades pelo céiculo, monitoramento e avaliagao, através da

associacao entre eles e as fungdes/setores da empresa.



No Capituio 5 sdo apresentadas diretrizes para a implementacdo do
sistema de indicadores gerenciais e é realizada uma avaliagdo do resultado
obtido: um conjunto de indicadores gue fornecem informagoes valiosas para a
avaliacdo do desempenho da empresa e para o processo de melhoria desse
desempenho, e que podem ser facilmente incorporados aos processos hormais
de operacio da empresa.

Por fim, nos Anexos sdo apresentadas tabelas com a lista completa dos
indicadores, com a descricdo de cada um e a associagdo entre as
responsabilidades pelo calculo, monitoramento e avaliagéo dos indicadores e

as fungdes/setores da empresa.
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1 INTRODUCAO

1.1 Objetivo do trabalho e area estudada

O objetivo deste trabalho é o desenvoivimento de um sistema de
indicadores gerenciais (SIG) para uma empresa metalirgica. O SIG sera
composto de um conjunto de indicadores que auxiliem a empresa a monitorar
seu desempenho em nivel O_%A:ional, concentrando-se nas areas mais
criticas para o sucesso da empresa.

O trabalho sera focado na linha de arames para cerca da empresa. N&o
seria viavel desenvolver um SIG para toda a empresa neste trabalho, ja que
cada linha de produtos precisa ser estudada separadamente para o
entendimento de quais sdo os requisitos de desempenho operacional
necessarios para que a linha seja competitiva de acordo com as caracteristicas
do mercado daqueles produtos.

A selecéic de uma linha de produtos esta relacionada com o conceito de
"fabrica dentro da fabrica”" citado em SLACK (1993, p.23): "Esta segmentacao
da funcio da manufatura em subsistemas focalizados em necessidades
especificas do mercado &, algumas vezes, chamada conceito da fabrica dentro
da fabrica™.

Dessa forma, cada linha de produtos sozinha renderia um trabalho de
_ porte equivalente ao deste, devido ao fato de que cada uma tem necessidades

especificas de mercado. Assim, decidiu-se escolher a linha de produtos de

"arames para cerca”, para a qual sera projetado o SIG ao longo deste trabalho.
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Os motivos que levaram & escolha dessa linha sdo os seguintes:
e A linha representa mais de 40% da producdo mensal em toneladas e
aproximadamente 36% em faturamento
e Essa linha de produtos apresenta margens de lucratividade
peguenas
Ou seja, a linha de produtos foi escolhida porque € importante para a
empresa e porque devido as baixas margens o monitoramento e avaliacao do
desempenho operacional da empresa com relagéo\a’ essa linha devem ser
priorizados em relagdo a linhas de produtos que apresentam margens maiores.
Além disso, varios dos indicadores que compdem o SIG para a linha de arames
para cerca poderdo ser aproveitados indiretamente para a avaliagdo do
desempenho da empresa como um todo, ja que os indicadores medirdo
aspectos relativos a linha de arames que podem refletir o desempenho desse
aspecto em outras linhas (por exemplo: prego da matéria-prima). E mais,
alguns indicadores usados no SIG para a linha de arames de fato séo
indicadores gerais da empresa (por exemplo: parcela do faturamento gasta em

propaganda).

1.2 Importincia do trabalho

O sistema de indicadores gerenciais, que sera projetado neste trabalho,
& uma ferramenta de gestao muito util 2 empresa. O SIG auxilia a empresa a
avaliar seu desempenho operacional nas areas mais criticas para o seu
sucesso. Os indicadores que compdéem o SIG sdo medidas de desempenho

operacional (como, por exemplo, "porcentagem de entregas com atraso").
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Essas medidas sdo informacgdes relevantes para os gestores da empresa’ na
avaliacdo do desempenho desta.

O uso de indicadores pode tanto apontar possiveis problemas (na
execucdo ou operacdo da empresa) no curfo prazo, quando as medidas
apresentadas pelo SIG estéé fora do que € considerado adequado (atividade
de controle), como orientar agbes de aperfeicoamento no longo prazo, a partir
do acompanhamento dos valores historicos dos indicadores (atividade de
planejamento). A Figura 1.1 apresenta um esquema das relagbes entre as

atividades de planejamento e controle e o uso de indicadores.

COMPARACOES,
INOVACOES
A 4
APERFEICOAMENTO
v VALORES HISTORICOS
PLANEJAMENTO DOS INDICADORES
A
.| AVALIACAO DE o
EXECUGAO » INDICADORES *| DESEMPENHO » CONTROLE
¥ |

Figura 1.1 — Atividades de planejamento e controle e o uso de indicadores

Transcrito de MUSCAT (2001)?

1 otermo "gestor” ao longo do trabatho se refere a fodas as pessoas responsdveis pela operagdo da
empresa, no sentido de "gerente, administrador”, e sera adotado como tradugdo para o termo em
inglés "manager”.

2 Apostila da matéria PRO-185 (Produtividade) do curso de Engenharia de Produgdo da Escola

Politécnica da USP.
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E claro que apenas os niumeros apresentados pelo SIG néo sdo
suficientes para um diagnéstico completo da situagdo da empresa. Além deles,
os gestores devem observar os niimeros com enfoque mais financeiro, como
lucratividade, endividamento etc.3 e complementar os dois conjuntos de
medidas (operacionais e financeiras) com a observagéao direta da operagéo da
empresa. KAPLAN (1984, p.6) afirma que:

"Gestores necessitam tanto de ndmeros financeiros precisos como de
indicadores néo-financeiros de desempenho da manufatura. Como nenhum
sistema de medidas, mesmo bem projetado, consegue capturar todas as
informagdes relevantes, qualquer sistema operacional deve ser
complementado peia observacéo direta no campo."4

Ou seja, para que os gestores possam fazer uma boa avaliacdo do
desempenho da empresa s&o0 necessarios trés elementos:

1. Indicadores financeiros

2. Indicadores operacionais

3. Observacao direta no campo®

3 Como sera explicitado no capitulo referente a metodologia adotada, serdo prionzados nesse trabalho
indicadores ndo-financeiros, de cardter operacional. Os indicadores de carater financeiro ja sdo
utilizados pela empresa.

4 Estae outras citages de fextos em inglés foram traduzidas pelo autor de marneira fiel ao original.
5  Eclam que a observagdo direta no campo pressupde que a avaliagdo feita a partir dessa observagdo
é baseada na experiéncia do "observador”, observacdo direta aqui ndo € apenas “ver, olhar” como

esta a fabrica.
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A empresa estudada no trabalho se utiliza constantemente do primeiro e
do terceiro elementos. No entanto, ela ndo apresenta um sistema formal de
indicaéores operacionais. Este trabatho pretende projetar esse sistema para
que.ele seja mais um elemento (til 2 empresa no monitoramento e avaliagao
de seu desempenho.

Para que o SIG projetado ao longo deste trabalho seja realmente
eficiente é necessario que ele seja elaborado baseado no modo de operacao
atual da empresa, para que ele ndo crie mudancas drasticas no seu dia-a-dia e
sim se concretize como uma ferramenta auxiliar de real utilidade. Mais detathes
sobre a utilidade do SIG e sobre como projeta-lo de maneira a ser adequado a

empresa serao apresentados no Capitulo 2.
1.3 Descrigio da empresa e da linha de produtos escolhida
1.3.1 Aempresa

A empresa onde foi realizado o trabalho € uma empresa metal(rgica gue
fabrica produtos como arames, telas e pregos, entre outros. A empresa preferiu
ndo ser identificada no trabalho, e portanto sera chamada de "Empresa” ou
simplesmente tratada como "a empresa".

A Figura 1.2 apresenta um esquema da divisdo da empresa em setores
e funcbes. Abaixo da Diretoria estdo quatro grandes geréncias (Industrial,
Financeira, Administrativa € Comercial) e estas s&o responsaveis por uma série
de funcdes conforme mostra a figura. A fungio de Compra de Matérias-Primas

Estratégicas esta ligada diretamente a Diretoria.
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As principais matérias-primas utilizadas pela empresa sao fio-maquina e
zinco. O fio-maquina é um fio de aco grosso que sera trefilado (processado
tendo seu didmetro reduzido) para se transformar em arames, telas etc. O

zinco é utilizado no processo de gaivaniza¢do do arame.

1.3.2 A linha de arames para cerca

Conforme definido anteriormente, este trabalho tera como escopo a linha
de arames para cerca. Este ndo é um produto novo e de maneira geral
apresenta poucas inovagdes durante longos periodos de tempo. Portanto o
mercado & pouco dinamico. O processo de fabricagdo também ja esta
bastante consolidado. A Figura 1.3 apresenta um esquema dos processos de
fabricacéio e dos tipos de arame fabricados pela empresa.

O fio-méaquina deve ser decapado (para tirar a ferrugem) e em seguida &
trefilado. O processo de trefilagio "estica” o arame, reduzindo seu diametro e
aumentando sua resisténcia a ruptura. O arame ja& trefilado passa pelo
processo de galvanizacéo, em que € recoberto por uma camada de zinco que
propicia maior resisténcia a corrosdo. Em seguida, ele pode ser diretamente
bobinado, no caso dos arames lisos, ou passar pelo processo de farpagem, no

caso dos arames farpados. Alguns tipos de arames podem ainda passar por

um processo de recozimento antes da galvanizacdo (se tornand mais
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maleaveis®) ou ainda pelo processo de plastificacao. Cabe ressaltar que os
tempos de sef-up sao pouco significativos perto dos tempos de producéo.

Como pode ser observado, existem basicamente dois tipos de arame: 0
arame farpado e o arame liso. O arame liso € normalmente chamado de
‘ovalado”, pois a grande maioria dos arames lisos apresenta esse perfil. A
utilizagdo de ambos os tipos de arame esta em sua maioria associada a
propriedades rurais (fazendas, sitios, chacaras), especialmente aquelas
destinadas a pecuaria e a culturas extensivas.

De maneira geral, o ovalado é preferido na demarcagéo de grandes
areas de terra (limites de propriedades) e o farpado é usado na separagao de
animais de diversos portes. O preco do ovalado por metro de cerca € maiof,
porém a sua durabilidade & a estabilidade da cerca (fios bem esticados, sem
fios "caindo") também séo maiores.

As principais especificagdes/caracteristicas dos arames s30 as
seguintes:

¢ Resisténcia a ruptura

« Camada de galvanizagao/Resisténcia a corrosao

¢ Diametro do fio

e Comprimento do rolo

» Tipo de torgdo (no caso do farpado)

» Distancia entre farpas (idem)

6 o processo de recozimento provoca o processo de recristalizagdo do arame, revertendo o processo
de encruamento gerado pela trefilagdo. Com o recozimento, o arame perde e resisténcia a fragdo

mas ganha em maleabilidade.



Cap. 1 —Introdugdo 10

Os varios modelos de arame citados na Figura 1.3 apresentam
variagbes nessas caracteristicas. Além dos arames farpados e lisos
tradicionais, esta surgindo no mercado um outro tipo de arame liso destinado a
cercas cletrificadas. O volume de produgio desses arames ainda € muito

baixo.
1.3.3 Caracteristicas do mercado de arames para cerca

O mercado de arames para cerca no Brasil possui trés grandes
fabricantes que dominam quase todo o mercado, entre os guais se encontra a
Empresa. O lider de vendas sera chamado de "Concorrenie A" e o oufro
fabricante sera referido por "Concorrente B". As finhas de produtos dos trés
fabricantes s@o muito semelhantes em termos de modelos, especificagbes e
qualidade. No entanto, os concorrentes da Empresa, especialmente o
Concorrente A, apresentam uma marca "mais forte"” e consequentemente
podem vender a um preco ligeiramente superior.

Os distribuidores possuem um papel muito importante no mercado de
arames para cerca. Normalmente eles atuam em uma érea geografica bem
definida. Os fabricantes costumam trabalhar com representantes de vendas em

cada regido do pais para realizar a intermediacdo com os distribuidores.

7 Uma marca mais forle significa uma melhor imagem da marca do fabricante junto acs clientes. Essa
melhor imagem ou reputagdo da marca acaba gerando um conceito de que a qualidade dessa marca
também é maior, possibilitando assim um prego pouco superior (Ver item 4.4 sobre o conceito de

qualidade percebida).
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Muitos distribuidores trabalham predominante ou exclusivamente com
um dos trés fabricantes. Essa caracteristica se deve basicamente a dois
fatores: baixas margens dos distribuidores e tradicéo de relacionamento com
um fabricante, aliada a falta de agressividade dos outros fabricantes na busca
por novos clientes. Mesmo apresentando uma baixa margem de lucro, os
arames para cerca séo indispensaveis no portfolio de produtos agropecuarios
dos distribuidores. Em meédia, a participagdo de arames de cerca no
faturamento desses distribuidores é em torno de 5%.

O processo de compra de arames para cerca nao apresenta
sazonalidade marcante. Os consumidores tém o habito de se deslocar para os
grandes centros para adquirir arames nas lojas especializadas, normalmente
de itens agropecuérios, como parte de uma lista de itens para aplicagdo em
suas propriedades.

Ao longo do trabalho verificou-se quais clientes deveriam ser vistos
como clientes principais da Empresa: os distribuidores/revendedores ou os
consumidores. Através da analise da dindmica do mercado a partir de estudos
da empresa e de discussdes com o pessoal de Vendas e Marketing, concluiu-
se que seria mais adequado tratar os distribuidores como clientes, pelos
motivos apresentados a seguir.

Sao os distribuidores que tomam a principal decisao de compra. Isto é,
como normalmente eles s6 compram de um dos trés fabricantes, a escolha
acerca de qual o "methor” arame/fabricante estd mais nas méos deles do que
nas maos do consumidor. O consumidor normalmente compra 0 arame que
estiver a venda na loja que costuma freqiientar, ja& que os arames sao muito

parecidos tanto nas especificagdes como na qualidade. De maneira geral, esse
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produto niéo é como produtos de supermercado, onde normalmente ha varias
marcas concorrendo na prateleira pela preferéncia do consumidor. A despeito
disso, é claro que o distribuidor/revendedor precisa comprar um produto que
satisfaca as suas necessidades e também a de seus proprios clientes (0s
consumidores finais dos arames). Assim, ao tratar, na analise realizada, os
revendedores como os clientes a terem suas necessidades satisfeitas,
indiretamente também se estd satisfazendo as necessidades dos
consumidores finais. Portanto, a ndo ser que se explicite o contrario, guando se
fizer referéncia aos clientes da Empresa se estara falando dos revendedores.
No proximo capitulo sera discutida a metodologia adotada no

desenvolvimento do sistema de indicadores.
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2 METODOLOGIA UTILIZADA E LITERATURA DE APOIO

Neste capitulo sera discutida a metodologia empregada no
desenvolvimento do sistema de indicadores gerenciais (SIG). Essa metodologia
€ baseada principalmente naquela estudada na matéria PRO-185
(Produtividade) do curso de Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da
USP, ministrada pelo Professor Antonio Muscat. Esta metodologia foi
complementada e o quadro tedrico foi enriquecido através de pesquisas em
diversas referéncias bibliograficas scbre o assunto.

Em linhas gerais, a metodologia adotada segue os seguintes passos:

» |dentificar a estratégia competitiva da empresa

s |dentificar os FCS's (Fatores Criticos de Sucesso) para essa

estratégia

+ Desenvolver indicadores relacionados a esses FCS's

¢ Estabelecer as responsabilidades pelo calculo, monitoramento e

avaliagdo de cada um dos indicadores

o Estabelecer diretrizes para implementacao do SIG

Esta metodologia encontra respaldo em diversas fontes. MUSCAT,;
FLEURY (1993, p.83), apds ressaltar a importéncia do uso de indicadores — "a
empresa devera definir, medir e monitorar indicadores, que seréo utilizados na
estrutura de acbes para melhorar seu desempenho” i afirmam que o vr; ‘uma
empresa gqualquer, a escolha de quais indicadores medir e monitorar esta

vinculada a uma decisdo anterior, acerca da Estratégia Competitiva da
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empresa e dos .Fatores Criticos de Sucesso — (FCS's) para a estratégia
selecionada".

