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RESUMO

NAITZKE, C. V., OSES LASSA, G. L. — A gestdo pelos indicadores: decisées
baseadas em fatos e informagdes. 2005. 127;. Monografia (Especializagao) —
Escola Politécnica, Universidade de Séo Paulo, S3o Paulo, 2005.

Atualmente as empresas estio em um processo permanente de melhoria
continuada, em que as estratégias adotadas, e seus resultados, precisam ser
sempre monitorados e avaliados. Os dados utilizados nio podem se restringir a
indicadores econémicos, mas também devem informar a respeito de outras
dimens6es necessarias & sobrevivéncia da organizacéo. Este estudo analisa alguns
modelos de avaliagdo e varias técnicas gerenciais para definir indiéadores que
sejam eficazes e eficientes em seus objetivos de acompanhamento do andamento
dos processos a que estdo associados. Para casos em que existe uma grande
quantidade de indicadores, em que a andlise é demorada e dificil, é mostrada a
possibilidade de se utilizar indicadores agregados, apoiados em conceitos da
Qualidade Total, das normas NBR SO 9000:2000 e da FPNQ. O estudo de caso,
baseado em uma organizagdo de producdo industrial, parte da matriz de
indicadores que é utilizada hoje e propde uma metodologia para obtencdo, em
diversos niveis, de indicadores agregados. A metodologia parte do principio de que
€ 0 usuario do novo indicador quem deve definir o grau de importancia de cada
indicador atual. A conclusio do estudo revela que o desenvolvimento e implantagéo
de um modelo estruturado de indicadores de desempenho da organizagao simplifica
O processo de andlise pela Administracgo e proporciona foco para o investimento de

FECUrsos nos processos que se apresentarem deficientes,

Palavras-chave: Indicadores. Indicadores de Desempenho. indicadores Agregados.



ABSTRACT

NAITZKE, C. V., OSES LASSA, G. L. - The Mmanagement by indicators: decisions
based on facts and information. 2005. 127f. Monograph (Specialization) — Escola
Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2005,

Currently the companies are in a permanent process of continued improvement,
where the adopted strategies, and its results, always need to be monitored and
evaluated. The used data cannot be restricted to the economic indicators, but also
they must inform about other necessary dimensions to the survival of the
organization. This work analyses some evaluation models and several management
techniques to define indicators that will be effective and efficient in its objectives of
accompaniment of the processes that they are associates. For cases where a great
amount of indicators exists, where the analysis is delayed and difficult, it is shown
the possibility of to use aggregate indicators, supported in concepts of the Total
Quality, of NBR ISO 9000:2000 standards and of the FPNQ. The case study is
based on an organization of industrial production, and starts of one matrix of
indicators that is used now days and considers a methodology for attainment, in
diverse levels, of aggregate indicators. The methodology starts of the principle that
who is the user of the new indicator must define the importance degree for each
current pointer. The study conclusion discloses that the development and
implantation of a structured model of performance indicators for the organization
simplify the process of analysis by the Administration and provides focus for the

investment of resources in the processes that are deficient.

Keywords: Indicators. Performance Indicators. Aggregate Indicators.
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1 INTRODUCAO

Atualmente as empresas estio em um processo permanente de melhoria
continuada. No cendrio competitivo as empresas necessitam estar sempre se
aprimorando, com a finalidade de estarem a frente da concorréncia.

As empresas na busca de competitividade devem estar atentas as mudangas
rapidas que ocorrem nos cendrios. As estratégias devem ser capazes de posicionar
as empresas para garantirem sua sobrevivéncia. Os dados utilizados no podem se
restringir somente aos indicadores financeiros, que no fundo representam os
eventos ocorridos, mas também devem informar a respeito de outras dimensées
necessarias a sobrevivéncia da organizagao.

Mas como ter certeza de que os departamentos e os funcionarios estio trabalhando
na direcéo definida pela estratégia? Como fazer para que as pessoas entendam e
sejam desafiadas em fungdo do que foi estabelecido pelo planejamento estratégico?
Como transformar as metas departamentais em metas relacionadas aos processos
que realmente impactam aos envolvidos? Como determinar gue uma agao, apesar
de nado influir financeiramente hoje, é necessaria para a manutencdo da
competitividade da organizagdo?

Em todos os modelos de processos gerenciais é fundamental saber de onde se est4
saindo e onde se pretende chegar, Para possibilitar o acompanhamento efetivo do
andamento de qualquer processo integrante da organizagao, seu responsavel utiliza
alguns dados representativos desse processo, que através da andlise sdo
convertidos em um indicador.

A analise do comportamento do indicador ao longo do tempo permite a seu gestor
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verificar se seus objetivos, razdo da existéncia do indicador, estdo sendo
alcancados, e a velocidade com que isso esta ocorrendo.

Em uma organizagdo deve ser criado um sistema de indicadores que vise alinhar
toda a empresa na diregdo das estratégias elaboradas pela Alta Administragéo,
enfocando as areas criticas e vitais para seu sucesso. Com isso, a diretoria sera
capaz de determinar como estd o atendimento a suas estratégias e se as agdes
estdo surtindo os efeitos desejados, fornecendo subsidios para redefinir as
estratégias, realocar os recursos e coloca-las em préatica a tempo.

Os niveis gerenciais e operacionais poderéo, por sua vez, ter uma melhor visao dos
objetivos da empresa e, através dos indicadores e suas metas, saber quais as
prioridades valorizadas e o que fazer para obter os resultados esperados.

O mais importante quanto & definigéo da quantidade de indicadores que irdo fazer
parte do sistema de indicadores submetido a dire¢do de uma organizagéo é a
disponibilidade de tempo que serd necessario para sua analise. Nao adianta definir
muitos indicadores caso nédo seja possivel intervir rapidamente para aiterar o seu
direcionamento em caso de resultados insatisfatorios. E preferivel ter um nimero
pequeno de indicadores para avaliar aquilo que a organizagido julga
estrategicamente importante e trabalhar praticamente em tempo real para buscar
corrigi-los quando néo apresentarem valores adequados.

Este estudo mostra que, mesmo quando s&o necessarios muitos indicadores a nivel
operacional devido & variedade de processos e produtos, é possivel a Alta
Administragéo analisar uns poucos indicadores, ou até mesmo um sé, para saber se
o comportamento da organizagdo estd alinhado com as estratégias definidas para
alcangar o sucesso. A utilizagdo de uma estrutura de indicadores agregados,

utilizando convenientemente os indicadores operacionais existentes, possibilita
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varios niveis de andlise, que pode ser feita nos diversos niveis administrativos ou

gerenciais.
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2 OS INDICADORES E SUA IMPORTANCIA PARA A ANALISE DE UMA

ORGANIZAGAO.

2.1 Objetivos da medigao

Onde a organizag¢ao quer chegar? Qual a situagao atual em relagdo a essa meta?
Quanto se quer melhorar? Como se vai saber se melhorou ou nao?

O que é necessario modificar?

Esses s@o alguns exemplos de perguntas que a diregdo de uma organizagao pode
se fazer e cujas respostas, para serem consistentes, necessitam que seja feito
algum tipo de medigao.

A norma da ABNT para sistemas de gestao da qualidade, NBR ISO 9000:2000, traz
a seguinte definicdo: “processo de medigdo — conjunio de operagbes para
determinar o valor de uma grandeza” (ABNT, 2003). Portanto, para que seja feita
uma medicdo é necessdrio definir a grandeza que vai ser analisada; no se pode
medir aquilo que ndo se pode definir operacional e conceitualmente. Se essa
grandeza for convenientemente escolhida, refletindo os interesses da organizagao,
a medicdo sera de grande valia em processos administrativos, tais como, processos
de controle, estimativa, tomada de decisdo, identificacdo de problemas, avaliagcio
de melhoramentos.

A andlise dos dados obtidos em um processo de medigdo pode orientar o
responsavel pelo processo medido sobre os pontos que precisam de melhoria, pode

ajuda-lo a priorizar os alvos das energias e recursos disponiveis. O resultado dessa
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anatise também pode ser elemento importante de motivagao, e pode indicar se o
processo esta se tornando methor. Na conjuntura atual o processo de medigao é
parte natural e inerente a qualquer processo gerencial.

Os dados obtidos em um processo de medi¢ao, quando relacionados a dados de
outros processos de medi¢cdo, a um periodo de tempo especificado ou a um
determinado momento, refletem o resultado do processo nessa ocasido. Esse
resultado recebe o nome de indicador.

De acordo com a FPNQ (2004), indicadores séo “dados ou informagdes numéricas
que quantificam as entradas (recursos ou insumos), saidas (produtos), e o
desempenho de processos, produtos e da organizagdoc como um todo. Os
indicadores s&o utilizados para acompanhar € melhorar os resultados ao longo do
tempo [...]".

Takashina e Flores (1996) afirmam que “o conceito do indicador esta associado a
um modelo e a uma variavel aleatdéria em fung¢do do tempo. Portanio, define-se
indicadores como formas de representagdo quantificaveis de caracteristicas de
produtos e processos utilizados para acompanhar € melhorar os resuliados ao longo

do tempo.”

2.2 Tipos de indicadores

Uma organizagdo possui quantidade consideravel de processos, alguns

pertencentes a area produtiva e outros pertencentes as areas de apoio. Assim,



21

conforme o tipo de processo serdo seus indicadores classificados em dois grandes
grupos:
Indicadores interfuncionais: estdo relacionados aos processos interfuncionais,
decorrentes de objetivos corporativos. Esses processos ndo estéo ligados apenas a
uma determinada area funcional da organizagéo. Como exemplo podem ser citados:
a melhoria de comunicagdo, desenvolvimento de novos produtos1, reconhecimento
e participagao de empregados.
Indicadores funcionais: estdo relacionados aos processos funcionais, que
correspondem as atividades principais de um Orgdo. A estruturagdo de uma
empresa com base nesses processos facilita o gerenciamento diario. Como
exemplos podem ser citados: compras, vendas, manutengao, produgao.
De acordo com a FPNQ (2004), os indicadores podem ser classificados em:
= Simples: quando decorrentes de uma Unica medi¢éo ou
Compostos: quando decorrentes de vérias medigdes;
» Diretos: em relagéo a caracteristica medida ou
Indiretos: quande ndo decorrem diretamente da caracteristica medida;
= Especificos: quando caracterizam atividades ou processos especificos ou
Globais: quando caracterizam resultados pretendidos pela organizacéo;
= Direcionadores: séo os indicadores utilizados para monitoramento antecipado
da estratégia ou
Resultantes: s&o os indicadores que medem se os objetivos estdo sendo
atingidos.
De acordo com os conceitos do gerenciamento pela Qualidade Total, os indicadores

sao divididos em dois grandes grupos, conforme Calegare (1999):

' Utilizaremos neste trabalho a palavra produto para designar o bem, tangivel ou intangivel,
resultante de um processo produtivo ou de uma prestagdo de servigo.



22

Iltem de Controle: “é um indice numérico instituido com a finalidade de medigéo e
controle dos efeitos de um p"rocesso sobre as caracteristicas da qualidade
resultantes, que representam a sua Qualidade Total”. Os itens de controle referem-
se ao final do processo e devem ser representativos de suas saidas, dando clara
visao a respeito dos resultados obtidos. Corresponde aos indicadores resultantes,
acima mencionados.

Conforme mencionado por Campos (2001),

Toda meta recebida no desdobramento das diretrizes gera
imediatamente um item de controle prioritario. [...] Portanto existem
dois tipos de itens de controle: aqueles de seu préprio
Gerenciamento da Rotina e aqueles definidos pelo Desdobramento
das Diretrizes (provenientes da Alta administragao).

ltem de Verificagdo: Conforme Campos? apud Calegare (1999), “é um indice
numérico estabelecido sobre as principais causas que afetam determinado item de
controle.” Ainda de acordo com Campos (2001), os itens de verificagdo devem ser
0s principais fatores que afetam os itens de controle, e sdo resultantes de um
processo de desdobramento pela analise dos itens de controle. Também devem ser
estabelecidos itens de verificagdo sobre as caracteristicas dos produtos recebidos
de fornecedores. “Cada item de controle prioritario {efeito) deve ter um ou mais itens
de verificagao (causas) relacionados com ele.” E Calegare (1999) complementa: “os
itens de verificagéo sdo também conhecidos como itens de controle das causas.”
Acompanhando-se os indices de verificagado pode-se garantir que os resultados do
processo, medidos pelo item de controle, sejam os esperados. Corresponde aos

indicadores direcionadores anteriormente mencionados.

2 CAMPOS, V. F. : TQC - Controle da qualidade total {no estilo japonés) — 62 edigdo, Fundagdo
Cristiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1995,
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2.2.1 Indicadores de Desempenho

A FPNQ (2004) apresenta a seguinte definicdo para o termo desempenho:

Desempenho

Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e de
produtos que permitem avalid-los e compara-los em relagdo as
metas, aos padrdes, aos referenciais pertinentes e a outros
processos e produtos. Mais comumente, 0s resultados expressam
satisfagho, insatisfagdo, eficiéncia e eficacia e podem ser
apresentados em termos financeiros ou nao.

Desempenho global

Sintese dos resultados relevantes para a organizagdo como um
todo, levando-se em consideragio todas as partes interessadas. E o
desempenho planejado pela estratégia da organizagéo.

Considerando, em fungdo da definicdo apresentada, que desempenho é uma
relagdo entre um objetivo planejado e aquilo que foi realmente realizado, os
indicadores de desempenho indicam se as metas e objetivos da organizagao estao
realmente sendo atingidos.

Slack et. al. (1999) propds realizar a avaliagdo de desempenho através de cinco
objetivos basicos:

» Qualidade — adequagdo ao uso, satisfagcdo do cliente, atendimento das
especificagdes. Nimero de unidades defeituosas por lote produzido, nimero
de reclamacgbes de clientes, quantidade de sucata gerada e nimero de
manutengdes em garantia sdo exemplos de medi¢des relacionadas com este
objetivo.

» Rapidez — menor tempo até a entrega do produto ou servigo. Tempo de
atendimento de pedido, tempo de ciclo de produgio, freqiiéncia das entregas

e tempo para atender pedido de cotacdo s&o exemplos de medigbes
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relacionadas com este objetivo.

= Confiabilidade - entrega no prazo estipulado. Porcentagem de pedidos
entregues com atraso, atraso médio de entrega de pedidos e aderéncia a
programagao séo exemplos de medigdes relacionadas com este objetivo.

" Flexibilidade — capacidade para implementar mudangas no produto ou no
processo de produgéo. Tempo necessério para desenvolver novos produtos,
tempo de mudanga de maquina, tamanho médio de lote e capacidade de
producao sao exemplos de medigdes relacionadas com este objetivo.

= Custo - fazer coisas com custo baixo. Este fator é fortemente influenciado
pelos demais fatores, uma vez que qualquer ganho em qualidade, rapidez,
confiabilidade e flexibilidade acarreta custos maiores. Custo por hora de
operagao, tempo meédio de entrega, produtividade da mio de obra e

eficiéncia do processo sdo exemplos de medicSes relacionadas com este

objetivo.
[ Fazer certo as coisas ] Vantagem em qualidade ]
Eazer as coisas com rapidez J Vantagem em rapidez J
o
M 'Y
[Fazcr as coisas em tempo proporciona Vantagem em confiabilidade ]
~ \.
[ Mudar o que se faz ] [ Vantagem em flexibilidade ]
[ Fazer as coisas mais baratas 1 LVantagem em custo J

Figura 2.1-  Os cinco objetivos do desempenho em fungdo da estrategia da
organizacao.
Adaptado de Slack et al. (1999)
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A Figura 2.1 ilustra os cinco objetivos do desempenho como resuitado da adogéo de

um plano estratégico pela organizagéo.

Sink e Tuttle (1989) afirmam que as medidas de desempenho de um processo

podem estar focadas nas seguintes caracteristicas: eficacia, eficiéncia,

produtividade, qualidade, inovagao, qualidade de vida no trabalho e lucratividade.

Mencionam como exemplos de medidas de desempenho focadas em:

Eficacia — percentual de vendas por vendedor, rotatividade de clientes por
regido e produto, participacdo de mercado (real e potencial), nivel de
reputacéo dos clientes e percentual de embarques pontuais.

Eficiéncia — niveis méximo, minimo ou abaixo da meta, percentual de falta
de material na produgao, variagéo no custo médio total de manuseio de uma
requisicao, itens de estoque abaixo do minimo, taxa de desperdicio, tempo
de manutengao de maquinas e tempo médio de processamento.
Produtividade - vendas por empregado, produgdo por empregado e tempo
de entrada da matéria-prima até o produto acabado.

Qualidade ~ Percentual de rejeicdo nos itens recebidos, quantidade de
trabalhos de corregéo e taxa de reclamagéo dos clientes.

Inovagéo —- niimero de novos métodos de produgdo adotados e economias
de tempo e custos, pelo emprego de novos métodos e tecnologia.

Qualidade de vida no trabalho — taxa de absenteismo, taxa de rotatividade
de empregados, nimero de queixas de empregados, nimero de acidentes e
horas extras trabalhadas por empregado.

Lucratividade — vendas reais X vendas orgadas, percentual de lucros sobre o
capital empregado, percentual de fucros sobre as vendas, lucro por

empregado e percentual de aumento dos dividendos.
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Os tipos de medidas de desempenho néo séo excludentes, existindo dependéncia e
relacionamento entre as diversas caracteristicas. O aumento da produtividade
depende da eficacia, eficiéncia e qualidade; uma inovagdo pode alterar todos os
demais indicadores.

Contudo, alguns tipos de indicadores de desempenho tém maior grau de
importancia que outros. Caso a estratégia da organizagao seja oferecer produtos
diferenciados aos clientes, as medi¢des mais importantes serdo a inovagio e a
qualidade.

Segundo Slack et al. (1999) de todos os aspectos que influenciam a prioridade que
uma organizagdo da a seus objetivos de desempenho, 0s mais importantes sdo os
dos consumidores da organizagdo, que procura satisfazer aos clientes

desenvolvendo seus cinco objetivos de desempenho, j& analisados.

2.2.2 Indicadores de Produtividade

A FPNQ (2004) apresenta a seguinte definicdo para o termo produtividade:

Eficiéncia na ulilizagdo de recursos. Apesar de a palavra ser
freqlientemente aplicada a um U(nico fator, como mio-de-obra
{(produtividade do trabalho), maquina, materiais, energia e capital, o
conceito de produtividade também se aplica ao total dos recursos
consumidos na obtengdo de um produto. A produtividade global,
também denominada fator de produtividade total, é calculada pela
combinagao da produtividade dos diferentes recursos utilizados para
obteng¢do de um produto. Essa combinagio geralmente requer uma
média ponderada dos indicadores de produtividade, compondo um
Onico fator. Normalmente, os pesos atribuidos séo proporcionais aos
custos de cada recurso. A utilizagdo de um indicador composto,
como o fator de produtividade total, permite determinar se o efeito
global das mudangas no processo & benéfico ou néo, possiveimente
envolvendo interagao dos recursos. Enfoques eficazes para a gestéo
do desempenho requerem que a produtividade com um C(nico fator
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ou a produtividade total seja compreendida e medida, especialmente
quando o caso for complexo, existindo grande variedade de custos e
de beneficios potenciais.

Portanto, produtividade é a relagdo entre a quantidade produzida por um sistema
{ou processo) e a quantidade de recursos consumidos, quantidades medidas no
mesmo periodo de tempo.

A produtividade reflete a eficiéncia — fazer do jeito certo — e a eficacia — fazer o certo
— com que 0s recursos produtivos sdo utilizados para criar bens e servigos com
valor agregado.

A medicdo da produtividade consiste na selegdo adequada das grandezas fisicas,
temporais e/ou percentuais para as variaveis de entrada e saida do processo e no
desenvolvimento de um indicador baseado na relagdo entre a(s) medida(s) da(s)
saida(s) e a(s) medida(s) da(s) entrada(s).

Como pode ser visto na definicdo da FPNQ (2004}, o indice de produtividade € um
dos indices utilizados para avaliagdo do desempenho de uma organizagéo.

