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RESUMO
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INOVACAO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA NAS
ORGANIZACOES DE SERVICOS DA REGIAO CENTRAL, RS: COM
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AUTORA: TAIS PENTIADO GODOY
ORIENTADOR: JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK, DR.

Data e Local da Defesa: Santa Maria, 09 de agosto de 2013.

O presente estudo tem por objetivo analisar a inovacdo por meio de medicdo de
desempenho para a criacdo de valor nas empresas de servicos. Para isso, pretende-se utilizar
dados de organizacgdes de servi¢co como subsidio para determinar os indicadores que melhor se
adaptam para esse segmento de atividade. O estudo esta centrado nas organizacGes de
servicos localizadas na cidade de Santa Maria, RS. As organizacdes foram escolhidas em
fun¢do de a cidade ser denominada “Cidade Universitaria” onde se localiza uma grande
concentracdo de estudantes universitérios. Para tanto, buscou-se através do levantamento de
pesquisa bibliografico alguns modelos tedricos sobre indicadores e utilizou-se a técnica de
questionario para a coleta dos dados. A pesquisa em questao classifica-se quanto aos objetivos
como descritiva, tendo a finalidade de descrever os indicadores utilizados nas organizacfes de
servigos. Por meio do estudo dos modelos propostos de medicdo de desempenho, e a
comparagdo mostrando as diferengas e semelhancas existentes entre os diversos modelos.
Com base nessas informacBes almeja-se disseminar conceitos e praticas da medicdo de
desempenho usando os indicadores como medidas adequadas para analise organizacional.
Esta pesquisa é direcionada as organizagdes de servi¢os com a finalidade de possibilitar aos
gestores, a busca por crescimento sustentavel melhorando a posi¢do competitiva e reduzindo a
vulnerabilidade de sua permanéncia no mercado. A pesquisa mostrou a relacdo entre as
praticas organizacionais e a utilizagdo dos indicadores. Em relacdo aos resultados verificou-se
que as organizagOes consideram importante a utilizacdo dos indicadores de desempenho,
principalmente das dimensdes clientes e de colaboradores. Por fim, a conclusdo dos resultados
que permitem enfatizar a medicao de desempenho, a identificacdo de estratégias de inovacéo,
considerando as tendéncias e oportunidades que visam assegurar, a geracdo de valor para o
cliente.

Palavras-chave: Medicdo de Desempenho. Servicos. Inovacao. Estratégias.



ABSTRACT

Master’s Degree Dissertation
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INNOVATION AS COMPETITIVE STRATEGY IN ORGANIZATIONS
SERVICES OF CENTRAL REGION, RS: BASED ON PERFORMANCE
MEASUREMENT SYSTEM
Author: TAIS PENTIADO GODOY
ADVISER: PROF. JULIO CEZAR MAIRESSE SILUK, DR
Date and Plece of Defense: Santa Maria, August 9, 2013

The present study aims to examine innovation through performance measurement for value
creation in business services. For this, we intend to use data service organizations as a basis
for determining the indicators best suited for this segment of activity. The study is centered in
service organizations located in the city of Santa Maria , RS. The organizations were chosen
due to the city being referred to as "University City" is located where a large concentration of
college students. Therefore, we sought through the survey research literature on theoretical
models and indicators used the technique of questionnaire to collect data. The research in
question is classified as descriptive as to objectives, with the aim of describing the indicators
used in service organizations. Through the study the proposed models of performance
measurement and comparison showing the differences and similarities between the various
models. Based on this information aims to disseminate concepts and practices of performance
measurement indicators using appropriate measures for organizational analysis . This research
is directed service organizations for the purpose of enabling managers in pursuit of
sustainable growth by improving the competitive position and reduce the vulnerability of stay
in the market. Research has shown the relationship between organizational practices and use
of indicators. Regarding the results showed that organizations consider important the use of
performance indicators, especially the dimensions customers and employees. Finally, the
conclusion of the results emphasize that enable performance measurement, identification of
innovation strategies , considering trends and opportunities designed to ensure the creation of
value for the customer.

Keywords: Performance Measurement. Services. Innovation. Strategies.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizacdo econdmica vem impondo mudancas no comportamento
dos mercados, exigindo uma postura inovadora das empresas frente aos novos desafios e
ajustes para maior competitividade. Diante do cenério atual, o0 aumento da competitividade
faz com que as empresas busquem constantes inovagdes em seus processos utilizando-se de
indicadores, para avaliar o desempenho de uma organizacdo. A finalidade é alcancar a
qualidade dos servicos prestados aos clientes, objetivando atingir a exceléncia em sua
organizacao.

Para a manutencdo das empresas nesse mercado altamente competitivo é necessario a
conquista de novos mercados, para isso, as estratégias de conquistas € nas inovacOes de
produtos e servicos, que os identifique e diferencie do seu concorrente. No entanto, 0s
indicadores de desempenho sdo parte integrante do sistema de gerenciamento da performance
empresarial. Segundo Antunes e Pinheiro (1999), os indicadores de desempenho definem
como informacBes quantitativas e qualitativas mensuradas e registradas para garantir a

implantacdo e o monitoramento de estratégias.

Neste contexto, percebe-se que 0s meios tradicionais de vantagem competitiva, por
exemplo: médo de obra barata, reducdo do custo nos materiais, tecnologia entre outras, ndo
trazem mais resultados satisfatorios para as empresas. Nesse ambiente de rapidas
transformacdes e concorréncia acirrada no mercado, as organizacdes tém necessidade de
estarem preparadas para continuarem competindo, para tanto, se faz necessario a busca de
alternativas.

Dessa forma, pode-se afirmar que a inovacdo é um fator primordial para as
organizagOes de servigos possam sobreviver e crescer oferecendo servicos de melhor
qualidade a precos mais competitivos, portanto necessitam de melhoramento continuo nos
processos e no gerenciamento da propria organizagdo. Mas, para inovar € necessario 0
desenvolvimento de estratégias bem definidas, baseadas em um sistema de medigdo de
desempenho.

Para que a organizagao de servicos tenha sucesso e garanta o crescimento da empresa
¢ preciso gque a inovacgdo, além de estar alinhada com as estratégias da empresa € necessario
ter o entendimento do processo de producgédo dos servigos e o reconhecimento da participacdo

do cliente no processo.



Nesse sentido, um sistema de medi¢do de desempenho € uma ferramenta de gestéo
estratégica, Util e pertinente para a implementacdo da inovacdo, nos pProcessos e Servicos.
Dada a importancia crescente da inovagdo nos meios empresariais, e a busca por vantagens
competitivas diferenciadas, e a utilizacdo de indicadores de desempenho facilitam os

processos e tornam-se fatores estratégicos para que a empresa alcance as metas estabelecidas.

1.1 Tema e problema

O tema da presente pesquisa € a inovagdo por meio de medicdo de desempenho, para a
criacdo de valor nas empresas de servigos, sendo que, as medidas obtidas nesse processo vao
auxiliar os gestores a tomar decisdes eficientes, toda a vez que, os resultados gerados da
analise de um conjunto de indicadores mostrarem as medidas de desempenho.

A organizacdo para ter competitividade, precisa ser capaz de minimizar as ameacas de
novas empresas, vencer a rivalidade imposta por concorrentes, ganhar e manter fatias de
mercado e reduzir o poder de barganha de fornecedores e consumidores. Nesse sentido
fazendo uma anélise do cenario mundial nas Gltimas décadas, é perceptivel as mudancas que
vém ocorrendo na sociedade tanto de paises desenvolvido, quanto paises em desenvolvimento
como o Brasil.

Atualmente, na maioria dos paises desenvolvidos e em grande parte daqueles em
desenvolvimento, é o setor de servigos que gera 0 maior nimero de empregos e, também tem
uma participacdo maior do que, o setor industrial, no Produto Interno Bruto. Entretanto, a
importancia do estudo baseia-se na medicdo de desempenho por meio do uso de indicadores,
gerando relatorios faceis de analisar e com informagdes importantes para a tomada de decisao.

N&o se pretende apontar solucdes definitivas ou rumos certos para as organizagoes
gerenciarem seus servi¢cos, mas identificar, a partir do levantamento de dados, indicadores que
agregam valor aos servicos, e sugerir possiveis caminhos para buscar na sua permanéncia no
mercado. Assim pretende-se com este estudo responder a seguinte questdo: A avaliagéo de
desempenho impacta na implementacdo da inovagdo nas organizacgdes de servi¢cos da regido

central do Rio Grande do Sul?



1.2 Justificativa

No cenario atual, as empresas tém sido fortemente influenciadas pela globalizacéo,
tornando-se cada vez mais o0 acirramento da concorréncia e consequentemente, a necessidade
do desenvolvimento de novas formas de ser competitiva na disputa pelo mercado. Portanto, a
busca por diferenciais competitivos tem utilizado a inovacao cada vez mais para agregar valor
ao servico e tornar perceptivel ao usuario desse sistema.

As organizacdes de servigos buscam estratégias competitivas como forma de sustentar
a sua posi¢do no mercado, isso significa que, 0s processos permanecem em evolugdo continua
exigindo cada vez mais de seus gestores. A inovagdo nos servigos, dessas organiza¢fes mostra
que produz beneficios gerando mudancas positivas junto aos clientes e condi¢es de competir
com seus concorrentes.

Vista dessa forma, conclui-se que, a globalizacdo e a abertura de novos mercados
exigem das organizacgdes incremento em sua competitividade, que podera ser obtida por meio
de inovacao dos processos produtivos. Nos Ultimos anos em um cenario organizacional cada
vez mais competitivo, com clientes mais exigentes a inovagéo tornou-se um tema central nas
estratégias de negdcios. Dessa forma, o interesse pela aplicacdo de indicadores de medicao de
desempenho, que devido a facilidade de analise através de recursos computacionais, tornou-se
uma das principais ferramentas de analise, pois proporciona melhores resultados.

Cabe salientar que, esta pesquisa se justifica, por sua importancia teérica que podera
enriquecer a literatura académica sobre o tema proposto, além de incitar futuros estudos.
Também novas contribui¢cbes poderdo ser extraidas das abordagens levantadas junto as
organizacg0es de servico.

No tocante a relevancia social, econdbmica e politica, ressalta-se o fato do setor de
prestacdo de servico na regido central, RS se destaca como um dos principais setores da
economia da regido, tanto pela sua enorme capacidade geradora de emprego e renda, como
pelo permanente nimero de estabelecimentos concentrados geograficamente, considerados a
principal mola propulsora da economia da regiéo.

Por fim, quanto aos interesses pessoais e profissionais, justifica-se a realizacdo do
estudo como um desafio a pesquisadora, para ampliacdo de conhecimentos e motivacdo em
desenvolver novos estudos relacionados a esta dissertacdo, mediante a publicagOes
direcionadas a vinculagdo em periddicos e eventos da Engenharia de Producdo, bem como

para o aperfeicoamento profissional. Além disso, ressalta-se que, sob este enfoque, também



atender & aos interesses do Curso de Engenharia de Producédo, na area de Concentracdo em
Geréncia de Producdo, do Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia de Producdo da

Universidade Federal de Santa Maria (PPGEP/UFSM), do qual a pesquisadora faz parte.

1.3 Objetivos

A partir da questdo de pesquisa identificada, buscou-se definir os objetivos do estudo
para responder adequadamente as exigéncias do mercado globalizado, cada vez mais

competitivo.

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar o processo de medicdo de desempenho da inovagao para a criacdo de valor nas

organizacg0es de servicos da regido central do Rio Grande do Sul.

1.3.2 Objetivos Especificos

Definem-se como objetivos especificos os seguintes:

a) Identificar os atributos de medicdo de desempenho para as organizacdes de
servigos da regido central do Rio Grande do Sul.

b) Identificar os indicadores de desempenho das organizagOes pesquisadas e sua
adequacao em servicos.

c) Descrever a maneira pela qual a medicdo de desempenho pode interferir na

competitividade das organizagOes consideradas no estudo.

1.4 Estrutura

Esta pesquisa foi estruturada em seis capitulos. O primeiro traz a introducéo, o tema da
pesquisa, a justificativa, a importancia do trabalho, o problema de pesquisa, o objetivo geral e

o0s especificos, a delimitacdo do tema e a propria estrutura do trabalho.



No capitulo dois, encontra-se a fundamentagdo teorica, em que se apresenta uma
revisdo de alguns modelos de sistemas de medicdo de desempenho, vantagem e desvantagens
dos modelos, comparacdo entre os modelos, organizacdes de servicos, inovacdo em Servicos,
gestdo de inovacdo, gestdo estratégia, fundamentacao teorica essencial para o desenvolvido e
a aplicabilidade do tema, pois todos os tdpicos estudados sdo necessarios para 0 bom
desenvolvimento da pesquisa.

Nos procedimentos metodoldgicos, que esta amparado pelo capitulo trés, séo
apresentadas as etapas do estudo deste trabalho. Descreve-se o delineamento da pesquisa,
abordagens, método de pesquisa, método de pesquisa adotado e delimitacdo do tema. Ainda
neste capitulo apresenta-se o diagnéstico para o levantamento de dados no estudo de caso.

No capitulo quatro encontra-se a discussdo dos resultados, onde foram elaborados
guadros mostrando os dados levantados na pesquisa de campo. O capitulo cinco resume 0s
indicadores mais importantes utilizados pelas organizacfes de servicos pesquisadas, além de
detalhar a metodologia de implantacéo.

As consideracdes e recomendacdes se encontram no capitulo seis, sendo o Gltimo
encerrando o desenvolvimento do tema. Por fim apresentam-se as referéncias bibliograficas e

apéndices.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Em um mercado competitivo, seja industrial, comercial ou de servigos os indicadores
sdo altamente relevantes para a tomada de deciséo. Nesse sentido, o estudo das metodologias
de medicdo de desempenho, além de revisar desde a gestdo estratégica até a gestdo de

inovacédo envolvendo o setor de servigo e suas caracteristicas diferenciadoras.

2.1 Metodologias de sistema de medicédo de desempenho

Este capitulo mostra as metodologias de sistema de medicdo de desempenho,
evidenciando a importancia nas organizacdes de servicos da utilizacdo de uma metodologia
para a criacdo de valor na organizacdo, devido o envolvimento do cliente no processo de

Servico.

2.1.1 Modelo proposto por Hronec

Hronec (1994) criou um Sistema de Medicdo de Desempenho apoiado em trés

categorias de medidas que sao:

a) Qualidade: esta quantifica a exceléncia do produto ou do servico;
b) Tempo: quantifica a exceléncia do processo;

c) Custo: quantifica o lado econdmico da exceléncia.

Para melhor entendimento das categorias de medidas deste modelo, principalmente,
quanto a definicdo da palavra “Exceléncia” cada um se define em funcdo de seu interesse,
sempre envolvendo clientes, administracdo e acionista. Cada uma das categorias tem uma
parte com maior interesse, a qualidade a parte interessada € o cliente, a administragdo tem
interesse no tempo e no custo inclui acionista e administracdo. Na categoria de custos,

também é parte interessada o cliente, este sempre busca produtos e servi¢os de organizacoes
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com custos baixos, esses permitem pregos acessiveis, auxiliando na competitividade dos
produtos quando ofertados ao mercado. Dessa forma, a busca constante de redugédo de custos
pode auxiliar positivamente na lucratividade e competitividade da organizacéo.

Para Hronec (1994), o modelo Quantum contempla o valor (relacionamento entre
custo e qualidade da organizacdo com seus clientes) e o servico (relagéo entre tempo e
qualidade da organizacdo com os seus clientes). As categorias de medidas mencionadas
anteriormente: custo, tempo e qualidade, devem ser aplicados em outros niveis da empresa.

Esses relacionamentos estdo descritos na Figura 1.

DESEMPENHO

Valor

A 4 A 4

g Qualidade ;;

Figura 1 - Familia de medidas modelo Quantum

Fonte: Adaptado de Hronec (1993, p. 17)

A abordagem de Hronec (1994) tem sua base no nivel de mensuracao e realizacdo dos
resultados que proporcionam a melhor otimizacao entre o valor e o servi¢o da empresa para 0S
seus colaboradores. O autor afirma ainda, que o modelo Quantum de Medigcdo de
Desempenho fornece a estrutura de desenvolvimento, implementacéo e utilizagcdo das medidas
de desempenho, estimulando a comunicagdo ao longo do processo.

Analisando 0 modelo proposto pelo autor, quando uma organizacdo apresenta um
grande valor para seus clientes significa que esta possui a base competitiva em custo e
qualidade. Dessa mesma forma, analisando o nivel de satisfacdo dos clientes em relagdo aos
servicos oferecidos, se esse nivel é bom para os clientes, significa que a organizacéao é forte

em qualidade e tempo.
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Segundo Hronec (1994),0 modelo Quantum de Medi¢do de Desempenho é o nivel de
realizacdo para otimizar o valor e o servi¢o da organizacdo para os interessados (Quadro 1). O
autor mostra que a meta da organizacdo deve ser a otimizacdo geral, ndo apenas de um
departamento ou funcdo especifica. Entretanto, fica claro que, o custo da empresa, ndo pode
ser avaliado individualmente para tomar decisbes na organizacdo, 0 que verdadeiramente

influi no valor é o custo para enfrentar necessidades e oportunidades imprevistas.

Desempenho Quantum
Valor Servigos
Valor | Servicos
Niveis/Medidas Custo Qualidade Tempo
Financeiro Empatia Velocidade
Organizacio Operacional Produtividade Flexibilidade
g ¢ Estratégico Confiabilidade Responsabilidade
Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
Inputs Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Processo
Remuneragdo Confiabilidade Responsabilidade
Pessoas Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
Motivagédo Competéncia

Quadro 1 - Matriz Quantum de medicdo de desempenho

Fonte: Adaptado de Hronec (1994)

Para Rocha e Rocha (2006), o modelo Quantum apresenta algumas semelhangas ao
BSC tais como: as metas que sdo geradas a partir da estratégia da organizacao, os indicadores
baseados nos processos criticos e 0 continuo ajuste nas estratégias.

Schmidt, Santos e Martins (2006, p. 110), afirmam que, “uma empresa que for
competitiva em custo e qualidade apresenta um bom nivel de servico aos seus clientes”.

Nesse sentido, devido ao ritmo acelerado da concorréncia, cresce a demanda por

resultados cada vez melhor (menores custos, mais qualidade, menos tempo). Nessa evolugao
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constante a necessidade de uma estrutura organizacional &gil e bem definida é importante,
pois, a estrutura organizacional em qualquer tipo de negocios é a ferramenta que garante a
execucdo dos planos de acordo com 0s objetivos e as estratégias estabelecidas, por intermédio
da organizacdo envolvendo pessoas, processos e recursos.

As dimenstes do modelo Quantum podem ser abordadas por uma matriz. Essas
dimensdes sdo escalonadas em trés niveis de Hronec (1994). Sao eles:

a) Organizacdo: medicao voltada ao output;

b) Processo: medicdo intermediéria;

c) Pessoas: medicdo acionavel e imediata.

O objetivo da Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho €é aceitar que 0s gestores
da organizacdo compreendam e desenvolvam medidas de desempenho que, equilibrem os
elementos custo, qualidade e tempo. Entretanto, esses trés niveis ndo sdo medidas absolutas
de desempenho, no entanto, a matriz Quantum mostra aos gestores da organizagdo como
entender e desenvolver medidas de desempenho que equilibrem valor e servico, de forma que
induza ao encontro das estratégias, metas e processos especificos da empresa.

Para Miller (2003), o criador do modelo Quantum coloca a medi¢do do desempenho
como uma forma de proporcionar beneficios a uma organizacao, pois segundo esse autor esta
medicdo tende a aumentar a satisfacdo dos clientes, criando uma sistematica.

De acordo com Hronec (1994) o modelo Quantum € estruturado a partir de quatro
elementos principais. Sao eles:

a) geradores: a estratégia gera a necessidade de medicdo do desempenho, analisando o
ambiente na qual a organizacao esta inserida;

b) facilitadores: sdo os responsaveis em proporcionar condi¢des para a realizacdo das
mudangas e implantagdo do modelo. Comunicagdo, treinamento, recompensas e o0
benchmarking sédo os quatro elementos facilitadores, que serdo responsaveis por 80% do
desenvolvimento, implementagéo e utilizacdo dos novos indicadores. Os outros 20% serdo
especificos & organizagéo;

c) processo: consiste em identificar e entender os processos criticos da organizagdo
para estabelecer as medidas de desempenho do output, controlar e monitorar as atividades-
chave, definindo as medidas de processo e sua implementacéo; e

d) melhoria continua: modelo quantum proporciona feedback para melhoria continua,

para o estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia. Ainda vale ressaltar que,
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0 modelo pode ser usado em cada nivel, em cada parte da organizacdo, sendo que, cada area
precisa de sua propria estratégia, suas proprias metas, medidas de output e assim por diante.

A definicdo das subcategorias de medicdo de desempenho embutidas na Matriz
Quantum de Medicdo de Desempenho, para os niveis de desempenho como: humano,

processo e organizacdo, (Quadros 2, 3 e 4).

Categoria Descricao Definicao
Adquirir e empregar as habilidades das pessoas.
Remuneracgdes
Custo
Desenvolvimento Treinamento e instrugéo
Motivacgéo Encorajar as pessoas a melhorar continuamente
Confiabilidade Consisténcia no desempenho e confianca
Credibilidade Fidedignidade, confiabilidade e honestidade
Qualidade Competéncia Posse das habilidades e dos conhecimentos exigidos
Responsividade Disposicdo e prontiddo dos empregados para fornecer
Tempo servico imediato
Maleabilidade Flexibilidade e atitude positiva frente a mudangas

Quadro 2 — Medidas de desempenho — nivel pessoal

Fonte: Adaptado de Hronec (1994)

Formular estratégias implica determinar cursos de agdo apropriados para alcancar
objetivos. Certo et al. (2005) mostra que a formulagdo envolve atividades como analise,
planejamento e selecdo de estratégias que aumentem as chances de a organizar e atingir as
metas. Portanto, na Medida de Desempenho Quantum a estratégia se apresenta como 0
elemento gerador da necessidade de medicdo de desempenho sendo influenciada pelo
ambiente no qual a organizagdo opera. Para Mdaller (2003) a lideranga deve estar
continuamente analisando o ambiente e ajustando as estratégias quando necessario,

direcionando para o sistema de gestdo de desempenho.



Categoria Descricao Defini¢do
Input Custo dos inputs no processo
Custo Atividades Custo de execugdo da atividade do processo
Efetividade de um processo: geralmente um atributo de
Qualidade Conformidades desempenho mede se o output atende ou excede a
satisfacdo do cliente
Tempo Velocidade Velocidade de entrega do output do processo
A habilidade do processo em responder as variagcdes nas
Flexibilidade demandas

Quadro 3 — Medidas de desempenho — nivel do processo

Fonte: Adaptado de Hronec (1994)
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Quanto aos interessados sdo individuos, grupos ou organizacGes afetados pelos

processos, produtos ou servigos da organizacdo. Miller (2003) comenta que se deve definir

quem sdo os interessados e desenvolver uma estratégia ou um processo para entender

sistematicamente, o que eles desejam e esperam da organizacéo.

Categoria Descricao Definicdo
Financeiro Informacé&o financeira historica relatada segundo regras
externas
Operacional Informacé&o financeira utilizada para gerir 0 negécio no
Custo dia a dia
Estratégico Analise financeira utilizada para dar apoio e decisdes em
longo prazo
Empatia Atencdo individualizada
Produtividade Eficiéncia organizacional
Qualidade Confiabilidade Desempenho consistente e confidvel
Credibilidade Percepcao da organizagdo pelos interessados
Competéncia Habilidades exigidas para o desempenho
Velocidade Velocidade com a qual a organizacdo entrega diversos
outputs
Flexibilidade Habilidade da organizacdo em responder as variagdes
Tempo das demandas
Responsividade | Habilidade e disposicdo para prestar servigcos imediatos
Maleabilidade Fexibilidade e atitude positiva com relacdo a mudangas.

Quadro 4 — Medidas de desempenho — nivel da administracao

Fonte: Adaptado de Hronec (1994)
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A chave para a implementagdo € o processo organizado através de etapas, que vai do
desenvolvimento e da validagdo da rotina dos relatérios a analise e melhoria continua das
medidas (WACHHOLZ, 1997). Segundo Hronec (1994), os componentes da Matriz Quantum
de Medicdo de Desempenho devem ser implementados através de quatro elementos como
mostra a Figura 2. O autor mostra que, os primeiros elementos do modelo sdo os chamados
geradores, isto é, direcionadores do sistema de desempenho. Portanto, no modelo de Hronec,
0s geradores provocam rupturas entre a organizacao, e suas regras ajudam a definir os alvos,

proporcionando mudangas e economizando recursos para a empresa.

Quantun,
~ oeewemo

Medidas do processo

tividades - chaves

Medidas de Output

L

mzmoZOoOmMm=aD

Lideranca
Interessados

Melhores Praticas

Figura 2 — Modelo Quantum de Medic¢do de Desempenho
Fonte: Adaptado de Hronec (1994)

O Método Quantum serve para medir o desempenho, que auxilia as organizacdes de

diferentes portes & valorizar e potencializar os recursos humanos dessa organizagdo. O
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Método Quantum, de medicdo de desempenho, quando corretamente desenvolvido pode
garantir ganhos com 0s servicos e, ainda envolve valores como, reducdo de gastos de
contratacdo ou demissdo dos colaboradores, aumentando a eficiéncia e os lucros da

organizacao.

2.1.2 Modelo proposto por Sink e Tuttle (1993)

Sink e Tuttle (1993) definem um conjunto abrangente de sete critérios de desempenho
de qualidade: qualidade, eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade de vida no trabalho,
inovacdo e lucratividade/budgetabilidade. Para os autores o modelo analisa a empresa
considerando a visao, 0s principios, a missao, 0s recursos, 0s produtos e 0s servigos gerados.
Além de avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da estrutura organizacional, os atuais
niveis de desempenho, e as barreiras existentes para melhorar o desempenho, as
oportunidades e as ameacas externas que podem interferir no desempenho da organizacéo.