Ainda de acordo com MUSCAT; FLEURY (1993, p.84), os FCS's "sdo
variaveis nas quais a empresa precisa necessariamente ter bom desempenho
para dar sustentacdo a sua eétratégia competitiva. Quando se identificam os
FCS's, estdo sendo identificadas as varidveis que devem ser mensuradas e, se
possivel, aperfeicoadas, para o atingimento dos objetivos da empresa, através
de sua estratégia competitiva, ou seja, estdo identificados os /ndicadores de
Gestdo da empresa”.

ROCKART (1979, p.85) também defende a idéia de que os indicadores
devem se basear nos FCS's da empresa: "O sistema de controle deve ser feito
sob medida para o setor especifico em que a empresa opera e para as
estratégias especificas adotadas por ela; ele deve identificar os fatores criticos
de sucesso' que precisam receber cuidadosa e continua atengdo por parte dos
gestores para que a empresa seja bem-sucedida; e ele deve ressaltar o
desempenho com respeito a essas variaveis criticas em relatérios para todos
0$ niveis gerenciais.”

Segundo Rockart, uma das grandes vantagens de se orientar a definicao
dos indicadores a partir dos FCS's & que esse procedimento ajuda a evitar que
0 conjunto de medidas a serem monitoradas pela empresa sejam escolhidas
mais pela "facilidade de calculo” do que pela sua verdadeira relevancia para a
empresa.

SINK; TUTTLE (1989) afirmam que "com respeito ao desenvolvimento
do sistema de medidas, as organizagbes (ou sistemas) devem traduzir sua

estratégia de negdcio para a coisa certa a ser medida. Os termos ou
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dimensées usados para definir e descrever planos estratégicos e estratégias de
negocios possuem varias denominactes diversas — key result areas (KRAs),
critical success factors (CSFs), long-range objectives (LROs), strategic thrusts
and factors, and sources of competitive advantage”. Independentemente do
termo empregado, os autores afirmam que, no desenvolvimento de um sistema
de medidas, a empresa deve inicialmente definir essas dimensées de
desempenho.

De acordo com MUSCAT; FLEURY (1993) as dimensdes de
desempenho ou estratégias adotadas pela fungdo manufatura de uma empresa
podem ser dos seguintes tipos: (1) custo; (2) qualidade; (3) tempo; 4)
flexibilidade e (5) inovacédo. Esses objetivos de desempenho deveriam ser
atingidos pela empresa de maneira cumulativa, na ordem apresentada. Ou
seja, primeiro a empresa deveria se capacitar a competir na dimenséo custo,
depois na dimensdo qualidade sem deixar de lado o custo, e assim
sucessivamente. Assim, no desenvolvimento do SIG, deve-se analisar em
quais dessas dimensdes a empresa compete e quais sdo os FCS's para o bom
desempenho operacional da empresa em cada uma dessas dimensdes.

A definicdo dos FCS's passa pelo entendimento de quais as
necessidades dos clientes e de quais séo os fatores mais importantes para eles
ao comprar um certo tipo de produto. Como afirma SLACK (1993), "Os
consumidores sdo os arbitros do que é importante”. Assim, a area de marketing
da empresa precisa conseguir traduzir as necessidades dos clientes em
objetivos de desempenho para a operacdo da empresa. O que é mais
importante: preco, qualidade ou inovagéo? O quanto € mais importante? Para

selecionar os FCS's de acordo com o ponto-de-vista dos clientes € bastante (til
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agrupar os possiveis objetivos de desempenho (como pre¢o, prazo de entrega
etc.) em Objetivos ganhadores de pedidos, Objetivos qualificadores e Objetivos
pouco importantes.® Os primeiros seriam aqueles que mais influenciam as
decisdes de compra dos clientes. Os segundos seriam aqueles objetivos
‘necessarios para que a empresa "entre na briga" pelos clientes. Com um
desempenho fraco nesse aspecto ela provavelmente estaria fora do mercado
(por exempio, prazo de garantia € um qualificador para alguns tipos de
produtos). Os tltimos seriam pouco decisivos no momento da escolha para a
maioria dos clientes.
A importancia relativa para os clientes dos varios objetivos pode entéo,
como forma sugerida de hierarquizagio, ser ranqueada numa escalade 1a 9,
em que os classificados como 1 seriam os mais importantes. Analogamente,
ainda de acordo com SLACK (1993), pode-se classificar o desempenho relativo
da empresa com relagdo aos seus principais concorrentes, para 0s mesmos
objetivos de desempenho, numa outra escala de nove pontos (de 1 a 3 significa
que a empresa apresenta desempenho superior a seus concorfrentes, de 4 a 6
ela apresenta desempenho similar, e de 7 a 9 ela apresenta desempenho
inferior). A partir das classificagdes dos objetivos de desempenho nessas duas
escalas & possivel construir a chamada "Matriz de Importéncia-Desempenho”

(Figura 2.1), que mostra simultaneamente a importancia relativa de cada FCS

8  De acordo com SLACK (1993}, essa idéia foi desenvolvida por Tenry Hill em HILL, T. Manufacturing

strategy. London, Macmillan, 1984.
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de acordo com a percepgio dos clientes e o desempenho relativo aos

concorrentes nesses mesmos FCS's.
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No desenvolvimento do SIG para a Empresa sera construida uma Matriz
Importancia-Desempenho. A classificagdo dos diversos FCS's na escala de
importéncia foi feita a partir de levantamento junto ao pessoal de marketing da
empresa e junto & alta diretoria. A percepgao da importancia de cada fator para
os clientes deriva da experiéncia dos profissionais e de pesquisas junto a
clientes realizadas pela empresa. Quanto a classificagdo com relacdo ao
desempenho relativo aos competidores, ela foi mais subjetiva e derivou apenas
da percepcgao dos gestores da empresa.

Dessa forma, a Matriz sera usada como um esboco da situacéo da
empresa com relagio a importancia e desempenho relativos dos diversos
FCS's. No entanto, a sua utilidade pratica neste trabalho estara ligada apenas a
selecdo de quais os FCS's de maior importancia para a empresa, e portanto
para os quais serio desenvolvidos indicadores associados a eles. Nao sera
levado em conta na escolha dos FCS's a serem estudados o desempenho
relativo, por dois motivos: primeiro, a classificacdo dos FCS's com relagao ao
desempenho & imprecisa, pois ndo é baseada em dados mas em percepgoes;
segundo, porque n&io importa se a empresa apresenta ou ndo um bom
desempenho em cada FCS, se ele for importante devem ser criados
indicadores  associados ao desempenho do respectivo  FCS,
independentemente do desempenho atual dos indicadores. Assim, sera
construida uma Matriz Importancia-Desempenho mas sua principal utilidade
W em quais areas a empresa precisa atuar, e sim mostrar quais
os FCS's que devem ser medidos para que seu desempenho seja avaliado com

base em dados numéricos € ndo apenas em percepcoes subjetivas.
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Até aqui mostrou-se que para o desenvolvimento do SIG é necessario
primeiro definir quais s&o os FCS's da empresa. Agora sera discutido como
criar os indicadores a partir dos FCS's e quais as caracteristicas desejaveis
para esses indicadores. Basicamente queremos responder a seguinte pergunta
(SINK; TUTTLE 1989", p.238): "Quais critérios, medidas, atributos e
indicadores devem ser acompanhados periodicamente pela equipe gerencial
do sistema de producdo para determinar se as dimensdes estrategicas de
desempenho estdo sendo bem alcangadas?”

Inicialmente, serio apresentados alguns exemplos do uso de
indicadores, para ilustrar sobre de que tipo de medida, em linhas gerais, este
trabatho esta tratando. Em seguida, seréo apresentadas algumas observagoes
e recomendagdes com relagéo & criagdo de indicadores e de um sistema de

indicadores.

2.1 Exemplos do uso de indicadores

MUSCAT: FLEURY (1993, p. 85) citam alguns indicadores encontrados
em pesquisa realizada na época do artigo junto a algumas empresas
brasileiras:

¢ Pontualidade de entrega

e Custo unitario

e Porcentagem de sucata por processo
+ Ciima organizacional

e Produtividade dos insumos

e Indice de reclamagbes/devolugoes

e Valor do estoque improdutivo
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Outros exémplos sdo encontrados em ROCKART (1979, p. 88), que
apresenta os FCS's e os indicadores utilizados pela empresa Microwave

Associates.

Tabela 2.1 — FCS's e Indicadores da empresa Microwave Associates

Transcrito de ROCKART (1979)

FCS's desenvolvidos para alcancar os objetivos

organizacionais da Microwave Associates'

FCS Principais indicadores

1. Imagem nos mercados | Razdo Prego/Ganhos
financeiros

2. Reputacao tecnolégica | Razao Pedidos/Ofertas
junto aos clientes Resultados de entrevistas de "percepg¢édo”
dos clientes

3. Sucesso mercadolégico | Alteragdo no market share (cada produto)

Taxas de crescimento dos mercados da

empresa

4. Reconhecimento do Anos de experiéncia da empresa com
risco nas principais produtos similares
concorréncias e "Nova" ou "velho" cliente
contratos Reiacionamento prévio do cliente

5. Margem de lucro por Margem de lucro da oferta como raz&o do
servico lucro em servicos semelhantes nessa linha

de produtos

6. Moral da empresa Tumover, absenteismo, etc.
Feedback informal

7. Cumprimento do Custo orgado do servigco/Custo realizado
orcamento nos

principais servigos
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Encontram-se, ainda, outros exemplos de indicadores em JOHNSON
(1990, p.69). O autor apresenta os indicadores usados em meados da década

de 1980 pela empresa GE.

Tabela 2.2 - FCS’s e Indicadores da GE ~ Transcrito de JOHNSON (1990)

GE: Hierarquia de indicadores
FCS 1. Qualidade | 2. Confiabilidade |3. Preco | 4. ROI
Indicadores | 1. Defeitos | 2. Cumprimento 3. Custo | 4. Estoques

internos do cronograma

Foram entéo criados os seguintes indicadores de deserhpenho:
¢ $FothaDePagamento/Unidades despachadas

¢ S$Materiais/ Unidades despachadas

¢ Estoque na planta /$Materiais em unidades despachadas

¢ Numero de carregamentos no prazo

e Defeitos em teste final/ Unidades despachadas por semana

¢ Reparos no campo/ Unidades no campo

2.2 Recomendacdes

Neste item apresentaremos um apanhado de recomendagdes com
respeito ao desenvolvimento de um sistema de indicadores. Essas
recomendacgdes ndo devem ser seguidas como se fossem "receitas” para que o
desenvolvimento do SIG nédo perca em liberdade, e assim possa melhor se

adequar as necessidades da Empresa. No entanto, elas devem ser
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cuidadosamente analisadas para avaliar sua utilidade e ajudar a orientar o
desenvolvimento dos indicadores. Elas podem servir ainda como um "gabarito”
para, apos a criagao dos indicadores, avaliar se eles estdo bem definidos.
KAYDOS (1999) apud FUSARO (2000) lista uma série de
‘recomendacdes para os responsaveis pelo desenvolvimento de um sistema de
indicadores:
e Seja abrangente: "mega todas as variaveis necessarias para definir
completamente uma boa performance”
+ Explique os porqués da ma performance
» Seja preciso: os dados devem ser obtidos por métodos de medida
consistentes
» Tenha o nivel de detalhe adequado (para que se perceba a causa
dos problemas)
+ Forneca as informacgdes em tempo habil para resposta adequada
o Fomeca medidas com a fregiiéncia adequada
¢ Seja sistematico: os indicadores devem ser criados para fazer parte
do processo de negocios da empresa: os dados devem ser
coletados, revisados, avaliados e utilizados para modificar as
prioridades, procedimentos, e como os recursos sdo alocados de
maneira regular e nao apenas quando existem problemas
 Tenha consisténcia de longo prazo: indicadores ndo podem variar
devido a mix de produto, volumes, custos — para isso deve-se dar
preferéncia ao uso de quocientes e porcentagens e nao de valores

absolutos
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SINK: TUTTLE (1989) também fazem aigumas recomendagdes

interessantes:

e Meca o que é importante — e néo o que & facil de medir; & melhor
uma medida imprecisa de um aspecto importante do que uma
medida exata de urﬁ aspecto irrelevante para a empresa

¢ O que & necessario ndo € um conjunto padronizado de medidas
criados por experfs e imposto as organizagbes, € sim um meétodo
pelo qual as equipes gerenciais e seus clientes possam criar
sistemas de indicadores de desempenho adaptados a suas
inevitaveis necessidades e circunstancias especificas

¢ Qualquer sistema precisa resultar em um vetor de indicadores de
desempenho, evitando tentar conseguir uma medida Unica. Muito da
controvérsia e falta de aceitagdo derivam das tentativas em fazer
com que um problema muito complexo parec¢a simples

e Um sistema de indicadores de desempenho ndo pode parecer para
os envolvidos uma simpies onda passageira

e O sistema de indicadores deve se encaixar facilmente nos processos
gerenciais e ser visto como uma ferramenta de apoio a tomadas de
deciséo e resolugéo de problemas

e E preciso criar visibilidade e responsabilidade para assegurar a
utilizagdo do sistema de indicadores no longo prazo

MUSCAT: FLEURY (1993) alertam para a necessidade de se evitar a

criacdo de medidas indteis, que ndo serao utilizadas para nada, sem objetivo

claro ou fora do objetivo (por exemplo, se preocupar em medir market share
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quando o aumento na participagéo no mercado nao & um objetivo da empresa).
Os autores também frisam que é necessario que o sistema de indicadores
passe a fazer parte da rotina da empresa. Nao adianta criar um "exército"
temporario para coletar dados e calcular medidas, & preciso que o processo de
obtencdo dos indicadores seja incorporado & operagao normal da empresa.
Estas recomendacbes deverdo estar sempre em mente ao longo do

desenvolvimento dos indicadores.

2.3 Caracteristicas desejaveis de um sistema de indicadores

Uma vez observadas as recomendagdes para o desenvolvimento do
SIG, pode-se partir para a analise de algumas caracteristicas desejaveis aos
indicadores.

A primeira caracteristica importante a ser observada é que devem existir
indicadores de aspecfos extemos e indicadores de aspectos internos. De
acordo com SLACK (1993), os aspectos externos de desempenho séo aqueies
que o consumidor vé e os aspectos internos sao aqueles que contribuirdo para
o desempenho dos aspectos externos (ver Figura 2.2). Ou seja, os indicadores
de aspectos externos podem ser vistos como uma medida do desempenho da
empresa, com relacdo aos FCS's, na visao do cliente. Os indicadores de
aspectos externos devem servir para indicar as causas de variagdo naqueles
de aspectos internos. Acompanhando os indicadores de aspectos externos, 0s
gestores 8m uma percepgéo da situagao atual do desempenho da empresa.
Analisando os indicadores de aspectos internos, eles tém pistas acerca dos

motivos que estdo provocando aquele desempenho. Como se pode observar
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na Figura 2.2, um desempenho fraco em custo pode ter origem numa baixa
produtividade fotal, um alto tempo de entrega pode estar sendo causado por
um fluxo lento, e assim analogamente para os outros objetivos de
desempenho.?

Este conceito de indicadores de aspectos externos e indicadores de
aspectos intemos é encontrado de maneira um pouco diferente na teoria do
Balanced Scorecard elaborada por KAPLAN; NORTON (1992). Nesta
metodologia, os indicadores sdo classificados em quatro perspectivas:
perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva interna, e
perspectiva de inovagéo e aprendizado. A perspectiva do cliente seria anéloga
aos indicadores de aspectos exiernos e a perspectiva interna aos indicadores
de aspectos internos. A perspectiva de inovagdo e aprendizado estd na
verdade relacionada a perspectiva interna — ela questiona o que precisa ser
mudado/melhorado para melhor atender aos objetivos da perspectiva interna.