Sob o enfoque de Produtividade Global, a empresa € vista como uma caixa preta,
nao sendo considerados 0s processos internos responsaveis pela obtengéo do bem
ou servigo. Analisa-se apenas o resultado final em relagdo aos recursos produtivos
consumidos. O indicador mais utilizado pelas empresas para avaliar este item é o
Indicador de Produtividade do Investimento Total ou Lucratividade, que é
representado por:

Lucro

Lucratividade = .
InvestimentoTotal

Analisando as parcelas que compdem o indicador Lucratividade, tem-se que, para o
mesmo investimento total, o lucro pode ser aumentado devido & obtencéo de
receitas maiores ou devido a redugac dos custos da operagao (dai a importancia de

se ter indicadores de produtividade por processo). Estes dois contribuintes da
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lucratividade podem ser melhorados pela qualidade mais alta. Slack et al. (1999)
afirma que as receitas podem ser incrementadas por melhores vendas e por precos
mais altos no mercado, em fungdo da melhor qualidade. E os custos podem ser
reduzidos pela melhor eficiéncia conseguida nos processos.

A utilizagéo deste indicador limita-se apenas ao nivel dos acionistas e investidores
da empresa, como meio de comparacdo com outras opgbes de investimento
existentes no mercado.

Contudo, os indicadores de produtividade devem permitir chegar ao foco do
problema e permitir a tomada de decisdes e definicdo de acbes com o objetivo de
aumentar a eficiéncia dos processos. Deste modo, partindo-se do desdobramento
dos indicadores globais em indicadores parciais pode-se analisar processos

especificos da organizagéo, como ilustrado na figura 2.2.

EMPRESA

Indicadores \

Processo 2

Processo @>
N
Processo 3

/ Processo 4 / /

» Indicador Global <€—

l Invest. >

Figura 2.2 - A empresa e seus indicadores
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Os indicadores parciais medem a produtividade sob o ponto de vista dos processos
especificos, tratando da utilizagdo de recursos para a geragdo de produtos e
permitindo que seus responsaveis tenham uma viséo mais detalhada do processo e
das causas das variagbes de produtividade.

A comparagdo com um padrdo escolhido (meta) fornece a eficiéncia do processo,
Ou da organizagao.

Entre os indicadores deste grupo podem ser mencionados, além da lucratividade
(retorno sobre investimento), lucro por agéo, lucratividade por produto e custo por

custo total, entre outros.

2.2.3 Indicadores de Qualidade

A FPNQ (2004) apresenta a seguinte definicdo para o termo qualidade:
Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um
processo, um produto, uma organizagdo ou uma combinagdo
destes), que lhe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes.(grifo nosso)

A ABNT (2003) utiliza a seguinte definicao para o mesmo termo:
Grau no qual um conjunto de caracteristicas (propriedades
diferenciadoras) inerentes satisfaz a necessidades ou expectativas
que sdo expressas, geralmente, de forma implicita ou obrigatoria.
(grifo nosso)

Existe um consenso entre os diversos autores pesquisados no que se refere a quem
é o responsdvel por determinar a qualidade de um bem ou produto. Essa
responsabilidade cabe ao cliente. Ele é quem diz para a organizagdo se o produto

possui algo que o distingue de seu ponto de vista e, portanto, satisfaz suas
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necessidades.

Contudo, ndo existe um consenso sobre a forma como o cliente julga essa

qualidade, porque as necessidades e expectativas em relagdo ao produto podem

ser diferentes em fungéo da individualidade de cada um.

Slack et al. {(1999) menciona cinco formas de abordagem da qualidade:

Abordagem transcendental — vé a qualidade como um sindénimo de
exceléncia inata. Um relégio de “qualidade” € um Rolex. Neste caso a
qualidade é definida como absoluta — o melhor possivel em termos de
especificacdo do produto ou servigo,

Abordagem baseada em manufatura — preocupa-se em fazer produtos ou
servigos livres de erros, correspondendo precisamente a suas especificagbes
de projeto. Um relégio de marca, embora néo seja um Rolex, é um produto
de qualidade desde que tenha sido feito e entregue precisamente conforme
suas especificacdes de projeto.

Abordagem baseada no usuario — assegura que o produto ou servigo esta
adequado a seu propdsito. Esta definicdo mostra preocupagdo néo s6 com a
conformidade a suas especificagbes, mas também com a adequagdo das
especificagbes ao consumidor. Um relégio que deixa de funcionar dois dias
depois de comprado é ndo adequado a seu propésito.

Abordagem baseada em produto — vé& a qualidade como um conjunto
mensuravel e preciso de caracteristicas, que sao necessarias para satisfazer
o cliente. Por exemplo, um reldgio projetado para funcionar por cinco anos
sem precisar de assisténcia técnica e mantendo sua preciséo.

Abordagem baseada em valor — define a qualidade em termos de custo e

preco e defende que a qualidade seja percebida em relagdo a preco. Um
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cliente pode aceitar algo de menor especificagdo de qualidade se ¢ precgo for
menor. Um relogio simples e inexpressivo pode ter bom valor se funcionar
bem por um periodo de tempo razoavel.
A figura 2.3 representa a conciliacdo das varias abordagens apresentadas, que
Slack et al. (1999) procurou utilizar em sua definicdo de “qualidade”. Nesta definigdo
a palavra expectativa, utilizada em lugar de necessidade ou exigéncia, designa

aquilo que o consumidor cré ser provavel, ou possivel.

Abordagem baseada
em produto

Abordagem da
manufatura

Qualidade ¢ a consistente conformidade

com as gxpectativas dos consumidores,
hd

o’ ¥

Abordagem
baseada no usudrio

Abordagem
baseada no valor

Figura 2.3 — Definicao de “qualidade” na visdo de Slack
Adaptado de Slack et al. (1999)

Os indicadores de qualidade medem a eficacia de uma organizagdo ou de um

processo, pois mostram como o produto é visto pelo cliente. Mostram também a
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capacidade do processo para atender aos requisitos dos clientes.
A comparagdo com um padrao escolhido (meta) fornece a eficacia da organizagéo,
ou do processo.
Entre os indicadores deste grupo podem ser citados: volume de sucata gerado,
nimero de alegagbes de garantia, nivel de satisfagdo do cliente, nimero de
reclamagdes de clientes, nimero de fatores de insatisfagéo, entre outros.
Se for desejavel conhecer como os clientes avaliam a qualidade, a melhor forma é
perguntar diretamente a eles. Calegare (1999) menciona as seguintes formas de
consulta ao cliente:

* Pesquisa de opiniao, com metodologia cientffica;

» (Caixa de sugestdes em pontos de venda;

» Telefones disponiveis na empresa para recebimento de queixas e sugestdes;

* Abertura de canais de comunicagio do cliente com todos os niveis da

organizacao, sem intermediarios.

2.2.4 Indicadores de Desempenho x Indicadores de Qualidade

Qualidade é um dos cinco objetivos basicos utilizados na avaliagido do desempenho
de uma organiza¢ao, conforme visto anteriormente. E gqualidade esti associada ao
conjunto de caracteristicas do produto que é avaliado pelo cliente. Mas todo produto
ou servico apresenta caracteristicas que podem nao ser avaliadas pelo cliente e
apresentam importancia na avaliagdo interna dos processos. Pode-se dizer que

existemn trés conceitos associados a palavra caracteristica:
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= algo que distingue o produto do ponto de vista do cliente — é a caracteristica

da qualidade do produto ou requisito do cliente;

* algo que distingue o produto para atender as necessidades e expectativas

dos clientes — € a caracteristica de desempenho do produto ou requisito de

desempenho do produto;

= algo que distingue o processo para atender as caracteristicas de

desempenho do produto — é a caracteristica de desempenho do processo.

Como conseqliéncia desses conceitos, os indicadores originados da mensuragéo do

primeiro tipo de caracteristica informam a satisfacao ou insatisfagcdo do cliente; os

originados da mensuragao do segundo tipo informam sobre o desempenho dos

produtos e 0s originados da mensuragdo do terceiro tipo informam sobre o

desempenho dos processos. Neste Uliimo caso estd incluido o desempenho de

recursos humanos, dos fornecedores e parceiros, dos apoios, da comunidade e

sociedade.

A tabela 2.1 a seguir mostra as principais diferengas entre os indicadores de

desempenho e de qualidade, extraida de Takashina e Flores (1996).

ASPECTOS DE COMPARACAQ

INDICADOR DA QUALIDADE

INDICADOR DE DESEMPENHO

RELACAQ ENTRE PROCESSOS

Aquele que recebe o produto

Aquele que entrega o produto

VISAQ E JULGAMENTO Cliente Produtor ou Processador
TIPO DE CARACTERISTICA Requisito do cliente Requisito de desempenho (do
produto ou do processo)
TIPC DE MEDICAO Subjetiva Objetiva
QUEM FAZ A MEDICAQ Produtor ou Processador Produtor ou Processador
Tabela 2.1 - Principais diferengas entre os indicadores da Qualidade e de

Desempenho.
Fonte: Takashina e Flores (1396)
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2.2.5 A utilizacao de indicadores operacionais (ndo-financeiros)

Os indicadores financeiros como lucro, custos, endividamento, etc... sdo usados
pela grande maioria dos gestores de empresas e ndo se pode dizer que eles ndo
tenham utilidade. Afinal, se a empresa nao for lucrativa ou ndo puder pagar as suas
dividas ela provavelmente nZo sobreviverA. No entanto, esses indicadores
apresentam varias limitagbes com respeito a administracdo do desempenho
operacional da organizagdo. Muitas se preocupam apenas com a medida do
resultado contabil, sem desdobrar esse resultado até o nivel operacional. Dessa
forma é dificil para a empresa saber onde atuar porque é mais dificil analisar o que
esta por tras dos resultados financeiro-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 multiplos porque eles séo dificeis de ser desenvolvidos
e, as vezes, dificeis de ser relacionados uns com os outros. Eles tém
forte preferéncia por indicadores de desempenho UGnicos, que ja
foram bem testados e que produzem sinais aparentemente nao-
ambiguos. Mas a nova corrente da grande énfase ao fato de que
indicadores milltiplos s&o necessarios devido a absoluta
complexidade das atividades empresariais.

Ou seja, os indicadores nado-financeiros necessitam de maior esforgo em seu
desenvolvimento e maior capacidade dos gestores para analisd-los de forma
conjunta. Mas sao importantes para avaliar o desempenho dos diferentes aspectos
da operagao da empresa.

Meyer {1994) aborda a questao da seguinte maneira:

Muitos gestores falham ao ndo perceber que indicadores de
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resultados como lucros, market share e custo, que lhes permite ficar
de olho no desempenho de seus negécios, ndo ajudam uma
organizagdo a monitorar suas atividades ou competéncias que
permitem realizar um determinado processo. Esses indicadores
também ndo mostram o que eles devem fazer para melhorar seu
desempenho.

Portanto, & adequado que o acompanhamento dos indicadores financeiros seja feito
paralelamente aos indicadores operacionais, que s&o mais Uteis para encontrar as
causas de tal desempenho.

Outra desvantagem de se guiar a operacdo da organizagdo apenas pelos
indicadores financeiros decorre de que muitas vezes seus nimeros séo destorcidos
por imposi¢éo das regras da contabilidade (como periodo de contabilizacdo de
impostos, o que se considera lucro, etc...). Os indicadores operacionais tendem a
ser mais realistas. Além disso, ao usar indicadores financeiros, pode-se acabar
favorecendo agbes imediatistas, de curto prazo, em detrimento da melhora de
desempenho em longo prazo, devido & preocupagio excessiva com os resultados
contabeis.

O uso dos indicadores operacionais apresenta como vantagem o facil entendimento
de seu significado por todos os niveis da empresa. Armitage e Atkinson (1990)3
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 o desempenho dos
empregados envolvidos e das suas respectivas areas de atuagéo, por dois motivos.
Primeiro, quando o empregado passa a ter responsabilidades sobre a coleta de

dados que ser&o usados no célculo dos indicadores, ele passa a refletir mais sobre

s Armitage, H. M. e Atkinson, A. A. "The Choice of Productivity Measures in Organizations”, em
Kaplan, R. S. ed., Measures for Manufacturing Excellence, Harvard Business Press, 1990, Capitulo
4,p91-128.
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aquela éarea operacional, sendo estimulado a buscar melhorias. Segundo, os
indicadores operacionais podem ser usados como fatores determinantes de
remuneragao variavel, sendo motivadores para a melhoria no desempenho em
certos aspectos. Por exemplo, um indicador como porcentagem de sucata, ao ser
usado como um dos fatores que determinardo a remuneragio varidvel do
empregado, serd muito mais motivador para ele do que um indicador financeiro,
como retorno sobre investimento, pois em relacdo a este ele ndo sente que seu

trabalho pode influenciar diretamente, por ser uma medida mais distante para ele.

2.3 Caracteristicas desejaveis aos indicadores

Para se escolher um indicador adequado ao processo que se estd querendo avaliar
€ necessario que ele atenda a alguns requisitos. Tanto Calegare (1999) como
Takashina e Flores (1996) mencionam os seguintes:

* Representatividade — o indicador deve ser suficientemente representativo do
processo a que se refere, dando uma idéia clara a respeito de seus
resultados;

» Simplicidade — o indicador deve ser facilmente compreendido e aplicado;

* Baixo custo — o indicador deve apresentar baixo custo de obtengdo e de
utilizagao;

* Estabilidade — o indicador deve ter permanéncia ao longo do tempo,
permitindo acompanhar seu comportamento ao longo do tempo. O indicador

ndo pode variar devido a mix de produtos, volumes ou custos — para isso
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deve-se dar preferéncia ao uso de quocientes e porcentagens, e ndo a

valores absolutos.
A literatura também menciona outras caracteristicas que o indicador deve ter, como
a rastreabilidade, a confiabilidade € a comparabilidade.
Slack et al. (1999) considera importante que existam indicadores de aspectos
internos e indicadores de aspectos externos do desempenho da operagéo de uma
organizacao. Os aspectos externos de desempenho sido aqueles que o consumidor
vé, e os aspectos internos sao aqueles que contribuirdo para o desempenho dos
aspectos externos, conforme esquematizado na figura 2.4.
Logo, os indicadores de aspectos externos podem ser vistos como uma medida do
desempenho da empresa, em relagao aos fatores criticos de sucesso (FCS), na
visdo do cliente. Acompanhando estes indicadores os gestores tém uma percepgio
da situagdo atual do desempenho da empresa. Analisando os indicadores de
aspectos internos eles tém pistas acerca dos motivos que estao provocando aquele
desempenho. Na figura 2.4 pode-se ver que, por exemplo, um desempenho fraco
em custo pode ter origem numa baixa produtividade total; um alto tempo de entrega
pode estar sendo causado por um fluxo lento.
Este conceito de indicadores de aspectos internos e indicadores de aspectos
externos € encontrado de maneira um pouco diferente na teoria do Balanced
Scorecard elaborada por Kaplan (1990). Nesta metodologia, os indicadores séo
classificados em quatro perspectivas: perspectiva financeira, perspectiva do cliente,
perspectiva interna e perspectiva de inovagdo e aprendizado. A perspectiva do
cliente seria analoga aos indicadores de aspectos externos e a perspectiva interna

aos indicadores de aspectos internos.
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Prego baixo, margem alta Efeitos externos dos cinco
on amhns objetivos de desempenho

Tempo de
entrega reduzido

Entrega
confidvel

CONFIABILIDADE

Alta produtividade
total

Producfio Operagao
rdpida Efeitos internos dos confijvel
cinco objetivos de

desempenho

Habilidade
para mudar

FLEXIBILIDADE

Freqiiéncia de novos

Processos isen-
tos de erro

_ produtos/servigcos

Produtos/§erv1gf)s Ampla variagdo de

sob especificacio produtos/servigos
Ajustes de volume e
entrega

Figura 2.4 — Aspectos internos e externos relacionados aos objetivos de
desempenho.
Fonte: Slack et al. (1999)

Exemplificando a interagdo entre os indicadores de aspectos internos e externos,
num mercado que valorize um prazo curto para entrega de produtos, a empresa
pode trabalhar o critério rapidez ndo sd através da redugédo do tempo de cada
opera¢do, mas também atraves:

= da melhoria da qualidade fornecida por cada etapa do processo produtivo, de

modo a diminuir as paradas em fung¢éo de pegas defeituosas;



39

* do aumento da confiabilidade de entrega entre as etapas, de modo a evitar
paradas por falta de pecas;

» das agbes integradas dos trés caminhos apontados.
E importante ressaltar o papel dos usuarios dos indicadores, ou seja, 0s gestores,
na definicdo de quais os indicadores mais adequados para 0s processos em
questéo.
Rockart (1979) defende a idéia de que os indicadores precisam ser adequados néo
8¢ & estratégia da empresa, mas também a seus gestores:

[...] (deve-se prestar atengdo) & 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 visios pelos
gestores como apropriados para um determinado processo em uma
determinada empresa.

E importante que os usuarios participem do processo de definicdo dos indicadores.
Um procedimento sugerido por Sink e Tuttle (1989) é a participagdo em reunides
com as pessoas envolvidas para discussdo* de questdes como:

= Como saber se a organizagdo estd indo bem?

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

* O que se pode ou se deve medir para ajudar a organizagéo a saber onde
precisa melhorar, o quao bem est4 indo, e se esta se aperfeigoando?

A partir das possibilidades levantadas, dos indicadores sugeridos e das questdes
discutidas com respeito a avaliagdo do desempenho dos diversos FCS, o
responsavel pode refinar o processo e definir os indicadores mais adequados.

Durante esse processo, € interessante observar o check list para escolha dos

* Para facilitar as discussdes, recomenda-se abordar cada FCS isoladamente.



40

indicadores, também elaborado por Sink e Tuttle (1989):
= A medida ou indicador esta bem descrita?
» Se o indicador esta na forma de razao, ela estd bem definida?
= A medida ¢ importante para a equipe gerencial?
»= O custo necessério para coletar, guardar, resgatar e retratar os dados

compensa?

2.4 Metodologia para desenvolvimento de um sistema de indicadores

gerenciais

Um sistema de indicadores gerenciais (SIG) é composto por um conjunto de
indicadores que auxiliam a organizag&o a monitorar seu desempenho. Se esse
sistema estiver associado a seu nivel operacional, por exemplo, sera formado por
indicadores de desempenho operacional, e podera ser focado nas areas mais
criticas para o sucesso da organizagéo.
Em linhas gerais, a metodologia sugerida para o desenvolvimento de um sistema de
indicadores gerenciais segue 0s seguintes passos:

» |dentificar a estratégia competitiva da empresa;

= lIdentificar os fatores criticos de sucesso para essa estratégia;

= Desenvoiver indicadores relacionados a esses FCS;

» Estabelecer as responsabilidades pelo calculo, monitoramento e avaliagéo de

cada um dos indicadores, e

» Estabelecer diretrizes para implementacgéo do SIG.
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Esta metodologia encontra respaldo em diversas fontes.

Muscat e Fleury (1993) afirmam que “em uma empresa qualquer, a escolha de
quais indicadores medir e monitorar esta vinculada a uma decisdo anterior, acerca
da Estratégia Competitiva da empresa e dos Fatores Criticos de Sucesso —(FCS’s)
para a estratégia selecionada”. Afirmam ainda que os fatores criticos de sucesso

sa0 variaveis nas quais a empresa precisa necessariamente ter bom
desempenho para dar sustentagdo a sua estratégia competitiva.
Quando se identificam os FCS's estdo sendo identificadas as
variaveis que devem ser mensuradas e, se possivel, aperfeicoadas,
para o atingimento dos objetivos da empresa, através de sua
estratégia competitiva, ou seja, estéo identificados os indicadores de
Gestao da empresa.

Rockart (1979) também defende a idéia de que os indicadores devem se basear nos

FCS 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 atengéo 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 os niveis gerenciais.

Segundo Rockart, uma das vantagens de se orientar a definicdo dos indicadores a
partir dos FCS é que esse procedimento ajuda a evitar que o conjunto de medidas a
serem monitoradas pela empresa sejam escolhidas mais pela “facilidade de calculo”
do que pela sua verdadeira relevancia para a empresa.