De acordo com Sink e Tuttle (1993), tomar decisdes quanto a direcdo a ser tomada
pela organizacdo é parte da tarefa da equipe de direcdo de todo e qualquer sistema de
gerenciamento organizacional. No entanto, é de vital importancia que se analise os resultados
encontrados no sistema e defina-se as metas e objetivos que se deseje atingir ao longo do
periodo (tempo).

O desempenho pode ser definido como uma comparagdo entre o realizado e o
esperado (SINK E TUTLE, 1993). Os indicadores de medicdo de desempenho sdo criados
através de dados sendo o caminho mais eficiente para conduzir as organizacGes a obter
melhores resultados com a otimizacao de seus recursos.

Sink e Tuttle (1993) definem duas formas béasicas de energizar a melhoria do
desempenho. S&o elas:

e “empurrar’; movida pela medicéo; e

e “puxar’”: movida pela visdo do futuro.

Os autores do modelo prop6em um processo estruturado de planejamento e medicéo
para o desempenho no qual, oito etapas sdo desenvolvidas de forma sequencial: técnica de
analise de sistemas gerenciais, hipotese de planejamento, objetivos de melhoria, itens de acgéo,

equipes de acdo, gerenciamento do projeto, medicdo e avaliacdo, acompanhamento e controle.
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No modelo de Sink e Tuttle (1989), os autorem fazem uma abordagem cléssica para a
“performance management systems”, PMS, traduzido como Sistemas de Gestdo de
Desempenho, (SGD).

Os autores afirmam que o desempenho de uma organizacdo € uma complexa inter-
relacdo entre os sete critérios de desempenho. O sistema Organizacional e as definigdes
operacionais dos sete critérios de desempenho de Sink e Tuttle (1989), conforme mostra a

Figura 3.

Qualidade

l ‘L

Processo de

A

Montante do

A
Entrada

A

Eficacia
Eficiéncia Inovacéo
Qualidade de vida

Produtividade
Rentabilidade [¢

Figura 3 — O sistema organizacional e as definicGes operacionais dos sete critérios de
Sink e Tuttle

Fonte: Adaptado de Sink e Tuttle (1993, p. 141)

Para os autores, o desenvolvimento dos sete critérios € justificado pela quantidade de
pesquisas apresentadas na literatura que os envolvem, além da experiéncia profissional com a
utilizacdo desses critérios nas empresas com interesse de medir o desempenho da organizagéo.
Sink e Tuttle (1993) definem os sete critérios de desempenho de qualidade. S&o eles:

a) eficacia: é a medida operacional que pode ser alcangada por meio da relagéo entre o
output obtido e output esperado. Na verdade, reveréncia a realizacdo efetiva das coisas certas,
pontualmente e com os requisitos de qualidade explicitados;

b) eficiéncia: define operacionalmente, como sendo a relagcdo entre consumo previsto
de recursos e consumo efetivo de recursos, posicionando-se do lado do input. E uma questéo

de consumo de recurso, pois uma organizacao pode ndo ser eficiente, mas podera sobreviver;
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c) qualidade: esté interligada a todos os estagios do ciclo de um fluxo de recursos,
bem como ao gerenciamento de um sistema organizacional, ndo s6 a uma saida (eficacia) ou a
uma entrada (eficiéncia). Portanto, a qualidade &€ complexa de ser mensurada quando
comparada a Eficécia ou a Eficiéncia, pois € mais difusa nos sistemas organizacionais;

d) produtividade: para os autores séo encontradas algumas dificuldades pelos gestores
das organizagbes em expressar a produtividade de seus processos, principalmente os
problemas que se encontram ligados a medicéao efetiva dos outputs gerados sobre 0s inputs,
por falta de definicdes ou meios de quantificar essas entradas ou saidas;

e) Qualidade de Vida no Trabalho, significa em termos operacional como sendo “a
resposta ou reagdo afetiva das pessoas do sistema organizacional a determinados fatores,
como remuneracdo, cultura, condi¢bes de trabalho, lideranca, relacionamento com colegas,
feedback, autonomia, variedade de aptiddes, identidade de tarefas, significancia das tarefas, o
chefe, o grau de envolvimento no planejamento, solugdo de problemas, tomada de decisdes,
etc.”;

f) a inovacdo envolve trés aspectos béasicos: criatividade, mudanca e sucesso. Ou seja,
é relacionada ao processo criativo de mudar o que esta sendo feito e 0 modo que esta sendo
feito, objetivando reagir de forma adequada e com éxito as situagOes, oportunidades e
desafios;

g) lucratividade obtida por meio da relacdo entre um resultado e os inputs. O termo
lucratividade é entendido, como um centro de lucros, ou seja, uma medida ou um conjunto de

medidas que relacionam receitas e custos.

Além do trabalho de Sink e Tuttle, os pesquisadores no &mbito do Projecto TOPP (um
programa de pesquisa que estuda questdes de produtividade na fabrica industrial noruegueses)
mostram o desempenho como a integracdo de trés dimensdes:

a) eficiéncia;

b) eficacia e;

c) adaptabilidade.
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Figura 4 — Piramide de medicdo de desempenho

Fonte: Moseng e Bredrup (1993)

As primeiras duas dimensfes no modelo de desempenho TOPP (Figura 5) séo as
mesmas do modelo Tuttle, enquanto que o terceira expressa a expansao que a empresa esta
preparando para mudangcas futuras.

Apesar dos notaveis progressos feitos nos ultimos anos na avaliagdo de desempenho,
muitas empresas ainda estdo principalmente contando com as tradicionais medidas de
desempenho financeiro (Tangen, 2004). Isto sugere que nem todos os problemas de medigéo
de desempenho foram resolvidos certamente, a Medida "tradicional™ de rentabilidade € falha,
ja que as estratégias de negdcios em diversas oportunidades envolvem o sacrificio de lucros
correntes para a longo prazo de ganho.

Numerosos pesquisadores expuseram as limitacdes desta abordagem tradicional para
medicdo de desempenho usando medidas de desempenho exclusivamente financeiras
(GHALAYINI e NOBLE, 1997; JAGDEV, H.; BRADLEY, P e MOLLOY, O.; 1997;
MASKELL, 1991).

Para Sink e Tuttle (1993) apresentam em seu modelo a integracdo das dimensdes de

desempenho citadas anteriormente, conforme mostra a Figura 5:
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Figura 5 - Integracdo das dimensdes de desempenho

Fonte: Sink e Tuttle (1993)

Os mesmos autores, se referindo a organizacdo do futuro, afirmam que esta exigira
que todos os colaboradores de todos 0s niveis, sejam criativos, comprometidos, responsaveis,
capazes de criar oportunidades novas para aqueles que forem capazes de um posicionamento
estratégico adequado.

Nessa perspectiva, para que uma organizacao tenha niveis de desempenho aceitaveis,
ndo podera estar baseada em procedimentos tradicionais, isto é, deve quebrar o paradigma
tradicional que molda o cenario dos negécios em relacdo aos niveis estratégico, tatico e
operacional.

Sink e Tuttle (1993) apresentam alguns principios orientadores para a medicdo de
desempenho como:

a) a medicdo ndo impulsiona a melhoria, o impulso vem da estratégia e do plano de
melhoria;

b) a aceitacdo do processo de medicdao € essencial para 0 sucesso;

c) medir o que é importante e ndo o que é facil de medir;

d) adotar uma abordagem experimental ao desenvolvimento de sistemas de medicao;

e) participacao define o tamanho dos resultados;
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f) ndo considerar uma medida consolidada Unica, pois 0os problemas sdo sempre

complexos.

2.1.3 Modelo proposto por Goldratt e Fox

A Teoria das Restricdes (Theory of Constraints — TOC), desenvolvida pelo fisico
israelense Eliyahu M.Goldratt na década de 80, apresenta os conceitos contemplados que
podem ser aplicados na otimizacdo de ganhos, em qualquer segmento producdo ou servicos.
Ligados ao valor da organizacdo estdo as pessoas com a aptiddo de inovar, melhorar a
qualidade de seus produtos e servicos, tendo como base os principios da TOC.

Para Goldratt (2003), os esforgos da empresa devem ser direcionados a otimizacdo do
seu resultado global, concentrando-se na identificacdo e gerenciamento de suas principais
restricdes. As ideias de Goldartt sobre a teoria das restricbes, desenvolvida através de uma
formulacdo matematica, tornaram-se a base do software OPT (Optimized Production
Technology) para programacao da producgdo. A medida que o software foi sendo aplicado em
empresas espalhadas por varios paises, Goldratt pdde realizar diversos aperfeicoamentos e,
através dessa experiéncia chegou a conclusdo de que o funcionamento do sistema estava
embasado em alguns principios especificos.

Segundo Guerreiro (1999), com base nas observacgdes € que Goldratt foi formalizando,
em paralelo a evolucdo do préprio software, uma série de principios que acabaram levando a
construcdo do pensamento OPT — a tecnologia de producéo otimizada.

Assim, Goldratt (1996, p. 30), argumenta que um sistema de medigdo deve ser
coerente, caso contrario ndo serdo atingidos os objetivos desejados. Portanto, o objetivo da
medicdo e a oportunidade de enfocar e atender as necessidades dos clientes e a maneira de
identificar o atendimento. Para Siluk (2007), a medicdo de desempenho das organizacfes é
uma preocupacao que estad em pauta ha muitos anos. O autor referenciado, ainda comenta que,
a discussdo era feita em torno da avaliagéo ou do tipo de sistema de informagéo, ou que tipo
de ferramenta tecnoldgica poderia auxiliar na realizagdo da avaliagéo.

A TOC ficou famosa e conhecida com o lancamento do Best Seller “A meta”
(GOLDRATT,; COX, 2011). Neste livro, escrito na forma de um romance, Goldratt enfatiza
gue a TOC é uma filosofia de gerenciamento baseada na abordagem sistémica que visa atingir

a melhoria continua em suas organizacgoes.
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Resumindo o livro “A Meta” trata das dificuldades enfrentadas pelo gerente de uma
fabrica, em administrar sua empresa, com o objetivo de evitar a faléncia. A meta de qualquer
organizacdo é ganhar dinheiro, no entanto o livro mostra que, como o tempo € limitado para
melhorar o desempenho da fabrica, diante disso, 0s responsaveis pela administracdo nao
medem esfor¢os em descobrir procedimentos, para tornar competitiva a fabrica. Ai surge o
desenvolvimento da teoria das restricdes, que pode ser entendida como uma ampliacdo do
pensamento da tecnologia de producdo otimizada.

Desse modo, Goldratt (2003) tinha como principal objetivo enfocar as restricdes
(gargalos) para fortalecer os elos fracos da corrente melhorando assim o fluxo de resultados e
aumentando o lucro. Neste contexto pode-se afirmar que, o enfoque principal da organizagédo
¢ a maximizacdo do resultado, criando mecanismos para avaliar como as decisdes de
producdo afetam o lucro. Para o autor nem sempre o lucro é diretamente proporcional a
eficiéncia.

Segundo Lacerda (2005), o termo restrigdo é definido como todo e qualquer fator que
limita a empresa a consecucdo de sua meta, podendo estar dentro ou fora da organizacéo.
Assim que, somente a restricdo define os ganhos da empresa como um todo, sendo que, 0 seu
maximo aproveitamento pode garantir o crescimento da organizacdo. Desse modo, Goldratt
(1990) define quatro passos para o processo de melhoria preconizado pela Teoria das
RestricGes. Sao eles:

a) identificar a restricdo do sistema - € um dos principais problemas devido a inércia
quanto a implementacdo de um controle de qualidade de melhorias e revisdo de processos;

b) explorar a restricdo do sistema - explorando a capacidade méxima da restricdo de
forma a maximizar seu ganho antes de realizar investimentos em novas tecnologias ou
metodologias;

c) subordinar tudo & restrigdo - sincronizar todos os outros recursos de forma que
trabalnem no mesmo ritmo da restricdo, nem mais, nem menos do que a restricdo pode
absorver;

d) elevar - aqui é verificado se a exploragdo da restri¢do foi suficiente, caso contrario,
poderd ser decidido romper com a restricdo adquirindo novas tecnologias ou metodologias.

Cabe lembrar que ap6s o rompimento de uma restri¢cao outra surgira.

Nesse contexto, os critérios de medi¢do de desempenho para avaliar a aproximacéo da
organizacdo rumo a meta estabelecida, sdo utilizados o lucro liquido, o retorno sobre

investimento e o fluxo de caixa, conforme mostra o Quadro 5.



Critérios Desempenho

Lucro liquido A empresa precisa ter lucro. E uma medida absoluta de ganhar
dinheiro.

Retorno sobre investimento E uma medic&o que mostra o ganho monetario relativo ao

dinheiro investido no negaécio.

Fluxo de caixa

E uma medida de sobrevivéncia. E caracterizada como uma
medida de liga/desliga; quando ha caixa suficiente ela néo é
importante, porém quando ndo temos caixa suficiente nada mais

importa.

Quadro 5 — Critérios para medicdo de desempenho

Fonte: Goldratt e Cox (2011)
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O modelo de Goldratt e Cox sugere a utilizagdo de medidas operacionais globais

como, ligagdo entre as medidas operacionais e as medidas financeiras dos resultados.

Critérios Desempenho

Ganho Indice no qual uma organizagio gera dinheiro através das vendas.

Inventério Todo o dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que pretende vender
Despesa Todo o dinheiro que o sistema gasta para transformar inventario em ganho.

Quadro 6 — As principais medidas operacionais globais

Fonte: Goldratt e Cox (2011)

Para Goldratt (1997, p. 37), “a produtividade é o ato de fazer uma organizacao ficar

mais proxima de sua meta”. Para ele a meta tem a finalidade de reduzir a despesa operacional

e o0 inventario aumentando simultaneamente o ganho. Goldratt (1997) define ganho como o

indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas. Goldratt e Fox (1992) propdem

medidas de avaliagéo de desempenho com base na Teoria das Restricdes. Os autores partem

da premissa que, a empresa opera sempre com algum tipo de restricdo e desenvolveram um

processo de decisdo baseado nas seguintes etapas enumeradas por Guerreiro, (1999):

a) identificar as restricdes do sistema;

b) decidir como explorar as restri¢cdes do sistema;
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c) subordinar qualquer outro evento a decisdo anterior;
d) elevar as restrigdes do sistema;
e) se, nos passos anteriores, uma restricdo for quebrada, volte ao passo (a),

f) mas, ndo deixe que a inércia se torne uma restricdo do sistema.

Conforme os primeiros grupos de estudos, a TOC é mais apropriada para curto prazo.
No curto prazo, a capacidade de uma operacéo € fixa, e essa capacidade fixa ira criar gargalos.
Entretanto, em longo prazo, o gerenciamento pode afetar a capacidade.

Goldratt e Fox (1992) destacam que uma das causas para as distor¢des administrativas
que se percebe nas organizacGes € a busca de otimizacdes locais ao invés de otimizacGes
globais. O diagrama apresentado na Figura 6 mostra as inter-relacbes entre as medidas
operacionais globais e as medidas financeiras de desempenho, mostrando como as medidas

operacionais afetam as financeiras.

Lucro Liquido Retorno sobre Investimento Fluxo de caixa

Ganho Futuro <«———  [nventéario — Despesa Operacional

Figura 6 — Diagrama de inter-relagdes entre as medidas operacionais globais e
as medidas financeiras de desempenho

Fonte: Adaptada de Wachhoolz (1997)

Ganhar dinheiro é a meta da organizacdo, mas para que esta seja atingida, a orientacéo
¢ que o trabalho seja totalmente voltado a no sentido de aumentar o lucro liquido e
consequentemente o crescimento do retorno sobre o investimento, além de aumentar o fluxo
de caixa. Neste contexto, a organizacdo incrementa seu ganho e simultaneamente diminui o
inventario e despesas operacionais. Segundo Fu (2000), a TOC é mais adequada como
ferramenta de curto prazo, pois supde que todos os custos de materiais sao fixos. Por isso,

oferece pouca ajuda em longo prazo na tomada de decisdo estratégica. A TOC se concentra
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na maximizacao do rendimento, que pode, em principio, ser aumentada sem limite. O custeio

de produto é visto como sendo desnecesséria e artificial.

2.1.4 Modelo proposto pelo TQC Japonés

Segundo Juran (2009), as dimensdes da qualidade sdo: qualidade, custo, moral e
seguranca. Os quais almejam o desempenho em relacdo a satisfacdo de todas as pessoas
atingidas no processo. Para Wachholz (1997), é importante considerar que estas dimensdes
contemplam a meta estabelecidade pelo TQC, como a satisfagdo dos clientes, no qual os
acionistas, comunidade e empregados também sdo considerados clientes do processo.

Campos (2004, p. 13) define o Controle da Qualidade Total como um sistema
administrativo, proveniente de ideias americanas, introduzido e aperfeicoado no Japédo logo
apos a Segunda Guerra Mundial. No TQC (Total Quality Control), estdo definidos Itens de
Controle (IC) e Itens de Verificacdo (IV), que consistem, respectivamente de indices
numéricos (CAMPOS, 2004). Esses indices sdo estabelecidos sobre os efeitos (resultados) e
sobre as causas (meios), de cada processo, visando medir a qualidade total, permitindo que o
mesmo seja gerenciado através de a¢fes sobre os meios.

As dimensdes da qualidade do TQC, possuem o seguinte significado, descrito a seguir
(CAMPOS, 1998, p. 14):

a) qualidade: esta dimensdo estd diretamente ligada a satisfacdo do cliente interno e
externo. No entanto, a qualidade é medida por meio das caracteristicas da qualidade dos
produtos ou servicos finais ou intermediarios da organizacao;

b) custo: o custo é visto, ndo s6 como custo final do produto ou servi¢co, mas inclui
também os custos intermediarios. O preco é importante, pois este reflete deve refletir na
qualidade, acrescenta-se o valor agregado;

C) entrega: sob esta dimenséo da qualidade total sdo medidas as condic¢des de entrega dos
produtos ou servigos finais e intermediérios de uma organizacdo como: indices de atrasos de
entrega, indices de entrega em local errado e indices de entrega de quantidades erradas;

d) moral: é uma dimenséo que mede o nivel medio de satisfacdo de um grupo de pessoas.
Este nivel médio de satisfacdo, pode ser medido de véarias maneiras, tais como: o indice de

rotatividade, absenteismo, indice de reclamaces trabalhista e entre outros; e
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e) seguranca: esta dimensdo avalia-se a seguranca dos empregados e a seguranca dos

usuarios do produto. Mede-se aqui, a seguranca dos empregados por meio de indices como
por exemplo: numero de acidentes.

Segundo Campos (1994), os objetivos do TQC séo:

a) produzir e fornecer produtos e servigos que atendam as necessidades dos clientes;

b) garantir a sobrevivéncia da empresa, por meio da constante geracdo de lucros,
adquiridos pelo dominio da qualidade e pela lealdade do cliente;

c) identificar os problemas mais criticos, e corrigi-los de forma que ndo haja a
recorréncia desses problemas;

d) tomar as decisbes com base na observacdo dos fatos e na analise dos dados
concretos, e ndo com base na experiéncia, bom senso, intuicdo ou coragem gerenciar a

empresa ao longo do processo e ndo apenas pela inspecdo do resultado;

e) quando o mau resultado ocorre, a acdo pode ser tardia. O gerenciamento deve ser
preventivo; e respeitar os empregados como pessoas independentes.

Dimensao da qualidade total Pessoas Antigas

Prod./Serv.

Cliente - Vizinho

Rotina

Cliente -Acionista

|
1

Preco Empregado - Vizinho

|
:

Local Certo Cliente

Quantidade Certa

Moral Empregados Empregados

Empregados

|
|
]

Seguranca
Empregado

Usuarios
Cliente - Vizinho

Figura 7 — Componentes da Qualidade total

Fonte: Adaptada de Campos (1994)
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Os objetivos servem para que a organizacgdo faca o planejamento e a realizacdo de seus
processos produtivos, de forma a garantir a qualidade do produto final ou do servigo que seréo
entregues aos clientes. O resultado esperado é a satisfacdo dos clientes e a sobrevivéncia da
empresa no mercado em que esta inserida.

Segundo Dellaretti Filho e Drumond (1994), os Itens de Controle (IC) e Itens de
verificacdo (IV), estes tém definicbes preliminares em relacdo a Clientes, Produtos,

Qualidade e Necessidades dos clientes, conforme mostra o Quadro 7.

Transformacéo das caracteristicas de Qualidade em IC

Caracteristicas da qualidade Itens de Controle Formulas
Qualidade Alta Producéo Indice de producdo (E) | N° semanal de RC atendidas
N° semanal de RC recebidas
Custos Operacionais baixos Custo Global por (RC) | Custo operacional mensal global
atendimento (C) N° semanal de RC atendidas
Item comprado pelo melhor preco | Indice de preco (Q) Soma mensal dos precos reais

Soma mensal dos precos médios de mercado

Né&o ter que reclamar das compras | Reclamages por (RC) | N° mensal de reclamacoes

atendidas (Q) N° mensal de RC atendidas
Nao ter horas paradas devido as indice de paradas (P) N° mensal de Hs paradas Cliente (compra)
compras N° mensal de Hs planejadas pelos clientes

Quadro 7 — Definicdo dos Itens de Controle do gerente

Fonte: Adaptado de Dellaretti Filho e Drumond (1994)

Para Campos (1994), IV do processo sdo indices numéricos estabelecidos sobre as
principais causas que afetam determinado IC. Os resultados de um item de controle séo
garantidos pelo acompanhamento dos IV. Pode-se relacionar os ICs e 1Vs, pois estes estdo
ligados por uma relacéo de causa e efeito, (Figura 8).

Processo 1

El E2

3\ 3 q
/ / r— |
E3 E4
E11 E12

\ \ ]

> P2 P4

/ / | |
E13 El4
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PROCESSO 1 GERENTE
El W B2

e e
[ E3 W B4

PROCESSO 2
' E’1 M E’2 |

N N

pd

(E’3 [ E’4 |

Figura 8 — Relacdo entre ICs e IVs

Fonte: Adaptado de Campos (1994)

Assim, o objetivo € atingir a qualidade total, por isso, deve-se medir os resultados para
saber se os objetivos foram alcangado ou ndo. As diretrizes de cada nivel sdo mostradas, em
um diagrama de matriz, onde, na direcdo vertical aparecem as metas e seus ICs e na direcdo
horizontal sdo colocados os métodos e seus IVs. Este diagrama permite verificar o
relacionamento (importante, médio e fraco), entre os métodos e objetivos e, no entanto,
distinguir as medidas prioritarias.

Quanto aos ICs funcionais, 0 método proposto, e que deve ser usado para qualquer
nivel hierarquico, é composto de 9 passos (WACHHOLZ, 1997) Séo eles:

a) reunir o staff e subordiandos imediatos;

b) perguntar “Quais os nossos produtos/servigos?”. Tudo aquilo que for feito para
atender as necessidades de alguém (ou como decorréncia disso) é um produto ou servicos;

c) dentificar os clientes (internos e externos) de cada produto e suas respectivas

necessidades;

d) definir os ICs da qualidade;

e) definir os ICs de custos;

f) definir os ICs de entrega;

g) definir os ICs de de moral,

h) definir os ICs de de seguranca;
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1) montar a tabela de ICs.

Veja a sugestdo de modelo no Quadro 8.

Prioridade | Frequéncia = Métodos de Controle

Produto ou Itens de | Unidade de | (A,B,C)
funcgéo Controle | medida

Qdo. atuar Como atuar

Quadro 8 - Para determinacéo dos Itens de Controle

Fonte: Adaptado de Wachholz (1997)

A partir dos ICs funcionais, podem ser definidos os Vs, porém os ICs sdo definitivos
e os IVs sdo temporarios e s sdo estabelecidos enquanto durar um problema (efeito desejado)
(WACHHOLZ, 1997; p. 25). O autor referenciado, ainda afirma que, alguns ICs
desenvolvidos a partir das diretrizes poderdo ser os mesmos do Gerenciamento Funcional.

Os indicadores de desempenho permitem, por meio de medicGes, questionar o nivel de
desempenho da organizagéo. Esses indicadores sdo importantes, para que essas organizagoes
vinculem suas atividades ao mercado, auxiliando para que o gerenciamento de seus recursos

se torne mais realista.

2.1.5 Modelo proposto por Kaplan

Os processos gerenciais, no contexto da economia globalizada, tém sido fortemente
marcados pela necessidade de aplicagdes de novas técnicas e ferramentas de gestdo
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administrativa. Diante dessas circunstancias, em 1992, o professor Robert S. Kaplan, da
Hardvard Business, e o consultor David N. Norton, CEO do Instituto Nolan Norton,
apresentam a ferramenta de Gestdo: Balanced Scorecard — BSC.

Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC tem o propdsito de balancear indicadores
financeiros com indicadores ndo financeiros, (sendo estes agrupados nas perspectivas do
cliente, dos processos internos, crescimento e aprendizado). Todos os indicadores sao
correlacionados num sistema de causa e efeito e representados graficamente por mapas
estratégicos.

O BSC é um modelo de gestdo que tem despertado grande interesse entre 0s
pesquisadores e profissionais, pois auxilia as organizacbes monitorarem sua estratégia em
objetivos operacionais, direcionando comportamentos e desempenhos (KAPLAN; NORTON
2004; SILVA; SANTOS; PROCHNIK 2007; ASSIRI, ZAIRI; EID 2006.)

O processo evolutivo do conceito do BSC, para Herrero Filho (2005), compreende
quatro fases distintas, como: ferramenta de mensuracdo, ferramenta de implementacdo da
estratégia, sistema de gestdo da estratégia e modelo de gestdo estratégica integrada, como

mostra a Figura 9.