No caso da empresa estudada nesse trabalho, de ambiente pouco
dinamico, indicadores relacionados a perspectiva de inovagéo e aprendizado
sdo menos relevantes, e podem ser tratados simultaneamente, caso
necessario, ao se analisar a perspectiva interna.

Quanto a indicadores de perspectiva financeira, estes estio fora do
escopo deste trabalho. Como j& foi explicado anteriormente, a empresa

atualmente ja avalia seu desempenho através de numeros financeiros e da

9 vale observar que os objetivos de desempenho usados por Siack s3o ligeiramente diferentes
daqueles usados por Muscat e Fleury. A principal razdo da diferenca & que velocidade e
confiabilidade sdo tratados pelo mesmo indicador tempo em Muscat e Fleury, e inovagdo em Slack é
englobado pelo itemn flexibilidade.
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observacdo direia no campo. A necessidade da empresa & um sistema de
indicadores operacionais que ajudem no diagnostico das causas dos ndmeros
financeiros. A seguir sera abordada literatura acerca da utilidade dos
indicadores nao-financeiros {operacionais) e das limitagdes do uso isolado de

indicadores financeiros ou contabeis.
2.4 O uso de indicadores operacionais (ndo-financeiros)

Os indicadores financeiros como lucro, custos, endividamento, cobertura
de juros etc. sdo usados pela grande maioria dos gestores de empresas e nao
se pode dizer que eles nao tenham utilidade. No fim das contas, se a empresa
nao for lucrativa ou ndo puder pagar suas dividas ela provavelmente nao
sobrevivera. No entanto, estes indicadores apresentam varias limitagbes com
respeito a administragio do desempenho operacional da empresa, que em
aitima analise sera responsavel pelos nimeros financeiros. Muitas empresas
se preocupam apenas com a medida do resuitado contabil, mesmo para ser
usado gerencialmente, sem desdobrar esse resultado até o nivel operacional.
Dessa forma & mais dificil para a empresa saber onde atuar, porque & mais
dificil analisar o que esta por tras dos resultados financeiros/contabeis.

SHAW (1999) aponta a resisténcia de muitos gestores de empresas em
adotar um conjunto de indicadores operacionais em vez de alguns poucos (e ja
bastante familiares para eles) indicadores financeiros: "Mas ainda ha muita
resisténcia. Executivos tendem a evitar o uso de indicadores muiltiplos porque
eles sdo dificeis de serem desenvolvidos e as vezes dificeis de serem

relacionados uns com os outros. Eles tém forte preferéncia por indicadores de
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desempenho Gnicos que ja foram bem testados e que produzem sinais
aparentemente n&o-ambiguos. Mas a nova corrente da grande énfase ao fato
de que indicadores muitiplos s&o necessarios devido a absoluta complexidade
das atividades empresariais." Ou seja, os indicadores néao-financeiros
necessitam de maior esforgo no seu desenvolvimento e maior capacidade dos
gestores para analisa-los de forma conjunta. No entanto, séo importantes pois
avaliam o desempenho dos diferentes aspectos da operagao da empresa.

KAPLAN (1984, p.4) afirma que g m resumo, os indicadores financeiros
gerados pelos sistemas contdbeis tradicionais fornecem um resumo
inadequado das operagbes de manufatura de uma empresa. A presente
competicdo global requer que indicadores nao-financeiros — de qualidade,
niveis de estoque, produtividade, flexibilidade, entrega, e empregados -
também sejam usados na avaliagdo das operagdes de manufatura de uma
empresa. Empresas que atinjam desempenho financeiro satisfatério mas
apresentem desempenho estagnado ou declinante nos indicadores né&o-
financeiros nac deverdo se tomar ou permanecer como competidores de classe
mundial."

Ja MEYER (1994, p.97) aborda a questdo da seguinte maneira: "Muitos
gestores falham ao nao perc:,,?ber gue indicadores de resultados como lucros,
market share e custo, que 0s permitem ficar de olho no desempenho de seus
negdcios, ndo ajudam uma organizagdo a monitorar suas atividades ou
competéncias que /ar permitem desempenhar um determinado processo. Esses

indicadores também n&o mostram o que eles devem fazer para melhorar seu

desempenho.”
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Ou seja, é claro que se deve acompanhar os indicadores financeiros.
Eles trazem informagbes importantes sobre a situacio da empresa. Porém
precisam ser acompanhados paralelamente aos indicadores operacionais, gue
sdo muito mais tteis para encontrar as causas de tal desempenho.

Outro problema de se guiar a operagdo da empresa apenas pelos
indicadores financeiros é que muitas vezes seus nameros séo distorcidos por
problemas derivados das regras de contabilidade (como periodo de
contabilizagso de impostos, lucros etc.). Os indicadores operacionais tendem a
ser mais realistas. Além disso, ao usar nimeros financeiros, pode-se acabar
favorecendo acbes imediatistas, de curto prazo, em detrimento da melhora do
desempenho no longo prazo, devido a preocupagdo excessiva com 0S
resultados contabeis.

Qutra vantagem do uso dos indicadores operacionais € o facil
entendimento do seu significado por todos os niveis da empresa. ARMITAGE;
ATKINSON (1990, p.97) comentam, falando sobre medidas de produtividade:
"A importancia de se ter medidas que possam ser interpretadas por todos ajuda
a explicar o uso difundido de indicadores de produtividade operacionais, no
lugar de financeiros. "

O uso de indicadores operacionais pode inclusive melhorar ©
desempenho dos empregados envolvidos e das suas respectivas areas de
atuagdo. lsso pode ocorrer devido a dois motivos. Primeiro, quando o
empregado passa a fer responsabilidades sobre a coleta de dados que serao
usados no calculo dos indicadores, ele passa a refletir mais sobre aquela area
operacional, sendo estimulado a buscar melhorias. SCHONBERGER (1986)

apud ARMITAGE; ATKINSON (1990) afirma que "A pessoa que registra dados
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P

é inclinada a analisar, € quem analisa é inclinado a pensar em solugdes."
Segundo, os indicadores operacionais podem ser usados como fatores
determinantes de remuneracgao variavel. Assim eles seriam motivadores para a
melhora no desempenho em certos aspectos. Um indicador como porcentagem
de sucata, por exemplo, ao sér usado como um dos fatores que determinarao a
remuneracdo varidvel do empregado, serd muito mais motivador para ele do
que um indicador financeiro como ROI (Retorno sobre investimento), pois em
relagdo a este Ultimo ele ndc sente que seu trabalho pode influenciar

diretamente, por ser uma medida mais "distante” para ele.
2.4.1 Indicadores relacionados a produtividade

Um tipo importante de indicadores néo-operacionais sao 0s indicadores
de produtividade. O conceito de produtividade € bastante amplo, mas de
maneira geral esta ligado & medida da eficiéncia no uso dos recursos
necessarios a alguma atividade ou processc. No desenvolvimento de um SIG,
muitos indicadores estdio direta ou indiretamente ligados & idéia de
produtividade. Dessa forma, € atil discutimos aqui algumas questbes
relacionadas a indicadores relacionados a produtividade. Além de sua utilidade
com respeito aos indicadores de produtividade, as questoes discutidas a seguir
também s&o Uteis no desenvolvimento de indicadores operacionais em geral.

O primeiro ponto a ser colocado diz respeito & decisao sobre o uso de
apenas um indicador agregado ou de mltiplos indicadores relacionados a
produtividade. Para o objetivo deste trabalho, a avaliagao do desempenho

operacional de uma empresa, os mdltiplos indicadores s&o muito mais Gteis
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pois fornecem informagdes mais especificas que auxiliam no monitoramento
dos diversos aspectos do desempenho da empresa e no planejamento de
acoes de melhoria.

* Dessa forma, em vez de tentar encontrar um indicador agregado, que é
dificil de ser definido e calculado e que muitas vezes ndo ajuda muito a
empresa a saber onde atuar, deve-se preferir langar méo de varios indicadores
localizados. BABSON (1981) apud ARMITAGE; ATKINSON (1990, p.96)
comenta: "Para a maioria das piantas industriais, no entanto, nao existe um
indicador anico valido que capte a verdadeira esséncia da produtividade. Em
vez disso, um perfil de produtividade pode ser desenvolvido — um perfii sendo
uma série de indicadores de tendéncias separados e distintos, cada um sendo
significativo e importante de ser observado como uma indicagéo do que esta
acontecendo.” o

Com base em um estudo com varias empresas, ARMITAGE; ATKINSON
(1990) concluem: "Assim, concluimos que as medidas de produtividade total
dos fatores (indicadores agregados) recomendadas na literatura sao
normalmente receitas econdmicas (ou contabeis) que pretendem avaliar ou
sintetizar o desempenho da organizagéo como um todo. Na pratica, entretanto,
essas medidas agregadas parecem n3o ter utilidade. As medidas realmente
usadas sdo inevitavelmente medidas de produtividade parciais (componentes)
baseadas em dados operacionais, em vez de financeiros."
Ou seja, para o uso de indicadores na pratica, com objetivo de controle e
pianejamento, deve-se preferir indicadores operacionais e parciais. Os

indicadores agregados tém pouca utilidade para essa funcao.
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Uma outra recomendacdo interessante acerca da criagdo de
indicadores, que serve tanto para indicadores de produtividade como para
indicaﬁores operacionais em geral pode ser sintetizada pela palavra
"simplifique". CHEW (1988) afimna, ao falar sobre a escolha dos indicadores de
produtividade: "N&o sacrifique a fungdo em favor da forma. Mantenha seu
sistema de medidas simples — ndo porgue as pessoas sao estipidas, mas
porque elas precisam de uma compreenséc intuitiva das medidas para que

estas afetem suas decisdes e prioridades." ©

2.5 O papel dos usuarios na definicao dos indicadores

Ja analisamos, anteriormente, as recomendacgbes para a criagao dos
indicadores. Um aspecto importante a ser lembrado € o papel dos usuarios, ou
seja, os gestores da empresa, na definicio de quais os indicadores mais
adequados para a empresa em questao.

"ROCKART (1979, p. 86) defende a idéia de que os indicadores precisam
ser adequados ndo s6 a estratégia da empresa mas tambem a seus gestores:
" .(deve-se prestar ateng@o) a necessidade de se ajustar os sistemas
gerenciais de planejamento e controle tanto aos objetivos estratégicos
especificos da empresa como a seus gestores. Isto é, o sistema de controle
deve se ater aos fatores de sucesso vistos pelos gestores como apropriados
para um determinado processo em uma determinada empresa.” '

Dessa forma, é importante que os usuarios participem do processo de

definigao dos indicadores. Para isso, um procedimento sugerido por (SINK;
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TUTTLE: 1989, p.239) é o arranjo de reunides com as pessoas envolvidas para
discusséo de questdes como:??

e Como saberemos se estamos indo bem?

e Que medidas efou indicadores a equipe gerencial desse sistema
organizacional deve monitorar periodicamente para determinar se o
sistema esta desempenhando bem?

e O que nbés podemos/devemos medir para nos ajudar a saber onde
precisamos melhorar, o qudo bem estamos indo, e se estamos nos
aperfeicoando?

A partir das possibilidades levantadas, dos indicadores sugeridos e das
questdes discutidas com respeito a avaliagdo do desempenho dos diversos
FCS's, o responsavel pelo projeto do SIG pode refinar o processo de definicdo
de quais serdo os indicadores mais adequados. Durante esse processo, é
interessante observar o "check-list' para escolha dos indicadores elaborado por
SINK; TUTTLE (1989, p.239):

e A medida ou indicador esta bem descrita?

¢ Se ele esta na forma de razdo, a razao esta bem definida?

e A medida é importante para a equipe gerencial?

e O custo necessario para coletar, guardar, resgatar e retratar os
dados compensa?

¢ Ele é viavel?

10 para facilitar as discussdes, recomenda-se abordar cada FCS isoladamente. Ou seja, disculir as
questbes citadas para cada um dos FCS's como custo, prazo de entrega efc. Os usuérios
participantes da reunido podem ser solicitados a discutir as questdes para cada um dos FCS's ou
apenas para aqueles rmais relacionados a sua area de atuagdo.
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2.6 Diretrizes para implementacao

Uma vez definidos quais seréo os indicadores que fardo parte do SIG,
deve-se analisar qual & o procedimento necessario para a implementacao
desses indicadores. De acordo com ECCLES (1991, p.5), as seguintes
questdes devem ser respondidas no processo de implementacdo de um
sistema de indicadores:

e "Quem & responsavel por como as medidas sdo obtidas?

¢ Quem de fatc gera os dados?

» Quem recebe e analisa as medidas?

o Quem é responsavel por mudar as regras?” |,

Além da questao prética referente\la implementacdo dos indicadores,
devemos atentar para questdes referentes ao ambiente organizacional. Os
funcionarios da empresa sic elementos muito importantes no processo de
implementacdo. Eles devem ser incentivados a olhar para o sistema de
indicadores como uma ferramenta poderosa para fornecer informagdes sobre o
desempenho da empresa, e ndo como uma forma de controle. Como ja
descrito, o uso do SIG pode melhorar o desempenho operacional por incentivar
os funcionarios, ao participarem do processo de coleta de dados, a buscar
esforcos de melhoria. Esses esforcos séo ainda maiores quando se atrela a

remuneracéo variavel ao desempenho dos indicadores.
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2.7 Conclusao do capitulo

Este capitulo tratou da metodologia que sera usada no desenvolvimento
do sistema de indicadores gerenciais (SIG) ao longo dos préximos capitulos.
Foi analisada a literatura relacionada, tendo sido discutido: as recomendagtes
para a criagdo de um sistema de indicadores; as caracteristicas desejaveis
desses indicadores; a utilidade de indicadores operacionais; o papel dos
usudrios na definicio dos indicadores; e as diretrizes para implementac&o.

O processo de elaboracdo do SIG serd orientado pelas questdes
discutidas até aqui. Acima de tudo, no entanto, a definicao dos indicadores tera
como objetivo ser adequada as caracteristicas e necessidades especificas da
Empresa.

Antes de continuar, é util recordar quais s&o os passos principais que
farao parte do desenvolvimento do SIG para a Empresa:

¢ I|dentificar a estratégia competitiva da empresa

identificar os FCS's para essa estratégia

e Desenvolver indicadores relacionados a esses FCS'’s
o Estabelecer as responsabilidades pelo calculo, monitoramento e
avaliacdo de cada um dos indicadores

« Estabelecer diretrizes para impiementagéo do SIG
-1.
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3 ESTRATEGIA COMPETITIVA E FATORES CRITICOS DE SUCESSO

De acordo com a metodologia a ser adotada, para desenvolver o
sistema de indicadores & necessario primeiramente definir quais séo 0s FCS's
‘da empresa (no caso, para a linha de produtos de arames para cerca). Para
definir quais sdo os FCS's sera realizada uma andlise de quais sao os aspectos
mais importantes para os clientes ao escolherem uma determinada marca de
arame. Conforme definido previamente, serdo considerados como clientes da
Empresa os revendedores da linha de arames, ja que sao eles que tomam a
principal decisdo de compra e que suas necessidades também refletem as

necessidades dos consumidores (clientes finais).
3.1 Perfil do mercado

De maneira geral, o mercado brasileiro de arames para cerca & bastante
estavel. O produto em questdo € bastante tradicional, e os processos de
fabricacdo ja sdo bem dominados pelas empresas participantes desse
mercado. O processo de inovagdo em relagéo a produtos e processos € pouco

h——
relevante para os fabricantes, pelo menos no curto/médio prazo.

