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RESUMO

Este estudo objetiva propor um sistema de indicadores para avaliar o desempenho da
PetroquimicaSuape. Tradicionalmente, as empresas avaliam o desempenho de seus processos
basicamente utilizando medidas financeiras. Esse sistema de indicadores trard para a
organizagdo em estudo um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras, o qual estard
integrado em um Gnico ambiente. A proposta € elaborar um ambiente que consolide os
indicadores de desempenho nos niveis operacional, tatico e estratégico, buscando sua
integracdo com os demais sistemas de informacdes gerenciais da organizagdo. Na ferramenta
que dara suporte computacional ao modelo de indicadores proposto, 0s gestores terdo a
possibilidade de assimilar quais os indicadores de desempenho que necessitardo de
desdobramento por area e processos executados. Para este estudo, foram identificados os
principais grupos de indicadores que sdo controlados pela estratégia da organizacdo e que
contemplam uma abrangéncia de controle e acompanhamento nos niveis estratégico e

operacional, chegando até a avaliagcdo por pessoas.

PALAVRAS - CHAVE: Indicadores de Desempenho, Avaliacdo de Desempenho,

Sistemas de Informac0es Gerenciais e Estratégia.



ABSTRACT

This study aims to propose a system of indicators to evaluate the performance of
PetroquimicaSuape. Traditionally, companies evaluate their processes performance using
basically financial targets, but this indicators system is going to bring the studied company a
set of financial and nonfinancial targets, which are going to be integrated into a single
environment. The proposal is to measure an environment which consolidates the performance
indicators at the operational, tactical and strategic levels, aiming and seeking integration with
other organizational information management systems. The managers are going to be able to
access which performance indicators and running processes they are going to use, specifically
when they are using the computerized toll; which gives support to the model of indicators
proposed. The main groups of indicators were identified for this study. The ones that are
controlled by the organization's strategy and which addresses a controlling and monitoring

range, the strategic and operational levels, including personnel evaluation.

KEY - WORDS: Performance Indicators, Performance Evaluation, Management Information

Systems and Strategy.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

O crescimento das organizagdes em sua luta pela competitividade considera alguns
condicionantes de grande relevancia para avaliar o desempenho da gestdo. Esses
condicionantes estdo atrelados ao cumprimento e alcance da missdo e da visdo de futuro
impostas pela estratégia da organizacdo. Esse crescimento estd vinculado a uma série de
metas e objetivos estratégicos tracados para a obtencdo de melhores resultados para a
organizacdo. Os resultados sdo monitorados constantemente pelos gestores, por meio de um
sistema de indicadores que avalia 0 desempenho das atividades.

A presente pesquisa tem como objetivo principal propor um modelo de sistema de
indicadores para avaliar o desempenho estratégico e operacional da PetroquimicaSuape. Para
a aplicabilidade deste estudo, foi necessario o aprofundamento dos conceitos de indicadores
de desempenho e também dos diversos modelos de avaliacdo de desempenho existentes hoje
na literatura especializada.

Neste estudo serdo apresentados os principais modelos de avaliagdo de desempenho, ja
aplicados em outras organizacdes, que tém a qualidade da informac&o como fator diferenciado
para alcancar os melhores resultados. Em relacdo aos conceitos levantados na literatura
especializada por diversos autores, foram identificadas algumas vantagens e desvantagens na
utilizacdo de modelos de avaliacdo de desempenho.

Para a escolha da melhor metodologia a ser aplicada na organizacdo em estudo, foi
necessario um aprofundamento na literatura especializada, entrevistas com os gestores e
também um estudo de benchmarking com outras empresas, para dai surgir a melhor
metodologia de avaliagdo de desempenho, que serd aplicada na modelagem para o
desenvolvimento de uma proposta de sistema de indicadores que poderd gerenciar 0
desempenho de indicadores na PetroquimicaSuape.

No inicio do processo de desenvolvimento da modelagem do sistema para a elaboracao
de um sistema de indicadores para gerenciar o desempenho, foi necessario pesquisar o estado
atual em que a organizacdo se encontra, em termos de gerenciamento de indicadores,
avaliacdo de desempenho e tomada de decisao estratégica e operacional.

Atualmente, os indicadores de desempenho da PetroquimicaSuape sdo cadastrados em

formulario especifico e classificados nos seus niveis estratégico e operacional, mas ainda
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estdo bastante carentes de uma ferramenta de gestdo que consolide seus resultados e gerencie
as suas informacdes, para uma melhor tomada de deciséo.

A partir da escolha da metodologia sugerida teve inicio o processo de modelagem e
aplicacdo da proposta de um sistema para gerenciar os indicadores de desempenho. Foram
criadas diversas visdes gerenciais, dando sempre énfase ao que a estratégia deve buscar em

termos de informacdes gerenciais para a tomada de decisao.

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

A necessidade de estudar este tema foi expressa devido a uma solicitacdo da
organizagdo na implantagdo de um sistema de indicadores para avaliar o desempenho na
PetroquimicaSuape, atrelado a uma metodologia de avaliagdo de desempenho e sendo
desdobrados nos seus niveis estratégico, tatico e operacional.

Atualmente, existe uma série de dificuldades no processo de sistematizacao,
acompanhamento e controle de indicadores de desempenho da organizacéo, visto que todo o
acompanhamento dos indicadores de desempenho é realizado de forma manual, sem uma
metodologia definida e uma ferramenta adequada que consolide as informagGes em um
ambiente adequado para a tomada de decisdo da estratégia.

Este estudo possibilita uma proposi¢géo para a escolha de um modelo de sistema de
indicadores para avaliar o desempenho, 0 que proporcionara um processo de desdobramento
dos indicadores por unidades de negdcios, resultados gerenciais e, consequentemente, seus
respectivos processos, trabalhando em um ambiente integrado a outros sistemas de
informacgdes gerenciais da organizacao.

A importancia da escolha deste tema para ser aplicado na PetroquimicaSuape se deve na
facilidade do acompanhamento e no controle dos processos executados hoje na organizagao.
Esse modelo de gerenciamento de indicadores de desempenho apresenta a facilidade no
manuseio das informagBes gerenciais, que sdo consolidadas em um ambiente Unico. Os
usuarios inseridos nos processos trabalham de forma integrada e gerenciam os seus resultados

(estratégico, tatico e operacional) para uma melhor tomada de decisao.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho é propor um sistema de indicadores para avaliar o

desempenho da Petroquimicasuape.
1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar melhor os processos de gestdo executados na organizagdo, para uma
melhor tomada de deciséo;

e Estudar os modelos de avaliagdo de desempenho;

e Identificar as vantagens e as desvantagens dos principais modelos de avaliagdo
de desempenho;

e Identificar com a organizagdo os principais indicadores de desempenho
utilizados atualmente e os que serdo utilizados na operacao;

e Analisar e aplicar a melhor metodologia de sistema de avaliagdo de desempenho
encontrada na literatura especializada para os indicadores de desempenho

selecionados pela organizacao.

1.3 ESTRUTURA DO PRESENTE TRABALHO DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta assim organizada:

Neste capitulo de introducdo é apresentada a importancia para a elaboracdo de um
sistema de desempenho para o gerenciamento de indicadores, identificando suas principais
necessidades, buscando identificar a metodologia, 0 conceito e a ferramenta utilizada
atualmente na organizacgéo para o desenvolvimento de indicadores de desempenho.

No capitulo 2, é apresentado o referencial tedrico, revisdo bibliogréfica, conceitos de
indicadores e sistemas de avaliacdo de desempenho propriamente ditos. Analises especificas
de indicadores propostos na literatura atual, explicitando suas caracteristicas, 0s aspectos de
um sistema de avaliagdo de desempenho, considerando as principais vantagens e
desvantagens decorrente de sua utilizacéo.

No capitulo 3, é apresentada a pesquisa dos indicadores para a realizacdo de entrevista
com os gestores da PetroquimicaSuape, procurando desenvolver os conceitos de indicadores e

a avaliacdo de desempenho com cada um deles.
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No capitulo 4, é apresentada a proposi¢do do modelo — Estudo da proposta do modelo
de sistema de indicadores que sera aplicado na organizacdo. Correlacionar os indicadores de
desempenho hoje existentes com uma nova estrutura de sistema de indicadores a ser aplicado
na organizagéo.

No capitulo 5, é apresentado os resultados obtidos — Avaliacdo dos resultados no
desenvolvimento do trabalho. Anélise dos resultados obtidos neste estudo, confrontando os
resultados com os objetivos gerais e especificos propostos.

No capitulo 6, é apresentado as conclusBes e recomendacfes para trabalhos futuros —
confronto dos resultados obtidos com a estrutura a ser implantada na organizagéo e priorizar
os trabalhos futuros que serdo disponibilizados com a conclusdo deste estudo. A primeira
abordagem seria continuar o processo de modelagem do sistema de gerenciamento de
indicadores, nos niveis de diretoria e geréncia geral, associado a metodologia do balanced
scorecard. Uma segunda abordagem seria alinhar a estrutura de sistema de indicadores com a
avaliacdo de desempenho da organizacdo. Uma terceira abordagem seria modelar o mapa

estratégico e implantar o planejamento estratégico da PetroquimicaSuape.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd apresentado o referencial tedrico obtido por meio de pesquisas na
literatura especializada, buscando os conceitos de indicadores e confrontando os principais

modelos de avaliacdo de desempenho.

2.1 A IMPORTANCIA DOS INDICADORES PARA AS ORGANIZACOES

Para MARTINS (1998), a gestdo pela qualidade total tornou-se uma importante opc¢éo
para as organizacGes conquistarem vantagem competitiva sobre seus concorrentes Os
indicadores de desempenho tém um papel fundamental no processo da garantia da qualidade
das organizacdes. A gestdo por processos ou interfuncional e a gestdo da rotina de trabalho do
dia a dia integram horizontalmente as atividades e as funcGes da organizacdo em torno dos
processos de negocios, o que agrega valor para a satisfacdo dos stakeholders.

Os indicadores de desempenho sdo propostos para medir o desempenho em areas-chave
do negdcio: clientes, mercados, produtos, processos, fornecedores, recursos humanos,
comunidade e sociedade. Entretanto, ndo sdo fornecidos detalhes sobre como os indicadores
devem ser desdobrados para a organizacdo, ou seja, qual o seu nivel de abrangéncia. Isso é
apenas mencionado como uma necessidade. Como pode ser observado na figura 2.1, ha uma
proposta de sistematizagé@o de indicadores de desempenho para a gestéo pela qualidade total e

também se mostra a abrangéncia dos macro € microprocessos.

Indicadores de Desempenho

: P Medicéo da satisfacdo dos:
Nivel estratégico

e Clientes

e Empregados

Indicadores de Desempenho

Nivel tatico e Acionistas

e Fornecedores

Indicadores de Desempenho e Sociedade

Nivel operacional

Figura 2.1 Proposta de sistematizacdo de indicadores de desempenho para GQT
(Fonte: Martins, 1998)
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Segundo TAKASHINA (1996), nas organizacdes os indicadores de desempenho devem
ser desdobrados nos niveis operacional, tatico e estratégico, pois essa abrangéncia nos
resultados reflete o desempenho das organizacdes e a satisfagdo total com os stakeholders. E
necessario estabelecer primeiramente quais sdo os indicadores de desempenho que permitem
medir o desempenho em relacdo ao objetivo principal da organizagdo. Uma vez estabelecidos
os indicadores corporativos, 0 passo seguinte sera desdobra-los para os macro e micro
processos da organizacdo. Os indicadores da qualidade precisam ter:

a) um indice associado (forma de calculo) bem explicito e, se possivel,
simplificado;

b) uma frequéncia de coleta;

c) uma designacao dos responsaveis pela coleta de dados;

d) uma divulgacdo ampla para a melhoria e ndo para a punicéo;

e) uma integracdo com o0s quadros de gestdo a vista ou com o sistema de
informacao gerencial, quando eles existirem.

De acordo com MARTINS (1998), é importante que todos os empregados sejam
treinados no sentido de interpretarem os indices dos indicadores de desempenho e, desse
modo, saibam quais acdes devem tomar dependendo dos resultados a serem atingidos. I1sso
contribui para que a informacéo néo fique restrita aos circulos dos gerentes.

Conforme SOARES (2003), na criacdo de um indicador, recomenda-se observar 0s
seguintes critérios: seletividade ou importancia, simplicidade e clareza, abrangéncia,
rastreabilidade e acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de disponibilidade e
baixo custo de obtencdo. ApoOs a geracdo de um indicador, atribui-se-lhe uma meta, que
consiste na determinacdo de um valor pretendido ao indicador em determinadas condicdes.
Essa meta deve estar relacionada diretamente com a estratégia da organizacao. Para 0 sucesso
na criacdo dos indicadores, faz-se necessario seu desdobramento até o nivel da estacdo de
trabalho, visando proporcionar um maior controle e acompanhamento das metas.

Os indicadores de desempenho tém uma importancia fundamental para as organizacoes,
pois desenvolvem métodos de avaliacdo que buscam nos empregados maneiras de fazerem
progredir todo o seu potencial. E justamente a partir dos indicadores que uma pessoa
desenvolve todo o seu potencial, pois as metas tracadas para as organizacdes buscam uma

forte interacdo com os indicadores estratégico e operacional.
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E a partir das metas tracadas que as organizacdes preparam seus objetivos estratégicos e
operacionais a serem seguido por toda a corporacdo. Dai surgem os controles, o0s
acompanhamento e 0s respectivos planos de agdo a serem implementados, quando do ndo
cumprimento de uma meta determinada para o periodo.

KAPLAN e NORTON (1997) enfatizam a relacdo entre as medidas de desempenho e a
estratégia da organizacdo, como mostra a figura 2.2, que apresenta a relacdo entre estratégia,
acao e indicadores de desempenho. A coeréncia na escolha dos indicadores garantiria a
orientacdo para a estratégia e os planos de acdo. A selecdo dos indicadores a serem
trabalhados na organizacdo é de fundamental importancia, ou seja, € preciso que a estratégia
tenha um papel de extrema importancia na selecdo dos indicadores a serem implementados,
pois esses indicadores consolidardo o portdo de resultados da organizacdo, ou seja, 0 tdo

chamando ”Painel de Bordo”

Estratégia

- T

Acéo Indicadores de

<
<

\ 4

desempenho

Figura 2.2 Relacionamento entre medidas e estratégia.
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

Segundo MARTINS (2006), o desempenho organizacional pode ser mensurado com a
utilizacdo de diversos indicadores, tanto estratégicos como operacionais. No entanto, deve-se
buscar e avaliar a organizacdo levando-se em consideracdo o mercado no qual ela estd
inserida, bem como as atividades que ela desenvolve, visto que cada uma concorre com uma
estratégia diferente em relacdo a outra. A tabela 2.1 apresenta os critérios para a selecdo de

indicadores de desempenho para a avaliacdo de desempenho de uma organizacao.
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Tabela 2.1 Critérios para selecéo de indicadores de desempenho

Critérios

Descricdo

Seletividade ou importancia

Capta uma caracteristica-chave do produto ou do
processo.

Simplicidade e clareza

Facil compreensdo e aplicacdo em diversos niveis da
organizacdo, numa linguagem acessivel.

Abrangéncia

Suficientemente representativo, inclusive em termos
estatisticos, do produto ou do processo a que se refere:
devem-se priorizar indicadores representativos da situacéo
ou do contexto global.

Rastreabilidade e acessibilidade

Permite o0 registro e a adequada manutencdo e
disponibilidade dos dados, resultados e memorias de
calculo, incluindo os responsaveis envolvidos. E essencial
para a pesquisa dos fatores que afetam o indicador.

Comparabilidade

Facil de comparar com referenciais apropriados, tais
como: o melhor concorrente, a média do ramo e o
referencial de exceléncia.

Estabilidade e rapidez de
disponibilidade

Baseia-a em procedimentos padronizados, incorporados as
atividades da organizagdo. Permite trazer resultados,
quando o processo esta sob controle.

Baixo custo de obtencdo

Gerado a baixo custo, utiliza unidades adicionais ou
dimensionais simples, tais como: percentagens, unidades
de tempo, dentre outras.

Fonte: (Takashina e Flores, 1995)

A formulacdo de um conjunto de indicadores para avaliar o desempenho competitivo da

organizacdo torna-se, assim, um instrumento importante para a orientacdo das acoes

gerenciais. A ideia é que as organizacBes precisam monitorar seu desempenho para estarem,

permanentemente, em busca da elevagédo de sua capacidade de competicao.
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2.2 INDICADORES

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997), os primeiros indicadores foram criados
nas grandes organizacdes no inicio do século, como a Ford, GM e a Du Pont, visando ao
acompanhamento dos resultados das suas divisdes. Para tanto, utilizavam-se demonstrativos
financeiros, com os indices de retorno sobre o investimento, lucro liquido, etc.

Para CARVALHO (1995), um indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva
de medir a situacao real em relacdo a um padrdo previamente estabelecido e condensado. Ele
sO deve fazer sentido se for realizado pelo profissional completamente responsavel por ele.

Segundo MARTINS (1998), os indicadores de desempenho mais comuns sdo a
produtividade, o retorno sobre o investimento, o custo-padrdo, etc. A problemética da
medicdo de desempenho aparece a partir dos sistemas contabeis tradicionais. Os sistemas
contabeis atuais ndo sdo parametrizados para extrair resultados de indicadores de
desempenho, ou seja, é de fundamental importancia que as organiza¢fes possam estruturar se
internamente para obter sistemas de informacdes que possam controlar melhor seus
resultados.

Conforme GOLDRATT (1999), indicadores sdo diversos elementos que auxiliam na
tomada de decisdo local, pois direcionam os esfor¢os na busca da meta global de uma
organizacgdo. Esses indicadores precisam ser monitorados frequentemente, buscando a
integracdo com as demais areas da organizacdo, ou seja, sempre atentos a meta global
definida para o exercicio, em sintonia com as metas desdobradas também por processos ou
areas especificas.

Para FLORES et al. (2002), as medicdes de desempenho tém sido mal entendidas e
mal utilizadas por muitas organizagdes, pois a principal funcdo dos indicadores de
desempenho € indicar as oportunidades de melhoria dentro das organizacGes. Medidas de
desempenho devem ser utilizadas para indicar pontos fracos, e analisa-los para identificar os
possiveis problemas que estdo causando resultados indesejados. Os indicadores podem
apontar para uma ndo-conformidade.

TAKASHIMA e FLORES (1996) afirmam que os indicadores de desempenho sdo
essenciais ao planejamento e ao controle dos processos nas organizagdes. S&0 essenciais ao
planejamento porque possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu

desdobramento, e essenciais ao controle porque os resultados apresentados por meio dos
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indicadores sdo fundamentais para a andlise critica do desempenho, para as tomadas de
deciséo e para o replanejamento.

Para LOCKAMY & COX (1994), um sistema de indicadores € uma maneira sistematica
de avaliar as entradas, as saidas, as transformagdes e a produtividade de uma organizacdo. O
sistema € composto de critérios de desempenho, padrdes e medidas que permitem o
planejamento, a programacao, 0 monitoramento e o controle dos recursos a fim de satisfazer
as necessidades dos clientes e atingir as metas da organizacéo.

Segundo BOYD & COX (1997), os indicadores séo a ligacdo entre 0 comportamento
individual e as metas da organizacgéo.

De acordo com GIL (1992), o indicador de desempenho é o termémetro que permite a
alta gestdo e aos acionistas auscultarem o dialogo entre o ambiente externo e a organizacao,
particularmente aquele havido entre as linhas de negdcio e seus consumidores.

Para SOARES (1999), o sistema de indicadores de desempenho é definido como o
conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que, conjuntamente, geram, analisam,
expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informacdes sobre as multiplas dimensdes do
desempenho nos niveis individual, grupal, operacional e geral da organizacdo, em seus
diversos elementos constituintes.

Conforme a FPNQ (1994), indicador de desempenho é uma relacdo matematica que
mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de

comparar esta medida com metas numeéricas pré-estabelecidas.

2.2.1 Os indicadores e sua importancia

Os indicadores de desempenho sdo de fundamental importancia para as organizagoes.
Os autores ressaltam a necessidade de sua aplicabilidade, de modo a se integrarem os diversos
processos executados nas organizacdes, atendendo de forma sistematica a estratégia da
companhia.

Segundo BONELLI (1994), até meados da decada de 1970 as discussdes gerenciais
sobre medidas de desempenho competitivo concentravam-se nos indicadores de base
financeira, que buscavam medir o desempenho em termos de custos e de lucratividade, ou nos
de produtividade fisica, cuja preocupacéo principal era a eficiéncia técnica. A razdo bésica de
tal comportamento era a predominancia dos paradigmas taylorista e fordista de padronizacao,

de producdo em massa.

10
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Hoje, essa realidade sobre os indicadores de desempenho é totalmente diversa, isto é, 0s
indicadores estdo espalhados por toda a parte na organizacdo, medindo a eficacia de seus
processos desde o nivel operacional até a estratégia da organizacao.

Para TAKASHIMA e FLORES (2002), os indicadores possibilitam as seguintes
situacOes citadas a seguir:

a) Os indicadores estdo intimamente ligados ao conceito de qualidade centrada no
cliente. Eles devem ser gerados a partir das necessidades e expectativas dos
clientes, traduzidas pelas caracteristicas da qualidade do produto ou servigo, sejam
elas tangiveis ou ndo;

b) Os indicadores possibilitam o desdobramento das metas do negocio, na estrutura
organizacional e asseguram que as melhorias obtidas em cada unidade
contribuirdo para os propositos globais da organizacao;

c) Os indicadores devem estar sempre associados as areas do negdécio, cujos
desempenhos causam maior impacto no sucesso da organizacdo. Dessa forma, eles
dao suporte a analise critica dos resultados do negdcio, as tomadas de decisdo e ao
replanejamento;

d) Os indicadores viabilizam a busca da melhoria continua da qualidade dos produtos
e servigos e da produtividade da organizacdo, o que aumentam a satisfacdo dos
clientes, sua competitividade e, consequentemente, sua participacdo no mercado.

De acordo com MARTINS (1998), é necessario estabelecer primeiramente quais sdo 0s
indicadores que permitem medir o desempenho em relacdo ao objetivo principal da
organizacdo. Como estd apresentado na tabela 2.2 na proxima pagina, ha um exemplo
genérico, de acordo com 0s meios necessarios para satisfazer os stakeholders, com alguns dos
inimeros indicadores possiveis.

Entretanto, ndo é suficiente atribuir indicadores para monitorar somente o desempenho
no nivel corporativo. Por esse motivo, foram também desenvolvidos os indicadores de
desempenho nos niveis operacionais, que buscam a eficiéncia nas operacdes (macro e micro
processo) das organizagoes.

E importante identificar 0s meios necessarios — 0s macro e micro processos executados
nas organizacdes para atingir o objetivo principal, que é o desdobramento dos indicadores de

desempenho.