A definigao dos FCS passa pelo entendimento de quais as necessidades dos
clientes e de quais s&o os fatores mais importantes para eles aoc comprar um certo
tipo de produto. Assim, a empresa — possivelmente através da area de marketing -
precisa conseguir traduzir as necessidades dos clientes em objetivos de

desempenho para sua operagdo. Utilizando-se técnicas de priorizagéo, por
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exemplo, matriz importancia x desempenho®, é possivel identificar quais FCS devem
receber a ateng&o da empresa para serem aperfeigoados.
Os responséveis pelo desenvolvimento de um sistema de indicadores néo devem se
esquecer de algumas recomendacdes interessantes listadas por Sink e Tuttle
(1989):
= Mega 0 que é importante — e ndo o que & facil de medir; & melhor uma
medida imprecisa de um aspecto importante do que uma medida exata de
um aspecto irrelevante para a empresa (por exemplo, se preocupar em medir
market share quando o aumento na participagdo no mercado nio é um
objetivo da empresa).
= Seja preciso: os dados devem ser obtidos por métodos de medida
consistentes.
= Tenha o nivel de detalhe adequado para que se perceba a causa de um
problema.
= O que & necessario ndo é um conjunto padronizado de medidas criadas por
experts e impostos as organizagdes, e sim um método pelo qual as equipes
gerenciais e seus clientes possam criar sistemas de indicadores de
desempenho adaptados a suas inevitiveis 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 aceitagao derivam das tentativas de fazer com gue um
problema muito complexo parega simples.

* Um sistema de indicadores de desempenho nio pode parecer para os

s InformagGes sobre esta técnica de priorizagdo podem ser obtidas em SLACK, N. et al.
Administragéo da Producgio - 1999
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envolvidos uma simples onda passageira.
= O sistema de indicadores deve se encaixar facilmente nos processos
gerenciais e ser visto como uma ferramenta de apoio a tomadas de decisdo e
resolugao de problemas.
= E preciso criar visibilidade e responsabilidade para assegurar a utilizagio do
sistema de indicadores em longo prazo.
= Seja sistemdtico: os indicadores devem ser criados para fazer parte do
processo de negdcios da empresa. Os dados devem ser coletados,
revisados, avaliados e utilizados para modificar as prioridades,
procedimentos e, como 0s recursos, sdo alocados de maneira regular e nao
apenas quando existem problemas.
Uma vez definidos quais serdo os indicadores que fardo parte do SIG, observadas
as caracteristicas recomendadas no item anterior, deve-se analisar qual é o
procedimento necessério para a implementagéo desses indicadores. De acordo com
Eccles (1991), as seguintes questdes devem ser respondidas no processo de
implementacéo de um sistema de indicadores:
= Quem é responsavel por como as medidas sio obtidas?
» Quem de fato gera os dados?
» Quem recebe e analisa as medidas?
= Quem é responsdvel por mudar as regras?
Além da questao operacional, sempre deve ser lembrado que os funcionérios séo
elementos muito importantes no processo de implementacdo. Eles devem ser
incentivados a olhar para o sistema de indicadores como uma ferramenta poderosa
para fornecer informagdbes sobre o desempenho da empresa, e nao como uma

forma de controle. Como j& foi mencionado, o uso do SIG pode melhorar o



desempenho operacional por incentivar os funciondrios, ao participarem do
processo de coleta de dados, a buscar esforgos de melhoria. Esses esforcos sido
ainda maiores quando se atrela a remuneragdo variavel ao desempenho dos

indicadores.

2.5 Utilizacdo de indicadores agregados

Considerando que as abordagens gerenciais geralmente s&o falhas no aspecto de
medicdo de desempenho, Sink e Tuttle (1989) sugerem que a medigdo de
desempenho de uma organizagédo € o resultado de uma fungéo complexa, composta
pela inter-relacdo de sete critérios: eficiéncia, eficacia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovagao e lucratividade.
A medicao do desempenho da qualidade na proposta de Sink e Tuitle (1989) deve
cobrir toda a cadeia produtiva da organizagéo, que em sua concepgéo sistémica, é
formada por cinco elementos: o sistema a jusante, a entrada, a transformagao, a
saida e o sistema a montante. A cada um desses elementos & associada uma
classe de indicador de desempenho e uma sexta classe é associada ao processo
de gestao da qualidade. Cada classe de indicador contempla os seguintes aspectos:
= Indicadores da qualidade classe 1: associados ao sistema a jusante da
organizagao, lidam com aspectos do desenvolvimento de novos produtos e
seleg&o de fornecedores;
* Indicadores da qualidade classe 2: associados & entrada do processo

produtivo da organizag&o, apontam para os aspectos da programagao e do
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controle da produgdo e dos estoques de matéria prima. Sua fungéo é indicar

Se 0 processo estara ou ndo sob controle.

Qualidade
h 4
Sistema a Entrada Transformagdo Saida Sistema a
jusante I l ‘ . ! montante
Inovagio i Efic4cia
Qualidade de vida

Eficiéncia
N no trabatho

P Produtividade 4+———

»  Rentabilidade

Figura 2.5 — Definicdo dos sete critérios de desempenho operacional em uma
organizagao.
Fonte: Sink e Tuttle (1989)

* Indicadores da qualidade classe 3: associados & transformagéo, ou seja, a
produgdo em si, é a forma mais cldssica de controle de qualidade de
processos e indicara se os requisitos da qualidade estéo sendo incorporados

aos produtos e servicos.
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* lIndicadores da qualidade classe 4: associados a saida do processo
produtivo, s@o os processos de inspecdo e verificagdo da produgao,
armazenagem e distribuicao.

= Indicadores da qualidade classe 5: associados ao sistema a montante da
organizagao, lidam com o atendimento as expectativas e necessidades do
cliente. S&o indicadores pré-ativos que subsidiam todo o sistema a jusante.

" Indicadores da qualidade classe 6: associados a todo o sistema produtivo,
monitoram a qualidade do processo gerencial da organizagéo.

Nesta simples concepgdo tedrica j&4 se tdm 12 indicadores, decorrentes do
desdobramento para andlise do indicador de qualidade, para serem analisados pela
alta administracdo. Como ficaria uma empresa com miltiplos processos? Sink e
Tuttle (1989) apresenta os detalhes para se fazer a anélise e ponderacéo de um
conjunto de indicadores visando sua utilizacdo em um Gnico indicador agregado.
Machado e Rotondaro (2003) mencionam um caso em que o aspecto qualidade era
analisado através de 300 indicadores. A utilizacdo de indicadores agregados
permitiu que a alta administragdo atuasse com eficiéncia analisando apenas um
indice.

Lidar com indicadores de desempenho traz o problema de quais & gquantos
indicadores séo necessarios para gest&o e melhoria eficientes da organizagéo. A
experiéncia vivida pela organizacdo ajuda na compreensdo e resposta destas
questbes, proporcionando foco no investimento de recursos e na identificacdo de

problemas localizados.



47

3 ORIENTACOES DAS NORMAS NBR ISO 9000:2000

3.1 Abordagem de processos

As normas NBR ISO 9000:2000 foram desenvolvidas para apoiar organizagbes de
todos os tipos e tamanhos na implantagéo e operacdo de sistemas de gestdo de
qualidade eficazes. Como j& mencionado anteriormente, qualidade é um dos
aspectos utilizados para avaliar o desempenho de uma organizagdo, estando
presente em todos os pontos de uma cadeia de produgdo, e pode apresentar
caracteristicas diferentes conforme a abordagem utilizada em sua andlise.

Para atingir seu objetivo de tornar os sistemas de gestdo da qualidade mais
eficazes os gestores das normas da famitia NBR ISO 9000:2000 adotaram uma
abordagem que ¢ aplicavel tanto para o desenvolvimento e implementacéo de um
sistema de gestéo da qualidade como para a manutengdo e melhoria de um sistema
de gestao da qualidade existente. Esta abordagem é conhecida como “abordagem
de processos”, por estar baseada na identificagéo sistematica e na gestiio dos
processos inter-relacionados e interativos. Uma vantagem da abordagem de
processo € o controle continuo que ela permite sobre a ligagéo entre os processos
individuais dentro do sistema de processos, bem como sua combinagéo e interagéo.
Quando usada em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem enfatiza,
entre outras, a importdncia de melhoria continua de processos baseada em
medicdes objetivas.

O medelo de um sistema de gestao da qualidade adotado pela ABNT mostra que os
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clientes desempenham um papel significativo na definigdo de requisitos como

entradas. A monitorizagdo da satisfacdo dos clientes requer a avaliagdo de

N

informagdes relativas a percepcéo pelos clientes de como a organizagdo tem

atendido aos requisitos do cliente.

3.2 O requisito de medicéao e analise

No que se refere ao requisito de medigcao, a norma NBR ISO 9004 traz o seguinte

texio:

Medicbes sdo importantes para se tomarem decisGes com base em
fatos. Convém que a Alta Diregdo assegure medigdes eficazes e
eficientes, coletando e validando os dados para assegurar ©
desempenho da organizagao e a satisfagao das partes interessadas.
Convém que isso inclua a andlise critica da validade e da finalidade
das medigbes e 0 uso pretendido dos dados para assegurar valor
agregado & organizacio.

Exemplos de medigdes de desempenho dos processos da
organizago incluem:
- medigao e avaliagio de seus produtos,
- capacidade dos processos,
- alcance dos objetivos do projeto, e
- satisfagao dos clientes e de outras partes interessadas.
Ainda referente as diretrizes para medigdo, andlise e melhoria, a mesma norma
salienta alguns aspectos que devem ser considerados, dentre 0s quais merecem

atencéo os seguintes:
= conversdo de dados de medigcdo em informagdes e conhecimento para
beneficiar a organizacao,
s uso de medicdes, anadlises e melhorias de produtos e processos para

estabelecer as prioridades apropriadas para a organizagao,
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= analise critica periédica dos métodos de medicdo empregados pela
organizagdo e verificagdo freqliente dos dados quanto a sua precisdo e
completeza,

= uso da medigdo da satisfagcdo de clientes como vital para a avaliagio do
desempenho da organizagéo,

= medigéo da eficicia e eficiéncia da comunicagdo com as partes interessadas,
para determinar se a informagéo é fornecida em tempo habil e claramente
entendida,

= uso de comparagdo com as melhores préticas (benchmarking) de processos

individuais como uma ferramenta para melhoria dos processos.

3.3 Andlise de dados

A andlise de dados pode auxiliar na determinacdo da causa raiz de problemas,
existentes ou potenciais, e conseqiientemente, direcionar as decisdes sobre
possiveis agbes corretivas ou preventivas necessarias para melhoria.

As decisbes tomadas devem ser baseadas na analise de dados obtidos de
medicbes e em informagdes coletadas conforme descrito nas normas NBR ISO
8000:2000. Nesse contexto convém que a organizacéo analise os dados oriundos
de diversas fontes para avaliar seu desempenho em relagdo aos objetivos e metas
tracados.

Decisbes baseadas em fatos requerem agdes, tais como:

e métodos validos de anélise,
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* técnicas estatisticas apropriadas, e
e tomada de decisbes e execugdo de acbes baseadas em resultados de
analises logicas, equilibradas com experiéncia e intuiggo.

A ABNT julga conveniente que sejam integrados e analisados dados e informagdes
de todas as areas da organizagdo para obter uma avaliagéo eficaz do desempenho
global da organizagdo. Os resultados dessa anélise podem ser usados para
determinar: tendéncias, satisfagido dos clientes e de outras partes interessadas,
eficacia e eficiéncia de seus processos, sucesso de seus objetivos de melhoria de
desempenho, contribuicdo do fornecedor, aspectos econdémicos da qualidade e de
desempenho financeiro e de mercado, comparagio de seu desempenho com as
melhores praticas (benchmarking) e competitividade.
A ABNT também julga conveniente que o desempenho global da organizacdo seja
apresentado em um formato adequado para os diferentes niveis da organizagao.
Desta forma é possivel a andlise de indicadores agregados de desempenho pela
alta diregdo da organizagdo e de grupos de indicadores operacionais em niveis

gerenciais inferiores.

3.4 Medicéo e monitoramento da satisfagdo dos clientes

A norma NBR ISO 9001:2000 estabelece o seguinte critério para avaliagdo do
desempenho do sistema de gestio da qualidade de uma organizacao:

Como uma das medigbes do desempenho do sistema de gestdo da
qualidade, a organizagdo deve monitorar informagées relativas a
percepgao do cliente sobre se a organizagao atendeu aos requisitos
do cliente.....
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A percepgdo do cliente estd baseada na andlise de informagdes relativas aos
clientes, coletadas pela organizacdo de forma ativa ou passiva, utilizando-se
processos eficazes e eficientes que identifiquem as fontes de informagao e os
usuarios finais delas. Podem ser utilizadas fontes internas ou externas.
A norma NBR ISO 9004:2000 indica como exemplos de fontes de informagbes
relativas aos clientes as seguintes:

¢ pesquisa de clientes e usuarios,

¢ realimentacao sobre aspectos relativos ao produto,

* requisitos de clientes e informagées contratuais,

¢ necessidades de mercado,

» dados relativos ao servico de entrega, e

e informagoes relativas a concorréncia.
Além da importancia dada a andlise de informagdes relativas aos clientes, a ABNT
considera relevante a andlise de informacdes sobre a satisfagdo dos clientes,
chegando a recomendar que haja cooperagdo entre a organiza¢do e seus clientes
para antecipar as necessidades futuras. E continua a respeito da andlise da
satisfagao dos clientes:

E conveniente que a organizagéo planeje e estabelega processos
para ouvir, de maneira eficaz e eficiente, a ‘voz dos clientes’.
Convém que o planejamento desses processos defina e implemente
méiodos para a coleta de dados, incluindo as fontes de informagao,
freqléncia da coleta e anélise critica dos dados.
A norma cita como exemplos de fontes de informagéo sobre a satisfagéo do cliente:
» reclamagdes dos clientes,
s questionarios e pesquisas,

e comunicacgéo direta com os clientes,

¢ relatérios de organizagdes de consumidores,
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* subcontratacio de coleta e anélise de dados,

¢ estudos setoriais.

3.5 Outras medicdes

Tem-se destacado até aqui aspectos relacionados com a medigio e andlise de
informagbes sobre o cliente e sua prépria satisfagdo com a organizacio e seus
produtos, visto ser este um dos indicadores de desempenho da gualidade utilizado
pelas empresas e que tem por objetivo “aumentar a satisfagao do cliente”, conforme
a norma NBR 1SO 9000:2000.

Contudo, existem outros métodos que sdo utilizados pelas organizacbes para

auxilia-las a identificar 4reas para melhoria do desempenho.

3.5.1 Sistema de gestado da qualidade

Para o sistema de gestéo da qualidade as normas indicam os seguintes métodos:

» Auditoria interna — utilizada para avaliar os pontos fortes e os pontos fracos
do sistema de gestdo da qualidade. Esta ferramenta é utilizada para
“demonstrar por meio da obtengdo de evidéncias objetivas que os requisitos
existentes estao sendo atendidos...”.

* Medigbes financeiras — utilizadas para facilitar melhorias da eficacia e
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eficiéncia da organizagdo, baseadas em medidas comparaveis ao longo dos
processos. S&o0 obtidas pela conversdo de dados de processo em
informagdes financeiras como, por exemplo, andlise dos custos de ndo-
conformidades, anélise de custos de falhas internas e externas, andlise de
custos de prevencao e de avaliagdo.

* Auto-avaliagdo — € uma avaliagdo cuidadosa, que resulta em um julgamento
da eficacia e eficiéncia da organizagdo, que pode ser usada para

comparagao com as melhores préticas do seu desempenho (benchmarking).

3.5.2 Sistema de avaliagdo de processos

A organizacdo deve aplicar métodos adequados para monitoramento e, quando
aplicavel, recomenda-se que realize medicdes para avaliar o desempenho de seus
processos. Esses métodos devem demonstrar a capacidade dos processos em
aicangar os resultados planejados. Neste caso é adequado que as medicbes sejam
usadas para gerenciar operagbes didrias, que devem sofrer as acdes corretivas

apropriadas para assegurar a conformidade do produto.

3.5.3 Sistema de avaliacdo do produto

A organizagdo deve medir e monitorar as caracteristicas do produto para verificar se
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os requisitos do produto estdo sendo atendidos. Esses requisitos devem ter sido
claramente especificados, incluindo os critérios de aceitagao.

E conveniente que a organizagdo analise os métodos usados para a medigdo do
produto e para os registros de verificagdo planejados, para considerar
oportunidades para melhoria de desempenho. A norma NBR ISO 9004:2000 cita
como exemplos de registros de medig&o do produto que podem ser utilizados para
melhoria do desempenho os relatdrios de inspegdo e ensaios, 0s avisos de
liberag&o de materiais e os relatérios de aceitagéo do produto.

Para a selec8o dos métodos de medi¢ao para assegurar que os produtos estdio em
conformidade com os requisitos internos e do cliente, a norma NBR 1SO 9004:2000
menciona uma série de diretrizes a serem consideradas pela organizagéo, dentre as
quais :

* Os tipos de caracteristicas do produto, que por sua vez determinam os tipos
de medic&o, os meios adequados de medicdo, a precisdo requerida e as
habilidades necessarias;

* Equipamento, programas de computador e ferramentas necessarias;

* A localizagdo dos pontos adequados de medigdo na seqiiéncia do processo
de realizagao;

* Caracteristicas a serem medidas em cada ponto e a documentacio e
critérios de aceitacio a serem utilizados;

* Qualificagdo de pessoas, materiais, produtos, processos e do sistema de
gestao da qualidade;

* Inspecéo final para confirmar que as atividades de verificacdo e validagao
tenham sido concluidas e aceitas;

* Registro dos resultados de medigao do produto.
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3.5.4 Sistema de avaliagéo da satisfaciio das partes interessadas

Este aspecto da avaliagdo do desempenho de uma organizagdo esta considerado
apenas na norma NBR 1SO 9004:2000, que da a diretriz de conveniéncia de se
identificar as informagdes de medigéo requeridas para atender as necessidades das
pessoas na organizagéo, fornecedores e parceiros, proprietarios e investidores, bem
como a sociedade. S&o citadas como exemplos de medigdes:

a) para suas pessoas

- pesquisar as opinides de seu pessoal no que diz respeito a quao bem
a organizagao satisfaz suas necessidades e expectativas,

- avaliar o desempenho individual e coletivo e sua contribuigao para os
resultados da organizagéo.

b) para fornecedores e parceiros

- pesquisar a opinifo dos fornecedores e parceiros em relagio a
satisfagdo com os processos de aquisicdo da organizagao;

- monitorar e fornecer realimentagdo sobre o desempenho dos
fornecedores e parceiros e seu atendimento a politica de aquisicao da
organizagao;

- avaliar a qualidade do produto adquirido, contribuigdo dos
fornecedores e beneficios mdtuos resultantes desse relacionamento.

C) para proprietarios e acionistas
- avaliar a capacidade da organizagéo atingir os objetivos definidos:
- avaliar o desempenho financeiro da organizagéo;

- identificar o valor agregado pelas agées tomadas pela organizacao.
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d) para asociedade

definir e rastrear os dados adequados relativos aos objetivos da
organizagdo para alcangar uma interagdo satisfatéria com a
sociedade;

avaliar periodicamente a eficacia e eficiéncia das agbes da
organizagdo e a percepcdo de seu desempenho pelas partes

pertinentes da sociedade.
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4 CRITERIOS DE EXCELENCIA DA FPNQ

4.1 A estratégia na visédo do Prémio Nacional da Qualidade

Estratégias s&o de vital importancia para a organizagdo. Sem elas a empresa
dificilmente conseguira sobreviver em longo prazo. Através delas a empresa define
onde ela quer sobressair, podendo entregar maior valor para seus clientes
focalizados, garantindo assim seu posicionamento estratégico (PORTER, 1996).

Segundo o Glossario dos Critérios de Exceléncia do Premio Nacional da Qualidade

(FPNQ, 2004), estratégia é:

o caminho escolhido para posicionar a organizacdo de forma
competitiva e garantir sua continuidade no longo prazo, com a
subsequente definicho de atividades e competéncias inter-
relacionadas para entregar valor de maneira diferenciada as
partes interessadas. E um conjunto de decisBes que orientam a
definigdo das agdes a serem tomadas pela organizagao. [...]

Porém, as organizagbes nao conseguem traduzir sua misséo e visio em estratégias
e seus correspondentes indicadores estratégicos. Ha4 uma tendéncia de se
considerar todos os objetivos e planos organizacionais como sendo criticos para a
estratégia e para analise da alta diregéo, conforme conclusio do Comité Tematico
da FPNQ (FPNQ, 2002).