Existem no Brasil trés grandes fabricantes, a Empresa, o Concorrente A
e o Concorrente B, que detém praticamente 100% do mercado. A qualidade e
os modelos e especificagbes da linha de produtos das trés empresas
competidoras sdo bastante semelhantes. O arame de cerca pode quase ser
considerado uma commodity. Dessa forma, o preco € um dos principais

critérios competitivos.
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Uma caracteristica importante do mercado de arames para cercas € a
forte concentragdo em um fabricante por parte de cada agente distribuidor/
revendedor. Grande parie dos revendedores compra exclusivamente de um
fabricante (relagdo denominada por parceria). Outra parte significativa compra
predominantemente de um fabricante e em menor volume de outro (s). A
maioria dos revendedores s&o tratados como "esse é cliente da Empresa”, ou
"esse & cliente do Concorrente A". O principal motivo para isso € que esse €
um produto que apresenta baixas margens de lucratividade para os
revendedores (mas é indispensavel em seu portfdlio de produtos). Assim, &
vantajoso para os revendedores comprarem todo o volume de apenas um
fabricante, garantindo um menor prego unitario. E claro que para os fabricantes
também é interessante manter relacbes periddicas e duradouras com o0s
revendedores.

Dito isso, pode-se perceber que parte importante da estratégia da
Empresa € o bom relacionamento com os clientes. Este relacionamento pode
se dar através de parcerias (clientes que compram exclusivamente da Empresa
e obtém vantagens por causa disso) ou apenas uma relagao de ﬁdgﬂade, em
que os clientes compram freqiientemente da Empresa (normalmente com

periodicidade mensal).
3.2 Objetivos estratégicos
De acordo com o que foi descrito acima, esta claro que as relagbes

duradouras com os clientes sdo importantes. E necessario analisar agora quais

sio os critérios de desempenho mais importantes para que os clientes se
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mantenham satisfeitos com a Empresa, e também para que novos clienies
decidam comprar da Empresa.

De maneira geral, em relacdo aos objetivos de desempenho
apresentados por MUSCAT; FLEURY (1993) — custo, qualidade, tempo,
flexibilidade, inovagéo —, conclui-se que a Empresa compete primordialmente
nos trés primeiros. Essa conclusdo sera melhor fundamentada a seguir,-
quando serzo definidos quais sdo os FCS's para a linha de arames para cerca

da Empresa.
3.3 Definicao dos possiveis FCS's

Para definir quais sdo os possiveis FCS's da Empresa, foi realizado o

seguinte processo:

1. A partir dos cinco objetivos de desempenho da manufatura
apresentados por SLACK (1993) - qualidade, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade e custo (lembrando que essa
classificagdo difere da de MUSCAT; FLEURY apenas no fato de que
o item fempo destes foi desmembrado em velocidade e confiabilidade
(variabilidade dos tempos) e inovagéo € parte do item flexibilidade) —
foram listados uma série de possiveis FCS's relacionados a cada um
destes objetivos. Esses itens foram levantados a partir de conversas
com a equipe de Vendas e Marketing e de pesquisas com clientes ja
anteriormente realizadas pela empresa. Eles estdo apresentados na

primeira coluna da Tabela 3.1.
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2. Foi realizada uma pesquisa junto a integrantes da equipe de Vendas
e Marketing da empresa e a membros da dire¢géo da Empresa. Nessa
pesquisa foi requerido de cada participante (cada participante
respondeu a pesquisa individualmente) que classificasse cada item
da primeira coluna da Tabela 3.1, tendo como referéncia o ponto-de-
vista dos clientes, em Ganhador de Pedido, Qualificador ou Pouco
Importante (ver a segdo referente a metodologia para a defini¢do de
cada um).

3. Em seguida, cada participante deveria dar uma nota de 1 a 9 para
refinar a classificagdo dos itens quanto a importancia para os clientes
(quanto menor o valor da nota maior a importdncia). Os itens
anteriormente classificados como Ganhador de Pedido deveriam
receber nota de 1 a 3; aqueles classificados como Qualificador
receberiam notas de 4 a 6; e aos classificados como Pouco
Importante seriam atribuidas notas de 7 a 9.

4. Apo6s julgada a importancia de cada item, pediu-se as pessoas
participantes da pesquisa que atribuissem uma nota de Desempenho
para cada item. Elas deveriam julgar como a Empresa se encontrava,
de acordo com sua percepc¢do, no desempenho em cada item
relativamente a seus competidores (Concorrente A e Concorrente B).
Uma nota de 1 a 3 significa que o desempenho da Empresa é
relativamente melhor que o de seus concorrentes naquele item. De 4
a 6, o desempenho é semelhante. E de 7 a 9 o desempenho é

inferior.
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5. Com os resultados de todos os pesquisados foi possivel chegar em
valores razoaveis para a importancia relativa para os clientes e 0
desempenho relativo aos concorrentes de cada item. O valor final
atribuido a cada item n&o foi definido com rigor estatistico, até porque
os proprios dados das respostas de cada pesquisado sao bastante
subjetivos e imprecisos. Na maioria dos casos © valor final foi
definido como a moda dos resultados obtidos. Além de se basear nos
resultados da pesquisa com as pessoas da Empresa, 0s valores
também foram balizados por pesquisas anteriores junto a clientes
realizadas peia Empresa e por conversas informais com outras
pessoas da empresa que néo aquelas pesquisadas.

6. Os valores finais consolidados estdo apresentados na Tabela 3.1.
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Ganhador de
Itens que podem ser pedido/

considerados pelos clientes na Descricao Qualificador/ Importancia  Desempenho
compra de um arame Pouco
importante

Qualidade
Qualidade do arame Especificacbes do arame Qualificador 4 5
Aparéncia visual do arame Estética Qualificador 4 5
Embalagem Caracteristicas da embalagem Qualificador 4 5
Qualidade do atendimento do | Pessoal de vendas, representantes, "
pessoal da empresa apoio técnico, etc. Qualificador 5 2
Qualidade dos esforgos de apoio | Promogdes de venda, suporte de 5
de marketing propaganda, efc. Qualificador = 4
Como a empresa é vista pelos .
Imagem da marca cliertes/consumidores Qualificador 4 7
Confiabilidade dos prazos de
entrega
Pontualidade nos prazos de Diferenca entre_pmmetudo [ Qualificador 5 3
entrega cumprido
Manter os dlientes avisados sobre
Acompanhartelento dos prazes de quando vio iy e imPourt::it " 7 5
nirega em casos de atraso po
Velocidade
. Pouco
Tempo de consulta Tempo de cotaciio de pedide importante 7 4
. Pouco
Tempo de manufatura do pedido Fabricagio im i 8 4
Prazo de enfrega do pedido Qualificador 5 4
Tempo de introdugéo de novos Pouco 8 5
produtos importante
Fiexibilidade
. . Pouco
Flexiblidade de volume Tamanho de pedidos, elc. importante 7 3
Flexibilidade de introducdo de Habilidade de introduzir novos Pouco 3 5
novos produtos produtos importante
. . Adaptar produtos a requisitos Pouco
Fiexibiiidade de progeto especificos dos consumidores importante o 5
Flexibilidade de prazos de entrega Alterar datas de entrega Qualificador 6 3
Flexibilidade da faixa de produtos |  Variedade da jinha de produtos Qualificador 4 5
Flexibilidade de mix de produtos no| . . Pouco
pedido Composigao do pedido, etc. importante 7 5
Preco
Ganhador de:
Prego pedido 1 4
Ganhador de
Prazo de pagamento pedido 2 &
Outros
. . I (Ganhador de
Parcenias Parcerias com distribuidores pedido p 5

Tabela 3.1
Pesquisa sobre importincia e desempenho dos possiveis FCS's
Elaborado pelo autor
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3.4 Consideracdes sobre os possiveis FCS's

A seguir serdo feitas algumas observacbes com relacéo aos itens que
podem ser considerados pelos clientes ha compra de arames para cerca (e que
portanto sdo os possiveis FCS's), para um melhor entendimento dos valores
atribuidos & importancia relativa para os clientes e ao desempenho relativo aos
competidores.

Qualidade - A qualidade do arame, nesse caso pensando
particularmente nas especificagoes dos diferentes produtos, é um qualificador
importante. Os produtos apresentam qualidade muito parecida, mas esta
qualidade precisa estar num nivel adequado as expectativas dos clientes. Se
um dos fabricantes apresentar uma qualidade inferior aos outros, ele
fatalmente sera afetado em sua participacdo no mercado. Pode-se dizer que
nesse caso a qualidade seria um "perdedor de pedido”. Por outro lado,
justamente pela similaridade entre os produtos e por fodos apresentarem
especificagbes adequadas as necessidades dos clientes, a qualidade ndo se
configura como ganhador de pedido. Ela é necessaria, mas néo & o principal
aspecto considerado pelos clientes no momento da compra.

A aparéncia visual do arame e a embalagem apresentam caracteristicas
muito parecidas com a qualidade do arame. A aparéncia visual € importante
porque o arame comprado pelo cliente (revendedor) devera ficar exposto em
uma loja até a sua compra pelo consumidor final (cliente dp revendedor).
Dessa maneira, 0 arame precisa apresentar um aspecto "brilhante”, e ndo estar
escurecido (pela acdo do meio). Um arame escurecido &, funcionalmente, tao

bom quanto um arame brilhante. No entanto, para os clientes e,
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especiaimente, para os consumidores finais um arame escurecido nao é
considerado bom. Podem inclusive ocorrer devolugtes de entregas devido ao
aspecto visual do arame.

Quanto a embalagem, ela também apresenta desempenho praticamente
idéntico para todos os fabricantes. A embalagem é importante principaimente
por trés motivos: promocional, por fazer com que o envoltério de papeldo que
recobre os rolos de arame chame a ateng¢io no ponto-de-venda (é claro que
para isso ele deve ter um desenho e cores adequadas); técnico, por apresentar
as especificagbes daquele tipo de arame; e funcional, especialmente nos rolos
de arame farpado, em que é fundamental a existéncia de uma alga para o
manuseio do produto. Existem ainda outros detalhes funcionais como um tubo
interno ao rolo que facilita o trabalho de desenrolar o arame. E importante
ainda que a embalagem apresente o tamanho e o peso adequados.

rl

A qualidade do atendimento do pessoal da empresa € um outro
qualificador importante. Isso se deve principalmente a necessidade de se
estabelecer relacionamentos duradouros com os clientes. A Empresa considera
que seu desempenho nesse item seja superior ao de seus concorrentes. Um
dos aspectos importantes relacionados a qualidade do atendimento sao as
visitas aos clientes. Em pesquisas encomendadas pela empresa € nitida a
necessidade que os clientes demonstram de serem freqlientemente visitados
por representantes de venda. Portanto é fundamental que estes demonstrem
interesse nas atividades dos clientes e os apodiem no que for possivel.

Com relagdo & qualidade dos esforgos de apoio de marketing e a

imagem da marca, a Empresa considera que seu desempenho é ligeiramente

inferior ao de seus concorrentes. Os esforcos de apoio de marketing s&o um
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conjunto de itens tais como participacdo em eventos (feiras, leildes, rodeios
etc.), folhetos, manuais, catalogos, cartazes, camisetas e outros brindes
promocionais, promogdes, merchandising e outras ferramentas de venda em
geral.

Confiabilidade dos pfazos de entrega — Este aspecto mede se os
prazos de entrega estdo sendo cumpridos. A pontualidade nos prazos de
entrega foi julgada de importancia significativamente superior ao
acompanhamento dos prazos de entrega. A Empresa acredita estar
ligeiramente superior & concorréncia no primeiro item e no mesmo patamar no
segundo. Na pratica, o segundo item & praticamente ignorado por todos os
competidores. Dessa forma, a pontualidade se torna ainda mais importante.

Velocidade — A estratégia de produgédo da Empresa é de fazer para
estoque, ou seja, em condicdes normais de operacdo quando um cliente faz
um pedido é provavel que ja exista um volume adequado dos produtos em
estoque, prontos para serem despachados. As principais razdes para a
Empresa trabalhar dessa maneira, de acordo com os gestores da empresa, $a0
reduzir o prazo de entrega e possibilitar a absor¢cdo, pelos produtos da
empresa, de possiveis flutuagdes de demanda. Nesses casos, é possivel que
ela conquiste clientes que normalmente comprariam de um concorrente. Vale
lembrar que s6 é possivel trabalhar dessa maneira, com a manutengao de
estoques relativamente elevados de produtos acabados, pois as especificagoes
dos produtos s&@o fixas e as proporgdes entre os volumes de venda dos
diversos produtos sao razoavelmente constantes.

Dessa forma, admitindo que a empresa nao pretenda mudar sua forma

de operar (o que foi salientado pelos gestores), o item tempo de manufatura,
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sob o ponto-de-vista dos clientes, & pouco importante, ja que normaimente os
produtos dos quais seus pedidos serdo compostos ja estardo prontos para
expedicao.

O tempo mais importante sera realmente o tempo de entrega do pedido
(que nesse caso coincide com o prazo de entrega do pedido). Neste item a
Empresa acredita apresentar desempenho igual ou pouca coisa acima da
concorréncia.

O tempo de consulta também é pouco importante, principaimente devido
ao fato de a maioria dos clientes ndo serem novos e, dessa forma, essa
atividade (cotacao) ja ter se tornado rotineira e simples.

Quanto ao tempo de introdugdo de novos produfos, este € um item
pouco importante devido ao produto e ao mercado pouco dingmicos, conforme
ja explicado anteriormente.

Flexibilidade — Os tnicos tipos de flexibilidade com maior importancia
para a Empresa sao Flexibilidade de prazos de entrega e Flexibilidade de faixa

.de produtos. O primeiro devido ao fato de que as vezes os clientes requisitam
mudancas na data de entrega de algum pedido em relagéo a data previamente
acordada (normalmente eles necessitam de uma antecipacdo nessa data).
Quanto ao segundo item mencionado, a faixa de produtos, ela € importante
porque, como os clientes normalmente compram de apenas um fabricante, a
Empresa precisa apresentar a linha completa de arames para cerca. Caso a
Empresa ndo apresente um determinado modelo ou preduto, o cliente sera
obrigado a comprar aquele item de outro fabricante. Nesse caso, pode ser mais
vantajoso para o cliente ja realizar todo o pedido para este ouiro fabricante,

ocasionando perda de vendas para a Empresa.
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A flexibilidade de projeto é praticamente desnecessaria com relacéo a
esse produto, ja gue as linhas de arames para cerca possuem especificagbes
padroﬁizadas e que sofrem muito poucas modificacdes por longos periodos de
tempo. Nao existe produgdo de arame sob encomenda.

A flexibilidade de introdugdo de novos produtos também é pouco
importante, devido ao mercado potco dindmico.

A flexibilidade de volume e a flexibilidade de mix de produtos no pedido
também sdo pouco importantes, ja que de maneira geral os pedidos variam
pouco tanto em volume como no mix de produtos.

Prego — O preco é sem duvida o item mais importante para os clientes.
E muito importante manter um preco competitivo, aliado a um prazo de
pagamento que satisfaga os clientes (mas que também néo seja exagerado
para a Empresa).

Outros — O preco é sem duvida muito importante, porém no longo prazo
as relagbes de parceria (e mesmo de fidelidade) sdo quase tao importantes
quanto. Na primeira vez que um cliente compra da Empresa, pode ser que o
item prego tenha sido o que mais pesou na decisdo de compra. No entanto,
quando o cliente passa a comprar periodicamente, o precgo talvez passe a ser
quase como um qualificador (ou seja, deve ser mantido em niveis adequados)
e o nivel de relacionamento com a Empresa seja o ganhador de pedido. Dessa
forma é fundamental para a Empresa investir em relacionamentos duradouros

com seus clientes.
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3.5 Matriz Importincia-Desempenho

A partir dos resultados obfidos com as pesquisas e a analise da
importancia relativa para os clientes e do desempenho relativo aos
concorrentes, pode-se construir uma Matriz importancia-Desempenho para os
possiveis FCS's da Empresa.