A A
Modelo de
Gestédo
estratégica
. Integrada
Sistema de
Escopo Gestdo
do estratégica
BSC .
Capital
Ferramenta de
implementagdo
da estratégia
Ferramenta de
mensuragao
Restrito I I I I » Fisico

Figura 9 - A evolucéo do conceito do Balanced Scorecard

Fonte: Herrero Filho (2005, p. 27)
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A abordagem principal do BSC ¢ traduzir a missao e a estratégia das empresas em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que sirva de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica.

Kaplan e Norton (1996) enfatizam o BSC, como um sistema de comunicacéo,
mensuracao, descricao e aprendizado estratégico. Ainda Kaplan e Norton (2000a), descrevem
0 BSC, como um programa de mudanca. Igualmente, Olve, Roy e Wetter (2001), salientam
que o BSC, € um sistema de aprendizagem estratégica. Kaplan e Norton (2004), Campos
(1998) destacam o BSC, como uma ferramenta de descricdo e execucdo da dinamica da

estratégia. O Quadro 9, mostra os autores, datas e resumo dos conceitos de BSC.

Unidades de | Material analisado Autores e ano Inferéncias
Anélise
A Estratégia em Acéo Kaplan e Norton Sistema gerencial essencial de
(1997) aprendizado, comunicagéo e

mensuracao da estratégia

Cenério Balanceado Campos Incorpora a visdo estratégica os alem
(2004) dos

objetivos de longo e curto prazo, 0s
objetivos de médio prazo (fatores

criticos de sucesso).

Organizacdo Kaplan e Norton Incorpora ao BSC o proposito de atuar
Orientada para a (2000) como um programa de mudanca por
estratégia meio dos principios da organizacéo

orientada para a estratégia. Foco na

implementacdo de novas estratégias.

CONCEITO Condutores Olve, Roy e wetter Organizagdo de Aprendizagem
da Performance (2001) Controle do gerenciamento. Considera
também os objetivos de médio prazo

(fatores criticos de sucesso

Mapas Estratégicos Kaplan e Norton Introduz uma descricdo da dindmica da
(2004) estratégia, partindo da definicdo dos
temas estratégicos, classificacdo dos
processos internos e descri¢do, medicao
e alinhamento dos ativos intangiveis a

estratégia.

Quadro 9 - Sintese das inferéncias do conceito do BSC

Fonte: Corréa (2005)
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Com o avango tecnoldgico, surge a necessidades de realinhar e corrigir deficiéncias
por meio de uma visao integrada e balanceada da empresa, a partir deste cenario, Kaplan e
Norton, desenvolveram uma ferramenta Balanced Scorecard (BSC), com o objetivo de ter um
conjunto de medidas de desempenho que monitorasse a capacitacdo e a conquista de ativos
intangiveis necessario para o crescimento futuro (KAPLAN; NORTON (1996). Kaplan e
Norton, desenvolveram quatro perspectivas, com o objetivo de alinhar as a¢Ges da empresa

com a sua estratégia, conforme apresentado na Figura 10.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para 0s
nossos investidores?

Processos internos do negocio

Para satisfazer os clientes, em

quais processos devemos nos
sobressair?

Visaoe
Estratégia

Cliente Aprendizado e crescimento
Para alcancar nossavisao, como Para alcacar nossa visao, como
devemos ser vistos pelos sustentar a habilidade de mudar
clientes? e progredir?

Figura 10 - Inter-relacdo das perspectivas no BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Para os autores, a cada perspectiva delimitam-se quais, 0s objetivos a serem
alcancados e como analisar seus resultados, estabelecem-se os indicadores de desempenho.
No entanto, os indicadores, permitem o acompanhamento da efetivacdo das estratégias. Trata-
se de uma sequéncia de resultados que, se alcangados totalmente em uma etapa, conduzem ao
sucesso da etapa seguinte.

No modelo BSC, apresentado na Figura 10, as estratégias criam valor e o
aperfeicoamento da qualidade nos processos de uma organizagdo. Para destacar as
perspectivas do BSC, descreve-se conforme (KAPLAN; NORTON 2000a):

a) perspectiva financeira: nesta perspectiva apresentam-se os indicadores que irdo
explicar e evidenciar as receitas e a utilizacdo dos ativos e a rentabilidade dos negécios. As
medidas financeiras de desempenho indicam se o processo de implementacdo e execugédo de
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uma estratégia esta contribuindo para melhoria dos resultados financeiros. Dessa forma, 0s
objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar um duplo papel: definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas das
demais perspectivas do BSC.

b) perspectiva de clientes: Kaplan e Norton (1996), salientam que, entre as medidas
essenciais de resultado, estdo a satisfacdo dos clientes, a retencéo de clientes, a aquisi¢do de
novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes), no segmento
alvo. A perspectiva do cliente também identifica os resultados esperados de entregar uma
proposta de valor diferenciada. Para Olve, Roy e Wetter (2001), a perspectiva cliente,
descreve as formas nas quais, o valor deve ser criado para os clientes. Portanto, 0s processos
internos e os esforcos de desenvolvimento da companhia devem ser direcionados para essa
perspectiva. Indicadores de resultados, como, por exemplo, a satisfacdo mede a qualidade
com que os clientes pensam a organizag&o.

C) perspectiva de processos internos: esta perspectiva é desenvolvida logo apds a
criacdo das perspectivas financeira e dos clientes, pois essas fornecem as diretrizes para seus
objetivos. Conforme Kaplan e Norton (2004), as estratégias envolvem os processos de
inovacdo (criacdo de produtos e servicos), operacional (producdo e comercializacdo), e de
servicos pos-venda (suporte ao consumidor ap6s as vendas). O sucesso financeiro de longo
prazo pode exigir que a producdo da organizacdo, seja de novos produtos e servigos, que
atendam as necessidades emergentes de clientes atuais e futuros. O desempenho dos processos
internos € um indicador de tendéncia de melhorias, que terdo impacto junto aos clientes e nos
resultados financeiros e também na perspectiva de aprendizado e crescimento.

d) perspectiva de aprendizado e crescimento: estd é a base para a realizacdo dos
objetivos das outras perspectivas, aqui se identifica a infraestrutura necessaria para propiciar o
crescimento e melhorias em longo prazo. Ainda mostra a capacidade que a empresa deve
dispor para conseguir processos internos capazes de criar valor para clientes e acionistas. Os
objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima
organizacional se inter-relacionam para sustentarem esta perspectiva. As melhorias nos
resultados de aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0S processos

internos, clientes e a perspectiva financeira.



2.1.5.1 Mapa estratégico

Kaplan e Norton (2004) desenvolveram o mapa estratégico para descrever, mensurar

0s ativos tangiveis e intangiveis, assim como, compreender e refletir continuamente sobre a

estratégia organizacional. O desenho do mapa estratégico colabora para uma melhor

compreensdo da estratégia, impulsiona a consciéncia estratégica na organizacao.

Segundo Boligon (2009), o mapa estratégico representa a interligacdo dos seguintes

fatores: perspectivas organizacionais, objetivos estratégicos, metas da organizacdo, as acdes e

os indicadores ou medidas de desempenho. Assim, neste modelo, € possivel visualizar o BSC

e entender como a estratégia deve ser trabalhada, para alcancar sucesso na sua

implementacao.

Estratégia de
Produtividade

Valor de Estratégia de

Crescimento

Perspectiva longo prazo

Financeira

Valor p/
clientes

Utilizagdo
Recursos

Proposigdo de Valor ao Cliente

Atributos do “Produto/Servico”

Perspectiva
Disponibilidade Funcionalidade

Processos de Gestao Processos de Processos de Processos Regul. &
. Operacional Gestdo Clientes Gestdo Inovagao Sociais
Perspectiva Oportunidades
Visdo interna Fornecedores Selegdo P&D Ambiente
(Processos) Produtos e Servigos Aquisicdo Desenho/ Seguranca
Distribuicdo de Entrega Retencdo Desenvolvimento Saude
Gestdo de riscos Crescimento Lancamento Comunidade

Capital Humano

Perspectiva

. Capital de Conhecimento
Crescimento

Aprendizado

Capital
Organizacional Alinhamento

Figura 11 - O mapa estratégico representa como a organizacgao cria valor

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11)
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Para Costa (2008), a disposi¢cdo das informagdes, no Mapa Estratégico, representa a
relacdo de causa e efeito entre os fatores citados no paragrafo acima, e mostra, aos gestores, a
ligacdo entre os objetivos da perspectiva financeira com os objetivos das demais perspectivas.

Conforme Diniz (2011), o mapa estratégico, € um painel de controle que permite
visualizar os diferentes itens do BSC, em uma organizacdo disposto em uma cadeia de
interdependéncia. No entanto, o mapa vincula 0s objetivos estratégicos com os indicadores,
esses com as metas, estando ainda, essas Ultimas vinculadas com as acdes.

Para Gadelha e Masih (2007), o mapa estratégico pode ser comparado a um painel de
controle, onde instrumentos apresentam de maneira clara e objetiva 0s resultados e as
tendéncias para os quatro grandes grupos de perspectivas. Desta forma Rampersad (2004), por
meio do processo de monitoramento transforma-se as estratégias em resultados. O autor ainda
afirma que é um modelo de gestdo empresarial que traduz a estratégia das organizacGes em
termos operacionais, facilitando a compreensdo e contribuicdo de todos o0s processos
operacionais.

O Mapa Estratégico, € um modelo que representa a interligacdo dos seguintes fatores:
perspectivas organizacionais, objetivos estratégicos, metas da organizacdo, as acOes e 0S
indicadores ou medidas de desempenho. No Mapa Estratégico é possivel visualizar o BSC e
entender como a estratégia deve ser trabalhada, para alcangar sucesso na implementacédo.

Para Diniz (2011), na medida em que se promulgou a aceitacdo e implementacgéo deste
modelo entre as organizagdes, cresceu também as criticas e as propostas de “reengenharia” a
respeito do Balanced Scorecard. Costa (2008) mostra que as criticas vdo desde sugestfes de
alteracOes relacionadas ao modelo em si até alteragdes mais robustas, sugerindo o uso de
ferramentas adicionais para aprimorar os resultados passiveis de serem alcancados com a
aplicacdo do BSC.

Ainda conforme o mesmo autor, as mudancas mais radicais relacionam-se a base do
modelo, contestando o trabalho com os indicadores de desempenho como sendo uma
ferramenta central para gestdo. Para Gurd e Gao (2008); Banker, Potter e Srinivasan (2000),
apresentam o aspecto positivo do estudo, portanto, trata-se do aumento no desempenho
financeiro da organizacdo em decorréncia da elevagdo da satisfagdo dos clientes e do proprio
resultado financeiro.

Os autores Gurd e Gao (2008); Othman (2008); Peters, et al. (2007); Fernandes;
Fleury; Mills; (2006); e Ittner; Larcker; Randall (2003), mostram analises realizada sobre
diferentes situacGes, mas direcionadas ao mesmo objetivo. Os autores citados afirmam que se

torna pertinente um estudo, que defina as maiores dificuldades trazidas pelo modelo, e
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também, que explore seus maiores beneficios para posteriormente apresentar um “novo”

modelo de aplicacdo de BSC nas organizagoes.

2.1.6 Modelo Proposto pelo Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

A Exceléncia em uma organizacdo depende fundamentalmente de sua capacidade de
perseguir seus propositos em completa harmonia com seu ecossistema (CRITERIOS DE
EXCELENCIA, 2011). A Fundagio Nacional da Qualidade entende as organizagbes como
sendo um sistema vivo, integrantes de ecossistemas complexos, com 0s quais interagem e dos
quais dependem.

Os Critérios de Exceléncia da FNQ — Fundacgdo Nacional da Qualidade constituem um
modelo sisttmico de gestdo adotado por inimeras organizacBes de Classe Mundial. S&o
construidos sobre uma base de conceitos fundamentais, essenciais a obtencdo da exceléncia
do desempenho. Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente, e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de desempenho que séo
encontrados em organizacgdes de Classe Mundial que buscam, constantemente, aperfeicoar-se
e adaptar-se as mudancas globais. Esses Fundamentos, em que se baseiam os (CRITERIOS
DE EXCELENCIA DA FNQ, 2011) séo:

a) pensamento sistémico: entendimento das relacdes de interdependéncia entre 0s
diversos componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente
externo;

b) aprendizado organizacional: busca e alcance de um novo patamar de conhecimento
para a organizacdo por meio de percepcdo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de
experiéncias;

c) cultura de inovacdo: promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial
competitivo para a organizagéo;

d) lideranca e constancia de propdsitos: atuacdo dos lideres de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento ininterrupto
da cultura da exceléncia, a promocéo de relacfes de qualidade e & protecdo dos interesses das

partes envolvidas;
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e) orientacdo por processos e informagdes: compreensdo e segmentacdo do conjunto
das atividades e dos processos da organizagdo que agregam valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisdes e a execucao de acOes devem ter como base a medicdo e a
analise do desempenho, levando-se em consideracdo as informacdes disponiveis, além de
incluirem-se os riscos identificados;

f) viséo de futuro: compreenséo dos fatores que afetam a organizacao, seu ecossistema
e 0 ambiente externo no curto e em longo prazo, visando a sua perenizacao;

g) geracdo de valor: alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizacgdo pelo aumento de valores tangivel e intangivel, de forma sustentadora para todas
as partes interessadas;

h) valorizacdo das pessoas: estabelecimento de relaces com as pessoas, criando
condicdes para que elas realizem-se profissional e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de competéncias e espago para
empreender;

i) conhecimento sobre o cliente e 0 mercado: visa-se a criacdo de valor de forma
sustentadora para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos
mercados;

j) desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de atividades em conjunto com
outras organizagdes, potencializando competéncias complementares de cada uma, a atuacédo
conjunta e buscando beneficios para as partes envolvidas;

k) responsabilidade social: atuacdo que se define pela relacdo ética e transparente da
organizacdo com todos os publicos com os quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geracOes futuras, respeitando a diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais

como parte integrante da estratégia da organizacéo.

Portanto, os Indicadores também denominados “Indicadores de Desempenho”, (IDs)
sdo informacgdes quantitativas ou fatos relevantes que expressam o desempenho de um
produto ou processo, em termos de eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfagdo, e, em geral,
permitem acompanhar sua evolucio ao longo do tempo (CRITERIOS DE EXCELENCIA DA
FNQ, 2011). Para Wachholz (1997), o PNQ enfatiza o fato de que os IDs devem contemplar
os efeitos interativos das fungdes nas organizacOes e das interacOes desta com 0 meio em que
atua. O autor ainda salienta que as medidas de desempenho, como ferramentas de

planejamento e Controle, devem ser de facil utilizacdo e ndo ambiguas, possibilitando sua
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utilizacdo na tomada de decisGes e sua compreensdo por todos na empresa, o que facilita sua
utilizacdo em todos os niveis.

Alguns exemplos mostram a classificacdo dos Indicadores de Desempenho utilizados
pelo PNQ:

a) Satisfacdo de clientes: nuimero de reclamagcbes dos clientes/volume total do

mercado;

b) Desempenho financeiro: retorno sobre o investimento, margens sobre vendas ou
custo médio de produtos;

c) Desempenho Operacional: nimero de processos capazes, nimero de processos
existentes, pecas por hora, produtos refugados por quantidade total produzida;

d) Clima organizacional: taxa de rotatividade de pessoal, taxa de absenteismo, nimero

de sugestdes por funcionarios.

As medidas de desempenho do PNQ permitem uma avaliacdo de toda a organizacéo,
sendo que os efeitos dos indicadores terdo relacdes com outros indicadores das onze

categorias citadas.

2.1.7 Modelo Proposto por Gil

O modelo proposto por Gil (1992), sendo que os indicadores sdo gerados segundo as
expectativas e os desejos de seus consumidores e acompanhados por sistemas de informacdes,
que exibem a intensidade da qualidade praticada nas organizagoes.

Para Gil (1992), um indicador é dotado de trés caracteristicas basicas, que sdo:
elemento, fator e métrica.

a) elemento: estabelecer um elemento que se consista no assunto ou na situacao base
para a caracterizagdo da medicéo;

b) fator: definido pela combinagdo de elementos como pegas produzidas por maquing;

c) métrica: unidade ou forma de mensuracdo de elementos e fatores, como por

exemplo: valor e percentual.
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Segundo Gil (1992), o indicador mensura, a qualidade do produto final, e a qualidade
dos processos empresariais, apoiando a operacionalizacdo e a tomada de decisdo, no ambiente

empresarial.

Indicador
de
Qualidade

Qualidade

Eficiéncia Qualidade

Produtivo

—
Seguranc¢a

DECISORIO
OPERACIONALIZACAO

saoiped

Eficacia
Segurancga

CONSUMIDOR

>
Produto

Figura 12 — Indicadores de desempenho (IDs) como elemento facilitador a
operacionalizacdo e a tomada de decisao

Atendimento

Fonte: Adaptado de Gil (1992)

Observando a Figura 12, os IDs seguem a regra de serem desenvolvidos de cima para
baixo e precisam interligar as estratégias, recursos e processos. A medi¢do da qualidade
depende do conjunto desses indicadores de desempenho e dos processos de gestdo claramente
definidos. Para medir com precisdo os fatores que envolvem a questdo e tomar decisdes
acertadas, conforme Gil (1992) é necessario conhecer as caracteristicas dos indicadores de
desempenho os quais sao:

a) Refletem a visdo do cliente, ou seja, a medigdo é feita em relacdo a percepcao do
cliente em funcgéo da qualidade do produto ou servico oferecido;

b) Indicam quando e quanto produzir de produtos e servicos para melhor dimensionar
0s recursos produtivos. Aqui os indicadores, sdo calculados pela relacdo entre a capacidade

instalada e o seu nivel de ocupacdo;
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c) Indicam se os produtos e servicos estdo sendo produzidos dentro das especificacdes
projetadas;

d) Caracterizar a objetividade do indicador e facil de mensurar;

e) Representam a capacidade de o indicador fornecer respostas na periodicidade
adequada;

f)  Estar disponiveis para quem precisa tomar decisées em relagdo ao processo.

Tendo em vista, as caracteristicas apresentadas, as organizacGes devem dispor de um
sistema de acompanhamento para a medicdo de resultados, que mais interessam a seu
negdcio. Esses indicadores sdo os elementos facilitadores a operacionalizagdo e a tomada de
decisbes pelo consumidor quanto a qualidade de processos e resultados operacionais.

Gil (1992) define uma metodologia de desenvolvimento e implantacdo de Indicadores
de Qualidade (1Qs), descrita no Quadro 10:

Planejamento do Projeto dos 1Qs: Caracterizacdo do meio ambiente:
Identificacdo do meio ambiente; Levantamento de dados;

Determinacéo de objetivos; Elaboracdo e revisdo da pasta de levantamento de
dados;

Formacao de equipe de projeto com profissionais | Identificacdo dos segmentos caracterizados por

da qualidade e alta administracéo; processos e resultados organizacionais;

Elaboracgdo do cronograma geral do projeto. Inventério de situacdes de revisdo da qualidade.

Desenvolvimento de indicadores da qualidade: Implantacéo de indicadores da qualidade:

Caracterizagdo de fatores e métricas; Instrucbes e treinamento aos profissionais para

manuseio e interpretacdo das medidas;

Escolha dos indicadores da qualidade; Teste e adaptacdo dos processos de compreensdo das
medidas;

Elaboracdo da matriz de inventario de indicadores; Definicdo das medidas e prazo de validade.

Elaboracdo de normas e procedimentos e de

formularios para analisar as medidas dos indicadores.

Quadro 10 - Metodologia de desenvolvimento e implantacéo de Indicadores de
Qualidade

Fonte: Adaptado de Gil, (1992)

A metodologia apds a implantacdo dos indicadores da qualidade, vem a etapa de
acompanhamento e manutencao dos indicadores:

- Criacdo de série historica das medidas levantadas;

- Acompanhamento, andlise e interpretacdo de tendéncias das medidas;

- Reviséo e avaliagdo da utilidade dos indicadores.
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Um sistema de medicdo de desempenho com base em indicadores de qualidade podera
produzir ganhos através da satisfacdo de seus clientes com a qualidade de seus produtos e

consideradas para avaliacdo das necessidades e desejos desses clientes.

2.1.8 Vantagens e desvantagens dos modelos propostos

Porém, cabe lembrar que existem dificuldades para alcancar melhorias nos servigos
prestados, os modelos pesquisados apresentam vantagens e desvantagens. Para maior clareza
e analise da eficacia desses modelos elaborou-se um quadro mostrando quais sao as vantagens

e desvantagens. Acompanhe o quadro comparativo dos sete modelos no Apéndice B.

2.1.9 Comparacdo entre os modelos propostos

Apds o estudo apresentado pode-se iniciar uma comparacdo dos modelos estudados
para verificar as diferentes formas pelas quais é possivel desenvolver um Sistema de Medicao.
Para melhor visualizar os indicadores sugeridos por cada autor, veja o quadro no Apéndice C,
contém um resumo sobre as categorias desses indicadores.

Analisando as trés categorias apresentadas por Hronec, observa-se que se assemelha
com o TQC, sendo este contemplado ainda com as categorias: moral e seguranca. Outro ponto
gue chama atencdo no modelo proposto por Hronec é a énfase dada ao desenvolvimento de
critérios de medicdo do processo e do servi¢o ou produto, enquanto o TQC se utiliza dos itens
de verificagéo e de controle para avaliacdo do processo e do resultado.

O modelo proposto por Sink e Tuttle, € 0 que apresenta 0 maior nimero de categorias,
mas verificando os critérios utilizados nos dois modelos entende-se que é possivel inserir 0s
indicadores de desempenho da proposta de Sink e Tuttle na matriz de desempenho de Hronec,
observe o quadro 9. Evidencia-se no modelo Sink e Tuttle a proposta de usar indicadores de
inovacdo, assim como o TQC é o unico que trabalha com indicadores de seguranca.

O modelo tem vérias limitagdes, conforme Tangen (2004), que da como exemplo, a
necessidade de flexibilidade, o que tem aumentado acentuadamente durante as Ultimas
décadas. Ainda na opinido do autor referenciado, 0 modelo é também limitado pelo fato que
nédo se considera a perspectiva do cliente.

Quanto a proposta de Goldratt e Fox, este modelo vincula como meta principal a visao

do futuro da organizacéo, ou seja, a meta é ganhar dinheiro tanto no presente como no futuro.
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O modelo proposto era enfocar as restri¢coes (gargalos) e fortalecer os elos fracos da corrente
melhorando assim o fluxo de resultados e aumentando o lucro. Para Goldratt e Cox (2011), o
enfoque principal é a maximizacédo do resultado da empresa, criando mecanismos para avaliar
como as decisdes de producdo afetam o lucro. Analisando esta abordagem nota-se que
apresenta caracteristicas diferenciadas dos demais modelos dando énfase na parte financeira
da empresa como: ganho, inventario e despesas operacionais.

O PNQ apresenta quatro categorias, que sdo bastante abrangentes, dentro das quais
podem se classificar todas as demais categorias dos modelos apresentado. Para Wachholz
(1997), o PNQ néo apresenta uma sistematica de desenvolvimento de medidas, assim como o
modelo de Goldratt e Foc. Quanto ao modelo proposto por Gil, ndo foi incluido no Quadro 9,
pois os indicadores devem ser gerados, segundo as necessidades e desejos dos consumidores.

Na opinido de Wachholz (1997); Almeida e Marcal (2006); Miranda e Silva (2002), o
modelo de Sink e Tuttle, embora seja adaptavel a todos o0s tipos de organizacdo, € um modelo
complexo, necessitando disponibilidade de recursos humanos e tecnoldgicos. No entanto, o
uso é mais facil em grupos empresariais que atuam em diversos ramos e com unidades
distintas espalhadas por varias regides.

Ja 0 modelo de Hronec, é um meio termo entre a complexidade do modelo de Sink e
Tuttle e a rigidez do TQC, portanto pode ser adaptado, segundo Resende (2004); Wachholz
(1997); Miller (2003) é o modelo que se adapta a varios tipos de organizagdes. Para Mafra
(1999); Wachholz (1997), o modelo proposto por Hronec, € pragmatico e abrangente, sendo
facil de adaptar as organizacoes.

Conforme Wachholz (1997); Mdiller (2003), o modelo mais simples € o proposto por
Gil, pois ndo detalha as atividades que compde 0 modelo e possui poucas informacées sobre o
processo de obtencdo dos indicadores.

O significado dos indicadores de desempenho a serem utilizados faz parte de uma
sequencia ldégica de procedimentos. Nas organizacfes de servicos o maior desafio na
implementacdo de um processo de mensuracdo de desempenho ¢ a definicdo dos indicadores
de desempenho. OrganizagOes distintas empregam indicadores diferenciados, para que estes
se adaptem melhor as caracteristicas especificas e auxiliem seus gerentes na gestdo do

negaocio.
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2.2 Gestao estratégica

As constantes mudancgas que ocorrem no mercado, e 0 aumento da competitividade,
fazem com que as organizacGes de servigos desenvolvam ferramentas administrativas, para
sobreviverem essa turbuléncia do mercado atual. A gestdo estratégica é importante e muito
utilizada pelas empresas, Nesse sentido, a gestdo estratégica pode ser considerada uma boa
pratica utilizada nas organizacgdes, para realinhar suas estratégias com as metas estabelecidas
para enfrentarem o mercado, cada vez mais dindmico e competitivo. Para Hunger e Wheelen
(2002), conceituam gestdo estratégica como o conjunto de decisfes e acdes estratégicas que
determinam o desempenho, de uma corporacao a logo prazo.

Para os autores, esse tipo de gestdo inclui analise profunda dos ambientes internos e
externos, formulacdo de planejamento estratégico ou de longo prazo, implementacdo da
estratégia, avaliacdo e controle. Para Porter (2004), o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla, para o0 modo de como
uma empresa competird. O autor mostra que, no nivel mais amplo, a formulacdo de uma
estratégia competitiva envolve quatro fatores basicos, que determinam os limites daquilo que
uma organizagao pode realizar com sucesso.

