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m Método para Implantar Indicadores

Apresentacao

Ola! Seja muito bem-vindo a segunda aula do curso de Indicadores de Desempenho, nesta aula estudaremos

sobre a implementacdo dos indicadores.

Hoje vocé conhecerd um método aplicado para desenvolver indicadores de desempenho. Esse método foi
desenvolvido com base na teoria apresentada na aula anterior e possui caracteristicas dos modelos BSC,
Hoshin Kanri, Capital Intelectual e modelo Quantum. Ao concluir esta aula vocé contard com toda base

necessaria para desenvolver sistemas de indicadores de desempenho.

Por fim, serdo disponibilizados exercicios para fixacdo, lembre-se de fazé-los, pois assim vocé podera verificar

se realmente compreendeu o assunto trabalhado nesta aula.

Bons estudos!
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E Meétodo para Implantar Indicadores ';r

1. O Sistema de Indicadores de Desempenho (SID)

Cada vez mais as empresas se preocupam em desenvolver adequados sistemas de indicadores de
desempenho! Esse fato tem uma importancia muito grande e uma causa simples: “Sé se conhece o que se

mede”.

Afinal, de nada adiantaria realizar as atividades da empresa sem saber qual é o seu andamento, o objetivo

a ser atingido e os resultados a serem alcancados, concorda?

Grande parte dos indicadores utilizados esta relacionada a resultados financeiros. Porém, ha também os
que pontuam prazo, quantidade, qualidade, processos e outros. Independente da sua dimensdo, o
importante mesmo é que os indicadores sejam bem elaborados, de maneira compreensivel, mensurdvel e

atingivel pelos envolvidos. Além de estarem completamente adequados a atividade a ser mensurada.

Os indicadores de desempenho organizacionais sdo
determinados a partir das necessidades e particularidades
da empresa, tendo como funcgdo constatar se ela estad
rendendo o esperado, possui uma boa gestdo interna ou
carece de providéncias para “entrar nos trilhos” e alcancar

resultados satisfatorios.

Nesta aula veremos um método desenvolvido por Albano
(2008) para implementar sistemas de indicadores de desempenho em empresas. Esse método ja foi usado

com sucesso por inimeras empresas!
Afinal, o que é um método?

Um método é um procedimento, técnica ou meio de fazer alguma coisa, sendo um processo organizado,

l6gico e sistematico de desenvolvimento de uma atividade.

O modelo de indicadores a ser desenvolvido é chamado de SID (Sistema de Indicadores de Desempenho).
Esse método estd embasado em 8 passos, que devem ser seguidos de forma sequencial, para termos, ao

final, os indicadores prontos para serem utilizados.

E simples, I6gico e facil, vocé vai ver!

QP
o-PRODSAUDE



E Método para Implantar Indicadores

2. Método para Desenvolver o SID

A seguir vocé aprenderd um passo a passo do método para desenvolver o Sistema de Indicadores de
Desempenho, desenvolvido com base em Albano (2008). As etapas do método estdo resumidas no

esquema a seguir.

Etapas do método para desenvolver o Sistema de Indicadores de Desempenho:

DEFINIR A ESTRATEGIA DA EMPRESA ( MISSAO, VALORES, VISAO E OBJETIVOS)

IDENTIFICAR OS PROCESSOS CRITICOS DA ORGANIZACAO

RELACIONAR OS PROCESSOS CRITICOS AOS OBJETIVOS

DEFINIR INDICADORES, METAS E LIMITES DE ACEITACAO

DEFINIR RESPONSABILIDADES E DONOS DE PROCESSOS

ESTIPULAR A APRESENTACAO GRAFICA DOS INDICADORES

FAZER A MONTAGEM FINAL DA MATRIZ DE INDICADORES

DIVULGAR O DESEMPENHO DOS PROCESSOS DA EMPRESA

CCCCCCEC
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E Método para Implantar Indicadores

3. Etapa 1 - Definindo a Estratégia da Empresa

Nesta parte, retomaremos os conceitos bdsicos estudados na primeira aula. Vamos desenvolver a Missao,
Valores, Visdo e Objetivos da empresa. Para facilitar o entendimento, constamos a seguir um quadro
resumo para nos ajudar a lembrar os principais conceitos relacionados a definicdo de estratégia da

empresa.

Quadro resumo com os conceitos de Missdo, Valores, Visdo e Objetivos:

Explicagdo

A missdo esclarece o compromisso e dever da empresa para com a
sociedade. Essencialmente, ela estabelece o que a empresa faz, dentro
Missao .
de seu negodcio. E a proposta para a qual, ou razdo pela qual uma

organizagdo existe.

Valores sdo a base da cultura corporativa, dando as pessoas um senso
de agdo comum e servindo de referéncia para o comportamento do dia-
Valores a-dia. A clareza sobre os valores fornece uma base fundamental para a
acdo. Algumas empresas definem seu conjunto de valores como sendo

os principios.

Estd vinculada com “Onde a empresa pretende chegar no médio/longo
Visao
prazo”. A visdo de futuro estabelece o macro objetivo corporativo.

Os objetivos sdo derivados da visdo da empresa e estdo relacionados
com os resultados que se pretendem alcancar. Aqui vale destacar que a
Objetivos grande razdo e importancia de qualquer sistema de gestdo é ajudar a
empresa a chegar aos seus OBJETIVOS. Assim sendo, esta € uma pega

fundamental no SID.