11
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Tabela 2.2 Modelo de Indicadores para medir o desempenho nas organizacées

Stakeholders Meios Indicadores de Desempenho
- preco de venda no varejo em relacdo a média da
" Preeo concorréncia e custo do produto
- nivel de satisfacdo dos clientes; nimero de chamadas
- qualidade de campo; nimero de reclamacdes e nimero de

devolucdes.

- tempo de atendimento de um pedido e tempo do ciclo

Clientes - variedade de produtos
de manufatura
) - numero pedido entregue no prazo no faturamento e
- rapidez de entrega
namero de langamentos de novos produtos no ano
- confiabilidade no prazo de
entrega
- inovacdo dos produtos
| - turnover, nimero de sugestfes aplicadas em relagédo
~mora as sugestdes propostas e absenteismo
- higiene e seguranca do - nimero de acidentes e horas/homem perdidas por
Empregados | trabalho acidentes de trabalho
- salarios - salario médio em relag&o ao mercado
- crescimento pessoal e - horas gastas com treinamento e nimero de pessoas
profissional treinadas no mesmo periodo
- dividendos - lucro
Acionistas - valorizacéo do valor do - valorizagdo da agéo no periodo
patrimdnio
- parceria - nimero de pedidos recebidos; nimero de itens
fornecidos num periodo de tempo e nimero de
devolucdes
Fornecedores | - volume das transagdes - porcentagem de participacdo do fornecedor no total
gasto e valor das transagbes num periodo
- preco de compra - preco médio do item em relagdo ao preco médio da
concorréncia
- preservacdo do meio - numero de ocorréncias ambientais e valor das multas
Sociedade ambiente recebidas

- recolhimento de impostos

- atraso no recolhimento de impostos

Fonte: (Martins, 1998)

12
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Uma vez estabelecidos os indicadores de desempenho, mostrados na tabela acima, o
passo seguinte é desdobra-los para 0s macro e micro processos da organizacdo. Na maioria
das organizacGes, os desdobramentos dos indicadores de desempenho acontecem de forma
estruturada, procurando identificar os de maior relevancia para a estratégia da organizacao.

2.2.2 Classificacdo dos Indicadores de Desempenho

Segundo Miranda (1999), os indicadores de desempenho podem ser classificados em
absolutos e relativos, ou indices. Os absolutos compreendem as medidas financeiras ou ndo
financeiras, como lucro, volume de vendas, faturamento, etc. Os relativos retratam o resultado
da comparacdo entre duas medidas (liquidez e rentabilidade), muito utilizada na andlise e
avaliacdo das demonstracdes contabeis. As medidas de desempenho podem ser divididas em
trés grupos:

a) Indicadores financeiros tradicionais — sdo aqueles que existem na literatura ha
muito tempo tais como: valor do faturamento, margem de lucro, fluxo de caixa,

retorno sobre o investimento, lucratividade e gastos com o langamento do produto;

b) Indicadores néo financeiros tradicionais — no grupo dos ndo financeiros, sdo 0s que
também existem na literatura h4 muito tempo, como: ndmero de reclamacdes de

clientes, volume de vendas, volume de producao e participacdo no mercado.

¢) Indicadores ndo tradicionais (financeiros e ndo financeiros) — sdo 0s que ainda néo
apareceram na literatura, ou que comegaram a aparecer recentemente, tais como:

valor da marca, valor adicionado para o acionista e faturamento pela internet.

2.2.3 Sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho

Para BONELLI (1994), a utilizacdo das medidas de desempenho devia-se a
predominancia de paradigmas taylorista e fordista de padronizacdo em massa e eficiéncia que
dominaram as praticas gerenciais durante esse periodo.

Conforme MARTINS (2002), certamente a medicdo de desempenho (MD) é um tépico
atual no campo da Engenharia de Producédo e em areas afins. Algumas evidéncias disso sdo o
crescente numero de pesquisadores e praticantes envolvidos com o assunto, 0 numero de
artigos e livros publicados a quantidade de sites na internet sobre o assunto.

PORTER (1999) ressalta que “o desempenho deve ser definido em termos n&o-

financeiros para que tenha significado para os trabalhadores do conhecimento e gere
13
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compromisso por parte deles. E esse é um retorno ndo-financeiro, um valor”. Para esse autor,
todas as organizac6es devem definir o que significa desempenho, e a estratégia adotada deve
ter como base as defini¢es de desempenho.

Para SINK (1991), a medigdo de desempenho vive uma revolucdo desde o inicio da
década passada.

De acordo com MARTINS (1998) a principal razdo para tanto € provavelmente a
inadequacao dos sistemas de medicdo de desempenho tradicionais desenvolvidos com base na
Contabilidade Gerencial do inicio do século passado, coerente com o paradigma produtivo da
producdo em massa.

KAPLAN e NORTON (1997) ressaltam que um sistema de medicdo de desempenho
deve equilibrar medidas financeiras e ndo financeiras, uma vez que somente medidas
financeiras séo inadequadas para monitorar e avaliar o caminho que as organizagdes
modernas necessitam para impulsionar o desempenho futuro, investindo em clientes,
fornecedores, funcionarios, processos, tecnologias e inovagéo.

Para HRONEC (1994), medidas de desempenho sdo sinais vitais da organizacéo,
comunicando a estratégia para baixo, os resultados dos processos para cima e o controle e a
melhoria dentro dos processos, devendo, por isso, ser desenvolvidas de cima para baixo,
interligando as estratégias, recursos e processos. Para o autor, a definicdo da estratégia,
considerando as principais medidas de desempenho de uma organizacdo, precisa acontecer
primeiramente tendo inicio na alta estratégia e passando por diversas partes da companhia.

HRONEC (1994), afirma que as medidas de desempenho fornecem quatro beneficios

principais:
. Satisfazer os clientes;
ii. Monitorar o progresso (melhorias nos processos, adequando-o0s as necessidades
dos clientes);
iii. Possibilitar o benchmarking de processos e atividades;
iv. Gerar mudanca — em relacdo a implementacdo pratica das estratégias planejadas.

Segundo HANSEN (1995), os aspectos basicos de um sistema de medi¢do de
desempenho séo:
e Apresentar um quadro equilibrado dos diferentes aspectos de desempenho;

e Garantir um ambiente consistente e uma sistematica de medicdo de desempenho;
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e Apresentar as informacGes de forma répida, com facil interpretacéo por todos os
segmentos da organizagéo.
Para OSTRENGA (1993), os requisitos de um sistema de medicao de desempenho séo:
¢ Alinhamento com os fatores criticos de sucesso da organizacao;
e Equilibrio e integracdo entre as medidas financeiras e ndo financeiras
(eficiéncia, eficacia, produtividade, utilizacao, velocidade e qualidade);
e Equilibrio funcional;
e Formato que reflita um espirito de aperfeicoamento continuo (medida de
tendéncia).
Conforme HARRINGTON (1993), se ndo puder medir, ndo pode controlar; se nao

controlar, ndo pode gerenciar; se ndo gerenciar; ndo pode melhorar.
2.2.3.1 Objetivo da medicdo de desempenho

Para HARRINGTON (1993), as medicGes de desempenho sdo criticas para:
e Entender o que esta acontecendo;
e Avaliar as necessidades e o impacto de mudancas;
e Assegurar que os ganhos realizados ndo sejam perdidos;
o Corrigir as situacOes fora de controle;
o Estabelecer prioridades;
e Decidir quando aumentar as responsabilidades;
e Determinar as necessidades de treinamento adicional,
e Planejar para atender as novas expectativas do cliente;
e Estabelecer cronogramas realistas.

MIRANDA e SILVA (2002) consideram a avaliacdo de desempenho mais como uma
ferramenta gerencial: é uma medida estratégica de sobrevivéncia da organizacao. Para eles, as
principais raz0es para as organizacOes investirem em sistemas de medi¢do de desempenho
séo:

e Controlar as atividades operacionais da organizacao;
e Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionérios;
e Controlar o planejamento;

e Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

¢ Identificar problemas que necessitem da intervencédo dos gestores;
15
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e Verificar se a missdo da organizagdo esta sendo atingida.

HRONEC (1994) apresenta as seguintes razOes para 0 uso de indicadores de
desempenho:

e Compreensdo das prioridades de atuacéo;
e Objetividade da avaliagéo;

e Profissionalizacdo das decisdes;

e Término dos feudos internos;

o Definicdes dos papéis e responsabilidades;
e Permitir o autogerenciamento;

e Mudar o comportamento.

SINK e TUTTLE (1993) colocam que a mais importante razdo para a medigdo de
desempenho é apoiar e aumentar a melhoria. Segundo os autores, mede-se pela necessidade
humana de feedback, para saber como melhorar, onde concentrar a atengdo e colocar oS
recursos. Para BERLINER e BRIMSON (1992), os objetivos da medicdo de

desempenho séo:

e Medir qudo bem as atividades do negocio estdo sendo executadas relativamente,
as metas e 0s objetivos desenvolvidos no planejamento estratégico;

e Favorecer a eliminagdo de desperdicio.

2.2.3.2 Estruturacdo da medicao de desempenho

Segundo MULLER (2003), na estruturacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho
deve-se ter em conta alguns elementos estruturais basicos: o planejamento da medigdo, o
controle do desempenho, as dimensdes e a hierarquia. Na visdo do autor, é de fundamental
importancia estruturar o processo de apuracdo e medicdo de desempenho aplicado nas
organizag6es, pois um processo estruturado tende a ter seus resultados com mais eficacia.

A estruturacdo do processo de medicdo de desempenho inicia-se com um planejamento
na organizagdo, o qual que tenha em seu corpo principal a busca de melhores resultados,

sendo esses desdobrados nos seus niveis estratégico e operacional.

2.2.3.2.1 Planejamento da medi¢do de desempenho

De acordo com HARRINGTON (1993), um planejamento adequado previne um

desempenho fraco. Um dos maiores erros que as organizagdes cometem € ndo gastar o tempo
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necessario para desenvolver um plano de mudancas abrangente e obter a concordancia das
pessoas que serdo afetadas pelas mudancas. A maioria das organizagfes nao tem um
planejamento adequado do seu processo de desempenho. ESse processo precisa estar
integrado a um plano de longo prazo, especificado nas estratégias definidas com a
organizacdo como um todo.

Segundo MULLER (1993), a fim de garantir resultados harmoniosos, torna-se
necessaria uma hierarquia integrada e ordenada de planejamento, dando aos executivos das
organizagOes os “instrumentos de controle” por meio dos quais podem mover a organizagao

na direcdo desejada.

2.2.3.2.2 Controle do Desempenho

O controle do desempenho em uma organizacdo é o processo estruturado de todo um
planejamento adequado visando aos melhores resultados. Esse planejamento deverd ser
monitorado mensalmente com os seus resultados realizados. O controle deve obedecer a todos
0s critérios exigidos pela organizacdo, tendo suas metas iniciais tracadas com cada
responsavel e sendo desdobradas em seus niveis operacionais. A eficécia (ou rigor) do
controle e a velocidade de resposta as mudancas sdo funcao:

e Da complexidade do processo;
e Da sofisticacdo do sistema de controle (dai seu custo e confiabilidade);
e Das caracteristicas do ambiente.

Para MARTINS (2002), a literatura sobre a medigdo desempenho pode ser dividida em
duas fases: na primeira, de 1880 até 1980, a énfase esteve nas medidas de desempenho
financeiras e de produtividade, em que a influéncia é da Contabilidade Gerencial. A segunda
fase comeca no final dos anos 1980 e vem até hoje. A énfase deslocou-se para um conjunto
balanceado de medidas de desempenho (financeiras e ndo financeiras, internas e externas, de
resultado e de processo) mais adequadas ao ambiente operacional interno e externo da maioria
das organizacdes.

Segundo SINK e TUTTLE (1993), as organizacbes que fazem uso de um Unico
indicador de desempenho para medir, controlar e avaliar sua performance adotam um critério
que pode ndo so dificultar a identificacdo de problemas importantes em processos especificos,
como também ndo estimulam o desenvolvimento de uma visdo sistémica da organizacéo, e

esse procedimento impede a compreensdo das interagcdes entre as suas partes.
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De acordo MARTINS (2002), as medidas de desempenho individuais podem ser
classificadas segundo diferentes critérios. Uma classificacdo é: fonte dos dados (interna ou
externa); tipo do dado (subjetivo ou objetivo); referéncia (benchmark ou auto referenciada) e
orientagdo para o0 processo (entrada e saida). Para o autor, as medidas de desempenho buscam
um reflexo nos resultados estratégicos da organizacdo, tendo como foco principal as suas

medidas/metas individuais.

2.2.3.2.3 Dimensdes da medicdo de desempenho

BONELLI (1994) considera que as medi¢cbes de desempenho discutem as implicacfes
da evolucdo do ambiente competitivo na avaliacdo de desempenho, que as mudancas
tecnoldgicas e organizacionais acrescidas da revolugdo em tecnologia de informacgéo
acarretam indicadores contabeis tradicionais insatisfatorios, e conclui ndo s6 pelo fato de o
desempenho ser hoje multidimensional, como também mostra a necessidade das organizacgdes
de fazerem opcdes claras pelas dimensdes que desejam priorizar.

Para NEELY (1998), a medicdo de desempenho é muito discutida, mas raramente é
definida porque muitas areas tratam dela. Uma boa definicdo, como pode ser observada na
figura 2.3, é “um sistema de medicdo de desempenho que possibilita que as decisbes e agdes
sejam tomadas com base em informacGes, porque quantifica a eficiéncia e a eficacia de
decisOes passadas por meio de aquisicdo. As trés dimensfes de um sistema de medicdo de
desempenho sdo: o ambiente, o sistema de medicdo de desempenho e as medidas individuais.

O Ambiente

Medidas

Individuais

Sistema de

Medidas

Individuais

Medicéo de

Medidas

Individuais

Desemnenho

Medidas

Individuais

Figura 2.3 Dimensfes de um sistema de medi¢do de desempenho
(Fonte: Neely, 1998)
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2.2.3.2.4 Hierarquia da medicao de desempenho

A medicdo de desempenho acontece nos varios niveis de uma organizacdo. As
sistematicas estdo atreladas as metas que sdo tracadas nos niveis operacional e estratégico,
partindo sempre da alta estratégia da organizacdo e tendo seu desdobramento no nivel
operacional. O desempenho da organizacdo € medido de forma que todos possam contribuir
para um melhor resultado.

SINK e TUTLE (1993) apontam que um dos maiores obstaculos a implantacdo das
medidas de desempenho concentra-se no comportamento dos gerentes. Ressaltam que, em
algumas organizacgdes essas medidas sdo consideradas como um mecanismo de controle e
punicdo usado para identificar as pessoas com baixo desempenho, e tal procedimento favorece
um ambiente de intimidacéo.

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que € necessario o envolvimento de todos 0s
niveis da organizacdo, uma vez que a participacdo das pessoas diretamente envolvidas no
processo possibilita a discussédo e a reflex@o sobre a influéncia e a contribuicao das operacdes

diarias para atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

2.2.3.3 Implantacdo da medicéo de desempenho

HONEC (1994) apresenta alguns estagios pelos quais as organiza¢fes passam quando
da implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho, desde a conscientizacdo, a
aceitacdo, até a fase de dominio do sistema. Os principais estagios citados pelo autor sdo:
e Desenvolver um sistema hierdrquico de medigdes que ligue o negdcio, a planta e
0 desempenho de chdo de fabrica;
e Selecionar os tipos de medidas de desempenho que sustentam as metas;
e Identificar os processos da organizagéo;
e Compreender os clientes (internos e externos) e seus desejos;
e Determinar o que medir, por que medir, quando medir e como medir;
e Validar as medidas (pelas pessoas que estdo dentro do processo) e submeter as
medicdes de desempenho a todos os interessados por elas afetados;
e Comecar a medicdo e emitir os relatorios correspondentes: captar, monitorar,
analisar e divulgar as medidas de desempenho;
e Avaliar a efetividade das medidas implementadas;

e Analisar e melhorar continuamente as medicdes de desempenho.
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Para GRANDO (1998), a Metodologia de Implantacdo de Sistemas de Medicdo de
Desempenho - SMD tem como objetivo ser simples e eficiente, a fim de auxiliar as
organizagdes na implantacdo de um SMD baseado em indicadores financeiros e nao
financeiros para a tomada de decisdes:

1. Avaliacdo da necessidade e viabilidade da implantacdo: € o primeiro
procedimento que a estratégia da organizacdo deve realizar para a implantacéo
eficaz do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. As principais questdes a serem
analisadas s&o:

e Existem pessoas qualificadas para trabalhar com os indicadores;
e Como serd a estruturacdo dos indicadores;

e O processo de coleta e dados sera agil,

e Os dados serdo confiaveis;

e Serdo usados para as tomadas de decis&o;

2. Criacdo das equipes: na efetiva implantacdo da metodologia € necessario o
comprometimento de todo o pessoal que tem funcdo de planejamento e
coordenagdo de atividades. As atividades das equipes estdo relacionadas com o
planejamento de um Sistema de Medicdo de Desempenho, determinagdo dos
indicadores de qualidade e seus parametros, analise critica, auxilio na coleta dos
dados e nas solucdes dos problemas, treinamento e difusdo aos funcionarios.

3. Treinamento das equipes: é fundamental que todos os envolvidos estejam
motivados e conscientes das atividades que deverdo desempenhar ao longo das
etapas do Sistema de Medicdo de Desempenho. Para isso, 0s envolvidos
(equipes) devem passar por um treinamento para conhecer 0s processos da
organizacdo com os quais serdo envolvidos e a metodologia aplicada.

4. Determinar o que medir: o item mais importante na determinacdo dos
Indicadores da Qualidade é o planejamento, que tem inicio com a determinacao
das metas que a organizacdo deseja atingir, a determinacdo dos indicadores da
qualidade necessarios para acompanhar as melhorias e, conseqiientemente, as
metas. Nessa determinacéo, € necessario levar em consideracdo os indicadores
da qualidade que a organizacdo deve monitorar periodicamente para determinar
como esta a evolucdo do Sistema de Medicdo de Desempenho. Os indicadores

sdo estruturados hierarquicamente, como mostra a tabela 2.3, quanto ao seu uso,
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ou seja, as metas (nivel estratégico) sdo controladas pela alta administracao, as
melhorias realizadas sdo controladas pelos indicadores de nivel gerencial e, ap6s
esse pelos, de nivel operacional.

Tabela 2.3 Niveis hierarquicos dos indicadores de desempenho

Indicador Nivel Setor Aplicado
% de Satisfacdo dos Clientes Estratégico Alta Administracao
% de devolucéo de clientes Gerencial Vendas
% de produtos com defeito de Operacional Producéo
fabricacéo

(Fonte: Grando, 1998)

Parametros para os indicadores: Essa etapa, para cada indicador sdo definidos
0s parametros para 0 acompanhamento e o controle, que sdo: o que medir, por
que medir; férmula de célculo, padrdo desejado, custo da medicdo, recursos
necessarios, vida util do indicador, viabilidade do indicador e forma de
apresentacao.

Anélise critica do Sistema de Medigdo de Desempenho: com ela € iniciado o
processo de avaliacdo do Sistema de Medicdo de Desempenho e da viabilidade
de cada indicador no processo de apuracgéo de resultados da organizacéo.

Coleta dos dados: realizar as atividades descritas nos parametros definidos para
cada indicador, providenciado os meios para a coleta de dados, o que podera
resultar em uma profunda alteragdo do sistema de informagdes da organizagéo.
Um ponto importante da coleta é a confiabilidade dos dados.

Armazenamento dos dados: pontos de armazenamento das informacdes
processadas e a serem processadas precisam estar em locais de grande
confiabilidade.

Avaliacdo dos dados e tomadas de decisdo: nessa fase inicia-se 0 processo de
analise para as respectivas tomadas de decisdo. Podem surgir algumas duvidas a
respeito dessas informacGes, como ndo acreditar nos resultados, as informagdes
ndo estdo sendo obtidas no momento adequado, como sera 0 uso dessas

informacdes, se sdo coerentes ou ndo com a realidade atual da organizagéo.
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10. Manutencéo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho: a andlise periodica de
todo o sistema de medicdo deve ser realizada a fim de detectar possiveis falhas
na metodologia, falhas que possam comprometer as informagdes obtidas ou que
elevem o custo de todo o processo de medicé&o.

2.2.3.4 Nuoumero ideal de indicadores

Para TAKASHINA e FLORES (1999), os indicadores sdo importantissimos ndo s6 para
0 planejamento, uma vez que possibilitam estabelecer metas quantificadas e seu
desdobramento na organizacdo, mas também para o controle, pois os resultados obtidos dos
indicadores permitem fazer uma andlise critica do desempenho da organizacdo, para as
tomadas de decisdo e para o replanejamento.

Segundo LEE e DALE (1998), “vocé obtém o que mede”, pode agregar-se também a
“se tudo é medido, nada é obtido”.

De acordo CARVALHO (1995), o nimero de metas deve ser reduzido, caso contrario
perde-se o foco no trabalho. O autor sugere o nimero de indicadores de desempenho entre 5 e
7, por pessoa, argumentando ser praticamente impossivel gerenciar (controlar) mais que esse
ndmero.

Conforme BONELLI (1994), a literatura registra uma grande variedade de indicadores,
como pode ser observado na tabela 2.4, que relaciona os indicadores tipicos mais utilizados.
Esses indicadores sdo geralmente encontrados em diversas literaturas, e sdo tratados por
diferentes autores, ou seja, sdo os indicadores mais utilizados pelas organizagoes.

Tabela 2.4 Indicadores tipicos mais utilizados

Processos Descricéo do indicador

e Custo por unidade produzida;

e Razéo entre 0 mais importante componente de custo e o total;

e Consumo do mais importante componente de custo por unidade
produzida;

Custos e Custo de overhead por unidade produzida;

e Custo de investimentos/unidade de capacidade instalada;

e Custo da mao de obra como percentual de vendas;

e Consumo de material em délares por unidade produzida;

e Valor de estoque na fabrica/material consumido.

Qualidade e Freqiéncia de falhas no campo por unidade em operacéo;
e Tempo médio entre as falhas;
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e Taxas de defeitos em partes por milhdo (PPM);

e Porcentagem de itens rejeitados na inspec¢éo;

e indices de perdas de producio;

e indice de retrabalho;

e Indices de desempenho no campo (velocidade, precisio,
CoNnsumo e energia, etc.)

e Percentual de entregas efetuadas a tempo;

Confiabilidade e e indice de atrasos nos pedidos;

e Tempo de respostas aos pedidos;

e Producdo efetuada (d6lares) como percentual da propaganda;
e Relacdo entre horas de processamento e prazo de entrega.

prazos de entrega

e Numero de langcamentos por unidade de tempo;
e Tempo de ciclo para o desenvolvimento de novos produtos.