Nesse cenario, a informagao precisa, disponivel e (il representa um poderoso fator
de vantagem competitiva sustentavel. Esse sistema de informagdes deve estar
alinhado com as estratégias da empresa e desdobrado em todos os niveis da
organizagao, fornecendo as informagbes necessarias para a implantacdo da

estratégia adotada, pois “somente aquilo que é medido é gerenciado. O que nao é
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medido esta a deriva”.(Campos, 2001}

A aplicacdo desta forma de gestdo a partir de uma definigao estratégica leva a um
helicdide no espago, onde a estratégia da origem aos indicadores necessarios, cujo
comportamento leva a uma revisdo da estratégia, com surgimento, ou ndo, de
novos indicadores, cujo comportamento € considerado na revisdo estratégica, e

cada ciclo levando a organiza¢ao a uma condi¢ao melhor no mercado.

4.2 Os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade

Observa-se que as certificacbes nas normas existentes ndo sdo suficientes para
garantir a exceléncia de um sistema de gestdo. As normas séo a base para a
exceléncia, mas os Critérios de Exceléncia — CE possuem uma maior abrangéncia
em relagdo as normas. Na pratica, as certificagdes sdo necessarias, mas niao sao
suficientes para a exceléncia. Os itens dos Critérios de Exceléncia do PNQ, que
estdo listados no Anexo A, representam ¢ estado da arte da gestdo para a
exceléncia do desempenho organizacional. Sua adogdo como modelo baseado nos
doze fundamentos da exceléncia, apresentados no item seguinte, auxilia no
desenvolvimento do sistema de gestdo de uma organizagao.

Dentre os CE, no item 2.3 encontra-se o critério Planejamento da Medigdo do
Desempenho, que esta explicitado na figura 4.1.

Entende-se que esse item exige que o sistema de indicadores seja integrado em
toda a organizagdo como desdobramento das estratégias da empresa a todos os

niveis e departamentos, para que todos estejam conscientes de qual é a
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contribuicdo de seu desempenho. Exige também a rastreabilidade dos indicadores,
em relacdes de causa e efeito, para que a organizagéo analise e aprenda sobre a

efetividade das a¢bes previstas sobre os objetivos esperados.

G& - PLANEJAMENTO DA MEDICAO DO DESEMPENHO \
Solicita como a organizacdo define e implementa o seu sistema de medicdo do
desempenho, de forma a reforcar as estratégias para todas partes interessadas, permitir
a avaliacdo dos rumos pela alta diregdo, aprender por meio das relagbes de causa e

efeito entre os indicadores e monitorar seu desempenho em todos os niveis da

annizacdo. /

Fig. 4.1 —  ltem 2.3 dos Critérios de Exceléncia do PNQ
Fonte: FPNQ, 2002

Até aqui foi mostrada a importancia que o PNQ d& ao planejamento da medig¢éo do
desempenho, cada um dos indicadores utilizado no sistema de indicadores

refletindo um objetivo definido em fungao da estratégia adotada pela organizagao.

4.3 Os fundamentos da exceléncia

O conjunto de fundamentos da exceléncia serve de alicerce ao modelo de

exceléneia adotado pela FPNQ. Esses fundamentos passam por atualizagbes
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sempre que novos valores de gestdo de organizagbes sdo desenvolvidos e
identificados. Atualmente®, os doze fundamentos da exceléncia que servem de
referencial para os Critérios de Exceléncia do PNQ s#o os seguintes:

= |Lideranca e constancia de propdsitos

*  Viséo de futuro

» Foco no cliente e no mercado

= Responsabilidade social e ética

» Decisbes baseadas em fatos

* Valorizagdo das pessoas

» Abordagem por processos

= Foco nos resultados

» [novagdo

= Agilidade

= Aprendizado organizacional

» Visdo sistémica
Desses doze fundamentos, o estudo se atera apenas em trés, que refletem bem a
necessidade de se fazer uma gestéo e tomada de decisdes baseados em dados e
informagGes. Por sua relevancia face ao tema abordado foi transcrito a seguir o
texto explicativo referente a esses fundamentos, que constam da publicacdo
Critérios de Exceléncia — 2004 (FPNQ, 2004).

Decisbes baseadas em faios

A base para a tomada de decisdo, em todos 0s niveis da
organizagéo, é a andlise de fatos e dados gerados em cada um de
seus processos, bem como os obtidos externamente incluindo os
referenciais comparativos pertinentes. Estes se transformam em
informagbes relacionadas a todos os aspectos importantes para a
organizagéo, ou seja, relacionadas aos clientes, mercados, finangas,

Em 2002, os fundamentos da exceléncia eram nove.



61

hY

pessoas, fornecedores, produtos, processos, € a sociedade e
comunidade.

O conhecimento adquirido por meio das informagdes é retido pela
organizacdo para que possa funcionar de maneira mais agil e
independente.

Para o processo de tomada de decisdes ser eficaz e a introdugao de
melhorias e inovagbes ser mais rapida, a organizagéo deve dispor
de sistemas estruturados de informagéo adequados ao seu negécio
e deve também, desenvolver formas de obtengdo e uso sistematico
de informagbes comparativas.

Desta forma, os gestores podem qualificar suas decisbes no dia a
dia, assim como aquelas relacionadas a definicao de estratégias e
do desempenho desejado.

Abordagem por processos

A exceléncia do desempenho e o sucesso no negécio requerem que
todas as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e
gerenciadas segundo uma visdo de processos. Assim, é
fundamenta!l que sejam conhecidos os clientes dos processos, seus
requisitos e o que cada atividade adiciona de valor na busca do
atendimento a estes requisitos.

O desenvolvimento de um sistema de gestdo organizacional voltado
para o alto desempenho requer a identificagao e a anélise de todos
08 seus processos. A andlise de processos leva ao melhor
entendimento do funcionamento da organizagao e permite a
definicdo adequada de responsabilidades, a utilizagao eficiente dos
recursos, a prevencdo e solugdo de problemas, a eliminagéo de
atividades redundantes e a identificagdo clara dos clientes e
fornecedores.

Esta abordagem possibilita & organizagao atuar com eficiéncia nos
recursos e com eficacia nos resultados, uma vez que busca atender
os seus clientes finais mediante a adigdo de valor nas atividades
desenvolvidas.

Feoeco nos Resuftados

A exceléncia é fung@o do atendimento, de forma harmbnica e
balanceada, das necessidades e interesses de todas as partes
interessadas na organizagdo, que incluem, de forma geral, o0s
clientes, os acionistas, as pessoas, os fornecedores e a sociedade e
comunidade. O sucesso de uma organizagdo é avaliado por meio de
resultados medidos por um conjunto de indicadores que devem
refletir as necessidades e interesses de todas as partes, levando a
organizag¢io a tornar-se mais competitiva.

Para o atendimento destas necessidades e para tornar real a visdo
de futuro, s@o formuladas estratégias, estabelecidos planos de agéo
e metas, que devem ser eficazmente comunicados e
implementados, a fim de que a organizagao possa atuar com foco
nos resultados almsjados.

A organizagéo que age desta forma enfatiza o acompanhamento dos
resultados frente as metas, a comparagéo destes com referenciais
pertinentes e o monitoramento da satisfagdo de todas as partes
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interessadas, obtendo sucesso de forma sustentada e adicionando
valor para todas elas..

4.4 O critério Resultados do PNQ

Este critério consolida a estrutura do sistema de indicadores utilizado pela
administra¢cdo da organizagdo conforme definido no item referente ao planejamento
da medi¢do do desempenho. Cada um dos indicadores do sistema, associado a um
dos Critérios de Exceléncia, é examinado nos aspectos de niveis, tendéncias e

conclusdes, conforme orientagéo extraida do texto de referéncia:

Relatar os niveis atuais e as tendéncias dos principais
indicadores relativos ao [...]. Explicar resumidamente os
resuitados dos indicadores apresentados, esclarecendo as
eventuais tendéncias adversas e os niveis de desempenho
abaixo dos referenciais escolhidos.

Para cada critério o PNQ fornece uma orientagdo quanto aos indicadores que
poderdo ser adotados por cada organizagéo em funcdo de seu perfil e de suas
estratégias, deixando fivre a apresentag@o de “outros indicadores em adigdo ou em
substituigdo aos exemplos mencionados [...]” FPNQ (2004). A relagdo dos exemplos

de indicadores para cada critério consta do Anexo B.
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5 OS INDICADORES NA OTICA DA QUALIDADE TOTAL

5.1 Introdugio

A introdug&o dos conceitos da Qualidade Total no Japao na década de 50 do século
passado irouxe conseqléncias extraordinarias, refletidas pelo aumento de
produtividade em algumas empresas e alterando o pancrama de competigéo entre
as empresas, que se tornou mais intensa e a nivel mundial.
O sistema administrativo baseado no conceito de controle da qualidade total se
baseia na participagéo de todos os setores da empresa e de todos os empregados
no estudo e condugdo do controle da qualidade. Para Campos (2001) “Qualidade
total é o objetivo do gerenciamento do processo. Qualidade Total significa qualidade
para todas as pessoas, ou seja, satisfacdo para todas as pessoas (clientes,
acionistas, empregados € vizinhos)”.
Calegare (1999) apresenta os inimeros beneficios da Qualidade Total:

» Maior satisfa¢édo dos clientes;

s Aumento dos lucros;

» Melhoria da produtividade;

» Redug¢do de custos;

=  Aumento do faturamento;

= Conquista de novos mercados;

« Maior satisfacdo dos envolvidos (acionistas, colaboradores internos,

fornecedores, vizinhos, municipio, estado e o préprio pais).
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“No entanto, o prémio maior da Qualidade Total € permitir a sobrevivéncia da
organizagdo, em longo prazo, num mercado cada vez mais competitivo.” - Calegare

(1999).

5.2 DimensoOes da Qualidade Total

O ato de controlar significa identificar e medir resultados, levantar as causas desses
resultados e atuar para resolvé-las. A avaliagdo deve ser feita em fungéo das
necessidades e satisfagdo dos clientes considerando-se as cinco dimensdes da
Qualidade Total:

» Qualidade intrinseca — esta dimensao tem significado nos bens e produtos de
uma organizacdo, tanto quanto nas rotinas empregadas para obté-los e é
percebida pelos usuarios e pelos vizinhos da organizagao;

» Custos — esta dimenséo tem significado nos custos operacionais que séo
percebidos pelos acionistas e nos pregos que sdo percebidos pelo usuario
dos produtos;

> Entrega — esta dimensdo tem significado nos prazos estabelecidos, nos
locais definidos para entrega e na quantidade de produtos entregues, que
devem estar de acordo com aquilo que foi acordado com os clientes. E uma
dimensao percebida exclusivamente pelos usuarios.

» Moral — esta dimenséo tem significado quando é avaliado o crescimento do
ser humano deniro da organizagao, sendo percebida pelos empregados na

organizagao;
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» Seguranga — esta dimensao tem significado na avaliagao da responsabilidade

civil frente a acidentes causados durante a producgéo, percebidos pelos
empregados e vizinhos, bem como frente a acidentes durante a utilizagcdo do

produto, percebidos pelo usudrio.

Neste sistema administrativo os fornecedores também devem ser considerados

como clientes como, por exemplo, quando recebem os pedidos e especificagbes

dos produtos a ser contratados (qualidade da informagao fornecida), ou por ocasiao

do recebimento do pagamento pelos produtos fornecidos (pagamento correto e na

data certa).

A empresa que escolher utilizar a Qualidade Total como forma de administragéo

organizacional deve estar consciente da necessidade de aplicar simultaneamente

0s dez mandamentos citados em Calegare (1999):

1.

2.

8.

9.

Tratar o cliente como se fosse 0 seu patrao e benfeitor;
Respeitar e valorizar o ser humano;

Buscar constantemente a melhoria;

Envolver todos, em todos os setores, em todos 0s processos;

Aumentar a comunicag&o na organizagao;

. Tomar decisbes baseadas em fatos e dados;

Padronizar os processos;
Usar o PDCA;

Estimular a arrumagéo, a ordem, a limpeza, o asseio e a autodisciplina.

10.Ser metddico, paciente e perseverante.

A operacionalizagdo desses mandamentos pode ser feita através de diversos

programas de suporte, tais como: controle estatistico de processos, gerenciamento

pelas diretrizes, gerenciamento da rotina, programa de custos da qualidade, e



66

muitos outros.

O mandamento nimero 6 apresenta especial interesse para este estudo.

5.3 Tomar decisdes baseadas em fatos e dados

Como tomar uma decisdo boa sem ter uma idéia clara da situagdo?

Como se pode pensar em aumentar a produtividade sem ter os dados indicativos de
qual é a nossa posicio?

Para se tomar uma boa decisédo é fundamental que ela esteja baseada na realidade,
ou seja, existam dados e fatos concretos que impossibilitem qualquer tipo de
argumentagao.

De acordo com Caiegare (1999):

Para o funcionamento adequado da Qualidade Total, o subjetivo
deve ser abolido e substituido pelo objetivo, fundamentado em fatos
e dados numéricos, em todos os setores da organizagdo. Os
comentérios vagos devem ser substituidos por niimeros, tabelas e
gréficos, que servirdo de base para as decisdes.

5.4 Indicadores da qualidade

Para fazer o acompanhamento da evolugdo de aspectos importantes dos varios
processos a organizacdo deve criar indicadores que possam auxiliar na busca
constante da melhoria do desempenho da organizagdo. O indicador é um ndmero

que indica o resultado obtido em um determinado processo ao longo do tempo.
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5.4.1 [tem de controle

O item de controle é o indicador mais importante do sistema, por ser a base de
referéncia para o controle do processo. Estes indicadores devem ser pensados
levando em conta as cinco dimensdes da qualidade total, ou seja, para gerenciar
eficazmente os processos devem ser estabelecidos itens de controle para medir a
qualidade intrinseca, o custo, a entrega e a seguranga dos produtos por eles
gerados e para medir o moral e a seguranga das pessoas envolvidas em seu
desenvolvimento.

De acordo com Campos (2001) “itens de controle sdo caracteristicas numéricas
sobre as quais é necessdrio exercer o controle (gerenciamento)”. Esse
gerenciamento & conduzido para manter os resultados atuais — pela aplicagdo da
padronizagéo — ou para melhorar esses resultados — pela aplicacéao do PDCA. Vale
relembrar que para ele, “somente aquilo que é medido é gerenciado. O que nao é
medido estd a deriva”. Portanto os itens de controle sdo estabelecidos sobre os
resultados dos processos, ou seja, sobre aquilo que é entregue ao cliente, seja ele

interno ou externo, do processo avaliado.

5.4.2 tem de verificacao

O item de verificagdo também é um indice numérico, sendo estabelecido para
monitorar as causas que afetam um determinado item de controle. Os itens de

verificagdo ndo s&o fundamentais para o gerenciamento de um processo, porém o
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acompanhamento de determinadas causas, que tém grande influéncia sobre seu
resultado, através de seus itens de verificagdo pode garantir de maneira mais agil a
obtengéo dos resultados esperados para um determinado item de controle.

Os itens de verificagio estdo relacionados com o conhecimento que o administrador
tem do processo; nas palavras de Campos (2001) “os itens de verificagdo medem o
desempenho dos componentes do processo: equipamentos, matérias primas,
condi¢cbes ambientais, afericdo dos equipamentos de medida e cumprimento dos
procedimentos operacionais padréao”.

Os itens de verificagdo de um processo sfo considerados os itens de controle dos
subprocessos que o0 compdem.

Pelo exposto, vé-se claramente que na Qualidade Total a medicdo do
comportamento dos processos tem importdncia fundamental para a tomada de
decisGes baseada em fatos e dados atuais e reais, tendo mencionado Calegare
(1999) “na Qualidade Total, a criacéo de Itens de Controle é uma clausula pétrea e,
portanto, inegociavel”. E ndo devem ser esquecidos os itens de verificagdo

associados a cada item de controle.
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6 ESTUDO DE CASO - FERTILIZANTES BRASIL

6.1 Apresentacido da empresa

A Fertilizantes Brasil € uma das maiores empresas da Ameérica Latina atuando nos
segmentos de fertilizantes, insumos quimicos e servigos de logistica.
Possui complexos minero-quimicos e industriais em diversos estados, que séo
interligados por seus terminais intermodais. |
O objeto de estudo deste trabalho se passa em um dos complexos industriais do
estado de S&o Paulo, que entrou em operagéo no ano de 1970 e produz fertilizantes
e outros produtos quimicos.
O complexo, como toda a corporagéo, possui um sistema de gestlo integrado
baseado nos pilares Qualidade, Seguranc¢a, Salde e Meio Ambiente e com ©
amadurecimento do mesmo foram sendo criados indicadores com o objetivo de
monitorar e verificar a eficacia dos processos internos, chegando a uma quantidade
expressiva de 80 indicadores, e este é o objeto de estudo deste trabalho.
Este nUmero consideravel de indicadores comegou a apresentar algumas
implicagdes, entre as quais destacam-se:
» Necessidade de tempo da alta administragdo e dos gestores dos processos
para analise dos indicadores,
» Dificuldade em ter uma visdo macro (sistémica) do complexo,
= O ndmero de indicadores ou a forma como eles sdo analisados leva a alta
administragdo a ter uma visdo mais estratificada (pontual) do sistema,

dificultando a resposta para algumas perguntas:
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= O complexo esta caminhando / atingindo os objetivos pretendidos?

= Como esta a “saiide” do complexo industrial?
O objetivo deste estudo de caso é mostrar que é possivel a Alta Administragéo
analisar a “sadde” do complexo através da utilizagdo de uns poucos indicadores, ou
até mesmo um s6, para saber se 0 comportamento da organizagéo esta alinhado
com as estratégias definidas para alcangar o sucesso. A utilizagdo de uma
estrutura de indicadores agregados, utilizando convenientemente os indicadores
operacionais existentes, possibilita varios niveis de analise, que pode ser feita nos

diversos niveis administrativos ou gerenciais.

6.2 Identificacao do problema

O estudo dos processos existentes na organizagdo permitiu identificar seis
macroprocessos fundamentais em sua estrutura produtiva. O inter-relacionamento
entre eles é mostrado na figura 6.1.
Os processos e areas envolvidas sao:
» Processo 1 — Relacionado ao Cliente, envolve as areas comerciais e de
comunicagéo.
> Processo 2 — Processos Operacionais, envolve a area de engenharia de
projeto e processo.
» Processo 3 — Administrativo, envolve a area administrativa e de contratos.
» Processo 4 — Gestdo de Recursos, envolve as é4reas de engenharia,

contratos, compras, manutengdo, suprimentos e informatica.
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Clientes / Partes Interessadas

i

Processo 1

B

Processo 6

Processo 3

/ Processo 5

Processo 4

Clientes / Partes Interessadas

Processo 1 - Processos Rslacionados ao Cliente

Processo 2 - Processos Operacionais
Processo 3- Administrativo
Processo 4 - Gestdo de Recursos
Processo 5- Producao/Expedigio
Processo 6 - Gestao Integrada

Figura 6.1 — Fluxograma de processos

» Processo 5 — Producao/Expedigdo, envolve as areas produtivas e o

planejamento da produgao.

» Processo 6 — Gestao Integrada, envolve as areas de seguranga, meio

ambiente, saude e gualidade.
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Os indicadores utilizados hoje no sistema de gestao refletem da melhor maneira
possivel o comportamento dos principais processos do complexo industrial, sendo
resultado de um trabalho iniciado em 2002, quando a matriz de indicadores
comecgou a tomar forma com a apresenta¢ao de alguns indicadores de maneira
mais estruturada. Com o amadurecimento do sistema, a matriz chegou a ter 51
indicadores no final de 2003, crescendo ainda mais em 2004 quando atingiu o total
de 80 indicadores. Ao longo do tempo alguns indicadores sofreram alteragdes em
sua forma de obtengdo, para adequa-los as necessidades de analise desejada
pelos administradores dos processos e da empresa.

A matriz de indicadores do sistema de gestao do complexo esta exemplificada no
Anexo C deste estudo, onde é mostrada uma pagina do conjunto que constitui um
documento de 6 paginas, cuja analise toma um tempo consideravel da alta
administracao, que nao consegue avaliar com precisdo se os objetivos planejados
estao sendo alcangados. A matriz de indicadores esta sintetizada na Tabela 6.1,
que agrupa por caracteristicas os indicadores utilizados para avaliar o

comportamento dos processos.