Q\.D 6
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E Método para Implantar Indicadores

No quadro a seguir, os conceitos de Missdo, Valores, Visdo e Objetivos foram aplicados de modo
contextualizado, a partir do exemplo de um laboratdrio de analises. As diretrizes estratégicas apresentadas

foram definidas para um laboratério ficticio.

Exemplo

O Laboratério Modelo lab atua no segmento de ensaios na area da saude e busca
atender com confiabilidade as demandas de seus clientes e de o&rgdos
Missao ) ) (s
regulamentadores, primando pela qualidade de suas andlises e pelo bem-estar de

seus funcionarios.

Valores Eficiéncia, Qualidade, Confiabilidade, Etica, Resultado.

Visdo Ser um laboratério de referéncia em analises na area da salde no Brasil até 2025.

e Buscar qualidade e produtividade em seus processos.
e Melhorar a capacidade intelectual e técnica dos funcionarios.
Objetivos

e Aumentar as areas de atuagio.

e Buscar sustentabilidade financeira

Entendeu como funciona a criagcdo das diretrizes estratégicas da empresa?

Essa etapa é bem importante, pois é a sustentacdo do sistema de indicadores. Durante o estabelecimento
da missdo, valores, visdo e objetivos a alta geréncia da empresa deve participar ativamente, bem como os

principais envolvidos nos processos de prestacdo de servigo ou nos processos produtivos da organizacao.

Essas diretrizes estratégicas irdo funcionar como uma bussola, que vai indicar o “Norte” do caminho que a

empresa deve percorrer na sua jornada rumo ao sucesso.

As empresas gque trabalham com algum tipo de certificacdo, 1ISO 9001, ou acreditacdo, ISO/IEC 17025, por

exemplo, também incluem a politica da qualidade nas diretrizes estratégicas.

Q\.D 7
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O que seria a “Politica da Qualidade”?

Normalmente a politica da qualidade é entendida como sendo o compromisso, por escrito, no qual a
organizacdo firma seu comprometimento com a qualidade e o atendimento as necessidades dos clientes,
visando a melhoria continua nos processos e/ou produtos. Ela é um requisito obrigatério de normas usadas

em certificacdo e acreditacdo.

Usualmente se inclui na politica da qualidade quais sdo os objetivos diante do foco principal da organizagao
(o que tem relacdo com os objetivos estratégicos). Esse item é definido pela Alta Direcdo. Ainda, todos os
colaboradores devem estar familiarizados e entender o seu propdsito, ndo basta decorar o que estd escrito

ali, é necessario compreender o contelddo da politica da qualidade.

Uma forma interessante de apresentar os dados do desdobramento estratégico é através do desenho de

uma casa, em que temos cada pedaco representando um conceito sobre as diretrizes estratégicas:
Observe como funciona a “casa da estratégia”:

Telhado: é a missdo da empresa, cobrindo toda a casa.
Valores: sdo o ambiente interno da casa, onde todos vivem e respiram.
Visdo: é a sustentacdo do telhado, sendo a visdo macro da empresa.

Piso: representa os objetivos da empresa, por onde todos devem passar.

A A

Fundagdes: representam a politica da qualidade da empresa, sendo a sua “base”.

Acreditamos que agora ficou bem facil de entender esses conceitos e de visualizd-los com clareza em
termos praticos! Vamos para a proxima etapa do método, que é a identificacdo dos processos ou

subprocessos criticos.

q_D
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m Método para Implantar Indicadores 7

4. Etapa 2 - Identificagao dos Processos ou Subprocessos Criticos

Essa etapa consiste na identificacdo dos processos ou
subprocessos criticos da empresa, mas antes de entrar na

explicacdo de como se fazer isso, devemos entender os

principais conceitos sobre a “gestdo dos processos”.

O Gerenciamento de Processos (GP) tornou-se uma realidade

nas empresas competitivas. Todo trabalho importante

d <

realizado nas organizacdes faz parte de algum processo. Ndo

¢ possivel existir um produto ou um servico sem um processo empresarial.

Percebe-se que, atualmente, as empresas modernas estdo sendo organizadas por processos, ao invés de
funcdes ou departamentos. As atividades executadas pelas organizacdes percorrem um fluxo horizontal ao
longo da sua estrutura hierarquica, fazendo uso de recursos de diferentes setores ou departamentos. A
Gestdo de Processos (GP) se apresenta como tendéncia predominante na Administracdo Estratégica e deve

ser adotada pelas empresas que buscam desenvolver a sua competitividade.

Os processos compreendem as atividades que sdo executadas pelas empresas e o gerenciamento dos
mesmos deve ser visualizado como uma atividade horizontal que se sobreponha aos departamentos da

organizacdo, conforme indicado na figura a seguir.

1 1 1
G.F. GF. G.F. G.F.

Geréncia por
Processos

N I |
G.F. GF. G.F. G.F.

Geréncia por
Funcoes

Gestdo por Fungdes (GF) x Gestdo por Processos (GP)

Fonte: Hansen apud Miiller (1995)

As definicGes de GP possuem diferentes abordagens. Harrington apud Miller (1993) define um processo
como sendo qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agregue valor (fazendo uso dos recursos

da empresa) e gere uma saida (output) para um cliente interno (que seja um elo do processo) ou externo.