Inovatividade

e Segundo Johnson (1990), at¢ o momento ndo existe medida
Flexibilidade quantitativa alguma para cobrir a dimensdo flexibilidade. Para
avaliar a flexibilidade, o mais adequado seria examinar a
estrutura organizacional e a formacdo das pessoas.

(Fonte: Bonelli, 1994)
2.2.3.5 Como reconhecer e recompensar o desempenho

Em diversas organizaces, esse processo é desenvolvido apos toda a fase de apuracdo de
resultados e o cumprimento de metas tracadas para o0 exercicio. Para as organizacdes, a
estruturacdo de recompensar 0s empregados estd atrelada ao cumprimento de metas
individuais, ou seja, a melhoria do desempenho individual, que deve ser reconhecida e
premiada.

As organizagGes vém tentando remover de seus programas de incentivo os critérios
subjetivos de avaliacdo e vincular os prémios a participacdo em resultados concretos e
mensuraveis. A remuneracdo variavel, vinculada a resultados e ao desempenho, permite aliar
os interesses de empregados e empregadores. O empregado ganha mais se a organizagéo
estiver bem, ou seja, as duas partes estardo sempre contribuindo para resultados cada vez
melhores.

A organizacao pode adaptar seu foco para o alvo que for de seu maior interesse, ou seja,
trabalhar em cima das diretrizes tracadas com cada gestor e definir o melhor critério de

apuracéo de resultados.
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2.2.3.6 Melhoria continua

O processo de melhoria continua para o Sistema Medicdo e Avaliacdo de Desempenho
nas organizagdes implica a aplicacdo do ciclo do PDCA.

GONCALVES (2002) ressalta que todas as organizagdes, de modo geral, necessitam de
um sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que a realizacdo continua do processo de
avaliacdo permite que a organizacdo saiba como estdo indo a eficiéncia e a eficacia de suas
acOes e como se comportam as pessoas, 0S Processos e 0s programas da organizacao.

Para o0 autor, 0 comportamento desses processos é de fundamental importancia para o
ciclo de vida do sistema de avaliagdo de desempenho. Para medir o desempenho de uma
organizacdo, necessita-se estabelecer métricas que possam orientar 0 gestor a seguir seus
melhores caminhos, ou seja, essas métricas e resultados precisam entrar no ciclo vicioso do

processo e obter sempre os melhores resultados.

2.3 MODELOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Existem diversos modelos de Avaliagdo e Medicdo de Desempenho na literatura, como
por exemplo, o Balanced Scorecard. Para este trabalho, foi realizado um levantamento
bibliografico dos mais indicados na literatura especializada, conforme mostrado a seguir:
Balanced Scorecard (BSC), Modelo TQM (Gestdo da Qualidade Total), PNQ Prémio
Nacional de Qualidade e Modelo Quantum, proposto por HRONEC.

2.3.1 Balanced Scorecard

2.3.1.1 Histérico

Segundo SOARES (2001), o Balanced Scorecard foi criado com a finalidade de
desenvolver um novo grupo de medidas de desempenho, a partir da crenca de que a gestdo
baseada somente nas medidas financeiras estava se tornando obsoleta e que a dependéncia
dessas medidas estava prejudicando a capacidade da organizacgao de criar um valor econémico
futuro.

Em 1990, um grupo de executivos de varias organizacGes americanas, de diferentes
setores, de um instituto de pesquisa, realizaram um estudo de um ano intitulado “Measuring
Performance in the Organization of the future”. Eles acreditavam que os métodos existentes
para avaliagdo de desempenho organizacional, em geral apoiados em indicadores contabeis e
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financeiros, estavam se tornando absoletos e prejudicavam a capacidade da organizacdo de
criar valor econémico para o futuro. O grupo foi liderado por David Norton, e teve Roberto
Kaplan como consultor académico (Kaplan e Norton, 1997).

Para esses autores, o0 Balanced Scorecard € um sistema de gestdo estratégica que parte
da estratégia da organizacdo para definir um conjunto de indicadores e mecanismos
necessarios para gerenciar acées que conduzam aos objetivos da organizacao.

Em 1992, Kaplan e Norton publicaram um artigo na Harvard Business Review (The
Balanced Scorecard — measures that drive performance), comegando a formalizar a partir de
entdo uma série de desenvolvimentos que se sucede até hoje.

Para Muller (2003), o BSC é um meio de transmitir a visdo em objetivos claros,
traduzidos no sistema de medicdo de desempenho. A visdo descreve o objetivo (meta); a
estratégia é o entendimento comum acerca de como o objetivo (meta) sera alcangado. O BSC

permite que a organizacao alinhe 0s seus recursos com as suas estrategias.

2.3.1.2 Caracteristicas do BSC

O BSC é uma metodologia que se baseia na construcdo de um sistema de indicadores e
que contempla diferentes aspectos relevantes da gestdo organizacional.

Para KAPLAN e NORTON (1997), as organizagdes ndo conseguem mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a
ativos fisicos, e com a exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.

A capacidade de mobilizacdo e exploracao dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se
muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis. Os ativos intangiveis
permitem que uma organizacao:

e Desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes
e permitam que novos segmentos de clientes e areas de mercado sejam atendidos
com eficécia e eficiéncia;

e Lance produtos e servigos inovadores desejados por seus clientes-alvo;

e Produza bens e servigos customizados de alta qualidade a pregos baixos e com
ciclo de produgéo mais curto;

e Mobilize as habilidades e a motivacdo dos funcionarios para a melhoria continua
de processos, qualidade e os tempos de respostas;

e Utilize a tecnologia da informacdo, banco de dados e sistemas.

25



Capitulo 2 Referencial Tedrico

O Balanced Scorecard esta estruturado em quatro perspectivas, como se pode observar
na figura 2.4 — Estrutura do BSC: Financeira (Financial); Clientes (Customer); Processos

Internos (Internal) e Aprendizado e Crescimento (Learning & Growth).

“Para termos  FINANGAS
suCesso

financeiro, Objetivos | Medidas | Metas | Iniciaivas
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mos ser
vistos por
nossos
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Objetivos | Medidas | Metas | Iniciafivas

Figura 2.4 Estrutura do balanced sorecard
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

Segundo CLARKE (2000), a perspectiva financeira engloba os indicadores financeiros
tradicionais. J& as outras trés perspectivas reunem os indicadores ndo financeiros que buscam
aumentar os ativos intangiveis da organizacdo. Os scorecards sdo “balanceados” de duas
formas: sobretudo, porque existe um equilibrio entre os indicadores financeiros e 0s nao
financeiros. Um Balanced Scorecard deve estar organizado segundo relacdes de causa e
efeito, englobando indicadores relativos as quatro perspectivas, conforme serd mostrado

abaixo.

2.3.1.3 A perspectiva financeira

Para KAPLAN e NORTON (1997), o BSC conserva as medidas financeiras, pois elas
“sdo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econémicas imediatas de a¢des consumadas”.

Ja segundo SOARES (2001), os objetivos financeiros devem orientar o desempenho
financeiro esperado no longo prazo e também servir de meta para os objetivos estratégicos das
demais perspectivas do Balanced Scorecard.

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que o uso de um ou outro indicador deve estar
subordinado a estratégia da organizacdo, contemplando a fase do ciclo de vida em que a
mesma se encontra (crescimento, sustentacdo e colheita). Organizacfes em crescimento até
podem operar com fluxo de caixa negativo e baixa taxa de retorno sobre o capital investido.

Na fase de sustentacdo, as organizagdes conseguem atrair investimentos e reinvestimentos,
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mas sdo obrigadas a obter excelentes retornos sobre o capital investido. As organizacfes em
fase de colheita terdo objetivos de fluxo de caixa operacional e diminuicdo da necessidade de
capital de giro.

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam, ainda que os indicadores utilizados nessa
perspectiva dependem do ciclo de vida em que a organizacdo se encontra — crescimento,
sustentacdo e colheita, a cadeia de relagédo causa e efeito, como mostra a figura 2.5, engloba as

quatro perspectivas do BSC.

Financeira Retorno sobre o capital

Lealdade dos clientes

Do cliente
Pontualidade das entregas
) Qualidade dos Clico dos
Dos processos de negdcios Processos processos

Competéncia do funcionério

Do aprendizado e crescimento

Figura 2.5 Cadeia de relacgdes de causa e efeito, englobando as quatros perspectivas
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

2.3.1.4 A Perspectiva dos clientes

Para SOARES (2001), segundo a perspectiva dos clientes, a organizagdo deve definir
em qual ou em quais segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da
organizacdo em objetivos para tal segmento, a fim de oferecer produtos e servicos valorizados
pelo cliente, de modo a garantir o resultado financeiro desejado.

Conforme KAPLAN e NORTON (1997), tal perspectiva engloba os indicadores
relativos ao mercado em que a organizacdo atua, ou deseja atuar, e a0 comportamento dos

seus clientes atuais — satisfacao, fidelidade, retencéo, captacdo e lucratividade.
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Na visdo dos autores citados, essa perspectiva busca monitorar o mercado de forma
estratégica, tentando traduzir os objetivos definidos para a busca incessante do cliente.

E de fundamental importancia que as organizacdes tenham em mente a fidelizagdo do
cliente perante 0s seus concorrentes, pois s6 assim 0 seu mercado atuante para os clientes
permanece estavel.

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997), os indicadores dessa perspectiva sao
comuns a todos o0s tipos de organizacao.

e Participacdo de Mercado: reflete a proporcdo de negdcio num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

e Retencdo e clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade
com que uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos
com os seus clientes.

e Captacdo de clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com
que uma atividade de negdcio atrai ou conquista novos clientes.

e Satisfacdo de clientes: mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com
critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

e Lucratividade de clientes: mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois
de deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esse cliente.

Nessa Vvisdo, 0s autores tentam buscar meios de medicao que sejam iguais para todas as
organizagOes, incorporando medidas comuns a todos e que sirvam para manter sempre 0
cliente sob o seu dominio.

Ainda segundo KAPLAN e NORTON (1997), os indicadores de Satisfacdo, Retencao,
Captacdo, Lucratividade e Participacdo, como pode ser observado na figura 2.6, sdo medidas
essenciais para o processo. Essas medidas buscam a exceléncia nos processos executados

pelas organizagoes.
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Medidas ;)_ Participacio no 1
- - T . I -'"--____
Essenciais / mercado \
Captacio de Lucratividade ) Retencio de
Clientes I dos Clientes aa Clientes
X I P
S Satisfacio dos —
! Clientes '
Valor =  Atributos do produto/servico + Imagem + Relacionamento
‘ | Proposta
Funcio- Qualidade Preco Tempo de Valor
nalidade

Figura 2.6 Perspectiva de Clientes
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

2.3.1.5 A perspectiva dos processos internos

Conforme essa visdo, sao identificados quais 0s processos criticos para a organizacao,
ou seja, em que realmente se vai atuar na buscar de melhoria dos processos executados. Nessa
perspectiva, sdo elaborados indicadores atrelados a melhoria continua dos processos
executados pela organizacéo.

Para KAPLAN e NORTON (1997), existe uma cadeia genérica de valores, que serve de
modelo para a construcdo da perspectiva dos processos internos de qualquer organizagéo, a
qual todo e qualquer processo de negdcios pode ser enquadrado, como mostra a figura 2.7 da

cadeia genérica de valores de processos.

Processo de
Processo de Processo de Servico Pos-
Inovacao Operacoes venda
Identificacao da Ideahzar Entregar Satisfacao
necessidades dos Identlfcar 0 gferta Gerar produtos / \ SBN'GOS das necessidades
Clientes \ ) produtos / 3 p - ctar dos Clientes
prodfser\lr senng:os Servigos / / Cl nte

Figura 2.7 A cadeia de valores genérica
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)
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KAPLAN e NORTON (1997) consideram a inovacdo “um processo interno critico”.
Para muitas organizacdes, eficacia, eficiéncia e oportunidade em processos de inovacao
constituem fatores mais importantes até do que a exceléncia nos processos operacionais
rotineiros.

Segundo esses autores, medidas de tempo, qualidade e custo séo normalmente utilizadas
nessa perspectiva. Eles sugerem que as medidas de custo dessa perspectiva sejam desdobradas

de um modelo de custeio por atividade ABC.

2.3.1.6 A perspectiva de aprendizado e crescimento

KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que muitas vezes 0s executivos ndo conseguem
sustentar um investimento em capacitacdo de pessoal, sistemas e processos organizacionais,
por serem pressionados para a obtencdo de resultados financeiros no curto prazo. Porém, sdo
esses 0s elementos que garantem o sucesso da organizacgdo no futuro.

Ainda segundo KAPLAN e NORTON (1997), a perspectiva de aprendizado e
crescimento € a responsavel pela infraestrutura que garantird o alcance dos objetivos nas
outras trés perspectivas. A ela estdo atrelados os seguintes indicadores:

e Capacidade dos Funcionérios;
e Capacidade dos Sistemas de Informagéo;
e Motivacdo, empowerment e alinhamento.

De acordo com SOARES (2001), a perspectiva de aprendizado e crescimento procura
identificar a infraestrutura de que a organizagdo necessita para dar suporte as demais
perspectivas do Balanced Scorecard e assim gerar o crescimento e a melhoria desejada.

Para os autores, tal perspectiva busca identificar e disponibilizar a necessidade de
investimento em recursos humanos, procedimentos e sistemas de informacdo que a
organizacdo tem para produzir seus bens de consumo. KAPLAN e NORTON (1997) citam,
baseados em sua experiéncia, que as organizagdes tracam para seus funcionarios objetivos
extraidos de uma base comum de trés medidas essenciais:

i.  Satisfacdo dos Funcionarios;
ii.  Retengdo dos Funcionarios;
iii.  Produtividade dos Funcionarios.
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Com relacdo as medidas de produtividade de funcionarios, o indicador mais utilizado é
a receita por funcionario, ou o volume de producéo gerada por funcionario.

KAPLAN e NORTON (1997) enfatizam a importancia da disponibilidade da
informacdo em tempo real, bem como medidas que podem auxiliar essa disponibilidade,
como a da linha de frente com informagdes disponiveis sobre os clientes. Também citam a
importancia de indicadores ligados a motivacdo, empowerment e alinhamento dos
funcionarios. A medida mais simples e mais usada atualmente é o nimero de sugestdes por
funcionario. Associada a essa medida, poderia haver uma medida do tipo nimero de sugestdes

implementadas, de modo a garantir sugestdes viaveis de qualidade.

2.3.1.7 Principais caracteristicas do BSC

KAPLAN e NORTON (2001) criticam a existéncia de controles operacionais e
propdem o BSC como um elo fundamental entre o controle operacional exercido pelo sistema
de orcamento e 0 processo estratégico das organizagdes, configurando o que os autores
chamam de sistema gerencial de loop duplo (estratégico e operacional). Para SOARES
(2001), o Balanced Scorecard viabiliza questdes criticas de gestdo ao:

e Esclarecer e traduzir a visao e estratégia;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

¢ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

No que tange a comunicacao, reforca-se o fato de os indicadores e a estrutura do BSC
serem uma forma adequada para a tradugdo da visdo e da estratégia da organizacgdo, evitando
problemas de mé& compreensdo do desdobramento feito apenas por palavras.

Segundo KAPLAN e NORTON (2001), o BSC €& mais um instrumento de
comunicacdo do que de controle. Um dos pontos fundamentais do BSC é a relacdo de causa e
efeito, como esta apresentado na figura 2.8, com a interligacdo dos indicadores nas diversas
perspectivas e essas a estratégia e a visao definida no Planejamento Estratégico, como mostra
a figura 2.9. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relacGes (hipoOteses) entre 0s

objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas.

31



Capitulo 2 Referencial Tedrico
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Figura 2.8 Exemplo tedrico de relagdes de causa e efeito
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)
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Figura 2.9 Exemplo préatico de Mapa Estratégico
(Fonte: Kaplan e Norton, 1997)

Segundo esses autores, 0 mapa estratégico, busca a relacdo de causa e efeito entre as

perspectivas: Financeira, Mercado, Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.
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2.3.1.8 Implantacdo do BSC

De acordo com KAPLAN e NORTON (2001), o ponto de partida para a implantacéo de
um BSC ¢ a estratégia da organizacdo. A existéncia prévia da estratégia abreviard o tempo
necessario para a construcdo do BSC, mas é possivel usar a prépria construcdo do BSC para a
formulacdo da estratégia. Na seqliéncia basica para se operacionalizar o BSC deve-se:

e Definir metas de longo prazo (objetivos indicadores e metas);
e Identificar e alinhar os investimentos e programas de agéo (iniciativas);

e Vincular a alocacao de recurso a orgamento.

2.3.2 Modelo TQM (Gestao da Qualidade Total)

Para GARVIN (1992), os japoneses parecem ter abandonado o enfoque dado apenas a
gualidade do produto. No inicio do periodo pds-guerra, os produtos japoneses eram
conhecidos principalmente por sua qualidade inferior. Um especialista japonés relembra esses
dias como “a epoca dos produtos baratos e fracos”.

Antes de 1945, o esforco do Japdo em relacdo a qualidade era limitado, principalmente,
a inspecdo. Técnicas de controle estatistico da qualidade eram conhecidas, porém raramente
aplicadas.

O movimento de padronizacdo comecou no Japdo, em torno de 1910, e 0s primeiros
padrdes japoneses de engenharia foram estabelecidos em 1921. Um certo numero de padrdes
de qualidade ingleses e norte-americanos foram posteriormente analisados por estudiosos
japoneses. Alguns foram, entdo, modificados para ser usados amplamente durante a Segunda
Guerra Mundial.

ISHILAWA (1993) apresenta um breve histérico da evolucdo da qualidade no mundo,
desde Shewhart (anos 1930) até o inicio da década de 1980, citando diversas passagens que
envolvem Taylor, Feigenbaum, Deming e Juran, bem como todo o processo de disseminacgéo
da qualidade no Japdo, consolidado na segunda metade do século XX.

CAMPOS (1993) coloca como principal objetivo da organizacdo a sobrevivéncia. Para
tal, hierarquiza 0s meios necessarios, quais sejam: Competitividade, Produtividade e
Qualidade. Para o autor, a Qualidade Total é definida como todas as dimens@es que afetam a
satisfacdo das necessidades das pessoas e, por conseguinte, a sobrevivéncia da organizacdo. O
autor aponta os seguintes indicadores (itens de controle) gerais:

e Qualidade: reclamac6es e refugos;
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e Custo: custo unitario;
e Entrega: fora do prazo, em local errado e em quantidade errada;
e Moral: turnover, absenteismo, causas trabalhistas, atendimentos no posto
medido e sugestoes;
e Seguranga: acidentes com equipe e com clientes, gravidade dos acidentes e dias
parados.
Segundo MARTINS (1998), um meio efetivo para a adocdo dos principios dessa nova
filosofia administrativa consiste em incorpora-los ao sistema de gestdo da organizacdo. Nesse
sentido, uma possibilidade é a ado¢do do modelo de gestdo pela qualidade total, como mostra

a figura 2.10, que descreve o modelo esquematizado abaixo.

‘ Diretrizes, estratégias e sistema de gestdo -
‘ Organizacdo operacional -

Cultura corporativa/Fator humano
Cultura corporativa/Fator humano

‘ Ferramentas basicas da Gestdo da Qualidade -

Figura 2.10 Modelo de gestdo pela qualidade total
(Fonte: Merli, 1993)

Ainda segundo MARTINS (1998), os cinco subsistemas ilustrados na figura 2.10 sdo 0s
elementos basicos do modelo proposto. Os trés subsistemas centrais sdo especificos para a
gestdo pela qualidade total e os dois laterais sdo importantes no contexto corporativo. Em
termos do subsistema de gestdo, existem quatro processos que interagem entre si. S&o eles:
gestdo pelas diretrizes, gestdo da rotina do trabalho do dia a dia e gestdo por processos ou
gestao interfuncional.

Para CAMPOS (1993), processo € um conjunto de causas que provoca um ou mais

efeitos. O controle do processo é a esséncia do gerenciamento em todos 0s niveis da

34



Capitulo 2 Referencial Tedrico

organizacao, e 0 primeiro passo no entendimento do controle do processo € a compreensédo do

relacionamento causa-efeito.

2.3.3 PNQ - Prémio Nacional da Qualidade

Para FPNQ (2002), o Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)
foi desenvolvido, desde a sua origem em 1991, alicercado em um conjunto de indicadores de
desempenho que fundamenta os critérios de exceléncia. A medida que novos valores de
gestdo de organizacBes excelentes sdo desenvolvidos e identificados, os critérios da
exceléncia passam por atualizagdes.

De acordo com BORCHARDT (2006), modelo de exceléncia ndo prescreve ferramentas
e praticas de gestdo especificas. Por isso € Util para a avaliacdo, o diagnéstico e a orientacédo
de qualquer tipo de organizacédo, no setor publico ou privado, com ou sem fins lucrativos, de
pequeno, médio ou grande porte.

Conforme FPNQ (2004), modelo de referéncia para a exceléncia organizacional é
estruturado a partir de critérios relacionados entre si: Clientes, Sociedade, Lideranca,
Estratégias e Plano de Acdo, Pessoas, Processos, Resultados, Informagbes e Conhecimento.
Atualmente, os fundamentos da qualidade, que servem de referencial para critérios da
exceléncia, sdo:

e Comprometimento da alta direcdo;

e Visdo de futuro de longo alcance;

e Gestdo centrada nos clientes;

e Responsabilidade social;

e Valorizacdo das pessoas;

e (Gestdo baseada em processos e informagoes;
e Foco nos resultados;

e Acdo pro-ativa e resposta rapida;

e Aprendizado.

2.3.3.1 Critério Exceléncia do PNQ

Para BORCHARDT (2006), a sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacdo estdo

diretamente relacionados a sua capacidade de atender as necessidades de seus clientes. Essas
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necessidades devem ser identificadas, entendidas e utilizadas no desenvolvimento de
produtos, o que cria 0 valor necessario para conquistar e reter esses clientes.

O PNQ esta baseado em um conjunto de Sete Critérios para a Exceléncia do
Desempenho, criados a partir do compartilhamento de experiéncias entre organizagdes dos
setores publico e privado. Esses critérios foram desenhados ndo somente para servir como
referencial para o processo de premiacdo, mas, principalmente, como forma de permitir um
diagnostico, seja qual for o tipo de organizacdo, no que se refere ao sistema de gestdo de
desempenho. O sete Critérios de Exceléncia referem-se a (FPNQ, 2002):

e Lideranca;

e Estratégias e planos;

e Clientes e sociedade;

e Informaces e conhecimento;
e Pessoas;

e Processos;

e Resultados.

O critério de lideranga fundamenta-se na premissa de que, para uma organizagao buscar
a exceléncia, é fundamental que as pessoas da organizacdo se envolvam e se comprometam
com a busca desse ideal.