CARACTERISTICA INDICADOR CARACTERISTICA INDICADOR
Manutencéo 2e3 Saude 42 e 43
Produto 1 4a7 Seguranga 44 a 50
Produto 2 8e9 Meio Ambiente 51 a b4
Produto 3 10e 11 Qualidade 55 a 59
Produto 4 12e 13 Comunidade 60
Investimentos 14 e 15 Treinamento 61
|aboratério 16 Satisfagdo do Cliente 62 a 64
Custos Setores 17 a 22 Inspegao de 65 a 67
Custos da Gestao 23 a 41 Equipamentos
integrada Gestdo Ambiental 68 a 80

Tabela 6.1 — Sintese dos indicadores existentes
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Este estudo de caso vai mostrar como ¢ possivel utilizar o valor dos indicadores
utilizados hoje para avaliar os processos internos, convertendo-os em indicadores
agregados que permitam fazer uma andlise simples e rdpida a respeito do

desempenho estratégico da organizagao.

6.3 Apresentacéo da matriz sugerida

Um estudo dos objetivos dos indicadores existentes mostra que é possivel separé-
los e agrega-los em grupos de forma a obter-se uma estrutura de analise. O nivel
mais alto da estrutura serda formado por poucos indicadores, ou apenas um,
dependendo do grau de detalhamento desejado pela alta administragédo, que sera a

responsavel por sua analise.

6.3.1 Conceitos utilizados

Quando a alta administragdo faz o planejamento estratégico estad definindo as
diretrizes gerais da empresa para atingir suas metas.

Quando os responsaveis pelos processos da organizagao fazem o desdobramento
dessas diretrizes identificam caracteristicas dos processos que devem ser
controladas para verificar se estdo contribuindo para que as metas sejam

alcancadas. Conforme a complexidade dos processos esse controle pode ser feito



74

através de um ou mais indicadores.

6.3.1.1 Conceito de Dimensao

O planejamento estratégico da alta diregcdo para que a organizaglo atinja suas

metas de desempenho aponta para algumas diretrizes que devem ser seguidas.

Essas diretrizes serdo chamadas dimensoes. Desta forma foram identificadas neste

estudo de caso seis dimensoes:

>

>
»
>

v

Producao, associada a produgdo do complexo,

Fator Técnico, associada a produgao do complexo,

Melhoria de Processos, voltada para os processos do complexo,

Financeiro, concentrando o comportamento de custos e investimentos do
complexo,

Clientes, refletindo a satisfagéo dos clientes externos, e

Aprendizado e crescimento da equipe, refletindo as a¢des de treinamento.

6.3.1.2 Conceito de Aspecto

As caracteristicas que se encontram em um nivel mais operacional receberao o

nome de aspectos. Estes aspectos estdo relacionados com as dimensbes, e

refletem o comportamento dos processos associados. Os aspectos serdo
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analisados através de um grupo de indicadores existentes ou, pelo menos, um
indicador existente.

Exemplificando, na tabela 6.1, os conjuntos de indicadores (4 a7), (8 € 9), {10 e 11)
e (12 e 13) correspondem a indicadores que refletem se os respectivos produtos
atendem a suas especificagdes técnicas. Portanto podem ser integrados em um
indicador que reflita o aspecto “qualidade” dos produtos fabricados. Ja o indicador
16 da mesma tabela é um indicador que reflete a avaliagdo do sistema de analise
utlizado pelo Laboratério para determinar se os produios atendem suas
especificacdes. Foi considerado que este indicador também pode ser integrado no
mesmo indicador do aspecto “qualidade” da dimenséao Produgéo.

Desta forma, foram associados a dimensdo Produgédo, os aspectos: volume,
qualidade, manutencéo e meio ambiente; a dimenséo Fator Técnico, o aspecto fator
técnico; a dimensdo Melhoria de Processos, o0s aspectos: inspegdo de
equipamentos, segurang¢a, meio ambiente e qualidade; a dimenséao Financeiro, os
aspectos: custos e investimentos; a dimensdo Clientes, 0 aspecto externos e a

dimensao Aprendizado e Crescimento da Equipe, o aspecto treinamento.

6.3.1.3 Conceito de Processo

Para a estruturagao da nova matriz de analise do sistema de gestédo da organizagéo
sera mantida a separagdo das atividades nos processos ja mencionados e

representados na figura 6.1.
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A correlagéo entre as dimensdes identificadas, os aspectos, os processos do

complexo e os indicadores existentes hoje estad mostrada na tabela 6.2.

DIMENSAOQ ASPECTO PROCESSO INDICADORES
Volume 5 23/25/27/29/31/33/36/39
) Qualidade 5 4/5/6/7/8/9/10/11/12/13
PRODUCAQO Qualidade 2 16
Manutencao 4 2
Meio Ambiente 4 73/74175776/77/78/79/80
2 . 24/26/28/30/32/
FATOR TECNICQ |Fator Técnico 5 34/35/37/38/40/41
Inspegao de 2 65/66/(67)*
equipamentos
MELHORIA DE Seguranca 6 44/45/46/47/48/49/50
PROCESSOS Meio Ambiente 6 LR
(68/69/70/71/72)*
Qualidade 6 55/56/(57/58/59)*
Investimentos 4 15
Custos 6 3/17/18/19/20/21/22
FINANCEIRO Investimentos 4 14
Dias Perdidos 6 (42/43)*
CLIENTES Externos 1 62/63/(64)*
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO Treinamento 4 61
DA EQUIPE

Tabela 6.2 — Composigéo da nova matriz do sistema de gestéo

O indicador, ou grupo de indicadores, marcados com (.....)* na tabela 6.2, sdo
indicadores que ainda estdo em processo de afericdo de suas caracteristicas,

estando em monitoramento e estudo para posterior determinacéo da meta de cada
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um. Para este estudo de caso eles foram excluidos da analise, pois sua utilizacao
poderia interferir no resultado final.

Em um primeiro estagio, cada grupo de indicadores associado a um aspecto e
identificado na tabela 6.2, deve ser agregado de forma a obter-se um nlmero

adimensional que permita avaliar o desempenho do aspecto analisado.

6.4 Metodologia utilizada

Mesmo com a exclusao de alguns indicadores, comentada anteriormente, a analise
do comportamento de alguns aspectos associados as dimensdes se tornou mais
complexa por depender do comportamento de indicadores com unidades diferentes.
Em outros casos o tipo de meta utilizada: igual a, maior que ou menor gue, impede
que os indicadores envolvidos possam ser agregados através de processos
algebricos.
Para tornar o processo de analise mais simples optou-se por criar, quando
necessario, um novo indicador que refletisse a situacdo de atendimento as metas
pelos indicadores da matriz existente. Este novo indicador poderd ter um valor entre
zero, quando nenhum indicador original atender as metas, e dez, quando todos os
indicadores que estdo sendo agregados atingirem as metas. Desta forma serdo
criados novos indicadores para os aspectos :

» Volume — pela agregacao de 8 indicadores existentes, no processo 5;

» Qualidade - pela agregagéo de 10 indicadores existentes, no processo 5;

= Meio ambiente — pela agregacéo de 8 indicadores existentes, no processo 4;
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Fator técnico — pela agregacéo de 11 indicadores existentes, no processo 5;
Inspegdo de equipamentos — pela agregacéo de 2 indicadores existentes, no
Processo 2;

Segurancga — pela agregacéo de 7 indicadores existentes, no processo 6;
Qualidade — pela agregagéo de 2 indicadores existentes, no processo 6;
Custos ~ pela agregagéo de 7 indicadores existentes, no processo 6;

Externos — pela agregacéo de 2 indicadores existentes, no processo 1.

Para os aspectos que s8o analisados por apenas um indicador existente foi criado

um método para quantifica-los na escala de zero a dez mencionada anteriormente,

de forma a ter todos 0s nlimeros na mesma escala.

6.4.1 Indicador agregado do primeiro estagio

6.4.1.1 Volume

O aspecto Volume da dimenséo Produgdo passou a ser analisado pelo indicador

Volume de Produgao Minimo (VolProdyi,), definido como:

VolProdpin = n*10/N onde

n = nimero de unidades de produgao que atenderam ao volume de producéo
minimo planejado.

N = niimero de unidades de produgdo existentes no complexo.
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6.4.1.2 Conformidade do Produto

O aspecto Qualidade da dimensdo Produgdo, utilizado também na anélise do
comportamento do processo 5, passou a ser analisado pelo indicador Atendimento

as Especificagbes (AtEspec), definido como:
AtEspec =n*10/N sendo

n = nimero de indicadores com meta atendida

N = nimero de indicadores existentes com meta definida

6.4.1.3 Meio ambiente

O aspecto Meio Ambiente da dimensdo Produgdo passou a ser analisado pelo

indicador Consumo Energético Maximo {(CEmay), definido como:
CEmax = N*10/N  onde

n = nimero de unidades de produgéo que atenderam ac consumo energético
maximo planejado.

N = namero de unidades de produgéo existentes no complexo.

6.4.1.4 Fator técnico

O aspecto Fator Técnico da dimensdo Fator Técnico passou a ser analisado pelo

indicador Fatores Técnicos Atendidos (FaTec), definido como:
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FaTec=n*10/N onde

n = namero de fatores técnicos atendidos pelo complexo

N = niimero de fatores técnicos especificados no complexo.

6.4.1.5 inspecdo de equipamentos

O aspecto Inspe¢éo de Equipamentos da dimensio Melhoria de Processos passou

a ser analisado pelo indicador Inspegéo de Equipamentos (InsEgts), definido como:

InsEqts = n*10/N onde

n = ndmero de indicadores atendidos pela inspegéo de equipamentos
N = nimero de indicadores a serem atendidos pela inspecdo de

equipamentos

6.4.1.6 Seguranca

O aspecto Seguranga da dimensao Melhoria de Processos passou a ser analisado

pelo indicador Indicadores de Seguranca Atendidos (1SeQatenq), definido como:
ISeQatena = N*10/N  onde

n = nlmero de indicadores de seguranga atendidos pelo complexo

N = numero de indicadores de seguranga existentes no complexo
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6.4.1.7 Qualidade

O aspecto Qualidade da dimensédo Melhoria de Processos passou a ser analisado

pelo indicador Indicadores de Qualidade Atendidos (IQaiend), definido como:
1Qatend = N*10/N  onde

n = nimero de indicadores de qualidade atendidos pelo complexo

N = numero de indicadores de qualidade existentes no complexo

6.4.1.8 Custos

O aspecto Custos da dimenséao Financeiro passou a ser analisado pelo indicador

Indicadores de Custos Atendidos (ICaenq), definido como:
ICatend = n*‘I O/N Onde

n = nimero de indicadores de custos atendidos pelo complexo

N = numero de indicadores de custos existentes no complexo

6.4.1.9 Cliente externo

O aspecto Cliente Externo da dimensdo Clientes passou a ser analisado pelo

indicador Satisfacdo de Clientes (SaCli), definido como:



82

SaCli=n*"10/N onde

n = ndmero de indicadores relativos a clientes externos atendidos pelo
complexo
N = numero de indicadores relativos a clientes externos existentes no

complexo

6.4.1.10 Outros aspectos

Todos os outros aspectos que dependem da andlise de sé um indicador, e com
metas definidas, foram convertidos para a escala 0 - 10 utilizando-se a fdrmula a
seguir
Valor10/meta onde

Valor = valor do indicador existente obtido no periodo analisado

meta = meta estabelecida para o indicador existente
Esta técnica de converséo, que da uma idéia de graduacgéo do indicador, ndo pode
ser utilizada quando a meta do indicador existente for zero, pois ocorreria uma
divisdo por zero. Neste caso optou-se por utilizar a mesma técnica dos aspectos
anteriores, com N = 1,
Os resultados mensais durante 2004 e 2005, obtidos com a aplicagdo da
metodologia descrita aos indicadores existentes, estdo mostrados no apéndice A.
Neste apéndice os indicadores existentes foram considerados a partir do més em
gue foram implantados.

Para tabelamento e melhor visualizagéo dos resultados pode ser gerada uma matriz
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que apresente todos os aspectos analisados, na periodicidade desejada para a
andlise final, como a mostrada na tabela 6.3. Esta tabela é preenchida com os

valores dos indicadores integrados de primeiro estagio.

PROCESSOS
1 2 3 4 5 6
Relacionado [Operacio/Administrati| Gestédo de|Produgéo/ Gestéo
ao Cliente nais vo Recursos |Expedigdo| Integrada
DIMENSAQ ASPECTO
VOLUME 6,30
- QUALIDADE 10,00 10,00
PRODUGAO -
MANUTENGAD 9,94
MEIO AMBIENTE 6,25
FATOR :
TECNICO FATOR TECNICQ 7.78
INSPEGAO DE
EQUIPAMENTOS 10,00
MELHORIA DE SEGURANGA 5,92
PROCESSOS | MEIO AMBIENTE 0,00
QUALIDADE 5,00
INVESTIMENTOS 7,30
CUsSTOS 4,29
FINANCEIRO
INVESTIMENTOS 10,00
CLIENTES EXTERNO 10,00
APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO|  TREINAMENTO 10,00
DA EQUIPE

Tabela 6.3 — Exemplo de matriz de indicadores agregados (1° estagio)— més dez/04

Nesta matriz, cada célula pode ter valor entre zero e dez, e reflete a situagdo em
que se encontra o aspecto analisado em um determinado més. No exemplo da

tabela 6.3 as informagdes se referem ao més de dezembro de 2004.
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6.4.2 Indicadores agregados

A utilizagdo da metodologia anteriormente descrita possibilitou criar um novo nivel

de analise gerencial com a utilizagdo de apenas quinze indicadores resultantes da

agregag¢ao conveniente dos oitenta indicadores existentes. Contudo, mesmo este

nimero reduzido de indicadores pode ser alto para ser analisado pela alta diregao

do complexo. A partir da matriz mostrada na tabela 6.3 é possivel extrair informagao

que mostre como o complexo se encontra sob o ponto de vista dos processos

envolvidos ou das dimensdes consideradas. As informagdes que podem ser obtidas

Sa0:

Indicador agregado para cada processo — IAPx, onde x representa o nlimero
do processo analisado, resultante da agregag&o dos indicadores agregados
de primeiro estagio associados a cada processo;

Indicador agregado dos processos — IAP, resultante da agregagdo dos
indicadores agregados para cada processo (IAPx);

Indicador agregado de cada aspecio — IAXa, onde X& representa o aspecto
analisado, resultante da agregagéo dos indicadores agregados de primeiro
estégio associados a cada aspecto;

Indicador agregado de cada dimensdo — IAXd, onde Xd representa a
dimensé&o analisada, resultante da agregagéo dos indicadores agregados dos
aspectos associados (IAXa);

Indicador agregado das dimenstes — IAD, resultante da agregagédo dos
indicadores agregados das dimensdes (IAXd)

Indicador agregado global — IAG, resultante da agregacdo do indicador



85

agregado dos processos {IAP) com o indicador agregado das dimensdes
(IAD).
A localizagdo de cada um desses indicadores na matriz de andlise gerencial esta

mostrada na tabela 6.4.

PROCESSCS

1 2 3 4 5 6 1AXa | 1AXd I1AD

DIMENSAO ASPECTO
VOLUME
QUALIDADE
MANUTENGAO
MEIO AMBIENTE

EATOR I cat0R TECNICO

TECNICO
INSPEGAO DE
EQUIPAMENTOS

MELHORIA DE | SEGURANGA
PROGESSOS | MEIO AMBIENTE
QUALIDADE
INVESTIMENTOS
CUSTOS
INVESTIMENTOS
CLIENTES EXTERNO

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO
DA EQUIPE

PRODUGAO

FINANCEIRO

TREINAMENTCG

IAP1 | IAP2 |IAP 3| IAP4 [IAP5| IAP 6
IAP IAG

Tabela 6.4 — Posigao dos diversos indicadores agregados na matriz de analise

6.4.2.1 Defini¢ao dos pesos de ponderagéo

Para fazer os calculos necessarios a agregacao serdo utilizados pesos de

ponderacdo conforme for dada importancia maior ou menor a um processo ou
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dimensao.

A partir de definigbes oriundas da alta dire¢do do complexo sugere-se 0s pesos
mostrados na tabela 6.5. A utilizagdo de pesos diferentes para cada indicador
utilizado permite aferir a sensibilidade do nimero final conforme ocorra variagéo de
um indicador de maior ou menor importancia. Em outras palavras, uma variagdo em
um indicador considerado importante ser4 mais perceptivel no indicador agregado

final do que a mesma variagdo em um indicador considerado menos importante.

PROCESSOS
1 2 3 4 5 6
RelacionaOperaciolAdministrati|Gestdo de| Produgéio/ | Gestio
do ao nais vo Recursos | Expedigéo | Integrada
Cliente
Peso2| DIMENSAQ | Pesoi ASPECTO 10 20 10 20 25 15
20 VOLUME
) 7.5 QUALIDADE
50 PRODUGAQO 15 MANUTEN
CAO
7,5 | MEIO AMBIENTE
FATOR :
30 TEGNICO 30 |FATOR TECNICO
5 INSPEGAQO DE
EQUIPAMENTOS
11 |MELHORIADE | 2 SEGURANGA
PROCESSOS [ 5 [ mMEIO AMBIENTE
3 QUALIDADE
2 [ INVESTIMENTOS
3 T
4 FINANCEIRO GUSTOS
1 INVESTIMENTOS
3 CLIENTES 3 EXTERNO
APRENDIZADO
E
2 |cpescmenTol 2 TREINAMENTO
DA EQUIPE

Tabela 6.5 — Atribuicao dos pesos de ponderagéo.
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6.4.2.2 Calculo do Indicador Agregado para o Processo x

O Indicador Agregado para o Processo x - |IAPx (x corresponde ao namero do
processo analisado) é dado pela média ponderada do valor dos indicadores dos
aspectos associados a cada processo, sendo calculado através da expressao:

Soma(Pesol * Ind)
Soma( Pesol)

IAPx = onde

Ind é o valor do indicador agregado do 12 estagio considerado no processo

Peso1 é mostrado na tabela 6.5

Soma(Peso1) é a soma dos Peso1 utilizados
Como exemplo, tomando os valores da tabela 6.3 e os pesos de ponderagédo da
tabela 6.4, o valor do indicador agregado para o processo 5 é calculado como
segue:

6,3*204+10*7,5+7,78*30
20+7,54+30

IAP5 = =755

6.4.2.3 Calculo do Indicador Agregado dos Processos

O Indicador Agregado dos Processos — IAP, representa o comportamento do
complexo analisado pelo desempenho de todos seus processos, e seu valor é
obtido calculando-se a média ponderada do valor dos indicadores agregados para

0s processos, dada por:



IAP

_ Soma(Pesoproc * IAPx)

Soma(Pesoproc)

onde

Pesoproc é o peso dos processos, mostrados na tabela 6.5
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IAPx é o Indicador Agregado para cada Processo, calculado conforme o item

Tabela 6.6 — Exemplo para célculo dos IAPx e IAP

6.422
PROCESSOS
1 2 3 4 5 6 |[lAXa| lAXd | IAD
Pesol DIMENSAQ |Peso2 ASPECTO 10 20 10 20 25 15
20 VOLUME 5,30
50 BESHLGAD 7.5 QUALIDADE 10,00 10,00
¢ 15 MANUTENGAO 9,94
7,5 | MEIO AMBIENTE 6,25
30 |FATORTECNICO| 30 FATOR TECNICO 7,78
INSPECAQ DE
2 | EQUIPAMENTOS 1G,00
y MELHORIA DE | 2 SEGURANCA 5,92
PROCESSOS 2 MEIO AMBIENTE 0.00
3 QUALIDADE 5,00
2 INVESTIMENTOS 7,3
3 CUSTOS 4,2
4 FINANCEIRO 9
1 INVESTIMENTOS 10,00
3 CLIENTES 3 EXTERNO 10,00
APRENDIZADO E
2 | CRESCIMENTO | 2 TREINAMENTO 10,00
DA EQUIPE
10,00 10,00 | 0,00 | 875 | 7,55 | 3.97
7.23 IAG

A andlise da tabela 6.6 mostra que o processo 1 possui apenas um indicador

associado, 0 processo 2 tem associados dois indicadores, o processo 3 ndo tem

indicadores associados, enquanto os processos 4, 5 e 6 tém varios indicadores
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associados. Isto mostra falta de controle sobre ¢ processo 3, e um controle fraco
sobre os processos 1 e 2.