Q\.D 9
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ENTRADA AGREGACAO
DEVALOR
Paraum
Qualquer Fazendo uso . .
atividade dos recursos c(llemne "-‘t?l"n:o
que recebe daempresa ebqggp;sej':m)
uma entrada ONeIEm0

Para diferenciar processos produtivos de processo empresarial, esse autor afirma que o primeiro abrange
o contato fisico com o produto ou servico até a expedicdo, enquanto o segundo fornece apoio aos
processos produtivos através de um grupo de atividades interligadas logicamente. A chave para o
desempenho positivo de uma empresa sdao 0s processos empresariais e produtivos e ndo somente as

pessoas da organizacao.

A sistemdtica de gestdo por processos proposta por Harrington apud Albano (1993) é denominada
Aperfeicoamento dos Processos Empresariais (APE) e é definida como um método sistematico para auxiliar

uma organizacdo a fazer importantes avancos na maneira de operar seus processos.

Dentro da abordagem proposta por esse autor, destaca-se o entendimento da hierarquia do processo
desdobrando o macroprocesso em processos, subprocessos e atividades. Segundo Mdller (2003), essa
abordagem considerada de cima para baixo (processos, subprocessos, atividades), tem como contraponto
a possibilidade de se partir das atividades para os subprocessos e destes para os processos (de baixo para

cima), conforme indica a figura a seguir.

Esquema descendente de processos, subprocessos e atividades:

10
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F iInsumos produtos /
[ -
servigos

MACROPROCESSO

Fonte: Miller (2003)

Normalmente, os trabalhadores ficam muito focados nas suas atividades e ndo possuem uma visdo global
do processo do qual eles fazem parte. Deste modo, ndo fica evidente qual a sua contribuicdo real e a sua
importadncia para o atendimento dos objetivos da empresa. A abordagem proposta no esquema
descendente de processos, subprocessos e atividades, anteriormente apresentada, esclarece a ligacao das
atividades com seus respectivos subprocessos e destes Ultimos com seus processos, fazendo um elo com

o nivel mais estratégico da empresa.

A GP possui diversas definicGes, mas todas elas apoiadas na
l6gica da gestdo de uma estrutura ‘horizontalizada’, que
executa suas atividades com o objetivo de obter um bom
desempenho nos processos da organizacdo. Quando se
implementa uma gestdo por processos, as empresas podem

construi-los com foco no cliente, conseguindo obter maior

qualidade, rapidez e menores custos. Para tanto, é

importante que os processos das empresas estejam alinhados com a sua estratégia.

No contexto da identificagdo dos processos criticos da empresa, serdo considerados como prioritarios

aqueles que tiverem um maior impacto em custos, tempo, qualidade e imagem da empresa.

Para fazer a priorizacdo, a matriz a seguir é proposta, com vistas a identificar os itens com maior peso, que
seriam 0s processos ou subprocessos mais criticos. A matriz deve ser construida pelas pessoas-chave da

empresa, que conhegam seus processos e a estratégia corporativa.

q_o 11
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E Método para Implantar Indicadores

Sugere-se que a empresa siga a seguinte légica para elaborar a matriz de identificacdo dos processos

criticos:

Detalhar os macroprocessos 3° Fazer a matrizde
em subprocessos. @ priorizagao conforme
(estes que serdo analisados e priorizados). l6gica abaixo apresentada.

@ identificar os macro

processos da empresa.

A seguir estudaremos a matriz de identificacdo de processos criticos, inicialmente veremos o guia que
servira de apoio para analisar a matriz e, em seguida, serd apresentada uma matriz exemplo que foi

elaborada com base em uma empresa que atua no segmento de cursos e eventos.

Guia para analise da matriz de identificagdo de processos criticos:

Subprocessos Analise do conjunto das atividades que compdem o processo macro que esta
sendo examinado.

Itens analisados PESO 9: Quando o subprocesso tem um
Sdo os critérios que grande impacto na qualidade da atividade.
irdo priorizar quais

sdo 0s subprocessos 1. Qualidade: PESO 3: Quando o impacto é mediano.

criticos, sendo
atribuidos valores
entre 1,3 e 9 para
cada item, com base
na seguinte
descricdo:

PESO 1: Ja se o impacto em qualidade é
pequeno.

PESO 9: Se o subprocesso analisado demanda
altos custos.

2. Custo:
PESO 3: Para custos intermediarios.

PESO 1: Para poucos custos.

PESO 9: Caso o subprocesso demande muito
tempo para ser executado.

3. Tempo: PESO 3: Se for um tempo razoavel.

PESO 1: se for pouco tempo, peso 1.

PESO 9: Caso o subprocesso “toque no

4. Imagem: . o .
g cliente” ou esteja diretamente relacionado

12
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m Método para Implantar Indicadores :

com o cliente.

PESO 3: Se o subprocesso tem um impacto
médio na percepcao do cliente.

PESO 1: Se o impacto é pequeno.