O critério planejamento estratégico aborda a formulagdo das estratégias da organizacao
e 0 seu desdobramento em planos de acéo.

O critério relativo a informacdo e a andlise aborda a gestdo das informacdes da
organizacao, considerando a obtencdo, a utilizacdo e a atualizacdo das mesmas.

O critério gestdo de pessoas diz respeito aos sistemas de trabalho, considerando a
estrutura de cargos, remuneracdo e formas de reconhecimento. Nesse critério, 0s aspectos
relativos a educagéo, treinamento e desenvolvimento de pessoas séo analisados, e considerado
o alinhamento entre as atividades de capacitacao e as necessidades da organizacao.

O critério de gestdo de processos refere-se a gestdo dos processos relativos aos
produtos, a gestdo dos processos de apoio e a gestdo de processos relativos aos fornecedores.
Um aspecto a ser considerado em cada processo da organizacdo € a adaptabilidade, que se

refere a sua capacidade de se ajustar rapida e eficazmente aos requisitos mutaveis do mercado.
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A evolucdo do esquema que representa 0 modelo PNQ, como mostra a figura 2.11, no
gue tange ao relacionamento entre seus critérios de exceléncia. Os nimeros entre parénteses

representam o peso relativo dos critérios.

Modelo de Exceléncia do PNQ~

Uma visao sitomica 0a organizacao

4 A
e
L —

Figura 2.11 Modelo de Exceléncia do PNQ
(Fonte: FPNQ, 2002)

2.3.3.2 Caracteristicas gerais do PNQ

Para a FPNQ (1994), a necessidade de medir o desempenho é crescente em todos 0s
tipos de organizacdo. Indicadores de Desempenho constituem uma relacdo matematica que
mede, numericamente, os atributos de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de
comparar essa medida com metas numeéricas, preestabelecidas.

Segundo a FPNQ (2001), um indicador de desempenho é um dado numérico a que se
atribui uma meta e que € trazido, periodicamente, a atencéo dos gestores.

Ainda segundo a FPNQ (2001), o desempenho global ndo é a soma do desempenho
dos setores e das unidades de uma organizagdo, mas corresponde:

e Ao valor agregado as partes interessadas, como mostra a figura 2.12, que
descreve uma organizacdo como um sistema que agrega valor para os
interessados;

o A realizacio da estratégia.
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Fornecedores Clientes
Processos Internos

Ay | m—) | G

I

Forca de Trabalho Sociedade Acionistas

Figura 2.12 Organiza¢do como sistema que agrega valor para os interessados
(Fonte: FPNQ, 2001)

Os indicadores devem ser classificados de acordo com trés critérios:
¢ Nivel hierarquico: Estratégico, Gerencial e Operacional;
e Perspectiva do negdcio: Financeira, Mercado, etc., conforme a estratégia;

e Utilizagdo do processo decisério: Outcomes e Drives.

2.3.4 O Modelo QUANTUM

Steven M. HRONEC (1994) é um dos sécios da organizacdo de consultoria Arthur
Andersen. A problematica por ele colocada diz respeito as mudangas ambientais e a seus
reflexos nas organizacdes, reforcando o papel da medicdo de seu desempenho nesse novo
contexto. Em suas experiéncias, Hronec constatou que a maioria das organizagdes ndo media
“as coisas certas de maneira correta”. A necessidade de medir o desempenho é crescente em
todos os tipos de organizacéo.

Para HRONEC (1994), os principais beneficios gerados com a implantacdo dos
indicadores de desempenho na organizagéo séo:

1) Satisfacdo dos clientes;

2) Monitoramento do processo — as medidas certas de desempenho tornam a
melhoria do processo ndo s6 possivel como também continua;

3) Benchmarking de processos e atividades — permite comparagdes e focaliza os
melhores processos;
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4) Geracdo da mudanca — o modo mais efetivo e menos dispendioso de mudar o
comportamento humano € usar a avaliacdo. Os indicadores corretos de
desempenho ajudam as organizac¢Ges a mudarem, por definirem e recompensarem
0 novo comportamento.

Segundo HRONEC (1994), a alta administracdo das organizacGes consome muito
tempo na declaracdo da missdo e se afasta do desenvolvimento do conjunto de indicadores de

desempenho.

2.3.4.1 Caracteristicas do Modelo de Hronec

HRONEC (1994) define os indicadores de desempenho como sinais vitais da
organizacdo. Dizer as pessoas 0 que estdo fazendo e como estdo se saindo como parte do todo.
Inicialmente, o autor relaciona os indicadores de desempenho a estratégia da organizacgdo:
“Entre a declaracdo de misséo da organizacdo e as medidas de desempenho esta a estratégia: o
plano para atingir a missdo.”

De acordo com HRONEC (1994), deve-se efetuar o monitoramento das medidas de
desempenho em trés niveis:

a) Nivel da organizacao;
b) Nivel dos processos;
c) Nivel das pessoas.

O autor cita o efeito cascata: “Cada nivel da organizacao deveria alicergar 0s processos
do nivel imediatamente superior, como esse efeito comeca de cima”. Além disso, o autor
afirma a necessidade de se ter uma visdo horizontal.

HRONEC (1994) afirma que as medidas de desempenho devem englobar,
independentemente do nivel em que se encontrem, medidas relacionadas a:

I. Qualidade
ii. Tempo
iii. Custo

HRONEC (1994) apresenta em seu modelo a distin¢do entre Medidas de Desempenho
do Processo e do Output, mencionando que as primeiras servem para induzir a melhoria (Ex:
tempo de setup, tempo de ciclo e tempo de resposta ao cliente) e os Ultimos para manter o
escore (Ex. lucro liquido, lucro/acéo, satisfacdo do cliente e flexibilidade organizacional).

Nesse modelo, uma organizagdo que for competitiva em custo e qualidade apresenta

um grande valor para seus clientes, da mesma forma que outra que seja forte em qualidade e
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tempo apresenta um bom nivel de servicos para o cliente. A Matriz Quantum de Medicao de
Desempenho, como mostra a tabela 2.5 criada por Hronec (1994), é uma matriz 3 x 3,
possuindo, portanto, 9 familias de medidas de desempenho. Abaixo sdo representados 0s
fatores envolvidos em cada familia de medidas.

Tabela 2.5 Matriz Quantum de Medic¢&o de Desempenho

Desempenho Quantum
Valor Servicos
Custo Qualidade Tempo
e Financeiro e Empatia e Velocidade
2 e Operacional e Produtividade o Flexibilidade
£ e Estratégico e Confiabilidade e Responsabilidade
s e Credibilidade e Maleabilidade
e Competéncia
g e Inputs e Conformidade e Velocidade
g e Atividades e Produtividade o Flexibilidade
¢ Remuneracédo e Confiabilidade e Responsividade
8 e Desenvolvimento e Credibilidade e Maleabilidade
8 e Motivacédo e Competéncia

(Fonte: Hronec, 1994)
HRONEC (1994) discrimina detalhadamente os indicadores para cada uma das familias
de medidas, iniciando pelo nivel das pessoas, passando para o nivel dos processos, e

finalmente chega ao nivel da organizacao.

2.3.4.2 Operacionalizacdo do Modelo Quantum

O Modelo Quantum, como esta apresentado na figura 2.13, contém quatro elementos
principais:
a. GERADORES;
b. FACILITADORES;
c. PROCESSOS EM SI;
d. MELHORIA CONTINUA.
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Desempenho
Quantum

Implementacéo

Medidas do\

Processo

Atividades-
Chave \

/ Medidas do\

P?utput
0CESS0S

/ Criticos \
/ Metas \

A

Treinamento
Recompensa
Benchmarking

Comunicagio

Figura 2.13 Modelo Quantum - (Fonte: Hronec, 1994)

() GERADORES - A estratégia é o elemento gerador da necessidade de medicéo de
desempenho, sendo influenciada pelo ambiente no qual a organizacdo opera,

incluindo concorréncia, fornecedores, regulamentacGes governamentais, etc.
(b) FACILITADORES - Os elementos facilitadores possibilitam as pessoas mudarem.

(c) PROCESSOS EM SI - O processo em si compreende a definicdo ou o resgate de
metas geradas pela estratégia, a identificacdo e a compreensdo dos processos
criticos (as medidas de desempenho devem imitar elas préprias o processo, nao
podendo, as vezes, ser atingidas por um departamento isoladamente), 0 emprego
de indicadores de desempenho do output (resultado dos processos), 0
desenvolvimento dos indicadores do processo para monitorar as atividades-chave

(frequentemente, a medida de desempenho do processo de um nivel torna-se a
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medida de desempenho do output do nivel imediatamente abaixo. Essas medidas
ligam o desempenho e as metas de toda a organizacao, estando tudo interligado, de

cima para baixo e vice-versa), e implementam os indicadores de desempenho.

(d) MELHORIA CONTINUA — O feedback da implementacdo e das medidas de
desempenho é empregado pela administracdo para retificar a estratégia, as metas e
as medidas do processo da organizacdo, fazendo com que a medicdo de

desempenho seja um processo, ndo um evento.

Para HRONEC (1994), comunicagdo, treinamento, recompensa e benchmarking (os
quatros elementos facilitadores) serdo responsaveis por 80% do desenvolvimento,
implementacdo e utilizacdo dos novos indicadores. Os outros 20% serdo especificos da

organizacao.

2.4 MODELO DA TEORIA DAS RESTRICOES DE GOLDRATT (TOC)

2.4.1 Historico

A Teoria das Restri¢cdes (Theory of Constraints — TOC) originou-se a partir do trabalho
do fisico israelense Eliyahu M. Goldratt, com o desenvolvimento de um software de
programacdo da producdo, OPT (Optimized Production Technology). A medida que o
software foi sendo desenvolvido, alguns conceitos inovadores de administracdo da producdo
foram sendo formalizados.

Em 1984, foi lancado o livro “A Meta” (Goldratt e Cox, 1993) — originalmente, “The
Goal” — o qual apresenta, na forma de um romance, 0s conceitos de administracdo da

producéo gerados a partir do desenvolvimento do software OPT.

2.4.2 Principais Caracteristicas da TOC

Segundo GOLDRATT & COX (1993), a TOC é uma teoria que parte da identificacdo
inicial da meta da organizacdo. Eles afirmam que a meta de uma organizacdo é ganhar
dinheiro, tanto no presente como no futuro, dai a importdncia dada aos indicadores
financeiros. Eles colocam duas condi¢des necessarias ao alcance da meta:

“Satisfazer os clientes, tanto no presente como no futuro, e satisfazer os empregados,

tanto no presente como no futuro.”
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Para GOLDRATT (1993), uma restricdo € qualquer coisa que limite um sistema de
atingir um desempenho superior em relacdo a sua meta. Assim, o desempenho do sistema
como um todo, isto é, da organizacdo, é determinado pelas restricdes. Conforme esse autor a
Teoria das Restricdes é composta por cinco etapas:

1) Identificar a restricao;

2) Decidir como explorar a restricao;

3) Subordinar a exploracao dos recursos ndo restri¢do a decisdao em (2);

4) Elevar a restricao;

5) Se, na etapa anterior, alguma restricdo foi quebrada, voltar a (1) ndo se permitindo

que a inércia se torne uma restricdo do sistema.

2.4.3 Indicadores globais e operacionais

De acordo com GOLDRATT (1992), a meta de qualquer organizacdo é ganhar dinheiro.
Para medir se a organizacdo esta nesse caminho, os autores propdem um modelo de medicdo
de desempenho em dois niveis:

e Medidas financeiras de resultados;

e Medidas operacionais globais.

Ainda de acordo com GLODRATT (1992), as medidas financeiras de resultados séo:

e Lucro liquido — A organizacio precisa ter lucro. E uma medida absoluta de
ganhar dinheiro;

e Retorno sobre o investimento — E uma medicdo que mostra 0 ganho
monetario relativo ao dinheiro investido no negdécio;

e Fluxo de caixa — E uma medida de sobrevivéncia. Trata-se de uma medida
liga/desliga: quando ha caixa suficiente ela ndo é importante; porém, quando
ndo h4 caixa suficiente, nada mais importa.

As medidas financeiras tém um forte impacto no negécio da organizacdo, mas, é
importante esclarecer que elas se complementam também com as medidas ndo financeiras
que, hoje, ttm um impacto profundo no modelo organizacional, o que deixa claro que ambas
as visOes precisam estar juntas para a organizacdo buscar sua estabilidade organizacional.
Segundo esse autor, 0 modelo sugere a utilizacdo de trés medidas operacionais globais:

e Ganho (Throoghput) — indice segundo o qual uma organizacdo gera dinheiro

por meio das vendas;
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e Inventéario — Todo dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que
pretende vender;

e Despesa operacional — Todo o dinheiro que o sistema gasta para transformar o
inventario em ganho.

Para que a meta da organizacdo — ganhar dinheiro — seja atingida, deve-se trabalhar no
sentido de aumentar seu lucro liquido, aumentar o retorno sobre o investimento, bem como o
fluxo de caixa. Em se tratando de medidas operacionais globais, como esta apresentado na
figura 2.14, a organizacdo deve incrementar seu ganho e simultaneamente diminuir o

inventario e a despesa operacional.

Retorno Sobre Fluxo de Caixa

Lucro Liquido Investimento

Ganho Inventario Despesa
(Futuro) Operacional

Figura 2.14 Medi¢des Operacionais e Resultados (Fonte: Glodartt e Fox, 1992)

2.5 TABELA COMPARATIVA ENTRE MODELOS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A tabela 2.6 abaixo tem o0 objetivo de identificar as principais comparagdes entre 0s
modelos de avaliacdo de desempenho mostrado neste trabalho (Balanced Scorecard, Modelo
TQM - Qualidade Total, PNQ e Modelo Quantum). Essa comparagdo entre modelos de
avaliacdo de desempenho tem como fico principal as necessidades para avaliar o melhor

modelo a ser utilizado pela organizacéo.

44



Capitulo 2 Referencial Tedrico

Tabela 2.6 Comparacao entre modelos de avaliagdo de desempenho

Principais Modelos de Avaliacdo de Desempenho
Obijetivo Foco Aplicacédo Ref. Comentarios
- Este modelo
[ . .
S Prover executar Em quatros Vvelo para
g com uma perspectivas Em empresas de corrigir 0s
3 estrutura basicas: financeira, petroleo, Kaplan e modelos de
3 compreensiva cliente, processos refrigerantes, Norton medicédo
o que traduza a int arias. b 1992 tradicionai
E Visio e a in erpos e cervejarias, bancos ( ) ra |C|gna|s,
g estratégia da aprendizado e e outras que tinha
. organizagio crescimento. énfase no
© financeiro.
[ Este modelo
=8 . veio para
o3& Enfase na
~ S| Enfoque dado tividad Em empresas de Garvi atender os
% 1{,5,5 dpenas a compet_ltl-w ade, pequeno, médio e arvin requisitos
TS qualidade do produtividade e (1992)
SO d . grande porte. voltados para
S produto. qualidade. a gestio da
= qualidade
Enfatiza o fato de
23 ue 0s
£g| .4 Em quatros
€ 2| Indicadoresde |0 rias bésicas:
a Tg desempenho gt' facio d ' Eot delo &
| satisfacdo do ste modelo é
o devem ac Em empresas de )
z3 contemplar os cliente, pequeno, médio e FPNQ avaliado por
% < | efeitos interativos desempenho d, . (2010) toda a
< § das funcdes nas financeiro e grande porte. organizacéo
SS c:jrgaplzago?s € | operacional e clima
as Interagoes organizacional.
- desta com o0 meio
em que ativa
Emitir os “Sinais
. vitais” da
[&] - ~
% organizagao, que Este modelo
= val comunicar o Em quatros veio para
< que € importante ) E q -
= através da , _pers'pe'ctlvas. m emp,resas e corrigir 0s
g organizacio: a basicas: financeira, petréleo, Kaplan e modelos de
S estratégia (de cliente, processos refrigerantes, Norton medicdo
o cima para baixo), internos e cervejarias, bancos (1992) tradicionais,
o . .
T o resultado dos aprendizado e e outras que tinha
2 processos (_de crescimento. énfase no
b baixo para cima) financeiro
= e o controle e '
melhoria dentro
dos processos

(Fonte: Autor, 2010)
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2.6 COMENTARIOS FINAIS SOBRE ESSE CAPITULO

Com base na pesquisa bibliografica para avaliar os modelos de avaliacdo de
desempenho, foram, coligidas visbes de diferentes autores, visto que os modelos de
desempenho tém uma grande importancia na sobrevivéncia das organiza¢fes como um todo.
Isso se reflete no crescimento das organizagdes, quando passam a estruturar o seu processo de
gerenciamento de indicadores atrelado ao sistema de desempenho.

A importancia do gerenciamento de indicadores de desempenho como componentes
centrais de um sistema de gestdo é notdrio em qualquer organizacdo. Dai surgem as
necessidades de controle nas organizagdes que buscam um melhor desempenho financeiro e
nédo financeiro mediante o processo de medicao e avaliagdo de desempenho.

O referencial tedrico tratado neste trabalho serviu de base para uma andlise mais
aprofundada na escolha da metodologia e do sistema de indicadores para gerenciar o
desempenho na PetroquimicaSuape, visto que os modelos de avaliacdo de desempenho
existentes na literatura especializada buscam uma relagdo muito forte com o que esta se
implantando hoje na organizacao.

A metodologia ideal a ser aplicada para gerenciar os indicadores de desempenho da
organizacao em estudo é o Balanced Scorecard, que busca abranger a organizag¢do nos niveis
estratégico, tatico e operacional, tanto no foco de gerenciamento de indicadores financeiros,
como também dos indicadores ndo financeiros.

O ponto fundamental na escolha desta metodologia para avaliar o desempenho da
organizacao esta baseado no seu controle ndo — financeiro, ou seja, essa metodologia busca
consolidar seus indicadores e objetivos estratégicos financeiros e ndo — financeiro e
executando seus agrupamentos por estrutura organizacional. Outro ponto de grande relevancia
na escolha desta metodologia e quanto ao seu histérico de aplicabilidade em grandes

organizagoes.
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3 PESQUISA DOS INDICADORES

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para a elaboragdo deste
trabalho.

3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para LAKATOS e MARCONI (2001) a pesquisa pode ser considerada um conjunto de
procedimentos formais tratados de forma cientifica, os quais levam a descobrir verdades
parciais ou a conhecer a realidade. E, portanto, encontrar respostas para questdes propostas,
por meio de métodos cientificos.

As pesquisas necessitam de levantamento de dados, busca constante de informacoes,
analise dos dados coletados e técnicas de tratamento das informag6es consolidadas.

Para LAKATOS e MARCONI (2001), na documentacdo direta, os dados séo levantados
no local onde os fendmenos acontecem. Tais dados podem ser extraidos por meio de pesquisa
de campo ou da pesquisa de laboratdrio. Esses modos utilizam técnicas de observacdo direta
intensiva (observacdo e entrevista) e de observacdo direta extensiva (questionario, formulario,
medidas de opinido e atitudes técnicas mercadologicas).

Na documentacdo indireta, os dados s@o provenientes de terceiro; dividem-se em
pesquisas documentais, também denominadas fontes primarias, e pesquisas bibliogréaficas,
que sdo as fontes secundarias. As pesquisas documentais compdem-se de material escrito ou
n&o, ou ainda ndo elaborado, o qual pode constituir uma fonte de informacéo para a pesquisa
cientifica.

A pesquisa de fontes secundarias (bibliografia) refere-se ao levantamento de toda a
bibliografia de cunho cientifico, ja publicada em livros, revistas, publicacdes avulsas e
imprensa escrita.

Mediante levantamento bibliografico, bem como identificacdo e consolidacdo dos
indicadores de desempenho organizacional encontrados na literatura especializada, foram
realizadas entrevistas com 0s gestores da organizacdo, para servir de subsidios por conterem
informagdes necessarias para a realizacdo deste estudo. As entrevistas tiveram como alvos
principais os indicadores de desempenho de maior relevancia para a organizacdo (atual e

futuro) e o sistema de gerenciamento de indicadores ideal a ser implantado na organizacao.
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Devido a natureza estratégica do trabalho, no sentido de garantir a confidencialidade das
informacdes coletadas para esta pesquisa, optou-se por entrevistas diretas com 0s gestores da
organizacdo em estudo e com cada representante das organizacgoes visitadas.

A metodologia garantiu uma maior credibilidade, j& que o pesquisador, apesar de
utilizar um maior tempo e deslocamento, tinha as informag6es em suas md@os com uma maior
relevancia.

Foi utilizado o tipo de pesquisa semiestruturada, na qual existia um roteiro pré-
elaborado. Cada gestor tinha a oportunidade de falar livremente sobre o sistema de
indicadores de desempenho da sua organizacéo e propor melhorias nos processos executados
atualmente. Ndo foi exigida uma ordem entre os gestores selecionados para responder as
entrevistas, ou seja, foi explorado justamente o tempo disponivel de que cada gestor dispunha
para concluir a pesquisa. Também foi explorado na entrevista 0 modelo da ferramenta
computacional, o qual servira de base para consolidar os indicadores de desempenho da
organizacao.

No caso das entrevistas, elas foram realizadas na presenca de cada gestor da
organizacgdo, dai os formularios terem sido preenchidos de acordo com as necessidades
levantadas pelo entrevistador. As respostas dadas pelos entrevistados foram baseadas na
necessidade atual da organizacdo, dando sempre énfase a fase de operacdo das plantas e
desdobrando seus indicadores nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Para garantir a credibilidade dessa pesquisa, foi elaborado um roteiro de entrevista, que
seguiu 0s passos necessarios a realizacdo da mesma. Esse roteiro busca definir todos os itens e
levantar de forma cuidadosa as reais necessidades de acompanhamento dos indicadores de
desempenho na organizacao.

Para a realizacdo da entrevista com 0s gestores da organizacdo e representantes de
outras empresas, foram apresentados 0s seguintes itens:

(1) Uma breve apresentacdo da necessidade da pesquisa;

(2) Instrucdo sobre os indicadores de desempenho;

(3) Uma visao geral do modelo que sera utilizado na companhia em operacao;
(4) Estrutura atual do médulo de desempenho da organizacao;

(5) Os fatores de mercado (interno e externo) considerados essenciais a organizacao;
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(6) Quais os indicadores que serdo necessarios para a implantagdo do mddulo de
indicadores de desempenho na organizacéo.

As entrevistas foram realizadas nas instalagdes da organizacgdo e tiveram duracdo de, no
maximo, 60 minutos. Foram realizadas individualmente, com o responsavel por cada area, ou
seja, 0s gerentes e diretores das atividades meio e atividades-fim da organizacao.