A falta de controle sobre o0 processo 3, causa ao IAP um prejuizo devido ao peso
deste processo face aos demais, sendo o valor maximo do |IAP nesta situagéo igual

a nove, e ndo mais dez.

6.4.2.4 Calculo do indicador agregado de cada aspecto

O indicador agregado de cada aspecto — |1AXa representa o primeiro nivel de
integragdo se o sistema for analisado pelo desempenho em relacdo as dimensdes.
Neste primeiro nivel, mais detalhado, o indicador agregado sera obtido calculando-
se a média ponderada do valor dos indicadores envolvidos em cada aspecto (tabela

6.4)

Soma(Pesoproc * Ind)

IAXa = onde

Soma(Pesoproc)

Pesoproc é o peso do processo a que estiver associado o indicador

Ind é o valor do indicador de 12 estagio

Soma(Pesoproc) é a soma dos pesos de processos utilizados no célculo

Exemplificando, o calculo do indicador agregado para o aspecto Qualidade da
dimensao Producio, no més de dezembro de 2004, utilizando os valores mostrados

na tabela 6.3, é dado por:
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10%20+10%#25 ~10
20+ 25

IAXa =

6.4.2.5 Célculo do indicador agregado para cada dimenséo

O indicador agregado para cada dimensao, representado doravante por IAXd (Xd
corresponde ao nome da dimenséo analisada) constitui 0 segundo nivel de analise
se o sistema for analisado pelo desempenho em relacdo as dimensdes. O
comportamento dos varios aspectos determinara o comportamento da dimensdo em
que estdo incluidos, sempre em fungéo do peso de ponderagéo, conforme discutido
em6.4.2.1.

Soma(Pesol * IAXa)
Soma(Pesol)

IAXd = onde

IAXa é o indicador agregado para cada aspecto da dimens&o em analise

Peso1 é o peso de cada aspecto a ser agregado

Soma(Peso1) é a soma dos pesos utilizados no calculo

Exemplificando, o Indicador Agregado para a dimensao Melhoria de Processos. no

més de dezembro de 2004, é obtido através do seguinte calculo:

10*¥2+592%24+0%24+5%3+7,3*%2
242424342

IAXd =

= 35,59
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6.4.2.6 Calculo do Indicador Agregado das Dimensées

Este indicador agregado constitui o terneiro nivel de andlise, e o mais
representativo, se o sistema for analisado pelo desempenho em relagdo as
dimensdes. O Indicador Agregado das Dimensées — IAD & obtido pelo célculo da
media ponderada do valor dos indicadores agregados para cada dimensao |AXd.

_ Soma(Peso2* IAXd)
Soma(Peso?)

IAD onde

IAXd ¢ o valor do indicador agregado para cada dimenséo, obtido conforme o
item 6.4.2.5
Peso2 é o valor dos pesos de cada {AXd
Soma(Peso2) é a soma de todos os Peso?2
A tabela 6.7 mostra os valores obtidos para os indicadores agregados se o sistema

for analisado pelo desempenho em relagdo as dimensdes.

6.4.2.7 Calculo do Indicador Agregado Global

O Indicador Agregado Global — IAG representa o nivel maior de agregacéo e mostra
0 desempenho que o sistema analisado apresenta como um todo. Este indicador
agregado € apropriado para ser analisado pela alta administragdo da organizacéo, e
pode ser calculado através da média aritmética dos valores dos indicadores

agregados IAD e IAP. Esta forma de cdlculo é indicada se a alta administracdo der a
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mesma importancia ao desempenho obtido nos processos e nas dimensdes.
No exemplo referente ao més dezembro de 2004, o valor do Indicador Agregado

Global — IAG é 7,44, conforme mostrado na tabela 6.7

PROCESSOS
1 2 3 4 5 6 [IAXa| IAXd | IAD
Pesol| DIMENSAO |Peso2 ASPECTO 10 | 20 [ 10| 20 |25 15
20 VOLUME 8,30 6,30
. 7.5 QUALIDADE 10,00 10,00 10,00
50 ODUGAO - 7,
FRADUG 15 MANUTENGAQ 9,94 9,94 9%
75 | MEIO AMBIENTE 8,25 8,25
30 [FATORTECNICO| 30 | FATORTECNICO 7,78 7,78 | 7.78
INSPEGAO DE
2 | EQUIPAMENTOS 10,00 1200
. | MELHORIA DE 2 SEGURANCA 592 | 5,92 -
PROCESSOS 2 MEJO AMBIENTE 0,00 (000 ]| > 7,85
3 QUALIDADE 5,00 | 5,00
2 INVESTIMENTOS 7.3 7,30
CUST ! 4.2
4 FINANCEIRQ 3 e ad ) 5,72
1 INVESTIMENTOS 10,00 10,00
3 CLIENTES 3 EXTERNO 10,00 10,00| 10,00
APRENDIZADO E
2 | CRESCIMENTO| 2 TREINAMENTO 10,00 10,00| 10,00
DA EQUIPE
10,00 10,00 | 0,00 | 8,75 | 7.55 | 3,97
7.23 7.44

Tabela 6.7 ~ Exemplo de célculo dos indicadores agregados para o més dez/04

6.5 Formas de apresentacao e analise

A aplicagdo da metodologia analisada no item anterior ao valor dos indicadores

existentes, mensais e anuais, referentes aos anos de 2003, 2004 e 2005 (até o més
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de julho), resultou no detalhamento constante nas tabelas do Apéndice A referente
ao calculo dos indicadores agregados do primeiro estagio.

Utilizando como suporte um software de planilha de calculo e como dados de
entrada o valor dos indicadores agregados do primeiro estagio, todos os outros
indicadores agregados aqui apresentados podem ser rapidamente obtidos. Esse
mesmo software permite escolher a forma de apresentagéo mais adequada para se
fazer a andlise grafica dos indicadores obtidos, com periodicidade definida pela
necessidade de agdo sobre o sistema de forma a garantir que os objetivos

estratégicos sejam alcangados.

6.5.1 Analise anual

6.5.1.1 Analise do comportamento anual do IAP

Esta andlise permite identificar qual a participacdo do desempenho de cada
processo no comportamento do Indicador Agregado dos Processos nos anos
anteriores. Permite tambéem fazer uma projecdo do comportamento futuro do
indicador se as condi¢gdes que o influenciam permanecerem nas condi¢des atuais.
Fazendo esta analise para o Indicador Agregado dos Processos durante os anos de
2003, 2004 e metade de 2005, com o auxilio do gréfico da figura 6.2, pode-se
concluir que as medidas adotadas para melhorar seu desempenho geral estdo

surtindo efeito.
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Figura 6.2 — Comportamento anuai do IAP

Na analise do comportamento do desempenho de cada processo no periodo nota-
se que os processos 2 e 4, por exemplo, precisam ser acompanhados de perto para
que continuem apresentando tendéncia a melhorar.

A falta de controle sobre o processo 3, j& comentada anteriormente, também é um
fator impeditivo para que o IAP atinja o seu valor maximo caso todos 0s outros

processos estejam otimizados.

6.5.1.2 Analise do comportamento anual do IAD

Esta andlise permite identificar qual a participagdo do desempenho de cada

dimensdo no comportamento do Indicador Agregado das Dimensbes nos anos
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anteriores. Permite também fazer uma projegdo do comportamento futuro do
indicador se as condi¢des que o influenciam permanecerem na forma das atuais.
Fazendo esta andlise para o Indicador Agregado das Dimensdes durante os anos
de 2003, 2004 e metade de 2005, com o auxilio do gréfico da figura 6.3, pode-se
concluir que as medidas adotadas para melhorar seu desempenho geral estao

surtindo efeito.

10,000
9,000
8,000
7,000
6,000

5,000 ' >( / ) -
4:000 : / >(

| — | = .
e I— \\ /
Ll

1,600 4

0,000 4 ; -
2003 2004 2005 (até Jul}
—&— Produgéo —— Fator Técnico Melhoria Processos ~ —¢— Financeiro
—¥— Clientes —-@— Aprend. Cresc. Equipe ===es|AD |

Figura 6.3 — Comportamento anual do IAD

A andlise das informagdes anteriores mostra que, devido a grande importancia
dada pela alta dire¢&o aos indicadores de produgdo do complexo (Produgéo e Fator
Tecnico), refletida em seus respectivos pesos, se suas metas forem atingidas, o IAD
ja parte de um valor minimo de oito, o que néo foi atingido em 2003.

Ja em 2004, foi conseguida uma melhoria substancial nos indicadores de producéo,
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sem contudo ser acompanhada pelo desempenho na dimenséo Fator Técnico, mas
com reflexo direto no crescimento do IAD, mesmo tendo ocorrido uma queda
substancial no resultado na dimens&o Clientes. isto mostra a conveniéncia de que
todas as dimensdes tenham importancia balanceada, representada pelos pesos de

ponderagéo, no cdlculo do indicador agregado de desempenho.

6.5.1.3 Analise do comportamento anual do IAG

Analogamente as andlises do comportamento anua! do IAP e do IAD, o
comportamento anual do Indicador Agregado Global pode ser analisado através do
gréfico da figura 6.4.

Neste caso, como estd sendo considerado que os dois indicadores que compde o
IAG tém a mesma imporiancia, é mais fé4cil graficamente observar qual a
componente que tem influéncia maior em seu desempenho.

A analise do gréfico apresentado mostra que desde 2003 o desempenho da
organizagdo vem crescendo consistentemente, 0 que mostra que as medidas

adotadas para atingir os objetivos da empresa vém se mostrando adequadas.
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—|AG 6,299 7,093 7,863

Figura 6.4 - Comportamento anual do IAG

6.5.2 Analise mensal

A analise mensal do comportamento dos indicadores permite detectar rapidamente
se as metas estao sendo atingidas, e se nao estiverem, onde devem ser tomadas

medidas que possibilitem a corre¢éo do caminho em direcéo a seu atendimento.

6.5.2.1 Analise do comportamento mensal do IAP

O comportamento mensal do IAP, durante o ano de 2004, pode ser visto no gréfico

da figura 6.5, que mostra também a contribui¢cdo de cada um dos processos em sua
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formacéo. As tabelas com os valores mensais utilizados para fazer-se a agregagao

s40 mostradas no apéndice B.

10,000

8,000

6,000

4,000

2,000
\ ."ll \ /
/ \ /
0,000 ) D — i
1 2 3 4 5 5] 7 8 9 10 11 12
—&— Processo 1 —ill— Processo 2 Processo 3 —— Processo 4 —¥— Processo 5 —8— Processo § ssjess |A P

Figura 6.5 - Composi¢do mensal do |IAP —ano 2004

6.5.2.2 Analise do comportamento mensal do |IAD

O comportamento do IAD ao longo do ano de 2004 pode ser visto no grafico da
figura 6.5.
Valem neste caso as observag¢des feitas anteriormente a respeito de manter o

equilibrio na importancia dada aos componentes de cada indicador agregado.
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[ MELHORIA DE PROCESSOS = FINANGEIRO
—M—CLIENTES —8— APRENDIZADC E CRESCIMENTO DA EQUIPE
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Figura 6.6 - Composigao mensal do 1AD — ano 2004

Observa-se, por exemplo, que no primeiro trimestre nio foi refletido no IAD mensal
o grande crescimento ocorrido na dimens&o Melhoria dos Processos. Pelo contrario,
o IAD mensal caiu nesse periodo devido & queda ocorrida nas dimensdes Produgao
e Fator Técnico. Também de nada valeu a dimens&o Treinamento e Crescimento da
Equipe ter desempenho maximo durante todo o periodo, pois as dimensbes

Producgao e Fator Técnico regem o comportamento do 1AD.

6.5.2.3 Anélise do comportamento mensal do IAG

O comportamento mensal do Indicador Agregado Global, mostrado na figura 6.8,

segue o comportamento dos indicadores agregados IAP e IAD.
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—e—IAD | 6913 | 7571 | 6338 | 6857 | 6671 | 5213 | 5077 | 6,521 | 7,576 | 7,827 [ 7,294 | 7,647
—W—IAP | 6,549 | 6,841 | 5556 | 6,181 | 6,182 | 5010 | 5,697 * 6,940 | 6,658 | 6,676 | 7,189 | 7,284
——IAG | 8,731 | 7,206 | 5947 | 6,519 | 6.527 | 5111 | 5387 | 6,730 | 7,117 | 7.251 | 7,242 | 7,441

Figura 6.7 — Composigdo mensal do IAG — ano 2004
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7 DISCUSSAO

Neste estudo de caso partiu-se de uma matriz de indicadores, complexa, com
indicadores especificos para cada setor analisado, de dificil andlise, o que torna
praticamente impossivel responder a pergunta “Como esté a salde do complexo?”.
A resposta a esta pergunta depende de uma anélise subjetiva da pessoa que esté
analisando as informagdes que existem nas vérias folhas da matriz associada ao
Sistema Integrado de Gestao.

Para tornar a andlise mais objetiva e independente da pessoa que analisa as
informagdes foi criado um processo de conversdo dos indicadores existentes hoje
em um conjunto de indicadores por area de interesse, que podem facilmente ser
interpretados e entendidos por qualquer pessoa. A andlise desses novos
indicadores é facil, pois seu valor sempre estara dentro de uma escala de zero a
dez, e deixa de ser subjetiva (dependente da interpretagéo do analista) e passa a
ser objetiva, baseada em uma nota. Além disso, a matriz é de fagcil visualizagéo,
pois passa a ser apresentada em uma Gnica folha.

Também & mostrado que os indicadores por 4rea de interesse, que foram
chamados de aspectos — em um nivel mais detalhado — podem ser integrados em
caracteristicas maiores, denominadas dimensdes, onde o desempenho obtido em
varios aspectos é sintetizado em uma nota s6. A maneira como essa integracao é
feita leva em consideracdo a importancia que cada aspecto e dimensao tem para a
alta administragéo, consideragéo que é traduzida na forma de um peso. Esse peso
é utilizado para o conveniente tratamento matematico envolvido no processo.

Da mesma forma, a sintese de todos os desempenhos da origem a um indicador
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integrado geral, que pode muito bem ser utilizado pelo administrador para
responder, de forma objetiva, sem interpretacdes de sua parte, aquela pergunta
inicial: como esta a satde do complexo?
Basta que seja definida uma escala para poder classificar a nota obtida. Apenas
como exemplo é dada a sugestéo de uma escala:

e 0-5-péssimo

¢ 51-6-ruim

e 6,1-7—regular

e 71-8-bom

e 81-9-o6timo

e 91 -10 - excelente
Se o desempenho global néo for o esperado é facil ir entrando no detalhe para
encontrar o aspecto responséavel, e dentro dele os indicadores hoje utilizados.
Também s&o pontos significativos na concepcdo de um sistema de indicadores
agregados, conforme ressaitado ao longo do exposto, e devem estar sempre na

mente do projetista os seguintes:

" & grande a importancia dos pesos de ponderacio, pois eles refletem a
sensibilidade do indicador final com a variacdo dos indicadores considerados
em sua formagao. Esses pesos devem ser definidos pela alta administragao,
para que possam refletir aquilo que ela esté interessada em monitorar;

* existem processos no sistema estudado cuja monitoracdo é nula ou
deficiente, comprometendo o resultado final obtido na analise agregada por

processos. Se a anélise de desempenho dos processos for importante para a
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alta administragdo, € conveniente que ela determine a melhoria das
monitoragdes nesse sentido;

= da mesma forma, os indicadores utilizados para verificar algumas dimensodes
talvez possam ser melhorados. Foi notado, por exemplo, que a satisfagdo
dos clientes internos n&o é levada em consideragZo hoje;

* a existéncia de indicadores que variam entre zero e dez, sem valores
intermediarios, deve ser estudada, para ver se é possivel utilizar um indicador
menos sensivel as variagdes.

Estes pontos ficam como sugestdo para estudo futuro em uma possivel abordagem

de continuagao deste tema.
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8 CONCLUSOES

O estudo realizado indica que é possivel mostrar através de poucos indicadores, até
mesmo de um sO, como se encontra 0 desempenho do complexo industrial.
Contudo, para implementagdo de um sistema de avaliagéo baseado em agregacgéo
de indicadores, sdo de extrema importancia os pontos a seguir:

v Deve ser feito um mapeamento sélido de todos os processos internos que
caracterizam as operagdes de administragdo e produgéo da organizagao;

v" Deve existir uma base definida e amadurecida dos indicadores desses
processos;

v O objetivo das medigdes realizadas deve estar alinhado com o planejamento
estratégico definido pela Alta Administracio para que a organizagio atinja as
metas definidas;

v’ Todas as pessoas da organizagdo devem estar conscientes de que sua
participagao na implantagdo deste sistema é importante para que todos os

niveis da estrutura organizacional contribuam para o objetivo maior.
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APENDICE A - Detalhamento da conversio dos indicadores existentes

nos indicadores agregados — 12 estagio.

DIMENSAD ASPECTO ANC 2004 jan/o4 favi0d mar/04
INDICE META  |VALOR | IND.FOND. |VALOR IND.POND. |[VALOR | IND.POND.
23 >100% 99,66 93,8900 48,0400
B >100% 105,02 105,72001 107,6500
27 >100% 107,22 101,200 07,1700
20 >100% 109,71 89,5400 291,2800
MECSIEES T 007 AL T1a1900] °o°° [Tsaocan]
33 =100% 105,10 07,4100 99,1300
3 =100% 90,13 14,1200 94,3800
39 >100% 07,7 105,8000
16 >100% T00] 10,00 700,0000] 10,00 ] 100,0000] 10,00
3 50,5<1<52.,5 52,59 52,2000 51,7900
5 10<i<12,1 71,39 77,3200 71,4100
B <15 1,25 71,3400 7,1500
] «b
PRODUGAO QUALIDADE :; :_]?g 3 800 w109 |me 00
7 >08
8 >34
10 >08
12 =08 58,58 98,6200 58,5400
MANUTENGCAQ z 36,66 97,74] 10,00 97,8500] 10,00 93,2800] 9,69
73 <10,6488_| 10,3215 16,3215 10,3215
74 <-0,0809 0,0286 00,0286, 0,0288|
75 <0,1153 0,1734 0,1734 0,1734
76 <0,3316 0,3249 0,3249 0,3249
s 77 <1,0356 05573 & 05973 O oao73| %
78 <0,1698 0.1563 0,1566, 0,1566
79 <0,8654 0,6476 0,8476 0,8476
80 <-0,6451 06108 [~ -0,6108 —-0,6108]
24 <0,81 0,8049 0,7870 1,0218]
25 <0,297 0,2999 0,3008 0,3019
285 <0,292 0,2504 0,2509 0,2020
30 <0,2149 0,2138 0,2140 [ 0,2128]
32 <0,3203 0,3205 0,3291 0,3288
FATOR TECNICO | FATOR TECNICO ) =3,0108 2.0684 7,27 m 8,88 29547 6,36
35 <2,5803 2.5508 ! 2,5867 [ 25501
37 <0,528 0,5255 0,6202 0,5180
36 0,139 0,1376 0,375 0,1351
40 0475 0,4734 0,4725
a1 <0,08 0.2329 0,227%
INSPEGAD DE 85 >09,5
EQUIPAMENTOS 56 =70
a7 16,66 12,84 0,0000 0,0000
a5 75,15 13,01 12,6400 0,0100
45 .68 15,84 10,0000 0,0000
MELHORIA DE SEGURANGA a7 16,01 0,01 518 0,00000 165 0,0000] 1,18
PROCESSOS 28 530,32 154,00 135,6200 0,0000
49 807,61 0,01 0,0300 0,0100
50 750 439 264,0000 21,0000
MEIO AMBIENTE 54 7 0] 10,00 0,0000] 10,00 0,0000] 10,00
55 7 0 10,0000 Z,0000
QUA:IDADE = 7 5 000 T soo0] 5
INVESTIMENTOS 15 100 0,00 0,00 0,00
17 <300 98,35 90,8500 91,4000
18 <100 90,57 50,5000 07,7000
19 <100 105,52 73,5500 63,7500
CUSTOS 20 <100 0653 7,14 B8,2200] 7,14 | 065600 7.14
FINANGEIRO 21 <100 95,83 120,6300 50,1000
Z2 <100 84,90 87,1700 52,9700
3 <100 112,81 103,0700 118,3800
INVESTIMENTOS 14 60<i<70
B2 ] ] 0,0000 3,0000
CLIENTES EXTERNO = 5 5 10:00 ooooa] 1000 i
EQUIPE TREINAMENTC 61 0,670/h més 01 1,50 1,3600] 10,00 10700 10,00

Tabela APA.1 — Obtencéo dos indicadores agregados de 12 estagio — 12 trim.