Antes de construir a matriz, entretanto, foram feitos alguns ajustes nos
dados, agrupando alguns itens semelhanies e exciuindo alguns itens, devido a
sua pouca importancia e para nao tornar a matriz excessivamente confusa. Os
ajustes feitos foram os seguintes:

e Os itens Aparéncia visual do arame e Embalagem foram
incorporados ao item Qualidade do produto, nao s6 por serem
elementos inerentes a qualidade do produto mas também pelo fato
de os valores atribidos a importancia e ao desempenho desses trés
itens serem iguais.

o Devido & pouquissima importancia, foram excluidos os seguintes
itens:
= Tempo de manufatura
» Tempo de introdugéo de novos produtos
» Flexibilidade de introdugéo de novos produtos
» Flexibilidade de projeto

Nas proximas paginas séo apresentadas a tabela com os resultados

apos os ajustes feitos e a Matriz Importancia-Desempenho.
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o Importancia Desempenho
Faerio Relativa Relativo
Qualidade do produto 4 5
Qualidade do atendimento 5 2
ao cliente '

Apoic de marketing 5 7
Imagem da marca 4 7
Pontuaiidade nos prazos de 5 3
entrega

Acompanhamento dos 7 5
prazos

Tempo de consulta 7 4
Prazo de entrega 5 4
Flexibiiidade de volume 7 3
Flexibilidade de prazos de 6 3
entrega

Faixa de produtos 4 5
Fiexibilidade de mix de 7 5
produtos no pedido

Preco 1 4
Prazo de pagamento 2 5
Parcerias 2 5

Tabela 3.2
Dados para elaboragéo da Matriz de Importancia — Desempenho
Elaborado pelo autor
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Cap. 3 Estratégia e FCS

3.6 Selecio dos FCS's

Conforme expiicado na metodologia, a selecéo dos FCS's deveria
ser feita apenas com base na importancia de cada item, sendo que o
" desempenho da apenas uma idéia da situagao atual da Empresa nesses
itens. Dessa forma, decidiu-se definir como FCS's da Empresa os itens
que tivessem valor da importéncia menor ou igual a 6 (lembrando que
quanto maior, menos importante).
Obteve-se os seguintes FCS's, agrupados de acordo com o tipo:
s Prego
»  Prego
= Prazo de Pagamento
e Parcerias
» Prazo de entrega
» Prazo de entrega
« Pontualidade dos prazos de entrega
» Flexibilidade dos prazos de entrega
¢ Qualidade
» Qualidade do produto
= Qualidade do atendimento ao cliente
» Faixa de produtos
e Marketing
= Apoio de marketing

» |magem da marca
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4 INDICADORES

Uma vez definidos os FCS's, pode-se agora desenvolver o sistema de
indicadores gerenciais com base nestes FCS's. Como descrito no capitulo
referente & metodologia, o S-IG deve ter indicadores de aspectos externos (que
medem o desempenho da Empresa com relacao aos FCS's sob a perspectiva
do cliente) e indicadores de aspectos internos (gue tentam indicar as possiveis
causas para o desempenho dos indicadores externos). Um exemplo seria a
criagdo de indicadores (de aspectos externos) para o prego, € também criar
indicadores de aspectos internos relacionados ao mesmo FCS, como por
exemplo indicadores com respeito a custos e a produtividade. Sempre que
adequado, tentar-se-a4 criar tanto indicadores de aspecios externos cCoOmo
indicadores de aspectos internos para cada FCS. Para alguns FCS's, no
entanto, pode ser suficiente desenvolver apenas indicadores de aspectos
externos (ou apenas de aspectos internos).

Durante o processo de criagdo dos indicadores foi muito importante a
participagdo de pessoas diretamente relacionadas aos aspectos de
desempenho avaliados. Essas pessoas participaram das discussbes que
levantaram possiveis indicadores e aspectos a serem medidos, discussoes
essas que serviram de base para a definigio dos indicadores apresentados a

seguir.
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4.1 FCS's que niao merecem indicadores

Antes de iniciar a descricao dos indicadores desenvolvidos, serao
mencionados para quais FCS's julgou-se desnecessaria a criagdo de
indicadores.

O FCS faixa de produtos & um deles. Os indicadores séo, de maneira
gerai, medidas a serem monitoradas periodicamente, nommalmente com
frequéncia mensal. Nao ha necessidade de se criar um indicador que
permaneceria constante por longos periodos de tempo, como sefia 0 Caso de
um indicador relacionado a faixa de produtos. E claro que o pessoal de Vendas
e Marketing est4 sempre atento para possiveis variagbes na faixa de produtos
dos concorrentes, que poderia levar a uma mudanga na faixa de produtos da
Empresa. Mas essa atenc@o ja existe, ndo ha necessidade de se criar um
indicador para um FCS que ja é monitorado por outros meios € cujo possivel
indicador ndio agregaria valor ao processo de controle.

O FCS flexibilidade de entrega também nao merece indicador. E muito
mais importante concentrar esforgos para medir (e consequentemente
monitorar) a pontualidade de entrega. No caso de pedidos em que foi
necesséria flexibilidade de alteracéo das datas de entrega (séo relativamente /-'
poucos frente ao total de pedidos), o proprio indicador referente a pontualidade /
de entrega pode ser calculado com relagdo a pontualidade frente ao novo
prazo de entrega combinado.

Nas proximas paginas sera realizada a descricido dos indicadores
desenvolvidos para cada FCS ou area relacionada a FCS's. Vale a pena

ressaltar que alguns indicadores podem medir aspectos da operagao que
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influenciam mais de um FCS. Cada indicador estard descrito na segao
referente ao FCS (ou area) que influencia mais fortemente. Quando o indicador
tambénﬁ influenciar outros FCS que ndo aquele da secdo em que ele se
encontra, esse fato sera mencionado.

Serao explicadas as formas de calculo (quando cabivel) e as
responsabilidades pelo célculo, monitoramento e avaliacdo dos indicadores.
Em muitos casos, as responsabilidades pelo monitoramento e avaliacdo seréo
acumuladas pela mesma fungio. Em outros, um setor ou fungdo sera
responsavel apenas pelo monitoramento — acompanhamento periédico dos
valores do indicador —, mas a avaliagio serd de responsabilidade de outro
setor. Este setor podera avaliar os valores dos indicadores em qualguer
momento que julgue necessario. No entanto, o intuito & que ele precise realizar
a avaliacdo apenas eventualmente, e momentos em que o responsavel pelo
monitoramento alerta-lo sobre alguma anormalidade. Uma anormalidade sera
caracterizada quando os valores apresentarem variagbes muito bruscas ou

atinjam valores muito distantes do considerado ideal.
4.2 Indicadores relacionados a Prego
4.2.1 Preco final
Inicialmente, decidiu-se criar indicadores relacionados ao prego final de
venda ao consumidor (o pre¢o final ao consumidor reflete o preco ao

revendedor e é mais facil de obter dados com relagio ao preco final praticado

pelos concorrentes do que dados do prego ao revendedor). Como o preco € um
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item fundamental, & importante monitorar constantemente a relagéo entre os
pregos dos arames para cerca dos concorrentes e os pre¢os dos produtos da
Empresa. Para isso serdo criados indicadores referentes ao preco relativo dos
arames da Empresa frente ao prego dos concorrentes (A e B).

Para isso, foram escolhidos dois produtos para terem seus precos
comparados mensalmente: o arame Farpado B2, rolo de 500m, e o arame
Ovalado A1 15x17, rolo de 1000m, e os produtos equivalentes do Concorrente
A e do Concorrente B. Esses produtos séo os produtos mais vendidos e além
disso o nivel de precos desses produtos normaimente € um bom parametro
para os niveis de pregos dos outros produtos da linha de arames para cerca.

Assim, definiu-se os seguintes indicadores para preco:

PrecoMédioFarpadoEmpresa
PrecoMédioFarpadoConcorrenteA

1a — Preco relativo do farpado, Concorrente A =

PrecoMédioFarpadoEmpresa
PregoMédioFarpadoConcorrenteB

1b - Prego relativo do farpado, Concorrente B =

PregoMédioOvaladoEmpresa
Pr egoMeédioOvaladoConcorrenteA

: 2a — Preco relativo do ovalado, Concorrente A =

PregoMédioOvaladoEmpresa
PrecoMédioOvaladoConcorrenteB

2b — Preco relativo do ovalado, Concorrente\§=

Esses indicadores serdo fornecidos mensalmente por uma empresa de
pesquisa externa. Para calcular os valores dos pregos meédios a empresa de
pesquisa devera usar a média dos precos a vista ao consumidor obtidos junto a
uma lista dos 10 principais revendedores de cada fabricante (essa lista sera

fornecida pela Empresa).
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O calculo desses indicadores sera mensal, realizado pela empresa de
pesquisa ierceirizada, e o responsavel pelo monitoramento e avaliagdo serd o
setor de Vendas e Marketing. De maneira geral, os valores desses indicadores
deveriam ser um pouco inferiores a 100% (algo como 98%), porque, devido a
marcas mais fortes, os conmﬁentes podem praticar um precgo ligeiramente

superior.
4.2.2 Prazo de pagamento

O prazo de pagamento concedido pela Empresa a seus clientes € uma
informagdo mais dificil de ser definida para os concorrentes. Dessa forma, o
mais adequado & definirmos um indicador inferno com respeito a prazo de
pagamento. Decidiu-se criar um indicador que me¢a o prazo médio de
pagamento ponderado pelo valor dos pedidos (com periodicidade mensal). O

indicador sera o seguinte:

. visip;
3 — Prazo de pagamento médio = ZVZ i

onde Vi sédo os valores em reais de cada pedido, Pi séo os prazos de
pagamento concedidos para cada pedido (em dias) e Vt & o valor total, em
reais, de pedidos naquele més.

Esse indicador sera calculado mensalmente pelo setor de Vendas e sera
monitorado e avaliado pelo setor Financeiro. Esse indicador precisa tentar
encontrar um equilibrio, ao longo do tempo, entre as necessidades dos clientes

e a politica financeira da Empresa. Este € um indicador que influi tanto no
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preco para o cliente (ou seja, indiretamente "reduzindo” o pre¢co ao se
aumentar o prazo de pagamento) como nos custos dos produtos para a
Empresa (quanto maior o prazo, maior o custo).

Com relagio aos aspectos externos referentes a prazo de pagamento, 0
desempenho pode ser avaliado de maneira informal, através de conversas com
clientes e potenciais clientes acerca do grau de satisfacdo deles com o prazo
de pagamento concedido pela Empresa e pelos concomrentes. Além disso, a
avaliacgo com respeito ao prazo de pagamento sera um dos itens presentes na
pesquisa anual a ser realizada por uma empresa externa com os clientes (mais

detalhes sobre essa pesquisa serdo descritos posteriormente).

4.2.3 Custos

4.2.3.1 Custos industriais

Para o desenvolvimento de indicadores relacionados a custos sera
utilizada a classificaggo de custos ja adotada pela Empresa. Com relacé@o aos
custos industriais (custos de produg&o), os custos serao divididos em custos de
matéria-prima e custos de processo.

Os custos de matéria-prima séo exiremamente significativos dentro dos
custos da Empresa, podendo significar entre 60% e 80% dos custos industriais.
Sio considerados como custo de matéria-prima o custo do ﬁofméquina e do
zinco. Esses custos podem ser medidos em R$/kg ou R$/t. O fio-maquina € a
principal matéria-prima e € comprada de apenas dois fornecedores, o

Fornecedor X e o Fornecedor Y. Esse fato & devido a qualidade do fio-maquina
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requerida para a empresa na fabricagdo de arames para cerca. Apenas esses
dois fornecedores no Brasil atendem a seus requisitos de qualidade. Existe a
possibilidade de a Empresa importar fio-maquina, porém normalmente isso nao
& vantajoso economicamente.

Os custos de processo dependem da taxa horaria, em R¥/h.maq (hora-
maquina), das maquinas utilizadas. As taxas horarias, e consequentemente 0s
custos de processo, englobam os custos de mao-de-obra, equipamentos,
energia, manutengdo e insumos em geral (sabdo, agua, acido cloridrico,
fieiras??, entre outros). O valor da hora-maquina varia dependendo da célula de
custo. A seguir sdo apresentados os indicadores relativos a custos e

produtividade de matéria-prima e processos.

¢ Fio-maquina

R$FioMdquina _ _  kgFioMdquina RYFioMaquira — 5x6a

4 — Custo unitaric = = S
kgProdutoAcabado kg ProdutoAcabado kgFieMdguina

5 — Produtividade fisica

6a — Preco unitario

6b — Preco unitario Fomnecedor X = KfioMiguinaFornecedor”
kgFioMdquinaFornecedorX
6¢ — Prego unitario Fornecedor Y = RSFlobéquinaFornecedor?
kgFioMagquinaFornecedorY

1 Figiras sdo as pegas das maquinas lrefiladoras de arame onde o arame é realmente trefilado
("esticado™. Séo espécies de "fubos” por onde o arame ¢ forgado a passar e assim fer seu diametro
reduzido. Elas devem ser trocadas freqiientemente devido a seu desgaste natural pefo atrito com o

arame.
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Os indicadores 6a, 6b, 6¢c serdo calculados, monitorados e avaliados
pelo setor de Compras de MP estratégicas. Esse setor também fornecera as
informacdes para o PCP, que sera responsavel pelo calculo dos indicadores 5
e 4 (a partir do 5 e do 6a). O monitoramento e avaliagéo dos indicadores 4 e 5
sera de responsabilidade db setor Industrial, em especial do Gerente da

Fabrica.
¢ Zinco

RS$Zn ~ kgZn RsZn _g g

‘7 — Custo unitario = =
kg Produtodcabade kg Produtodcabado  kgin

8 — Produtividade fisica
9 — Preco unitario

O indicador 9 sera calculado, monitorado e avaliado pelo setor de
Compras de MP estratégicas. Esse setor também fornecera as informages
para o PCP, que sera responsavel pelo célculo dos indicadores 8 e 7 (a partir
do 8 e do 9). O monitoramento e avaliagdo dos indicadores 7 e 8 sera de

responsabilidade do setor Industrial, em especial do Gerente de Fabrica.

s Processos

10 — Custo unitario = _KSProcessos _____ hMdg __ RSProcessos - 39 x 12
kgProdutodcabado kg Produtodcabado hMdg 3

11 - Produtividade fisica

12 — Taxa horaria
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O indicador 12 sera calculado, monitorado e avaliado peio setor de
Custos e Contabilidade. Esse setor também fornecera as informagoes para o
PCP, que sera responsavel pelo calculo dos indicadores 11 e 10 (a partir do 11
e do 12). O monitoramento e avaliagdo dos indicadores 10 e 11 sera de

responsabilidade do setor Industrial, em especial do Gerente de Fabrica.
4.2.3.1.1 Manutengao

Além dos indicadores relacionados aos custos industriais ja descritos,
julgou-se adequado criar um indicador relacionado & manutencdo. Esse
indicador esta medindo a freqiiéncia de paradas para manutencao, fatos que
influem indiretamente no custo. Essa influéncia deriva ndo s6 do custo da

atividade de manutengio em si, mas das perdas acarretadas com a parada da

produgso. O indicador & apresentado a seguir.

ZTMEF:‘

13 — TMEF 2 das maquinas de arame = -—— ,

onde n é o numero total de maquinas

Como pode ser observado, o TMEF sera definido como a média
aritmética entre os TMEFi de cada maquina, que por sua vez é a média dos
intervaios de tempo entre uma falha e outra em cada maquina. De maneira
geral, as falhas acontecem de maneira distribuida de forma parecida entre

todas as maquinas, o que justifica o uso da média aritmética. E importante

12 Tempo Médio entre Falhas. Equivalente ao termo em inglés MTBF (Mean-time belween failures).
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explicitar que a ocorréncia de uma falha seré definida quando houver abertura
de uma ordem de manutengao.

A responsabilidade pelo calculo do indicador sera do setor de
Manutengdo, e o monitoramento e avaliagdo serdo de responsabilidade do

setor de Engenharia.
4.2.3.2 Custos nao-industriais

Os outros componentes do custo dos produtos além dos custos
industriais sfo basicamente os custos de fransporte, a comissdo de vendas dos
representantes e os impostos. Como com relagéo a impostos € comissao de
vendas ndo ha o que mudar, ja que sdo custos constantes {em porcentagem),
os principais custos a serem monitorados para avaliagéo do desempenho séo
os custos de transporte, ja que estes custos podem e devem ser minimizados.