A Figura 13 mostra que, os pontos fortes e pontos fracos da organizagdo sdo 0 seu
perfil de ativos e as qualificacbes em relacdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros,
postura tecnoldgica e identificacdo da marca. Quanto aos valores pessoais de uma
organizacédo, segundo Porter (2004), séo as motivacOes e as necessidades dos seus principais
executivos e de outras pessoas responsaveis pela implementacéo da estratégia escolhida.

Os limites externos séo determinados pela organizagao e por seu meio ambiente mais
amplo. As ameagcas e as oportunidades da organizacdo definem o meio competitivo, com 0s
riscos consequentes e recompensas potenciais (PORTER 2004). Para o autor as expectativas
da sociedade refletem o impacto, sobre a organizacdo, de fatores como a politica

governamental, os interesses sociais € muitos outros.
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oportunidades
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Figura 13 - Contexto em que a estratégia competitiva é formulada

Fonte: Adaptada de Porter (2004)

Nas organizacOes de servicos (AHMED e SHOEB 2009, LADHARI 2009), afirmam
gue para a obtencdo de estratégias competitivas, considerando operacdes em servicos, estas
sdo divididas em duas partes: uma que tem contato com o cliente e outra que ndo. Portanto, ter
competitividade significa ser capaz de minimizar as ameagas de novas organizagdes. As
mudancas estratégicas ou inovacdes no setor vence a competitividade imposta pelas
concorrentes. E de vital importancia, que o setor de servicos considere a inovagdo como uma
das estratégias fundamentais para a sua sobrevivéncia, para seu desenvolvimento e para seu
sucesso.

O setor de servico apresenta caracteristicas diferenciadoras das industrias de
manufatura como a sua intangibilidade, inseparabilidade, perecibilidade e a variabilidade. No
entanto, as caracteristicas distintas no setor de servico em relacdo a industria manufatureira
n&o sdo suficientes para caracterizar essa falta de estratégias inovadoras no setor. E necessario
adaptar as caracteristicas do setor de servigos as estratégias inovadoras utilizadas no setor
industrial, procurando através das diferenciagdes aplica-las no setor de servigos.

Ahmed e Shoeb 2009, Ladhari 2009, mostram que, através da inovacdo a organizagao
ganha competitividade. Conforme Costa (2008), a estratégia de inovacdo sdo os esforcos e
direcionamento sistematicos e consistentes para criar, continuamente novas solugdes e novas
formas para chamar atengéo dos clientes. Dessa forma, se o setor que oferece servigos, quer
atrair ou fidelizar seus clientes é de vital importancia que se oferecam servigos que na opinido

desses, sejam os melhores possiveis.
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Segundo Porter (2000), a inovacdo se manifesta no novo desenho do produto, no
processo de fabricagdo, na nova abordagem de marketing ou nos novos métodos de
treinamento. A necessidade da estratégia de inovacdo em servigos surge devido a crescente
pressdo por competitividade que o mercado mundial tem demandado, assim que, o autor
quando se refere ao “novo desenho” estd mostrando o uso do conhecimento para criar
melhorias no produto ou servigo.

A inovacdo ndo sO requer a abertura de novos mercados, mas também exige a
implementacdo de nova formas de servir aqueles ja estabelecidos e maduros. Segundo
Bessant e Tidd (2009), a inovagdo ndo ocorre apenas no segmento de produtos
manufaturados; inimeros exemplos de mudancas radicais podem ser encontrados no setor de
servigos. O crescimento do setor de servi¢o tem evidenciado a importancia das organizacoes
destinarem maior atencdo a qualidade, com que seus servicos sdo prestados. A atividade de
prestacdo de servico ao cliente a cada dia esta mais complexa, pois de um lado o cliente final
se torna mais exigente e no outro extremo as organizagdes se empenham para a conquista da
vantagem competitiva.

No entanto, analisando a definicdo de estratégia de Quinn (2001), que define estratégia
como um padrdo ou plano que integra, de forma coerente, as principais metas, politicas e
sequencia de acdes de uma organizacdo. Sendo que essa definicdo é seguida por Bateman e
Snell (1998), que entendem a estratégia com um padrdo de acOes e de alocagdes e de recurso
destinados a atingir 0s objetivos da organizacéo.

Refletindo a respeito destas definicbes de inovacdo e estratégia, fica claro que a
inovacdo é uma estratégia que pode criar valor aos servigos, sendo necessario o
desenvolvimento das pessoas e de seu potencial criativo envolvendo a capacidade de agir em
diversas situacOes, encontrando solugdes para 0s entraves apresentados na definicdo dessas
estratégias inovadoras.

Minzberg et al. (2000), a estratégia consiste em atender segmentos de mercados
estreitos, em que uma empresa pode focalizar determinados grupos de clientes, linhas de
produtos ou mercados geograficos. Confirmando essa definicdo, Porter (1986), define
estratégia como um determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou do
mercado geografico, como diferenciacdo, o enfoque pode assumir diversas formas. As
estratégias focalizadas visam atender o alvo determinado, ou seja, mais efetivo, parte
essencial do mercado, sendo mais competitivo do que o concorrente que em geral, compete de

forma ampla.
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Atualmente, a competicédo, principalmente entre o setor de servigos intensificou-se, em
todas as partes do mundo, a pouco tempo atrds, a concorréncia era menos intensa. As
mudancas na inovacdo das organizagdes estdo cada vez mais aceleradas, exigindo estratégias
flexiveis e versateis para assimilarem e se adaptarem as inovacgdes tecnologicas. Para Siluk
(2007), quanto maior a velocidade das mudancas maior as incertezas, dai a necessidade de
criar sistemas de informacdes flexiveis e competitivos. Neste contexto, os clientes se tornaram
mais exigentes, onde os valores e preferéncia pelas suas necessidades tornou-se uma realidade
impossivel de ser ignorada, e reforgando a busca incessante por alternativas de diferenciacéo,
desenvolvendo novas formas de ser competitivo.

Assim que, para gerar informacBes Uteis, & gestdo estratégica, devera buscar
indicadores de desempenho mais adequado a possiveis peculiaridades da organizacdo de
servicos. A revisdo da literatura reforca a importancia da inovacao baseada em indicadores de

desempenho alinhada com estratégia definidas em funcao dos objetivos da empresa.

2.3 Gestao da Inovacéo

Na década de 1980, nos Estados Unidos surge o termo gestdo da inovacao que deriva
do termo “gestdo da tecnologia”. Este termo envolvia governo, empresas e universidades no
desenvolvimento, no estudo e nas pesquisas de todos os aspectos correlacionados as
tecnologias de produto e processo das organizagbes, dentro da abordagem da teoria
organizacional das empresas.

O Manual de Oslo (FINEP, 2004), desenvolvido pela Organizagéo para Cooperacéao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), inovagdo ou inovagdo em produtos e processos, pode
ser definida, como o ato de produzir novos produtos ou processos, ou apenas a melhoria de
produtos e processos ja existentes. Ainda mostra que, para ser considerado inovador
tecnologicamente o produto ou processo ndo precisa necessariamente ser inédito no mundo,
porém, deve ser apenas na empresa onde esta sendo aplicada.

Segundo o Manual de Oslo (FINEP, 2004), toda a inovacdo deve possuir algum grau
de novidade, mostrando quatro tipos de inovacgdes, que envolvem um amplo conjunto de
mudangas nas atividades da empresa. Os tipos sdo definidos como: inovacdo de produto,

inovacédo de processo, inovagédo organizacional e inovacgdo de marketing.
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Para melhor entendimento, a inovacdo de produto é o aperfeicoamento tecnoldgico de
um produto j& existente ou o desenvolvimento de um produto tecnologicamente novo. O
produto desenvolvido deve possuir caracteristicas diferentes de outros produtos desenvolvidos
anteriormente pela organizacdo. Nao sdo consideradas inovacOes, produtos que sofreram
mudancas puramente estéticas ou 0s que sdo apenas comercializados pela organizagdo e
desenvolvidos por outra.

O Manual de Oslo mostra que a inovagdo de processo é o emprego de tecnologias de
producdo novas ou aprimoradas, assim como de métodos de manuseio e entrega de produtos
novos ou aprimorados. Portanto, os resultados obtidos com esse tipo de inovagéo alteram a
qualidade, os custos de producdo e de entrega do produto.

A inovacdo organizacional é a mudanca na estrutura gerencial da organizagdo. Esse
tipo de mudanca pode ocorrer sob a forma de articulacdo entre suas diferentes areas, de
especializacdo dos trabalhadores, de relacionamento com clientes, fornecedores ou de
processos de negocio. Manual de Oslo, (FINEP, 2004), a inovacdo de marketing envolve a
implementacdo de novos métodos de marketing, incluindo mudancas no design do produto e
na embalagem, na promoc¢do do produto, na sua colocacdo no mercado ou em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servicos.

Para Bessant e Tidd (2009), a inovacdo faz a diferenga para as empresas de todos 0s
tipos e tamanhos. Pois é uma questdo de competicdo, a inovacao é fortemente associada ao
crescimento da empresa. O autor afirma que, a inovacdo é orientada pela habilidade de fazer
relac@es, de visualizar oportunidades e tirar vantagem das mesmas. A inovacao impde grandes
desafios e possibilita grandes oportunidades. Assim que, a maioria das pessoas ndo hesita em
reconhecer a importancia da inovagdo e a necessidade desta para garantir a sobrevivéncia e
desenvolvimento do seu negdcio.

Segundo Tidd; Bessant; Pavitt, (2008), as mudangas atingem quatro categorias
abrangentes, que sdo “os 4Ps” da inovagdo, que sdo: inovacdo de produto, inovacdo de
processo, inovacdo de posicdo, inovacdo de paradigma. Inovacdo de produto é quando é
produzido um modelo de carro, ou no caso de servico, um novo pacote de seguro contra
acidentes.

Quanto a inovagédo de processos, quando hd mudancas na forma de producgédo ou na
forma de entrega do produto ou servi¢co, mas se as mudancgas no contexto em que produtos ou
servicos sdo introduzidos € a inovagdo de posi¢do. A inovacdo de paradigma sdo as mudancas

nos moldes mentais, que orientam o que a empresa faz.
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A gestdo da inovacdo é o uso de novas ideias para melhorar 0s processos ou para
diferenciar os produtos ou servigos. Porém, ndo basta ter novas ideias, essas devem refletir os
negocios da organizacdo (BESSANT; TIDD, 2009). Existem muitas formas de gestdo da
inovacdo, sendo necessario definir o que se quer inovar, estabelecer metas claras e
principalmente definir o tipo de inovacdo que se deseja alcancar.

Drucker (1995), concentrou-se na gestdo da inovagdo ao invés de ver a inovagdo como
a magica do produto final, definiu como sendo o processo de inovacdo do trabalho como
qualquer outro necessario, como qualquer outra funcéo corporativa.

Drucker (1995) definiu a inovagdo como "o proposito para criar esfor¢os, com foco na
mudanga de uma empresa ou potencial econdémico e social”, e as melhores inovagoes
normalmente surgem de uma consciente e intencional busca, para oportunidades de inovacéo.

Conforme Maculan et al., (2002), a gestdo da inovacdo exige da organizacdo uma
capacidade de integrar e coordenar recursos humanos, financeiros, técnicos e organizacionais.
Essa integracdo tem a finalidade de gerar novas ideias que irdo aperfeicoar produtos, servigos
ou processos. Além de prover a criacdo de novos conhecimentos, o desenvolvimento de
solucgdes que irdo materializar essas ideias e a transferéncia desses resultados nas praticas da
organizacao.

Neste contexto pode-se afirmar que, algumas pesquisas tém abordado a relagdo do
estudo da inovacdo em servicos sob a perspectiva da analise de sistemas de inovacdo
(Hauknes, 1998; Sundbo 1997). Conforme Sundbo e Gallouj (1998) inovacédo é a mudanca de
um negécio através da adicdo de um novo elemento ou nova combinacdo de antigos
elementos, devendo ser um fendmeno que possa ser reproduzido. Inovacdo em servico
também pode ser entendida, ndo somente como inovagdo tecnoldgica, mas como novo

conhecimento ou informacao.

2.4 Inovacgao em servigos

Toda empresa possui sua propria cultura, que diferencia a maneira das pessoas
pensarem, criarem as coisas e executarem as atividades no ambiente que trabalham. Esses
fatores tém forte impacto no momento de inovar processos ou servigos, pois é fundamental
que essas pessoas compartilhem valores e pressupostos relacionados a inovagdo. Valores e

pressupostos séo alguns dos elementos da cultura organizacional.
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Segundo Vargas (2007), os primeiros trabalhos voltados as especificidades do
processo de inovacdo em servigos, resultaram em andlises da difusdo de inovacdes
tecnoldgicas, oriundas da industria no setor de servicos. Na verdade, a inovagdo surge na
industria automobilistica, juntamente com as criacbes de Ford, sendo apresentado como
inovacdo técnica e organizacional da producgéo e do processo de trabalho.

Para Bessant e Tidd (2009), a inovacdo é essencialmente centrada em trés fatores
principais: geracdo de novas ideias, selecdo das melhores e implementacdo. Desse modo, a
inovacédo depende da contribuicdo dos colaboradores e todas as inovacdes podem ser radicais,
quando romper com o padrdo existente, para uma transformacao rapida na busca por novos
mercados.

Conforme Zogbi (2008), medir as margens de lucro ou o quanto ter que ceder para
viabilizar nos negocios e prestacdes de servigo, entende-se como esta cada vez mais dificil
atingir nossas expectativas. O autor chama atengdo que a rapidez das transformacdes pode
acontecer sempre que ha alguém ou alguma empresa fazendo igual, ou melhor, por um preco
menor, isto é competicao.

Inovacdo para Jamrog; Vickers; Bear (2007), € um termo usado para descrever como
as organizacgdes criam valores através do desenvolvimento de novos conhecimentos ou usando
conhecimentos existentes de maneira inédita. Sendo que para Godoy (2009), o conceito de
inovacdo é utilizado para descrever o desenvolvimento de novos produtos ou servigos,
contudo, as organizacBes podem inovar de outras formas como, por exemplo, em novos
modelos organizacionais, técnicas de gestdo ou nas estruturas organizacionais.

Tidd; Bessant; Pavitt, (2005) mostra que a inovacdo é movida pela habilidade de
estabelecer relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. Portanto, a
importancia da inovagdo tanto no setor de servi¢co, como no setor de transformacdo é
amplamente reconhecido (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997; HAUKNES, 1998; SUNDBO;
GALLOUJ, 1998).

As inovacgdes em servicos, tornou-se de grande importancia, devido o setor produtor
de servicos assumir papel cada vez mais importante no desenvolvimento da economia
mundial, tanto do ponto de vista da geracdo de renda como também para empregar aquelas
pessoas que foram excluidas do mercado de trabalho. Desse modo, percebe-se a contribuicao
do setor de servicos para a dindmica econémica dos paises. No entanto, a inovacdo no setor de
servicos € uma estratégia que deve ser transformada em competitividade para a organizacao

ter condicGes de superar 0s seus concorrentes.
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Para Vargas e Zawislak (2006), o debate tedrico acerca da inovacdo em servigos €
novo e controverso, pois nota-se que alguns pesquisadores se debrugcam sobre a validade de
se trabalhar com o conceito de inovacdo em organizacdes do setor de servicos. Djellal e
Gallouj (2000); Nahlinder (2002); Miles (2001) descreve que existe uma vantagem em
relacdo a inovacdo dos servicos no Brasil. Para Kubota (2009), a Pesquisa de Inovacéo
Tecnoldgica em 2005, incluiu 0s seguintes setores de servigos: telecomunicacgdes, informatica,
pesquisa e desenvolvimento. O autor ainda afirma que o tema da inovacdo em servigos ganha
crescente atencdo na literatura internacional, especialmente no contexto dos paises da Unido
Européia.

Lyons; Chatman; Joyce (2007), numerosos fatores influenciam nos métodos usado
para
usado para implementar idéias criativas, incluindo recursos corporativos e lideranca
gerencial. Este estudo, portanto, define a inovagdo dos servigos como o desenvolvimento de
idéias novas e Uteis para a melhoria da eficicia do servico. Para o autor, as inovacdes em
servicos sdo faceis de copiar, pois possuem menos protecdo de patentes e investimento de
capital mais baixo.

Lyons; Chatman; Joyce (2007), definiu a inovagdo como consistente, coerente e
abrangente na presenca de valores e normas que promovam a criatividade de ideias com
execucao rapida em empresas de servigos. Para muitos pesquisadores, essa definicdo envolve
inimeros fatores nessa combinacdo de criatividade e execucdo. Desse modo, para
implementar idéias criativas é necessario destacar, que existem numerosos fatores que
influenciam os métodos utilizados incluindo recursos, lideranca gerencial e a cultura
organizacional da empresa.

Existe uma literatura de desenvolvimento tedrico em que a relacdo entre servicos e
inovacdo (GALLOUJ, 2002a; GALLOUJ; SAVONA, 2010), na primeira etapa, a literatura
de inovagéo em servico, foi feita por meio da analise de inovagdo na indudstria, com base no
Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD) (MENOR et al. 2002). Em uma segunda etapa,
argumentou-se, trés diferencas fundamentais entre producdo e inovacdo de servigos que
invalidou o NPD para aplicacdo do modelo em servicos .

Neste sentido, a inovagdo em servico requer inovacdo simultanea em produtos e
processos, ndo ha separacdo entre inovacdo de produto e inovagdo organizacional dos
servicos, (LOVE; ROPERB; BRYSON, 2011). Os autores afirmam que, ndo ha nenhuma
distingdo entre a criagdo de uma oferta de servico e a atividade de producdo ou

comercializacdo de um novo desenvolvimento de servigo (NSD).
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Portanto, os modelos foram formulados no entendimento que a inovacgao bem sucedida
de servigos deve ser necessariamente proveniente de um processo formal, como as etapas
apresetadas anteriormente. Para Love, et al., (2011), a literatura baseada em inovacgédo de
servigcos esta em grande parte impulsionado pela inovagdo tecnologica, em vez de varias
formas de inovagdo. Esses autores, ainda afirmam que, had estudos que incidem sobre a
inovacdo de processo, mas leva em consideragdo que este € um processo complexo com base
em fatores tecnologicos e ndo tecnologicos.

Segundo Gallouj e Savona (2010, p. 43), revisdo da literatura sobre a teoria da
inovacdo em servigos é identificar que o cliente desempenha um papel importante na inovacdo
de servicos. Dessa forma considerando que é tempo de inovacdo e que o mercado sofre
oscilacbes diariamente, mudancas repentinas, assim sera necessario em um curto espaco de
tempo, alterar toda a organizacdo para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento dos negocios.
Assim sendo, gerenciar um sistema de servicos € garantir a satisfacdo das pessoas,
identificando e atendendo as suas necessidades e expectativas e fazendo isso de forma cada
vez melhor e com menos custos.

Neste contexto, os tipos de InovacGes aparecem assumindo varias formas para Tidd;
Bessant; Pavitt, (2008), algumas formas estdo centradas nas 4 categorias abragentes os 4 Ps
da inovagéo, para 0s autores tem-se:

a) Inovacédo de Produto: mudancas nos produtos/servi¢os que uma empresa oferece;

b) Inovacdo de Processo: mudancas na forma em que os produtos/servicos sao
produzidos e entregues;

c) Inovacdo de Posicdo: mudangas no contexto em que produtos/servi¢os sao
introduzidos;

d) Inovacéo de Paradigma: mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o
que a empresa faz.

Cada um dos “Ps” da inovacdo pode ocorrer ao longo de um eixo, desde a, mudanca
incremental até a mudanca radical, observe a Figura 14.

A érea indicada pelo circuito é o espaco potencial para a inovacao, dentro do qual cada
organizacao pode operar, se esta explora todo esse espaco trata-se de inovagéo estratégica.

As inovacOes estratégicas, sdo centradas na otimizacdo do processo (TIDD;
BESSANT; PAVITT 2008). Também agregam valor extra ao produto ou servico, quando
oferecem uma mudanca significativa para o cliente ou usuério da inovagdo. InovacGes radicais
normalmente requerem uma mudanca de comportamento do cliente ou da relagdo deste com a

inovacao.
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Figura 14 — O espaco de inovacéo

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

A pesquisa de Chen (2011) contribui para a literatura de inovagbes em servigos,
demonstrando que as forcas ambientais superam as forcas individuais na formacéo de
comportamentos de inovagdo. Consequentemente, este estudo selecciona o Industria hoteleira
de Taiwan, como foco adequado para a inovacdo de servigos. O autor mostra que NnUMerosos
fatores influenciam os métodos usado para implementar idéias criativas, incluindo recursos
corporativos e lideranga gerencial.

O estudo de Chen (2011), define a inovacdo dos servicos como sendo o
desenvolvimento de ideias novas e Uteis para a melhoria da eficacia do servigo.
Assim pode-se afirmar que as vantagens com a adocdo de inovacOes para a empresa de
servigos nao se restringe apenas a economia de custos, mas também, pela possibilita o
conhecimento profundo sobre o resultado de suas a¢des e andamento dos negdcios, podendo
planejar com mais acerto as decisdes para o futuro.

Portanto, a temética da inovacdo vem acompanhando a evolucéo histérica desde os
anos da Grécia antiga. No inicio a inovacdo ganhou dimensdo mundial, e para o crescimento
da organizacgdo de servigo a necessidade de inovar para permanecer competindo no mercado.
Assim o proximo item tem a finalidade de mostrar que as estratégias sao importantes para as
organizagOes terem respostas de forma eficaz, as rapidas transformacdes dos ambientes

organizacionais.
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2.5 Organizacg0es de servicos

Sob a dtica da producdo em 2011, segundo dados do IBGE, sobressaiu-se o
crescimento dos servigos 4,0%. Todas as atividades de servigos registraram variagoes
positivas, com destaque para intermediacédo financeira e de seguros 6,4%, comércio atacadista
e varejista 5,5% e servicos de informacdo 5,1%. Também o transporte, armazenagem e
correio teve expansdo de 4,7%, os outros servicos (que englobam servicos prestados as
empresas e as familias, salde e educacdo mercantis, servigos de alojamento e alimentacdo,
associativos, servicos domésticos e servigcos de manutencdo e reparagdo) cresceram 3,5%. Por
fim, administracdo, salde e educacdo publicas tiveram expansdao de 2,8% e servicos
imobiliarios e aluguel cresceu 1,9% (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2012).

Atualmente, a demanda por servico tornou-se importante no mercado que, obrigou as
empresas e proprietarios aperfeicoarem e adicionarem servicos em seus produtos e atividades,
a causa disso é a crescente concorréncia que vem em um ritmo cada vez mais acelerado,
buscam manter-se no mercado, as organizagdes sofrem pressdes para tornar Seus Servigos
mais atraentes e diferenciados. Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), os setores de
servigos sdo lideres em todas as nagOes industrializadas, criam novos empregos que dominam
as economias nacionais e tém o potencial de melhorar a qualidade de vida de todos.

Neste contexto, € necessario um conceito de servico, que para Johnston e Clark (2011,
p. 55), “é¢ o modo como a organizagdo gostaria de ter seus servigos percebidos por seus
clientes, funcionarios, acionistas e financiadores”. A base do conceito dos autores e a
perspectiva organizacional. Outro conceito € na perspectiva do cliente que “é o modo pelo
qual o cliente percebe os servigos da organiza¢do” (ver Figura 13).

Na concepcao de Groroos (2004), servigos € um processo consistindo em uma série de
atividades mais ou menos intangiveis que, normalmente, nem sempre, ocorrem nas interagoes
entre o cliente e os funcionarios de servigos. J& Kotler (2000, p. 412), define servi¢co de uma
forma mais concisa afirmando que; “servigo € qualquer ato ou desempenho que uma parte
possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de
nada”. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010 p. 26), “um servi¢o ¢ uma experiéncia perecivel,
intangivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de coprodutor”.

Analisando os conceitos apresentado pode-se afirmar que o setor de servigos como um todo,
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percebe-se que o objeto de comercializacdo ¢ uma combinagdo de parte tangivel e outra
intangivel que variam em proporcionalidade.

Para Johnston e Clark (2011), as organizacdes devem definir o seu conceito de servico
de maneira a tornar claro o que pretendem fornecer, e para ajudar os seus colaboradores a
perceber o que tém de entregar. Os autores ainda mostram a proposta de negdcio definindo o
modo como a organizagdo gostaria de ter os seus servigos percebidos por todas as partes

interessadas. A Figura 15 mostra o conceito de servico.

Organizacao

Proposicdo do Negdcio

PR

Conceito de Servico

Percepcdo do Servico

——

Cliente

Figura 15 - Conceito de Servigo

Fonte: Adaptado de Johnston e Clark (2011, p. 55)

E de vital importancia salientar, que as interacdes que ocorrem entre cliente e
prestador de servico, identificam o servigo prestado, sendo essas interagdes fundamentais para
a percepcéo do cliente em relagéo ao valor do servigo prestado.

Para Berry (2001), quanto maior o envolvimento dos colaboradores na criagéo de
valor para os clientes, maior serd o desafio, especialmente quando a organizacdo cresce e se
torna mais complexa. A criagdo de uma operacdo de servicos bem-sucedida é uma tarefa
dificil, mas ndo impossivel. Os servigos sdo nada menos que desempenho, e o desafio de
sustentar a eficacia, o compromisso, as habilidades e o conhecimento de quem o0s

desempenha.
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Na prestacdo de servicos encontram-se oportunidades, para a obtencdo de vantagens
competitiva. Para Rasila e Gersberg (2007), as operacOes de servigos sdo divididas em duas
partes: uma que tem contato com o cliente e outra que ndo tem, esta vantagem pode estar
relacionada a qualidade do servico prestado e ao seu processo de fornecimento. Para Godoy
(2009), no setor de servicos ter competitividade significa ser capaz de minimizar as ameacas
de novas organizagbes e vencer a rivalidade imposta por concorrentes. Entretanto, é
necessario ganhar e manter fatias de mercado, reduzir o poder de barganha de fornecedores e
consumidores.