2004



DIMENSAD ASPECTO ANC 2004 abrii4 maifQ4 jun/o4
INDICE META [VALOR | IND.POND. [VALOR | IND.POND. |[VALOR | IND.POND,
3 ~100% 09,72 SCAT) 95,640
Z5 >100% 71,20 0,000 2,000
a7 ~100% 102,55 100,340 107,700
79 =100% 66,60 30,550 39,910
VEIEIVE 37 S00% | e °°  [Teeom] O s
S >100% 109,04 191,580 08,320
36 =100% 109,00 154,280 108,280
39 >100%
8 >100% 00| 10,00 T00,000] 10,00 T00,000] 10,00
4 50,5<1<52,5 52,2 52,460 52460
5 T0<i<12,1 11,29 71,280 11,320
3 <15 1,14 1,190 1,090
g <5
a QUALIDADE 17 <15
PRODUGAD 3 = =7 100 = e e
7 >08
8 >4
10 >88
2 >08 9857 88,530 98,530
MANUTENCAD 2 96,86 8766|1000 96,970] 10,00 8520 5,74
73 <10,6488 | 10,3215 10,747, 10,524
74 <-0,0309 0,0266 0,000 0,092
75 <0,1153 0,1734 0,189 0,183]
76 <0,3316 0,3249 0,331] 0,39
MEIO AMBIENTE = R 0573 8,25 e e
78 <0,1698 0,1566 0,158 0,162
79 <0,8654 0,8476) 0,650 0,860
50 =06451 | -0,56708 | ~-0,630 —-0,630)]
24 «0,81 0,8196 0,842 0,817
26 0,237 0,3030 0,000 0,357
28 0,292 0,2896 0,259 0,259
30 <0,2149 0,2139 0,214, 0,214i
32 00,3293 T,3289 0,329 0,329
FATOR TECNICO | FATOR TECNICO LTy <3.0108 3.0266 6,67 3,007 6,67 3,046 4,44
35 <2,5803 2,5783 2,582 2,507
a7 0,528 0,5066 0,520 0,529
38 0,139 0,1358 0,136 0,138
40 0,475
a1 0.3
INSPEGAQ DE 65 >995
EQUIPAMENTOS 6 ~70
a7 16,66 0 11,660 0,000
45 25,15 75.02 34,390 70,720
46 5,63 0 11,680 0,000
MELHORIA DE SEGURANGCA :‘g 519?6%12 45,03 8,89 gg,ggg 945 sg,ggg 3,87
P = h ) )
RogR a9 807,61 255,04 435,510 364,070
50 750 393 028,000 282,000
MEIC AMBIENTE 54 0 o] 10,00 0,600 10,00 G,000] 10,00
55 1 3 3,000 0,000
QUALIDADE = e 3 100 [—Fo] 1000 o 5%
INVESTIMENTOS 15 100 8] 080 25000 250 27000 2,70
17 <100 96,6 97,860 101,340
8 =100 108,05 | 35,550] 90,000
9 <100 758 54,520 119,360]
CUSTOS 20 <100 %%| 857 95080 857 %6,030] 4,29
FINANCEIRO 21 <100 0,59 2,890 86,550
o2 <100 50,95 78,680] 105,150
3 <100 96,13 171,550 103,290
INVESTIMENTOS 14 B0<ic70 50,940 849 51,800 8,63
52 0 2 0,000 2,000
CLIENTES EXTERNO  — 5 g 000 S| 0% Tooe| o
EQUIPE TREINAMENTO 61 0,670h més 1,28] 10,00 1660f 10,00 1,240 10,00

108

Tabela APA.2 — Obteng&o dos indicadores agregados de 12 estagio — 2° trim. 2004
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DIMENSAD ASPECTO i S e 2ga/04 L
INDICE META  [VALOR [ IND.POND. [VALOR | INDLPOND. [VALOR | IND.POND.
3 >100% g5.10) 86.25 100,00
25 ~100% 102,11 97,85 116,58
27 ~100% 79,44 104, 79| 108,46
29 >100% 87,29 87,89 113,63
VOLUME 31 S100% e iz oM <
3 ~100% 58,56 108,59 107,46
% >100% 58,70 107,54 [ 112,73
) >100%
6 ~100% 100[ 10,00 00| 10,00 00| 10,00
4 50,5<9<525] 51,39 51,69
5 10<i<12,1 11,41 i 11,45]
5 =15 108 7,03
9 <5
N QUALIDADE 11 <15
PRODUGAC = 5 5| 10 =59 100 10,00
7 »98
8 >34
16 >98
12 >58 58.42) — 95,51]
MANUTENGAO 2 %.86 %421 973 97,1 10,00 96.87] 10,00
73 <10,6488 | 10,6394 10,7764 10,4054,
74 <0,0808 | -0,0276 00213 0,0354
75 0,153 0,1213 0,1147] 0,1056|
AV 76 <0,3316 0,3423 0,3268] 0,3291}
MEIC AVBIENTE 77 <1,08% 70508 2 s oz B
78 <0,1698 0,1649 0,1642 0,1646
79 <0,8664 08711 0.658 0,648
80 <0651 | -0,6320| -0,6317 -0,6269
24 <0,81 0,8327] 0,8209 0,81B3|
26 <0,297 0,3036 0,3034 0,3036
28 <0292 0,269 0,2502 0,2604
30 02149 0,213, 0,2136 0,2137]
) 32 <0,3298 0,329 0,3286 0,3287]
FATOR TECNICO | FATCR TECNICO e =3.0108 3073 444 3.024 444 30195 556
35 2563 26112 25953 2.5619]
37 <0,528 05145 05216 05144
38 0,139 0,13%, 0,1401 0,1426
40 <0475
a1 ~<0.23
INSPEGAO DE 65 >995 99802 1h00 0802 44
EQUIPAMENTOS 86 >70 733 ' 613
aq 16,66 0 21,69 12,77
45 23,15 245| 50,6| 23,22
46 863 0 10,97] 12,77]
MELHORIA DE SEGURANGA a7 16,01 0] 381 1012 921 1161 836
PROCESSOS 48 530,32 0, 164,54 63,84
49 807,61 186,99 233.35[ 4644
50 750 1250 633 1044]
MEIQ AVBIENTE 54 0 o 1000 o 10,00 o 10,00
55 T 0 0
QUALIDADE — L 5 500 4 500 16,00
INVESTIMENTOS 15 100 371 370 40l 4,00 4,53
17 <100 134,82 112,66
18 <100 101,81 98.3
19 100 100,26 ~106,94]
CUSTOS 20 <100 914] 143 9335 286 7,14
FINANGEIRC 21 =100 109,13 700,39
2 =100 1104 107,69
3 <100 107,67 105,06
INVESTIMENTOS 14 60<i<70 5347] 891 5568 928 10,00
62 0 0 0 7
CLIENTES EXTERNO = 5 5 1000 5 1000 4 ow
EQUIPE TREINAMENTO 61 0,57vh més 333 1000 2671 1000 225 10,00

Tabela APA.3 - Obtencgéo dos indicadores agregados de 19 estagio — 32 trim. 2004




DIMENSED - ANO 2004 ouvos nowvio4 dez/04
INDICE META |VALOR { INDPOND. [VALOR | IND.POND. [VALOR | IND.FOND.
X >100% 106, 2,20 .40
25 ~100% 103, 102,00 119,03
=7 =100% 105,3 108,25 109,76
2 >100% 102,08 102,00 108,50
VRLUVE 3 ~100% o] % 0 B o] &
3 >100% 104,13 167,16 108,14
% >100% 117,50 08,90 100,99
30 >100%
8 >100% 00| 1600 00| 1000 00[ 10,00
1 RObd<be6| 61,73 55,04 2 41
5 10d=12,1 71,58 113 1,11
3 15 0,65 005 1,04
g <5 B 0 0
5 QUALIDADE T <15 9,43 807 7
PRODUCAD 7 = A 1000 e L g 10
7 »08 g0, 99,93 92,97
8 34 34£| 34,44 44
10 >58 BB 56,52 36,58
2 =08 W57 B 95,55
WVANJTENGAO z %55 ®|oe| 0,0 T 0.0 Ba| 508
73 <10,6408 | 10,5173 71,1458 10,5006,
74 <0,0308 | 00358 0,060 0,0652
7 1153 o,ma:s‘ 0,116 35,1045
76 03316 | 0,298 0,325 0,382
NEO AVBIENTE |—2 5 o'ggigi 750 R
78 20,1608 | 0,1659 0,1847] 0,613
79 0,564 0.84% 0,545 0,8581
) <0B451 | 0,61 0.5006 D500
24 081 0,818 o,asszl 0,802
o6 0,257 0,305 0,3015) 03022
28 0252 0,289_6' 0,201 0,2906
= 02143 | 02155 02135 HEES
2 0,28 o,sza_el 0,320 0,328
FATOR TECNICO | FATCR TECNICO 34 23,0108 3055 667 | zoza8l 556 o884 778
35 25090 | 25515 25027 2 5091
a7 <0528 0,526 0,505 0,5267]
= £,130 0,137 0,131 0,135
i) DA
e 023
INSPEGAO DE 65 ~995 99,706 99,609 99,512
: : 5,00 ' 10,00 : 10,00
EQUIPAVENTOS 56 >70 68,66} 737 74,17
aa 16,66 25,51 40,23 5,78
75 20,15 2,71 BB.a7 18,34
6 5,68 0 3,41 ]
MELHORIA DE SEGURANGA g 513%(22 g 575 22?,3 1456 3;3,;; 7,70
45 BO7 61 TER0B w28 431,73
L) 750 L] 285 1020
NEIC AVBIENTE %) 4] o[ 000 T 00 T 0.0
55 T 7 0 2
QUALIDADE = 13 = 1000 5 500 1 50
INVESTIVENTCS 15 i00 472 478 48,1 491 73] 730
17 <100 115,17 115,54 1209
18 2100 78,50 %, T8
18 <00 2,44 100,53 356
CUSTOS 2 <100 %51 571 %29 28 Wso| 4,20
FINANGEIRO Z <100 100,39 112,05 %3
2 <100 87,29 _116.&6i 07.28]
3 <100 108,83 140,8 1497
INVESTINENTOS 14 80<i<70 s0ge 1000 g2 1000 a787] 10,00
= 0 1 0 0
CLENTES EXTERNO 5 1 o0 5 1000 q 100
EQUIPE TREINAVENTO 61 0,67hh més 171 1000 2| 000 252l 1000
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Tabela APA.4 — Obten¢ao dos indicadores agregados de 12 estagio — 42 trim. 2004
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DIMENSAO ASPECTO ANQ 2005 jancs fewl05 mar/05
INDICE META  |VALOR | INDPOND. [VALOR | IND.POND. |VALOR | IND.POND.
23 >100% 91,74 10064 7,10
75 >100% 112,93 115,48 104,29
27 >100% 705,55 105,641 101,84
29 ~100% 109,530 118,59 102,21
VOLUME = = 7 R s o
33 >100% 100,75 105,67} 100,82
| 36 >100% 105,85 105,47 108,80
9 >100%
16 >100% 100] 10,00 0] 10,00 100] 10,00
3 5054520 51,95 52,22 5502
5 10a<12,1 11,08 1,07 1,11
6 <15 058 0.9 0,22
g <5 0 0 0
) QUALIDADE 11 <15 a2 5,52 7.07
PACDUGAD [ =0 045 100 K I 2
7 >96 99,98 99,9 100
B T} Ko 4,42 34
10 >3 6,56 [ 5665 88,62
12 >08 ee,% 955 T 68,55
MANUTENGAO 2 >%,86 §7,38] 1000 374] 1000 G7,76] 10,00
7al69) | <10p488 | 105308 10,3732 13,0246
7470 <0,0809 0,0528 00441 0,0474
7501) | <0,1153 0,1045) 0,1078 0,1215]
7672 03316 0,3369 0,3353, 0,331
e e IS TS <1,09% 71,0121 625 I 0,984 Lt
7874 <0,1658 0,1657, 0,1558] 0,155
IEAE <0,5654 0,8623) 0,8562] 0,868
B0(78) | <-0,6451 05119 0,604 05730
24 <081 08273 08178 1,028
% 20,297 0,2957) 52991 02979
28 <0292 02315 0.2509 0,29
30 <0,2149 0,2136 0,214 0,2136
. - <0,3293 03288} 0,329 0.8289
FATOR TECNICO | FATOR TECNICO [ 32 Z3.0646 s007a 778 30221 687 [ zoges| 778
S <2,5893 25541 [ 2,554 [ 25805
37 <0528 05229 05229 0,5026
[ 38 0,139 0,135 0,1348] [ 10,1353
40 DATS
41 <023
INSPEGAODE | e5(61) >995 99,51 99,51 99,84
EQUIPAMENTOS | g6(62) >70 72,64 L 72,94 1000 81,09 e
a4 15,78 B2 24,99 20,37
45
36{45) 19 6,32 0 8,15
MELHORIA DE SEGURANGA 47 7,85 5,00 9,59
49
50(47) 750 707 529 62
MEIQ AMBIENTE | 54(51) 0 o 10,00 o 1000 o 10,00
55(52) 1 i 0 0
QUALIDADE ) 13 5 500 5 0w 5 50
INVESTIVENTOS |15 4555 73] 10,00 889 198 1500] 335
17 <100 102,55 79,09 84,08
18 <100 62,51 91,54 55,08
19 =100 93,7 30,39 61,89
CUSTOS 20 <100 8548 857 73,86 1000 86,04] 10,00
FINANCEIRO 21 <100 952,38 6,00 AT
2 <100 85,56 78,01 83,88
3 <100 74,05 96,36 59,23
INVESTVENTOS | 14 B<d<T0 68,25 10,00 awell 75 5308f 885
62(55) (i i 0 0]
CLIENTES EXTERNG o) 5 5 500 sl 1000 5 1000
EQUIPE TREINAMENTO | 61(57) | 067vhmés 0,08 1,19 085 1000 072 1000

Tabela APA.5 — Obtengéo dos indicadores agregados de 12 estagio — 12 trim. 2005



DIMENSAO ASPECTO ANO 2005 /05 maif05s jur/05
INDICE | META [VALOR | INDPOND. [VALOR | IND.POND. [VALOR | IND.POND.
23 ~100% G837 59,27 12099
% >100% 106,84 8,12 [ 11573
o7 ~100% 103,89 102,20 101,45
29 >100% 103,66 93,37 11582
VOLUME 31 >100% 100,07 857 = e I
<) >1005% 109,05 111,55 132258
G >100% 107,66 108,74 142196
] >100%
16 >100% 100 10,00 60| 10,00 100f 10,00
4 B0,5d<h25 | 52,60) 52,36 52,3
5 012, 1 11,3j| 1,31 771,22
3 55 0,76 0,79 1,00
S 5 0 0 0
" QUALIDADE T <15 7,63 5,00 845
PRODUGAO 3 =0 s 7 555 00
7 >58 100) 100 100)
8 T 3,37 3440 446
10 ] 98,59, 58,49 96,6
12 >08 98,51 98,61 G853
MANUTENGAQ Z >06,56 o859 1000 G7,07| 10,00 95,15 10,00
78069) | <10,6458 | 10,0453 10,9469 10,2025
[ 7470 |_<0,0809 | 0,009 0,0459 0,0244
%n <0,1153 0,i087] 0,1063 0,1008
7672 | <0.3316 0,3297] [ 0,3250) 0,3282
WEDIANEIENTE 778 | <1,08% e e i
[ 7874} | <0,1698 0,15 0,764 0,1615
775 <0,8654 | 0,8687] 0,8552 0,6611
76 | <0,6451 | -0,5894 ~0,5945 ~0,6027
24 <081 0,8023, 0,8413) 0,7834)
%% <0,297 0,7562) 0,257 02044
8 <0,292 0,2650 | 0,290
i) <0,2148 0,2134, 02134 ,2134
2 <0,3293 0,329 0,3291 0,3289
FATOR TECNICO | FATOR TECNICO 7 =3,0646 20725 889 | ooessf 778 B,0004p 10,00
35 2,589 25363 |~ 2,5350] 25296
37 <0528 0.,5302] 0,5089 [ 0527]
K] <0,139 0,1379 —0,1378] 0,134
a0 <0ATS
41 0.3
INSPEGAODE | &5(61) >89,5 99,85 99,85 99,77
EQUIPAMENTOS | 65(62) =70 81,84 e 70 e 70 .
44 15,78 17,24 25,69 24
45
45(45) 4.9 11,49 0 0
MELHORIA DE SEGURANGA a7 10,00 7,50 7,50
PROCESSOS 45(46) Ti2 41943 318,69 180,04
45
S04 7) 750 1067 1449 4354
MEIC AMBIENTE | 54(51) C o 10,00 O 1000 o 10,00
52) 7 1 1 0
QUALIDADE —55(55@ o 4 100 0w IS
INVESTIMENTOS 15 45<4<55 6] 356 18] 356 181 402
17 <100 78,82 96,17 82,66
18 <100 88,61 T 73,59] 79,2
9 <00 78,32 96,50 13145
CUSTOS 20 <100 6894 10,00 70,74 10,00 Eﬁ,as' 8,57
FINANCEIRO 2 =100 78,77 97,05 52,35
= <100 80,69 72,95 59,04
3 <100 4726 71,14 65,78
INVESTIMENTOS 14 60<i<70 5378] 896 5378] 8% s778] 983
6258 ] D 0 0
CLIENTES EXTERNO 65050 5 4 1000 q 0 q 1w
EQUIPE TREINAVENTO | 61(57) | 057vhmés 244 10,00 201 1000 1271 1000
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Tabela APA.6 — Obteng¢éo dos indicadores agregados de 12 estégio — 22 trim. 2005
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T ASPECTO ANO 2005 jul/os ago/0s sel/o5
INDICE META |vALOR _I»IND.POND. VALOR | IND.POND. [VALOR | IND.POND.

