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Resumo

SCHMOECKEL, Paulo Stefanio. Implantacdo de indicadores de performance
em uma indastria metalldrgica — uma contribuicdo a gestdo de resultados.
Florianopolis, 2002. 178f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producéo) - Programa de Pdés-graduacdo em Engenharia de Producéo,
UFSC, 2002.

A Pesquisa aborda a questao da geracdo, comunicacao e utilizac&o interna
de indicadores de performance nas industrias. Pesquisa a eficacia dos
indicadores hoje disponiveis aos gerentes, como ferramentas capazes de
responder as perguntas feitas no dia a dia da operagéo e nas necessidades de
decisfes. Verifica a possibilidade de se criar de forma sistematica e adequada
esses indicadores, apos a escolha do método para solucdo de problemas
complexos, a SSM (Soft Sistem Metodology).

Utiliza como fio condutor para as analises, fundamentacdes tedricas sobre
modernas técnicas necessarias aos sistemas de informacdes gerenciais,
modelagens sobre métodos racionais para solucédo de problemas complexos e
pesquisa de campo sobre o estado da arte no uso de indicadores, aplicada aos
alunos das dUltimas séries dos cursos de Administracdo de Empresas,
Economia e Ciéncias Contabeis nos campi de Joinville e Sdo Bento do Sul, da
Universidade da Regido de Joinvile — UNIVILLE, pressupondo-os
conhecedores dos sistemas informacionais nas empresas em que atuam, e
focalizadamente, entrevistas realizadas com aplicacdo de questionario, aos
gerentes de uma metallrgica em Joinville.

Os resultados obtidos mostraram como 0s usuarios percebem o0s
indicadores colocados a sua disposicdo e as caréncias que atribuiram aos
sistemas de informagdo. Com base na analise das necessidades e dos
possiveis modelos disponiveis para suprirem as necessidades, pode-se
demonstrar através de um processo racional, que envolveu gerentes de
diversas areas de uma metallrgica, a geracao e os beneficios em elaborar um
indicador de  performance  eficaz, utiizando o método de
aprendizagem/descoberta/acdo denominado SSM (Soft Sistem Metodology).



Abstract

SCHMOECKEL, Paulo Stefanio. Proposal for performance indicator
implementation at an industry in the metallurgy field — a contribution to the
result management. Floriandpolis, 2002. 178f. Masters Thesis (Production
Engineering) - Programa de Pos-graduacdo em Engenharia de Producao,

UFSC, 2002.

This research intends to be an approach to internal performance
indicators concerning their generation, communication and use at industries. It
also investigates the efficiency of current performance indicators available to
managers, to answer every day industry questions, as well as support the
decision-makers. The research investigates the possibility of developing these
performance indicators an appropriate an systematic way applying the SSM
(Soft System Methodology).

The analysis system of this research is based on a theoretical
background of modern techniques applied to management information
systems, methods to solve complex problems and survey about the state of art
in using indicators, applied to senior students of Administration, Economics and
Accounting graduation courses at UNIVILLE, Universidade da Regido de
Joinville, in both of its campuses in Joinville and S&o Bento do Sul, having in
mind that undergraduates have previous knowledge about information systems
in the companies in which they work, beyond interviews and questionnaires
applied to managers in metallurgical industry in Joinville.

The results show how users realize the performance indicators they use
and the imperfections they have related about the information systems. Based
on the analysis of their needs and the available models to satisfy these needs, it
was possible to show, through a rational process involving managers from
different areas of a metallurgical company, the generation and the benefits of an
efficient set of performance indicators, using the method
learning/discovery/action named SSM, Soft System Methodology.



1. INTRODUCAO

O mundo vem assistindo a uma continua revolugao nos meios de produc¢do, na
gestdo organizacional, na administracdo dos recursos humanos, e isso esta se
refletindo na necessidade de uma nova dindmica nos processos de controle e de
decisdo sobre resultados econdmicos e financeiros.

As empresas aqui analisadas nascem com o intuito de gerar lucros. Os gestores
dessas empresas habitualmente possuem o6timas idéias para produzir coisas Uteis e
gue rendem bom dinheiro. Os administradores de um modo geral detém bastante
conhecimentos técnicos sobre os processos industriais e comerciais. Porém com o
crescimento continuo dos negécios, eles reclamam n&o ter ferramentas para estar
atentos a todas as frentes criticas da empresa ao mesmo tempo e afirmam ressentir-
se de indicadores instantaneos, informaces sucintas, que orientem a respeito do
andamento das operacBes e permitam ao menor sinal de desvio uma reacdo para
reconduzir o resultado na direcdo esperada.

Com a competicdo crescente, o rapido progresso nas tecnologias de processos e
produtos, as flutuacdes nas taxas de cambio e nos precos dos insumos industriais, 0s
sistemas informativos para gestdo das organizacdes sdo solicitados a oferecer
informacfes oportunas e precisas, para facilitar os esfor¢cos de controle de custos,
para medir e melhorar a produtividade, e para a descoberta dos melhores processos
de producédo e mercados.

KAPLAN & NORTON (1997, p.2) afirmam que

“Conduzir as organizaces modernas em meio a um ambiente competitivo
complexo é, no minimo, tdo complicado quanto pilotar um avido a jato. Por que
deveriamos acreditar que os executivos podem se contentar com um conjunto
incompleto de instrumentos para dirigir suas empresas? Os executivos, assim
como os pilotos, precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e
desempenho organizacional, sem o que nao teriam como manter o rumo da
exceléncia empresarial”.

Portanto, é de se esperar que os administradores contemporéneos necessitem
saber quanto custa 0 seu processo produtivo, como estdo os indicadores de
performance desses processos, quanto custou ou quanto estard custando cada
produto fabricado, no momento da reposicdo do estoque, precisem poder definir
estratégias de precos competitivos de venda e conquistar os mercados certos, possam
definir as melhores aplicacdes para 0s escassos recursos no processo industrial, entre
outras demandas dos processos gerenciais.

Parece no entanto, que um conjunto de indicadores adequados para que 0s
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administradores possam gerir bem os recursos disponiveis, planejar e tomar decisées
importantes, que mexam com todas as areas da empresa e sejam eficazes, ndo esta
facilmente ao seu alcance, ou por falha no seu processo de formacéo pessoal (sdo
pessoas eminentemente técnicas e nao possuem visdo econdmica suficientemente
desenvolvida para interpretar informagdes econémicas e de mercado), ou porque
essas informacBes nem sempre |hes é acessivel. Em geral os geradores das
informacfes sdo estritamente da area econbmica e ndo se expressam bem em
linguagem da area técnica.

Em alguns casos os indicadores escolhidos para a gestdo podem ter sido copiados
de modelos existentes em outras instituicdes, ou de bibliografias técnicas sobre
gestdo, e ndo parecem ser apropriados, pois foram escolhidos sem questionamentos
sobre a eficacidade da aplicacdo, se ajudam a gestado, ou foram criados simplesmente
para serem instrumentos de controle, enfim, ndo houve estudos adequados para
determinar de que tipo de informagfes a empresa necessitava.

Este trabalho prop6e, com base em fundamentacfes tedricas a cerca do que deva
ser um sistema de informa¢gBes adequado, apoiado em estudos ja feitos sobre o
estado da arte no uso de indicadores de performance, além de pesquisa de campo e
entrevistas com gerentes de uma metallrgica, estabelecer os anseios e também as
virtudes apontadas aos sistemas de informacdes a disposicdo e como poderia ser
resolvida a questdo considerada a problematica basica deste trabalho: Como obter
indicadores operacionais e financeiros adequados para o entendimento e controle dos

resultados diarios, visando influenciar esses resultados em direcdo as metas?

1.1. Apresentacédo do Problema

No cenario da nova ordem econdmica onde expressdes como globalizacdo dos
mercados, agregacdo de valor aos acionistas e também aos clientes, monitoramento
diario de resultados, sdo situagBes imperiosas. GOLDRATT (1991, p.3) afirma,
“estamos afogados em oceanos de dados; todavia, parece gque raramente temos
informacéo suficiente”.

Aparentemente estabelecer as metas tornou-se tarefa relativamente facil devido a
disponibilidade de dados sobre o mercado, sobre a clientela, capacidades da
producdo, enfim, h& uma sensacdo de dominio da situacdo e os resultados
aparentemente se materializardo conforme estao sendo planejados.

No entanto, como no dia a dia das operacfes pode-se assegurar que as coisas

estdo indo bem? O que deve ser analisado a esse respeito que demostre que se vai
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pelo caminho certo? Afinal olhar a economia interna dos processos através de
indicadores operacionais fisicos € o mais relevante? Ou serdo necessarios
indicadores financeiros também? O sistema de informac¢des gerenciais da empresa
tem as respostas que o administrador procura para acompanhar e poder influenciar
seus resultados? H& um processo padrao, universal, para gestao de informacgdes, ou
ha um namero constante de indicadores que sempre funcionara?

Nesse contexto, a presente pesquisa procura apresentar visdes atuais de
administradores sobre a disponibilidade e a utilizagcdo no processo de gestdo, de
indicadores de performance, a participacdo dos administradores na elaboracédo desses
indicadores gerenciais, verificar quais seriam o0s principios para a eficacia de uma
informacédo ou indicador de performance, e recomendar modelagem para solucdo de
situacdes problematicas, como a de criar um indicador de performance. Todos 0s
pontos com a inten¢do de responder as questdes basicas:

e Quais os requisitos bésicos para um indicador de performance tornar-se

eficaz?

e Quais os indicadores de desempenho utilizados pelas empresas da regido
metropolitana norte/nordeste de Santa Catarina e particularmente em uma
metallrgica de Joinville?

e As empresas possuem indicadores eficazes sobre performance em seus
sistemas de informacdes gerenciais e de controle?

e Os gestores das empresas, usuarios principais dos indicadores de performance
compreendem e participam da elaboracéo desses indicadores?

e E possivel aplicar alguma metodologia que seja adequada para identificar e

gerar indicadores de performance que agreguem valor as decisdes?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Analisar a disponibilidade e necessidades de informacdes para a gestdo diaria de
resultados e escolher uma metodologia para a determinacdo de indicadores de
performance, para uma industria metallUrgica. Os indicadores deverao ser oportunos e
capazes de detectar desvios de desempenho que quando geridos irdo influenciar

positivamente o resultado.
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1.2.2. Objetivos especificos

e Apresentar uma revisdo dos conceitos contemporaneos sobre Informacao, Sistema
de Informacao e Informacéao para Gestao Operacional e Estratégica.

o Obter mediante entrevistas e questionarios, quais os indicadores preponderantes
utilizados pelos administradores de empresas para acompanhar os resultados.

o Obter através de questionarios, evidéncias sobre o grau de participacdo dos
administradores na escolha de indicadores de performance.

e Analisar o processo decisério atual de mensuracéo e do controle das operacdes
gerenciais em uma inddstria metalargica.

e Analisar e confrontar com o auxilio da pesquisa, a teoria e a pratica, na
divulgacdo/utilizagdo de indicadores de desempenho em uma indlstria
metallrgica.

e Apresentar propostas de pensadores sobre o processo decisorio e a analise de
problemas, com base em critérios racionais, visando verificar sua aplicabilidade
para a geracdo de indicadores de performance.

e Propor uma metodologia para obter de forma racional e sistematizada indicadores
de performance.

e Aplicar apoiado em metodologia a ser escolhida, um processo de determinacdo de

indicadores relevantes para uma metalulrgica.

1.3. Organizacédo e método da pesquisa

Neste trabalho a metodologia adotada baseia-se em um método heuristico, pela
identificacdo de uma situacdo real e a procura de caminhos ou métodos que
reorientem 0s conceitos atuais.

A modelagem ou design da pesquisa seguiu os principios de uma pesquisa
exploratéria/heuristica. Enquanto procura descobrir caminhos para o estabelecimento
de novas verdades (pesquisa heuristica), trabalha de forma a proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito; isto é feito estudando os
indicadores gerenciais da economia interna de uma industria e a relacdo com o seu
processo decisoério. Verifica se 0 processo esta adequado, se os indicadores de
performance cumprem o seu papel.

O trabalho € realizado através de pesquisa de campo e entrevista com gestores

industriais sobre o uso de indicadores para a gestdo, os resultados obtidos séao
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confrontados com a teoria obtida nas revisbes da literatura a respeito a fim de
multiplicar virtudes e resolver deficiéncias. Todos os estudos visam propor ao final,
método adequado para a identificagcdo e criacdo de indicadores de performance,
aplicados a uma industria metallrgica.

O uso e eficacia dos indicadores de performance e demais informacdes
gerenciais, que sdo objeto de estudo no trabalho, sdo pesquisadas in loco,
principalmente no ambiente industrial (os personagens e variaveis principais
abordados, sdo de uma industria metallrgica, onde interagem num processo decisorio,
visando atingir metas preestabelecidas). Para compilacédo, utilizou-se da pesquisa
guantitativa (estatisticas) completada com analises qualitativas dos dados, tornando a

leitura dos dados obtidos, descritiva.

1.4. LimitagOes do estudo

O desafio da maior longevidade para as empresas depende da perspicacia com
que seus gestores léem as informac6es decorrentes do negécio e da forma como
reagem a elas no sentido de um caminhar consciente e focado em busca do
atingimento das metas estabelecidas.

Como ja foi afirmado, a presente pesquisa tem como objeto, compreender a
geragdo, comunicacdo e utilizacao de indicadores de performance e propor através de
métodos mais adequados, a criacdo de indicadores para o acompanhamento das
operacdes no dia a dia de uma metallrgica, que possam reconduzir as metas quando
se evidenciar um desvio. Portanto, a impossibilidade de generalizacédo dos resultados
obtidos com este estudo de caso, particularmente a respeito dos indicadores de
performance de processos especificos de uma metallrgica, € uma limitacdo ao estudo
para o uso em outras atividades nado industriais. Isto n&o inviabiliza, no entanto, a
metodologia adotada para sua determinacao.