A ponderacdo deve ser e Qualidade,
realizada para se criar e Custo,
um score de cada subprocesso e Tempo
Pond N analisado, sendo efetuada e Imagem.
nder. . s s
onderacdo através da multiplicagdo dos
pesos dos itens:
QxCxTx|=Ponderagdo
A priorizacdo consiste em definir faixas para a ponderacéo realizada, definindo
Priorizagdo onde vai ser 0 “ponto de corte” dos processos criticos. Sugere-se que o ponto de

corte considere os 3 maiores scores obtidos na coluna de ponderacao.

A matriz de identificacdo de processos criticos apresentada a seguir foi elaborada com base no exemplo de

uma empresa que faz cursos e eventos.

Processo e PDProcesso S d GO Ponderacao e Prio dCdo
Oprocesso
Promogdo de B3 A=nie Qualidade empo ge Pond Prio
bprocesso
Contato Inicial com Inscritos 9 1 1 3 27 5
Pagamento Instrutores 1 9 1 3 27 5
Elaboracdo de Certificados 3 1 3 3 27 5
Reserva de salas 3 3 1 9 81 4
Solicitacdo de Alimentacdo nos eventos 3 9 1 3 81 4
Preparacao de Material 9 1 1 9 81 4
Entrega de Material 9 9 1 1 81 4
Andlise de novas demandas 9 1 1 9 81 4
Controle de custos mensal 3 9 1 3 81 4
Controle de Lucros mensal 3 9 1 3 81 4
Divulgacdo da empresa na midia 9 3 1 3 81 4
Analise da Satisfacdo de Alunos 9 3 3 9 729 3
Anadlise da Satisfacdo dos Instrutores 9 3 3 9 729 3
13
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Langamento do Jornal da empresa 3 3 9 9 729 3
Execucdo mensal de cursos 9 9 3 9 2187 5
programados
Controle da qualidade de inscritos nos 9 9 3 9 2187 5
Cursos
Acompanhamento do plano semestral 9 9 9 9 6561 1

Assim sendo, para o exemplo da matriz identificacdo de processos criticos apresentada o ponto de corte

consideraria os itens circulados no grafico a seguir:

O :lx O

Subprocessos Criticos

Acompanhamento do plano semestral
Controle da qualidade de inscritos nos cursos
Execugdo mensal de cursos programados
Langamento do Jornal da empresa

Andlise da Satisfacdo dos Instrutores

Anilise da Satisfagdo de Alunos

Divulgagdo da empresa na Midia

Controle de Lucros mensal |

Controle de custos mensal | 0

Anjlise de novas demandas |

Subprocessos

Entrega de Material |

Preparagdo de Material |

Solicitagdo de Alimentagdo nos eventos |
Reserva de salas |

Elaboragdo de Certificados |

Pagamento Instrutores |

Contato Inicial com Inscritos |

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000

Score da Ponderagdo

Depois de identificar os subprocessos criticos de cada macroprocesso da empresa, deve-se partir para a
proxima etapa, que consiste em relacionar os subprocessos priorizados com os objetivos estratégicos

definidos na etapa 1 do método descrito com base em Albano (2008).

E importante destacar que apenas os subprocessos criticos, que sdo os que influenciam mais a
qualidade, custo, tempo e imagem, serdao considerados na matriz de indicadores de desempenho

que sera desenvolvida.

14
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5. Etapa 3 - Relacionar os Processos ou Subprocessos Criticos com os

Objetivos

Esta etapa consiste em analisar, juntamente com a equipe da empresa que esta implementando o SID, a
relacdo entre os processos ou subprocessos priorizados (definidos na etapa 2) e os objetivos da empresa

(definidos na etapa 1).

Para tanto, deve-se elaborar uma matriz similar a que esta apresentada a seguir. A matriz deve apresentar
nas linhas os subprocessos priorizados e nas colunas os objetivos estratégicos. A equipe deve preencher a

matriz indicando com simbolos a existéncia das seguintes correlagdes:
» Forte: entre o subprocessos priorizados e o objetivo estratégico marcar com o simbolo +++ .
» Meédia: marcar com o simbolo +.

> Fraca: marcar com o simbolo -.

Objetivo atégico
Proce 0S Prio ofo
A B C D E
Andlise da satisfacdo dos alunos +++ + + + +
Andlise da satisfacdo dos instrutores - + +++ + -
Langamento do jornal da metrologia +++ + - + +
Execucdo mensal dos cursos programados - + + +++ -
Controle da quantidade de inscritos no curso - + + +++ -
Acompanhamento do plano semestral de cursos +++ + - - +++
Correlagdo: FORTE: " +++ "/ MEDIA: "+ " / FRACA: " - "

q‘@PRODSHUDG

Depois de elaborar a matriz, deve-se partir para o proximo passo, que € a criacdo dos indicadores. Essa

etapa acaba revisando o que foi feito nas fases 1 e 2 do método, o que é muito interessante!

Enfim, na proxima etapa vamos criar os indicadores de desempenho para medir os subprocessos
relacionados de forma “forte” (+++) com os objetivos, destacados na matriz desenvolvida aqui nesta fase

do método.

Vamos em frentel!!l

15
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6. Etapa 4 - Definir Indicadores, Metas e Limites de Aceitacao

Agora iremos focar no desenvolvimento dos indicadores de desempenho. Antes dessa tarefa, precisamos

classificar o tipo de variavel que vamos monitorar.