O transporte dos produios é pago pela Empresa, e nao pelos clientes.
Os pregos cobrados dos clientes s&o tabelados por regido, com o frete, ja
incluido no prego, variando de regido para regiao. A empresa possui uma frota
propria de caminhdes e também se utiliza de transportadoras (frete
terceirizado).

A frota propria € usada principalmente para entregas em regides
proximas a planta e a "frota extema” costuma ser usada para entregas em
locais mais distantes. Um dos motivos para isso & que os caminhdes da frota
prépria da Empresa voltam vazios depois de entregarem os pedidos. Por opgao
da empresa, que no acha adequado mexer com atividades estranhas ao seu

negocio, ndo ha planos para que os caminhoes da frota propria possam
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"aproveitar" a volta, quando estéo vazios, para transportar outros produtos para
terceiros.

Mesmo com essa aparente desvantagem no custo por causa dos
caminhoes voltarem vazios, a frota propria é considerada estratégica para a
Empresa, pois possibilita uma maior flexibilidade nos tempos e roteiros de
entrega, além de uma qualidade garantida no transporte das mercadorias. A
proporgdo entre o volume transportado pele frota propria e o volume
transportado por frota terceirizada varia apenas com 0 volume total de
produgdio. Isso porque o volume mensal transportado pela frota propria é
praticamente constante, correspondendo a capacidade da frota. A parcela dos
pedidos transportada por terceiros € que varia, de acordo com o volume de
pedidos daquele més.

Os indicadores referentes ao transporte dos produtos seréo divididos
entre os associados a frota propria e os associados a "frota externa”. Os

indicadores sao:

RS
14a — Custo unitario por km para frota propria = 10%

RS
14b — Custo unitario por km para frota externa = torﬁ

kgtotaistransportados
capacidadetotaldoscamin hes

15a — % de ocupacéo média dos caminhdes proprios =

kgtotaistransportados
capacidadet otaldoscamin hdes

15b — % de ocupagdo média dos caminhdes externos =

Os indicadores 14a e 14b serdo calculados pelo setor de Transporte €
monitorados/avaliados pelo setor de Custos. Os indicadores 15a e 15b serao

calculados pelo setor de Faturamento (responsavel pela distribuigdo dos
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pedidos nos caminhdes) também serdo monitorados e avaliados pelo setor
de Custos.

Cabe observar que serdo mais importantes as comparacdes entre os
indicadores de um mesmo tipo de frota ao jongo do tempo do que
comparacgdes entre os indicadéres da frota propria e os indicadores da “frota
externa”, ja que nao ha intencbes de se alterar o perfil de distribuicéo de cargas

enire as duas frotas.
4.2.3.3 Mao-de-obra

O custo da mao-de-obra esta alocado nos custos de processo. Foram
criados alguns indicadores em relagdo 4 mao-de-obra, com respeito a fatores
que podem indiretamente afetar os custos de processo. Esses fatores sao
horas-extra, absenteismo e férias. Além da influéncia nos custos, 0S
indicadores de mao-de-obra também fornecem informagdes importantes para
avaliar o desempenho da administragao de pessoal, item bastante importante
para a Empresa no médio e longo prazos. Os indicadores definidos foram 0s

seguintes:

16 — % de horas-extra no més = totaldehoras —extra
totaldehorastrabalhadas

17 — Namero de faltas no més

niimerodefunciondriosemférias
totaldefunciondrios

18 - % de funcionarios em férias no més =

Os trés indicadores serao calculados pelo setor de Recursos Humanos.
O monitoramento e avaliagdo dos indicadores 16 e 17 sera feito pelo setor

industrial, particularmente o Gerente de Fabrica. O indicador 16 deve tentar ser
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minimizado. O indicador 17 deveria idealmente ser minimizado. Mas abaixo de
um certo ndmero de faltas por més é muito dificll reduzir ainda mais. Dessa
forma, deve-se ao menos procurar manter esse valor em niveis constantes,
para uma melhor programacao da produgéo. O indicador 18 sera monitorado e
avaliado pelo setor de PCP, e também deveria ser mantido constante, em torno
de 5,5% por més (5,5=20/365: os funciondarios costumam tirar 20 dias de férias

por ano), recebendo o resto em dinheiro.

4.3 Indicadores relacionados a Materiais

Foram criados alguns indicadores especificamente relacionados a
matéria-prima, em particular o fio-maquina. Isso se justifica pelo fato de esse
item ser a principal componente do custo industrial, chegando em alguns
produtos a quase 80%. Assim, com esses indicadores se tenta dedicar uma
atenc2o especial a um recurso extremamente significativo e estratégico. Varios
autores sustentam esse tipo de priorizagéo:

TEAGUE; EILON (1973) apud ARMITAGE; ATKINSON (1990, p.98),
comentando o escopo da medida de produtividade, afirmam que : "...uma
tentativa de se medir a produtividade global se depara com o problema de
inputs heterogéneos, e possivelmente intangiveis... Um meio de aliviar o
problema dos inputs nao-homogéneos & concentrar a atengéo na produtividade
do input que mais seriamente restringe as atividades da firma." _

AGGARWAL apud ARMITAGE; ATKINSON (1990, p.98) afirma que em
operacdes dominadas por materiais a produtividade deve ser medida apenas

pela produtividade dos materiais.
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Assim, foram criados os seguintes indicadores para o fio-maquina: dias
de estogue de fio-maquina; pontualidade de entrega; decomposicdo da PCT
(produtividade do custo total) com enfoque em materiais.’3

Este dltimo indicador € na verdade um conjunto de indicadores que
‘resultam na produtividade do custo total. A decomposicao da PCT {(que é o
inverso do custo unitario) "evidencia a importancia da administracdo dos
recursos produtivos diretos bem como o envolvimento de diversas fungdes (ou
sefores) nessa administracdo e a necessidade de integracdo entre as

mesmas".74 Essa decomposi¢io & apresentada a seguir.

19 — Decomposigio da PCT com enfoque em materiais?>

_ Saidas  _ kg Pr oduzidos _
CustoTotal CustoTotal

_ CustoVarigvel . CustoMatériaPrima « ConsumoMaterial . OtdeAproveitadaMaterial v kg Produzidos
CustoTotal CustoVaridvel CustoMatériaPrima ConsumoMaterial QideAproveitadaMaterial

Essa decomposicdo é composta dos seguintes indicadores:

19a . PCT = kgProduzidos
CustoTotal

10p — CustoVaridvel - o 4o custo variavel em relagio ao total
CustoTotal

19¢ — CustoMatériaPrima - o g4, cysto de matéria-prima em relagéo ao variavel’
CustoVaridvel

13 O modelo de decomposigdo da PCT com enfoque em materiais foi baseado na apostila da disciplina

PRO-185 (Produtividade) do curso de Engenharia de Producéo da Escola Politécnica da USP.
14 Extraido da apostila referida na nota anterior.
15 sers considerado apenas o fic-maquina.

16 custo de material ndo inclui impostos recuperéveis (1PI, :c:uj'.'
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19d — Consumgﬁz{aten.az’
CustoMarériaPrima

= Produtividade do custo de material

orove . . .
19e — LidedproveitadaMaterial _ o, 4o material aproveitado?”
ConsumoMaterial

kg Produzidos

19f— : :
QOtdedproveitadaMaterial

= Produtividade fisica do material

Os indicadores 19b e 19¢c serdo tanto calculados como
monitorados/avaliados pelo setor de Custos e Contabilidade. O indicador 194
devera ser calculado e monitorado/avaliado pela fungéo de Compras de MP
estratégicas. Os indicadores 19¢ e 19f serdo calculados pela fungao PCP ¢
monitorados e avaliados pelo setor de Engenharia. O resultado global para o
valor do PCT sera calcuiado a partir dos resultados parciais obtidos pelo PCP e
pelo setor de Custos (que também realizard o calculo do 19a, o PCT). O
Gerente da Fabrica sera o responsavel pelo monitoramento e avaliagdo do
PCT.

Cabe observar que alguns desses indicadores sdo semelhantes aos
indicadores 4, 5 e 6, no entanto a abordagem € diferente. Aqui a abordagem e
mais focada em produtividade, e la ela é mais focada diretamente em custos.

A seguir é apresentado o indicador referente a pontualidade de entrega

do fio-méquina pelos fornecedores.

20 — Pontualidade de entrega do fio-maquina = % toneladas programadas para

toneladasprogramadasndoentregues
toneladasprogramadas

0 més nao entregues no mes =

17 Este indicador é também um indicador de qualidade.
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Este valor sera calculado pelo setor Industriai e informado a fungéo de
Compras de MP estratégicas para monitoramento e avaliacao.

Cabe observar que, de acordo com o combinado entre a Empresa e os
fornecedores, para um pedido de fio-maquina feito pela Empresa num
determinado més o fornecedor tem o més seguinte inteiro disponivel para
realizar a entrega. Dessa forma, um pedido de fio-maquina s6 & considerado
atrasado quando, por exemplo, foi pedido em outubro e entregue apenas em
dezembro.

Um indicador que esta relacionado ao descrito acima € o indicador de

estoque de fio-magquina:

21 — Estoque de fio-maquina (em diag) = —E_Sm-estoque 15

médiadevendasdidria

Este valor sera calculado pelo setor Industrial e informado a funcéo de
Compras de MP estratégicas para monitoramento ¢ avaliagdo. De acordo com
os gestores da Empresa, o ideal é trabalhar com um valor em torno de 30 dias,
lpor dois motivos. Primeiro, porque a incerteza com relagao as datas exatas de
entrega do fio-maquina faz com que um valor mais baixo possa acabar
resultando em paradas ou atrasos na produgado por falia de matéria-prima.
Segundo, porque esse é um item estratégico e dessa forma a Empresa se
protege contra possiveis aumentos repentinos de prego pelos fornecedores.
Isso porque, caso o estogue fosse mantido em niveis mais baixos, caso algum

formecedor anunciasse uma elevacio no pre¢o nao haveria tempo de manobra

18 Media de vendas diaria em kg.
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para a Empresa tentar negociar com outro fornecedor (seja o Fornecedor Y no
caso de um aumento de prego pelo Fornecedor X ou mesmo uma possivel
importacao de fio-maquina).

AN
4.4 Indicadores relacionados\a Qualidade

ECCLES (1991, p.4) comenta as tendéncias nas medidas de qualidade
do seguinte modo: "As empresas irdo continuar a medir a gualidade com base
em indices gerados internamente (como taxas de defeitos) que supostamente
estio relacionados a satisfagdo do cliente. Mas' elas também irao comecar a
avaliar seu desempenho coletando dados diretamente dos clientes através de
medidas mais diretas como taxas de retencéio de clientes, market share e valor
percebido de bens e servicos." Ou seja, é importante que se meca tanto

aspectos externos quanto internos da qualidade.
4.4.1 Dimensdes da qualidade de Garvin

Antes de serem definidos os indicadores de qualidade, serdo analisadas
as 8 dimensdes da qualidade de acordo com GARVIN (1987) para a linha de
arames para cerca da Empresa. Dessa forma, pode-se ter uma melhor
compreensdo do que é importante para a qualidade desse produto. As 8
dimensdes da qualidade de Garvin sdo: desempenho, caracteristicas
secundarias, confiabilidade, conformidade, durabilidade, assisténcia técnica,

estética e qualidade percebida.
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As dimensdes mais relevantes a serem consideradas no caso dos
arames para cerca s3o: desempenho, caracteristicas secundarias,
conformidade, estética e qualidade percebida. A confiabilidade, que mede o
tempo que o produto funciona até falhar e fer de ser consertado, e a
assisténcia técnica, que seria o servico responsavel pelo conserto e pela
manutencdo do produto, sdo pouco importantes nesse caso, dado que os
processos de "falha” e de "manutencéo” ndo sdo caracteristicos para esse tipo
de produto como s&o, por exemplo, para um automévei ou uma televisao. O
aspecto que é importante em relacdo ao tempo de uso € a durabilidade,
representada pela vida Gtil do arame. No entanto, a durabilidade sozinha nao é
uma dimensdo relevante para ser avaliada, j4 que o principal aspecto
determinante da durabilidade de um arame para cerca € a camada de
galvanizagdo (item que contribui para a resisténcia a corroséo), e esta € uma
caracteristica que esté dentro das caracteristicas de desempenho, como sera
mencionado a seguir, e sera avaliada nessa dimenséo.

O desempenho, que é representado pelas fungdes principais do produto,
no caso do arame tem como aspectos principais: carga de ruptura, camada de
galvanizagéo, diametro do fio, comprimente do rolo, distancia entre farpas e
alojamento das farpas?® (estes dois Ultimos apenas no caso dos arames

farpados).

19 o espago entre farpas é normalmente de 5 polegadas e deve se manter constante ao longo de fodo o
arame. No entanto, ndo adianta essa distdncia ser constante se as farpas ndo estiverem alojadas no

local correto do fo (assim, se uma estiver errada fodas estarao).



Cap. 4 — Indicadores 70

As caracferisticas secundarias estdo relacionadas principalmente a
embalagem: envoltério de papeldo, alca, identificagdo visual da marca e
especificacdes, e tubo interno para desenrolar o arame.

A conformidade é a avaliagdo com respeito & fabricagio do arame de
acordo com o padrao estabeiécido, tanto com respeito as caracteristicas de
desempenho como com respeito as caracteristicas secundarias. E, no caso do
arame, também com respeito a esféfica, que é avaliada especialmente pelo
brilho metalico do arame e também pela sua aparéncia visual de modo geral
(deve estar portanto com o "brilho especificado”).

Por fim, a qualidade percebida é a imagem que os clientes e
consumidores finais t{ém da marca do arame da Empresa. Como ja foi descrito
anteriormente, a imagem da marca dos concorrentes € relativamente superior a
da empresa. Assim, muitas vezes o arame dos concorrentes € visto como de
"melhor qualidade”. Na verdade, a qualidade dos arames & muito parecida, o

que muda é a imagem da marca.
4.4.2 O que medir?

Ja se observou que, de acordo com Eccles, é importante medir tanto os
aspectos externos como os aspetos internos relacionados a qualidade. De
acordo com as dimensdes da gualidade de Garvin relevantes para a Empresa,
seria importante medir as dimensdes: desempenho, -caracteristicas
secundarias, estética, conformidade e qualidade percebida. Como foi descrito,
no caso da Empresa basta medir a conformidade para avaliar o desempenho,

as caracteristicas secundarias e a estética. Dado que a medida da
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conformidade ja avalia o desempenho de outras trés dimensdes, sé resta a
qualidade percebida para ser medida isoladamente.

Assim, deve-se medir aspectos externos e intemos, € ao mesmo tempo
conformidade e qualidade percebida. Cabe observar que a qualidade percebida
sO apresenta aspecios externos. Para decidir mais especificamente o que
medir, deve-se procurar os indicadores mais reievantes e adequados as
caracteristicas da Empresa.

Com relagio acs aspectos externos, podemos criar indicadores que
mecam conformidade, numa abordagem mais tradicional de qualidade, e
indicadores mais "modernos”, citados por Eccles, como taxas de retengio de
clientes e a propria qualidade percebida (também abordada por Garvin). Nesta
secdo, decidiu-se por tratar apenas dos indicadores relativos a abordagem
mais tradicional de qualidade, e portanto esta se¢do tratara especificamente de
conformidade, tanto com relacéo a aspectos externos como a internos.

Os indicadores mais "modernos”, como taxas de retencéo e qualidade
percebida, serdo abordados em outros itens. Os indicadores que medem as
taxas de retencdo de clientes se encontram nos itens 4.6.1 e 4.6.2. Esses
indicadores mostram o grau de satisfagdo dos clientes com a Empresa no
longo prazo de uma forma mais pragmatica do que pesquisas de satisfacao,
que sdo dificeis de serem feitas e podem apresentar resuitados distorcidos.
Mesmo assim, além desses indicadores, que serdo mensais, serd feita uma
pesquisa anual (ver item 4.7) em que, entre oufros aspectos, seré avaliada a
qualidade percebida.