Uma questdo critica do estudo é o pressuposto de que as empresas tenham a
capacidade de elaborar e que os gestores desses negdécios tenham como objetivo,
perseguir planos operacionais e metas estratégicas preestabelecidas. Dessa forma
esse trabalho aplica-se com énfase a empresas que utilizem indicadores para avaliar
suas estratégias e 0s planos operacionais a serem seguidos para atingi-las. Nao fica
no entanto inviavel, o aproveitamento das descobertas aqui realizadas, pelas
empresas que ainda nao possuem formalmente planejamentos, mas querem possuir

indicadores de performance.
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1.5. Estrutura e descricdo dos capitulos

Um problema resolvido € um elo na cadeia de problemas e suas solucdes, através
dos quais avanca a pesquisa e a ciéncia. (KNELLER,1979).

No sentido de compreender situacdes e propor solugdes a problemas do mundo
onde se pode interagir, esse trabalho seguiu as tradicbes da pesquisa, revisou a
literatura, buscou uma fundamentacéo tedrica e conceitual a respeito das variaveis de
um processo decis6rio com o auxilio de indicadores de performance, buscou
metodologias que se utilizam de sistematicas para proporcionar solucbes a
problemas complexos, verificando a sua aplicabilidade na determinacdo de
indicadores de performance mais especificos aos processos decisoérios das operacdes
internas nas empresas industriais.

Observando os conceitos existentes na revisdo da literatura, procurou-se comparar
aos dados obtidos na pesquisa de campo, para identificar virtudes e necessidades nos
atuais sistemas de informacdes gerenciais. Além disso, com o auxilio de uma
metodologia para solucionar problemas complexos, procurou-se estabelecer um
processo de debates para a geragdo de um indicador para uma indulstria metallrgica.

Na introducdo, procura-se tratar o tema, o problema, os objetivos, a metodologia,
as limitagbes do estudo e a descrigdo dos capitulos.

No segundo capitulo, encontra-se a primeira revisdo da literatura que focaliza a
informag&@o como insumo na gestdo, enfatizando desde seus conceitos basicos até a
definicdo de modelos completos para 0 gerenciamento adequado através do uso de
informacdes. Analisam-se também dois estudos sobre a utilizacdo e divulgacdo de
indicadores de performance, objetivando conhecer o atual estado da arte na geracao
e uso.

No terceiro capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa de campo realizada,
para compreender a geragdo, utilizagdo e divulgacdo de indicadores de performance,
na regido metropolitana Norte/Nordeste de Santa Catarina e em uma indUstria
metallrgica localizada em Joinville.

O quarto capitulo faz uma segunda e breve revisdo da literatura, identificando
teorias, pensadores e metodologias que trabalharam a abordagem “decisdes
baseadas em situacdes consideradas problematicas”, direcionando estes estudos para
a escolha de uma entre as metodologias estudadas, que permita determinar de
maneira adequada, um indicador de performance para uma inddstria.

No quinto capitulo apresenta-se o atual cenario de gestdo na industria metallrgica

estudada, e aplica-se a metodologia SSM (Soft Sistem Metodology) para revisar um
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dos seus indicadores de performance, sob o ponto de vista da metodologia escolhida,
medindo a eficacia e aprimorando a atual informacao.
As conclusbes e sugestdes constituem o capitulo sexto, seguido das referencias

bibliogréfica e anexos.



2. A INFORMACAO COMO INSUMO NA GESTAO

Neste capitulo de fundamentacdo tedrica, aborda-se inicialmente, a informagéo
como insumo ao processo decisorio e de gestdo, conceitua-se dados, informacao,
sistemas de informacgfes e informacdes para a gestdo operacional e estratégica,
visando estabelecer informagdes destinadas ao acompanhamento diario da
performance. Em seguida, complementa-se a revisdo te6rica com duas pesquisas
sobre a geracao utilizagdo e divulgacdo de informagBes gerenciais e indicadores de

performance, para perceber o posicionamento dos pesquisadores sobre o tema.

2.1. Definicdes preliminares sobre informacdes com finalidades

gerenciais

De acordo com GOLDRATT (1992, p. 3, 93) “Estamos afogados em oceanos de
dados; todavia, parece que raramente temos informacdes suficientes”.

Ha necessidade de se encontrar uma solucao pratica para o problema do excesso
de dados, que no entanto, faz com que se sinta mais caréncias ainda, ou tenha-se a
sensacao de que ndo se estd de posse de informacao Util e que apoie eficazmente
um processo decisorio GOLDRATT (1.992).

O ponto de partida sugerido por GOLDRATT (1992) é definir qual o sentido correto

para as palavras dados e informacéao.
2.1.1. O que € um dado?

O endereco de um fornecedor é um dado; O volume de produgdo, ou capacidade
conseguida por uma maquina é um dado; Entdo segundo GOLDRATT (1992, p.3);
“toda uma gama de caracteres que descreve algo, alguma coisa sobre a realidade, é
um dado”.

Segundo OLIVEIRA (apud TELES & VARTANIAN, 1998, p.34), “dado é qualquer
elemento identificado em sua forma bruta, potencialmente Gtil, mas que ndo tem valor
imediato, pois por si sO, ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato, ou

situacao”.
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2.1.2. O que € uma informag&o?

Pode-se chamar o volume de producao de uma maquina, de dado, mas se esta-se
adquirindo essa maquina para atender a um pedido de um cliente, sabendo que
justamente a maquina tem esse volume potencial de capacidade, que atende as
necessidades do cliente, entdo esse “volume de capacidade da maquina”, se trata
agora de uma informacéao, pois proporcionou uma decisdo (comprar a maquina para
atender ao pedido do cliente).

Segundo ainda HENDRICKSEN (apud TELES & VARTANIAN, 1998, p.34),

“Informac¢é@o € um dado ou conjunto de dados trabalhados, que comunica
uma mensagem, surpreendendo de alguma forma o receptor, diminuindo a
incerteza, e que potencialmente estimula uma resposta por parte do tomador
de deciséo”.

Conforme GOLDRATT (1992, p.73) “O contetudo de um armazém € um dado, mas,
para uma pessoa que deve atender a um cliente, é uma informacao”.

Segundo ainda GOLDRATT (1992, p.4), “informacao é aquela parte do dado, que
tem impacto sobre nossas acfes”. Dessa forma, pode-se afirmar que a distincdo entre
um dado e uma informacéo, ndo se baseia no contetdo de uma forma de caracteres, e
sim na deciséo requerida, ou, que o caracter pode proporcionar.

E possivel entdo criar um sistema que forneca informacdes a todos os gerentes,
para todos os tipos de decisbes? Esse banco de caracteres ndo podera ser
considerado apenas um banco de dados pela maioria dos gestores?

Se observarmos os conceitos, de que informacdo é a parte do dado que pode
impactar sobre nossas acoes, ou que nos surpreendem diminuindo a incerteza, entao
deveremos procurar na elaboragdo de um sistema de informacdes, antever que tipos
de decisdes o0s gerentes deverdo estar requerendo o tempo todo, que perguntas eles
estardo tentando responder, sobre seus processos, para que se tenha um sistema de
informacdes para auxiliar na maioria das decisdes o tempo todo, e ndo um banco de
dados com muitos indicadores sobre questdes diversas da operacdo, mas que
individualmente ndo respondem as perguntas feitas pelos gerentes.

Ainda conforme GOLDRATT (1992, p.6): “talvez devamos definir informac&o néo
como o dado requerido para responder a pergunta, mas como a resposta a pergunta

feita”
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2.2. Umavisao para um sistema de informacéo

Se for considerado que dado é qualquer gama de caracteristicas que descreva

algo sobre a realidade, e que esse dado pode vir a ser uma informacédo, dependera

Unica e exclusivamente da observacdo do usuario para que o dado exigido torne-se

uma entrada para o processo de decisao, e a informag¢do uma saida; chega-se nesse

ponto a conclusdo que uma informacao é obtida numa hierarquia de dados, a cada

nivel ela é deduzida de um dado, portanto ha necessidade de gerenciar os dados para

se ter uma decisdo. Entdo, como caminhar racionalmente nesse processo de gestéo

de dados rumo a uma informacéo assertiva?
Segundo GOLDRATT (1992, p.78):

“os gerentes precisam de dados para poder tomar decisGes, a fim de
chegarem & informacg&o necesséria. Uma mudanca no processo de decisdo
implica ndo apenas em uma mudanca do resultado final, na informagéo, mas
também em uma mudanc¢a na natureza do dado exigido e no seu nivel de

precisao”.

Dessa forma alguns conceitos chaves sdo necessarios em um processo para

hierarquizar dados rumo a informacao:

Dado — qualgquer gama de caracteres que descreve algo sobre a nossa
realidade.

Dado Exigido — o dado necessario para um procedimento de decisdo, para
obter a informacéao.

Dado Errado — uma gama de caracteres que nao descreve a realidade (poderia
ser o residuo de um processo de deciséo errada).

Dado Invalido — dado que ndo é necessario para deduzir a informacéo
especifica desejada.

Informacéo — Uma resposta a pergunta formulada.

Informacé&o Errada — Uma resposta errada a pergunta formulada.

Portanto, h4 uma ponte entre o dado e a informacdo necesséria, e

consequentemente, a natureza de um sistema concebido para ser Sistema de

Informacgéo, sera distintamente diferente de um Sistema de Dados.
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2.2.1. Sistemas de informacdes

Segundo GOLDRATT (1992, p.94):

“Sistemas de Informag8es sdo sistemas capazes de responder perguntas que
exijam utilizacdo de um procedimento de decisdo. JA o0s sistemas
engrenados para responder a muitas perguntas diretas possiveis, deveriam
ser chamados de Sistemas de Dados”.

Dessa forma, pode-se afirmar que um sistema de informa¢des ndo serd formado
por dados disponiveis, mas sim, por um sistema que a partir da extracdo de “dados
exigidos”, respondera a um elenco de perguntas de modo confidvel. Quanto mais
amplo o escopo de perguntas respondidas, mais poderoso o sistema.

Na visdo de TELES & VARTANIAN (1998 p.63), um “Sistema é um conjunto de
elementos interdependentes, interagindo para o alcance de um objetivo comum”, e
Sistema de Informacdo é um “conjunto de subsistemas informacionais que atuam

coordenadamente no suporte do processo de gestao”.

Figura 1. A visualizacdo de um sistema de Informacbes segundo TELES &
VARTANIAN (1998, p.63):

Sistema de Informacéo

(Processamento)
Dados Modelo de n Modelo de | + Modelo de n + Modelo de
—> i - P> ", " »
Identificacdo Mensuracao . Acumulacao . Informacdes
>

Identificam o Dado Exigido

Fonte: RBC — Revista Brasileira de Contabilidade n.° 112; 1998

2.2.2. Modelo de identificacdo e acumulacdo de dados para um sistema de
informacao
Antes de descrever um sistema para identificacdo de dados, que podera compor
um sistema de Informacdes, se faz necessario ressaltar a origem desses dados.
Segundo, TELES & VARTANIAN (1998), o que é armazenado como dados,
normalmente é oriundo de:
e Transacdo — Corresponde ao produto de cada acédo planejada ou

realizada;




e Evento — Um evento caracteriza-se por um tipo especifico de
ocorréncia, no ambito do desenvolvimento de atividades, que

produz impacto predefinido na estrutura patrimonial da entidade,

tendo assim, sempre a mesma formatacéo contabil

e Atividade — Processo fisico-operacional, que consome recursos e

gera produtos e servicos, demandando a ocorréncia de um ou mais

eventos.

Partindo entdo do pressuposto de que uma transagdo € a unidade minima
geradora de resultados, e normalmente € um dado, e que uma ou mais transacdes
definem um evento, que por sua vez proporciona os resultados de uma atividade
qualquer de um processo operacional, entdo PARISI (apud TELES & VARTANIAN,
1998, p.64) propde um modelo de identificacdo e acumulacdo de transacodes, que

poderdo ser aquelas transa¢fes ou dados exigidos para responder um elenco de

perguntas da forma requerida.

s

Figura 2: Modelo de identificacdo e acumulag&do de dados para resultados

Sistema de Identificagdo e Acumulacéo de
dados para Resultados

'

Modelo de Identificacdo

v

'

Modelo de Acumulacao

v

Organizac¢des com as seguintes

Com duas funcfes Bésicas:

caracteristicas:

v

12 Reconhecimento da Transacao
22 Classificac@o das Transacgfes
32 Registro de Transacdes

12 Ato de acrescer os dados
22 Armazenamento dos dados
identificados

Fonte: RBC — Revista Brasileira de Contabilidade no 112, (1998).

2.2.2.1. Modelo de identificacado dos dados

Quaisquer transacdes/eventos que impactam o resultado e consequientemente o

patrimdénio da empresa, devem ser reconhecidas no momento de sua ocorréncia. Os
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resultados da empresa sdo gerados durante todo o tempo, ininterruptamente,
abrangendo todas as atividades envolvidas na geragao da riqueza.

Os modelos de identificacdo de dados (transacdes, eventos, atividades)

normalmente sdo observados nas empresas assumindo as seguintes formas:

e Plano de Eventos: Relaciona-se com os acontecimentos do ambiente das
atividades empresariais, tais como: Vendas, Producdo, Manutencdes,
Compras, Financas e outros. Esses eventos ou dados, normalmente sdo
bastante retratados hoje nos sistemas de Informagdes Gerenciais.

e Plano de Entidades: contempla a relacdo entre os eventos consumidores de
recursos e pelo menos uma entidade da empresa. As entidades aqui
mencionadas podem ser:

- Unidade do Produto

- Uma Entidade Industrial

- Um Centro Acumulador de Custos ou Departamento

- Uma Empresa ou Unidade de Empreendimentos (U.E.)