A etapa final consistiu na compilacdo dos resultados. Foram selecionadas todas as
entrevistas realizadas com os gestores e um resumo do levantamento feito em cada
organizacao, tendo-se assim as informacBes necessérias para a consolidacdo e insercdo do

sistema de indicadores para avaliar o desempenho da PetroquimicaSuape.

3.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA DA PESQUISA

Por se tratar de uma pesquisa exploratdria, buscou-se diversificar as organizagoes,
setores e ramos de negocio, a fim de estudar os indicadores de desempenho sob um ponto de
vista genérico.

No universo total de 22 gestores da organizacdo, 16 gestores participaram da pesquisa.
Para a realizacdo da pesquisa, optou-se por definir uma amostra em trés empresas, buscando a
melhor localizacdo e facilidade de acesso as organizacdes. Dessa forma, concentraram-se as
entrevistas nos gestores locais e as visitas as organiza¢fes em Joinville e Blumenau — Santa
Catarina, locais escolhidos para 0 mapeamento e desenvolvimento do sistema de indicadores.

Para GIL (2002), deve-se destacar que nas pesquisas que envolvem variaveis
qualitativas a aplicacdo da intencionalidade é mais recomendavel. O autor afirma: Uma
amostra intencional, em que os individuos sdo selecionados a partir de certas caracteristicas
tidas como relevantes pelos pesquisadores e participantes, mostra-se mais adequada para a
obtencdo de dados de natureza qualitativa. A intencionalidade torna uma pesquisa mais rica

em termos qualitativos.

3.3 RESULTADOS DA PESQUISA

O resultado da pesquisa com 0s gestores da PetroquimicaSuape pode ser observado na

tabela 3.1, consolidado em conformidade com a estrutura organizacional da organizagéo.
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Tabela 3.1 Quantitativos de Gestores que Participaram da Pesquisa

PetroquimicaSuape
Sistema de Indicadores de Desempenho
Pesquisa — Mestrado em Engenharia de Producdo - UFPE

Atividades - Areas Siglas Amostra Total
Total de Gestores Participaram

Superintendéncia DS 1

Geréncia Juridica JRD 1 X
Geréncia de Comunicacdo e Relagbes Externas CRE 1 X
Geréncia de Planejamento e Gestdo PLG 1 X
Secretaria Geral SG 1

Geréncia de Seguranca, Salude e Meio Ambiente SMS 1 X
Assessor ASCOM 1

Diretoria Corporativa DCO 1 X
Geréncia Comercial — Resina PET GCOP 0

Geréncia Comercial - Filamentos GCOF 1

Geréncia de Contabilidade CNT 1 X
Geréncia Financeira FIN 1

Geréncia de Tecnologia da Informac&o e Telec TIT 1 X
Geréncia de Servicos SGE 1 X
Geréncia de Recursos Humanos RH 1 X
Geréncia de Compras e Contratagdes CCoO 1

Geréncia de Tecnologia e Engenharia GTE 1 X
Diretoria de Operacdes (PTA, Filamentos e Polimeros) DOP 1 X
Geréncia Geral PTA/PET GGPP 1 X
Geréncia Geral de Filamentos e Polimeros GGPF 1 X
Geréncia de Producdo Filamentos/Polimeros T-PRO 1 X
Geréncia de Logistica/Transporte LOG 1 X
Geréncia Geral de Manutencéo T-MAN 1 X
Total dos Gestores 22 16
Resultado Final PQS 72,73%

(Fonte: Autor, 2010)
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3.3.1 Entrevistas com os gestores

(1) Entrevista com a Diretoria Corporativa

O desenho esquematico da Diretoria Corporativa, como mostra a figura 3.12 apresenta
a sua estrutura organizacional e como agrupar seus indicadores e resultados nos niveis

estratégico e operacional na organizacao.

DIRETOR CORPORATIVO

Servigos Recursos
Humanos
Financas Suprimentos/
Contratacdes
Contabilidade Comercial -
Resina PET
Tecnologia da Comercial
Informacéo e Filamentos
Telecomunicacdes
Tecnologiae
Engenharia

Figura 3.1 Desenho Esquematico — Diretoria Corporativa
(Fonte: PQS, 2010)

A estrutura organizacional da diretoria corporativa mostrada acima é de fundamental
importancia para o processo de desdobramento dos indicadores de desempenho na ferramenta
computacional, pois facilita o acesso do gestor aos resultados nos niveis abaixo, e cada sub-
nivel deve consequentemente consolidar o nivel maior e apresentar o resultado consolidado.

Os indicadores serdo agrupados no nivel maior (Diretor Corporativo), que busca
calcular cada indicador abaixo discriminado pela estrutura organizacional, esses indicadores
fardo parte do processo de desdobramento em que, por conseguinte, serdo avaliados e

criticados pelo diretor corporativo.
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(2) Entrevista com a Manutencéo Geral

O desenho esquematico da Geréncia Geral de Manutencdo, como mostra a figura 3.2,
apresenta a sua estrutura organizacional e como os seus indicadores serdo agrupados ou

desdobrados nos niveis estratégico e operacional.

Estrutura da Manutenciao e seus usuarios
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|
I _ |
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I | I
Lo o e e e e e e e ! I o e e e e e e e e IL o e e e e e o !

Figura 3.2 Desenho Esquemético — Manutencéo Geral
(Fonte: PQS, 2010)

(3) Indicadores que orientam as decisfes estratégicas

Na entrevista realizada com os gestores da PetroquimicaSuape, o indicador de maior
relevancia a ser controlado e acompanhado pela organizacéo é o indicador de participacéo
no mercado, como apresentado na tabela 3.2, pois busca a melhoria na participagédo da
empresa em outros ambientes e abre as portas para 0s mercados externos.

Outros indicadores bastante citados nas entrevistas foram: Controle de caixa, Horas de

exposicao ao risco, Desenvolvimento em recursos humanos, Lucro liquido e EBTDA.
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Tabela 3.2 Indicador de maior relevancia

Indicadores TOTAL %
Participacdo no mercado 04 25%
Controle de Caixa 02 13%
Horas de Exposicao ao Risco 03 19%
Desenvolvimento de Recursos Humanos 01 7%
Lucro Liquido 03 19%
EBITDA 03 19%
Total 16 100%

(Fonte: Autor, 2010)

(4) Indicadores atuais da organizacao

Como mostra a tabela 3.3, sdo apresentados os indicadores atuais da organizacdo que
séo controlados e acompanhados internamente. Para a implantagéo do sistema de indicadores,
é necessario que eles sejam desdobrados e consolidados pela estrutura organizacional atual da
empresa.

Tabela 3.3 Indicadores Atuais

INDICADORES ESTRATEGICOS - SITUACAO ATUAL

Sigla Descricédo do Indicador Tipo
IRO INDICE DE REALIZAGCAO ORCAMENTARIA Estratégico

TFCA TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO Estratégico
IRFP INDICE DE REALIZAGAO FISCA DO PROJETO Estratégico

(Fonte: PQS, 2010)

(5) Indicadores futuros da organizacéo

A tabela 3.4 mostra a proposta de indicadores futuros para a organizacdo no momento,
justamente na fase em que as plantas entrarem em operacdo. Os indicadores citados abaixo
foram propostos pelos os gestores que participaram da entrevista.

Esses indicadores é de fundamental importancia no processo produtivo das plantas de
PTA, Filamento e Polimeros, pois estdo associados as necessidades imediata para uma melhor

gestdo da organizagéo.
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Tabela 3.4 Indicadores Futuros (Proposta)
INDICADORES ESTRATEGICOS - SITUACAO FUTURA (PROPOSTA)
Sigla Descricéo do Indicador Tipo Guardido
IRO iNDICE DE REALIZACAO ORCAMENTARIA Estratégico PLG
TFCA TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO Estratégico SMS
LL LUCRO LIQUIDO Estratégico PLG
PM PARTICIPACAO NO MERCADO Estratégico Comercial
EBITDA LUCRO BRUTO Estratégico PLG
IDRH INDICE DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS Estratégico RH
FAT FATURAMENTO BRUTO Estratégico PLG
RPL RETORNO SOBRE O PATRIMONIO LIQUIDO Estratégico PLG
IDA INDICE DE DISPONIBILIDADE DOS ATIVOS Operacional Manutencédo
CMA CUSTO DE MANUTENCAO Operacional Manutencéo
IRE INDICE DE RETRABALHO Operacional Manutencéo
ICE INDICE DE CONSUMO DE ENERGIA Operacional Manutencéo
ICP CUMPRIMENTO DOS PRAZOS NAS ATIVIDADES DE PROJETO Operacional Engenharia
IVCP iNDICE DE VERIFICACAO DA CONFORMIDADE DOS PROJETOS Operacional Engenharia

Fonte: (PQS, 2010)

(6) Com relagdo ao numero de indicadores

Este item da entrevista mostra se a organizagdo considera o

utilizados adequado, exagerado ou insuficiente, conforme a tabela 3.5 abaixo:

Tabela 3.5 Numero Ideal de Indicadores

TOTAL %
Adequado 13 81%
Exagerado 2 13%
Insuficiente 1 6%
Total 16 100%

(Fonte: Autor, 2010)

ndimero de indicadores

(7) O que vocé melhoraria em um sistema de gerenciamento de indicadores de

desempenho de uma organizagao

A maioria dos entrevistados respondeu que um sistema de indicadores deve ser simples,

de facil entendimento por todos da organizacdo, e que reflita os resultados com

confiabilidade, como mostra a tabela 3.6.
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Tabela 3.6 Melhorias em um sistema de indicadores

Indicadores TOTAL %
Desempenho 02 13%
Ambiente (Visual) 02 13%
Manutengéo 02 13%
Entendimento 03 18%
Facil Manuseio 04 25%
Confiabilidade 03 18%
Total 16 100%

(Fonte: Autor, 2010)

3.3.2 Resultados quanto a sugestdo de novos indicadores para as unidades

operacionais

Nas entrevistas realizadas com os gestores, foram solicitadas sugestdes de indicadores

de desempenho para cadastramento no sistema de gerenciamento de indicadores para as

unidades operacionais com as plantas em operagdo, como mostra a tabela 3.7, que apresenta

uma proposta de indicadores operacionais para a planta de PTA em operacéo.

Esses indicadores serdo monitorados periodicamente pelo sistema e servirdo de base

para o controle e o acompanhamento dos gestores das unidades operacionais, que terdo

facilidade para gerenciar seus resultados.

Também foram apresentados sugestdes de indicadores de desempenho para as plantas

de PET, Estacdo de Tratamento de Efluentes, Estacdo de Tratamento de Agua, Laboratdrio,

Manutencéo e Engenharia.

Esses indicadores sdo de classificacdo operacional e sua gestdo estara atrelada aos

gestores das unidades operacionais.
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Tabela 3.7 Indicadores Operacionais da Planta de PTA

Resultados Operacionais

Planta Custo Entrega
KPI Calculo uUn. KPI Calculo Un
Consumo PX (Consumo PX) / kg/ton ggn}gzgndegto (RPerz;(ij;;(?acl)) x 100/ o
(Producgéo PTA) PTA proFc)iugéo (Producéo 0
Planejada)
(Producéo
< . - (Consumo AA) / kg/ton | Eficiéncia Realizada) x 100 / o
Consumo Acido Acético (Producgdo PTA) PTA Operacional (Producdo Méxima %
de Projeto)
(Consumo nPA) / kg/ton
Consumo nPA (Producéo PTA) PTA
Consumo Acetato de (Consumo Acet. Co)/ | kg/ton
Cobalto (Producdo PTA) PTA
Consumo Acetato de (Consumo Acet. Mn) / | kg/ton
Manganés (Producgdo PTA) PTA
(Consumo HBr) / kg/ton
Consumo HBr (Produgio PTA) PTA
o . (Consumo Ac.Ox.) / kg/ton
Consumo Acido Oxalico (Producio PTA) PTA
(Consumo EtOH) / kg/ton
Consumo Etanol (Produciio PTA) PTA
Consumo Sol. Caustica (%gn37m0 SdOI' ~N a0H kg/ton
50% 50%) / (Producéo PTA
PTA)
Nm3/t
o (Consumo N2) /
PTA | Consumo Nitrogénio (Producio PTA) gnPT
. . (Consumo H2) / kg/ton
Consumo Hidrogénio (Producio PTA) PTA
[(Consumo GN x cap.
Calorifica GN) + Keallt
. (Consumo Oleo Comb
Consumo Energia AN onPT
x Cap. Calorifica 6leo A
comb.)] / (Producdo
PTA)
(kwh Consumido no KWito
Consumo Energia Elétrica | PTA) / (Producéo
PTA) nPTA
) (Consumo DMW no m3/to
Consumo Agua Desmi PTA) / (Producdo nPTA
PTA)
] (Consumo Ag. IND no mafto
Consumo Agua Industrial | PTA) / (Producéo
PTA) nPTA
Geragdo de Efluentes (DQO Gerada no kg/ton
(DQO) PTA) / (Producdo PTA
PTA)
Geragdo de Efluentes (Eflu. Gerado no PTA) | m3/to
(Volume) / (Producédo PTA) nPTA

Custo Fixo PTA

(Custo Realizado) x
100 / (Custo Orcado)

%

(Fonte: PQS, 2010)
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A proposta apresentada na tabela 3.8 visualiza os principais indicadores a serem

controlados e acompanhados pela geréncia geral de manutencdo, oferecendo também uma

visdo futura da planta em operagéo.

Tabela 3.8 Principais Indicadores — Manutencéo

MANUTENGCAO

Sigla Descri¢do do Indicador Tipo
IDA | INDICE DE DISPONIBILIDADE DE ATIVOS Operacional
ICM CUSTO DE MANUTENCAO Operacional
IRT | INDICE DE RETRABALHO Operacional
ICEE | INDICE DE CONSUMO DE ENERGIA ELETRICA Operacional

(Fonte: PQS, 2010)

A proposta de indicadores de desempenho operacionais para as plantas de PET

(Polimeros), ETA (Estacdo de Tratamento de Agua), ETE (Estacio de Tratamento de

Efluentes) e Laboratdrio, estad apresentada nas tabelas 3.9 e 3.10, com as plantas em pleno

processo de produgéo.
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Tabela 3.9 Indicadores Operacionais da planta de PET
Resultados Operacionais
Planta Custo Entrega Qualidade
KPI Calculo un. KPI Célculo | un | KPI Célculo | un
x Producdo | (Produgdo
Cumprimen g;;?;;;:) OFF OFF) x 100/
(Consumo PTA) / kg/ton to do plano o SPEC [(Producéo 0
Consumo PTA (Produgéo PET) PET | de X100/ ) % ON) + %
x (Producéo x
producéo Planejada) (Producéo
OFF)]
(Producéo
( v | kg Eficiéncia Rea"zlada)
Consumo MEG g/ton - x 100 o
Consumo MEG (Producéo PET) PET IOperacmna (Producéo %
Méxima de
Projeto)
(Consumo IPA) / kg/ton
Consumo IPA (Producio PET) PET
(Consumo DEG) / kg/ton
Consumo DEG (Producio PET) PET
Consumo Cat. (Consumo Acet.Sh) kg/ton
Antimonio / (Producéo PET) PET
Consumo Acido (Consumo H3PO4) / | kg/ton
Fosforico (Producéo PET) PET
Consumo Corante (Consumo Corantes) | kg/ton
/ (Producéo PET) PET
- (Consumo Ad.
ggﬁ:g{n 0 Aditivo Reheat) / (Producéo I;?E/;on
PET)
(Consumo Vapor) / kg/ton
pET | Sonsumo Vapor (Produgdo PET) PET
Consumo N2 (Consumo N2) / Nma3/to
(Producéo PET) nPTA
Consumo Ar de (Consumo Al) / m3/ton
Instrumentacéo (Producéo PET) PET
Consumo Ar de (Consumo AS) / m3/ton
Servico (Producéo PET) PET
(Consumo Ag.
Consumo Agua Desmi | Desmi) / (Produgéo ?E34ton
PET)
Consumo Agua (Consumo Ag. IND) | m3/ton
Industrial / (Producéo PET) PET
Consumo Energia ,(:kEWT;] ﬁg?;gznégg O 1 kwiton
Elétrica PET) PET
[(Consumo GN x
cap. Calorifica GN)
+ (Consumo Oleo Keallto
Consumo Energia Comb x Cap.
e nPET
Calorifica dleo
comb.)] / (Produgéo
PET)
< (Consumo Ag.
ggr;g;no de Agua Gelada) / (Produgéo ggl;on
PET)
< (Consumo Ag.
Const_Jmo de Agua de Resfr.) / (Producio m3/ton
Resfriamento PET) PET

(Fonte: PQS, 2010)
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Tabela 3.10 Indicadores Operacionais das plantas de ETA, ETE e Laborat6rio

Resultados Operacionais

Planta Custo Entrega Qualidade
KPI Calculo un. KPI Célculo | un | KPI Célculo | un
(Consumo AI2S04) | kg/m3
S\?S;L:mg Sulfato de / (Producéo Ag. Ag.IN
IND.) D
Consumo Acido (Consumo H2S04) / | kg/m3
Sulfdrico (Produgdo DMW) DMW
ETA | consumo sol (Gonsumo Sol, kg/m3
Caustica 50%. NaOH 50%) / DMW
(Producdo DMW)
(Consumo
Consumo Polieletrolito) / ;‘g/m
Polieletrélito (Producéo Ag. Dg.
IND.)
(Consumo Sol.
Grameser | Neonsmo e | (O
Efluente Tratado)
Consumo Acido E%%n;l;m :n|t-|e3PO4) / kg/m3
Fosférico EFL
Tratado)
(Consumo Uréia) /
Consumo Sol. Uréia (m3 Efluente kg/m3
EFL
Tratado)
ETE (Consumo Cal) /
Consumo Cal (m3 Efluente Ié?:llr_n 3
Tratado)
(Consumo
Consumo - . kg/m3
- - Polieletrolito) / (m3
Polieletrélito Efluente Tratado) EFL
(Consumo
o Sy | Mooty s | K9
Efluente Tratado)
x (Lodo Gerado) / (m3 | kg/m3
Geragdo de Lodo Efluente Tratado) EFL
(No.
Analises indice de
(Custo Realizado) x Volume realizadas) satisfacio
Custo Fixo 100/ (Custo % i x 100/ (No. | % ¢
Analitico - dos
Orcado) Analises .
- clientes
previstas no
PAL)
(Num.
LAB Analises
realizadas -
Cumprim Num.
P Analises
ento do extras) /
PAL
Num.
Analises
previstas no
PAL

(Fonte: PQS, 2010)
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A tabela 3.11 mostra os principais indicadores a serem controlados e acompanhados
pela geréncia de engenharia.

Tabela 3.11 Principais Indicadores —Engenharia

Sigla Descricédo do Indicador Tipo
ENGENHARIA ICP INDICE DE CUMPRIMENTO DOS PRAZOS DO PROJETO Operacional
ICM VERIFICAGAO DOS PROJETOS QUANTO AS NORMAS DA PETROBRAS | Operacional

(Fonte: PQS, 2010)

3.4 COMENTARIOS FINAIS SOBRE ESSE CAPITULO

A pesquisa buscou identificar os indicadores que estavam ligados diretamente a
estratégia e aqueles ligados diretamente ao processo produtivo da organizagdo. Também
foram realizadas visitas a diversos fornecedores de desenvolvimento de software de
gerenciamento de indicadores de desempenho, bem como entrevistas com gerentes, diretores
e controladores, a fim de identificar a melhor formar de implantar o sistema de gerenciamento
de indicadores de desempenho.

A pesquisa realizada com os gestores da PetroguimicaSuape e outras organizacoes foi
estruturada de forma a propor uma metodologia para o gerenciamento do sistema de
indicadores que atenda as necessidades dos gestores.

Com base na pesquisa realizada foram selecionados os indicadores que serdo
cadastrados e controlados no ambiente de gerenciamento de indicadores para
acompanhamento e controle pelos gestores da organizacéo.

Essa pesquisa serviu de base para propor um sistema de gerenciamento de indicadores

para avaliar o desempenho da organizacao.
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4 PROPOSICAO DO MODELO

Neste capitulo serd apresentado o sistema de indicadores proposto para a avaliagdo de
desempenho da PetroquimicaSuape.

Esse modelo servird como base principal para nortear todas as areas da organizacao
guanto aos processos de controle e acompanhamento de seus indicadores de desempenho,
buscando sempre fortes sinergias com as demais areas da organizacdo. O mapeamento do
sistema de indicadores foi trabalhado justamente no sentido de atender a estratégia da

organizacdo, como também as unidades produtivas da PetrogquimicaSuape.

4.1 ESTADO ATUAL

Atualmente, a metodologia de controle e apuracdo de indicadores de desempenho da
organizacdo ndo estd automatizado. Este estudo tem como objetivo principal propor um
sistema de indicadores para o gerenciamento de desempenho na PetroquimicaSuape, o qual
atenda as necessidades atuais e futuras da organizacdo. Com a implantacdo desse sistema de
indicadores, certamente ocorrerdo melhorias no seu processo de gestdo, havendo uma maior
eficiéncia no controle e na apuracdo de seus indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho como estdo apresentados na tabela 4.1, séo
desenvolvidos, controlados e acompanhados pela &rea de Planejamento e Gestdo da
organizacao.

Tabela 4.1 Principais Indicadores de Desempenho

Sigla Descrigdo do Indicador Tipo
Grupo | - IRO INDICE DE REALIZAGAO ORGAMENTARIA Estratégico
Macros Indicadores TFCA TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO Estratégico

IRFP INDICE DE REALIZACAO FISCA DO PROJETO Estratégico

IPEO iNDICE DE PREPARAR EMPRESA PARA OPERAR Operacional
Grupo Il - ICRH INDICE DE CONTRATAGAO DE RCURSOS HUMANOS Operacional
g‘géfggi‘(’)rﬁ;s IRDX INDICE DE REALIZACAO DE CAIXA Operacional

IGMR iNDICE DE IMPLANTAGCAO DO MANUAL DA ROTINA Operacional
Grupo Il INDICADORES DE AVALICAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

(Fonte: PQS, 2010)
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4.1.1 Grupos de indicadores de desempenho

Atualmente os indicadores de desempenho s&o agrupados de acordo com a

sistematizacéo abaixo:

a) Macroindicadores - tem como funcéo principal avaliar o resultado estratégico da
companhia.

b) Indicadores operacionais - sua fungdo principal é avaliar o resultado operacional
da companhia, dando foco a preparacdo da empresa para operar, as contratagdes e
aos processos criticos hoje existentes na organizacao.

c) Indicadores Qualitativos - tem como funcdo béasica avaliar o desempenho

individual de cada empregado.