3 ~100% 122,56
25 =100% 108 53]
27 >100% 102,69
29 >100% 121,10]

e a1 ~100% )
33 S100% 15,38
3 >100% 15,04

B >100%

16 >100% 100) 10,00
rl 50 5050,5 525
5 1012, 11,16|
6 <15 0.53
9 «5 [+

PRODUGAD QUALIDADE i Zég ) T
7 >08 100
8 ) 4,44
10 >08 99,47
2 >98 96,64

MANUTENGAO 2 >3686 | 92.23] 000

7H69) <10,6488 | 10,1402
74(70) | <0008 | 00142
75(71) 20,1153 0,09

AVE! 78(72) <0316 00,3896
L2y ENIE EE) <1,0396 1 ,0347| 209
78(74) <0,1698 0,1817]

0865 | 08623
76) | <08451 | 0599

~J

24 <081 0,8027]
% 0,297 0,2948
28 0,252 0,2504
30 02143 | 0,2135
. 52 03293 | 0,3291
FATOR TECNICC | FATOR TECNICO T 3,06946 300 778
35 2583 | 26241
37 <0528 0,5184
= 0,138 0,1341
40 DATE
3] <023
INSPECAOQ DE 65(61) >%0,5 9969 1000
EQUIPAVENTOS |~ gs(62) 70 a5 ’
44 15,78 16,15
a5
46(45) 4.9 536
NELHORIA DE SEGURANGA a7 9,63
PROCESSOS mgs) T2 322,79
S04 7) 750 40
MEIQ AMBIENTE | 5451, 0 o[ 10,00
52 1 0
QUALIDADE %H o5 L )
INVESTIVENTOS 15 45<i<55 218 485
17 <100 105,85
8 <100 101,68
19 =100 110,54
CUSTOS 20 <100 73,58 4,29
FINANCEIRO =1 =00 5
z <100 123,59
3 <100 53,48
INVESTIMENTOS 14 §0<i<70 70,88] 10,00
€2(58 0 0
CLIENTES EXTERNO ﬁg 2 A 1000
EQUIPE TREINAMENTO | 61(57) |067vhmés 029 438

Tabela APA.7 — Obtengao dos indicadores agregados de 12 estagio — 32 trim. 2005



DIMENSAC ASPECTO ANO 2003
INDICE META VALOR IND. POND.
23 >100% 60,73
75 >100% 74,72
%7 = T00% 105,22
) =100% 80,59
NDEENE 3 >100% 117,22 S
33 >100% 111,17
36 >1002’o 117,67
x| >100%
16| >100% 100 10,00
4 50,6<1<52,5 52,56
g T0q<12,1 11,3
5 <1,6 703
7 <5 99,77
. QUALIDADE 8 <15
PRODUGEOD 3 =5 10,00
10 ~58
17 ~aa
12 »08 98,53
K] >08 7,99
MANUTENCAG 2 96,86 929 5,50
73 <10,6488
74 <~0,030_?
75 <0,1153
76 <0,3316
MEIO AMBIENTE = 1055
78 0,1698
79 <0,8654
80 <-0,6451
Zit «0,81
% 0,257
78 <0,292
30 20,2149
) 32 <0,3203
FATOR TECNICO FATOR TECNICO a <5,0108 7,78
a5 <2,5803
:2 <0,528
38 <0,1 3‘_9
40 0,475
4 <023
INSFECAO DE &5 ~99.5
EQUIPAMENTOS I3 =70
44 16,66 11,8
A5 25,15 21,9)
a6 8,62 3,03
MELHORIA DE SEGURANGA :; 513%?2 33’23 10,00
PROCESSCS : :
49 807,61 43,65
50 S000
MEIO AMBIENTE £4 0 1 0,00
55 i %7
QUALIDADE & 55 o 0,00
INVESTIMENTQS 15 100
17 <100 95,15
18 <100 96,72
19 =100 89,71
CUSTOS 20 <100 101,08 4,29
FINANGEIRC 51 % 50
22 <100 103,93
3 <100 126,64
INVESTIMENTOS 14 60<i<70
CLIENTES EXTERNO g2 0 Q 10,60
53 0 i)
EQUIPE TREINAMENTO 61 8 hhvano 23,84 10,00

Tabela APA.8 — Obtencao dos indicadores agregados de 12 estagio — 2003

114
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DIMENSAQ ASPECTO ANQ 2004
INDICE META VALOR IND. POND.
73 >100% 100,05
75 >100% BE.71
37 >100% 102,88
29 >100% B8,95
YOLIE 31 =100% 103,88 7:50
33 >100% 104,77
36 >100% 106,04
30 >100% 102,30
16 >100% 100 10,00
] 50,5<1<52,5 52,06
3 T0<i=<12,1 11,36
[3 1.5 113
7 <5 99,98
QUALIDADE ] <15 34,44
PRODUCAO 5 — 5 10,00
70 >598 98,506
T P 759
12 >08 98,55
13 >98 8,38
MANUTENGAO p 96,86 95 B4 9,80
73 <10,6488 10,6827
74 <-0,0300 0,0529
75 <0,1153 0,247
76 <0,3316 B,3298
ME!O AMBIENTE - T Tooes 7,50
78 <0,1698 0,161
79 <0,8654 B,6582|
80 =-0,6451 0,6184
24 <0,81 0,8329
76 <0,297 0,3022
pE] <0,202 0,2002
30 <0,2149 0,2132]
32 <0,3208 0,3280
FATOR TECNICO FATOR TECNICO 34 <3,0108 3,014 7.27
35 <2,5808 3 ,5660
37 <0,528 0,5238]
38 <0,139 0,1378
40 <0,475 0.4720|
41 <0,23 0,23
INSPEGAQ DE 65 >99,5 99,6862 10,00
EQUIPAMENTOS 56 =70 70,242 '
v 16,66 12,23
a5 75,15 26,77]
a5 B.63 X
MELHORIA DE SEGURANGA 47 16,01 9,59 10,00
PROCESSOS 48 £30,32 112,00
49 807,61 334,58
50 5000 8519,5
MEIO AMBIENTE 54 0 2 0,00
55 7 18
QUALIDADE £E X 53 5,00
INVESTIMENTOS 15 100 73 7,30
17 <100 107,79
18 <100 96,13
19 <100 94,72
CUSTOS 20 <100 93,69 7,14
FINANCEIRG =7 —T65 CTRE]
2% =100 93,53
3 <100 118,73
INVESTIMENTOS 14 50<i<70 67,87 10,00
CLIENTES EXTERNO i Y 8 0,00
63 ] E]
EQUIPE TREINAMENTO &1 8 hh/ano 228 | 10,00

Tabela APA.9 — Obtenc¢ao dos indicadores agregados de 12 estagio — 2004
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ANO 2005 (alé julho)

DIMENSAO ASPECTO
INDIGE META VALOR IND, POND.
73 >100% 97,32
25 >100% 108,24
27 >100% 103,24
29 >100% 108,92
VOLUME 3 >100% 57,35 7.14
33 >100% 105,04
36 >100% 108,17
39 =100%
T8 >100% 700 10,00
4 50,5<1<52,5 52,23
5 T0<<12,1 11,16
5 <1,5 0,83]
9 <5 0
o QUALIDADE 77 <15 7.97
PRODUCAO 3 -5 X 10,00
7 >68 50,99
] >34 34,49
70 >08 98,71
12 ~GB 58,58
MANUT ENCAO 2 ~06,86 97,1 10,00
73(65) <10,6488 10,6038
TA(70) <-0,0309 0,0428
75(71) <0,1_15'5 G,1087]
7G(72) <0,3316 C,3316
MED,ANBIERIE T | <1,0396 T.0075 6.25
78(74) <0,1608 G,1614
7O(75) <0,8654 0.8675
80(76) <0,6451 ~0,5081|
24 <0,81 0,8198
76 <0,257 0,2967
28 =0,202 0,2003
30 <0,2149 06,2136
B2 | <0,3293 0,3289
FATCR TECNICO FATOR TECNICO EX) <3,0646 13,0031 8,88
35 <2,5803 25407
37 <0,528 0.5256
33 <0,139 0.1361
10 =0,475
Y] <0.23
INSPEGAC DE 85(61) »09,5
EQUIPAMENTOS 56(62) =70
¥} 15,78 16.44
15
36(45) 2.0 4,33
MELHORIA DE SEGURANCA 47 9,71
PROCESSOS 45:;6) 112 166,97
50(47) 5000 70138
MEIO AMBIENTE 54(51) 0 0 10,00
B5(52) T 3
QUALIDADE =) 75 = 10,00
INVESTIMENTOS 15 45<1<55 21,82 4,85
17 <100 84,93
18 <100 81,77
iE] =100 77,06
CUSTOS z0 <100 73,58 10,00
FINANGEIRO =7 —75G "5
7z <100 87,19
3 <100 65,27
INVESTIMENTOS 14 60<ic70 79,88 10,00
CLIENTES EXTERNO 52(58) 0 L 5,00
Ba(59) ]
EQUIPE TREINAMENTO 61(57) 8 hh/ano 7,38 9,23

Tabela APA.10 — Obtengao dos indicadores agregados de 12 estagio — 2005

{até Jul)
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APENDICE B - Valor mensal dos indicadores agregados

B . Melheria de ) Aprepdizado =
2004 Produgio Fator Técnico ra— Financeiro Clientes Cresclm.ento da IAD
Equipe
Jan 7,799 7,270 2,617 5,357 10,000 1,500 5,33
Fev 7,938 8,880 2,034 5,357 10,000 10,000 7,571
Mar 7,327 8,360 3,200 5,357 0,000 10,000 6,338
Abr 7,438 6,670 6,183 6,428 0,000 10,000 6,857
Mai 7,280 8,670 6,392 8,551 0,000 10,000 6,871
Jun 6,058 4,440 3,969 5,373 0,000 10,000 5,213
Jul 5313 4,440 4,151 3,300 10,000 10,000 5,077
Ago 7,438 4,440 7,20 4,463 10,000 10,000 6,521
Sat 9,145 §,560 7,467 7,857 0,000 10,000 7,576
Out 9,145 6,670 7,112 §,786 0,000 10,000 7,827
Nov 8,438 5,560 6,564 4,643 10,000 10,000 7,294
Dez 7,840 7,780 5,586 5715 10,000 10,000 7,647

10,000 -

9,000

| 8,000
5,000
4,000

‘ 3,000
2,000

‘ 1,000

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

—&— Producio —ii— Fator Técnico

Melhoria de Processos —¥— Financeiro
—¥— Clientes —&— Aprendizado e Crescimento da Equipe
e AD

Tabela APB1 - Indicadores agregados por dimenséao — mensal — ano 2004
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2004 Processo 1 Processo 2 Processo 3 Processo 4 Processa § Processo 6 [AP

Jan 10,000 7,895 7,268 7,054 5,022 8,549

Fev 10,000 7,895 7,886 8,111 4,381 6,841

Mar 0,000 7,895 7,685 8,362 5,663 5,556

Abr 0,000 7,895 7,045 6,523 9,213 8,181

Mai 0,000 7,895 8,036 6,523 9,103 6,182

Jun 0,000 7,895 7.707 4,490 5111 5,010

Jul 10,000 7,895 7,308 4,073 4,255 5,697

Ago 10,000 10,000 8,515 5,360 5,978 6,940

Set 0,000 8,047 8,520 7,266 8,451 6,658

Out 0,000 8,947 8,939 7,845 7,581 6,676

Nov 10,000 10,000 8,807 6,814 5,095 7,189

Dez 10,000 10,000 8,750 7,555 3,970 7,234

10,000 - — L 2 L : @

9,000

80001 .
7,000
6,000
5,000
4,000
3,000
2,000

1,000

0,000 5 & - - s -

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
I—o— Processo 1 —ll— Processo 2 Processo 3 ——Processo 4 —¥— Processo 5 —@— Processo 6 —i— IAPAI

Tabela APB2 - Indicadores agregados por processo — mensal — ano 2004
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. Aprendizado e
2005 Produgéo Fator Técnico ey Financeiro Clientes Crescimento da 1AD
Pracessos )
Equipe
Jan 8,295 7,778 8,245 8,929 5,000 1,194 7,919
Fev 8,866 6,667 4,905 9,486 10,000 10,000 7,852
Mar 8,107 7,778 7,354 9,712 10,000 10,000 8,084
Abr 8,783 8,889 8,828 9,741 10,000 10,000 8,918
Mai 7,536 7,778 8,374 8,741 10,600 10,000 7,912
Jun 9,625 10,000 5,731 8,836 10,000 10,000 9,206
Jul 4,536 7,778 6,269 5,714 10,000 4,328 5,806
Ago
Sat
Out
Nov
Dez
]
10,000
9,000
‘ 8,000
7,000
6,000
5,000
4,000
3,000
2,000 4
1,000
0,000 — _
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Cut Nov Dez
[—o— Produgao - —— Fator Técnico
Meihoria de Processos —¥— Financeiro
—3¥— Clientes —8— Aprendizado e Crescimento da Equipe
sl | AD

S

Tabela APB.3 - Indicadores agregados por dimenséo - mensal — ano 2005
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Processo 1

Processo 2

Processo 3

Processo 4

Processo 5

Processo 6

IAP

Jan

5,000

10,000

8,337

7,847

7,642

7,275

Fev

10,000

10,000

8,319

7,764

6,000

7,508

Mar

10,000

10,000

8,111

7.847

8,418

7,847

Abr

10,000

10,000

8,471

8,793

10,000

8,392

Mai

10,000

10,000

8,130

7,350

9,500

7,888

Jun

10,000

10,000

8,870

10,000

6,071

8,185

Jul

10,000

10,000

2,385

7,380

5,212

6,098

Ago

Set

Qut

Nov

Dez

10,000

8,600

7,000

6,000

5,000

4,000

3,000

2,000

1,000

0,000

Jan

Fev

Mar Abr

Mai Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

| —— Processo 1 —— Processo 2

Processo 3 —)X— Processo 4 —K—Processo 5 —@—— Processo 6 -l—lAﬂ

Tabela APB.4 — Indicadores agregados por processo — mensal — ano 2005




ANEXO A - Critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — 2004

121

1. Lideranca

1.1 Sistemna de lideranga

1.2 Cultura de exceléncia

1.3 Andlise critica do desempenho global

2. Estratégias e planos

2.1 Formulagao das estratégias

2.2 Desdobramento das estratégias

2.3 Planejamento da medigao do desempenho

3. Clientes

3.1 Imagem e conhecimento de mercado

3.2 Relacionamento com clientes

4. Sociedade

4.1 Responsabilidade socioambiental

4.2 Ftica e desenvolvimento social

5. Informagoes e conhecimento

5.1 Gestéo das informagdes da organizacéo

5.2 Gestéo das informagdes comparativas

5.3 Gestao do capital intelectual

6. Pessoas

6.1 Sistemas de trabalho

6.2 Capacitagao e desenvolvimento

6.3 Qualidade de vida

7. Processo

7.1 Gestéo de processos relativos ao produto

7.2 Gestéo de processos de apoio

7.3 Gestdo de processos relativos aos fornecedores

7.4 Gestao econdmico-financeira

8. Resultados

8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado

8.2 Resultados econdmico-financeiros

8.3 Resultados relativos as pessoas

8.4 Resultados relativos aos fornecedores

8.5 Resultados dos processos relativos aos produtos

8.6 Resultados relativos a sociedade

8.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais

Tabela AA.1 — ltens do Critério de Exceléncia do PNQ, conforme PNQ 2004
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ANEXO B - Exemplo de indicadores para os critérios de exceléncia do PNQ

(FPNQ, 2002)

1 Indicadores relativos aos clientes e ao mercado.

Participagéo no mercado (Percentual das vendas totais do setor de atuagéo)
Percentual de clientes potenciais que tem imagem positiva da organizagao
Percentual de entrevistados que lembram da marca em primeiro lugar
Percentual da base de clientes que é cliente ha mais de trés anos
Percentual de clientes que relataram um ou mais fatores graves de
insatisfagao

Namero de fatores de insatisfagéo

Percentual de clientes que se declaram muito ou totaimente satisfeitos
Ndamero de interagdes nao-contratuais por cliente potencial

Namero de insergbes esponténeas e positivas ha midia

Ndmero de acessos a pagina da Internet

Ndamero de visitas informativas ao cliente

Valor relativo do produto {qualidade relativa percebida pelo cliente dividida
pelo preco)

Nimero de reclamacgdes procedentes por total de unidades vendidas

Tempo médio de solugdo de problemas

Ndmero de lotes devolvidos pelo total de lotes entregues

2 Indicadores relativos ao desempenho financeiro

Margem bruta (receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos,
dividido pela receita de vendas)

Geragao de caixa (saldo médio de caixa dividido pela receita de vendas)
Vendas (receita de vendas dividido pela receita de vendas prevista)
Rentabilidade sobre o patriménio liquido (lucro liquido dividido pelo
patrimdnio liquido)

Valor Econdmico Agregado {(EVA - lucro liquido menos custo de
oportunidade do capital empregado)

Liquidez corrente (ativo circulante dividido pelo passivo circulante)
Crescimento da receita (total de vendas no periodo de um ano dividido

pelas vendas do ano anterior)
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3 Indicadores relativos as pessoas

Percentual de oportunidades preenchidas internamente

Percentual de pessoas que avangam na carreira

Percentual de fungbes com eqliidade externa

Percentual varidvel da remuneracéo total

Ndmero de sugestoes implementadas por pessoa

Percentual das pessoas que participam de equipes multifuncionais
Percentual das pessoas que participam de projetos de melhoria

Percentual de pessoas treinadas que utilizaram na prética o conhecimento
(ou habilidade) adquirido

Investimento em treinamento dividido pela receita

Horas de treinamento divididas pelas horas disponiveis

Percentual cumprido do plano de treinamento

Percentual de pessoas com doenga ocupacicnal

Indice relativo de qualidade de vida

Percentual de pessoas satisfeitas com os beneficios

Freqliéncia e gravidade de acidentes

Frequéncia de quase-acidentes

Ndmero de perigos significativos

NOmero de pessoas treinadas em seguranca

NOmero de horas de treinamento em seguranca

Numero de pessoas-chave que sairam espontaneamente no periodo de um
ano

Percentual médio cumprido do conjunto ideal de habilidades e
conhecimentos estabelecidos para a funcao

Percentual de pessoas que tém substituto capacitado

Percentual de pessoas que se declaram suficientemente motivadas e
satisfeitas

Percentual das pessoas que se declaram envolvidas e engajadas em
atividades vinculadas a estratégia

Percentual das pessoas que conhecem as estratégias e os valores da
organizagao

Percentual das pessoas que nao necessitam de supervisao direta
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Percentual das pessoas que se sentem com autoridade e delegagio
suficiente

Valor econémico agregado por pessoa

Percentual realizado das metas individuais e das equipes

4 Indicadores relativos aos fornecedores

Ndmero de nao-conformidades por auditoria de fornecedor

Nimero de ndo-conformidades por unidade adquirida

Percentual ndo-conforme do total comprado

Percentual de agdes corretivas respondidas a contento e eficazes
Percentual de negociagdes bem-sucedidas

Percentual de fornecedores que participam de eventos promovidos pela
organizagao

Percentual de fornecedores que se comprometem com as metas

indice global de desempenho dos fornecedores

Volume das compras criticas vindas de fornecedores com qualidade
assegurada

Economia realizada no periodo de um ano com o programa de
desenvolvimento de fornecedores

Giro de estoque (365 dias dividido pelo ndmero médio de dias em estoque
das matérias-primas)

5 Indicadores relativos aos produtos e seus processos

Numero de n&o conformidades por projeto

Nimero de alteracbes de projeto relacionadas as nao-conformidades
Tempo real de projeto dividido pelo tempo previsto

Custo real de projeto dividido pelo custo previsto

Numero de idéias de produto avaliadas por pessoa de P&D

Numero de idéias aproveitadas pelo total de idéias

Numero de unidades vendidas de produtos novos dividido pelo previsto
Numero de néo-conformidades de processos de producéo
Capabilidade das variaveis criticas

Percentual de materiais perdidos em relagéo ao total utilizado
Numero de horas de retrabalho dividido pelo total programado
Percentual da programacéo de produgéo realizada
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Namero de alteragdes dentro do horizonte firme

Tempo entre o pedido e a entrega ao cliente

Disponibilidade da rede

Tempo médio entre falhas de equipamentos criticos

Percentual das ordens de servigo cumpridas no prazo previsto
Percentual de agbes preventivas e corretivas eficazes

Nidmero de agdes preventivas dividido pelo nimero de agbes coiretivas
Meses necessarios para que retorne o investimento em novos produtos
Percentual da receita obtida de produtos langados ha menos de dois anos
Namero de produtos defeituosos dividido pelo total produzido
Percentual de produtos produzidos dentro da especificagao

Percentual de produtos entregue no prazo

Custo real de processos dividido pelo custo total

Percentual da capacidade global utilizada

6 Indicadores relativos a sociedade

Percentual da receita investido em Responsabilidade Social ou em Gestéo
Ambiental

Despesas de divulgagao de agbes ambientais e sociais

Namero de ndo-conformidades ambientais

Namero de aspectos ambientais inaceitaveis

Custo potencial de tratamento de passivo ambiental e de adequagdo a
legislagao

Pontuagdo obtida pelo sistema de avaliagdo do instituto Ethos ou
equivalente

Percentual de entrevistados que declararam ter imagem positiva sobre a
responsabilidade puablica da organizagao

Ndmero de insergbes espontdneas positivas na midia sobre iniciativas de
responsabilidade publica da organizagao

Percentual de requisitos atendidos do total de requisitos aplicaveis

Custo dos danos causados ao meio ambiente dividido pela receita

Beneficio para a sociedade, obtido dos programas sociais, dividido pelo

beneficio previsto
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7 Indicadores relativos aos processos de apoio e organizacionais
= Numero de nao-conformidades de processos de apoio e organizacionais
» Nimero de ag¢des preventivas dividido pelo nlimero de agbes corretivas
» Custo real de processos dividido pelo custo ideal
» Grau médio de avaliagcao dos lideres
= Percentual disponivel das informagdes criticas necessarias
* Numero de processos comparados e adaptados
» Percentual da forga de trabalho que se declarou satisfeita com o estilo de
lideranga
= Percentual dominado das tecnologias necessérias
= Percentual de conhecimentos criticos documentados e disseminados

» Percentual de planos estratégicos executados
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(parcial)

izacao

ANEXO C - Matriz atual do sistema de gestéo da organ
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