Uma mesma atividade medida por um ou mais indicadores pode englobar uma analise de custos, refugo e
reclamacg@es de clientes, que sdo varidveis que se deseja minimizar. Um processo também pode avaliar
lucros, satisfacdo de clientes e desenvolvimento de novos negdcios, que sdo caracteristicas que devem ser

maximizadas.

Existem outros tipos de processo, medidos por indicadores
de desempenho, que devem ser mantidos sob controle entre
dois limites (superior e inferior) e estarem operando com um
valor-alvo definido, como, por exemplo, a producdo de uma

peca com limites especificados pelo cliente.

Estas varidveis possuem diferentes caracteristicas de
qualidade, que estdo relacionadas com os indicadores de desempenho e limites de especificacdo que serdo

criados.
Os trés tipos de classificacdo sdo:

* Nominal-é-melhor: processos que tendem a apresentar uma distribuicdo de probabilidade
aproximadamente simétrica, pois as causas de variabilidade geram valores que podem se afastar
tanto para cima como para baixo do alvo. Esses processos mensuram produtos ou servicos que
possuam limites de especificacdo (superior e inferior) definidos, bem como um valor-alvo que se
deseja atingir;

* Maior-é-melhor: possuem uma tendéncia a apresentar uma distribuicdo de probabilidade
assimétrica a esquerda. Esse tipo de processo apresenta somente um limite inferior, pois se trata
de um tipo caracteristica de qualidade de que se deseja maximizar. Ndo possuem limite superior;

®  Menor-é-melhor: tendem a apresentar uma distribuicdo de probabilidade assimétrica a direita.
Este tipo de processo apresenta somente um limite superior, pois se trata de um tipo de

caracteristica de qualidade de se deseja minimizar. Ndo possuem limite inferior.

Depois de classificar os indicadores, de acordo com as caracteristicas de qualidade citadas anteriormente,
deve-se identificar qual serd a métrica utilizada, ou seja, qual serd o indicador de desempenho

propriamente dito e sua unidade de medida.

Lembrando que cada indicador estd vinculado a um processo ou subprocessos, que por sua vez estd

vinculado a um objetivo da empresa. Assim sendo, a légica é que o indicador monitore o processo e a

16
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relacdo do mesmo com o objetivo que se pretende atingir.

A figura a seguir ajuda a visualizar a estrutura da matriz de indicadores que comeca a se formar nesta da

implementacdo do SID.

Processos ou

subprocessos

Politica da Qualidade (no caso de uma empresa certificada e/ou acreditada)

Bom, agora a equipe que estd implementando o SID e os responsaveis por cada processo devem estipular

os indicadores de desempenho que melhor traduzam a performance da atividade a ser monitorada.
Cada indicador ainda deve ter as seguintes informacdes:

®  Férmula matematica do indicador: definicdo da férmula que traduz a maneira como o indicador
deve ser calculado, bem como sua unidade de medida. Isso deve ser padronizado para garantir que
0 processo seja medido rigorosamente da mesma forma nos diferentes periodos de coleta de
dados. Para padronizar as férmulas pode-se criar um Procedimento Operacional Padrdo (POP) na
empresa. Os funcionarios devem ser treinados nesse procedimento. Essa informacdo ndo precisa,
necessariamente, ficar dentro da matriz de indicadores.

® Meta: valor desejado de desempenho, podendo ser embasada em uma referéncia externa, em um
valor histérico e/ou em um valor idealizado internamente na empresa.

® Limite Superior ou Inferior: € um limite de variagdo tolerdvel dentro do monitoramento de um
processo, que vai ser atribuido conforme a caracteristica de qualidade do indicador.

® Periodicidade do indicador: cada indicador possui uma periodicidade, que estd relacionada com o
tempo de ciclo do processo que esta se monitorando. A periodicidade pode variar entre os
indicadores estipulados. Normalmente, o mais usual sdo periodicidades de coleta de dados do tipo:

semanal, quinzenal, mensal, bimestral, trimestral, semestral e anual.

A seguir estdo alguns exemplos de indicadores de desempenho que podem ser aplicados em empresas em
geral. Também sdo apresentados alguns indicadores especificos de laboratdérios de calibragdo e/ou de

ensaios.

17
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Exemplos de indicadores de desempenho que podem ser aplicados em empresas em geral:

* % Lucro relacionado ao faturamento (lucro/faturamento)
e % Custos relacionados ao faturamento (custos/faturamento)
¢ % de rendimento das aplicagBes bancarias
e Lucro liquido (RS)
Exemplo de Indicadores e Faturamento (RS)
Administrativo-Financeiros: ¢ Custos da empresa (RS)
e Custos médios por tipo de produto ou servico
¢ Lucro médio por produto ou servico (taxa de contribuicdo
unitaria)
e Volume de Investimentos em RS (aumento de rea, compra de
equipamento, etc.).

¢ n°de novos clientes conquistados
¢ % de satisfacdo de clientes
Exemplo de Indicadores ¢ n°dereclamacdo de clientes
vinculados a clientes * n°dereclamacdes / n° de produtos ou servigos vendidos
¢ n°deintencdes de recompra dos servicos prestados
* % de marcado da empresa (fatia de mercado).