Na prestacao de servigos, Abrecht (2000) ressalta o importante papel da qualidade nos
servigos internos. Gianesi e Corréa (2006) afirma que o servico interno séo as atividades de
apoio executadas pelas diversas subdivisdes funcionais. Por exemplo, geréncias
departamentos, ou secGes, em empresas de manufatura ou servicos, caracterizando relacdo de
clientela, fornecedor interno.

No contexto dos servicos, destaca-se uma triade de relagcBes, necessarias para
conquistar o comprometimento do funcionario de uma empresa com o atendimento externo: o

triangulo de servi¢o, como mostra a Figura 16.

Estratégia de
Servigos

Cliente

[

Sistema Pessoal
Figura 16 — O Triangulo dos servicos
Fonte: Adaptado Albrecht (2000, p. 32)

Albrecht idealizou o tridngulo dos servicos como uma maneira de descrever as

operacdes de estabelecimentos de prestacdo de servicos bem sucedidos depois de examinar
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muitas pesquisas e conhecimentos comuns, a respeito de como as melhores empresas de
servicos atua. Em termos de servicos descobri que h& trés caracteristicas regulares e
importantes que parecem causar toda a diferenca entre as empresas. Esses trés fatores chaves
formam os vértices do triangulo do servico. Eles sdo (ALBRECHT, 2000):

a) Uma visdo, ou estratégia do servico;

b) Pessoal de linha de frente orientado para o cliente;

c) Sistemas voltados para o cliente.

A seguir a definicdo de cada um dos fatores chaves.

A)Uma estratégia bem concebida para o servigo: as organiza¢des que se destacam tém
descoberto, inventado ou desenvolvido uma ideia unificadora para o que fazem. Esta
estratégia de servigo orienta a atencdo dos membros da organizacdo no sentido das
verdadeiras prioridades do cliente. Este conceito norteador acaba aparecendo em tudo
que as pessoas fazem, transforma-se num brado de unido e no ndcleo da mensagem a
ser transmitida ao cliente;

B) Pessoal de linha de frente orientado ao cliente. Os administradores dessas
organizacOes tém de alguma maneira, conseguido estimular e ajudar o pessoal que
entrega o servigco a manter sua atencdo concentrada nas necessidades do cliente. O
pessoal eficaz de linha de frente é capaz de manter uma concentracdo, sintonizando a
situacdo, 0 pensamento e a necessidade do cliente no momento relevante. Isto leva a
um nivel de reacdo, atencdo e disposicdo, que faz com que o cliente perceba que o
servico é de qualidade superior, e faz propaganda a outras pessoas sobre o servico e
ao bom atendimento, bem como volta a empresa;

C)Sistemas voltados para o cliente. O sistema de entrega que apoia 0 pessoal de
prestacdo de servico € realmente projetado para atender & conveniéncia do cliente, e
ndo a conveniéncia da organizacdo. As instalacbes, as politicas, os procedimentos, 0s
métodos e os processos de comunicagao dizem ao cliente: “Este aparato estd aqui para

atender suas necessidades”.

Para Albrecht (2000) o tridngulo do servico é uma maneira de representar
graficamente a interacdo desses trés elementos criticos, que devem atuar conjuntamente para
que se mantenha um nivel minimo de qualidade de servico. O autor mostra que, 0S trés
fatores — uma estratégia clara de servico, pessoal de linha de frente orientado para o cliente, e
sistemas voltados para o cliente — sdo todos de conceito relativamente simples e facil
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compreensdo. No entanto, transformé-los em realidade quase sempre é uma tarefa dificil

principalmente em organizagdes de grande porte.

Conforme Gianesi e Corréa (2006, p. 42-43), as principais dimensdes dos servigos

que afetam a gestdo de suas operacdes S&o:

a) A énfase dada a pessoas ou a equipamento no processo — processos baseados em

b)

d)

f)

pessoas sdo em geral mais flexiveis do que processos baseados em equipamentos,
que sdo mais adequados a padronizacgéo;

O grau de contato com o cliente — as operacGes de alto contato, devido a presenca
do cliente, tem um ambiente mais carregado de incerteza e variabilidade,
resultando em menor produtividade e controle mais dificil. A parcela do sistema de
operacdes que realiza operacdes de alto contato com o cliente € normalmente
chamada de front office ou linha de frente, enquanto back room ou retaguarda
realiza operacOes de baixo contato;

O grau de participacdo do cliente no processo — avalia a participagdo do cliente
como recurso do processo produtivo, executando tarefas que seriam, a principio,
de responsabilidade da empresa de servigos. Através dessa presenca podem-se
conseguir ganhos de produtividade, desde que, as necessidades dos clientes sejam
conhecidas;

O grau de personalizacdo do servico — personalizar o servigo significa montar o
“pacote” de servigos, visando atingir necessidades ¢ expectativas de um cliente
especifico. O grau de personalizacdo pode variar desde o gradual aumento de
opcbes padronizadas até a resposta perfeita a necessidades especificas de
determinado cliente;

O grau de julgamento pessoal dos funcionarios — refere-se a autonomia do pessoal
de contato com os clientes, para atender suas necessidades e expectativas
especificas. Processos com alto grau de julgamento pessoal oferecem mais
personalizacéo aos clientes;

O grau de tangibilidade do servico - refere-se a relevancia do bem facilitador do
pacote produto/servico. Esta dimensédo ajuda a definir se 0 processo se aproxima
mais do servigo puro ou da manufatura, colocando a énfase mais no processo ou

no produto, respectivamente;

O que se pretende ao estabelecer dimensdes para a qualidade em servigos é definir

parametros para a compreensdo de um fendmeno que é essencialmente intangivel. Em funcéo
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do tipo de servico é que se definem as dimensdes levando em consideracdo as caracteristicas
individuais de cada setor. O impacto de cada determinante de qualidade depende do cliente

em considerar graus diferentes de importancia para 0s mesmos.

De acordo com Zeithaml e Bitner (2003) pesquisas mostram que ha evidéncias
concretas de que os funcionérios satisfeitos geram clientes satisfeitos. No entanto pode-se
dizer que clientes satisfeitos podem reforcar o senso de satisfacdo dos funcionarios na
execucdo de suas tarefas. Os autores descrevem a pesquisa realizada com clientes e
funcionarios de 28 agéncias bancérias diferentes, que, tanto uma atmosfera de servigos quanto
uma atmosfera de bem estar de funcionarios estdo altamente relacionadas com as percep¢oes

gerais de qualidade de servigos por parte dos clientes.

Segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) os clientes utilizam cinco dimens@es
como critérios de avaliacéo:

a) Confiabilidade — o servico é fornecido confiavelmente pela organizagdo conforme
prometido;

b) Tangiveis — envolve percepcdo de como sdo as instalacdes fisicas, pessoal,
equipamento e material de comunicacdo do fornecedor;

c) Sensibilidade — os colaboradores da organizacdo sdo prestativos e capazes de
fornecer pronto atendimento;

d) Seguranca — os colaboradores do servico sdo confidveis, bem informados,
competentes e educados;

e) Empatia — a organizacao de servico fornece atencdo cuidadosa, personalizada.

Na prestacdo de servicos existem pesquisas centradas em hotéis internacionais
mostrando levantamento de dados através de questionarios e explorando as relagdes
entre cultura de inovacédo de servico, personalidade pro-ativa, comportamento e inovagdo. Os
resultados do estudo sugerem um impacto positivo associacdo feita entre a cultura da

inovacao nos servicos e personalidade pro-ativa.

Gianesi e Corréa (2006), explica que os servicos dificilmente podem ser avaliados
antes da compra, sendo que, a avaliagcdo ocorre durante o processo de prestacdo do servigo ou,
em alguns casos, somente ap0s ser conhecido seu resultado. Para Kotler (2000), o cliente
depois de receber o servico confronta o servigo percebido com o servigo esperado. Portanto, o

autor mostra que, se 0 servico percebido ndo atender as expectativas do cliente
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provavelmente, ndo retornard novamente, a adquirir um novo servico, este buscard um novo
fornecedor.

Para medicdes de avaliacOGes da qualidade em servicos, algum dos trabalhos de maior
projecao e discussao foram pesquisas realizadas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985 e
1988), que propuseram um instrumento de medi¢cdo denominado SERVQUAL. Segundo
Stefano et al. (2008), medir a qualidade através da percepcao dos clientes com 0s servi¢os que
eles recebem, gera informacdes importantes e sdo traduzidas em beneficios para as
organizacOes. Assim, a diferenca entre a expectativa que os clientes tém do servico e a
percepcao do servico recebido de fato é a base do método SERVQUAL.

A satisfacdo do cliente é o indicador e avaliador da qualidade do servigo prestado.
Para Albrecht (2000), a qualidade dos servigos esta nos detalhes, em pontos individualizados
de contato entre fornecedor de servico e o cliente. Neste contexto, a competicdo do mercado,
em que o setor de servico vem ocupando uma posi¢do de destaque na economia ndo sé
nacional, mas mundial, as empresas se voltaram totalmente ao cliente.

Pesquisas realizadas por Voss et al. (2002), apontam que uma das variaveis que mais
influenciam a satisfacdo do cliente € a expectativa. Outros pesquisadores como Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985 e 1988), afirmam que quanto maior for o nivel cultural do cliente,
maior serdo as suas expectativas. Desta forma, quanto maior a expectativa do cliente, mais
dificil sera satisfazé-lo. Neste sentido, melhorar a qualidade dos servicos prestados € um meio
para aumentar a satisfacdo do cliente, agregar valor, reduzir custos e aumentar o lucro.

No entanto, as organizacGes de servigcos, sempre estdo a procura de solucbes para
sobreviver e se sobressair no mercado competitivo. Atualmente as organizagdes analisam o
mercado de forma mais ampla, considerando que a globalizacdo interfere no dia a dia
influenciando nas decisdes tomadas pelos clientes. Zeithaml e Bitmer, 2003; Parasuraman;
Zeithaml; Berry, 1988; McDougall e Levesque 2000, popdem que, a qualidade do servico, 0
valor do cliente e a satisfacdo sdo alguns dos mais importantes fatores de concorréncia nos
negocios para os fabricantes e prestadores de servicos.

As abordagens dos modelos de medicdo de desempenho analisadas nas secOes
anteriores, apontam a possibilidade de um enfoque integrador entre os modelos de medigdes e
sistemas de inovacgdo. Pretende-se considerar ndo apenas 0 processo de inovacgdo no setor de
servigos, mas também a medicdo de desempenho desse setor. Portanto, uma das ferramentas
de apoio mais eficaz € o indicador de desempenho, devido a sua abrangéncia e versatilidade.
Para Wachholz (1997), os indicadores por definicdo devem refletir na estratégia da

organizacdo na busca da eficacia competitiva e deve estar em sincronia com o ambiente
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externo. O autor enfatiza que os indicadores de desempenho devem estar focados nas
atividades dos processos permitindo uma andlise mais localizada sobre os aspectos
operacionais da organizacéao.

Neste contexto, é possivel afirmar que, num ambiente altamente competitivo, onde a
flexibilidade, a rapidez de resposta e a inovagdo sdo o alicerce de sustentacdo da vantagem
competitiva, torna-se imprescindivel para as organiza¢Ges que pretendem permanecer no
mercado, que se utilize de ferramentas de apoio a tomada de decisdo e acompanhamento de
melhorias nos processos do desenvolvimento dos servicos. A seguir serdo apresentados 0S

procedimentos metodoldgicos para a realizagdo da pesquisa.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por finalidade descrever os procedimentos metodoldgicos desta
pesquisa realizada a partir do estudo da fundamentacéo tedrica, descrito no capitulo anterior,
que proporcionou embasamento para o propdsito que consiste em analisar a inovacao por
meio de medicdo de desempenho para a criagdo de valor nas pequenas empresas de Servigos.
Na definicdo da metodologia, deve-se ter claro que método é o caminho para se chegar a
determinado fim. Segundo Marconi e Lakatos (2007), o0 método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo e
conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e

auxiliando as decisdes do pesquisador.

3.1  Delineamento da pesquisa

Desta forma, serd estudada a inovacdo implementada por meio de indicadores de
desempenho a fim de evidenciar a contribuicdo da inovacdo como estratégia para a
competitividade das pequenas empresas de servicos do municipio de Santa Maria, RS. Para
alcance dos fins pretendidos, sera realizado um levantamento de dados através de questionario
nas organizacgdes prestadora de servicos.

A estrutura da investigacdo € definida pelo delineamento da pesquisa, € neste
momento que é desenvolvida a forma para obtencdo das respostas para as questdes da
pesquisa. Em funcdo aos objetivos, o tema envolve pesquisa exploratdria, uma vez que aborda
levantamento bibliografico e entrevistas com o0s gerentes das 96 empresas pesquisadas. Além
disso, envolve pesquisa descritiva e explicativa, que objetivam o estabelecimento de relagdes
entre os indicadores identificando os fatores que determinam a ocorréncia do uso desses
indicadores fazendo uso de técnicas padronizadas como os questionarios (MARCONI;
LAKATOS, 2007).

Portanto, esta pesquisa tem como base o estudo em profundidade empreendido em
organizacOes do setor de servigos localizadas no municipio de Santa Maria, RS. Procurou-se
estudar as organizacdes selecionadas em funcao da utilizacdo dos indicadores, sendo estes

medidos de maneira informal, mas usado como avaliagdo no ambiente empresarial.
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3.2 Abordagens

A pesquisa apresenta duas abordagens qualitativa e quantitativa. A abordagem
qualitativa descreve e interpreta os cenarios observados pelo pesquisador, traduzindo e
expressando através de descricdes os componentes de um sistema organizacional. E a
quantitativa, os dados obtidos na pesquisa serdo analisados com a utilizacdo de graficos e
tabelas estatisticas, procurando quantificar os dados levantados. E o contréario da qualitativa
que leva a andlise para a forma subjetiva, ndo passando pelo tratamento estatistico.

De acordo com o contexto da pesquisa e segundo informacg6es obtidas, em literatura
especifica podem ser utilizada as duas abordagens, mostrando aspectos subjetivos de maneira
espontanea. E utilizada quando se busca percepcdes e entendimento sobre a natureza
geral de uma questdo, abrindo espacgo para a interpretacao.

Para Cauchick Miguel (2012), a abordagem qualitativa ndo tem aversdo a
quantificacdo de variaveis, por vezes, 0s pesquisadores qualitativos quantificam variaveis.
Para o autor referenciado, na pesquisa de engenharia de producdo, significa o pesquisador
visitar a organizacdo pesquisada fazendo observacdes e, sempre que possivel, coletando
evidéncias. Fornecendo, ainda, maior flexibilidade para adequacdo da estrutura teérica ao
estudo do fenémeno administrativo e organizacional.

Cauchick Miguel (2012), o ato de mensurar varidveis de pesquisa € a caracteristica
mais marcante da abordagem quantitativa. Portanto, a abordagem quantitativa é apropriada
quando existe a possibilidade de medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de
amostras numéricas, ou busca padrdes numéricos relacionados a conceitos cotidianos
(BRYMAN, 1989; YIN, 2005; GIL, 1996).

Segundo Cauchick Miguel (2012), a combinacdo das abordagens permite que a
vantagem de uma amenize a desvantagem da outra. A abordagem quantitativa € fraca em
entender o contexto do fenbmeno, enquanto a qualitativa ndo é. Para o autor, a combinagéo
das duas abordagens favorece a analise do pesquisador, por isso se faz uso das duas
abordagens nesta dissertacéo.

Para Gil (2009), em relacao aos objetivos as pesquisas classificam-se em: exploratoria,
descritiva e explicativa. Portanto, esta pesquisa pode ser considerada descritiva, pois descreve
as caracteristicas de determinada populacdo, fenémeno, ou estabelecimento de relagGes entre

variaveis.
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Com base em seus objetivos foram utilizadas a observacdo do ambiente da
organizacdo e aplicacdo do questionério. Para a avaliagdo organizacional foi realizada de
forma descritiva com aspecto exploratorio, pois foram entrevistados os gerentes dessas

empresas constando a sua experiéncia pratica com o assunto pesquisa.

3.3 Método de pesquisa

Esta pesquisa tem como finalidade obter informagbes e conhecimentos sobre os
problemas para o qual procura uma resposta, por meio de coleta e analise de dados, portanto,
0 estudo caracteriza-se como pesquisa de campo, pois esta tem o objetivo de obter
informac@es e conhecimentos sobre o problema para o qual se procura uma resposta. Segundo
Yin (2005), o estudo da gestdo de uma organizacdo enquadra-se nessa descri¢do, pois apesar
de se conhecer as diversas variaveis em andlise, os vinculos causais entre elas sdo complexos
demais para uma analise quantitativa.

Na presente pesquisa foi utilizada a técnica de questionario para a coleta dos dados.
Trivifios (2006) ressalta que, independente da técnica de coleta de dados utilizada, para que 0s
resultados tenham validade cientifica, eles devem atender as seguintes condicdes: coeréncia,
consisténcia, originalidade e objetivacdo. Neste contexto, procura-se analisar e interpretar os

dados com o intuito de responder os objetivos propostos pela pesquisa.

3.3.1 Delimitacéo do Tema

O estudo esta centrado nas organizacfes de servicos localizadas na cidade de Santa
Maria, Rio Grande do Sul. As organizagbes foram escolhidas em funcdo de a cidade ser
denominada “Cidade Universitaria” onde se localiza uma grande concentracdo de estudantes
universitarios. Além da Universidade Federal de Santa Maria, Faculdades Particulares e um
Centro Universitario, fazem parte deste cenario. A pesquisa foi realizada em organizagdes de
prestacdo de servigcos em contato direto com os clientes e, que sejam locais frequentados pelos
estudantes e familiares. Assim como locais onde sejam realizados, seminarios, encontros,

congressos e festas de formaturas, no caso os hotéis.



75

3.3.2 Amostra a ser estudada

Conforme dados fornecidos pela prefeitura de Santa Maria existe aproximadamente,
299 organizacOes de servigos. As organizacfes sdo denominadas pela prefeitura como: hotéis
e pousadas; bares com musica e bares sem mdsica; restaurantes com mausica e sem masica;

pizzarias ou cantinas e lancherias. Essas foram distribuidas por setor como mostra o Quadro

11.

Hotéis e pousadas 17 5,69% 9 8 0
Bares com musica 12 4,02% 5 4 3
Bares sem musica 48 16,06% 20 25 3
Restaurantes com musica 40 13,38% 19 17 4
Restaurantes sem musica 116 38,80% 25 78 13
Pizzarias ou cantinas 14 4,70% 8 06 0,0
Lancherias 52 17,40% 10 37 5
TOTAL 299 100% 96 175 28

Quadro 11 — Organizacdes de servi¢os de Santa Maria

Fonte: pesquisa 2013

No total de bares com mdsica, trés ja haviam encerrado suas atividades, com relacéo
aos bares sem musica, trés ndo quiseram participar. Quanto aos restaurantes com mdasica
quatro ndo participaram e restaurantes sem musica, treze nao foram localizados, devido ao
encerramento de suas atividades e, ou mudanca de endereco, além disso, cinco lancherias
entdo incluidas no mesmo caso. Das 299 organizaces, 96 participaram, pois possuem

indicadores e analisam 0s mesmos para obterem vantagens em relacdo aos concorrentes.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem a finalidade de apresentar a analise dos dados coletados na pesquisa.
Partiu-se da descricdo das organizacGes de servi¢os onde ocorreu o levantamento de dados,
sobre os indicadores utilizados. Os objetivos definidos no inicio desta dissertacdo foram
retomados durante a analise para que pudessem ser confrontados com o0s resultados

encontrados.

4.1 Descricdo das organizacOes que participaram da pesquisa

As organizacGes de prestacdo de servicos, que participaram da pesquisa todas
localizadas na cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul. A escolha recaiu em hotéis e
pousadas, casas noturnas como bares e boates, restaurantes e pizzarias, devido a cidade
agregar varias Faculdades e a Universidade Federal de Santa Maria, hoje reconhecida como a
cidade universitaria do interior do Rio Grande do Sul. Somente a Universidade Federal agrega
26.819 alunos presencial entre graduacdo, técnicos e pés-graduacdo 4.579 funcionérios e
1.800 professores, totalizando aproximadamente 33.198 pessoas na Universidade Federal de
Santa Maria.

As faculdades presentes na cidade sdo: Faculdade Metodista de Santa Maria —
FAMES; Faculdade de Direito de Santa Maria - FADISMA; Faculdade Integrada de Santa
Maria — FISMA,; Faculdade Palotina de Santa Maria - FAPAS; Universidade Luterana do
Brasil- ULBRA, além de varios cursos de especializacao.

O Centro Universitario Franciscano disponibiliza a populacdo 33 cursos de graduacao
na modalidade ensino presencial, além do curso Técnico em Enfermagem. Poderia ser
descrito, também os colégios de segundo grau, particulares e estaduais, alem de varios cursos
oferecidos como cursos pré-vestibulares e cursos preparatérios.

Assim que, se pode justificar a aplicacdo desta pesquisa na cidade de Santa Maria, por
apresentar um grande contingente de estudantes. Sendo que, a maioria destes frequentam as
casas noturnas como: bares e boates, além de restaurantes, lanchonetes e pizzarias. Os hotéis
fazem parte das organizagOes escolhidas devido a falta de acomodagdes durante o vestibular
da UFSM, além de alguns desses hotéis possuirem salfes de festas, os quais sdo alocados aos
estudantes principalmente na época de formaturas. O levantamento de dados foi realizado nas

organizacbes que sdo frequentadas por estudantes, principalmente universitario, as
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organizacBes que ndo possuem indicadores e ndo aplicam nenhum tipo de analise ndo

participaram da pesquisa.

O levantamento de dados abrange em geral, as organizac@es citadas, verificando quais
os indicadores mais utilizados. Os empreendedores dessas organizacGes valorizam e

monitoram os indicadores sobre a satisfagéo dos clientes e dos colaboradores.

Como forma de anélise de resultados, realizou-se distribuicdo de frequéncia de
algumas questBes do questionario, sendo que este estudo abrangeu 96 organizacdes,
praticamente a totalidade das empresas da cidade que monitoram alguns indicadores em suas

organizagoes.

4.2 Analise dos dados levantados

Com relacdo ao nimero de colaboradores permanentes nas organizacGes, com até
19 colaboradores representa 57,30% da populacdo estudada, com 37,50% no intervalo 20 a
99 colaboradores, conforme dados do Quadro 12. Este resultado mostra o que realmente
ocorre nas organizacOes de servigos, muitas vezes o negécio € gerenciado pelo proprietério
e sua familia. Porém, nota-se que houve um avanco significativo na gestdo profissional,

nas entrevistas a maioria dos questionarios eram respondido pelo gerente.

Intervalo Frequéncia Percentagem
Até 19 55 57,30
De 20 a 99 35 36,46
De 100 a 499 6 6,24
Acima de 500 0,0 0,0

Quadro 12 — Numero de colaboradores nas organizacfes

Fonte: pesquisa 2013

Portanto, o questionamento sobre o numero de pessoas terceirizadas que trabalham na
organizacéo, apenas 40,63% se utilizam de pessoas terceirizadas para executarem suas tarefas.
O faturamento/receita atual mensal aproximado a R$ 60 mil representa 69,80% dos
entrevistados, sendo que, apenas 21,88% de 61 mil até 120 mil, encerrando com o intervalo

de 121 mil até 180 mil com apenas 8,32%; representando oito organizagdes, Quadro 13.
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Até R$ 60 mil 67 69,80
De 61 mil até 120 mil 21 21,88
De 121 mil até 240 mil 8 8,32
Acima de 241 mil 0,0 0,0

Quadro 13 — Faturamento/receita atual aproximada (mensal)

Fonte: pesquisa 2013

A frequéncia do faturamento estd mais concentrada até R$60.000, caracterizando-se
como pequenas organizagdes a maioria sao familiares. Assim, as organizagdes quanto a
classificacdo do porte foi seguido o critério do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas, ( SEBRAE).

Buscaram-se também, no estudo as organizacdes que adotam planejamento estratégico
apenas 19,80% das organizagdes possuem planejamento estratégico formalizado, e 80,20%
ndo é formalizado. O resultado mostra que, as organizagdes se preocupam na busca de
estratégias como forma de se manterem competindo no mercado, mesmo informal, os
gerentes definem suas metas baseadas em planejamento. Mas, quando 0s gerentes sdo
questionados sobre a formalizacdo e divulgacdo da missdo e visdo da organizagdo 52%
responderam que, ndo sdo formalizados, mas possuem misséo e visdo, e divulgam aos
empregados, clientes, fornecedores e comunidade, e 48%, ndo utilizam.

O resultado mostra o equilibrio apresentado em torno da questdo, indicando a
preocupacdo dos gerentes em divulgar a missdo e visdo da sua organizacdo. A questdo, 0s
objetivos sdo em longo prazo 64,55% responderam que sim e 35,45% responderam que néo,
(curto prazo).

Outra questdo abordada na pesquisa foi quanto a atuacéo da organizacao em relagdo ao
mercado geografico, em que a totalidade (100%) visa o mercado local e complementando
com 62,50% do mercado regional, 36,40% do mercado nacional e apenas 5,20%, que

representa 5 das organizacdes, visam o mercado internacional, veja no Quadro 14.
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Atuacéo Frequéncia (%)
Local 96 100%
Regional 61 62,50%
Nacional 35 36,40%
Internacional 5 5,20%

Quadro 14 — Atuacdo da organizacao em relacdo ao mercado geografico

Fonte: pesquisa 2013

Acompanhando o objetivo geral de avaliar o processo de medicdo de desempenho da
inovacdo para a criacdo de valor nas organizacfes de servicos verificou-se que, 0S
indicadores com maior poder de explicacdo 93,77% das organizacdes entrevistadas foram os
indicadores sobre a satisfacdo/retencdo do cliente e atendimento ao cliente, seguidos de
88,55% em reclamacdo de clientes e desempenho/desenvolvimento de funcionarios.