Em relagsio & dimenséo da qualidade mais especifica de conformidade,

para a qual serdo criados indicadores no presente item, a Empresa acredita
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que a linha de arames para cerca apresente pouquissimos problemas dessa
natureza. lsso acontece por alguns motivos principais.

Em primeiro lugar, a matéria-prima & o principal determinante da
qualidade final do produto. Como a Empresa ja utiliza a matéria-prima (fio-
'magquina) dos Fornecedores X e Y ha décadas, ela ja considera a qualidade da
matéria-prima como garantida, porque isso foi comprovado na pratica. Nos
rarissimos casos em que o fio-maquina apresenta algum problema, este € logo
percebido no processo de trefilagao e rapidamente o fio-maquina € trocado.
Segundo, os processos de produgao sdo muito consistentes e com a sua
tecnologia totalmente dominada pela Empresa. Dessa forma, poucos produtos
acabados apresentam alguma caracteristica fora do padrao. Além disso, as
caracteristicas que podem apresentar com alguma freqiiéncia um desvio do
padréo, o comprimento do rolo de arame € a aparéncia visual (especialmente o
brilho), sdo verificadas em 100% dos rolos (o comprimento é medido
indiretamente através da pesagem do rolo).

Desta maneira, os procedimentos para o controle da qualidade do
produto acabado s&o simpies e com métodos pouco rigorosos, ja que a_
Empresa ndo acredita que seria necessario algo mais sofisticado,-como por.
gxemplo Controle Estatistic;ie Processos. Por isso, este trab_alhcl nao
discutira a necessidade de possiveis melhorias no controle da qualidade, e
portanto criara indicadores a partir do método adotado pela Empresa.

Além da inspecéo de 100% dos rolos de arames com respeito ao peso €
4 aparéncia visual, uma amostra dos rolos de arame acabados séo analisados
diariamente com respeito a outras caracteristicas como resisténcia a tragao,

camada de galvanizag&o, espago entre farpas etc. Essa amostra € composta
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de um rolo de cada maquina por dia. Ndo apresenta rigor estatistico, mas a
experiéncia mostrou que esse método e suficiente para detectar possiveis
problemas em alguma magquina.

Assim, é muito raro que problemas com relacdo a nao-conformidade
cheguem ao cliente. Mesmolassim, & importante monitorar isso através das
reclamacdes dos clientes. Em alguns casos algum pequeno problema pode ter
passado despercebido, ou pode ter surgido durante o transporte.20

Assim, foram criados trés indicadores para monitorar a conformidade.
Um deles, relacionado a aspectos externos, monitora nao-conformidade que
possa chegar aos clientes, através da taxas de reclamagdes, que inclui todas
as reclamacoes, tenham elas resultado em devolugao de mercadoria ou nao.
Os outros dois indicadores, relacionados a aspectos internos, serao adequados
aos métodos de inspecao utilizados pela empresa.

Os indicadores s&o descritos a seguir.
4.4.3 Aspectos externos

22 - Namero de reclamacdes2? de néo-conformidade no SAC22 por més

20 5 houve casos em que o arame saiu da empresa com britho e chegou a seu destino escuro, devido
a agdo do ar durante o longo trajeto. Dessa forma, através da reclamacgdo do cliente foi possivel

resolver o problema aperfeigoando o acondicionamento do produto durante o transporte.

21 Egse namero inclui tanto reclamagbes de clientes que acabaram resuffando em devo!ugéés de
produtos como reclamagdes que néo resultaram em devolugdes.

22 Servigo de atendimento ao consumidor, cujo principal elemento é um canal de atendimento gréfis via

felefone.
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Este indicador monitora se erros de nao-conformidade estao porventura
chegando até os clientes. Esse niimero é informado pelo SAC para o Gerente

Comercial, para monitoramento e avaliagéo.

4.4 4 Aspectos internos

23 — Numero de amostras inspecionadas gue apresentaram algum problema
por meés

24 — % de rolos com problema de aparéncia visual ou peso por més

Estes dois indicadores medem possiveis ocorréncias de nao-
conformidade de forma a nao chegarem até o cliente. O primeiro diz respeito
aos testes de laboratorio que sdo realizados diariamente, com um rolo de
arame proveniente de cada maquina, e que avaliam caracteristicas como
resisténcia a tragdo, camada de galvanizacéo, espaco entre farpas etc. O
. segundo diz respeito & inspecdo realizada em 100% dos rolos com relagéo a
aparéncia visual e ao peso (medida indireta para o comprimento, que € a
caracteristica importante).

Esses indicadores serdo calculados pelo setor de Controle de Qualidade

e serao monitorados e avaliados pela Engenharia.

4.5 Indicadores relacionados a Prazo de Entrega

Como ja foi descrito, 0 prazo de entrega é um dos FCS's da linha de

arames para cerca da Empresa. Para esse aspecto da operagao da empresa,
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foram criados indicadores que meg¢am o desempenho da empresa
externamente (25, 26, 27a), que mecam possiveis causas internas para o
atrasd na entrega dos pedidos (27b, 27¢) e que monitorem um dos principais
determinantes de um baixo prazo de entrega (os niveis de estoque, indicador

28). Os indicadores sdo apresentados a seguir.

> Di

25 — Diferenga média entre solicitado e acordado = ——,
n

onde Di é a diferenca entre o prazo solicitado e o acordado para cada
pedido e n é o numero totai de pedidos no mes.

Esse indicador mede se a Empresa estd conseguindo adequar seus
prazos prometidos de entrega as necessidades dos clientes. Se o cliente quer
a entrega do pedido para dali a um prazo de 20 dias e a Empresa diz que s6
pode entregar em 25 dias, a diferenca entre o solicitado e o acordado &€ de 5
dias. A média aritmética das diferencas de cada pedido fornece o indicador.

O indicador sera calculado, monitorado e avaliado pelo setor de Vendas.
Para o calculo desse indicador & necesséario que em cada registro de pedido
seja arquivado ndo s6 a data prometida de entrega mas tambem a data
solicitada pelo cliente.

E necessario fazer duas observacgbes com relagdo ao calcuio das
diferencas especificas de cada pedido:

e Caso o cliente nao solicite um prazo, aceitando o que for

determinado pela Empresa, o valor da diferenca deve ser

considerado zero.
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e Caso a Empresa prometa a enitrega para uma data anterior ao
solicitado pelo cliente, o valor também sera considerado como zero, €
hiio como negativo. Isso se justifica porque o indicador quer medir se
a Empresa consegue atender as necessidades dos clientes. Se
fossem atribuidos valores negativos, uma data antecipada de 5 dias
anuiaria outra postergada de 5 dias, quando na verdade ©

desempenho n&o estaria satisfatorio.
26 — Atraso médio (entre acordado e cumprido)

Este indicador mede se a Empresa estd cumprindo os prazos
prometidos de entrega. Sera calculado de maneira analoga ao indicador
anterior, s6 gue a diferenca em questéo é entre o prazo de entrega acordado e
o cumprido.

Este indicador também sera de responsabilidade do setor de Vendas,
tanto o calculo como o monitoramento e avaliaggo. Para isso € necessario que
seja registrado no arquivo de cada pedido a data efetiva de entrega (além da
data acordada, que ja foi mencionada no indicador anterior). Mais uma vez nao
serdo atribuidos valores negativos quando houver uma enirega antes do prazo
acordado, e sim valor nulo nesses casos, pelos mesmos motivos ja descritos

no indicador anterior.

NiimeroPedidosAtrasados

27a — % de pedidos atrasados?3 =
" ° TotalPedidosNoMés

23 Um pedido atrasado & um pedido que foi entregue numa data posterior & data acordada.
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Este indicador também sera calculado, monitorado e avaliado pelo setor
de Vendas. Sera considerado atrasado todo pedido que tiver um valor de

atraso (ver indicador anterior) ndo nulo. O indicador € mensal.

27b — % dos atrasados por voiume insuficiente para a regido de entrega

Este indicador mede a parcela dos pedidos atrasados cujo motivo foi a
decis3o da Empresa em esperar até que houvesse um volume de pedidos
considerado adequado para enviar uma carga para determinada regido. Devido
a isso, o pedido que foi feito previamente pode acabar atrasando pér causa da
espera pelo outro pedido. Esse € um importante motivo de atraso, e ocorre
porque a empresa promete um determinado prazo de entrega prevendo que
havera um volume suficiente de pedidos para serem transportados para o local
em questdo, mas acaba decidindo esperar quando acha que nao ha carga
suficiente do ponto-de-vista dos custos de transporte.

Este indicador sera calculado pelo setor de Faturamento e sera
monitorado e avaliado pelo setor de Vendas. O indicador sera calculado
mensalmente. E necessario que o setor de Faturamento registre quando
ocorreu a decisdo de ndo despachar um pedido que estava pronto, na
expedicao, devido a decisdo de esperar por outros pedidos para a mesma
regido. Posteriormente, caso o pedido venha de fato a atrasar (pois existe a
possibilidade de que mesmo com uma certa espera o pedido nao atrase), o
motivo considerado para o atraso sera o de volume insuficiente para a regiao e

esie atraso sera contabilizado no indicador.
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| 27¢ - % dos atrasados por faita de estoque

Este indicador é analogo ao anterior. A diferen¢a é que devera ser
registrado quando um pedido ndo foi embarcado devido a falta de produtos
acabados no estogue.

Também sera calculado pelo setor de Faturamento e monitorado e

avaliado pelo setor de Vendas. Este indicador sera mensal.

EstoqueAtualEmkg

28 — Estoque de produto acabado (em dias) = - -
kgFaturadosEmMédiaporDia

Este indicador mede os niveis de estoque de produtos acabados. E
calculado diariamente pelo setor de Expedigfo, através da situagéo presente
do estoque e da média, em kg, despachada diariamente. Essa média sera
calculada através do total em kg de produtos faturados no més anterior dividido
pelo nimero de dias daquele més.

Este indicador sera calculado pelo setor de Expedico e sera monitorado
pelo setor de PCP e avaliado pelo setor de Vendas. Atraves da experiéncia da
Empresa, o valor ideal para esse indicador € em torno de 7 dias. Dessa forma e
possivel coordenar a montagem das cargas a serem despachadas de maneira

econdmica do ponto-de-vista de custos e sem acarretar em atrasos.

4.6 Indicadores relacionados a Vendas e Marketing

Os indicadores relacionados a Vendas e Marketing medem varios

aspectos importantes para o desempenho da Empresa. Em primeiro lugar, eles

demonstram como anda o relacionamento da empresa com seus clientes, fanto
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exclusivos — relacdo chamada de parceria — como apenas freqlentes,
estabelecendo uma relacio de fidelidade. Como ja foi analisado, as relacbes
duradouras com os clientes sdo um fator fundamental para o sucesso da
Empresa. Os itens 4.6.1 e 4.6.2 indicam se essas relacdes estao acontecendo
“de forma adequada.

O item 4.6.3 indica o desempenho da empresa em alguns aspectos
importantes no relacionamento com os clientes, com respeito ao atendimento
aos clientes: o primeiro deles é proativo, as visitas aos clientes, e o segundo &
reativo, o tempo de resoiucéo de problemas dos clientes.

O item 4.6.4 mede a situacdo dos esfor¢os de marketing, que tém dois
objetivos bdsicos: fortalecer os relacionamentos com os clientes e promover a
imagem da marca (o desempenho com respeito a imagem da marca sera
medido no item 4.7).

Além disso, conforme mencionado no item 4.2 com base nas idéias de
ECCLES (1991), os indicadores relacionados as taxas de retencéo de clientes,
sejam em relagbes de parceria ou fidelidade, s&o indicadores importantes (de
aspecto externo) com respeito & qualidade. O que poderia ser melhor como
indicacdo de que os clientes estio satisfeitos com a qualidade do produto do
que sua fidelidade ou, ainda mais significativo, sua relacéo de parceria com a
Empresa?

Os itens definidos sdo apresentados a seguir.
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4.6.1 Fidelidade

29a - Taxa de retencéo = % dos clientes que compraram no més passado que
também compraram neste més

ComprasDosFiéis
Vendas TotaisdoMés

29h - % do faturamento desses clienteé =

Estes indicadores medem a fidelidade dos clientes. Normalmente, os
clientes fiéis costumam comprar todos os meses. Dessa forma, julgou-se
adequado tomar como periodo de comparagdo o més que antecede cada més.
Assim, definiu-se como porcentagem dos clientes caracterizados como fiéis
aqueles que compraram da Empresa no més anterior ao célculo e tambem
compraram no més em que a medida é feita. Esta é, portanto, uma medida
mensal denominada taxa de retengéo.

Além de analisar a taxa de retencdo, € importante avaliar qual é a
porcentagem do faturamento que as compras desses clientes representam.
Esse indicador é a divisdo das compras desses clientes noc més em questéo
peio total de vendas no periodo.

Estes indicadores serdo calculados e monitorados/avaliados pelo setor

de Vendas e Marketing, e também serdo avaliados mensalmente peia Diretoria.

4.6.2 Parcerias (exclusividade)

30a — Nimero de parcerias em vigor no primeiro dia de cada més
30b — Namero de parcerias novas no més anterior

30c - Namero de parcerias perdidas no anterior



Cap. 4 — Indicadores 81

30d -~ % do faturamento gerado por parcerias no més

Estes indicadores sao muito importantes para a Empresa. As relacbes
de parceria sd0 um elemento vital no negdcio da Empresa. E atil monitorar o
nimero de parcerias em vigor da Empresa num determinado momento, como
por exemplo o primeiro dia (Gtil) de cada més, e também as taxas de
conquistas e perdas de parcerias. Além disso € fundamental avaliar qual € a
porcentagem de faturamento gerado por essas parcerias. De nada adianta o
namero de parcerias crescer e a porcentagem do faturamento gerada cair.

Esses indicadores serao calculados e moniforados/avaliados pelo setor

de Vendas e Marketing, e também serio avaliados mensalmente pela Diretoria.
4.6.3 Atendimento ao cliente
31 — Niimero de visitas a clientes por més

As visitas aos clientes s@o importantes para a manutencdo do bom
relacionamento com os clientes. Podem, inclusive, gerar novas parcerias a
partir de clientes que anteriormente ndo compravam exclusivamente da
Empresa. Esse indicador sera caiculado e monitorado/avaliado pelo setor de
Vendas, a partir dos dados informados pelos Representantes de Venda e pelo

setor de Vendas Diretas.

> T

32 — Tempo médio de solucéo de problemas = ==

onde Ti & o tempo de sclugio de cada um dos p problemas.
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by

Esse é outro indicador importante que diz respeito & qualidade do
atendimento ac cliente. O tempo de resolugdo de cada problema deve ser
medidb pelo setor de Vendas e Marketing, que também calculara a media, e o
resultado sera monitorado e avaliado diretamente pela Diretoria.

Um exemplo de problema poderia ser um pedido em que os rolos de
arame chegassem ao cliente escuros, sem britho. O tempo de resolucéo seria o
periodo que transcorresse entre a Empresa ser contatada e os arames serem

trocados.
4.6.4 Esforgos de marketing

Os indicadores 33a, 33b, 33c e 33d avaliam as atividades de apoio de
marketing da Empresa junto a seus clientes. Apoio de marketing inclui todas as
atividades que ajudem o cliente na promogdo das vendas, tais como
distribuicdo de folhetos, manuais, cartazes, camisetas, bonés efc., patrocinio
de estandes do cliente em feiras, recursos para decoragao do ponto-de-venda
como luminosos etc. Os indicadores serdo mensatis.

ComprasDedpoiados
VendasTotais

33a - % do faturamento gerada por clientes apoiados =

33b - % do faturamento investida em apoio de marketing
33c¢ — Numero de clientes apoiados

R$Investidos
ClientesApoiados

33d - R$ investidos em apoio por cliente apoiado =
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O indicador 34 mede o investimento em propaganda especifica em
quaisquer meios como midia impressa, televisdo, radio etc. Esse indicador sera
anual.