Plano de Contas: as transagfes e eventos devem ser registrados dentro de um

modelo, segundo sua natureza. As contas aqui mencionadas podem ser:

- Receitas

- Custos

- Despesas Operacionais e Financeiras

- Estoques e outros.

2.2.2.2. Modelo de acumulacédo dos dados

Este modelo nada mais é do que uma matriz para acumulagéo das transacdes. A
acumulacéo de dados sera fruto diretamente da visdo gerencial que a empresa tiver.
Quanto maior a visdo desejada, mais dados o modelo deve contemplar.

Figura 3: Modelo|de acumulacdo de dados

A B C D E

Receitas Unidade do Atividade Centro Unidade Unidades

Produto Custo Fabril Negdcios

Receitas

Custos A

Custos B

Custos D

1
2
3
4 Custos C
5
6

Custos E

Fonte: RBC — Revista Brasileira de Contabilidade no 112, (1998).
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2.2.2.3. Modelo de mensuracéo dos dados

Dentro do contexto dos sistemas de informacgfes gerenciais, € parte imprescindivel
e que diz respeito ao conjunto de paradigmas j4 aceitos, que o0s sistemas
informacionais das empresas devem permitir mensurar o resultado econdmico e as
modificagBes patrimoniais.
Assim, segundo TELES & VARTANIAN (1998, p.66), alguns conceitos que
deveriam constar em um modelo de mensurac¢ao sao:
e Fluxo de Caixa Liquido Descontado
e Valor de Mercado, a vista
e Depreciacdo Econbmica (a valores de reposi¢do dos bens)
e Moeda de poder aquisitivo constante (em ambientes econémicos
inflaciondrios)
e Custeio direto/ Margem de Contribui¢ao
e Precos de Transferéncia
e Custo de Oportunidade (para mensurac¢ao do resultado econémico e
do custo de capital proprio da empresa).
E esse ao nosso ver o ponto critico de um sistema de informacgdes. Os gerentes
precisam discutir além dos recomendados, seus proprios paradigmas sobre a empresa

e criar informacdes especificas que os ajudem, ndo somente seguir modelos prontos.

2.2.3. Modelo de informacao

Nesse ponto procura-se estabelecer que caracteristicas a informacdo assertiva
deve ter, para se tornar um elemento facilitador das a¢fes dos gestores, tanto para
otimizacdo dos resultados, como para andlises e posterior avaliacgdo dos
desempenhos.

Conforme LEITAO (1993, p.118), “as informacdes gerenciais precisam estar
sempre atualizadas e disponiveis, serem tempestivas e acessiveis a todos os niveis

gerenciais”, e ainda, conforme TELES & VARTANIAN (1998, p.67):

Um modelo de informagdes precisa atentar para 0s seguintes aspectos
qualitativos:
e Adequacéo a decisao

Valor Econémico

Oportunidade

Precisdo

Relevancia

Objetividade



Relatividade

Excecao

Entendimento
Acionabilidade

Motivagéo

Confiabilidade
Adequacéo a Organizacao
Segmentacdo
Consisténcia e Integracao
Uniformidade de Critérios
Indicar Causas

Volume

Seletividade
Generalidade
Flexibilidade

Tempo de Resposta
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NAKAGAWA (1993, p.60) define informacédo como o “produto final dos sistemas de

informacdes, e deve ser apresentada em forma de contetdos adequados ao usuario”.

Os pressupostos basicos para que a informacdo contabil tenha validade para o

processo de gestdo empresarial, de acordo com PADOVEZE (apud MOURA &

BEUREN, 2000), sdo a sua necessidade como informagdo, bem como para o

planejamento e os controles.

O conselho Federal de Contabilidade preconiza as caracteristicas da informacéo

contébil, por meio da NBC-T1 (Rio Grande do Sul, 1999, p.99-101), a saber:

Um modelo de informacgdes basico, contempla dois subsistemas em destaque:

confiabilidade: refere-se a veracidade, completeza e pertinéncia

contetido da informacéo;

tempestividade: diz

compreensibilidade:
informacdo contabil; é divulgada;

do

respeito ao fato de a informagdo chegar ao
conhecimento do usuario em tempo habil a ser utilizada para seus fins;
consiste na clareza e objetividade com que a

comparabilidade: deve possibilitar ao usuario o conhecimento da evolucao
de determinada informacé&o ao longo do tempo, dentro de uma entidade, ou
entidades.

a) Subsistema de Informacdes Fisico-operacional, que trata dos aspectos

fisicos dos eventos, como quantidades de servicos e produtos gerados,

guantidades de recursos consumidos, qualidade e outros indicadores

fisicos da operacédo e comercializacao.

b) Subsistema de

Informagbes Econdmico-Financeiras,

que tem como

escopo espelhar, em termos econf6micos e financeiros, 0 que ocorre em

nivel das entidades operacionais da empresa.

Ambos o0s subsistemas descritos devem apresentar pelo menos dois mddulos:
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1) Médulo de Informacdes de Resultados Realizados: Este tem por finalidade
subsidiar os gestores durante a fase de controle, gerando informacdes detalhados
sobre os eventos econdmicos realizados. Suas principais caracteristica sdo:

e Detalhamento das informacfes no mesmo nivel do planejamento;
e Alta estruturacdo (sistema de contabilidade de eventos realizados);
o Compatibilidade conceitual com o planejamento;

e Obediéncia ao modelo de mensurac¢ao da controladoria.

2) Modulo de Informacdo do Planejamento (Orcamento): Este tem por
incumbéncia, subsidiar os gestores durante a fase de planejamento operacional de
curto, médio e longo prazos, gerando informacdes detalhadas sobre os eventos
econdmicos planejados.

As caracteristicas fundamentais desse sistema sao:
o Alta estruturacao (sistema de contabilidade de eventos planejados);
e Compatibilidade com a base conceitual do realizado;
e Detalhamento das informacfes no mesmo nivel do realizado;

e Obediéncia ao modelo de mensuracéo da Controladoria.

2.3. Evolucédo da gestéo através do uso de informacdes

Hoje, o veiculo que conduz as informa¢des que reconhecemos e aprendemos a
utilizar como sendo informacdes gerenciais, denomina-se Contabilidade Gerencial,
esta, resumidamente pode ser definida como um processo de identificacéo,
mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacdo, interpretacdo e comunicacdo de
informacdes, (tanto financeiras, como operacionais), utilizadas pela administracdo para
planejamento, avaliacéo e controle dentro da organizacdo, e para assegurar 0 Uso € a
responsabilidade sobre seus recursos (PADOVEZE, 2001).

De acordo com IUDICIBUS (1986, p.16) :

“pode-se afirmar que todo procedimento, técnica, informacdo ou relatério
contabil, feitos “sob medida” para que a administragdo os utilize na tomada
de decisdes entre alternativas conflitantes, ou na avaliacdo de
desempenho, recai na contabilidade Gerencial”.

2.3.1. Evolucéao das informagdes gerenciais

Segundo o relatorio de marco/1998, (IFAC, International Federation Of
Accountants/ International Management Accounting Practice Statement. Management
Accounting Concepts, p.4):

EVOLUCAO E MUDANCA DA CONTABILIDADE GERENCIAL
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O campo da atividade organizacional abarcado pela Contabilidade Gerencial

Figu? 4: Evolucgéo da contabilidade gerencial

ESTAGIOS

foi desenvolvido por meio de quatro estagios reconheciveis.

Estagio 1 — Antes de 1950, o foco era ha determinacdo do custo e controle
financeiro, por meio do uso das tecnologias de orcamento e Contabilidade
de Custos;

Estagio 2 — Por volta de 1965, o foco foi mudado para o fornecimento de
informacdes para o controle e planejamento

gerencial pelo uso de tecnologias, tais como andlise de decisdo e
contabilidade por responsabilidade;

Estagio 3 — Por volta de 1985, a atencdo foi focada na reducdo do
desperdicio de recursos usados nos processos de negdécios, por meio do
uso das tecnologias de andlise do processo e administracéo estratégica de
custos;

Estagio 4 — Por volta de 1995, a atencdo foi mudada para a geracao, ou
criacdo de valor por meio do uso efetivo dos recursos, com o0 uso de
tecnologia, tais como “exame dos direcionadores d iente, valor
para o acionista e inovacéo organizacional.

Determinacg&o do
Custo e Controle

Financeiro

R — EQCQ
Informacdo para | Reducéo de desperdicio Criacdo de valor
Planejamento e recursos Nos Processos por meio do uso
Controle gerencia do negdcio efetivo dos recursos

Fonte : RBC, 2001, No 129, P.39

Cada estagio da evolugcdo representou adaptacdo para um novo conjunto de

condi¢des que as organizagfes enfrentavam. Cada estagio foi a combinagéo do velho

e do novo, com o velho sendo reformado para ajustar-se ao novo, em combinacao a

um novo conjunto de condigcBes que o ambiente gerencial nhaquele momento estava

requerendo.

Nos estdgios 1 e 2, a contabilidade gerencial é vista como uma parte integral do

processo de gestdo, com informagBes sendo disponibilizadas em tempo real

diretamente para a administracao.
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Nos estagios 3 e 4 a informacdo € vista como um recurso organizacional,
juntamente com outros recursos organizacionais; o foco, agora, contudo, é na reducao
das perdas e desperdicios desses recursos (tanto em termos reais como financeiros) e

em conservar, ou alavancar seu uso na geracao, ou criacdo de valor.

2.4. Informacé&o para a gestdo operacional e estratégica

O uso adequado da informagédo como ferramenta para a gestao de uma empresa é
condi¢do imprescindivel para o sucesso. Contudo, o tipo de informacao necessaria
para a correta administracdo dessa empresa depende basicamente do modelo de
gestao ao qual ele vai atender. Portanto, deve-se dividir as informacdes em dois niveis

distintos:

2.4.1. Informacé&o para a gestéo operacional

A informacao para a gestdo operacional € essencialmente de origem interna, e visa
acompanhar entre outros aspectos do desempenho interno, principalmente dispéndios
anuais do custeio, as previsfes orcamentarias e sua performance frente a essas
previsodes.

As informacdes de origem externa a operacdo nao possuem a mesma importancia
e visam apenas avaliar as tendéncias de curto prazo do mercado a ser atendido pela
empresa e estimar necessidades de recursos para investimentos, assim como fontes

de fornecimentos.
2.4.2. Informacao para a gestao estratégica

Ja nas informacfes para a gestdo estratégica, grande énfase deve ser dada ao
ambiente externo a empresa, pois sua principal finalidade é detectar, com
antecedéncia, oportunidades e ameacas para a empresa em um futuro mais remoto. A
informacdo de origem interna também n&o pode ser desprezada na reflexdo
estratégica, ela precisa ser mais abrangente do que a utilizada para a gestdo
operacional, pois, além de permitir a avaliacdo do desempenho, ela tem a importante
finalidade de identificar a capacitacdo da empresa (forcas e fraquezas) que possam
prejudicar o aproveitamento das oportunidades e o rechacamento das ameacas

antevistas pela empresa no ambiente externo.
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2.4.3. Modelos de gestdo contemporaneos a partir do direcionamento da
informacao

Nas ultimas duas décadas os modelos de gestdo global mudaram, as empresas
brasileiras também sentiram necessidade de modificar bastante suas formas
gerenciais, e sua viséo a respeito de informagdes gerenciais.

O mercado deixou de crescer tanto como nos anos anteriores, o que acarretou um
aumento no nivel de concorréncia entre as empresas. Com isso, a preocupacao
primordial com a producao cedeu lugar a atencao com o mercado, ja indicando um
tendéncia de as empresas se preocuparem com o ambiente externo. Entdo para
poder acompanhar o ambiente externo inicia-se a utilizacdo de modelos de gestéo
baseados em informacdes estratégicas.

Assim, inicialmente a preocupacdo na gestdo estratégica era com as atividades
diversificadas das empresas, chamadas Unidades Estratégicas de Negdcio, as UENSs.
cujos planejamentos estratégicos eram elaborados independentemente da empresa
holding. Foi a época do chamado planejamento estratégico de negdcios.

Posteriormente, verificou-se que o planejamento estratégico da corporacao tinha
que preceder o das unidades de negdcio, diante da grande duplicagédo de esfor¢os nas
atividades meio e, principalmente, devido ao surgimento de incompatibilidades entre
estratégias setoriais. Com isso, 0s negdcios acabavam competindo entre si. Nessa
época, passou-se a usar o planejamento estratégico corporativo.

Finalmente, verificou-se que estava havendo uma excessiva preocupacao com a
etapa de planejamento estratégico, em detrimento das etapas complementares e
paralelas do processo. Essas etapas eram, principalmente, a implementacdo das
estratégias e sua avaliacdo. Por outro lado, foi identificada a necessidade de se
atribuir maior importancia aos aspectos humanos envolvidos e caracterizados na
resisténcia a processos de mudanca acarretados pela adocéo da gestdo estratégica, e
pela implantacdo de novas estratégias para a empresa. Surgiu, entdo, a chamada
administracdo estratégica, para corrigir essas falhas e tornar a gestao estratégica mais
atil as empresas.