4.1.2 Cadastro do Padréo de Apuracéo do Indicador (Identidade do Indicador)

Os indicadores de desempenho nos niveis estratégico e operacional da organizacdo sao

cadastrados em formulario-padrdo (identidade do indicador), como apresenta a figura 4.1,

Modelo de Apuracgéo do Indicador com campos a seguir:

Data de elaboracao/revisdo: Nesse campo é inserida a data de elaboracdo/reviséo do
indicador;

Titulo: Nesse campo € inserido o titulo do indicador;
Sigla: E definida uma sigla (codificac4o) para o indicador;

Perspectiva do Balanced Scorecard: Nesse campo é definida a perspectiva, oriunda
da metodologia do BSC;

Unidade de medida: Campo disponivel para inserir a unidade de medida do

indicador;

Frequéncia de calculo: Define a frequéncia de calculo do indicador (mensal,

semanal, anual e diaria);

Definicdo do indicador: Campo disponivel para cadastrar a defini¢do principal do

indicador;
Objetivo: A gue se destina o indicador. Qual o seu objetivo principal.

Formula de célculo: Campo disponivel para cadastrar a formula de calculo principal

do indicador;
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Definicdo dos parametros: Campo disponivel para cadastrar os principais parametros

associados ao indicador;

Fonte: Campo disponivel para cadastrar as fontes de apuracdo para o calculo do
indicador. Esse campo tem um valor fundamental para a inclusdo do indicador, pois

visa identificar em qual sistema de informacéao os dados séo obtidos;

Metodologia de medicdo: Esse campo visa identificar o processo de medicdo do

indicador;

Anélise: Campo reservado para a analise do indicador, buscando uma relacdo externa

com outras areas;

Referenciais de comparacdo: Esse campo tem a funcdo de benchmarking de

informacdes com outras organizagc6es (mercado externo);

Observacgfes: Campo disponivel para comentarios e observacdes em relagdo ao

indicador citado;

Premissas para a meta: Esse campo tem a funcdo de identificar as premissas
utilizadas para a elaboragdo da meta para o exercicio, bem como as margens de

aceitacdo do indicador, analisando se 0 mesmo se encontra dentro ou fora da meta;

Guardido do conceito: Geréncia/area responsavel pelas informaces do indicador.
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- - Pag.: 01/01
- PADRAO DE APURACAO DO | _ .
PetroquimicaSuape ]
INDICADOR
Data: 01.06.2010
TITULD SIGLA
INDICE DE REALIZACAO ORGAMENTARIA IRO
PERSPECTIVA LUMID. DEMEDIDA | FREQUEMCIADE
CALCULO
PROCESS05 INTERNOS RS MM MENSAL
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1-DEFINIGAD as pravisio, acumulads qté o més am curss, no ang considerads
Avaliar o grau dz aiendbnanis do pl brento para reduzir @ tnebilEagds
2-0BJETIVO desnacessdriade recursos & mantsr G
- RO
; DE IR(= E — %100
CALCULO = PO
] RO = Cuzio toial realiads no més, em RS;
&DEEINEARDOS |\ pg = Custs total previcts no méz, em RS,
PARAMETROS - )
Siema ERE-Micrasisg (realzads) e Book do Orgaments (Acompanhaments & Controle do
5-FONTE COrgamento para o previsio)
Bosk dz Acompanh iz ¢ Contrals Orgamentirio das unidadss de PTA-POY-PET
.-!‘E-Ei?’ﬂ.,’ﬁ'_'. 5-':.':_ 9';_an: gz i 2 do itan esa paracperar).,
; DE | cirevis e relatérios axpraidos do sistema Microsiza de acords com e WM codes trasi ne
MEDIGAD < istema
Comparar Previsio 2 realzado mensalmenis, identificar o desvios e propor agdes dz melhorias
7-ANALISE i i fEmT

8-REFERENCIAIS, DE
COMPARACAD

5-0BSERVAGOES

I .4! _;?’ anual ﬁu '?"5""f£i?_-?' = val _;?’ ST, .19_- RO dRG el Curse

v Dyormagdo 9'

10-PREMISSAS PARA | 7y,

T2 = 1005 =2

META
ar (Lindve base sroamentaria Fev-2010)
Indlicadar desdobrads par gar
] PLG- Gerdncia dz Plangiamento 2 Gastis
11 BUARRIAC.DO
CONCEITO

Figura 4.1 Modelo de Padréo de Apuracao do Indicador
(Fonte: PQS, 2010)

4.1.3 Processo de Desdobramento do Indicador

Apo6s o cadastramento do padrdo de apuracdo do indicador de desempenho escolhido

pela organizacdo e realizado o processo de desdobramento desse indicador por area

especifica, cada indicador de desempenho tera seus resultados apurados no nivel operacional,

definido pela estratégia da organizacdo. Esse processo de desdobramento é realizado em

virtude da necessidade de medir o desempenho por area especifica, pois € em relacdo a metas
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e resultados anuais que as areas/geréncias/empregados sdo avaliadas pela estratégia da
organizacdo. Assim, os indicadores de desempenho sdo o retrato principal de uma boa gestdo

empresarial.

4.1.4 Monitoramento e controle do indicador

Os indicadores de desempenho da organizacdo sao monitorados diariamente pela
geréncia de Planejamento e Gestdo e sua apuracdo € realizada mensalmente, buscando
analisar seus respectivos desvios e variagdes em relacdo a meta definida no inicio do
exercicio. No final do exercicio, é realizado um fechamento anual de todos os indicadores de
desempenho, tanto os de direcionamento estratégico como o operacional, consolidando assim
o resultado final da companhia. Esse resultado é traduzido em formato de pontuacao e peso
para cada indicador de desempenho, pois sdo comparadas as metas estabelecidas no inicio do
exercicio com o resultado alcangado anualmente. Essas metas sdo tracadas mediante
premissas atribuidas a cada indicador estratégico e operacional, e negociadas com as suas
respectivas diretorias

O processo de monitoramento, avaliacdo e controle dos indicadores de desempenho da
organizacao é realizado de forma manual, ou seja, ele é executado por meio de planilhas
eletronicas desenvolvidas no software Excel da Microsoft.

Os indicadores estratégicos e operacionais sao apresentados em um Painel de Bordo
desenvolvido no software da Microsoft Power Point, ou seja, 0 maior ganho neste trabalho
académico é automatizar o sistema de indicadores para avaliar o desempenho da organizacéo,
desde a coleta das informacGes, passando pelo cadastramento, até a consolidagdo final —
Painel de Bordo (Automatizado). A metodologia que sera aplicada para o desenvolvimento de
um sistema de gerenciamento e monitoramento de indicadores de desempenho da organizacéo
tera funcionalidade desde seu cadastramento inicial no padrdo de apuracdo do indicador, seus
desdobramentos, metas, referenciais de comparacdo, analises criticas e plano de acdo, atrelado

a metodologia do modelo de avaliacdo de desempenho, o Balanced Scorecard.

4.2 SISTEMA DE INDICADORES PROPOSTO

A seguir seréd apresentada a proposta de indicadores de desempenho para o controle e
acompanhamento pelas partes interessadas. Esses indicadores estdo atrelados a implantacdo

do projeto e também em consonancia com a preparacdo da empresa para operar.
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Também foram selecionadas as principais acdes que deverdo ser controladas e

acompanhadas pelos seus respectivos gestores. Essas acdes tém um forte impacto na operacéo

das plantas, decorrente do prazo estabelecido pelo acionista.

4.2.1 Macroindicadores (Grupo 1)

Foram selecionados pela estratégia da organizacdo os macroindicadores de desempenho,

como mostra a tabela 4.2, que sdo considerados estratégicos para o desempenho da

organizacdo. Esses indicadores foram desdobrados por diretorias e geréncias, e seus

resultados serdo avaliados no nivel de processo.

Tabela 4.2 Painel dos Macroindicadores Selecionados

Item Tipo de Indicador
1. Macroindicadores

1.1 TFCA - Taxa de Frequéncia com Afastamento
1.2.1 Total Superintendéncia

1.2.2 Total Diretoria Corporativa

1.2.3 Total Diretoria de Operagoes

124 Total Projeto PTA-POY-PET

1.2 IRO - Indice de Realizacio Orgamentaria
1.2.1 Total Superintendéncia

1.2.2 Total Diretoria Corporativa

1.2.3 Total Diretoria de Operacdes

1.2.4 Total Projeto PTA-POY-PET

1.3 IRFP — Indice de Realizacao Fisica

131 Planta de PTA

1.3.2 Planta de POY (Filamentos)

1.3.3 Planta de PET (Polimeros)

1.34 Sinergias/Utilidades

1.35 PEO

(Fonte: PQS, 2010)
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4.2.2 Indicadores operacionais (Grupo II)

Foram selecionados pela estratégia da organizacdo os indicadores operacionais, como

mostra a tabela 4.3, que sdo considerados necessarios para o controle e 0 acompanhamento

dos processos internos da organizagdo. Partes desses indicadores também foram desdobradas

até o nivel de processo. Esses indicadores sdo de grande importancia para a organizagdo, pois

é a partir deles que sdo monitorados todos 0s processos que servirdo de parametro para a

operagéo das plantas.

Tabela 4.3 Painel dos Indicadores Operacionais Selecionados

Item Tipo de Indicador

2. Indicadores Operacionais

2.1 IPEO - indice de Preparar Empresa para Operar
2.1.1 Total Superintendéncia

2.1.2 Total Diretoria Corporativa

2.1.3 Total Diretoria de Operagoes

2.2 IMGR - Indice de Implantagéo do Gerenciamento da Rotina
2.2.1 Total Superintendéncia

2.2.2 Total Diretoria Corporativa

2.2.3 Total Diretoria de Operac6es

2.3 ICRH - Indice de Contrataco de Recursos Humanos
2.4 IRDX — Indice de Realizacio de Caixa

24.1 Preparar Empresa para Operar

2.4.2 Tecnologia

2.4.3 Engenharia Bésica

2.4.4 Engenharia de Detalhamento

255 Compras Importadas — Off-shore

2.5.6 Compras Nacionais — On-shore

2.5.7 Construcdo & Montagem

(Fonte: PQS, 2010)

Acdes criticas: Fase 1.1 - Preparar a Empresa para Operar - Foram selecionadas as

acOes criticas dos indicadores operacionais (IPEO), como mostra a tabela 4.4, as quais estdo

vinculadas a fase de preparar a empresa para operar. Essas acOes sdo de grande relevancia no
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processo de estruturacdo da organizagdo como um todo, pois identificam como cada gestor ira

avaliar seus resultados operacionais, que sdo considerados essenciais para eliminar toda e

qualquer restricdo quanto ao startup das plantas no prazo determinado pela organizagéo.

Tabela 4.4 Acoes Criticas para o Preparar Empresa para Operar

Item Acdes Criticas Guardido/Geréncia

2.4.1 Total Superintendéncia Total Superintendéncia

2.4.1.1 | Superintendéncia Superintendéncia

2.4.1.1.1 | Atuar na assinatura do contrato definitivo Superintendéncia
EPC POY-PET

2.4.1.1.2 | Atuar na contratacdo dos principais insumos Superintendéncia
para as primeiras maquinas (texturizagéo).

2.4.1.1.3 | Atuar na contratacdo das principais utilidades Superintendéncia
(dgua e energia).

2.4.2 Total Diretoria Corporativa Total Diretoria Corporativa

2.4.2.1 | Diretoria Corporativa Diretoria Corporativa

2.4.2.1.1 | Assinar o contrato definitivo de Construgédo Diretoria Corporativa
& Montagem das plantas de POY e PET

2.4.2.1.2 | Contratar os principais insumos para as Diretoria Corporativa
primeiras maquinas de texturizacdo

2.4.2.1.3 | Contratar as principais utilidades (dgua e Diretoria Corporativa
energia)

2.4.2.1.4 | Contratar servicos de apoio: alimentacao, Diretoria Corporativa
transporte, vigilancia e outros

2.4.2.1.5 | Elaborar e executar plano de compra de Diretoria Corporativa
insumos (processo produtivo das plantas)

2.4.2.1.6

2.4.3 Total Diretoria de Operacgodes Total Diretoria de Operagoes

2.4.3.1 | Diretoria de Operacdes Diretoria de Operaces

2.4.3.1.1 | Coordenar a defini¢do das assinaturas dos Diretoria de Operagdes
contratos do Handling e Ware House

2.4.3.1.2 | Elaborar Manual de Operacdo das plantas de Diretoria de Operagdes

PTA, Filamentos e Polimeros.

(Fonte: PQS, 2010)

4.2.3 Indicadores qualitativos - Ficha de Avaliacdo de Desempenho Individual

(Grupo 111)

Foi disponibilizada uma proposta para a avaliagdo de desempenho individual, como

mostra a figura 4.2. Tal proposta busca identificar as necessidades por grupo de avaliacgéo,
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ponderando as fases de cada grupo de indicadores de desempenho e distribuindo sua nota com
0 seu respectivo desempenho operacional. No momento, essa avaliacdo de desempenho esta
sendo trabalhada no nivel de estrutura organizacional, ou seja, na avaliacdo por geréncia.

O proximo passo no processo de avaliacdo de desempenho da organizagdo é buscar o
desempenho no nivel do empregado, isto €, tracar metas individuais para serem alcangadas no

final do exercicio, e esses resultados servirdo como recompensa pelo seu real desempenho.

AVALIACAO DE RESULTADOS PLANO DE AC;\‘.O - 2010
Intervalos para beneficios |
100 a 50%; 90 a 70%; 70 a 55%; 55 a 30%

NOME: Carlos Eduardo de Freitas Pereira | avaiiacio: 100 |
PetroquimicaSuape / Diretoria de Operacbes

RESULTADOS QUANTITATIVOS DO PA-2010

METAS P A‘?}'G[LRD o PRAZO VALUEER_",E:{'B Ag°| prgo | PONTOS
1. DESEMPENHO EQUIPE - MACRO INDICADORES
1. TFCA - Taxa de Frequéncia com Afastamento 0,48 ACHHT 31-dez-10 0,35 35 30
2. IRO: indice de Realizacio Orcametdria .840 Bilhdes (100%] 31-dez-10 7362% 30 35
3. IRFP: Indice de Realizacio Fisica do Projeto G8,34% 31-dez-10 5326% 35 35
TOTAL METAS QUANTITAIVAS PARA EQUIPE 100 100,00
PESQ: 40%
2. DESEMPENHO INDIVIDUAL - ACOES CRITICAS
PARA PREPARAR EMPRESA PARA OPERAR E Jou
COMSTRUIR E PRE-OPERAR PLANTAS DE PTA
1.ICAC - Indice de Contratagao de Atividades Criticas:
Coordenar a definicio da assinatura dos contratos do 100% 31-dez-10 25 25
Handling e Ware House para as plantas de POY e PET
2. IMGR - indice de Implantagao da Gerenciamento da
Rotina: Coordenar elaboracdo dos manuais de operacio
disponibilizados no sistema oficial da companhia 100% 31-dez-10 25 25
(microsiga-controle de dodumentos); coordenar elaboracio
dos manuais de geréncia da rotina & padries.
3. 1IPC - indice de Implantagéo de Processos Criticos:
Coordenar & acompanhar a definicio de atividades com
impacte nos custos fixos da planta; Coordenar os contratos
de engenharia hasica e de detalhamento para PTA 100% 31-dez-10 25 25
coordenar definicio de parametros entre ERP & automacio
da planta de PTA; coordenar o detalhamento do planc de
comissianamenta
4, |PEO - Indice de Realizacio do Preparar Empresa para 64 55% 31-dez-10 25 o5
Qperar
SUBTOTAL - METAS QUANTITATIVAS INDIVIDUAILS 100 100
PESO: 650%
RESULTADOS QUALITATIVOS DO PA-2010 -
METAS PESO POMTOS

ATUANDO NO MODELO CONSULTOR INTERNO, 10 30
COMTRIBUIR PARA O RESULTADO SUPERIOR
Ser agente de mudangas - Estratégica 6,0 5,0
Relacionamento interpessoal 6,0 5,0
Capacidade de Influéncia 6,0 5,0
Crientacdo para o clients 6,0 6,0
Dezenvolvimento de Pes=oas 5,0 5,0
COMUNICACEO E SINERGIA 20 20
Comunicagdo com Diretoria, Corpo Gerencial e equipes - -
de Producdo e Laboratdric 6.7 6,7
Ccn1_unicag§c com IPT, fornecedores e prestadores de 5.7 5.7
SEervigos ’ ’
Flexibilidade 6,7 6,7
POSTURA PROFISSIONAL 50 50
Lideranga percebida 2,33 2,33
Iniciativa e criatividade 8,33 8,33
Disposicdo para desafios 2,33 2,33
Atitude para servir 2,33 2,33
Visdo de Megdcio 2,33 2,33
Dominic dos resultados e sua participagdc no todo 8,33 8,33
SUBTOTAL - METAS QUALITATIVAS INDIVIDUAIS 100 100
PESO: 0%

Figura 4.2 Indicadores Qualitativos - Ficha de Avaliacdo de Desempenho
(Fonte: PQS, 2010)
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4.3 FERRAMENTA PARA SUPORTE COMPUTACIONAL AO MODELO
PROPOSTO

O sistema de indicadores de desempenho da PetroquimicaSuape ndo esta automatizado.
Essa ferramenta foi desenvolvida com o objetivo principal de dar suporte computacional ao
modelo apresentado no item 4.4. O sistema de Indicadores Proposto neste trabalho também
quer adequar as necessidades atuais da organizacdo para uma melhoria no seu processo de
gestdo, buscando uma gestdo mais eficaz na apuracdo dos seus indicadores de desempenho

atrelada a avaliacdo dos resultados estratégicos e operacionais da organizacao.

4.3.1 Estudo de Bechmarking com outras organizacdes

No periodo de 17 a 21 de maio de 2010, foi realizado uma visita técnica a uma
organizacao localizada em Joinville — Santa Catarina, que ha cerca de trés anos gerencia 0
modulo de controle de documentos do projeto integrado, por meio do CCD (Centro de
Controle de Documentos), o qual gerencia todos os documentos do projeto. O objetivo
principal da visita foi avaliar o desempenho da ferramenta de desempenho para o
gerenciamento de indicadores, quanto a viabilidade de implantacdo do sistema na
PetroquimicaSuape

Com a mesma finalidade, no dia 17 de maio de 2010 foi realizada uma visita técnica ao
Grupo Baumgarten, em Blumenau — Santa Catarina, para uma analise do sistema de
indicadores ja implantado na organizacdo. O objetivo da visita foi analisar as principais
funcionalidades do sistema utilizado pelo Grupo. O Grupo Baumgarten relatou que gerencia
0s seus indicadores no sistema por unidade negécio, em que 0s mesmos sao desdobrados em
niveis estratégicos, operacionais e em acdes de grande relevancia, também chegando ao
critério de avaliacdo individual.

Os indicadores analisados pelo Grupo Baumgarten sédo descentralizados, ou seja, em
cada unidade de negdcio um responsavel alimenta os indicadores/parametros, e a
gestdo/consolidada fica sob responsabilidade da &rea de Planejamento/Qualidade. No
momento, o sistema de indicadores do grupo estd atendendo exclusivamente ao
gerenciamento dos indicadores de desempenho, que estdo sendo trabalhado no processo de
implantacdo do BSC na organizacdo como um todo, buscando a integragdo com as demais

unidades de negaocios.
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Dando continuidade ao estudo de referenciais de comparacdo na ferramenta de
desempenho para o gerenciamento de indicadores, no dia 18 maio de 2010 foi apresentado
pelo responsavel da area de desempenho da Softexpert o sistema de indicadores, cujo objetivo
era identificar as principais funcionalidades da ferramenta, atrelado ao seu modelo de
Balanced Scorecard, ja implantado na organizacdo. As funcionalidades do sistema de
indicadores da Softexpert estdo sendo plenamente utilizados pela organizacdo, ou seja, estdo
controlando e acompanhando todos os seus indicadores em consonancia com suas
perspectivas (Clientes, Mercado, Financeira e Aprendizado e Crescimento), desdobrando o
seu BSC nos niveis estratégico, tatico e operacional, chegando ao BSC por empregado

(avaliacdo de desempenho individual).

4.3.2 Modelando o ambiente - Sistema de Gerenciamento de Indicadores

Apbs o levantamento das necessidades realizado pela geréncia de Planejamento e
Gestdo da Petroquimicasuape, quanto a implantacdo do sistema de indicadores para avaliar 0
desempenho da organizacdo, foram iniciados 0s processos de andlise, preparacéo,
levantamento e cadastramento das informacg6es para o desenvolvimento da estrutura principal
do sistema de indicadores.

Durante o periodo de visita a Softexpert (licenciadora do software), foi modelado o
ambiente que concentrard os indicadores propostos no item 4.3 (sistema de indicadores
propostos). Essa modelagem ird passar pela aprovacdo da geréncia de planejamento e sera
submetida a aprovacdo da diretoria. Esse sistema visa estruturar o controle e 0
acompanhamento das informacdes gerenciais, que serdo submetidas a tomada de decisdo da
estratégia da organizacdo. Esse processo de modelagem do sistema de indicadores foi
dividido em fases e teve o0 apoio da Softexpert para o aprimoramento na ferramenta. As fases
trabalhadas serdo mostradas a seguir, seguindo os passos desde o cadastramento das principais
informac0es até as principais visdes gerenciais cadastradas no sistema.

Abaixo serdo mostradas as fases e as principais estruturas constantes da ferramenta para
a implantacdo do sistema de desempenho para o gerenciamento de indicadores na

PetroquimicaSuape.
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4.3.3 Desenvolvimento da estrutura principal do Sistema de Indicadores

A estrutura principal do sistema de indicadores, como se pode observar na figura 4.6,
foi baseada na situacdo atual do empreendimento, considerando a visdo projeto e a Vviséo
companhia, ou seja, dando énfase aos indicadores do empreendimento e da fase do item 1.1
da EAP Preparar a Empresa para Operar.