* Tempo de realizagdo/fabricacdo do servico ou produto

* % do n°® de equipamentos calibrados em relacdo ao n° de
calibragBes planejadas (ex. para laboratdrios)

* n° de ensaios validados (ex. para laboratdrios)

* % do n° de material de ensaios recebido em relagdo ao n° de
material de ensaio solicitado ao setor de compras (ex. para
laboratdrios)

* % de incerteza em relagdo ao valor do ensaio (ex. para
laboratdrios)

¢ % do n° de melhorias implementadas em relagdo ao n° de ndo
conformidades identificadas em auditorias

* n° de ensaios ou calibracGes realizadas (ex. para laboratdrios)
* n° de servigos realizados ou produtos produzidos / horas homem

disponiveis
Exemplo de Indicadores de ¢ n° de servicos realizados ou produtos produzidos por funcionario
Qualidade e produtividade e n° de refugos

¢ n° de retrabalhos

* % do n°® de reclamacgBes em relacdo ao n? de servigos realizados

ou produtos produzidos

* n° de melhorias referentes as ndo conformidades (NC)

detectadas (melhorias/NC)

* % de incerteza de medicdo dos ensaios ou calibracdes (ex. para

laborataorios)

¢ Desempenho Intralaboratorial (avaliacdo dos % de R&R) (ex. para

laboratdrios)

* n° de melhorias e a¢Bes preventivas implementadas

* n° de servigos reconhecidos ou acreditados pela NBR ISO/IEC

17025 (ex. para laboratdrios)

* Desempenho em ensaios de proficiéncia (ex. para laboratdrios):
o Z-score obtido em comparagdes interlaboratoriais

q_D 18
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o Erro normalizado obtido em comparacgdes
interlaboratoriais

o % de resultados satisfatérios obtido em comparacdes
interlaboratoriais.

n° de absenteismo

* n° de demissdes

¢ n° de admissdes

¢ Horas de treinamento

* Horas de treinamento por funcionarios

* % do n° de treinamentos eficazes em relacdo ao n° de
treinamentos realizados

* % de satisfacdo de clientes internos (funciondrios)

* % do n° de treinamentos realizados em relagcdo ao n° de
treinamentos planejados

Exemplo de Indicadores de
Pessoal - RH:

A lista de indicadores apresentada ndo esgota a possibilidade de novas métricas para avaliagdo de
desempenho. A empresa pode criar novos indicadores e associar 0s mesmos aos Seus processos ou

subprocessos, visando a medicdo adequada dos objetivos da organizacdo.

7. Etapa 5 - Definir Responsabilidades e Donos de Processos

A equipe que estd implementando o SID deve definir responsabilidades para cada um dos processos ou
subprocessos criticos da empresa. Nesse instante, também devem ser estipulados os principais
responsaveis por coletar as informacg@es relacionadas aos indicadores e para realizar ag8es corretivas, caso
os indicadores apresentem ocorréncias fora dos limites estipulados. Convém a empresa desenvolver a¢cdes
para garantir gue um desempenho inadequado seja devidamente corrigido, fazendo o processo retornar

ao padrdo adequado de operacdo.

Os responsaveis pelo desempenho dos processos sdo chamados ‘donos de processos’ ou ‘responsavel pelo
indicador’ que ndo sdo, necessariamente, os gestores de uma

area da empresa, mas a pessoa que estd mais envolvida e

possui mais contato com a atividade que estd sendo

mensurada.

li Vale ressaltar que a pessoa que compila os dados e calcula o

resultado do indicador de desempenho nao pode “ser medido”

alteracdo dos dados.

pelo indicador que ele proprio calcula, para ndo haver riscos de

q_o 19
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8. Etapa 6 - Estipular a Apresentacao Grafica dos Indicadores

Nesta etapa recomenda-se que seja definida a forma grafica de acompanhar os indicadores ao longo do
tempo. E importante que se use graficos para acompanhar o desempenho dos processos, porque nessas
figuras podemos observar tendéncias, sazonalidade e eventuais picos ou vales que possam caracterizar

informacdes importantes para gestdo da empresa.

Por meio de graficos ainda é possivel incluir informac&es adicionais, tais como: meta definida, melhor valor
histérico, limite de aceita¢do (de variacdo mdaxima ou minima). Os tipos de graficos a serem utilizados na
gestdo de desempenho podem variar. A seguir sdo apresentados alguns exemplos que podem ser

utilizados.
Exemplos de graficos:

Grafico de Barras + Linhas.
350

300
Exemplo de -
200
acompanhamento de 150
100
funciondrios em um setor ” . L L l . . ] I
d RH jan/15 fev/15 mar /15 abr/15 mai/15 jun/15 jul/15 ago/15
€ ’ mmmm Promovidos = Admitidos s Avaliados- promog3o

Avaliados- admiss30 === Candidatos por vaga

Fonte: http://guiadoexcel.com.br/wp-content/uploads/2015/08/Indicadores-de-RH-KPI-RH.png

Grafico de Barras com

45

informacdes sobre meta,

limite e histdrico.

Exemplo de

acompanhamento

Ensaios Realizados

execucdo de ensaios em

um laboratério.