E importante salientar contudo, que quando a empresa passa a adotar a gestdo
estratégica, ela ndo prescinde da gestdo operacional. As duas passam a coexistir na
administracdo da empresa. Enquanto a gestdo estratégica esta preocupada com a
identificacdo e implementacdo de um posicionamento estratégico que assegure 0
futuro da organizacdo diante das perspectivas antevistas para o ambiente externo, a

gestdo operacional esta preocupada em otimizar as acfes que operacionalizam a



atual posicdo estratégica da empresa, de forma a alcancar o0s objetivos
organizacionais, com maior produtividade e a menores custos. Enquanto a gestdo
estratégica esta preocupada com um potencial continuo de lucratividade, a gestado
operacional se preocupa em converter o potencial em lucros reais. Enquanto a gestao
estratégica esta ligada ao conceito de eficacia, a gestdo operacional se preocupada
com a eficiéncia .

Da reflexdo estratégica, deve resultar a definicdo de objetivos e estratégias, em um
primeiro momento, e de acdes e recursos em um segundo estagio. Em um terceiro
momento, essas a¢des sao deflagradas e em um quarto estagio do processo devem
ser acompanhadas e constantemente avaliadas, permitindo a correcdo de rumos, com
a adocdo de novas agles, novas estratégias ou, até mesmo, novos objetivos, a
depender do vulto das mudancas que, constantemente, estdo ocorrendo no ambiente
externo.

Dessa descricdo sucinta das atividades desenvolvidas pela gestdo estratégica
pode-se inferir a relevancia da informacéao estratégica, para permitir que 0 processo se
desenvolva, assim como da necessidade de enriquecer os sistemas de informacao

com indicadores aptos ao monitoramento das a¢fes estratégicas.

2.5. A avaliacdo de desempenho nas organizacdes

A competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a
definicdo e execucdo correta da estratégia empresarial, mas também que sejam
processadas de tal forma que assegurem a eficacia da organizagdo. Para isso, 0
processo de gestdo precisa estar consubstanciado em sistemas de avaliacdo de
desempenho da operacionalizacdo da estratégia da empresa, ou seja, deve haver um
monitoramento e reavaliacao das operacdes diarias da empresa, a fim de garantir-se
um sincronismo entre a definicdo da estratégia e sua execucao.

Isso sugere a existéncia de um sistema de informacdes que contemple o processo
de gestéo da organizacao.

Segundo DOPUCH, BIRNBERG & DEMSKI (apud BEUREN, 1996, p.55), “os
sistemas de avaliacdo de desempenho séo Uteis para prover informacdo que possa
contribuir para melhorar a qualidade de futuras decisbes e balizar as tomadas de

decisbes no periodo corrente”.
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2.5.1. Elementos da avaliacdo de desempenho

Para MCGEE & PRUSAK (apud BEUREN, 1986, p.56), as

AvaliacGes estratégicas de desempenho constituem o conjunto integrado de
avaliacOes e processos de gestdo, que ligam a estratégia a execugao. Os
componentes que nelas devem ser abrangidos séo:

e Um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas
financeiras e ndo - financeiras.

e Processos de gestdo claramente definidos para se adaptarem aos
indicadores.

e Uma infra- estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores a
gquem de direito dentro da organizacao.

2.5.1.1. Indicadores integrados de desempenho

O desenvolvimento de um processo gerencial, que melhore constantemente a
gualidade, produtividade e desempenho total da organizacdo, implica necessariamente
em empreender um esforco sistematico dos gestores para projetar, reprojetar e
implantar sistemas de medicdo e avaliagdo de desempenho. Isso significa dizer que
a medicdo e avaliacdo de desempenho da eficiéncia, qualidade, produtividade,
gualidade de vida no trabalho, inovacéo, lucratividade, etc., sdo partes integrantes dos
sistemas de suporte ao processo de gestdo da empresa que busca a competitividade.

Segundo SINK & TUTTLES (apud BEUREN, 1986, p.57):

“....a medicdo tende a ser encarada e usada de maneira muito limitada na
maioria das organizagbes. Nossa percep¢do quanto ao exato papel da
medicao e a gama de suas aplicacdes é, sem davida, formada e dirigida pelos
usos conhecidos no momento. Financas, contabilidade, padrdes de trabalho e
orcamentos dominam nossas idéias a respeito dos papéis da medicdo. Em
resumo, a tradicdo estabeleceu uma visdo das aplicacbes da medi¢do muito
voltada para o controle”.

Na verdade essa forma de medicao é valida para organizacfes simples, onde os
gestores tém condi¢cdes de visualizar as ligacBes entre atividades operacionais e
resultado econémico e, por conseguinte, implementar acdes corretivas e mudancas
que contribuam para alcancar uma melhoria no resultado global da empresa. Ja em
empresas complexas, ndo é tao nitida e imediata a percep¢do da conexdo entre as
atividades operacionais e 0 seu resultado econdmico. Ndo raramente, os gestores
precisam criar modelos complexos para refletir a amplitude e sutileza das acdes
especificas e modificacbes que serdo necessarias, a fim de adequar 0s processos
empresariais a volatilidade do ambiente de negdcio atual.

Neste sentido, DOMINIAK & LOUDERBACK (apud BEUREN, 1986, p.57)

explicam que:
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embora na determinacdo do resultado organizacional sejam mais
amplamente examinados dados financeiros, eles sdo insuficientes para
mensurar o desempenho de divisdes da empresa. Porque o resultado
contempla, basicamente, questdes fiscais e societarias, enquanto que nenhum
desses aspectos esta normalmente sob controle de centros de
responsabilidade”.

Observa-se que estas criticas a indicadores financeiros estdo mais relacionadas a
contabilidade societaria. Certamente, parte desses problemas pode ser sanada com
um sistema de contabilidade de custos integrado aos processos internos. Todavia,
pode ser inadequado usar apenas o critério financeiro para avaliar o desempenho de
todas as unidades de negdcios. Em vez disto, talvez fosse aconselhavel definir
explicitamente modelos com indicadores de desempenho, com pesos diferentes para
cada indicador, dependendo da missao da unidade empresarial.

Algumas organizacdes de grande e médio porte ja estdo envolvidas em programas
de aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho. Elas tentam identificar e definir
indicadores de desempenho ndo financeiros, para suprir as limitac6es daqueles que se
apdiam exclusivamente em medidas financeiras.

Um gestor de uma unidade da empresa requer conjuntos diferentes de indicadores
de desempenho para missfes diversas, ou seja, o esforco do aperfeicoamento do
desempenho assume diferentes caracteristicas se ele for dirigido para a qualidade ou
pelo foco no cliente, ou mesmo pela mudanca de cultura. Algumas sugestbes de
indicadores genéricos para avaliacdo de desempenho podem ser observadas no
anexo n° 8.

Na sequéncia a essa fundamentacdo tedrica sobre a informacdo destinada ao
acompanhamento da performance, vai-se apresentar alguns resultados de pesquisa,
sobre o estado da arte da geracdo, comunicacdo e utilizagdo de indicadores

gerenciais.

2.6. Impactos na gestao de informagdes e seu valor para as companhias
de capital aberto

Os resultados aqui apresentados sao informacfes parciais referentes as mais de
160 empresas de capital aberto (com acdo negociadas em bolsa de valores), obtidas
pelo pesquisador, FABIO FREZATTI, no periodo 1999/2000, desenvolvidas dentro do
Departamento de Contabilidade e Atuaria da FEA - USP, tendo finalidades
estritamente académicas, de estudar o tema VALOR DA EMPRESA, e a percepcao

dos impactos provocados pela gestéo, através do uso de suas informacdes gerenciais.
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A inclusdo de partes das informacdes divulgadas por FREZATTI (2000), nessa
pesquisa, vem corroborar com o problema proposto na dissertacdo, referente a
dependéncia por parte dos gerentes, de informacdo e indicadores gerenciais a
respeito de sua empresa, para influenciarem e perceberem se houve ou néo

agregacéao de valor, fruto de seus esforgos de gestéo.

2.6.1. ConstatacOes apresentadas pela pesquisa

No seu primeiro bloco de pesquisa, denominado “Entendimento da Organizacdo
sobre o tema Valor”, quando perguntadas a respeito de que tipos de decisGes podem
afetar o valor da empresa, 117 em 167 empresas respondentes, ou 70%, declararam
perceberem os efeitos das decisdes através das informagbes gerenciais e indicadores
de gestado; 45,3% das 70%, declararam perceber mudanc¢as de valor nos resultados
econdmicos (Lucro Operacional, Lucro Liquido), através da demonstracdo de
resultados gerencial. Outras 54,7% afirmaram avaliarem o crescimento de valor da
empresa através de indicadores financeiros (Giro de Ativos Permanentes e de Capital
de Giro).

Essas respostas obtidas da maioria das empresas, ndo trazem muita novidade. Ha
longo tempo as empresas vém sendo avaliados, e com elas 0s seus gestores, pelos
resultados obtidos, relatados em seus relatérios mensais, no Balango Patrimonial e no
Demonstrativo de Resultados.

O ponto critico aqui e que de alguma forma precisa ser minimizado € que os
resultados apresentados ja foram obtidos sé&o do passado, ndo ha mais nenhuma acao
possivel para alterar os nimeros apresentados, e mais grave ainda, normalmente
esses numeros vem ao conhecimento dos gestores com um atraso de pelo menos
uma semana apos o encerramento do més, para o acionista o atraso é de duas ou trés
semanas, ficando inclusive comprometida a eficacia de uma acgao corretiva mais
tempestiva sobre os resultados do més em curso. Esse aspecto torna latente a
necessidade de se proporcionar a esses gestores, indicadores durante 0 més e néo
apenas trinta e cinco dias apés a ocorréncia dos fatos.

Ainda nesse primeiro bloco, quando foram perguntados a respeito da existéncia de
programas de remuneracdo varidvel para os funcionarios, 83% das empresas
responderam afirmativamente e relacionaram os programas de remuneracdo variavel
dos funcionarios aos indicadores econdmico/financeiros como Lucro, e a Geragao de

Caixa.
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A constatacdo Obvia aqui, apos olhar os nimeros de FREZATTI (2000) é que a
gestao de resultados das empresas agora multiplica-se ao piso fabril e isso é bom
como fator motivacional para buscar resultados, porem pode ser ruim se o publico
interno nao tiver claros propdsitos no dia a dia para buscar esses resultados, tornando-
se somente agente de cobranga interna.

Em seu segundo bloco da pesquisa, FREZATTI questiona as empresas sobre
como estas utilizam a nocdo de valor para seu gerenciamento. Valor para o
pesquisador foi definido como sendo aquilo que a empresa vale para o0 acionista ou
para o mercado em um momento (FREZATTI 2000). Das 147 empresas respondentes,
50 (34%), afirmaram usar o conceito de valor para elaboracdo e acompanhamento de
seus planos de negdcios. Outras 19 empresas (13%), citaram usar essa percepgao
para avaliacdo de desempenho de seus executivos.

Quando nesse bloco é feita a pergunta sobre quem é cobrado pelo desempenho
do gerenciamento do valor na empresa, 96,7% das empresas respondentes afirmaram
gue essa é uma responsabilidade do presidente e de todos os seus executivos. A
observacao nesse ponto, € que o exercicio de gestdo, com o elevado numero de
empresas vinculando resultados a planos de remuneracdo varidvel passou a ser um
exercicio mais coletivo, entre os gestores e os colaboradores, e para isso a gestdo
deve tornar-se mais organizada e transparente, ou seja, mais indicadores de
performance precisardo ser criados e acompanhados.

No terceiro bloco da pesquisa de FREZATTI (2000), como fontes de informacao
consideradas relevantes, obteve-se as seguintes colocagbes: Das 145 empresas
respondentes, 24% referiram-se ao Lucro Gerencial, 38% afirmaram apurar o EVA
(Economic Value Added) e MVA (Market Value Added), 30% apuram Caixa a Valor
Presente e a Valor Futuro, e outras 5% usam o Lucro Fiscal.

Quando questionou-se sobre qual indicador financeiro de longo prazo é utilizado na
organizacdo, das 150 empresas respondentes, 38% referiram-se ao Retorno sobre
Investimentos (lucro gerencial sobre o investimento), 37% responderam utilizar o Fluxo
de Caixa e outras 18% referiram-se ao EVA.

A pergunta seguinte foi sobre a frequéncia da geracdo e fornecimento das
informacdes sobre o valor da empresa. As respostas foram preocupantes pois apenas
39% das empresas afirmaram gerar essas informacbes mensalmente, 22%
mencionaram freqiéncia trimestral e 25% acompanham informagfes, ou semestrais,

Oou anuais.
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Nessas condi¢cdes, a gestdo diaria e correcbes necessdrias sobre os planos
operacionais ficam complicadas. A eficacia dos resultados dependera da elaboracdo
de um bom plano operacional, de sistemas internos disponiveis com informacdes
sobre esses planos operacionais e da ndo ocorréncia de fatores externos importantes.

A nosso ver, além do problema com a gestédo diaria ficar bastante complexa nas
condicbes de poucas informac¢des disponiveis no dia a dia, sem a disponibilizacao
interna de sistemas auxiliares de apoio a gestéo, (sistemas de Busines Inteligence ou,
como também séo conhecidos Sistemas de Informacéo para Alta Geréncia), fica, salvo
melhor juizo, praticamente impossivel implantar uma cultura para avaliacdo de
resultados baseada em indicadores mais abrangentes como EVA que vai além das
preocupacdes imediatas com a lucratividade da operacdo apenas

A pesquisa de FREZATTI aqui abordada traz resultados n&o conclusivos ainda,
pois encontra-se em fase de conclusdo, e até aqui ndo indicou nenhum receituario
para a solucdo dos problemas apontados e sim adentrou para outros estudos
guantitativos, relativos a dependéncias entre variaveis, que nao cabem nos
fundamentos da dissertacdo aqui proposta, de tal forma que somente as informacdes

acima expostas serdo consideradas no contexto desse trabalho.