O equilibrio da dimensdo clientes ficou entre os itens que reflete a busca pela gestdo
profissional do negdcio, tendo em vista que as organizacdes deste segmento estdo em
processo de maturacdo gerencial. Outro indicador avaliado por 85,43% das organizacdes
pesquisadas sdo Melhorias implantadas, através das ReclamacOes dos clientes em relacdo aos
servigos prestados sdo implementadas inovagdes buscando satisfazer o cliente, principalmente
em relacdo a equipamentos modernos utilizados nos setores de servigos pesquisados,
conforme frequéncia e percentagens de cada indicador.

A produtividade do setor também é acompanhada, sendo que 67,70% das organizagdes
analisam a produtividade. Quanto a responsabilidade social 77,10% das organizacOes
observam os requisitos ambientais exigidos para minimizar seus impactos negativos no meio
ambiente e na comunidade. As organizacfes em nossos dias tém cada vez mais uma
consciéncia social, o que é traduzido pela responsabilidade social demonstrada pelos

respondentes, Quadro 15.

Para Bessant e Tidd (2009) a inovacéo é a ferramenta dos gestores, o0 meio pelo qual
exploram a mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou servico diferente. No caso
do setor de servicos a inovacdo ndo consiste apenas em equipamentos e maquinas modernas,
mas na geragdo de novas ideias, na exploragdo da criatividade dos colaboradores e também

guando compartilham o conhecimento.
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Satisfacdo/Retencao do cliente 90 (93,77%) 6 (6,23%)
Participacdo no mercado 61(63,60%) 35 (36,40%)
Atendimento ao cliente 90 (93,77%) 6 (6,23)
Desempenho/Desenvolvimento 85(88,55%) 11(11,45%)
de funcionarios

Desempenho/Desenvolvimento 35 (36,40%) 61(63,60%)
de fornecedores

Responsabilidade social 74 (77,10%) 22 (22,90%)
Reclamacéo de clientes 85 (88,55%) 11(11,45%)
Retrabalho 46 (47,93%) 50 (52%)
Produtividade 65 (67,70%) 31(32,20%)
Devolucéo para fornecedores 34 (35,50%) 62 (64,50%)
Clientes inadimplentes 41 (42,70%) 55 (57,30%)
Melhorias implantadas 82 (85,43%) 14 (14,57%)

Quadro 15 — Indicadores das organizagdes de servicos

Fonte: pesquisa 2013

Evidencia-se na pesquisa que todos os indicadores questionados sdo avaliados por
algumas organizacdes, sendo que, a participacdo no mercado, o desempenho/
desenvolvimento de fornecedores, retrabalho, devolucdo para fornecedores e clientes
inadimplentes, todos com indice menor do que 50%. Através da observacdo em algumas
organizagOes e questionamentos ao gerente notou-se que, os indicadores com menos de 50%
de respostas afirmativas sdo aquelas com receita mensal acima de R$ 60 mil, tendo influéncia
com o porte da organizagdo. Este resultado mostra a preocupacdo dessas organizagdes em

avaliar as diversas perspectivas e ndo apenas a dimensao clientes, veja Quadro 16.

Analise Frequéncia (%)
Tabela 35 36,40%
Grafico 5 5,20%
Formulario 50 52%
Outros 0,0 0,0

Quadro 16 — Analise dos indicadores em relagdo ao mercado geogréafico

Fonte: pesquisa de 2013

Questionados sobre a analise dos indicadores 52% utiliza formulario e 36,40% tabela,

e 5,20% utiliza o grafico, quanto aos referenciais usados para os indicadores 71,89% utiliza a



experiéncia no negocio, 22,92% dos entrevistados, palpite

historicos, observe o quadro 17.

Referenciais Frequéncia (%)
Dados Histdricos 5 5,19%
Experiéncia 69 71,89%
Palpite 22 22,92%
12 coleta de dados 0,0 0,0
Dados internacionais 0,0 0,0
Dados de outra empresa da regido 0,0 0,0

Quadro 17 — Referenciais usados para os indicadores

Fonte: pesquisa 2013
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e apenas 5,19% usam dados

Na questdo 12, as dificuldades para as organizacbes implantarem um Sistema de

Medicdo de Desempenho, baseado em indicadores foram obtidas as seguintes respostas,

observe 0 quadro 18, que as dificuldades tanto o custo da implantacdo que atinge 47,93% do

total das organizagdes, assim como falta de capital financeiro 30,25%. Portanto nos resultados

evidencia-se que, o nivel de dificuldade mostra que, as organizacfes apresentam nivel menor

do que 48%, sendo o resultado favoravel a implementacdo de um SMD, considerando as

respostas em importancia decisiva e muita, Quadro 18.

Dificuldade -Nivel de Importancia

Comprometimento da

administracao

Decisiva

9 (9,36%)

Muita

8 (8,33%)

Pouca

22(23,0%)

Nenhuma

57(59,35%)

Comprometimento da geréncia 8 (8,33) 9 (9,36%) | 20(20,90%) | 59(61,46%)
Resisténcia dos funcionarios 10 (10,5%) 15(15,63%) | 24(25%) 47(48,96%)
Alta rotatividade de mé&o de obra 12 (12,50%) | 10(10,5%) | 25(26,05%) | 49(50,95%)
Falta de capacitacéo pessoal 15 (15,61%) | 17(17,69%) |29(30,25%) | 35(36,45%)
Falta de tecnologia adequada 10 (10,5%) 17(17,69%) | 32(33,35%) | 37(38,46%)
Mercado instavel 16 (16,70%) | 20(21,96%) | 36(36,45%) 24(25%)

Falta de capital financeiro 22 (22,92%) 29(30,25%) | 22(22,92%) | 23(23,96%)
Custo da implantacao 46 (47,93%) 20(20,90%) |20(20,90%) 10(10,5%)

Quadro 18 - Nivel de importancia em relacao a dificuldade

Fonte: pesquisa 2013
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Ainda é necessario conferir o nivel de pouca importancia, principalmente quando se
trata do Comprometimento da geréncia, seguido de Comprometimento da alta administragéo
61,46% e 59,35% respectivamente, também Alta rotatividade da médo de obra com 50,95% de
preferéncia dos gerentes, sem nenhuma importancia, veja o Quadro 18.

Avaliando as dificuldades, anteriormente apresentadas evidencia-se que, as
organizagbes tem condi¢bes de implementar um SMD, considerando as dificuldades
questionadas junto a geréncia das organizacoes.

Quando questionados em relacdo a questdo “baseado nestas dificuldades ¢é viavel a
implantagdo de um SMD em sua organizagdo?” 28,13% dos gerentes concordaram com a
implantacdo e 71,27% afirmaram que ndo é viavel, ainda 28,13% pretende implementar o
SMD visando o acompanhamento de suas metas. Questionado sobre a identificacdo das
necessidades dos clientes, 75,00% procura identificar e implementar essas necessidades para
satisfazé-los, utilizando como marketing para a empresa.

Quanto ao plano de marketing, 25,00% responderam que possuem um plano, e 75,00%
ndo possuem. Das 96 organizacdes 79 representando 82,30% possuem medidas para conter 0s
desperdicios. Quanto aos fornecedores 92% das organizagdes pesquisadas ndo verificam o

desempenho dos fornecedores, Quadro 19.

Questdes Sim Néo
Baseado nestas dificuldades é viavel a implantacéo | 27(28,13%) | 69(71,87%)
de um Sistema de Medicdo na sua empresa?

Pretende implantar um sistema de medicdo baseado |27(28,13%) | 69(71,87%)
em indicadores de desempenho visando o

acompanhamento de suas metas?

Séo identificadas as necessidades dos clientes? 72(75,00%) | 24(25,00%)
Existe um plano de marketing para retencdo de [24(25,00%) | 72(75,00%)
clientes?

Existem medidas para conter desperdicios? 67(69,75%) | 29(30,25%)
E realizado verificagio do desempenho dos [ 24(25%) 72(75%)

fornecedores?

Quadro 19 — Questdes 13 a 18 com respostas sim e ndo

Fonte: pesquisa 2013
Os indicadores mais empregados na medigdo estdo relacionados com os clientes,

correspondendo aos aspectos do setor de servigos com base na satisfacdo do cliente em

relacdo aos servigos prestados.
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A questdo “na dimensdo (colaboradores) quais os indicadores que vocé utiliza?” As
respostas foram em ordem de importancia (Quadro 20). Manter na organizacao, colaboradores
dedicados e com perfil para atendimento é crucial em uma sociedade de servicos. A
caracteristica necessaria para cada pessoa é variavel, dependendo do tipo de negdcio e
atividade a ser executada, principalmente quando a atividade do colaborador esta diretamente
ligada ao atendimento do cliente.

Dos indicadores pesquisados, 0 que mostrou maior nivel de importancia, na visdo dos
gerentes, foi o indicador satisfacdo dos colaboradores, com 79 das respostas em 1° lugar, e em
segundo, incentivo e bénus com 32 respostas, isso condiz com a literatura, mostrando que no
setor de servigos € necessario satisfazer o cliente interno, para que 0 externo seja bem
atendido. O indicador em terceiro lugar em nivel de importancia é a avaliacdo de desempenho
dos colaboradores com 58 respostas na preferéncia dos gerentes.

Analisando o Quadro 20, evidencia-se que Salde e seguranca com 72 respostas
seguido do clima organizacional com 59 respostas séo indicadores que ficaram em quarta
colocacdo. Ainda merece ser destacado o indicador produtividade, também em quarto lugar

com preferéncia de 42 gerentes.

Importancia

Indicadores 1° 20 3° 40 50 6° " 8° 90 Total

Produtividade 15 12 13 42 7 X X X X 94

Satisfacao 79 10 7 X X X X X X 96

Rotatividade X X 30 26 X X X 7 8 71

Retencéo 5 59 20 X 4 X X X X 93

Avaliagdo do X 13 58 9 5 7 X X X 92

desempenho

Clima X X 7 59 10 X 5 X X 81
Organizacional

Saulde e 5 7 X 72 X 6 X X 3 93

Seguranca

Incentivo e 28 32 12 X 6 X 7 X X 85

bbnus

Treinamento 11 17 32 X 20 4 5 4 X 93

Quadro 20 — Importancia dos indicadores na dimenséo colaboradores

Fonte: pesquisa 2013
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Na dimensdo clientes questionam-se os indicadores que séo utilizados (Quadro 21).
Atualmente, divulgam-se de forma incessante nos meios de comunicagédo e, nos mais diversos
ambientes organizacionais, expressdes como: atender bem o cliente encanta-lo, priorizar o
atendimento, conhecé-lo, atender as suas necessidades e, também resolver os seus problemas.
Mas, o cliente, por sua vez, esta cada vez mais informado, e mais exigente, sempre buscando
novidades no mercado.

Os indicadores mostram que a satisfacdo do cliente estd em primeiro lugar com 79 de
preferéncia dos gerentes acompanhada pela fidelizacdo com 72 afirmacdes. Também se
destaca na analise em segundo lugar, novos clientes, com 78 respostas, e em quarto lugar
custo/cliente com 32 organizagdes, e em sexto lugar com 58 organizacbes tem-se a
segmentacdo de cliente.

Atualmente, dentre os motivos para aplicacdo do SMD encontra-se a necessidade de
comunicar aos colaboradores as expectativas da empresa quanto ao desempenho, no entanto, a
literatura destaca sobre a importancia da medicdo do desempenho. Kaplan e Norton (1997,
p.138-39) solidificaram esse reconhecimento ao escrever que “medir é importante: o que nao

é medido néo é gerenciado”.

Indicadores 1° 20 3° 40 50 6° Total
Fidelizacao 72 19 X X X X 91
Satisfacao 79 10 7 X X X 96
Novos X 78 10 5 3 X 96
Clientes

Custo/cliente X 6 26 32 10 5 79
Segmentacgdo X X 4 6 23 58 91
de clientes

Quadro 21 — Importancia dos indicadores utilizados na dimenséo clientes

Fonte: pesquisa 2013

Quanto aos indicadores da dimenséo financeira, o resultado mostra a preocupacao das
empresas em avaliar diversas perspectivas e ndo apenas a dimensdo clientes, representada
basicamente pela a avaliacdo do Retorno sobre o investimento, Lucro liquido e Retorno sobre
o0 patriménio liquido, que geralmente ocorre em organizacgdes de pequeno porte.

No entanto, 0 SMD pode indicar as atividades que agregam valor aos servicos

oferecido pela organizacéo e, contribuir para comparagédo e reavaliacdo dos seus objetivos e
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para a obtencdo desses resultados. Medidas ou indicadores financeiros sdo mais utilizados
também devido ao formalismo exigido e a periodicidade em que elas tém que ser divulgadas,
gerando uma pronta disponibilidade. As medidas ndo financeiras ndo possuem estas
caracteristicas, o que dificulta o seu uso deixando os gerentes e investidores sem a nogédo de
sua importancia e de sua contribuicdo para a estratégia da organizacéo.

No Quadro 22, observam-se os indicadores da dimensdo financeira, onde 79
organizagOes utilizam-se do lucro liquido para analise, seguido por 75 organizacGes que
analisam o retorno sobre investimento, em primeiro lugar. Em terceiro lugar esta o retorno
sobre o patriménio liquido com 65 organizacGes, e o quarto lugar com 74 estd o custo de
oportunidade em medida se desempenho, ficando em quinto lugar, participagdo no mercado

com 53 organizagoes.

Retorno sobre o Investimento 75 9 5 5 X X X 94
Lucro Liquido 79 11 6 X X X X 96
Retorno sobre o Patriménio Liquido X 9 65 10 6 X 4 94
Custo de oportunidade em Medida de X X 6 74 6 4 X 90
Desempenho

Lucro operacional X 20 22 18 19 X 4 83
Participacao de mercado X X 10 11 53 4 X 78
Ponto de equilibrio X 23 15 16 14 10 11 89

Quadro 22 — Importancia dos indicadores utilizados na dimenséo financeira

Fonte: pesquisa 2013

Segundo Pace, Basso e Silva (2002) ressaltaram que, as informagdes quando
disponiveis exerce papel fundamental nas decisGes dos gerentes, na maioria das vezes estes
adotam indicadores que sejam mais acessiveis, mas, ao tomarem esta decisdo, podem deixar
de utilizar medidas com alta capacidade de prever valor.

No decorrer das entrevistas, algumas organizacbes nao possuem suas metas
formalizadas, nem os indicadores, sendo o planejamento informal para atingir os objetivos
tracados.

Além disso, as pessoas comegam a reconhecer que, 0S recursos naturais estdo cada vez
mais escassos e, cada Pais busca uma saida em relacdo ao desenvolvimento, mas sem

considerar o impacto causado nos Paises vizinhos. Assim, ap6s debates sobre o tema foi
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necessario repensar os critérios de desenvolvimento mundial, sendo que, nas discussdes
ficaram claras que, cada pais teria que desenvolver tipos de estratégias diferenciadas,
buscando o desenvolvimento com base em suas caracteristicas e individualidades proéprias, ja
que encontram problemas ambientais e sociais diferenciados.

E na empresa tanto industrial como servigo que surge o conceito de Responsabilidade
Social. A prética agrega valor a empresa de servico e produtos que se denominam
socialmente responsaveis. A grande questdo é que ndo € possivel avaliar, com certeza, se uma
empresa realmente cumpre 0s requisitos necessarios para adotar esse titulo.

No Quadro 23 encontram-se os indicadores usados na dimensdo responsabilidade
socioambiental sendo que, os mais visados pelos gerentes das organizagdes que participaram
da pesquisa, em primeiro lugar, esta reclamacdes dos clientes, com 73 organizacdes, seguido
pelo consumo d’agua, com 65 organizagdes, além da reciclagem com 58 organizagdes. Ainda
verificando em segundo lugar, destacam-se os residuos sélidos com 73 organizacdes, 0
terceiro lugar fica com o uso de materiais que ndo impactam o ambiente com 56 organizagdes.

Também vale destacar o impacto da empresa na comunidade com uma importancia de 36%

em sexta colocacéo.

Reciclagem 58 10 8 7 6 5 X 93
Consumo de energia 7 63 8 8 6 X X 92
Consumo de X X 8 61 9 6 5 89
combustiveis

Envolvimento da X X 5 43 19 10 6 83
empresa com a agado

social

Uso de materiais g. ndo | X 18 56 12 5 5 X 96
impactam o ambiente

Consumo d’agua 65 23 X 8 X X X 96
Residuos solidos X 73 X 6 4 5 3 91
Impacto da empresa na | X X 8 7 X 48 29 92
comunidade

Reclamacgdes dos 73 15 8 X X X X 96
clientes

Projetos envolvendo a Néo foi escolhido

comunidade

Quadro 23 — Indicadores utilizados na dimenséo responsabilidade socioambientais

Fonte: pesquisa 2013
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O momento ¢ de grandes mudancas no gerenciamento das organizagdes de servicos, 0s
gerentes entrevistados estdo buscando introduzir inovag¢fes ndo sé tecnoldgicas, mas ideias
criativas acompanhadas de novos conceitos e paradigmas inovadores. Neste ambiente de
crescente aumento de competitividade do mercado as organizagbes de servicos, buscam
subsidios para melhor gerenciar os negocios, a fim de obterem maior lucratividade e, com
1SS0, sua permanéncia no mercado.

A questdo “vocé considera que a sua organizac¢do possui atitudes positiva com relacao
a mudancas”, 94% dos gerentes concorda com a afirmativa. Portanto pode-se afirmar que, 0s
modelos de indicadores apresentados pelos autores estudados surgem da experiéncia nas

empresas industriais, apresentando diferenciacdes em toda sua extensao um modelo do outro.

4.3 Indicadores de desempenho identificados e adequados para servigos

As organizacfes de servicos destacam-se cada vez mais na economia nacional e
mundial. O desafio destas é conseguir vantagem competitiva perante seus concorrentes. A
cada dia que passa o cliente torna-se mais exigente e critico em relacdo aos servicos
recebidos. Assim que, um bom desempenho em servicos reforca a competitividade e
estabelece um relacionamento com o cliente, consolidando a marca, a comunicacdo com o
mercado e a permanéncia do cliente como consumidor.

Nas entrevistas com os gerentes de algumas empresas fica claro que o foco volta-se ao
cliente: cliente interno, colaboradores das organizagcdes e o cliente externo aqueles que
consomem 0s servicos oferecidos pelas organizagoes.

Para Buchmann (2009), cliente é a pessoa que compra 0s produtos para consumo
préprio ou distribuicdo dos mesmos, esse € o cliente externo, conforme Duram (2009) estdo
incluidos nos externos aqueles que compram o0s produtos/servicos, o0s departamentos
reguladores do governo e o publico, também conhecidos como clientes finais, pois sdo quem
mantém financeiramente a organizacdo, adquirindo produtos ou servigos (BUCHMANN,
2005).

Clientes internos estes sdo impactados pelo produto/servi¢co, mas sdo membros da
empresa que o produz (DURAN, 2009). Sdo essas pessoas que produzem o0 Servico e que
influenciam no processo produtivo. Segundo Buchmann (2005), o cliente interno que inicia o
processo de fidelizacdo de um cliente externo. Pode-se dizer que o cliente interno e tanto

importante quanto o cliente externo, pois € ele que faz acontecer o servico prestado.
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Assim que, atraves de levantamento bibliografico os modelos mais utilizados s&o:
modelo proposto por Hronec e, modelo proposto por Sink & Tuttle, também em termos de
publicacbes em revistas internacionais, dos sete modelos pesquisados para medicdo de
desempenho sdo os mais visados e aplicados. Além, esses modelos apresentarem a relacédo
entre o custo e qualidade que correspondem a valor para o cliente.

O questionario foi elaborado com adaptacdes em relacdo ao setor de servigos
baseando-se em clientes internos e clientes externos por se tratar de prestacao de servigos. A
seguir resumo dos indicados utilizados pelas empresas pesquisadas, veja Quadro 24 e 25.

A metodologia a ser apresentada para as organizagdes de servigos fornece uma
orientacdo basica que deve ser adaptada a realidade de cada organizacdo. A primeira etapa do

préximo capitulo serd a modelagem do modelo e, em sequéncia a metodologia a ser utilizada.



5 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO E METODOLOGIA DE
IMPLANTACAO

5.1 Medicao de desempenho

Os modelos propostos por Hronec e Sink e Tuttle, foram utilizados como base para a
elaboracdo do questionario aplicado na pesquisa. Os modelos criados para serem aplicados em
empresas industriais, aqui adaptados para servicos. No decorrer da pesquisa, observou-se que,
as organizacOes planejam suas metas para geracdo de melhorias, mas sem documentar seus
indicadores. Muitos empresarios despertaram em relacdo a informalidade de suas metas e
indicadores, este foi um resultado importante originado pela pesquisa, algumas organizacdes
pretendem abandonar a informalidade e passarem a medir seus processos através de

indicadores formalizados.

Dimensdes Indicadores N° de Percentagem
Organizacoes
Satisfacdo (1°) 79 82,30%
Fidelizacdo (1°) 72 75,00%
Cliente (externos) | Novos Clientes (2°) 78 81,25%
Custo/cliente (4°) 32 33,34%
Segmentacdo de Cliente (5°) 23 23,96%
Satisfacéo (1°) 79 82,30%
Retengdo (2°) 59 61,46%
Incentivo e bénus (2°) 32 33,34%
Clientes (internos) | Avaliacdo de Desempenho (3°) 58 60,42%
Colaboradores Treinamento (3°) 32 33,34%
Rotatividade (3°) 30 31,26
Salde e Seguranca (4°) 72 75,00%
Clima organizacional (4°) 59 61,46%
Produtividade (4°) 42 43,75%
Rotatividade 30 31,26%
Lucro Liquido (1°) 79 82,30%
) - Retorno s/Investimento (1°) 75 79,13%
Dimensao Ponto de Equilibrio (2°) 23 23.96%
Financeira Retorno sobre o patrimdnio 65 67,71%
liquido (3°)
Lucro operacional (3°) 22 22,92%
Custo de Oportunidade em 74 77,09%
Medida de Desempenho (4°)
Participacdo no mercado (5°) 53 55,21%

Quadro 24 — Indicadores utilizados nas dimensdes: clientes e financeira

Fonte: pesquisa 2013
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Conhecer as necessidades e expectativas do cliente tanto interno como o externo é
essencial para a organizacdo de servigo, que deseja inovar a sua empresa acompanhar as
mudancgas que ocorrem rapidamente nos dias atuais. Portanto, ndo basta identificar as
necessidades e expectativas é necessario saber onde buscar garantia para essa satisfacao,

usando um sistema de medicdo de desempenho através de indicadores.

Dimensao Indicadores N° de Percentagem
Organizac6es
Reclamag6es dos clientes (1°) 73 76,05%
.. Consumo d’agua (1°) 65 67,71%
Responsabilidade Reciclagem (19 58 60,42%
Consumo de energia (2°) 63 65,63%
Uso de materiais que néo 56 58,34%
impactam o ambiente (3°)
Consumo de Combustivel (4°) 61 63,55%
Envolvimento da empresa com 43 44,80%
a acdo social (4°)
Impacto da empresa na 48 50,00%
comunidade (6°)
Projetos envolvendo a X X
comunidade

Quadro 25 — Indicadores utilizados na dimenséo: responsabilidade socioambiental

Fonte: pesquisa 2013

Sistema de medicdo — a medicdo tende a ser usada de maneira limitada, ndo se
percebendo a exata funcdo da medicdo e as suas aplicagdes, principalmente, quando se trata
de organizacGes de servicos com até 19 colaboradores. Para Hronec (1994) a medicédo voltada
para melhoria do desempenho tem um impulso mais eficaz do que aquela voltada para
controle. O autor afirma que medicdo pode ser usada como ferramenta para assegurar que as
metas sejam implementadas como suporte gerencial.

A formalizacdo de um sistema de medicéo eficiente apoia o0s processos, informando se
estdo ou ndo se desenvolvendo como devem, indica quais as acdes, que devem ser tomadas
para transformar em inovagOes atingindo a meta especificada. A seguir apresenta-se a

metodologia em etapas para as organizacoes de servigos.
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5.2 Primeira etapa

Primeira Etapa: com base no levantamento de dados ficou claro que, a maioria das
empresas analisam indicadores, mas de maneira informal, pois € importante formalizar as
metas e objetivos da organizacdo que possibilitam a visdo da estrutura e de suas atividades.
Essa formalizacdo auxilia no reconhecimento das caracteristicas que necessitam medi¢cdo com
a finalidade de orientar a dire¢cdo das metas da organizagdo. A Figura 17 mostra como

identificar as principais caracteristicas da organizacéo e a definicdo das metas.

Organizacao , SErvicos
——— ———
MelHorla aos Satls!agao aos W
Servigos- Inovagﬁes Clientes Internos — " Clientes externos
T
Avaliacao e definicdo de metas <

Figura 17- Identificacdo das principais caracteristicas e definicdo de metas

Fonte: pesquisa 2013

Uma vez conhecida as necessidades dos clientes internos e clientes externos, a
organizacdo pode aprimorar as suas atividades e processos que vao garantir a satisfacdo
desses clientes. Sugere-se ao gerente, que faca levantamento de dados junto aos dois tipos de
clientes, orientando os esforgcos para atributos valorizados por esses clientes. Reconhecer é
captar as informacdes para obter conhecimento do que esta ocorrendo em determinada rea da
organizacdo (SANTOS, 2000). Para o autor entender as informacdes é fundamental para que a
execucdo das atividades necessarias para a transformacéo das oportunidades de melhorias se

torne eficientes no sistema.
5.3 Segunda etapa
Segunda etapa: levantar os indicadores existentes e, que medem resultados para a

organizagao como: caracteristicas dos servigos prestados, nimero de colaboradores, perfil dos

consumidores, turnos de trabalhos, analise de documentos, arquivos e outros, para obter esses
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dados é essencial a participacdo dos colaboradores, que executam as atividades. Estruturar 0s
indicadores existentes e analisar a existéncia de um padréo para atingir as metas definidas. Em
se tratando de organizacdes de servicos, as atividades devem ser voltadas os consumidores
(clientes externos), o que caracteriza um fluxo de agdes entre clientes externos e clientes
internos, sendo estes os fornecedores do servigo.