Melhor valor histérico: 44
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2,24 2013

2,04

JdIA A N

média de 2013

Grafico de Pontos e Linha
Exemplo de
acompanhamento do
consumo de agua.

|
<
<

1,6

meta (-20%)

I
|
|
D To———-- 1,42
4 |
I
1

T T T T T T T T T T T T T T
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez jan fev
més

Fonte:http://3.bp.blogspot.com/-
mIXFSnvKCEo/UOSXSAIHall/AAAAAAAABFg/W4QUFKEBhOK/s1600/gra%CC%81fico+de+tende%CC%82ncias.png

Grafico de Pizza

= Ruim
Exemplo de avaliacdo da = Regular
satisfacdo dos clientes. o

= Excelente

Fonte: http://br.monografias.com/trabalhos3/analise-qualidade-servicos-atendimento-bares/image016.gif

Qualidade Nivel de Servigo Aderéncia

Grafico estilo = - R
velocimetro

Exemplo de avaliacdo de
atributos gerais de

empresa. Rk Sy ﬂ

Fonte: http://www.wedocenter.com.br/images/treinamento-excel03.ipg

Vendas Absenteismo Performance

9. Etapa 7 - Fazer a Montagem Final da Matriz de Indicadores

Nesta fase temos todos os dados para apresentar a matriz de indicadores pronta, com a construcdo
balizada pelas etapas de 1 até 6 do processo de construcdo do SID. Depois de finalizar a matriz, deve-se

preparar a empresa para o processo de coleta de dados.

A organizacdo deve estabelecer um procedimento para preenchimento dos indicadores ao longo do tempo,
podendo a matriz ser complementada com os meses do ano, sendo esse o local que vai receber e
condensar as informacGes gerais sobre a gestdo da empresa. Normalmente, isso € realizado por uma area

especifica da empresa, responsavel pelo seu sistema de gestdo.
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SIBRATEC



E Método para Implantar Indicadores

Também deve ser desenvolvida uma regra sobre “O que fazer quando um indicador apresenta resultados
inadequados”. Para tanto, é interessante desenvolver um plano de a¢do no formato de um relatério 3
Geracoes (3G), o qual engloba uma analise do passado, presente e futuro. Esse tipo de plano também pode

ser chamado de FCA, que é um relatdrio sobre o Fato, Causa e Agdo. A seguir consta o exemplo de um

modelo de Relatério 3G, o qual pode ser utilizado juntamente com o monitoramento dos indicadores.

Relatorio 3G ou FCA
Acao (Futuro)
Fato (Presente) (P(;z::;o)
0 qué? Quem? Quando?
b Corregdo (imediata):
Indicador de gouvcf qu_e rg Revisar a mdquina e
. a mdquina de .
produtividade consertar, caso ainda
com meta de 80 ZZ;";:;Z?Z% esteja com problema.
u'mdades pormes - qtraso para o Julio Santos | Até 20/03/2017
ficou com valor conserto
de 62, abaixodo | " . Agdo Corretiva: fazer
limite minimo de redugiio da um plano de
70 unidades. ~ manutengdo preventiva
produgdo. gaop
para os tornos.

O relatério 3G deve ser acompanhado para verificar se a acdo tomada levou o indicador ao patamar de
operacdo adequado. Os proximos meses do indicador que apresentou problemas devem ser
acompanhados com cautela nos graficos de monitoramento propostos, para verificar se efetivamente a

acdo corretiva tomada foi eficaz.

Depois de definir esta regra, vamos para montagem final da matriz do SID. A seguir esta apresentado um

exemplo de uma montagem final da Matriz de Indicadores de Desempenho.

q_o 22
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Missao

O Laboratdrio Modelo lab atua
na area de analises ambientais
e busca atender com
confiabilidade as demandas de
seus clientes e de 6rgdos
regulamentadores, primando
pela qualidade de suas
andlises e pelo bem-estar de
seus funcionarios.

Visdo

Ser um
laboratdrio de
referéncia em
analises
ambientais no
pais até 2025.