2.7. A geracado, comunicacdao e utilizacdo das informacdes gerenciais e de
custos nas empresas

Os resultados agora apresentados referem-se a uma sintese dos trechos
considerados mais importantes para 0 propdsito dessa dissertacdo, obtidos da
pesquisa publicada em setembro/2000 na Revista Brasileira de Contabilidade nimero
125 pelos pesquisadores JOSE CARLOS MARION, CONTADOR, DR. e ANTONIO
ROBLES JUNIOR, técnico em contabilidade, sobre o tema geracdo, comunicacéo e
utilizacdo das informacgdes de custos, considerados muito importantes ao nosso ver,
como contribuicBo para a gestdo dos resultados, principalmente em empresas

industriais.

2.7.1. O contexto da pesquisa

A pesquisa teve por objetivo, avaliar o estado da arte, das ferramentas de apoio a
gestdo, disponiveis as empresas localizadas na area de abrangéncia da cidade de

Campinas no Estado de Séo Paulo. O estudo escolheu essa regido em virtude de ser
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considerada o vale do silicio brasileiro, onde estédo localizadas as empresas de ponta
em alta tecnologia.

As questdes, agrupadas de acordo com 0s assuntos cobertos pelas diferentes
disciplinas da area gerencial, de um curso de Ciéncias Contabeis, demonstraram a
geracdo, comunicagdo e utilizacdo das informagBes basicas para os diferentes
processos decisorios.

A pesquisa visou proporcionar aos professores da area de Contabilidade de Custos
e a outros profissionais interessados, uma viséo da realidade do estado da arte, no
gue diz respeito a geracdo, comunicacdo e utilizacdo das informacdes de custos. O
conhecimento dessa realidade também poderd interessar aos professores de outros
cursos envolvendo contabilidade, tais como Administracdo e Economia.

A regido de Campinas, localizada no Estado de S&o Paulo, constitui-se em um pélo
formado por 22 cidades e 2,2 milh6es de habitantes, distante 100 Km da capital S&o
Paulo. Os indicadores econémicos atestam a importancia da regido de Campinas:

L4 estdo concentrados 9% do Produto Interno Bruto (PIB), 17%da producado
industrial, 10% de toda a produc¢éo agro-industrial de S&o Paulo. Primeira colocada no
pais quanto ao uso de sementes de alta qualidade e mecanizag&o agricola, a regiao
estd incluida no segundo maior mercado consumidor do Brasil, com um total de
14.550 lojas considerando-se somente o comércio varejista de Campinas.

E a quinta maior praca bancaria em valor de compensacéo de cheques, bem como
a principal praca para operacdes cambiais (importacdo e exportacdo) do interior do
estado de S&o Paulo e a terceira maior praca cambial do pais.

A regido caracteriza-se por uma forte atividade no setor de servigos, notadamente
liderando aqueles ligados ao desenvolvimento, aplicacdo e integracdo de tecnologia.
Apenas como um primeiro indicador, péde-se observar a presenca de 17 mil empresas
neste setor. Quanto a ocupacdo da mao-de-obra, 65% estdo alocados no setor de

Comércio e Servicos, 34% na Industria e 1% na Agricultura.

2.7.2. A analise dos resultados obtidos na pesquisa

Na analise dos resultados obtidos, as questées foram agrupadas levando-se em
consideracdo suas relagcbes com os temas tratados nas diversas disciplinas que
compde a area de conhecimento de custos: Contabilidade de Custos (CC); Analise de
Custos (AC); Contabilidade Gerencial (CG); Orcamento Empresarial (OE) e
Contabilidade Estratégica (CE).
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2.7.2.1. Questdes relacionadas a contabilidade de custos

a) Controle do fluxo fisico dos materiais e produtos inacabados

Objetivos: Avaliar o grau de substituicdo do controle baseado em papéis, por
controles eletrdnicos. Inferir no estado da arte de controle nas empresas.

Respostas: Das 74 respostas tabuladas, 54 empresas baseiam seus controles em
papéis (requisicbes ao almoxarifado, notas de embarque de produtos acabados) e 20
j& utilizam meios eletrénicos de controle, inclusive cddigo de barras.

b) Sistemas de custeamento

Objetivos: Avaliar os sistemas de producdo e seus respectivos sistemas de
custeamento.

Respostas: 21 empresas trabalham por encomenda (ordens de producdo); 46
trabalham em processos continuos, dessas, 18 utilizam o custo padrdo e 28 o custo
real. As demais, quatro informaram que trabalham com producdo conjunta e custos
da subproducéo e duas utilizam a metodologia RKW de rateios.

c) Controle seletivo de materiais (ABC do maior consumo para 0 menor) e
controle por meios convencionais.

Objetivos: Dimensionar as técnicas de controle utilizadas em materiais, para
eventual suporte as decisdes que possam influenciar a gestao de custos.

Respostas: Das 77 respostas, 47 empresas informaram que ndo utilizam a técnica
estatistica criada por PARETO. Por outro lado, 65 empresas informaram que utilizam-
se das técnicas convencionais para exercer o controle de materiais.

d) Controle de mao-de-obra direta através de padrBes convencionais e
periodicidade dos relatérios de controle de mao-de-obra.

Objetivos: Avaliar os controles internos da mao-de-obra direta.

Respostas: Das empresas que responderam essas questdes, 55 informaram que
adotam controles convencionais, sendo que 28 usam controles diarios e outras 29,
mensais.

e) ComparacOes entre custos reais e 0os padrbes e andlises das variagdes.

Objetivos: Constatar a existéncia do acompanhamento e controle dos custos reais
em relagcdo aos padrdes.

Respostas: Das empresas respondentes, 55 informaram que comparam 0s custos
reais aos padrbes e 22 informaram que ndo o fazem. Dessas 55, obteve-se as

seguintes informacdes, a respeito dos itens que sdo comparados:
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Tabela 1: Componentes de custos: Analise do real versus padrao

Itens Comparados Frequéncia %

Material / M&o de Obra / CIF 20 26

Material 19 24,7
Mao de Obra 8 10,4
Material / Mo de Obra 7 9,1
Mao de Obra / CIF 3 3,9
Material / CIF 2 2,6
CIF (Custos Indiretos Fabricacao) 2 2,6
Qutros 1 1,3

Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade n.° 125 — Setembro/2000.

f) Resisténcias internas a implantacado de sistemas de Planejamento e de Custos.

Objetivos: Avaliar a questdo comportamental e cultural relacionadas a gestado de
custos.

Respostas: Os obstaculos a implantacdo de um sistema de controle em custos
ainda é pronunciado, pois 29 empresas (38%) apontaram que encontraram
dificuldades na implantacdo. Em compensacédo, 48 empresas (62%) ndo apontaram
dificuldades. Na continuidade, 58 empresas informaram que os gerentes (75%) estéo

seguindo os planos plenamente.

2.7.2.2. Questodes relacionadas a analise de custos

a) Custeamentos dos elementos de custo.

Objetivos: Visualizar como as empresas estdo custeando seus elementos de
custos.

Respostas: Os resultados demonstram que a disponibilidade dos dados levam
grande parte das empresas a preferir os custos histéricos ou médios (28 empresas),
ficando em segundo lugar a utilizacdo do conceito de custos de reposicdo (22
empresas).

Observactes: As respostas a esta questdo demonstraram que 0s conceitos de
custos sao conhecidos. Todavia, sua utilizacdo estaria condicionada a disponibilizacdo
ou ndo das informacfes. Pode-se afirmar que a tendéncia é utilizar o reposicao,
sistema mais adequado ao nosso pais (precos nao estaveis).

b) Andlise dos custos unitarios dos produtos.

Objetivos: Avaliar a pratica da andlise unitaria dos custos em confronto com seus

respectivos precos unitarios de venda, bem como a periodicidade dessa informacéo.
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Respostas: 55 empresas tém por pratica efetuar a analise dos custos unitarios de
seus produtos e, dessas, 32 o fazem mensalmente, seis semestralmente, cinco
trimestralmente e 12 bimestralmente.

c) Maiores solicitantes de levantamento e analise de custos.
Objetivos: Avaliar os maiores usuarios das informacdes de custos.
Como pode-se observar na tabela namero 2, os maiores usudarios sdo: Alta

Administracao/ Controladoria, Producéo, e Gerencia de Vendas.

Tabela 2: Placar da utilizacdo das informacdes de custos

Colocacéo Vendas | Producdo | Engenharia Administr./ Qualidade
Control.
1° Lugar 20 31 02 34 05

Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade n.° 125 — Setembro/2000.

b) Analise do desempenho dos departamentos e periodicidade do controle das
Despesas Gerais, Administrativas e de Vendas.

Objetivos: Avaliar se as empresas efetuam analise de desempenho e qual a sua
periodicidade.

Respostas: 68% das empresas, (52) informaram que efetuam analise de
desempenho no uso dos recursos a disposicdo dos departamentos. Com relacdo ao
controle das despesas, praticamente todas informaram que emitem relatérios de
controle (69 das 71).

2.7.2.3. Questdes relacionadas ao orgamento empresarial

a) Elaboracao periddica de orcamentos.

Objetivos: Tomar conhecimento das empresas que aproveitam sua estrutura de

Contabilidade de Custos para elaborar outros instrumentos de gestdo econémicos-

financeiros, bem como avaliar a periodicidade e a quantidade de meses ou anos

futuros orcados.

Respostas: Das 77 respondentes, 55 informaram que elaboram orcamentos.
Dessas empresas, 19 fazem orcamento anualmente e outras 19 fazem mensalmente.
As demais elaboram orcamentos diarios, quinzenais, bimestrais, trimestrais ou
semestrais. Essas empresas informaram, também, o nimero de meses e anos futuros
orcados. A maior incidéncia foi seis e doze meses futuros. A informacédo relevante é
que cinco empresas elaboraram orcamentos para periodos superiores ao exercicio,

chegando até cinco anos a frente.




b) As comparacBes entre o real e o previsto tém sido acolhidas pela alta

direcao?

Objetivos: Verificar a atengdo que o0s altos dirigentes dedicam ao controle

or¢camentario.

Respostas: 57 empresas informaram que a diretoria se importa com os resultados

do acompanhamento orcamentario, ou seja, no geral 74% das empresas responderam

afirmativamente a esta questao.

c) Participacdo dos executivos das diversas areas na elaboracdo do

Planejamento e do Orcamento?

Objetivos: Avaliar se o Planejamento/Or¢camento € participativo.

Respostas: 58 empresas informaram que adotam a participacédo de todos os seus

principais executivos nos processos de planejamento e de orgcamento.

2.7.2.4. Questdes relacionadas a contabilidade gerencial

a) Analise de lucro por produto.

Objetivos: avaliar se essa pratica é usual entre as empresas.

Respostas: 46 pesquisadas informaram que realizam a analise periodicamente.

b) Andlise periddica do Ponto do Equilibrio.

Objetivos: Observar, na pratica, se as empresas tomam conhecimento do Ponto de

Equilibrio de seus produtos e operacdes.

Respostas: 49 empresas informaram que utilizam periodicamente essa informacao,

sendo que a maior incidéncia (21) é de empresas que o fazem mensalmente.

c¢) Prioridades estratégicas da empresa.

Respostas: Entre os quesitos qualidade, produtividade, reducdo de custos e outros,

50% das empresas apontaram como sua primeira prioridade estratégica a busca da

gualidade, conforme tabela nimero 3:

Tabela 3: Placar de indicadores estratégicos mais utilizados pelas empresas

Priorid. | Qualid. | Prodtv. | Custos | Outros | %Qual. | %Prodtv. | %Custos | %Outros
1° 38 16 20 - 49,4 20,8 26,0 -

2° 13 20 18 - 16,9 26,0 23,4 -

3° 7 21 22 - 9,1 27,3 28,6 -

4° - - - 5 - - - 6,5

Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade n.° 125 — Setembro/2000.
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d) Analise Estratégica de Custos para decisoes.
Objetivos: Constatar a utilizagdo de instrumentos modernos de gestdo nas
decisdes empresariais.

Os resultados podem ser avaliados na tabela nimero 4:

Tabela 4 : Analises estratégicas utilizando informacdes de custos

Decisbes Sim Nao %Sim %Nao
Planejamento Estratégico 52 25 67,5 32,5
Investimentos 51 26 66,2 33,8
Ciclo de Vida dos Produtos 29 48 37,7 62,3
Avaliacdo de Desempenho 47 30 61,0 39,0
Custos dos Produtos 55 22 71,4 28,6
Pricing 29 48 37,7 62,3
Seguranca 26 51 33,8 66,2

Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade n.° 125 — Setembro/2000.

e) Implantacdo do Just in Time -JIT
Das empresas pesquisadas, 28 responderam que sim (36,4%) e 49 que nao
(63,6%). A maior incidéncia das que nao estdo implantando o JIT, foi observada no

quartil superior (empresas de menor porte) conforme tabela nimero 5:

Tabela 5: Pesquisa e perfil das empresas que estdo implantando o JIT

Implantag&o %

Sim 28 36,4

N&o 49 63,6

Faturamento milhares US$ Sim % Sim N&o % Ndo Total de Empresas
120 a 1.200 2 10,0 18 90,0 20

1.200 a 6.000 8 42,1 11 57,9 19

6.000 a 36.000 6 31,6 13 68,4 19

36.000 a 800.000 12 36,2 7 36,8 19

Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade n.° 125 — Setembro/2000.

¢) Implantacdo da Total Quality Control — TQC.