A estrutura principal do sistema de indicadores tem a facilidade de disponibilizar para o
usuario as melhores op¢des de navegacdo, isto é, os indicadores estdo distribuidos na estrutura

e Nos grupos de acesso.

|| ] 57 ‘& [@ <| Desempenho - Gestdo - Planejamento de Scorecard

== e ErEEREEE

Mavegar | Pesquisar Institucional | tens de estrutura
4 &y Dezempenho
» [ Cadastro - e e
455 Cestio \'_J‘:E:'“dﬂdi de negoce = *; Grupo |- Macro Indicadores
I Planejamento de Scorecard = |z 1. PRO - Participacdo ca Resultados Operacionais = ﬂ IRO - indice de Realizacio Orcamentaria
(] Mapa estratégico _ = ﬂ :FC;‘« - Taxa de Frequencia de Acidentes com Afastamento
Grupo I - Indicadores Operacionais = Taxa de Frequencia com Afastamento

.:__I Entrada de meta Grupo Il - Indicadores Qualitativos = % Superintendéncia

] Analise grafica (& 2. 3GI- Sistema de Gestdo Integrada (3] ) Taxa de Frequencia com Afastamento
.:_JACCF"ISEH'TEFHEHTC de SC.CTE‘ (5 2. SGE - Sistema de Gestdo Empresarial [ ™ Assessoria Comercial
5 Acompanhamento de indicag [ = Avaliacdo de Dezempenho & Controladoria

> [ Execucdo

[ 4 de Comunicagdo ¢ Relacies Externas
+ [ Consufia = de Plansjamento & Gestdo
+ [ Configuragio O J de Sequrancal Meio Ambiente & Saide
[ ™ Geréncia Juridica
[ ™ Secretario Geral
= “ Diretoria Coorporativa
= & Dirctoria de Operacbes (PTA, Filamentos € Polimeros)
& "% Projeto PTA-POY-PET
® [ RFP-indice de Realizagio Fisica do Projeto
< |
Pendéncias ¥
Meu menu +¥
Dashboards +i@f¥
Atalhos +il@f¥

Figura 4.3 Estrutura Principal do Sistema de Indicadores
(Fonte: PQS, 2010)

4.3.4 Criacéo de visdes

Apbs a modelagem e o cadastramento dos principais indicadores de desempenho no
sistema de gerenciamento de indicadores, teve inicio o processo para a criagdo das principais
visdes a serem implementadas no sistema. Abaixo seguem as principais visdes, focalizando os
indicadores estratégicos (Grupo 1), Planejamento de Indicadores e Painel Estrutural e seus

desdobramentos.
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(1) Visao: Indicadores Estratégicos — Macroindicadores

Essa visdo mostra os indicadores estratégicos selecionados por grupos, como apresenta
a figura 4.7: Macroindicadores, Indicadores Operacionais e Indicadores Qualitativos.

Os indicadores foram cadastrados na fase de mapeamento do sistema e estdo sendo
controlados e acompanhados mensalmente pela organizacdo, ou seja, todos os envolvidos

contribuem de forma positiva para o resultado final da companhia.

R 4
o mponentes :
Tela Principal do Modulo de
Gerenciamento de
Indicadores
o T
Pendéncias
Hew meny
[Dashboards
atathon

Figura 4.4 Proposta - Painel de Indicadores de Desempenho
(Fonte: PQS, 2010)

Os macros indicadores sdo controlados e acompanhados pela estratégia da organizag&o.
Para esses indicadores é realizado um trabalho mais especifico, a saber, sdo trabalhados de
forma critica e seus resultados sdo atrelados ao desempenho dos gestores da organizacao.
Esses indicadores estdo vinculados ao PRO (Participacdo nos resultados operacionais da

organizacao).
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(2) Visao: Painel - Planejamento de Indicadores

Essa visdo mostra os indicadores selecionados por sistemas distintos, como o0 que esta
apresentado na figura 4.8 — Painel: Planejamento de Indicadores - 1. PRO (Participagéo nos
Resultados Operacionais); 2. SGI (Sistema de Gestao Integrada) e 3. SGE (Sistema de Gestao

|| M 32 B «| Desempenho : Gestdo : Planejamento de Scorecard
Componentes 3 L L ; 17 W || o ; ferd | 95
= © )¢ BHEEEREE @R R EEe
WE I 5=
Navegar | Pezquizar Inatitucional | tens de estrutura
4 §g'aDezempenho
- [ Cadastro oy .
455 Gestéo V& “U"'dadﬁ de negdcio ~ Grupe | - Macre Indicadores
- 7 |2 1. PRO - Participagdo nos Resutados Operacionais Indice de Realizaci =ntar
[ Flansiamento de Scorecard = —— d [ ﬂ IRC - Indice de Realizacdo Orcamentaria
] Mapa estratégioo [ Grupo 1 Macro indicadores | — B TFCA-Taxa de Frequencia de Acidentss com Afastamento
:] Mapa es £y Grupe Il - Indicaderez Operacionais = Taxa de Frequencia com Afastamento
F—_I Entrada ds. meta Grupo Il - Indicaderss Qualtativos = % cyperintendéncis
.:__Ii_wl'lﬂhif grafica {-ES' 2. 5G| - Sistema de Gestéo Integrada = Taxa de Frequencia com Afastamento
[-Z] Acompanhaments de Scoret |7 2. SGE - Sistema de Gestdo Empresarial [ ™ Assessoria Comercial
F_l"'“CC':“Pﬁ”hﬂmfmc de indicac [E ™ Geréncia de Avaliacio de Dezempenho & Controladoria
+ [ Execucio [ "% Geréncia de Comunicacdo & Relacdes Externas
» [[J Consutia 3] ™% Geréncia de Plangjamento & Gestio
» [_J Configuracic [ "% Geréncia de Segurancal Meio Ambiente € Saide

[ ™% Geréncia Juridica
[ ™% Secretdrio Geral
= ™ Dirstoria Coorporativa
= ™ Dirstoria de Operaces (PTA, Filamentos & Polimeros)
(=] ™ Projeto PTA-POYV-PET
® [ RFP-indice de Realizagio Fisica do Projeto

1 |

Pendéncias

< «lL

Meu menu +
—

Figura 4.5 Painel - Planejamento de Indicadores
(Fonte: PQS, 2010)

Os indicadores de desempenho apresentado nesta visdo sdo separados em sistemas

conforme é mostrado a seguir:

1. PRO: Participacdo nos Resultados Operacionais - Esse grupo de indicadores é
trabalhado diretamente com a estratégia da organizacdo, buscando sinergias com
todas as &reas, para 0 cumprimento dos resultados anuais (Em atividade).

2. SGI: Sistema de Gestdo Integrada - Esse grupo de indicadores é trabalhado
diretamente com a atividade qualidade da gestdo, ou seja, os indicadores que forem
inseridos no sistema deverdo passar pela aprovacdo da gestdo pela qualidade total
(em fase de elaboracéo).

3. SGE: Sistema de Gestdo Empresarial - Esse grupo de indicadores tem seu foco no
resultado empresarial da organizacdo, isto €, nos indicadores financeiros como:
EBITDA, Margem liquida, Faturamento, Lucro liquido e outros (em fase de

elaboracao).
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(3) Visao: Painel Estrutural e seus desdobramentos

Essa visdo mostra o0s indicadores selecionados e desdobrados na estrutura
organizacional da companhia, como pode ser observado na figura 5.5: Superintendéncia,
Diretoria Corporativa, e Diretoria de Operac0es, e seus respectivos desdobramentos.

e O[3 B0 BB EE)

279749545 R

231.604.706 R

183,460,028 R

Irdice de Pealizacho Orgamenticis

133315269 R

#7.170.511 R§

/. . 1
% l l 1
o732 k8 .:‘_.r/ , l -

Wl WLl e e

Periodo | pls. | pls. acum
0860

Jan2010  100.00

Desdohramento dos
indicadores por estrutura
organizacional.

4 | L]

Figura 4.6 Painel Estrutural e seus Desdobramentos
(Fonte: PQS, 2010)

A ideia principal na modelagem dessa visdo é exclusivamente mostrar os indicadores de
desempenho desdobrados por area/estrutura organizacional. Os indicadores desdobrados sdo
aqueles definidos pela estratégia da organizacdo, os quais serdo controlados e acompanhados
pelos seus respectivos responsaveis.

O desdobramento tem um papel fundamental no processo de gerenciamento de
indicadores de desempenho das organizagdes, pois para os indicadores desdobrados cada
area/geréncia/departamento dara sua contribuicdo ao resultado final do indicador e,

consequentemente, ao resultado final da organizagao.
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4.4 COMENTARIOS FINAIS SOBRE ESSE CAPITULO

Neste capitulo foi apresentada a proposicdo do modelo para elaboracdo do sistema de
gerenciamento de indicadores de desempenho, desde concepcdo inicial do sistema de
indicadores proposto até a modelagem final e a implantacéo do sistema.

Apos trabalho intenso buscando o conhecimento dos processos como um todo,
finalmente foram obtidos resultados satisfatorios para a implantacdo do sistema de
gerenciamento de indicadores da PetroguimicaSuape, que hoje esta sendo executado em suas
diversas visoes.

A proposic¢éo para a concepcdo do modelo de um sistema de indicadores para avaliar o
desempenho da organizacdo neste trabalho foi fruto de uma série de informagbes coletadas,
tanto na organizacdo como em diversas fontes de referéncia, ou seja, uma colecdo de
informacdes para se chegar a um resultado satisfatério.

Apo6s a elaboracdo da proposicdo e modelagem do sistema de gerenciamento de
indicadores para avaliar o desempenho da organizagdo, foi iniciado o processo de
cadastramento e controle dos indicadores propostos neste trabalho. Esses indicadores estdo

associados a estrutura da organizacdo no processo de participacdo de resultado.
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5 APLICACAO E RESULTADOS OBTIDOS

Neste capitulo sera apresentada a aplicacdo do sistema de indicadores propostos no item
4.3, valores dos indicadores por grupos de classificacdo e os resultados obtidos nos niveis
operacional, tatico e estratégico, e seus respectivos confrontos entre 0 BSC e os indicadores
propostos.

O capitulo apresenta uma visdo geral dos resultados alcancados com o trabalho, a
metodologia aplicada comparada com a referencial tedrico dos principais autores da literatura
especializada e, como consequéncia, a aplicacdo do sistema de indicadores para avaliar o

desempenho da organizacao.

51 VALORES DOS INDICADORES POR GRUPO (CALCULO DOS
INDICADORES)

Este tdpico ir4 apresentar os resultados obtidos dos indicadores estratégicos e
operacionais (grupos I, 1l e I11), como mostra a figura 5.1, 0s quais estdo sendo controlados e
acompanhados pela organizagdo. Esse resultado segue a linha do Padrdo de Apuracdo do

Indicador, em que sdo informados todos os critérios para o calculo do indicador.

B5C |NGD'::::0|:EES INDICADOR DEFINICED/CALOULO UNIDADE META 2010 RmultadoJu-10 | PESO | vamlagho (%) | PONTUACEG (%)
S § g +15/-15; 100;
EE IE g 5
e H k1 @@ +20/-20; B0
iE 3 125/-25; 50
2= >+35 ou <-15; Tero.
Grupo |- #scrm = Até 0,48 100;
CRE % 0.4 -
Heaties TRCA is B 0,4820,55 80;
i -1 0,5520,67 s0;
g = >0,67 Zero.
=65 100;
& " iz & 5/ 0
[ \RFP INDICE DF REALIZACAD FISICA DO PROJETO. A % E g m B5/62 B0;
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Figura 5.1 Resultado do Sistema de Indicadores
(Fonte: PQS, 2010)
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5.1.1 Célculo dos indicadores por grupo

Grupo | - Macroindicadores

IRO - Indice de Realizacdo Orcamentéaria

Férmula: IRO = RO/PO x 100% - Parametros: RO: Realizacdo Orcamentaria e PO: Previsao
Orcamentaria.

Exemplo: IRO =890.320 / 1.532.427 = 58,10%

Comentario: O resultado analisado para esse indicador encontra-se abaixo da previsao

estimada para o periodo analisado.
TFCA - Taxa de Frequéncia com Afastamento

Férmula: TFCA = (NA x 1000000)/HTT — Parametros: NA: N° de Acidentes, e HTT: Horas
Trabalhadas.

Exemplo: TFCA = (2 x 1000000)/8.321.000 = 0,24

Comentdrio: O resultado analisado para esse indicador encontra-se fora da meta para o

periodo analisado, pois a meta de acidentes é sempre zero.
IRFP — Indice de Realizac&o Fisica do Projeto

Férmula: IRFP = RF/PF x 100% — Parametros: RF: Realizacéo Fisica, e PF: Previsdo Fisica
Exemplo: IRFP = (50,34 / 52,10) = 96,62%
Comentario: Esse indicador apresenta uma aderéncia de 97% de acerto em relagéo a previsao

inicial estimada.

Grupo Il — Indicadores operacionais

IPEO - indice de Realizacéo Fisica do Preparar a Empresa para Operar

Férmula: IPEO = RF/PF x 100% — Parametros: RF: Realizacdo Fisica, e PF: Previsdo Fisica
Exemplo: IRFP = (42,10 / 64,80) = 64,97%
Comentario: Esse indicador apresenta uma aderéncia de 65% de acerto em relacédo a previsao

inicial estimada.
ICRH - Indice de Contratacéo de Recursos Humanos

Férmula: ICRH = CE/PE x 100% - Parametros: CE: Contratacdo de Empregados, e PE:
Previsdo de Contratacdo de Empregados
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Exemplo: ICRH = (502 / 702) = 71,51%

Comentadrio: Esse indicador encontra-se abaixo da meta estipulada para o periodo analisado.
IRDX — indice de Realizacdo de Regime Caixa do Projeto

Formula: IRDX = RCX/PCX x 100% — Pardmetros: RCX: Realizagdo de Caixa, e PCX:
Previsdo de Caixa
Exemplo: IRDX = (245.826 / 285.338) = 86,15%

Comentadrio: Esse indicador encontra-se abaixo da meta estipulada para o periodo analisado.
IMGR - Indice de Realiza¢io do Gerenciamento da Rotina

Férmula: IMGR = RF/PF x 100% — Parametros: RF: Realizacdo Fisica, e PF: Previsao Fisica
Exemplo: IMRG = (52,15 / 55,02) = 94,78%
Comentadrio: Esse indicador apresenta uma aderéncia de 95% de acerto em relacao a previsdo

inicial estimada.
Grupo lll — Indicadores qualitativos

Como apresentado na figura 5.2, a avaliacdo de desempenho esta sendo trabalhada no

nivel de estrutura organizacional, ou seja, até a avaliacao por geréncia.

RESULTADOS QUALITATIVOS DO PA-2010 -

METAS PESO PONTOS
ATUANDO NO MODELO CONSULTOR INTERNO, 30 30
CONTRIEBUIR PARA O RESULTADO SUPERIOR
Ser agente de mudangas - Estratégica 6,0 6,0
Relacionamento interpezsoal 6,0 6.0
Capacidade de Influéncia 6,0 6,0
Crientacdo para o cliente 6,0 6.0
Deszenvolvimento de Pessoas 6,0 6,0
CGMUNICAC&D E SINERGIA 20 20
Comunicacdo com Diretoria, Corpo Gerencial € equipes . -
de Producdo & Laboratdrio 6,7 6,7
Cu:l'n_unicag&u: com IPT, fornecedores & prestadores de 6.7 6.7
SErvigos ! !
Flexibilidade 6,7 6,7
POSTURA PROFISSIONAL 50 50
Lideranca percebida 3,33 8,33
Iniciativa e criatividade 3,33 8,33
Disposicdo para dezafios 8,33 8,33
Atitude para servir 3,33 8,33
Visdc de Negocio 3,33 8,33
Dominio dos resultados e sua participacdo no todo 3,33 8,33
SUBTOTAL - MHETAS QUALITATIVAS INDIVIDUAIS 100 100
PESD: 0%

Figura 5.2 Metas Individuais Qualitativas
(Fonte: PQS, 2010)
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5.2 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO APLICADO

Apos levantamento dos modelos na literatura especializada, foi diagnosticado neste
estudo que o modelo adequado para ser implantado na PetroquimicaSuape é o Balanced
Scorecard, pois é o que mais reflete a busca por resultados satisfatorios para a organizacéo,

por seu mapa estratégico e suas perspectivas.

5.3 RESULTADOS OBTIDOS NO NiVEL ESTRATEGICO

Como apresenta a tabela 5.1, os resultados dos indicadores em nivel estratégico sdo 0s
responsaveis diretamente pelo resultado global da organizacdo. Esses indicadores sao
desdobrados por area, na qual cada parte integrante tem sua responsabilidade na apuragédo
final do indicador. Esses indicadores séo de fundamental importancia para a organizacao, pois
foram definidos em funcdo do momento atual do empreendimento. Constatou-se uma média
de 4,00 indicadores nesse nivel, ou seja, na entrevista realizada com os gestores, esses foram
o0s principais indicadores mencionados no formulario.

Tabela 5.1 Resultado dos Indicadores em nivel Estratégico

Sigla Descricédo do Indicador Tipo
IRO INDICE DE REALIZACAO ORCAMENTARIA Estratégico

TFCA TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO Estratégico
IRFP INDICE DE REALIZAGAO FISCA DO PROJETO Estratégico

(Fonte: PQS, 2010)

E de fundamental importancia uma avaliacdo quanto ao ndmero de indicadores
selecionados para o controle e 0 acompanhamento pelas organizagdes, pois um nimero muito
pequeno pode ndo contemplar todos os aspectos relevantes da gestdo, enquanto um ndmero
também exagerado pode trazer sérias dificuldades para a anélise e o controle por parte das
organizacoes.

A classificacdo dos indicadores foi proposta no item 4.3 — sistema de indicadores
propostos. Assim, as categorias de indicadores de desempenho hoje existentes na organizagédo
séo:

e Indicadores financeiros: permitem avaliar a organizacdo em sua performance,
quanto a qualidade dos valores orcados e seus objetivos financeiros, se suas a¢fes gerenciais

estdo sendo traduzidas em resultados financeiros eficazes e se as metas estipuladas para o
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exercicio estdo sendo cumpridas como determina o termo de compromisso alinhado com
todos os gestores.

e Indicadores de seguranca, saude e meio ambientes: permitem avaliar a
organizacdo em sua performance, quanto ao limite admissivel de nimeros de acidentes com
afastamento.

e Indicadores de processos internos: permitem avaliar a gestdo quanto ao seu

desempenho no avanco fisico do empreendimento.

5.4 RESULTADOS OBTIDOS NOS NIVEL TATICO E OPERACIONAL

O resultado obtido em relagdo aos indicadores utilizados no nivel operacional da
organizacdo, como apresenta a tabela 5.2 é de fundamental importancia para a companhia,
pois esses indicadores foram definidos para o controle e acompanhamento das acdes criticas,
para colocar a empresa para operar com todos 0s seus processos em funcionamento.

Tabela 5.2 Resultado dos Indicadores a nivel tatico e operacional

Sigla Descricédo do Indicador Tipo Guardiéo
IPEO NDICE DE PREPARAR A EMPRESA PARA OPERAR Operacional Todos
ICRH | INDICE DE CONTRATAGAO DE RECURSOS HUMANOS Operacional RH
IRDX | INDICE DE REALIZAGAO DE CAIXA Operacional FIN
IGMR | INDICE DE IMPLANTAGAO DO MANUAL DA ROTINA Operacional Todos

(Fonte: PQS, 2010)

5.5 CONFRONTO ENTRE OS RESULTADOS OBTIDOS E O BALACED
SCORECARD

O Balanced Scorecard sugere o agrupamento de indicadores segundo as quatro
perspectivas béasicas (clientes, financeiro, mercado e crescimento e aprendizagem). Este
trabalho consolidou seus resultados sob 0 modelo de avaliacdo de desempenho (BSC), que
tem em suas perspectivas uma séria de agrupamentos de indicadores que podem servir de base
para uma melhor tomada de decisao da estratégia da organizacao.

O sistema de indicadores para avaliar desenvolvido neste trabalho seguiu todas as
premissas definidas na metodologia do BSC, a qual busca o conceito de desdobramento dos
indicadores atrelado as suas respectivas perspectivas e ao alcance de suas metas e objetivos

estratégicos.
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5.6 CONFRONTO ENTRE OS INDICADORES ATUAIS E A PROPOSTA

(1) Visao atual dos indicadores de desempenho

Os indicadores atuais da organizacdo, como mostra a tabela 5.3, sdo apurados e
controlados mensalmente pela geréncia de planejamento e gestdo. Esses sao os indicadores
propostos no item 4.3, pois relatam a necessidade atual da organizagéo.

Tabela 5.3 Viséo Atual — Indicadores Estratégicos

INDICADORES ESTRATEGICOS - VISAO ATUAL

Sigla Descricdo do Indicador Tipo
IRO INDICE DE REALIZACAO ORCAMENTARIA Estratégico

TFCA TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO Estratégico
IRFP INDICE DE REALIZAGAO FISCA DO PROJETO Estratégico

(Fonte: PQS, 2010)
(2) Visao dos Indicadores de desempenho propostos

A proposta de indicadores para a organizacdo, como mostra a tabela 5.4, tera seus
guardides distribuidos pela estrutura organizacional da PetroquimicaSuape e consolidados
mensalmente pela geréncia de planejamento e gestdo. Essa proposta foi baseada em
entrevista realizada com os gestores da organizacéo.

Tabela 5.4 Visao Futura - Indicadores Estratégicos (Proposta)

INDICADORES ESTRATEGICOS - SITUACAO (PROPOSTA)

Sigla Descricéo do Indicador Tipo Guardido
IRO INDICE DE REALIZACAO ORCAMENTARIA Estratégico PLG
TFCA TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO Estratégico SMS
LL LUCRO LIQUIDO Estratégico PLG
PM PARTICIPACAO NO MERCADO Estratégico Comercial
EBITDA LUCRO BRUTO Estratégico PLG
IDRH INDICE DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS Estratégico RH
FAT FATURAMENTO BRUTO Estratégico PLG
RPL RETORNO SOBRE O PATRIMONIO LIQUIDO Estratégico PLG
IDA INDICE DE DISPONIBILIDADE DOS ATIVOS Operacional Manutencéo
CMA CUSTO DE MANUTENCAO Operacional Manutencéo
IRE INDICE DE RETRABALHO Operacional Manutencéo
ICE INDICE DE CONSUMO DE ENERGIA Operacional Manutencéo
ICP CUMPRIMENTO DOS PRAZOS NAS ATIVIDADES DE PROJETO Operacional Engenharia
IVCP INDICE DE VERIFICACAO DA CONFORMIDADE DOS PROJETOS Operacional Engenharia

(Fonte: PQS, 2010)
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Para a analise do item de confronto, foram trabalhados os macroindicadores do grupo |,

ou seja, os indicadores ligados diretamente a estratégia da organizacao.

5.7 COMENTARIOS FINAIS SOBRE ESSE CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos neste trabalho para a
implantacdo de um sistema de gerenciamento de indicadores de desempenho, onde o0s
resultados foram considerados satisfatérios a PetroquimicaSuape, ou seja, ao final do trabalho
foram levantados os valores calculados por grupo de indicadores como: indicadores
estratégico, indicadores operacionais, indicadores qualitativos e acles criticas da fase de
preparar a empresa para operar.