Objetivos

Processos

Indicadores

Caracteristica| Meta

LS

Responsavel \ Periodicidade

Implementacdo da . L,
P ¢ N° de ensaios Maior-é- 4 novos )
norma NBR reconhecidos melhor ensaios 2 ) Luiza Anual
ISO/IEC 17025
Reah;agao de N dg Ensaios Maior-é- 45 30 i Mércia Més
Ensaios realizados melhor
Participacdo de o L
) d [tad Maior-é- .
Ensaios de % .e re_f,u. acos aior-¢ 100% 80% |- Luiza Anual
o satisfatérios no EP|melhor
Proficiéncia
. Melhoria através L,
Buscar qualidade e .l . v % (NC sanadas/ |Maior-é- ~
N de Auditorias . 100% 90% |- Jodo Anual
produtividade em NC Registradas) [melhor
Internas
Seus processos
Tempo médio de
Controle do tempo |atendimento de  |Menor-é- . A
. P e ’ 48h - l72n o Més
de atendimento pedido por familia |melhor
de ensaio
% de clientes com L
. N Maior-é- o o
Aplicacdo da intengdo de melhor 90% 70% |- Marcelo Anual
Pesquisa de recompra.
satisfacdo com dodl
; N° de clientes Maior-é- 2 novos
clientes 1 _ 14l Trimest
novos melhor clientes ulo rimestre
Horas de Maior-é-
treinamento melhor 50h 30 - Roberto Semestral
realizadas
Melhorar a
jiadad . N°d Maior-é- .
Fapaua ade Desenvolvimento ) € pessoas alor-e 10 5 - Mauricio Semestral
intelectual e . treinadas melhor
L. de treinamentos
técnica dos
funciondrios % Plano = (N°
treinam. Maior-é- L
Exelcutados/N° mellhor 100% 85% |- Marcia Semestral
planejandos)
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Publicacdo de
artigos em N tr.abalhos Maior-é- ) 1 i Luiza Anual
congressos, publicados melhor
revistas, etc.
N° de novos
Desenvolvimento |ensaios Maior-é-
. . 2 1 - Roberto Anual
) de novos ensaios |desenvolvidose |melhor
Aumentar as areas disponibilizados
de atuacao
Aquisicdo de novos % Plano = (N* Maior-é-
g . ¢ equip. adquiridos/ 100% 80% |- Marco Semestral
equipamentos . . melhor
N° planejandos)
Somatério do Maior-é- RS RS .
- Jal Mé
Lucro melhor 12.000 [9.000 uha &
Avaliacdo do Lucro
Somatdrio do Maior-é- RS
Lucro / n° ensaios melhor RS 267 220 Ingrid Més
Buscar realizados
sustentabilidade
financeira Avaliac3o dos Somatdrio dos Menor-é- RS i RS Cris Mas
Custos custos melhor 8.900,00 9.700,00
. Menor-é- . R
Horas Extras N° de horas extras 0 - 12h Fabiana Més
melhor

Politica da Qualidade: Fornecer servicos metroldgicos de acordo com procedimentos normalizados e requisitos do cliente, de forma a obter sua plena satisfagdo. Garantir o
comprometimento do pessoal dos Laboratdrios com as boas praticas profissionais através da interagdo com a documentacdo do Sistema de Gestdo de Qualidade. Atender aos
requisitos estabelecidos na norma NBR ISO/IEC 17025, buscando a melhoria continua de seus processos, com o melhor nivel de servico para seus clientes.
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10.Etapa 8 - Divulgar o Desempenho dos Processos ou Subprocessos da
Empresa

A Ultima etapa do SID consiste em divulgar o desempenho dos processos e/ou subprocessos da empresa

para todas pessoas da organizagdo. Algumas empresas chamam essa pratica de “Gestdo a Vista”.

Essa acdo possui a logica de compartilhar e apresentar os indicadores do negdcio, de forma facilmente
observavel, amplificando o senso de responsabilizacdo dos colaboradores e influenciando seu

comportamento.

Exemplo: Se o indice de perdas de uma linha de producdo esta acima do desejado, mas os operarios
ndao sabem disso, eles ndo mudardo em nada seus comportamentos. Por outro lado, se essa
informagdo estd representada na forma de um grafico em um grande painel no setor de produgao,
atualizado diariamente, o comportamento muda naturalmente.

Destaca-se que ndo se trata de uma divulgacdo indiscriminada de qualquer informacdo. Os indicadores
divulgados a um departamento devem fazer sentido para este, devem estar dentro do contexto da equipe.
O ideal é que as relagdes causais entre o trabalho dos colaboradores e os indicadores do negdcio

apresentados sejam proximos e perceptiveis.

|u

Essa abordagem fortalece o principio do autor Goldradt apud Albano (2008) sobre o qual “as pessoas se
comportam da forma como sdo medidas”. Assim sendo, o conhecimento a respeito de indicadores de
desempenho, desde que eles facam sentido para o colaborador, tem efeitos benéficos para seu

engajamento e, consequentemente, para a empresa.

Quanto mais direta a relacdo do indicador com o trabalho de quem esta visualizando, maior a possibilidade
de o profissional se sentir responsavel pela melhora daquele indicador, o que certamente influenciara em
seu trabalho. Entdo, quanto mais gente tendo acesso aos indicadores, melhor! Isso também ajuda a
empresa a desdobrar a sua estratégia e fazer com que todos colaboradores entendam claramente onde

ela “quer chegar”.

A seguir estdo alguns exemplos de como se pode divulgar os indicadores de desempenho para os

colaboradores da organizacdo.

Painéis (murais) eletrGnicos da empresa Intranet, e-mail ou software corporativo
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11.Comentarios Finais

As etapas percorridas até aqui ajudam a montar um SID consistente, que certamente ird ajudar a empresa
a conseguir alcancgar seus objetivos e monitorar o percurso de sua caminhada até sua visdo, com um nivel
de controle adequado. De nada adianta um planejamento estratégico excelente se ndo existir uma ldgica

de controle e gestdo na empresa, que monitore o caminho da mesma em direcdo aos seus objetivos.

O método apresentado aqui pode ser usado em qualquer tipo
de organizacdo, seja da drea industrial, servicos, comércio ou
mesmo drea publica. E fundamental que na implementac3o do

.., _Mj SID tenha uma equipe comprometida e que a alta direcdo da

v B
r empresa esteja de acordo com o sistema a ser desenvolvido.

Os beneficios para empresa que trabalhar com a avaliacdo de
desempenho organizacional em seus processos aparecem em pouco tempo. O grande desafio é, depois de
implantar o SID, fazer com que ele seja sempre atualizado e controlado de forma eficaz, fazendo com que

0 mesmo seja uma importante ferramenta para a tomada de decisao.
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