Respostas: 37 empresas responderam que sim (48,1%), e 40 que néo (51,9%):
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Tabela 6: Pesquisa e perfil das empresas que estdo implantando o TQC

Implantacéo %
Sim 37 48,1
Nao 40 51,9
Faturamento em milhares US$ Sim % Sim Nao % Nao Total de
Empresas
120 a 1.200 4 20,0 16 80,0 20
1.200 a 6.000 11 57,9 8 42,1 19
6.000 a 36.000 10 52,6 9 47,4 19
36.000 a 8000.000 12 63,2 7 36,8 19

Fonte: Revista Brasileira de Contabilidade n.° 125 — Setembro/2000.

Com relagdo ao TQC, as empresas maiores apresentam uma conscientizacao trés
vezes superior as pequenas, isso quando comparado com as quatro pequenas que
responderam afirmativamente. A Analise é mais contudente quando mostra que 16
pequenas empresas ndo chegaram ao nivel de se preocupar com esse assunto.

f) Implantacdo do Benchmarking.

Respostas: 24 responderam que sim (31,2%), e 53 que néo (68,8%).

A conscientizacdo da competitividade espelhada nos exemplos das empresas
lideres, deve, com o tempo, modificar o0 comportamento dos empresarios, levando-os

a prestar mais atencao aos melhores de cada setor.

2.7.2.5. Consideracdes finais sobre a pesquisa

As conclusdes obtidas por ROBLES JUNIOR & MARION (2000, p. 78) foram as
seguintes:

e “As técnicas de Contabilidade de Custo estdo disseminadas entre as
empresas, independentemente de seu porte;

e A andlise de custos, que € a utilizacdo das informac6es bésicas de custo ,
passou a ser utilizada pelas empresas, aumentando a relacdo
custo/beneficio de uma gestéo de custos.

e O Conceito de Contabilidade Gerencial ou Controladoria como corpo de
conhecimento, est4 cada vez mais se formando no meio empresarial;

Gerenciamentos mais estratégicos através do uso das informacdes de custos,
que apontam outras formas de gerenciar a viagem empresarial pelos
caminhos estratégicos que a empresa tem que trilhar, j& comecam a
chamar a atencéo dos dirigentes empresariais, evidentemente com maior
incidéncia nas grandes corporacfes, porem ja se estendendo também
para as pequenas”.

Ao concluir essa revisao da literatura sobre informacéo voltadas a gestdo, percebe-
se a fragilidade da maioria dos modelos de informacdes estabelecidos nas empresas,

aqui ilustradas pelas duas pesquisas.
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Grande parte dos gestores das empresas, ndo contam nos seus modelos para
apoio a decisdo, com quesitos basicos de um modelo eficaz de informacdes, tais
quais:

e Tempo de resposta

e Oportunidade

o Adequacéo a Organizacéo

e Flexibilidade.

e Agregacdo de valor a informacgéo

No entanto, reconhece-se a consciéncia sobre essa fragilidade, e a maioria dos
executivos vem buscando aprimorar seus modelos de informagdes, incorporando
melhorias e visGes mais focalizadas sobre os processos, adaptando-os as suas
organizacdes, porém, parece que, sem ainda uma metodologia adequada para isso.

Na sequUéncia sdo apresentados os resultados da pesquisa sobre geragéo ,
utilizacdo e divulgagdo de indicadores de performance que foi elaborada com a
intencdo de fazer um reconhecimento de como o0s gerentes percebem essas
informagdes gerenciais, na regido metropolitana Norte/Nordeste de Santa Catarina,

nos setores, industrial, de servico e comercial, e em uma industria metallrgica.



3. A PERCEPCAO, GERACAO, COMUNICAGCAO E UTILIZACAO DE
INDICADORES DE PERFORMANCE NAS EMPRESAS DA REGIAO
METROPOLITANA NORTE/NORDESTE DE SANTA CATARINA

Neste capitulo é apresentado o estado da arte da geragdo, comunicacdo e
utilizacdo de indicadores na regido metropolitana norte/nordeste de Santa Catarina e
em uma metallrgica de Joinville. O objetivo € analisar a forma e o estado atual, para
em seguida propor melhorias no processo de identificacdo e geracéo, pretendendo,
tornar a escolha capaz de proporcionar o controle e gerar informacdes para decisdes

gue possam influenciar ainda durante a formacéo os resultados dessas empresas.

3.1. APesquisa

O contexto onde ocorre a investigacdo abrange a regido metropolitana
norte/nordeste de Santa Catarina. A regido metropolitana surgiu da necessidade de
integracdo e busca de sinergias dos municipios, para competirem no mundo
globalizado. Geograficamente em uma posi¢ao logistica privilegiada, possui mao-de-
obra qualificada em todos os setores, excelentes universidades, escolas técnicas,
empresarios que sao referéncia da industria nacional e empresas que sdo exemplos
de qualidade e competéncia.

Na regido encontra-se o chamado complexo eletro-metalmecanico com indastrias
dos setores elétrico, metal e mecéanico, que geram 52 mil empregos diretos,
distribuidos em 2,6 mil empresas, tendo por cidades poélo Joinville, Jaragua do Sul e
S&o Bento do Sul.

A regido é responsavel por mais de 30% das exportacdes totais do estado. Juntas
as cidades de Joinville e Jaragua do Sul representam 33% do Produto Interno Bruto
(PIB) do Estado de Santa Catarina, mas quando somam-se S&o Bento do Sul, Mafra,
Rio Negrinho e os demais municipios que compdem a regido metropolitana
Norte/Nordeste, esse percentual representa aproximadamente 40% do PIB do estado.

Com 16,9 % da populagéo catarinense (906 mil pessoas), ocupando apenas 10,3%
do territério catarinense e um PIB de R$ 9,5 Bilhdes de Reais, esse é 0
cenario pesquisado. (Jornal A Noticia; 09/04/01; Suplemento Regido Metropolitana

Norte/Nordeste de Santa Catarina).
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Tabela 7: O que representa a regido metropolitana norte/nordeste de Santa Catarina.

PIB PIB PER PIB PIB PER
Cidades (Milhdes CAPITA Cidades (Milhdes CAPITA
R$) (Milhares R$) R$) (Milhares R$)
Joinville 5.205,5 12,1 Rio Negrinho 262,6 7,5
Araquari 65,9 3,9 Sao Bento Sul 756,5 12,0
Bal. Barrado Sul| 7,0 1,6 Séo F;?JTC'SCO 2822 9,2
Barra Velha 27,0 1,8 Sao Jo_a}o 14,2 41
Itaperiu
Campo Alegre 67,3 6,2 Schroeder 63,5 6,2
Corupa 54,0 47 TOTAL= 9,5 bilhdes de Reais
Garuva 27,3 2,4
Guaramirim 277,2 12,0
Itaidpolis 93,5 4.8
Itapoa 13,9 2,1
Jaragua do Sul 1.924.4 18,7
Mafra 260,5 5,1
Massaranduba 94,8 7,8
Monte Castelo 25,7 3,3
Papanduva 67,0 4,1

Fonte: Jornal A Noticia; 09/04/01 — Dados fornecidos Secr. Desenvol. Municipal

3.1.1. A forma da pesquisa

O questionario aplicado foi direcionado aos estudantes dos terceiros e quartos
anos dos cursos de Administracdo, Economia e Ciéncias Contabeis da Univille,
Universidade da Regido de Joinville, freqlientando aulas nos campi de Joinville e Sdo
Bento do Sul, residentes domiciliar e profissionalmente na regido metropolitana do
Norte/Nordeste de Santa Catarina. Procurou-se identificar nesses académicos, que
sdo em sua maioria profissionais responsaveis por funcdes de controle e
administracdo nas empresas em que atuam, como estes percebem a geracao,
divulgacao e utilizagéo de indicadores de performance e as agdes e resultados obtidos
através desses indicadores. Se existem metas operacionais predefinidas, se ha além
dos gestores profissionais, gestdo compartilhada com os empregados, e ainda, se ha
outros grupos organizados com poder para influenciar os resultados.

Com o objetivo de identificar principalmente os esforcos de gestdo através de
indicadores de performance na area industrial, acabou a pesquisa no entanto,
identificando também os setores de servico e comércio, dirigindo aos trés segmentos
perguntas que procuraram pontuar as preferéncias sobre grupos de indicadores de

performance e outras necessidades no processo de gestdo. As perguntas feitas de
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forma dirigida, focalizaram os trés aspectos mais visados hoje em termos de esforcos
de gestéo:

¢ Indicadores da economia global da empresa;

¢ Indicadores sobre o mercado da empresa,;

¢ Indicadores do desempenho interno da operacéo.

A pontuacdo para avaliacdo dos resultados obtidos levou em consideracdo o
ranking de respostas dadas, conforme PARETO; (PARETO, VILFREDO. Economista
italiano, criador do Diagrama de Pareto no final do século XIX), os pesos atribuidos as
respostas foram os seguintes:

e 1 a2 Importantissimos para controle;
e 3 a4 Controles Médios;

e 5 a 6 Pouco Controlados.

3.1.2. Resultados obtidos

Apresentam-se a seguir os resultados considerados mais relevantes, obtidos nos
questionarios (Anexos |, Il e lll), nos trés setores, industria, servigo e comércio.

a) Dos 336 questionarios respondidos e validados, 156 (47%) responderam

pertencer a industria, 141 (41%) foram do setor de servicos e apenas 39 (12%) do

total foram do setor comercial, dados que confirmam a expectativa da pesquisa,

indicando uma estrutura econbmica predominante na regido metropolitana

Norte/Nordeste de S.C, como o grande polo industrial do estado.

b) Indagou-se a respeito de a empresa predefinir metas de resultado.

Objetivos: Avaliar a pratica pelas empresas da regido, em estabelecerem metas
operacionais, pressupondo, portanto, a existéncia de um planejamento operacional
com resultados a serem alcancados.

Dos 156 respondentes do setor industrial, 138 (88%) responderam que sim.
Desses, 25% visualizam o proximo trimestre, 61% o proximo ano e apenas 14%
planejam para periodos superiores a 12 meses.

No setor de servicos e comercial o percentual de respostas positivas caiu. Setenta
e sete por cento no setor de servicos e 62% do setor comercial elaboram projecdes e
metas operacionais, a metade desses apontam apenas o proximo trimestre, o que

denota ser o setor, carente de um planejamento de médio prazo.



51

¢) Indicadores Econbmicos Globais de resultado, utilizados pelas empresas
industriais para acompanhamento de metas e resultados.

Objetivos: Compreender o nivel de aprofundamento da visdo econOmica
desenvolvida pelas empresas da regido, no que diz respeito ao acompanhamento da
evolucao dos resultados globais. O critério da pesquisa prop6s que se enumerasse de
1 a 6, se houvesse esse nimero de indicadores na empresa, considerando de 1 a 2
pontos como sendo importantissimos para controle, de 3 a 4 se 0s controles sao
médios, e de 5 a 6 se sdo pouco controlados.

Nos questionarios sobre as empresas industriais, 28% observam o0 Lucro
Operacional Total, 17% olham o Lucro Liquido da dultima linha (apés despesas
financeiras, imposto de renda e participacfes), com 15% das preferéncias, ficaram as
visdes sobre a Geracdo Operacional de Caixa. Métodos mais modernos e amplos de
gestdo que ampliam a visdo do gestor, fazendo-o olhar ndo s6 os lucros sobre
receitas, mas também a remuneracdo de seus ativos e capital investido, tais como
RONOA — (Return on net operation assets) Retorno sobre ativos operacionais liquidos
e EVA — (Ecomonic value added), a Agregacao de valor econdmico, ficaram apenas
com 13% e 12%, respectivamente. A pontuacéo 3,1 para 0 RONOA e 4,0 para o0 EVA,
apontando-os como de controles médios pelas empresas respondentes, no entanto,
demonstra um crescimento na atencao por esses indicadores.

Nas empresas prestadoras de servigos, 21% das preferéncias recairam sobre a
Geracédo Operacional de Caixa, o Lucro Liquido veio na segunda posi¢cdo com 20%,
seguido pelo Lucro Operacional com 18% da preferéncia. Novamente os indicadores
RONOA com 15% e EVA com 11% ocuparam a pendltima e Uultima posicées
respectivamente.

Pelo critério da pontuacao, o indicador considerado importantissimo para controle
foi o Lucro Liguido com 1,9 pontos marcados.

O setor comercial mostrou numeros semelhantes aos dois outros setores,
apontando uma preferéncia de 20% para o Lucro Liquido, 19% para o Lucro

Operacional Total e 18% para Geracdo Operacional de Caixa.

d) Indicadores de mercado observados pela empresa para acompanhamento de
metas e performances.

Objetivos: Perceber o nivel de interesse demonstrado pela empresa, em
indicadores relativos a aspectos do seu mercado habitual, e de sua relacdo comercial

e econdmica com os clientes.
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Nas empresas industriais, 21% preferem observar os Volumes Vendidos; a
pontuacédo recebida por esse item 1,9 pontos, o caracteriza como prioritario em termos
de controle.

O indicador Participacdo da Empresa no Volume Total do Cliente, recebeu 18%
das preferéncias e 16% foi atribuido para o Lucro Obtido por Cliente.
Surpreendentemente, com 14% apenas das preferéncias, na Ultima posicao, apareceu
o indicador Participacdo do Cliente no Volume Total da Empresa, o indicador que
caracteriza a dependéncia da empresa ao cliente. Ainda no critério da pontuacdo, os
indicadores de Lucro por Segmentos de Produtos e Lucro por Clientes, foram
considerados depois dos volumes, como 0s mais observados.

No setor de servigcos, 20% das empresas identificadas respondeu preferir analisar
o Lucro Obtido por Cliente, seguido de perto com 18%, pelos que afirmam observar os
Volumes dos Servicos prestados. Como indicadores mais consultados no critério da
pontuacédo os dois indicadores acima comentados, na mesma ordem das preferéncias,
foram confirmadas como os mais controlados, com pontuacbes 2,4 e 2,55
respectivamente.