Criacdo da(s) equipe(s) — o gerente e 0 proprietario devem em primeiro momento
definir qual a equipe que sera designada para a execucdo da medicdo de desempenho. Na
verdade, por se tratar de micro empresa e empresas familiares, essa equipe deve atingir a
totalidade dos colaboradores liderados pelo gerente, conforme Sinck & Tuttle (1993)
combinar a equipe entre gerentes e especialista em medigdo de desempenho.

Atividades necessarias a serem desempenhada pela equipe nos seguintes itens:
planejamento, desenvolvimento do SMD, auditoria do sistema, determinacdo dos indicadores
necessarios, coleta de dados, tomada de decisbes e responsabilidade pelas solugdes de
problemas. Assim que, em organizacbes com menos de 20 funcionérios € necessario que
todos participem, aquele que ndo querem participar da equipe deve executar atividades de
apoio fazendo sugestdes para melhorias. Segundo Wachholz (1997), uma das fases do
treinamento € o conhecimento da metodologia que sera aplicada. Portanto, as etapas da

metodologia a serem utilizadas foram resumidas na Figura 18.

Levantamento dos indicadores
Coleta de dados

Avaliacao e Auditoria dos indicadores
Avaliacao dos resultados

Tomada de decisoes

Acdo corretivas se necessario

Figura 18 - Metodologia para implantacdo do SMD

Fonte: pesquisa, 2013
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Para a equipe havera um treinamento, desde o conhecimento do que é um sistema de
medicdo até a escolha dos indicadores a serem utilizados. A organizacdo através de seu
gerente e administracdo deve definir e desenvolverem o treinamento conforme as
necessidades em cada etapa tipo de servico. Para buscar indicadores, sera necessario conhecer
as dimensoes utilizadas em organizagdes de servigos.

Dimensbes de servigos — (Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985; Santos, 2000)
definem as dimensGes de servicos que sdo utilizadas conforme a necessidade do tipo de
servico. Por exemplo, os atributos dessas dimensdes para um hotel, um restaurante ou para
um bar com mdasica apresentam alguns indicadores diferenciados, conforme o ambiente, os
clientes e ao processo de execucdo dos servigos prestados. A Figura 19 mostra a estrutura da

segunda etapa do processo de implantacao.

Dimensoes
I !nflcafores '
= ou Atributos
@) Necessidades }qﬂ Clientes Internos

\ :
- ecessidades Clientes Externos
Expectativas

«) Priorizar

Figura 19 - Estrutura da segunda etapa

INDICADORES

CONHECIMENTO DOS

Fonte: pesquisa, 2013

Atualmente, as relagdes humanas passam por profundas transformacdes e com estas, também
se alteram as relacGes de consumo. Na prestacdo de servicos cada vez mais o bem estar
pessoal do cliente é valorizado na tentativa de se obter a satisfacdo e fidelizacdo desse
consumidor. Com a descricdo das dimensdes pode-se apresentar os indicadores ou atributos

que podem ser utilizados em organizacgdes de servi¢os. No entanto, o processo de determinar
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quais, indicadores utilizar deve-se deixar que, as equipes do sistema de servigo, gerente e

direcdo decidam o que medir, veja no Quadro 26.

Tangibilidade | Aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoas e materiais de comunicacao.

Confiabilidade | Habilidade de realizar o servigo, prometido, de forma confidvel e segura.

Presteza Disposicdo para ajudar o usuario e fornecer seus servicos com rapidez de resposta e
presteza.
Custo Valor do servico oferecido.

Flexibilidade Atencdo individualizada aos clientes, facilidade de contato e comunicacéo.

Seguranca Seguranca do servico oferecido.
Empatia Atendimento personalizado e cortés.
Velocidade Rapidez do atendimento.

Responsividade | A responsividade mostra o respeito pela pessoa que tem dlvida sobre o servigo prestado, a
vontade de ser eficiente, e a atitude de gerar mudangas positivas.
Competéncia Qualificagdo e competéncia dos colaboradores, gerentes e direcéo para atender os clientes.

Cortesia Uma maneira delicada e civilizada de agir, cumprimentar ou mesmo um gesto de doagéo ou
favor para outra pessoa.

Garantia Conhecimento e cortesia do funcionario e sua habilidade em transmitir seguranga sobre o
Servigo.

Quadro 26 — Dimens0es de servicos

Fonte: Adaptado de (Parasuraman et al. 1985 e Santos, 2000)

Esta pesquisa mostra um caminho para as organizagdes iniciarem a determinacdo dos

seus indicadores, conforme suas necessidades, Quadro 27.

Satisfacdo ClI

Retencéo dos clientes CI
Incentivo e bonus
Avaliacdo de desempenho
Capacitacdo pessoal
Clientes Internos (ClI) Atualizacio e inovacéo
Motivagéo

Saude e seguranca
Clima organizacional
Produtividade
Satisfagdo CE

Fidelizar os clientes
Novos clientes
Atendimento

Clientes Externos (CE) Custo/cliente
Segmentacdo de clientes
Imagem da organizacéo

Quadro 27 — Estruturacdo de indicadores para clientes

Fonte: pesquisa 2013
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Cada organizagdo deve decidir sua escolha, este momento cabe uma pesquisa de
satisfacdo para Cl e CE, que auxilia na definicdo dos indicadores. Algumas ferramentas
podem ser utilizadas para priorizar o resultado dessas pesquisas. A satisfacdo, dos Cl e CE sdo
consideradas meta prioritaria de qualquer processo que busca inovacgdes, portanto, conhecer as
necessidades dos clientes é fundamental para inovar o sistema de servigos.

Tanto para o cliente interno quanto para 0 externo a parte mais importante na
organizacdo ¢ a satisfacdo desses clientes. O CE medira o desempenho dos servicos atraves do
atendimento do ClI, entretanto, para o0 bom desempenho do CI este também devera sentir-se
satisfeito em seu ambiente de trabalho.

Os indicadores nominados no Quadro 27 foram utilizados no questionario e 0s outros
foram levantados na entrevista com 0s gerentes e ou com proprietarios das organizacdes
pesquisadas. Neste contexto foram citados os indicadores basicos para clientes internos e
externos. No setor de servicos é necessario manter os Cl, totalmente satisfeitos para o melhor
desempenho de suas funcbes. Apds priorizar e avaliar esses indicadores em relacdo a

realidade da organizacao vislumbra-se a terceira etapa.

5.4 — Terceira etapa

A terceira etapa: os indicadores devem ser associados as metas da organizacao,
forma pela qual importa levar em consideracdo, a escolha de indicadores que, a empresa deve
monitorar periodicamente para medir se o planejamento do sistema de servigco cumpre as
metas estabelecidas.

Utilizar no planejamento, indicadores de medicdo que identifiquem os pontos para
melhorias (inovacGes). Além de indicadores que possam medir 0s pontos criticos e também
devem ser medidos os pontos que aumentam o desempenho do sistema de servigo. Nos
sistemas de servicos o plano de metas deve voltar-se totalmente para a “satisfacao do cliente”
em funcdo dos servicos recebidos.

O objetivo desta etapa é avaliar o processo de forma comparativa com as exigéncia do
CE para identificar, pontos com maior potencial para inovacoes. Para a escolha destes pontos
do processo deve-se analisar 0s que apresentam consideravel impacto de forma na satisfacdo
das necessidades dos clientes em relacdo ao servi¢o prestado. Neste caso € importante o
mapeamento do processo da organizagao, desde os seus fornecedores, destacando entradas,
atividades, saidas e clientes.
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Através do mapeamento de processos se visualiza de forma clara, 0s processos
criticos, permitindo identificar onde e como os requisitos dos clientes estdo sendo gerados e,
identificar medidas de desempenho que tornem possivel acompanhar e gerenciar esses
processos. Nesta etapa a equipe deve estar motivada para buscar e identificar oportunidades
de inovacgOes e eliminar os problemas que afetam os processos criticos. Portanto a proxima

etapa deve ser a dimenséo financeira seguida pela responsabilidade socioambiental.

5.5 — Quarta etapa

A quarta etapa: ap0s a montagem da equipe, a dimensdo financeira e
responsabilidade socioambiental devem ser analisadas e priorizadas. O Quadro 28 mostra a
preferéncia das 96 organizacOes pesquisadas tanto na dimensdo financeira quanto na
socioambiental. A dimensdo financeira é mais importante, ap6s a dimenséao clientes, pois a
organizacdo depende dessa dimensdo para executar as melhorias (inovacdes).

Para os gerentes e/ou proprietarios, os indicadores escolhidos em primeiro lugar foram
0 lucro liquido (82,30%) dos entrevistados e, retorno sobre investimento (79,13%), seguidos
pelo custo de oportunidade em medida de desempenho que obteve a preferéncia de (77,09%),
entre as organizacdes pesquisadas, Quadro 28.

Lucro Liquido (1°) 79 82,30%
. - Retorno s/Investimento (1°) 75 79,13%
Dimensao Ponto de Equilibrio (2°) 23 23,96%
Financeira Retorno sobre o patriménio 65 67,71%
liquido (3°)
Lucro operacional (3°) 22 22,92%
Custo de Oportunidade em 74 77,09%
Medida de Desempenho (4°)
Participacdo no mercado (5°) 53 55,21%
Reclamacdes dos clientes 73 76,05%
. - Consumo d’agua (1°) 65 67,71%
Dimensao Reciclagem (1°) 58 60,42%
Consumo de energia (2°) 63 65,63%
Socioambiental _ _
Uso de materiais que néo 56 58,34%
impactam o ambiente (3°)

Quadro 28 — Dimensao financeira e socioambiental

Fonte: pesquisa, 2013
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Na dimensdo responsabilidade socioambiental tiveram a preferéncia dos gerentes e/ou
proprietarios o consumo d’agua (67,71%) e reciclagem (60,42%), mas, os residuos solidos
ficaram em segundo lugar com preferéncia de (76,05%). A sugestdo é que cada organizagédo
gerentes e/ou proprietarios definam os indicadores dependendo do tipo de servigo prestado,
principalmente, a dimensdo de responsabilidade socioambiental difere de organizagéo para
organizacao. Quanto a dimensao financeira depende também da gerencia da organizacao.

Quinta etapa: para a implementacdo serd necessario um conjunto de acles integradas
executadas pela equipe e colaboradores, nesta etapa deve ser utilizada a criatividade das
pessoas da equipe e todos os demais integrantes do processo de servicos. Para garantir o
sucesso das inovagdes do processo de servico o monitoramento dessas melhorias é essencial,
no entanto, nesta etapa a sugestdo € o uso da metodologia PDCA.

Para Campos (1998), PDCA é:

Planejar = Plan
e Objetivos — estabelecer a direcdo dos esforcos. E importante definir um prazo para o
alcance dos objetivos.
e Métodos — como atingir o objetivo. Um método bem definido dificulta a possibilidade

de desvios da rota para atingir a meta determinada.

A fase de defini¢do pode ser subdividida em trés etapas distintas:
e Definir os indicadores, tentando captar sua verdadeira natureza;
e Medir os indicadores, voltados para a melhoria de desempenho, obtendo mais eficécia,
e assegurando que as metas sejam implementadas;
e Definir as prioridades em funcdo da importancia dos indicadores em relacdo as
melhorias (inovacdes).
Fazer =DO
e Educar e treinar — preparar o pessoal que deve executar as tarefas;
e Executar — fazer o que foi definido na fase Planejar (metas);
E necessario, nesta fase, um eficiente sistema de coleta de dados que permita comparar
o nivel atual com o objetivo tracado e a0 mesmo tempo proporcionar uma visao mais abran-
gente dos indicadores que estdo sendo medidos.
Verificar = Check
e Confrontar os resultados com o que foi planejado;

e Coleta de dados para obter evidéncias de que as metas foram alcancadas ou néo.
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Atuar = Action
e Atuar no processo em funcgéo dos resultados obtidos;
e Adotar como padrdo o plano proposto caso a meta tenha sido atingida;
e Agir sobre as causas do ndo atingimento das metas;
Consolidar o resultado, padronizar a mudanga, caso a meta tenha sido alcangado. Agir

sobre as causas do ndo alcance da meta, caso o plano ndo tenha tido sucesso.

Portanto, pode-se apresentar um conceito de PDCA: como proposta de abordagem
organizada para qualquer tipo de problema. O PDCA podera ser usado de maneira eficiente
para orientar a preparacdo e a execucao de atividades planejadas para solugédo de problemas,
no caso desta pesquisa, a meta a ser alcangada é a medicdo do desempenho através dos
indicadores com a finalidade de implementar inovagdes no processo revertendo em valor

agregado ao servicos, Figura 20.

A sugestdo surge, devido o uso do PDCA em pequenas empresas, sendo uma
metodologia conhecida, e facil de ser utilizada em indicadores de desempenho. Para priorizar
os indicadores das dimensbes que precisam ser aperfeicoados com mais urgéncia, a mais
usual é a denominada matriz Importancia x Desempenho. Essa matriz analisa os fatores
importancia e desempenho em termos do grau de importancia que 0 processo tem para o
alcance dos propdsitos e objetivos da organizacdo e o grau de percepcdo dos clientes em
relagcdo ao desempenho do mesmo.

0 que Identificar problemas
melhorar ? Atribuir prioridad

APRENDIZADO Analisa_r o_p'ro.hlema
prioritario
|

/_ \ provaveis. Verificar
‘ Como ? Bl G PLANEJAMENTO
n P \ as agoes

I C D ‘ Efetuar, introduzir mudangas
:
| Realizacio |

OO ESrow
neEpmMrooxo

mo

Manutengédo da melhoria |

| Confirmar o resultadu—r*
AVALIACAO ATUACAO

Figura 20 — PDCA e solucdo de problemas

Fonte: Adaptado de Campos 1998
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A matriz fundamenta-se no pressuposto de que a prioridade para melhoria deve
concentrar-se nos processos considerados mais importantes para a organizagdo atingir seus
objetivos, e que apresentam baixo desempenho. Pode-se utilizar outros tipos de graficos como
Pareto, e a matriz de Mudge entre outros, mas a matriz Importancia x Desempenho é a mais
utilizada. A aplicacdo da matriz Importancia x Desempenho possibilita identificar a situagéo
atual do processo e as areas prioritarias para melhoria (inovacGes), as necessidades de
adequacao aos requisitos dos Clientes e as medidas de desempenho do mesmo.

Outra metodologia de implantacdo que pode ser utilizada, e mais facil para uso na
pequena empresa é o 5W2H, para Corréa (2012), € um checklis, aplicado as atividades do
processo que precisam ser desenvolvidas com o méaximo de clareza possivel por parte dos
colaboradores da organizacdo. Na verdade ¢ o mapeamento das atividades, onde ficara
estabelecida a metodologia de desenvolvimento das acGes. Através de forma de quadros, o
5W2H, mostra como desenvolver as atividades e, quanto custara para a organizagao.

O indicado para pequenas empresas familiares, com baixo nimero de funcionarios,
facilitando a implementacdo com numero reduzido de pessoas, 0 5W2H, apresenta a seguinte
traducdo: What — o qué?; Who — Quem?; When - Quando; Where — Onde; Why — Por qué;
How — Como e How much — Quanto custa. O 5W2H organiza as a¢0es para que possam ser
implementadas e acompanhadas, veja Quadro 29.

Processo: formacéo da equipe Proposta: Treinamento dos funcionarios

O qué? Treinar funcionario — mostrar o que é um sistema de medicao baseado em indicadores.
Definir os processos da empresa que serdo envolvidos. Mostrar a metodologia dos 5W2H.
Explicar o procedimento para o levantamento dos indicadores.

Coleta dos dados, além de como fazer a avalia¢do e auditoria dos indicadores.

Quem? Em micro empresas podera ser o gerente ou membro da administragdo, ou membro externo. Determinar
a responsabilidade de cada membro da equipe e o setor de atuagdo.

Quando medir? Serd implementado? Com que frequéncia? Definido pela dire¢do da organizacdo se diario,
semanal ou mensal. Os meios necessarios a serem usados para atingir efetivamente a medi¢cdo com uma coleta
de dados eficaz, cujos dados sejam confiaveis. A medi¢do e um combinado de varios itens.

Onde? Parte tedrica - definir local (sala e horarios) e parte pratica — deve ocorrer no local da implementacéo
mostrar o processo que serd medido pelo indicador.

Por qué medir? Porque a atividade é necessaria? Descrever o indicador o motivo da existéncia e os beneficios
que serdo gerados pela sua medicdo. Estabelecer em termos de algoritmo matematico a estrutura do indicador.

Como medir? Verificar os indicadores ja existentes e as metas associadas. Definir quais indicadores tem
ligagbes com melhorias (inovacdes). Planejar indicadores de acordo com as metas definidas para a organizacgéo.

Quanto custa? Quanto custa para fazer o treinamento? Podera ser medido pelas horas de treinamento x custo
hora/funcionario. Calculado o total pelo nimero de funcionarios.

Quadro 29 — Plano de implementag&o para indicadores

Fonte: pesquisa 2013
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Para a realizagdo de todas as etapas, a geréncia deve verificar se a equipe entendeu
claramente todos 0s passos necessarios para a implentacdo, pois, se tratando de pequenas
empresas muitas vezes familiares, ha limitacdo de pessoal para participar dessa medicdo. Por
isso a avaliacdo dos dados a cada medicdo, a analise de cada indicador, parametros de
execucdo, planos de acbes corretivas, indicam a seguranca que o sistema de medigéo
apresenta em um processo continuo e evolutivo. Assim para Sink & Tuttle (1993) a melhoria
do desempenho dos processos leva a organizacdo a competir para se tornar a empresa do
futuro, moderna e competitiva.

Gerenciar uma organizacdo com numero inferior a nove funcionérios, buscando
sempre inovar 0s processos internos e externos medindo a sua eficiéncia através de
indicadores muitas vezes se torna mais dificil, que medir desempenho em uma grande

empresa.



6. CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

A revisdo bibliogréafica utilizada nesta pesquisa buscou adequar dentro dos modelos ja
validados um Sistema de Medicio de Desempenho, eficaz para as organizagdes de servicos. E
necessario que as organiza¢des devam manter um padrdo de qualidade em seus servicos para
satisfacdo do cliente, e ofereca qualidade de vida aos funcionarios para se diferenciar no
mercado, e principalmente para o sua sobrevivéncia na competicdo. Destaca-se que 0 SMD
foi adequado para as organizagOes de servicos, ndo tendo a pretensdo de se tornar um modelo
para outras organizagdes nacionais, mas podendo ser adaptado para organizagOes que
possuem as mesmas caracteristicas regionais.

Acredita-se que, o objetivo geral desta dissertacdo de avaliar o processo de medicdo de
desempenho da inovacao para a criacdo de valor nas organizagdes de servicos, foi atingido na
medida em que se evidenciou que algumas organizacbes, mesmo de maneira informal
praticam a medicdo de desempenho, buscando analisar determinados indicadores. Os gerentes
afirmam que é imprescindivel para continuar no mercado atual, competindo ou simplesmente
sobrevivendo no mercado, a medicao de desempenho através dos indicadores.

Verificou-se que, as entrevistas permitiram que 0S gerentes expressassem suas
opiniBes sobre os pontos fortes de suas organizacBes e também pontos fracos onde deveriam
melhorar, estes comentarios facilitaram a orientacdo da formalizacdo dos indicadores,
direcionando-os para 0s pontos criticos apontados pelos clientes, onde deve ser implementada
as inovacdes, objetivando a satisfacdo dos consumidores dos servicos.

Percebendo-se que existe discordancia sobre determinadas atividades pontuais dos servicos
por parte dos clientes, busca-se atender essas exigéncias de forma a aprimorar a qualidade dos
indicadores, suprimindo assim determinados fatores negativos dentro da organizacgéo, que sao
pontos de insatisfacdo dos clientes externos. Na literatura em relacdo a servicos, a atencao
estd voltada sempre, quando um cliente abandona a empresa pelo fato de o servi¢o néo ter
atendido suas expectativas, atrai-lo novamente, se torna muito mais caro e dificil que
conquistar um novo cliente.

Quanto aos objetivos especificos, pode-se considerar atendidos, iniciando-se por,
“identificar os atributos de medicdo de desempenho para as organizagOes de servicos”.
Ficando caracterizado, no capitulo 4, através da analise dos resultados, que além de atender
esse, 0 segundo objetivo satisfaz-se também o segundo, “identificar os indicadores de

desempenho e sua adequacdo para servicos”. Mesmo ocorrendo a informalidade dos
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indicadores em algumas organizacfes, apés, formada a equipe com apoio da gerencia e/ou
proprietério, e considerando que sdo pequenas empresas, 0s indicadores devem ser adequados
ao tipo de servico, esses indicadores devem ser identificados pela equipe e gerencia de cada
organizacao.

Na entrevista ficou evidente que nem todos os indicadores sdo utilizados nos
diferentes sistemas de servicos pesquisados, ou seja, dependendo do tipo de servigo a
preferéncia pelo indicador a ser medido se diferencia. No entanto, o grau de importancia de
cada indicador, necessariamente, deve ser definido por todos os setores da organiza¢do com o
envolvimento de funcionarios e administracdo, sendo esses indicadores identificados para a
medicdo de desempenho nessa organizagéo.

Para o objetivo especifico “descrever a maneira pela qual a medicdo de desempenho
pode interferir na competitividade nas empresas” na dimensdo cliente, em se tratando de
sistemas de servigos, esses indicadores criam medidas e objetivos estratégicos que agregam
valor para os clientes externos, visando atender suas necessidades e expectativas em relagéo
ao servico recebido. Além disso, identifica clientes potenciais, destacando entre o0s
indicadores desenvolvidos geracdo de valor ao usuario onde sera trabalhada a fidelizacdo dos
clientes.

Em processos internos é importante atrair novos clientes expandindo o mercado.
Também é importante encontrar novos fornecedores para obter alternativas de escolha, em
relacdo aos insumos adquiridos, aumentando o poder de barganha na hora da compra. No
gerenciamento da inovacdo, se faz necessaria a medicdo de desempenho para melhorar os
processos, definir novas tecnologias, reduzir custos e retrabalho, trazendo satisfacdo aos
clientes, neste caso tanto clientes internos como externos.

A metodologia apresentada fornece uma orientacdo apenas béasica de implantacdo de
medicdo de desempenho, com base em indicadores, para micro empresas, necessitando apenas
de adequacdo para cada tipo de servico prestado. Esta metodologia PDCA, fornece resultados
imediatos, apds a implementacdo das metas, desde que sejam monitoradas conforme o
planejado.

Embora a maioria das 96 empresas pesquisas pertenca a classe de pequenas empresas
familiares, vale ressaltar o relato de alguns profissionais, durante as entrevistas, que se utilizam
dos 5W2H, para medir o desempenho. Na pesquisa bibliografia utilizada consta que até
grandes empresas automobilisticas se utilizam desta metodologia de aplicagdo, nesse sentido
sugere-se a utilizagdo dos 5W2H para as organizagdes com numero de funcionérios reduzidos,

ja que existem grandes empresas que consideram um método de implantagdo com sucesso.
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6.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Com base no trabalho desenvolvido, uma sugestdo de possibilidade de estudo é a
implantacdo em organizagdo prestadora de servicos, para testar os indicadores levantados.
Diversos modelos tém sido desenvolvidos nos Gltimos anos com objetivo de identificar e
mensurar os aspectos que influenciam o processo produtivo, breve descricdo apresenta-se
nesta dissertacdo de sete modelos existente e utilizados em geral em empresas de manufatura.
Com o intuito de contribuir para a continuidade das pesquisas relacionadas a inovacdo como
estratégia fundamentada em um sistema de medicdo de desempenho, uma pesquisa sobre a
percepcao dos funcionarios, quanto a utilizacdo de indicadores e sua satisfacdo no ambiente
organizacional seria também sugestdo para trabalho futuro.

A importancia de uma pesquisa junto aos clientes externos dessas organizagdes
também traria vantagens para a melhoria dos processos de servi¢os nessas organizagoes,
buscando quais indicadores os clientes tem preferéncia na medicdo de desempenho, ou seja,

consideram inovacgdo para 0s servigos prestados.



REFERENCIAS

ALBRECHT, Karl. Revolu¢do nos servigos : como as empresas podem revolucionar a
maneira de tratar os seus clientes. 5. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 2000.

ALMEIDA, S. de. MARCAL, R. F. M. Técnicas e Ferramentas para a Gestdo Estratégica
nas Micros e Pequenas Empresas: Uma Proposta. XIII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a
08 de novembro de 2006.

AHMED, Z.; SHOEB, Z. H. Measuring service quality of a public university library in
Bangladesh using SEVQUAL. Performance measurement and metrics. V. 10 n. 1 p. 17-32,
2009.

ANTUNES, E. Di D.; PINHEIRO, I. A. Sistema de promocdo e avaliagdo do
comprometimento organizacional dedicado as empresas com programas de qualidade em
paises de capitalismo tardio. In: Vieira & Oliveira (org). Administracdo Contemporanea:
Perspectivas Estratégicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999. cap. 8 p. 187-211.

ASSIRI, A.; ZAIRI, M.; EID, Riyad. How to profit from the balanced scorecard. Industrial
Management & Data Systems. Vol. 106 No. 7, pp. 937-952, 2006.

BANKER, R D.; POTTER, G.; SRINIVASAN, D. An empirical investigation of an
incentive plan that includes nonfinancial performance measures. The Accounting Review,
Florida, v.75, n.1, jan.2000. p.65-92.

BATEMAN, T. S.; SNELL, S. A. Administracdo: construindo vantagem competitiva. Séo
Paulo: Atlas,1998.

BESSANT, J.; TIDD J. Inovacgado e empreendedorismo. Porto Alegre: Bookman, 2009.