Os resultados obtidos para a organizacdo nos niveis estratégico, tatico e operacional
foram consolidados pela organizacdo e associados aos indicadores de desempenho. Foi
analisado o confronto entre os resultados obtidos e a metodologia do balanced scorecard.,
buscando sempre a relagdo de associacdo entre aplicabilidade da metodologia e a estrutura
atual da organizacdo. Também foram confrontados os indicadores utilizados atualmente pela

organizacao e os futuros indicadores de desempenho sugeridos pelos 0s gestores na pesquisa.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho procurou identificar as necessidades no processo de implantacdo de um
sistema de gerenciamento de indicadores para avaliar o desempenho da PetroquimicaSuape,
desde seus conceitos na literatura até o confronto com outros modelos de avaliagdo de
desempenho mais utilizados em outras organizagdes. Para alcancar esse objetivo, foi realizada
uma reviséo da literatura especializada sobre o assunto para identificar e analisar os modelos
de avaliagdo de desempenho existentes e, em seguida, foram realizadas visitas de
benchmarking a outras organizacdes e entrevistas com os gestores internos.

As entrevistas com o0s gestores reforcaram a necessidade de implantar o sistema de
indicadores na companhia, visto que é importante utilizar indicadores como ferramenta de
apoio na tomada de decisdo estratégica na organizacdo. Porém, notou-se 0 quanto é necessario
que um sistema de indicadores seja de facil manuseio pelos seus usuarios, e que as
informacdes neles armazenadas sejam realmente de apoio a decisdo estratégica.

As entrevistas e o0 estudo de benchmarking tiveram como ponto principal identificar e
analisar os indicadores hoje utilizados na organizacao e aqueles que estariam sendo propostos
para 0 momento em que a planta estiver em operacao.

Nas entrevistas, foi possivel avaliar os indicadores que orientam a tomada de decisao
estratégica, que atualmente ndo sdo os exclusivamente financeiros. Também foram avaliados
os indicadores ndo financeiros que servem como balizadores para a tomada de decisdo. A
visdo mudou bastante, pois aqueles indicadores chamados de ndo financeiros estdo sendo
vistos no mercado como o alvo principal para os gestores, visto que enriqguecem o seu sistema
de indicadores e abrem um leque de op¢Oes quanto & sua tomada de deciséo.

A tendéncia de aplicabilidade pelo mercado dos indicadores financeiros e néo
financeiros encontra-se muito forte na literatura atual, conforme se demonstrou, inclusive nos
modelos tedricos ja citados. O estagio no processo de avaliagdo de desempenho em que a
organizacdo em estudo se encontra pode ser considerado como intermediario, visto que ela se
prepara para entrar em operagdo e seus processos ainda estdo sendo mapeados e adequados a

uma nova realidade.
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6.1 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS

Com base no estudo aqui realizado, serdo consideradas algumas sugestfes para
trabalhos futuros relativos ao sistema de indicadores propostos e aos modelos de avaliacdo de
desempenho.

Uma primeira abordagem seria estruturar o sistema de gerenciamento de indicadores,
por unidade de negdcio, ou seja, cada unidade consolidar os seus proprios indicadores
operacionais, sendo monitorados pela estratégia da organizacao.

Uma segunda abordagem seria alinhar a estrutura do sistema de indicadores, com a
avaliacdo de desempenho da organizagdo, isto é, o resultado do desempenho ja
disponibilizado por estrutura organizacional.

Uma terceira abordagem seria modelar o0 mapa estratégico e estruturar o planejamento
estratégico da PetroquimicaSuape, buscando consonancia com um sistema de indicadores para

0 gerenciamento do desempenho na PetroquimicaSuape.
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Anexos

ANEXO 1 - Formulario de Entrevista

Roteiro da Entrevista

=

Uma breve apresentacéo da necessidade da pesquisa

2. Instrugdo sobre indicadores de desempenho

3. Uma visdo geral do modelo proposto para ser utilizado na organiza¢do em operacao
4. A estrutura atual do modelo de desempenho da organizagéo

5. Os fatores de mercado (interno e externo) considerados essenciais para a organizacéo

6. Quais os indicadores que serdo necessarios para a implantagdo do modulo de
desempenho da organizacao.
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Roteiro Entrevista:

Pesquisa:

(1) Nome do entrevistado:

(2) Funcao:

(3) Fone e e-mail p/ contato:

(4) Em que ramo de atividade vocé esta inserido na organizagao?

(5) Previsdo de numero de funcionarios na sua area

(6) Desenho esquematico da sua area

(7) Identificar os Macroprocessos da sua area

(8) Quais os fatores criticos de sucesso dos produtos ou servigos da sua empresa?
(9) Quais os indicadores que orientam as decisdes mais estratégicas:

() Lucro liquido
() Participacdo de mercado

() Outros? quais? Cite

(10) Cite os indicadores atuais ou futuros que orientam as a¢des na sua
atividade/area/geréncia.

ATEA/GEIBNCIA; === mm oo oo e

Indicadores:
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(11) Com relacdo ao numero de indicadores atualmente indicados para sua area, vocé
considera um numero grande ou pequeno demais?

(12) O que vocé melhoraria ou acrescentaria para um bom sistema de indicadores em uma
organizacao?

(13) Espaco reservado para comentarios, sugestdes, relatos de problemas relacionados ao
tema.
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ANEXO 2 — Estrutura Organizacional

Atividades - Areas Sigla
Superintendéncia D5
Gerencia Juridica JRD
Geréncia de Comunicacdo e Relages Externas CRE
Geréncia de Planejamento & Gestio PLG
Secretario Geral 5G
Geréncia de Qualidade, Seguranca, Salde e Meio Ambiente Q5MS
Assessar ASCOM
Diretoria Coorporativa DCOo
Geréncia Comercial - Resina PET GCOP
Geréncia Comercial - Filamentos GCOF
Geréncia de Contahilidade CNT
Geréncia Financeira FIM
Geréncia de Tecnologia da Infermacac e Telecomunicacies TIT
Geréncia de Senvicos SGE
Geréncia de Recursos Humanos RH
Gerencia de Compras e Contratacao CCO
Geréncia de Tecnologia e Engenharia GTE
Diretoria de Operagoes (PTA, Filamentos e Polimeros) Dop
Gerencia Geral PTA/PET GGPP
Geréncia Geral Polimeros e Filamentos GGPF
Geréncia de Produgao Polimeros/Filamentos T-PROA1
Geréncia de Logistica/Trasportes - Produgao LOG-1
Geréncia Geral de Manutengao MAN
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ANEXO 3 — Lista dos Indicadores Propostos

Iltem Tipo de Indicador

1. Macroindicadores

1.1 TFCA - Taxa de Frequéncia com Afastamento

1.2 IRO - indice de Realizagio do PPN/PAN - Orgamento
1.3 IRFP - indice de Realizagio Fisica do Projeto

2. Indicadores Operacionais

21 IPEO - indice de Preparar a Empresa para Operar
211 Taotal Superintendéncia

212 Total Diretoria Corporativa

2.1.3 Total Diretoria de Operacdes PTA-POY-PET

2.2 IMGR - Indice de Implantagio do Gerenciamento da Rotina (Manual da|
221 Total Superintendéncia

222 Tatal Diretoria Corporativa

223 Total Diretoria de Operacdes FTA-POY-PET

2.3 ICRH - indice de Contratagio de Recursos Humanos
2.4 IRDX- indice de Realizagio de Caixa

241 Preparar a empresa para operar

2472 Tecnologia

243 Engenharia basica

2431 |Engenharia Detalhamento

2432 |Compras Importadas - Off-share

2433 |Compras Macionais - On-Shore

2433 [Construcdo & Montagem
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ANEXO 4 - Modelo Padrao de Apuracao — IRO

-—
okt byt a4

Pag.: 01/01

PADRAO DE APURACAO DO
INDICADOR

Rev.:

Data: 01.06.2010

TITULD

SIGLA

INDICE DE REALIZAGAO ORCAMENTARIA IRO

FERSPECTIVA LUMID. DEMEDIDA | FEEQUENCIADE
CALCULD

PROCESSOS INTERNOS RS MM MEMNSAL

1-DEFINIGAD

dic total em brestiments dos plantes tegradas PTA-POY-PEY em relagds

P - T I T
EMl CUFEO, RO QRO COMEIREraqs

Percentual de dis

2-0BJETIVD

=
il

apds

iar o grau e aiendinento ds plangian Wents para reduziv a b

deznecessaviade pecursos ¢ manier dizcipli

: DE
CALCULO

IRD=Z%}:1EIEI

=1

+PE) DOs
FARAMETROS

_ cdn b 7 J=_ 1~ -] . .
RO = Cusio ivial realkads no més, em RS,
PO = Cusio iotal previsis no mé

2
o — .
Hes, em ;?.3_.

5-FONTE

Siztema ERP-Miseasica (realicads) e Book do Orpaments (Acsmpanheonents 2 Contrsle do

Orgaments para s pravisiy

Baok de Acompanhements ¢ Controle Orgamentiris das unidades de PTA-POY-PET

: DE
MEDIGAD

irrvesimenio ()

Apuragdo dos despesas de ive do item 1.1 preparar empresa paraoperar),
Sy e v . . 1 y I ] 1
atraves de relaigrios extraidos do sisiema Microsiga de acorde com az B 5 cadasirada no

= Fan
SiEEma

T-BMALISE

Comparar Previcto e realizads mensalmente, identificar os desviss e propor apdes

&8-REFERENCIAIS,DE
COMPARACAD

B-0OBSERVACOES

T
e

Valor anual do indicador = valor arumilads no ano em curse
Valor marcal do indicador = valor arumiads qig o més

Previsdin de acords com mfbrmagis da Relatgris - PAC- Fav-2010

10-PREMISSASPARA
META

= .'.".||".|5/.3- 4

= Zarg

e g Metas - +10-
Numerador 2

crinador colocados Ra me EroRGMicas, com retirada das
5 cujas cousas independem da aiuagis do gesior.

10— 25 1840

2n
varicy
Meta ]
Falsy Total ds Projets B
Indicadar desdobrads por geréncia

11-GUARRIAD DO
COMCEITO

PLG - Geréncia de Plangiamento ¢ Gertdo
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ANEXO 5 - Modelo Padrao de Apurag

ao — TFCA

Petroquimica pe PADRAO DE APURAGAOQ DO
etroquimicaSuag INDICADOR

Pag.: 01/01
Rev.: 0

Data: 01.06.2010

TAXA DA FREQUENCIA DE ACIDENTES COM
AFASTAMENTO

SIELA
TFCA

PERSPECTIVA

UNID. OE MECICA

FREGQUERCIA DE CALCULS

ACIDENTADOS POR
MILHAC DE HH DE.,
PROCESSOS INTERNOS EXPOSICAD AD
RISCO

MENSAL

1-CEFINICAD

[vamenis as

o = EREA0 Q2 Qrigenier & A0enfal GClpG CiGRas
2-0OBJETIVO

s B anto Mo més

R —— em medigdis,
R DOS sxicdio ao risco, no més em medicdo
I et sipds ao risco, no més am medipds
5-FONTE
i ! iwdo Normativa da SUSEMA - aga@3
-METODOLOGIA DE i i , T ST T 2
TREESS do rabalho, da atvidads médica ¢ total d2 homens-hora
T siores dz pessoal
anALISE lesvios 2 propor apies corrativas
r==d=0n =
Tnconhar i ARl - TECA =0
B-REFERENCIAIS,. | ITAT | Incenharia Gés Enereia - TFCA = 0,85
DE COMPARACAD = =

o

lar amn

8- OBSERVACOE i conci

0 com a CNO =

10- PREMISSAS PARA

META

=0

Meea 2010 - 0,89 (Egubvaleniz @ carca de seiz aciderter com iz tomenis)

S5 - Geréncia dz Seguranga Saide e Mezi
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ANEXO 6 - Modelo Padrao de Apuracao — IRFP

e =
PetroquimicaSuape

Pag.: 0101
PADRAO DE APURAGAO DO

Rev.:
INDICADOR

Data: 01062010

TITULO

SIGLA

INDICE DE REALIZACAO FISICA DO PROJETO

IRFP

PERSFECTIVA

UNID. DE MEDIDA FEEQUENCIA DE CALCTULO

PROCESSOS INTERNOS

MENSAL

0y
] Msds a avange do cvansgrama fisica do Projeta intsgrads smrslagds ao toral deagdss pravistas
1- DEFINIGAD
Avaliar a sfiedeia doz prossszos intsmor em viabilizar a sxscugdo do Prajsto sm tsymos fizicas s no prazo

2-0BJETIVO

dsterminads

: DE
CALCULD

S AFP
JRFp = AL

{Expresso com duas casas decimais)

- DE) oS
PARAMETRO S

v
e oy

=_dvanea fisizo do Projets, acumulads no ans em curso

5-FONTE

Sistsmia ds Gerenciamsite dsProjeto - Frimavsra (AEER, CNCG. EFE/ Zimomer, TMT, intsgvadora g PO
conforms cronograna aprovado do projeo s asregpectivar atualizagdes menzaiz)

Relatsria Mensal da Beppauimisalums

: DE
MEDIGAD

Avango menzal das atividads do eronograma intsgrado das plantas ds FTA, FOT, - FET,
Sinsrgias Utilidadss ¢ PEC. Az attvidadss do cronogramacds decompastas em Folhas Targfas,
Programdveis & MeNsUravels com ey avange sends sumarizada g vetormado pavaas arividadss.

T- ANALISE

Comparar a realizagda fisica com o prevists mensalmens, idsnt]
Analizar a comparagdo ficica com a financsiva, idsneificar o5 dssviar € propor agdss cowvetivaz para
mslhariaz

fizar oz desvias SEYIEIY QLD SOVVEIIVAL

8- REFERENCIAIS.,..
DE COMPARACAQ

9. 0OBSERVAGOES

Valar anual do indizador =valar acumulads no sxercicio de 2014
Valormenzal do indizador =valor asumulads durants o més smrgferincia

Numsrador ¢ denominador colocador na mesma baze ¢ premiszas, comvetivada das variagdss syjas cauras

10-PREMISSAS PARA
META

+20:-20:; - = Zaro
'ﬂ:’f 010 para ssts indiza z’ﬂl sds

o no sxsrsiziods 2010

&4 ds realizagde (dcwnulada)
A msta ’ﬂlﬁrlfflm’fﬂ avangs fisics 0 ds acar :’ﬂ”'l?i ar informagdss farmssidas paras
PAC

Obz. Msta considsrands acumulado desds o intzio da projas =71 54%

11:BUABRIAR DO
CONCEITO

1 A
HEAE

PLG - Geréncia de Plangjamenio 2
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ANEXO 7 - Modelo Padrao de Apuracao — IPEO

reroquimcsae | PADRAO DE APURACAO DO
INDICADOR

Pag.: 01/01
Rev.:

Data: 01.06.2010

TITULO

SIGLA

INDICE DE REALIZACAO DO PREPARAR EMPRESA
PARA OPERAR

IFEO

PERSPECTIVA URNID. DE MEDIDA

TIETTIET =
REQUENCIA DE CALCULD

PROCESSOS INTERNCIS :"'“

MENSAL

1-DEFINIGAD “Preparar Empresa para Operay”

Mede 5 avango fhico no periods para o item 1.1 da EAP do proje

ofn g o ".4".4! faze ﬂ.!v

dvaliar a jupls dos processos priorizades na EAP a i
2-0OBJETIVO Empresa para Operar, conforme croncgrama integrads do emp

= I

MECEsSarins JLfJ?'.p.' Prepearar 2
eendimenta

3 FORMULA DE 3 AP

CALCULO
IPEQ = — (Fxprasso com ducts cases dechngis)

AP = dibvidade realzada ng item Preperar Empresapara Oper
-DE] DOS
PARAMETRO §

ar, acrmilade no who em clirse.

MEDIGAD

MENS UFAVEES Comt T8N av Qngo rendo sumarizads @ refornads L

-,‘.,_:zur —Ds.-‘., esapara Oparar
Folha Tarefis jﬂ’"’u?ﬂ-.{. =/

Sirramade Garanciaments dz Projets - Primavera PETROQUIMICASUAPE
5-FONTE Relatéric Mensal Gerencial dz Controlz & Acompanhements
Avargo mersal s aividades do cronogramans tem 1] Preg
BMETQROLOGIACE | 4 aevidader do cronsgramads PEQ séo :?':’J?s.},.,::f' am
AT

Qas ..!I.’- ideadas

g

. Comparar a renlizagds fiica com o previsio mensalmente ¢ ide
7-ANALISE propor agies corretivas paramsiori
Analizar a comperagds fEica o

omt @ financaira iden

car of desvias g propor agoes ¢ correiivas &

fificar seus o5 Mveis desvios &

&-REFERENCIAIS,,.
DE COMPARACAD

9-0OBSERVAGOES

10-PREMISSASPARA | Vfora 2010- 64,58,

& . Sd s
META

dz 10% no ipial daz atividades do empreendimento

Numerador e dencmingdor colocador na mesma base -‘,Li” emizsas, com refirada das varis ,’.-ﬁ
cujas causas independem da atuagdo do gesior (p.g, condivier g y
Prepussas de Metas: +10-10 = 100%; +20-20; = §0%; +30-30;

O item da EAP - Extrutura Analffica do :‘r-.,-’-,.., ‘Preparar Empresapara Operar™ fem wm peso

= Zarg

VGUBBRIADDO | BTG . Gerdncin de Plansiaments ¢ Gestis
CONCEITO ¢
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ANEXO 8 - Modelo Padrao de Apuracao — IRDX

. . P i
« | PADRAO DE APURACAO DO | __ .
R INDICADOR e
INDICE DE REALIZACAO DE CAIXA IRDX
TROTES0S INTERNOS R B =
e £ e o RCE
- FOMILA O BN - E_PI::'.FL'! 100
DT IMICRD: DS .:'i : i--!'. ikl S :. -_-j g =__-._ o
BN | B4 . b
T Wzloooonois ds ;:';:-" -;' :_j rach '.i:';;'.j ;F:.--'_:'.-':; .'-.":'.-".-::'; et et :'.-': et '-:"EE'; '.;-;;—.:';;;;"
MW s &
— L ___ Prawd chlrvii ck it & ok o =
3 HEFTHENGRES Oz
el e
e S RS F ot e Jh aefadvi o — wekSder g S St eh wich o e
e e e e e
il MHENESSAS AL
=a it d st el i i b T 2 it
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ANEXO 9 - Modelo Padrao de Apuracao — ICRH

-—
PetrooimioeSumps

INDICADOR

PADRAO DE APURACAO DO

Fag.: 01701
Rev.: [

Data: 01.06.2010

TITULD

SIGLA

HUMANOS

INDICE DE CONTRATACAO DE RECURSOS

ICRH

PERSPECTIVA UMIL.

LE MELIDA

FREQUEMCIA DE CALCULG

PROCESSOS INTERNOS

B

MEN SAL

. Medz o percantual de cu
1-DEFINIGAD eaprovads pels conselhs de adminsragds

?“Jﬂ'?’.i?‘ R0 5?.;11.- lang d2 contrats "-'_, a2

ggaddos previsio no periods

2-0BJETIVO

Avaliar a gficacia nos processos internss de conpratagfo d2 pesso

al propric paraa companhia

: DE -
CALCULOD E QRCRH

- DPCRH

~E] DoOs
PARAMETROS

5-FONTE

Apurar az contratagtes de ;J'-:::-_:ﬂ" realEadas
CE | sypaidas no moduls de :_-::rfi-_: de RH no sistem

MEDIGAD

1o periods
1 Microsisa

Ent CUFED

atraves da relaiorios

7-AMNALISE

CUFED

et

oy

»  Comparar a5 confratagies previsias Ro perisds com a5 contratagies realizadas aié o més am

8-REFERENCIAILS,.
DE COMPARACAD

gesior do indicader comparatives com relagds g

oy anual do indicader = valsr acumulade

8- OBSERVAGDES

Ho ARG el CUrsa

Valor menzal do indicadsr = valor aeumulado durante o més am ?4-"

10-PREMISSA S PARA
META

Numerador ¢ denominador colocadss na me,
cujers cansas independem da atuacdc do gesior

Meta Dez. 20010 - 1.372 | 100%:).

Prepussas de Metas: ~10-10 = 1005 +20-20;

variggoes

g Lo Geréncia dz Recursos Humanos da Pairogul
CONCEITO
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ANEXO 10 - Modelo Padréo de Apuracéo — IMRG

eroqumcstiis | PADRAO DE APURACAO DO | ™™
INDICADOR Revi
Data: 01.06.2010
TITULD IR

INDICE DE IMPLANTACAO DA GERENCIA DA IMGR

ROTINA

FERSFECTIVA

URNIL. DE MELDTDA FREGQUENCIA DE CALCULL

PROCESSOS INTERNOS MEMN SAL

Medz 5 avangs foics provisto x realizads no processo dz nplaniagds da Geréncia da Roting

1- DEFINIGAD _,5?5;-,“.5;;» nograma aprovesin
da Geréncia da Rotina
2-0BJETIVO
m
; DE Z GRR
CALCULD
1=l r
IMGR = =———— X100 (Expresco com duas casas decimais
> GRP
1=l
i GRR = Aiividade realzada na mplaniagds da Geréncia da Rot iz actmilodo
mﬁ%&gﬁt’m GRP = Aiividade realizada na mplantards da Geréncia da Roting, aenmulado
* ma 9'-' Gerencioments g2 Projors — Primavara
5-FONTE . o Menzal Gerencial 42 C..?::r-
Ll 3 SRS iz 5' a‘.:l_-lFl!l?‘"?‘I.J: 11. ;v_;ru—z
a) wsal das atividades do indicador alinhado com o cronogramads fiem 1.1 Preparar
; DE
ezapara Oparar
MEDIGAD
&) Apwragis mensal da aiividades realEadas na inplantagfis da geréncia da roting em fungds
des atividades F'-'.ﬂﬂﬂ-:ﬂﬂlﬂ: para o perisds
i »  Comparar a realfagds com o prevists mensalm g identificar sews possivels desvics e
T-AMALISE

WGF QST COPPSIVGS DAra M

§-REFERENCIAIS,.
DE COMPARACAD

9-0OBESERVAGOES

Valsr anual da indicador = valsr acumulado no ano de 2010,

Falsr manzal do mdicadsr = valsr eeumulado até o més em referéncia

Para caleuls 9'5’;-5.!?55?‘--'7-":f- consideradas a4 metr desdsbradas nas divsiorias com a
seguinge srcala d2 valor: Manual de Geréncia da Rotina, (50%5) — Padrdes e Manuais de
Operagiio Priorizados (30%).

- Conclusio Manualda Retina: deg de 2010

-Conclusidode 03 feineo) principais,_padrdes: deg - 2010

10-PREMISS5AS5 PARA
META

Premissas de Metas: +10-10 = 1005 2020, = 80%,; +30°30; = 30%; -
Numearador e denominador colocados na mesm ak base 2 premizsas econd
veriapbes cyjes conisas indapendem da atuagfs do gestor

refirada g

Ameta estabelecida para o exercicis dz 2010 para stz imdicador & 42 100 3 dz realEagis
Acumulada).

Meta 2010- 100%

11-GUARDIAD, DO
COMWNCEITOD

Gerénciade Plangiamenio ¢ Gestdo da Petroquimicasuape
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