No setor comercial os indicadores que se evidenciaram como os preferidos foram,
com 20% das respostas os Volumes Vendidos, e na sequéncia com 18% da
preferéncia o Lucro por Segmentos de Produtos.

No critério da pontuacao, os Volumes Vendidos foram confirmados também como

0s primeiros na analise, com 2,4 pontos.

e) Indicadores de desempenho interno (indicadores operacionais observados pela
empresa) ha definicdo das metas, para controle de performance e resultados.

Objetivos: Compreender os indicadores usados para medir a performance dos
fatores internos da operacédo da empresa, relativos ao uso dos recursos, nos aspectos
de qualidade e metas de lucro, percebidas nas U.N.(Unidades de negdcios) e nas U.F.
(Unidades Fabris), fruto de uma gestdo mais abrangente de resultados e menos
focada somente nos aspectos técnicos da producéo.

Nas empresas industriais identificadas, houve um empate técnico entre quatro
indicadores; 18,3% responderam controlar o Indicador de Qualidade Interna (Refugos);
17,6% indicaram a leitura do Volume Diario de Producdo; 17,5% dizem controlar um
Indicador de Produtividade da Mao de Obra, enquanto 16,9% responderam que 0
Indicador de Qualidade Externa (Devolugbes) é o preferido. Indicadores como Lucro

da U.N. e Lucro por Cliente na U.F., ocuparam respectivamente a penultima e Ultima
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posicdes nas preferéncias, demonstrando serem poucos disponiveis ou requisitados
ainda como informagdo no ambiente industrial, apesar de terem sido considerados
indicadores de importancia média para o controle dos resultados. No critério de
pontuacdo, o indicador Volumes Diarios de Producédo, foi indicado como o mais
prioritério indicador.

No setor de servigos, 20% responderam que utilizam verificar os Volumes Diarios
de Servicos Prestados, seguidos do Indicador de Produtividade da M&o de Obra com
18%, enquanto 17% responderam acompanhar Lucros por Clientes.

O setor comercial escolheu como seus mais prioritarios indicadores, o Volume
Diario Comercializado, (19% das preferéncias) e um Indicador de produtividade de

vendas do pessoal, com 18% das preferéncias.

f) Existéncia de Programa de Participacdo nos Resultados.

Tabela 8: Existéncia de Programas de Participacdo nos Resultados nas empresas da
regido norte/nordeste de Santa Catarina

ReppesEr Setor Industrial Setor de Servicos Setor Comercial
QTDE % QTDE % QTDE %

Sim 98 63 58 41 12 31
Nao 58 37 83 59 27 69
Total 156 100 141 100 39 100

Fonte: Anexos |, Il e lll

Objetivo: Conhecer a existéncia de for¢as internas alavancadoras e supervisoras
internas da gestéo de resultados nas empresas.

Os resultados indicam que tanto o setor industrial como o de servicos da regido
metropolitana do Norte/Nordeste de S.C. contam hoje na maioria das empresas, com
essa forca interna importante, denominada doravante de “gestdo participativa de

resultados”.

g) Quando se perguntou sobre quais indicadores deveriam ser atingidos pelos
funcionarios, em caso de existéncia de programas de participacdo, as respostas
apontaram em sua maioria para o indicador de Resultado Econdémico Global da
empresa, o Lucro.

Como conclusdo a pesquisa dirigida, sobre a geracdo e uso de indicadores de
performance e outras forcas de gestdo na regido metropolitana norte/ nordeste de

Santa Catarina, a pesquisa revelou das empresas dessa regido:




A maioria absoluta, tanto nos setores industrial, servicos ou comercial, tem o0 habito
de elaborar orcamentos ou pré definir metas a serem atingidas.

No que diz respeito aos indicadores utilizados, para avaliar a gestdo econdmica da
empresa, a preferéncia recaiu sobre o tradicional Lucro da Operacdo; Analises mais
abrangentes que envolvam controles além da operagcdo, como preocupag¢des com
remunerar Capitais Aplicados ainda sdo pouco utilizados.

Para avaliacdo das informacdes relativas ao mercado, a analise ainda € primaria,
preocupa-se muito com os volumes. Andlises mais qualitativas sobre rentabilidade
desses volumes e a dependéncia de um anico cliente ainda é pouco enfatizada.

Outro aspecto a ser considerado é que ja sdo a maioria as empresas industriais a
dividirem com seus funciondrios a gestdo da empresa (63%). No segmento de
servigos ja se tem mais de 40% delas fazendo isso também, fato que aumenta a
responsabilidade dessas empresas, na elaboracdo de metas factiveis, nha
transparéncia dos controles internos e na assertividade das iniciativas de gestdo no

dia a dia.

3.2. O cenario daindustria metaltrgica foco da segunda pesquisa

A Manchester Catarinense, como também €& conhecida Joinville, localiza-se no
nordeste do estado de Santa Catarina e é também a maior cidade da regido
metropolitana norte/nordeste do estado, que contém entre outros 0s municipios
de Jaragua do Sul, Guaramirim e S&o Bento do Sul, entre os seus 20 municipios
coligados.

Joinville, conforme publicacdo no Jornal A Noticia, em 09/03/01, conta com um
parque fabril com mais de 1,3 mil industrias, e um comércio diversificado com quase 8
mil estabelecimentos. Os quase 30 mil empreendimentos (entre industrias, servicos e
comércio) estabelecidos no municipio proporcionam o terceiro maior volume de
receitas geradas aos cofres publicos do Sul do pais, inferiores apenas as capitais
gaucha (Porto Alegre) e paranaense (Curitiba).

O crescimento de 5,6% ao ano na arrecadacédo de tributos da & economia local, a
certeza de sua manutencéo entre as cidades mais importantes do pais. S6 a producao
da industria de Joinville é responsavel por cerca de 16% das exportacdes
catarinenses. No mercado brasileiro, também participa com destaque no fornecimento
de produtos manufaturados, como geladeiras, 6nibus, moto-compressores, téxteis,

compressores de ar, autopecas em ferro, tubos e conexfes em PVC e metais
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sanitarios. Seu faturamento industrial anual é préximo a US$ 10 bilh6es por ano,

resultando em um PIB per capita de R$ 12,1 mil.

Tabela 9: Empresas da cidade de Joinville

Comércio Industria de Prest. Servicos
Transformagéo 9.340
8.634
7.878
7.030
1.389 1.380
) .
93/94  99/00 93/94  99/00 93/94  99/00

Prest. de servicos
Auténomos
9.264

8.390

93/94 99/00

Fonte: Jornal A Noticia; 09/03/01.

Tabela 10: Empregadores na regido de Joinville

ATIVIDADES NUmeros

Agricolas, criacdo de animais e extracdo mineral 80
InduUstria ndo metaldrgica 53
Industria metallrgica 254
IndUstria mecanica, componentes elétricos e material de transporte 147
Industria de madeira e mobiliario 160
Industria de borracha, quimica, farmacéutica e plastico 266
Industria téxtil e confeccdes 148
Industria de alimentos e bebidas 55
IndUstria editorial e gréfica 357
Construcéo civil 12
Comeércio varejista 2.451
Comeércio atacadista 296
Instituicdes financeiras 118
Servicos 2.568
Administracdo Publica 18
QOutras 25
Total 7.162

Fonte: Jornal A Noticia; 09/03/01.

Um estudo da Associacdo de Joinville e Regido da Pequena, Micro e Média

Empresa (AJORPEME), realizado em 2000, revela que o setor industrial ainda é

responsavel por dois tercos da riqgueza da cidade, apesar de representar menos

arrecadacao de ICMS hoje em comparagdo com cinco anos atras.

Em 1995, 68,34% do tributo recolhido em Joinville vinha do setor secundario,

contra 0,16% do primario e 31,50% do terciario. Atualmente, a indUstria é responsavel

por 59,04% da arrecadacgéo, contra 40,67% do setor de servicos. O estudo, que foi

avaliado pelo professor de economia da Universidade da Regido de Joinville
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(UNIVILLE) Vitor Hugo de Medeiros, constata também, uma realidade que nao é
diferente da maioria dos grandes centros industriais do Pais e do mundo: uma sensivel
desigualdade na distribuicdo de renda. Apesar da renda per capita passar dos R$ 12
mil anuais (praticamente o dobro da média nacional), a maior parte da populacdo do

municipio recebe menos de R$ 7 mil por ano.

Figura 5: Complexo industrial de Joinville em %

Complexo Industrial de Joinville em %

1% 920
1196 2% 1%°°

12%

o Metaldrgia

m Mecénica

O Borracha e Plastico

O Téxtil e Confeccdo/ M6weis Madeira
W Minerais/Quimico Farmac.

O Alimentos e Bebidas

m Construgao Civil

2 8% 43% O Edicdo Gréfica e Outros

Fonte: Jornal A Noticia; 09/03/01

3.2.1. A induastria metallrgica

A metallrgica, denominada doravante simplesmente de inddstria metallrgica,
surgiu no inicio do século, em 1910, em Joinville, como uma oficina de reparos de
carrogas, instalada no centro da cidade, que na época tinha em torno de 20 mil
habitantes, oficialmente iniciou suas atividades no setor metalldrgico em 1938,
estabelecendo-se como fundicéo de ferro, durante a gestdo de Albano Schmidt (1924
a 1958), tendo pesquisado e criado a tecnologia do ferro maleavel, de forma pioneira
no pais e na América Latina.

O aspecto significativo da participacdo de Albano Schmidt, nesse periodo entre os
anos de 1930 e 1937, foi segundo TERNES, apoiar seus pares Arno Schwarz e

Hermann Metz os sécios industrial e técnico a perseguir a meta de fundir em ferro
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maleavel.

“Albano foi mantendo ligados a um Gnico desafio - a descoberta da tecnologia
do ferro maleavel - o0s seus dois companheiros de fundicdo: HERMANN
METZ e ARNO SCHWARZ. Na verdade, dotados de valores pessoais e
profissionais competentes, os dois contramestres da entdo “Fundicdo Keller”
foram habilmente conduzidos pela lideranca firme de ALBANO. Ele os
manteve permanentemente acossados pela necessidade vital - uma questao
de honra pessoal - de se obter o ferro maleavel” ....; (TERNES, 1988, p. 50).

A partir desse marco historico, a metallrgica cresceu ajudada pela interrupcao das
importacdes de conexdes de ferro que o Brasil fazia da Alemanha, Japéo e Inglaterra.
A empresa passou a liderar o mercado interno de conexdes em ferro maleavel, em um
momento favoravel, pois apds a segunda grande guerra o pais iniciava o processo de
industrializacédo e de urbanizacao.

No final da década de 50, com o surgimento da indUstria automobilistica no pais, a
empresa inicia novo ciclo: a producdo de autopecas em outros tipos de ligas em ferro
fundido (cinzento e nodular). A alta tecnologia exigida dos produtos e as primeiras
exportacfes de conexdes em 1959, a impulsionaram. Hoje ela ocupa a posicédo de
maior fundi¢do independente da América Latina, e é referéncia mundial na producao
de conexBes em ferro maledvel e pecas de engenharia para o setor automotivo (para

caminhdes, tratores e automoveis).

Tabela 11: Producdo em toneladas da Indastria Metallrgica

Evolucéo dos indicadores de producéo da Industria Metaldrgica

Inicio Ultimos Anos
Periodo 1939 1945 1990 1995 2000
Producéo t/més 03 50 8.850 12.000 22.100
Colaboradores 150 500 8.596 4.227 5.491
Ton./ Colaborador 0,02 0,10 1,03 2,84 4,02

Fontes: TERNES, APOLINARIO, 1988/ CVM (Comisséo Valores Mobiliarios)

3.2.1.1. A atual visdo gerencial da Industria Metalurgica

A atual visdo da direcao da Indastria metallrgica que foi escolhida para case dessa
pesquisa, pode ser brevemente compreendida na mensagem veiculada em
20/03/2001 (Gazeta Mercantil; A Noticia e Diario Catarinense), para acionistas e

publico em geral, como parte de suas publicagdes obrigatorias anuais.




58

Conforme MARIO EGERLAND (Presidente Executivo);

“A Industria Metallrgica vive um momento especial

O sucesso do Processo de Mudancgas, implementado na companhia a partir
de 1991, esta refletido na consolidacdo do desempenho operacional e
transporta a empresa para esse momento especial”.

........ , a Industria Metallrgica assumiu no seu processo de mudancas, num
primeiro momento, ser menor, seguido por ser melhor, ser maior e ser
diferente, na convicgéo de ser este o caminho de poder ser e continuar a
ser.

Sem Fronteiras, Sem Barreiras, Sem Limites. Apenas Oportunidades
Infinitas.

O momento especial, esta apoiado em trés pontos fundamentais:

e Primeiro, O FATOR HUMANO

E o lidar com o ser humano de forma holistica, respeitando a sua
individualidade e estimulando a criatividade ....... também, o liderar e
conquistar o ser humano para o trabalho em time, para o0 comprometimento
e identificacdo empresarial.

e Segundo, A COMPETENCIA BASICA

E a competéncia de engenharia metaldrgica, de fundicio, de usinagem;
de desenvolvimento de produto, com o posicionamento de interagdo com o
cliente, proporcionando a este a melhor solucéo total.

e Terceiro, A ESTRATEGIA EMPRESARIAL
E a estratégia de global player, apoiada na forma de organizacdo e de
gestdo matricial, que gera a necessaria mobilidade na busca da
materializacdo da nossa visédo de futuro:

Empresa Classe Mundial, n° 1 nos segmentos focados no mercado global

E este “momento especial” assim vivenciado que nos encoraja a
reafirmar:
Competitividade... O que nés fizemos até agora foi quase nada.