BERRY, Leonard. Descobrindo a esséncia do servigo: 0s novos geradores de sucesso
sustentavel nos negdcios. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

BOLIGON, Juliana Andréia Rudell. Balanced scorecard como sistematica de gestdo em
busca da melhoria continua da qualidade organizacional. 2009. 109f. Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa Maria. Santa Maria,
2009.

BUCKMANN, D. Tipos de clientes. Administradores — O portal da administracéo.
Paraiba. 05 de agosto de 2005. Disponivel em:
http://www.administradores.com.br/mobile/artigos/marketing/tipos-de-clientes/11160/
Acesso em: 07 de julho de 2013.



105

BRYMAN, Alan. Research methods and organization studies. London: Unwin Hyman,
London, 1989. 283 p.

CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). 8. ed.
Belo Horizonte, MG: Escola de Engenharia da UFMG, Fundagdo Christiano Ottoni, 2004.
229 p.

CAMPQS, J. A. Cenario Balanceado:painel de indicadores para gestdo estratégica dos
negocios. Sao Paulo: Aquariana, 1998.

CAUCHICK, P. A. (org.) Metodologia de pesquisa em engenharia de producéo e gestao
de operacdes. Elsevier: Rio de Janeiro, 2012.

CERTO, S. C et al. Administracdo estratégica: planejamento e implantacdo da estratégia.
S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

CHEN, Wen-Jung. Innovation in hotel services: Culture and personality. International
Journal of Hospitality Management. Vol. 30, Issuel, 2011, p.64-72. Journal home page:
www.elsevier.com/locate/ijhosman.

CRITERIOS DE EXCELENCIA: Avaliacdo e diagnostico da gestdo organizacional. 192
Edicdo, Fundacdo nacional da Qualidade, FNQ. Sao Paulo, 2011. p.104.

CORREA, A. C. O Balanced Scorecard como um sistema complexo adaptativo — uma
abordagem quantica a estratégia. 2005. 220p, Tese (Doutorado) — Universidade Federal de
Santa Catarina, Santa Catarina, 2005.

CORREA, Marcelo. 5W2H “Plano de Acdo”. (2012) Publicado em: 19/junho/2012
http://www.tiespecialistas.com.br/2012/06/5w2h-para-planos-de-acao/#.UeUzgY 3VBhA.
Acessado em:03/07/2013.

COSTA, E. A. Gestéo Estratégica. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2008.

DELLARETTI FILHO, O.; DRUMOND, F. B. Itens de Controle e avaliacao de processos.
Editora Littera Maciel. Rio de Janeiro, 1994.

DJELLAL, F.; GALLOUJ, F. Innovation surveys for service industries: a review. In:
CONFERENCE Innovation and Enterprise Creation: Statistics and Indicators, France, 2000.

DINIZ, J. L. P. A integragéo do Modelo Kano com o Balanced Scorecard com énfase na
satisfacdo dos clientes internos e externos. 2011. 104f. Programa de Pos-graduacdo em
Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa Maria. Santa Maria, 2011.



106

DURAN, J. R. Cliente - Como melhorar o0 seu atendimento.
http://www.durancont.com.br/capa.asp?IDMateria=748&IDMn=132. S&o Paulo. 2009.
Acesso em: 6 de julho de 2013.

DRUCKER, P. Innovation and Entrepreneurship. Harper & Row, New York, 1995.

FERNANDES, et al. Construindo o dialogo entre competéncia, recursos e desempenho
organizacional. Revista de Administracdo de Empresas, Rio de Janeiro, v. 46, n 4, p 48-65,
2006.

FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETO (FINEP). O Manual de Oslo (2004). Proposta
de Diretrizes para Coleta e Interpretacdo de Dados sobre Inovacdo Tecnoldgica. Traducao
(2004). OCDE. 3?ed., Tradugdo FINEP, 2007, Disponivel em: www.finep.org.br.

FITZSIMMONS, J.; FITZSIMMONS, M. Administracdo de servicos: operacoes, estratégia
e tecnologia de informag&o. Porto Alegre: Bookman, 2010.

FOSTER, Richard (1986), Innovation: The Attacker's Advantage. New York: Summit
Books.

FU, A. Theory of Constrains and Activity-Based Costing: can we get the best of both
worlds?
University of Auckland, v. 2, n. 2, 2000.

FPNQ. PNQ: Critérios de Exceléncia. Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade. Sao Paulo,
2011.

GADELHA, M. A.; MASIH, R. T. Alinhamento estratégico em incubadoras de empresas:

proposta de um sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard. In Anais do XXVII
ENEGEP. Rio de Janeiro: ABEPRO, 2007.

GALLOQOUJ, F. Innovation in the service economy. In: The New Wealth of Nations. Edward
Elgar, Cheltenham, UK. 2002a.

GALLOUJ, F. Innovation in services and the attendant old and new myths. Journal of
Socio-Economis. 31, 137-154. 2002b.

GALLOUJ, F; SAVONA, M. Innovation in services: a review of the debate and a research
agenda. Journal of Evolutionary Economics. VVolume 22, Issue 3. 2010.

GALLOUJ, F; WEINSTEIN, O. Innovation in services. Research Policy 26, 537-556. 1997.



107

GHALAYINI, A. M.; NOBLE, J. S. An integrated dynamic performance measurement
system for improving manufacturing competitiveness. International Journal of Production
Economics, 48, 1997, p. 207-225.

GIANESI, I. G. N; CORREA, H. L. Administracio Estratégica de Servicos: operacdes para
a satisfacdo do cliente. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

GIL, A. C. Qualidade total nas organizacOes: Indicadores da Qualidade, Gestdo da
Qualidade, Sistemas Especialistas da Qualidade. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. 12. Reimpressao. Sao Paulo: Atlas,
2009.

GODOQY, R. S. P. Relagéo entre cultura organizacional e processos de inovacfes em
empresas de base tecnoldgica. Dissertacdo (mestrado) 2009. Programa de Pds-Graduacdo
em Engenharia de Producéo. Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos. 20009.

GOLDRATT, E. M.. TOC Insights. 4 Self learning computer software: Operations; Finance

and Measurements; Project Management; Distribution, 2003.

GOLDRATT, E. M. The haystack syndrome: sifting information out of the data oceanGreat
Barrington: North River Press, 1990.

GOLDRATT, E. M. Lean, Six Sigma and TOC. (1996). Disponivel em: <https://www.toc-
goldratt. com/>. Acesso em: julho. 2012. Apresentacdo em video disponivel para aquisi¢do no
endereco eletronico.

GOLDRATT, E. M.; FOX, R. E. A corrida pela vantagem competitiva. S&o Paulo :
IMAM, 1997.

GOLDRATT, E. M.; COX, Jeff. A Meta. 22 Reimpressdo. Sdo Paulo: Nobel, 2011.
GOLDRATT, E. M.; FOX, Bob. A Corrida. Sdo Paulo: Educator, 1991.

GUERREIRO, R. A meta da empresa: seu alcance sem misterios. 2 ed. S&o Paulo: Atlas,
1999. 133p.

GROOROOS, C. Marketing Gerenciamento e servicos. Traduzido por Arlete Simille
Marques. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

GURD, B.; GAO, T. Lives in the balance: an analysis of the balanced scorecard (BSC) in
healthcare organizations. International Journal of Productivity and Performance
Management. Vol. 57 No. 1, pp. 6-21, 2008.



108

HUNGER, J. D.; WHEELEN, T. L. Gestao estratégica: principios e praticas. 2. ed. Rio de
Janeiro: Reichmann; Affonso, 2002.

HAUKNES, J. Services in innovation-innovation in services. SI4S Final Report, STEP
Group, Oslo, 1998.

HERRERO FILHO, E. BSC e a Gestéo Estratégica. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

HRONEC, S. M. Sinais Vitais: usando medidas de desempenho da qualidade, tempo e custo
para tracar a rota para o futuro de sua empresa. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

; Vital Signs — Using Qaulity, Time, and Cost Performance measurements
to Chart your Company’s Future, Arthur Andersen Co., NY, 1993.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, IBGE. Economia.
{www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/noticia_visualiza.php?id_noticia=1891&amp;id
_pagina=1}. Acessado em 15 de agosto de 2012.

ITTNER, C. D.; LARCKER, D. F.; RANDALL, T. Performance implications of strategic
performance measurement in financial services firms. Accounting,Organizations and
Society, Oxford, v. 28, n. 7 e 8, p. 715-741, Out/Nov 2003.

JAGDEV, H.; BRADLEY, P.; MOLLOQOY, O. The QFD based performance measurement tool.
Computers in Industry, vol. 33, 1997. p.357-366.

JAMROG, J.; VICKERS, M.; BEAR, D. Building and sustaining a culture that supports
innovation. Human resource planning V. 12 mar. 2007.

JOHNSTON, R. CLARK, G. Adminstracéo de Operac0es de Servico. Atlas. Sdo Paulo,
2011.

JURAN, J. M. A gqualidade desde o projeto. Cengage Learning, Sdo Paulo, 2009.
KALLAS, D. Balanced scorecard: aplicagéo e impactos. Um estudo com jogos de empresas.

2003. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade, Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo, 2003.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. The Balanced Scorecard — Measures that drive
performance. Harvard Business Review, 70 (1), 1992. Pgs. 71 —79.

Mapas Estratégicos: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

Organizacao Orientada para a Estratégia. Campus. Rio de Janeiro, 2000a.



109

. Mapas Estratégicos. Campus. Rio de Janeiro, 2000b.

. The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston: Harvard
Business School Press, 1996.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A Estratégia em Acdo: Balanced Scorecard —Rio de
Janeiro, Campus, 1997.

KOTLER, Philip. Administracdo de marketing: anélise, planejamento, implementacdo e
controle. 2. ed. So Paulo: Prentice Hall, 2000.

KUBOTA, Luis Claudio. As Kibs e a inovacdo tecnoldgica das firmas de servicos. Econ.
soc. [online]. 2009, vol.18, n.2, pp. 349-3609. ISSN 0104-0618.
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-06182009000200005.

LACERDA, F. A. de B. Gestdo da qualidade: fundamentos da exceléncia. Brasilia:
SEBRAE, 2005.

LADHARI, R. A review of twenty years of SERVQUAL research. International Journal of
Quality and Service Sciences, Vol. 1, Number 2. P.172-198. 2009.

LOVE, J. H.; ROPERB, S. e BRYSON J. R.. Openness, knowledge, innovation and growth
in UK business services. Research Policy. Volume 40, Issue 10, 2011, Pages 1438-1452.
Journal home page: www.elsevier.com/locate/respol.

LYONS, R.K., CHATMAN, J.A., JOYCE, C.K., 2007. Innovation in services: corporate
culture and investment banking. California Management Review 50 (1), 174-191.

MACDOUGALL, G. H. G.; LEVESQUE, T. Customer satisfaction with services: putting
perceived value into the equation. Journal of Services Marketing, Vol. 14 Iss: 5, 2000, p.392 —
410.

MACULAN, A. M. et al. Reflexdes sobre o desempenho inovador das empresas graduadas.
Anais do XXII Simposio de Gestédo da Inovagao Tecnoldgica, Bahia, 2002.

MAFRA, A. T. Proposta de indicadores de desempenho para a industria de ceramica
vermelha. 1999. Dissertacéo (Mestrado) - UFSC, Santa Catarina, 1999.

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E. M. Metodologia do trabalho cientifico. 72 Edicéo.
Séo Paulo. Atlas. 2007. 244 p.

MARTINS, R. A. Sistema de medicdo de desempenho: um modelo para estruturagéo do
uso. Tese de Doutorado - Escola Politécnica - USP. Sdo Paulo, 1999.


http://dx.doi.org/10.1590/S0104-06182009000200005
http://www.sciencedirect.com/science/journal/00487333/40/10

110

MASKELL, B. H. Performance Measurement for World Class Manufacturing: a model for
American companies, Cambridge, Productivity Press, 1991. 408 p.

MILES, I. Services innovation: a reconfiguration of innovation studies. Manchester: The
University of Manchester, 2001.

MINTZBERG, H. et al. Safari de estratégias: um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MIRANDA, L. C.; SILVA, J. D. G. da. Medi¢do do desempenho. In: Schmidt (Org.).
Controladoria: Agregando Valor para a Empresa. Porto Alegre: Bookman, 2002.

MIRANDA, L. C.; et al. Indicadores de desempenho empresarial divulgados porempresas
norte-americanas. Anais do 2° Seminario USP de Contabilidade, Sao Paulo, 2002.

MOSENG, B.; BREDRUP, H. A Methodology for Industrial Studies of Productivity
Performance. Journal of Production Planning and Control, 4, (3). 1993.

MULLER, C. J. Modelo de gestdo integrando planejamento estratégico, sistemas de
avaliacdo de desempenho e gerenciamento de processos (Meio — Modelo de Estratégia,
Indicadores e Operagdes). 2003. Tese apresentada no PPGEP da UFRGS, como titulo parcial
para a obtencdo do Titulo de Doutor. Porto Alegre, 2003.

NAHLINDER, J. Innovation in knowledge intensive business services: state of the art and
conceptualizations. Linkdping: Linkdping University, 2002.

OLVE, N.; ROY, Jan; WETTER, M. Condutores da Performance: um guia pratico para o
uso do balanced scorecard. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

OTHMAN, Rozhan. Enhancing the effectiveness o the balanced scorecard with scenario
planning. International Journal of Productivity and Performance Management. VVol. 57 No. 3,
pp. 259-266, 2008.

PACE, E. S. U.; BASSO, L.; SILVA, M. A. Indicadores de Desempenho como
Direcionadores de Valor. RAC. Revista de Administragdo Contemporénea, Curitiba, v. 7, n.
1, p. 37-65, 2003.

PARASURAMAN, A.; ZEITHAML, V. A.; BERRY, L. L. A conceptual model of service
quality and its implications for future research. Journal of Marketing. USA, v. 49, n. 4, p.
41-50, fall 1985.

. A multiple — item scale for measuring consumer perceptions of
service quality. Journal of Retailing. New York University, v. 64, n. 1, p. 12-40, Spring,
1988.




111

PETERS, D.H. et al. O Balanced scorecard for health services in Afghanistan. Bulletin of
the World Health Organization, pp. 85:146-151, 2007.

PORTER, M. Estratégia competitiva. Técnicas para analise de industrias e da concorréncia.
17 ed. Rio de Janeiro: Campus. 1986.

. O futuro da empresa, antecipado no maior encontro de executivo no
mundo. HSM Management. HSM do Brasil ISSN 1415-8868: Edicdo Especial de marco-
abril, 2000.

Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

QUINN, J. B. Estrategic Chance: Logical incrementalism. 2001. Sloan Management Review
(pre-1986); Fall 1978; 20, 1; ABI/INFORM Global. Acesso: 15 de julho de 2012.
http://xa.yimg.com/kqg/groups/25211577/725913074/name/Strategic.

RAMPERSAD, H. K. Scorecard para performance total: alinhando o capital humano com
estratégia e ética empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

RASILA, H. M.; GERSBERG, N. F. Service quality in outsourced facility maintenance
services. Journal of Corporate Real Estate, V.9, n° 1, p. 39-49, 2007.

ROGERS, E. M. Diffusion of innovations. (4th edition). The Free Press. New York. 1995.

ROCHA, T. P. M.; ROCHA, D. P. M. A avaliacdo de desempenho como ferramenta para
sistemas de gestdo auto mensuraveis: Um estudo de caso numa incubadora de empresas
tecnoldgicas. In: SEMINARIOS EM ADMINISTRACAO, 9., 2006, S&o Paulo. Anais... S&0
Paulo: USP, 2006.

SANTOS, L. C. Projeto e analise de processos de servicos: avaliacdo de técnicas e
aplicacdo em uma biblioteca. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Producgéo, 2000.
Universidade Federal de Santa Catarina. Santa Catarina. UFSC. 2000.

SCHMIDT, P.; SANTOS, J. L. dos; MARTINS, M. A. (2006). Avaliacdo de empresas: foco
na analise de desempenho para o usuario interno: teoria e pratica. Sdo Paulo, Atlas. 2006.

SILUK, J. C. M. Modelo de gestdo organizacional com base em um sistema de avaliagdo
de desempenho. Tese (Doutorado). Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produg&o.
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, SC. 2007.

SILVA, P. D. A.; SANTOS, O. M.; PROCHNIK, V. Percepcdes quanto aos fatores criticos
a implantacdo e uso do Balanced Socrecard: a experiéncia da Petrobras. Anais do
Congresso Brasileiro de Contabilidade. 2007. Acessado em 08 margo de 2012 de
http://www.congressocfc.org.br/hotsite/trabalhos_1/504.pdf.


http://xa.yimg.com/kq/groups/25211577/725913074/name/Strategic
http://www.congressocfc.org.br/hotsite/trabalhos_1/504.pdf

112

SINK D. S.; TUTTLE, T.C. Planejamento e Medicao para Performance. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1993.

SINK, D. S.; TUTTLE, T. Planning and measurement in your organization of the future.
Georgia: Industrial Engineering and Management Press, 1989.

SLACK, N. Operations strategy: will it ever realize its potential? Gestdo & Producéo. Vol.
12, n.3, p.323-332, 2005.

SOUZA, A. M; GRIEBELER, D; GODQY, L. P. Qualidade na prestacdo de servigos
fisioterapicos — estudo de caso sobre expectativas e percepcbes dos clientes. Revista
Producédo, Sédo Paulo, v. 17, n. 3, p. 435-453, set./dez. 2007.

SUNDBO, J. Management of innovation in services. The Service Industries Journal. 17 (3),
432-455. 1997.

SUNDBO, J.; GALLOUJ, F. Innovation in service. PREST - Policy Research in Engineering,
Science & Technology. Manchester, 1998. (Project Report S2).

STEFANO, N.; FERREIRA, A. R.; JOAO D. J. de e GODQY, L. P. Satisfacdo dos clientes
interno e externo mensurada através da escala SERVQUAL e do modelo GAP em uma
empresa prestadora de servicos.In: Anais IV. Congresso Nacional de Exceléncia em Gestao.
Niter6i — RJ. 2008.

TANGEN, S. Performance measurement: philosophy to practice. International Journal of
Productivity and Performance Management VVol. 53 No. 8, 2004, pp. 726-737

TETHER, B. S.; HIPP, C., MILES, I., 2001. Standardisation and particularisation in
services: evidence from Germany. Research Policy 30, 1115-1138.

TORNATZKY, Louis G.; FLEISCHER, Mitchell. The Processes of Technological
Innovation. Lexington.: Lexington Books, 1990.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestao da inovagéo. Porto Alegre: Bookman, 2008.

TIDD, J. BESSANT, J. PAVITT, J. Managing innovation: integrating technological,
market and organizational change. Nova York. John Willey & Sons. 2005.

TRIVINOS, A. N. S. Introducdo & pesquisa em ciéncias sociais. 5% Edicdo. S&o Paulo.
Atlas, 2006.

VARGAS, E. R. A dindmica da inovacao em servicos: o caso dos servigos hospitalares no
Brasil e na Franca. Tese (2007). Programa de PoOs-Graduagdo em Administracéo.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.Porto Alegre, RS. 2007.



113

VARGAS, E. R. de; ZAWISLAK, P. A. Inovacdo em servicos no paradigma da economia
do aprendizado: a pertinéncia de uma dimensao espacial na abordagem dos sistemas de
inovacdo. Rev. adm. contemp. [online]. 2006, vol.10, n.1, pp. 139-159. ISSN 1982-7849.
http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552006000100008.

VOSS et al. Case research in operations management. International Journal of Operations
& Production Management, v. 22, n. 2, p. 195-219, 2002.

ZEITHAML, V. A; BITNER, M. J. Marketing de Servicos: a empresa com foco no cliente.
2.ed. Porto Alegre, RS: Bookman, 536 p., 2003.

ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN A.; BERRY L. L. Delivering quality service:
balancing customer perceptions and expectations. New York: Free Press, 1990.

WACHHOLZ, L. C. Metodologia para montagem de um sistema de indicadores da
qualidade para tomada de decisfes em empresas. Dissertacdo de Mestrado em Engenharia
de Producdo — Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSM. Santa Maria,
RS, 1997.

ZOGBI, E. Competitividade através da gestdo da inovacgdo. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamentos e métodos. 3. ed. Sdo Paulo: Bookman, 2005.



APENDICES



115

Apéndice A — Questionario

PESQUISA SOBRE INDICADORES DE DESEMPENHO
Questionario

Este questionario faz parte da dissertacdo de mestrado e somente sera utilizado para este fim.

1. Qual o ano de fundacéo de sua empresa?

2. Qual o nimero de colaboradores da empresa?
() | Ate10 () De 20 a 99
() | Del00 a 499 () Acima de 500

3. Ndmero atual de pessoas terceirizadas que trabalham na empresa.

Qual o faturamento/receita atual aproximadamente? (mensal)

Até R$ 60 mil

De 61 mil até 120 mil

De 121 mil até 180 mil

De 181mil até 240 mil

4.
(
(
(
(
( Acima de 241 mil

~— "~ N~ N~ N~

5. Aempresa adota planejamento estratégico
( )néo ()sim

6. A missdo e visdo da empresa sdo formalizados e divulgado para todos os interessados (empregados, clientes,
fornecedores e comunidade).

( )ndo ( )sim

7. Os objetivos sdo em longo prazo ( )ndo () sim

8. Qual a atuacdo da empresa em relacdo ao mercado geogréafico
(numere em ordem de importancia, sendo 1 mais importante).

() | Local () | Regional
() | Nacional () | Internacional
9. Assinale as areas que possuem indicadores: Sim Nao

Satisfacéo/retencéo do cliente
Participacdo no mercado
Atendimento ao cliente
Desempenho /Desenvolvimento de funcionarios
Desempenho /Desenvolvimento de fornecedores
Responsabilidade Social
Reclamacéo de clientes
Retrabalho
Produtividade
Devolucdo para fornecedores
Clientes Inadimplentes
Melhorias implantadas (inovagdes)



10. Como vocé analisa os dados dos indicadores?

( ) Tabela ( ) Gréafico ( ) Formuléario ( ) Outros, Quais?
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11.Quais os referenciais usados para os indicadores?

() Dados historicos () | 1%coleta de dados
() Experiéncia () | Dados internacionais
() Palpite () | Dados de outra empresa da regido

12. Assinale as dificuldades que a organizacdo teria ao implantar um Sistema de Medi¢do baseado em

Indicadores.

Dificuldades -  Nivel de
importancia

Decisiva Muita Pouca

Nenhuma

Comprometimento da alta
administracao

Comprometimento da geréncia

Resisténcia dos funcionarios

Alta rotatividade de mao-de-
obra

Falta de capacitacdo pessoal

Falta de tecnologia adequada

Mercado instavel

Falta de capital financeiro

Custo da implantacéo

13. Baseado nestas dificuldades é vidvel a implantacéo de um Sistema de Medigao na sua empresa?

( )Sim ( )Néo

14. Pretende implantar um sistema de medicdo baseado em indicadores de desempenho visando o

acompanhamento de suas metas?

( ) ndo ()sim

15. Sdo identificadas as necessidades dos clientes: ( ) Sim () Nao

16. Existe um plano de marketing para retencdo de clientes? ( ) Sim () N&do

17. Existem medidas para conter desperdicios? ( ) Sim ( ) Néo

18. E realizado verificacdo do desempenho

dos fornecedores? ( ) Sim ( ) Naéo

19. Na dimensdo pessoas (colaboradores), quais os indicadores que vocé utiliza

(numere em ordem de importancia considerando (1) o mais importante).

() Produtividade () Retencdo

() Satisfacao () Avaliacdo de desempenho
() Rotatividade dos colaboradores () Incentivos e bénus

() Salde e Seguranca () Treinamento

() Clima organizacional

Outros, quais?




20. Na dimensdo clientes quais os indicadores que vocé utiliza (numere em ordem de

importéncia considerando (1) o mais importante).

() Fidelizacdo () Satisfacéo
() Novos clientes () Custo/cliente
() Segmentacéo de cliente

Outros, quais?

21. Na dimenséo financeira quais os indicadores que vocé utiliza (numere em ordem de

importéncia considerando (1) o mais importante).

() | Retorno sobre o investimento () Retorno sobre patrimonio liquido
() | Lucro liquido () Participacdo de mercado
() | Custo de oportunidade em medida de | () Lucro operacional
desempenho
() | Ponto de equilibrio

Outros, quais?

22. Na dimensdo responsabilidade s6cio ambiental, quais os indicadores que vocé utiliza
(numere em ordem de importéncia considerando (1) o mais importante).

() | Reciclagem () | Consumo d’agua

() | Consumo de energia () | Residuos solidos

() | Consumo de combustiveis () Impacto da empresa na
comunidade

() | Envolvimento da empresa com a agéo social () Reclamagdes dos clientes

() | Uso de materiais que ndo impactam o ambiente () Projetos envolvendo a
comunidade
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23. Vocé considera flexivel, a habilidade do processo em responder as varia¢fes nas demandas da organizagao?

()sim ()ndo

24. Vocé considera que a sua organizacdo possui atitudes positiva com relagdo a mudangas?

()sim () néo
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Apéndice B — Vantagens e desvantagens dos modelos propostos

Fonte: pesquisa 2013



Apéndice C - Comparacdo entre 0s modelos propostos
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4 Hronec(1994) | Sink e Tutle Goldratte TQC (1991) | Kaplan PNQ (2011) Gil (1992
g (1992) Foc (1991) BSC (1997
=
Qualidade Satisfagdo dos | Qualidade
Qualidade Qualidade Cliente clientes
Produtividade
Tempo Eficécia Atendimento | Processos Desempenho Eficacia
Internos operacional
é Eficiéncia
08;, -Retorno de
= investimento Desempenho
o Custo Lucratividade | -Lucro liquido | Custo Financeiro financeiro
-Fluxo de
caixa
Qualidade de Moral
vida no Seguranca Clima | Seguranca
trabalho organizacional
Inovagao Aprendizado
e

crescimento

Fonte: pesquisa 2013