34 - % do faturamento investida em propaganda

Os indicadores 35a e 35b dizem respeito a participacéo da Empresa em
eventos tais como feiras, leildes, rodeios etc.
35a — Numero de eventos em que participou

35b — % do faturamento investida em eventos

Todos os indicadores relacionados a esforcos de marketing seréao
calculados e monitorados pelo setor de Vendas e Marketing e avaliados pela

Diretoria.

4.7 Pesquisa anual

Além dos indicadores j& descritos, sera realizada uma pesquisa anual
que avaliard a imagem da Empresa junto aos clientes com relagéo a varios
aspectos, alguns ja medidos por indicadores (para os quais ela traz um outro
ponto-de-vista) e outros avaiiados pela primeira vez. A pesquisa sera um
complemento aos indicadores. A pesquisa deverq avaliar aspectos de
desempenho da Empresa e também de seus concorrentes.

A pesquisa sera realizada por uma empresa externa contratada e sera
avaliada pelo setor de Vendas e Marketing e pela Diretoria.

Os itens que comporiao a pesquisa serao:
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s Preco |
-« Prazo de pagamento

¢ Qualidade do produto

* Qualidade do atendimento

¢ Prazo de entrega

¢ Imagem da marca/Repuiacao

A pesquisa avaliara a visdo dos clientes com relacao a esses aspectos,
tanto em termos absolutos como em comparacdo com o Concorrente A e o
Concorrente B.

Talvez o item mais importante dessa pesquisa seja a imagem da marca
junto aos clientes, aspecto que ainda néo tinha sido medido através de outros
indicadores e que pode melhorar no longo prazo, especiaimente em

conseqiiéncia dos esforcos de marketing da Empresa.
4.8 Arvore dos indicadores

Para uma melhor visualizagdo dos indicadores, nas paginas seguintes
sdo todos os indicadores sdo apresentados na forma de "arvore”. A Figura 4.1
apresenta os indicadores relacionados a Prego; a Figura 4.2 apresenta os
indicadores relacionados a Materiais, Qualidade e Prazo de Entrega; e a Figura
4.3 apresenta os indicadores relacionados a Vendas e Marketing.

Além disso, em anexo ao trabalho se encontra a lista compieta dos
indicadores com suas respectivas descrigbes e ainda com a atribuicdo de

responsabilidades peio seu célcuio, monitoramento e avaliago.
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19b: % custo variavel I

19¢c: % custo MP

19d: Prod. custo material

19e: % material aproveitado I

19f: Prod. fis. material I

22: Reclamagbes SAC I

23: Probl. amostras

24: Probl. inspegéo visual

—P
—»  1%a: PCT I P
—
> 20: Pont,ua]idade >
fio-maguina
—p
) 21: Estoque fio- |
magquina
, Aspectos ||
. externos | »
Qualidade
As
L_,[ Aspecios I |
internos
——
25: Dif.
Solicitado/Acordado
Prazo de
entrega —| 26: Atraso médio

27a: % atrasados

27b: Atrasados por volume

27c: Atrasados por estoque I

28: Estoque prod.
acabado

Figura 4.2 Indicadores relacionados a Materiais, Qualidade e Prazo de
Entrega (Elaborado pelo autor)
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5 CONCLUSAO

5.1 Diretrizes para implementacao

Os indicadores foram concebidos de forma a se adequarem ac dia-a-dia
da operagdio da Empresa, sem que fossem necessarias mudancas drasticas
nos processos gerenciais. Dessa forma, a implementacdo do Sistema de
Indicadores Gerenciais podera ser realizada de maneira simples e natural.

A validacdo do SIG pode ser considerada como bem sucedida, ainda
gue ele nao tenha sido testado na pratica,?4 j& que as pessoas que estarao
envolvidas na utilizacdc do SIG se mostraram satisfeitas com o resultado e
julgaram que ele pode ser facilmente implementado. E importante ressaltar que
essas pessoas tiveram uma importanie participacéo ao longo do processo de
desenvolvimento do SIG. Dessa forma, o resuitado do trabalho se apreseniou
de forma natural para elas, sem se configurar uma surpresa.

A facilidade de implementacéo se deve, além do fato de os indicadores
terem sido criados de forma a se adequar & operagédo normal da empresa, ao
fato de a empresa ser bastante informatizada e a grande maioria dos dados
necessarios ao calculo dos indicadores poder ser facilmente obtida.

Conforme foi apresentado no Capitulo 4, as responsabilidades relativas

ao calculo, monitoramento e avaliacéo dos indicadores serdo descentralizadas,

24  por motivos de confidencialidade a Empresa preferiu que os indicadores ndo fossem medidos na
prética. Uma aplicagéo-piloto do SIG tomaria o trabalho mais completo mas traria problemas diante

da obrigacédo de publicagio do presente trabaltho.
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distribuidas por diversos setores da Empresa. Apenas alguns indicadores
especificos serdo monitorados diretamente pela Diretoria. Cada setor ou
funcao .seré responsavel por monitorar e avaliar seus respectivos indicadores,
comparando-os com os valores passados e com os valores considerados
ideais (quando isso € cabivel). Apenas quando eles juigarem que ©
desempenho dos seus indicadores esta inadequado eles deveréo reportar o
fato a Diretoria e fornecer um relatério dos valores atuais e passados,
acompanhados de uma analise sobre possiveis causas e acbes a serem
tfomadas.

Depois que o SIG ja estiver em completa operagdo, seré possivel
adequar a politica de remuneragao variavel dos empregados ao desempenho

dos indicadores.
5.2 Avaliacido dos resultados

Este trabalho resultou em um Sistema de Indicadores Gerenciais
adequado a Empresa. O SIG tera como fungdo principal monitorar o
desempenho da empresa?> em relagdo a seus FCS's, tanto com respeito a
aspectos externos como a aspectos internos. Os FCS's da Empresa, de acordo
com a analise de sua estratégia de mercado, sao relacionados basicamente as
seguintes areas: custo, materiais, qualidade, prazo de enirega, € vendas e

marketing. Dessa forma, foram criados indicadores relacionados a essas areas.

25 Especificamente da linha de arames para cerca.
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O SIG sera uma ferramenta muito util para a avaliacdo do desempenho
da empresa. Ele devera ser usado em conjunto com os indicadores financeiros
e a observaggo direta no campo da operagéo da empresa. O SIG apresenta a
grande vantagem de formalizar e sistematizar quais sdo as medidas de
desempenho importantes de serem calculadas e monitoradas pela empresa,
evitando que medidas sejam concebidas de maneira aleatoria, podendo levar a
algumas medidas intiteis e a ignorar medidas importantes.

O desenvolvimento do SIG foi orientado por um bom apanhado da
literatura existente. E importante ressaltar que, antes de apenas seguir
receitas, tentou-se adequar o SIG as reais necessidades e as caracteristicas
da operagdo da empresa, sem exigir mudangas drasticas; para isso a
participagdo das pessoas envolvidas na definigdo dos FCS's e na discussao
dos possiveis indicadores foi essencial.

Cada indicador teve sua relevancia discutida e sua forma de célculo e as
responsabilidades pelo calculo, monitoramento e avaliagdo estabelecidas.
| Aparentemente, o nimero de indicadores pode ser considerado grande. No
entanto, eles s&o necessarios para medir o desempenho da empresa de forma
abrangente. Além disso, as responsabilidades pelo calculo, monitoramento e
avaliacao sao descentralizadas. Dessa forma, cada setor ou funcéo da
Empresa precisa lidar rotineiramente com um numero restrito de indicadores.

Apos a definicdo dos indicadores e do estabelecimento das
responsabilidades pelo calculo, monitoramento e avaliagdo, discutiram-se as

diretrizes para a implementagao.
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Definindo o resultado do trabalho em uma frase: Foi desenvolvido um
Sistema de Indicadores Gerenciais que podera auxiliar a Empresa na avaliagio

de seu desempenho.
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ANEXO A - Questionarios sobre FCS's

Nas proximas paginas encontram-se 0s questionarios respondidos por
algumas pessoas da Empresa sobre quais seriam os FCS's da empresa.

O guestionario apresentava uma lista de itens para o0s quais as pessoas
deveriam dar uma nota de 1 a § para a importancia daguele item sob o ponto-
de-vista dos clientes e para o desermnpenho da Empresa naquele item diante de
seus concoirentes.

Os questionarios foram respondidos pelo Diretor-Superintendente, pelo

Gerente da Fabrica e pelo Gerente de Vendas e Marketing.
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Ganhador de

Itens que podem ser pedido/
considerados pelos clientes na Descrigao Qualificador/ Importancia Desempenho
compra de um arame Pouco
importante
Qualidade
Qualidade do arame Especificagdes do arame Ganhal_ior de 9 3
pedido
Aparéncia visual do arame Estética Qualificador 6 4
Embalagem Caracteristicas da embalagem Cualificador 4 5
Qualidade do atendimento do | Pessoal de vendas, representantes, g
pessoal ¢da empresa apoio técnico, elc. Qualificador g 2
Qualidade dos esforgos de apoio | Promogdes de venda, suporie de Ganhador de 8 5
de marketing propaganda, etc. pedido
Como a empresa é vista pelos |
Imagem da marca dientesiconsumidores Qualificador 6 5
Confiabilidade dos prazos de
entrega
Pontualidade nos prazos de Diferenga entre prometido e Ganhador de g 3
entrega cumprido pedido
Manter os clientes avisados sobre
Acompanhar:ﬁm“:gc;os prezos de quando vio receber, especialmente| mpgﬁt - 3 5
em casos de atraso P
Velocidade
Tempo de consufta Tempo de cotagao de pedido Ganhador de ] 4
pedido
Tempo de manufatura do pedido Fabricagéo Qualificador 4 4
. Ganhador de
Prazo de entrega do pedido pedido 8 4
Tempo de introdugdo de noves -
produtos Qualificador 6 3
Flexibilidade
Flexibilidade de volume Tamanho de pedidos, etc. Ga;Z?:; de 7 3
Flexibilidade de introdugao de Habilidade de introduzir neves "
novos produtos produtos Qualificador 6 4
i . Adaptar produtos a requisitos "
Flexibilidade de projeto especificos dos consumidores Qualificador 6 6
Flexibilidade de prazos de entrega Alterar datas de entrega Qualificador 4 3
Flexibilidade da faixa de produtos |  Variedade da Enha de produtes Qualificador 6 6
Flexibiidade ds:;:z:e produtos no Composigio do pedido, efc. Qualificador 6 6
Prego
Ganhador de
Prego pedido 9 3
Ganhador de
Prazo de pagamento pedido 8 5
Outros
Parcerias Parcerias com distribuidores Qualificador 5 5

Questionario: Diretor-superintendente
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Ganhador de
Itens que podem ser pedido/
considerados pelos clientes na Descrigao Qualificador/ Importancia Desempenho
compra de um arame Pouco
importante
Qualidade
Qualidade do arame Especificagies do arame Ganha(_lor de 9 4
pedido
Aparéncia visual do arame Estética Qualificador 6 5
Embalagem Caracteristicas da embalagem Qualificador 4 5
GQualidade do atendimento do | Pessoal de vendas, representantes, .
pessoal da empresa apoio técnico, efc. EEANESHN & =
Qualidade dos esforgos de apoio | Promogdes de venda, suporte de Ganhador de 8 7
de marketing propaganda, etc. pedido
Como a empresa € vista pelos .
imagem da marca clientes/consumidores Qualificador 6 7
Confiabilidade dos prazos de
entrega
Pontualidade nos prazos de Diferenca entre prometido e Ganhador de 9 3
entrega cumprido pedido
Marnter os clientes avisados sobre
Acompanhat:i:teo c;os prazos de quando vao receber, especiaimente impgigzt N 3 6
g em casos de atraso P
Velocidade
Tempo de consulta Tempo de cotagio de pedido Ganhaqor de 8 5
pedido
Tempo de manufatura do pedido Fabricacao Qualificador 4 5
. Ganhador de
Prazo de entrega do pedido pedido 8 4
Tempo de introdugao de novos N
produtos Qualificador 6 6
Filexibilidade
Flexibilidade de volume Tamanho de pedidos, etc. Ga:ﬁ?:; Ch 7 3
Flexibilidade de introducao de Habilidade de introduzir noves Qualificador 6 8
novos produtos produtos
- . Adaptar produtos a requisitos )
Flexibilidade de projeto especificos dos consumidores Qualificador 6 4
Flexibilidade de prazos de entrega Alterar datas de entrega Qualificador 4 3
Flexibifidade da faixa de produtos |  Variedade da linha de produtos Quatificador 6 6
FiexbilasIE e s de produtos no Composiggo do pedido, efc. Qualificador ] 5
pedido
Prege
Ganhador de
Prego pedido 9 4
Ganhador de
Prazo de pagamento pedida 8 5
Oufros
Parcerias Parcerias com distribuidores Qualificador . 5 5

Questionario: Gerente da Fabrica
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Ganhador de
Itens que podem ser pedido/
considerados pelos clientes na Descrigao Qualificador/ Importancia Desempenho
compra de um arame Pouco
importante
Qualidade
Qualidade do arame Especificagtes do arame Qualificador 5 5
Aparéncia visual do arame Estetica Qualificador 6 5
Embalagem Caracteristicas da embalagem Qualificador 6 5
Qualidade do atendimento do | Pessoal de v_end'as.. representantes, Qualificador 5 2
pessoal da empresa apoio técnico, ete.
Qualidade dos esforgos de apoio | Promogdes de venda, suporte de .
de marketing propaganda, etc. Qualincaday 2 %
Como a empresa € vista pelos "
Imagem da marca dlientes/consumidores Qualificador 6 7
Confiabilidade dos prazos de
entrega
Pontualidade nos prazos de Diferenca entre prometido e .
entreda cumprido Qualificador 5 3
Manter os clientes avisados sobre
Acompanhamento dos prazos de quando vio receber, especialmente| Qualificador 4 5
entrega
em casos de atraso
Velocidade
N N Pouco
Tempo de consulta Tempo de cotagio de pedido importante 3 4
. . _ Pouco
Tempo de manufatura do pedido Fabricag@o importante 3 4
Prazo de entrega do pedido Qualificador 5 4
Tempo de intradugdo de novos Pouco 1 5
produtos importante
Flexibilidade
g " Pouco
Flexibfidade de volume Tamanho de pedidos, etc. importante 5 3
Flexibilidade de introdugao de Habilidade de introduzir novos Pouco 1
. &
novos produtos produtos importante
i : Adaptar produios a requisitos Pouco
Flesdhilidade de projeto especificos dos consumidores importante i :
Flexibilidade de prazos de entrega Alterar datas de entrega Qualificador 5 3
Flexibilidade da faixa de produtos |  Variedade da linha de produios Qualificador 6 5
Flexibilidade de mix de produtos no T . Pouco
pedido Composicio do pedido, etc. importante 3 5
Preco
Ganhador de
Prego pedido . "
Ganhador de
Prazo de pagamento pedido 8 5
Qutros
. . - Ganhador de
Parcerias Parcerias com distribuidores pedido 8 5

Questionario: Gerente de Vendas e Marketing
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ANEXO B — Tabelas-sintese com descrigdo e responsabilidades

Nas paginas seguintes encontram-se duas tabelas-sintese com a lista
completa dos indicadores. A primeira (Tabela de Descri¢ao dos Indicadores)
apresenta as descricdes dos indicadores, com definigbes e significados. A
segunda (Tabela de Responsabilidades pelos Indicadores) apresenta as
responsabilidades pelo calculo, monitoramento e avaliagdo de cada um dos
indicadores, distribuidas entre as fungdes ou setores da empresa.

Para cada indicador, assinalou-se as responsabilidades de acordo com
o seguinte coédigo:

e C — Calculo do indicador

e M — Monitoramento do indicador

e A - Avaliagdo do indicador

Nos casos em que uma fungdo ou setor era responséavel por mais de

uma atividade, as letras foram colocadas entre virgulas.
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