Existem, de fato, uma infinidade de melhorias que podem ser desenvolvidas
........ nao se trata de implantar qualquer coisa, se trata de abrir um oceano
de criatividade, usar 100% das mentes e implementar as melhores idéias
em qualquer lugar.

Esta € a formula para o crescimento e renovacéo..... agora nos temos uma
empresa que € mais espiritualizada do que em qualquer outra época de
sua histéria - uma empresa de pessoas que acreditam nelas mesmas, nas
outras e na sua capacidade ilimitada de melhorar em tudo”.

Toda a visdo e o posicionamento estratégico atual da empresa aqui comentado por
EGERLAND, iniciou na década de 90 e € consequéncia do processo de mudancgas
desenvolvido, que rapidamente sera resumido para um melhor entendimento:

O processo de mudangas pode ser subdividido nos seguintes processos:

e Processo Acordar;

e Processo Viséo;

e Processo Downsizing;

e Processo Rearquitetura.

A cronologia destes processos da Industria metallrgica, pode ser observado na

figura 6:
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Figura 6: Processo de mudancas da industria metallrgica

Alto 4 DOWNSI ZING Solucéo Ee Capital
ACORPAR N@VA INDUSTRIA DE FUWO ( rearquitetura)
A
Nivel de ener- Ponto de Mutaca

gia e atencao

Baixo

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Fonte: Com base na experiéncia do autor da pesquisa, na Tupy Fundi¢cbes

a) Processo Acordar - Caracterizou-se pela conscientizacdo dos acionistas sobre

a necessidade de mudancas, o0 que levou ao ponto de mutacdo- Fevereiro 1991,

guando foi alterada a administracdo superior da empresa, profissionalizando o

Conselho de Administracdo e a Diretoria.

b) Processo Visédo - O processo Visdo caracterizou-se pela formacédo da viséo

que passou a orientar a focalizagdo das mudancas e €é base para 0

comprometimento de todos os colaboradores.

Na conviccdo de que Visdo é criatividade para construir o préprio futuro, foi
assumida a eliminagéo de:

e Barreiras;

e Fronteiras;

e Limites;

Para focalizar somente:

e Oportunidades Infinitas.

c) Processo Downsizing - Este processo, absolutamente necessario,

caracterizou-se pelo redirecionamento estratégico.

Abandonando a estratégia de diversificacao para assumir uma estratégia de
concentracdo no core busines fundigéo.

Em consequéncia foi implementada uma reestruturacdo organizacional, eliminando

a forma Grupo Empresarial, para assumir o conceito de uma sé empresa.
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d) Processo Rearquitetura - O processo Rearquitetura, em andamento, teve como
objetivo preparar a empresa para o século XXI, isto €, para a empresa ser global, e
significa:

e Destruicdo Criativa

e Remocao de limites/fronteiras

e Mudancas de Cultura e da Arquitetura Social para levar a empresa a atingir a

sua visao, o que levou a uma nova forma de organizacgao:

e Organizacao Horizontal;

e Equipes Multifuncionais;

e Processos chaves de Gestao;

Bem como a uma nova forma de gestéo:

e Gerenciar processos e ndo pessoas;
e Liberdade;

e Informacéo Disponibilizada;

e Chefe cedendo lugar ao Lider.

Estas mudangas foram implementadas de cima para baixo (diregéo para geréncia,

geréncia para lideres e assim em diante), na primeira fase.

Na segunda fase do processo rearquitetura a dire¢cdo da mudancga foi centrada na
valorizagdo do homem, uma vez que as mudangas acontecem através das pessoas.
Focalizou-se o individuo, conquistando-o para o aprendizado continuo e para a
criatividade.

Este posicionamento levou a empresa a implementar o programa Empowerment,
agora de baixo para cima (0 empregado aprendeu a alavancar seu lider e seus
colegas como forma de conduta profissional).

Os colaboradores energizados pelo empowerment, iniciaram uma gestao
compartilhada dos resultados, e como frutos nasceram, condutas, atitudes e

beneficios, que levaram a construcédo de:

a) Missao da Indastria Metalargica ; (Jornal Interno Tupy; n.° 41; 01/2001)

“MISSAO DA INDUSTRIA METALURGICA

A Industria Metallrgica sdo pessoas que trabalham em time, para satisfazer as
necessidades de seus clientes

e Cada pessoa é um importante e um valioso membro do time.

e Cada um empenha, com cabeca, coragdo e coragem, para atuar com
exceléncia, assegurando um servico confiavel, econdmico e de qualidade.

e Todos se orgulham em a Industria Metallrgica ser a N°1.

e E Melhor na busca da satisfacdo do cliente. Ser Melhor significa ser Classe
Mundial”.
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b) Programa Criagdo — O programa ja contabilizou 100 mil projetos implantados nos
seus quatro anos de existéncia (Jornal Interno Tupy n.° 54, 03/2002). Este potencializa
e premia a criatividade individual dos colaboradores e times, trazendo melhorias
continuas aos funcionérios, ao ambiente, aos métodos de trabalho, enfim, aos
resultados como consequéncia.

g) Valores e comportamentos na Industria Metallrgica

Figura 7: Valores e comportamentos na industria metallrgica; (Jornal Interno; n.° 33;
05/2000)
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d) Times Auto Gerenciaveis (TAG) — Na Industria Metallrgica, os TAG sao

pequenos grupos de funcionarios, responsaveis por processos de trabalho
(células da operacdo), que de forma auto-dirigida, lidam com a solug¢éo dos
problemas ligados a sua célula. Auxiliam na elaboracao das metas internas e a

controlam no dia a dia, em busca de melhorias continuas.

e) Universidade Corporativa - A IndUstria Metallrgica ja em 1959, preocupada com

a capacitacao dos colaboradores fundou a Escola Técnica Tupy, que até hoje é
referéncia na formacdo de profissionais de nivel médio. Apesar de hoje a
empresa hdo ser mais sua Unica mantenedora, continua em parceria com essa
instituicdo de ensino e outras instituicbes como SENAI, Prefeitura Municipal de
Joinville, Colégio Nova Era e Fundacao Getulio Vargas (FGV), investindo na
formacédo de seus colaboradores em :

Formacé&o no Ensino Fundamental;

Formacéo no Ensino Médio;

Formacgédo Técnica;

Bolsas para o 3° Grau;

Pos-graduacdes e Especializacdes MBA In Company para seus executivos.

f) Programa de Participacdo nos Resultados — (PPR)

O programa de participacdo nos resultados (PPR) da metallrgica foi criado com a

participacdo dos colaboradores da empresa na elaboracdo de suas metas e traz como

slogan o engajamento e participagcdo de todos na construcdo dos resultados. O

programa tem as seguintes metas:

Metas Global (% do lucro operacional da empresa) = 100% de um salério,
extras, quando atingido;
Metas Setoriais (quando 100% das metas operacionais atingidas) = 80% de

um salario, extras;

As Metas Setoriais referem-se a :

Volume diério de Producdo;
Indicador de Qualidade Interna (Refugos) ;
Produtividade (horas homem por toneladas);

Indicador de Acidentes (N° de Acidentes).

Metas Individuais — Avaliacdo do funcionario pelos colegas do time = 20% de um

salario, extras.



63

g) Gestdo Empreendedora:

A Industria Metallrgica estabeleceu uma forma de gestdo participativa,
potencializando o espirito empreendedor dos executivos responsaveis pelas
unidades de empreendimentos (U.E.).

Sao cinco as unidades de empreendimentos da industria. Possuem total
autonomia operacional, devendo apenas aprovar suas metas operacionais e
seus fluxos de caixa junto a diretoria corporativa, que funciona como uma
holding e érgao financeiro, que aprova projetos e financiamentos, apreciando
mensalmente a apresentacdo dos resultados das U.E. por meio de seus
gestores.

Unidades de Empreendimento (U.E.):

o Conexdes (Uma unidade fabril);

e Granalhas e Perfis (Duas unidades fabris);

e Pecas (Duas unidades fabris);

e Usinagem (Duas unidades fabris);

e Blocos (Duas unidades fabris).

Além dos cinco gestores de U.E. com status de presidentes dessas unidades,
existem, os chamados CIS (Centros Internos de Servico) que sao, inteligéncia
metallrgica, desenvolvimento de produtos, engenharia industrial, financas, entre
outras, apoiando as U.E.

Foi nesse cenario da metallrgica, que se obteve a avaliacdo a seguir apresentada,
sobre o atual estado da arte de sua forma de acompanhamento da performance,

através de indicadores.

3.3. A pesquisa sobre a geracao, comunicacao e utilizacdo na gestao,
de indicadores de performance, em uma metallrgica.

As informacfes aqui apresentadas referem-se a atual forma de gestao através de
indicadores da metallrgica, e os dados sao resultado de entrevistas com
guestionarios, respondidos por 55 de seus profissionais de nivel gerencial (Anexos IV
e V) e objetivam compreender a forma atual de gestéo e visdo gerencial baseada em
indicadores de performance. Os resultados obtidos, visam confrontar a forma adotada,
as melhores técnicas recomendadas pela revisdo de literaturas e posteriormente
guestionar e propor melhorias.

Foram abordados dois niveis gerenciais na metallrgica, a alta geréncia (das cinco

U.E.), mais sete gestores de CIS considerados estratégicos, como Suprimentos,



Logistica, Engenharia de Manufatura, Engenharia de Manutencdo, Controladoria,
Vendas de Autopecas e Vendas de Produtos, sete Plant Controllers e trinta e seis
lideres subordinados hierarquicamente aos gestores das U.E., que sdo os canais
diretos na transmissao das informac¢des e iniciativas a serem implementadas no piso
de fabrica.

A pesquisa fundamentou-se em entrevistas, seguidas da aplicacdo e obtencéo de
respostas livres a um questionario pré elaborado (Anexos IV e V), sobre como estes
gestores percebem a comunicacdo, geracdo e utilizagdo de indicadores de
performance, para o acompanhamento de seus resultados.

O questionario aplicado indagou ao grupo sobre:

Se existem metas operacionais a serem atingidas?

Se participam da elaboracéo das metas e quais sado?

Quais indicadores que acompanham no dia a dia?
e Se hé outras forgas, além deles proprios, exercendo gestdo sobre resultados?
A avaliacdo dos resultados obtidos, levou em consideragcdo a exemplo dos
qguestionarios com respostas dirigidas, aplicado aos alunos da Univille, um PARETO
das graduacgdes, do maior para 0 menor niumero de respostas, bem como uma analise
gualitativa a respeito da visdo do gestor sobre a importancia dada ao tema, sendo

que o conceito de importancia aplicado as respostas foi sugerido como sendo:

1 a 2 = Importantissimos para controle

3 a 4 = Controle Médio

5 a 6 = Pouco Controlados

3.3.1. Questodes e resultados obtidos na pesquisa

Serdo resumidas e analisadas a seguir, as defini¢cdes, priorizacdes e atitudes, dos
gestores da metallrgica, comparando sempre o nivel mais sénior dos gerentes com o
nivel médio, em termos das suas atitudes a respeito do uso de indicadores de
performance.

a) Quando gquestionados se a empresa pré-define metas a serem atingidas, as
respostas obtidas foram:

Doze gerentes seniores disseram que sim, onze desses afirmaram que o alcance
desses orcamentos é de 12 meses. Um afirmou conhecer o planejamento para um

periodo superior a 12 meses.
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As respostas dos gerentes médios mantém coeréncia com as informacdes obtidas
dos gerentes seniores:
25 respostas 69,4 % - Metas Proximos 12 Meses

09 26,8 % - Metas para Periodos Superiores a 12 Meses
02 3.9 % - Metas Préximos 03 Meses
36 100 %

O que mostra que a metallrgica busca estabelecer padrées e premissas futuras de
comportamento, visando persegui-los para atingir esses resultados preestabelecidos.
b) Perguntou-se sobre a participacdo dos gestores na elaboracdo das metas:
Dos doze gestores seniores, todos foram unanimes em responder afirmativamente.
Os indicadores mais citados por esses, como gerados a partir de sua participacdo

estdo na tabela 12.

Tabela 12: Indicadores da induUstria metalUrgica obtidos com a participacdo dos
gerentes seniores

Indicador N.° Respostas Pareto %
Produtividade (h/H/t) 8 22,0
Qualidade Interna 7 19,0
NuUmero de Acidentes 7 19,0
Custos e Despesas 6 16,0
Investimentos 4 11,0

Fonte( Anexo V)

Os gestores de nivel médio demonstraram que a tarefa de geracao de metas nao é
100% delegada a seus niveis. Vinte e Seis (73%) responderam que participam e dez
(27%) nao opinaram. Os gestores médios que opinaram definiram conforme tabela n.°
13:

Tabela 13: Indicadores da industria metallrgica obtidos com a participacdo dos
gerentes médios

Indicador N.° Respostas Pareto %
Qualidade Interna 13 19,0
Produtividade (h/H/t) 12 18,0
Custos e Despesas 12 18,0
NUmero de Acidentes 11 16,0
Volumes de Producéo 8 13,0

Fonte: Anexo IV
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Apesar da falta de unanimidade na participacdo de todos o0s gestores na
elaboracédo das metas, fato que pode ser indicio para um nédo total comprometimento,
0s gestores demonstraram estar preocupados com o futuro da empresa.

As respostas coincidentes demonstraram uma situacao natural.

e Uma preocupacdo mais estratégica dos seniores com investimentos

¢ Preocupacao mais operacional dos gestores médios com volumes de producéo

¢) Quando se perguntou sobre quais indicadores globais corporativos, a
empresa lhes havia delegado para gestdo, obtiveram-se as seguintes
consideracoes:

Os gestores seniores responderam conforme tabela n.° 14:

Tabela 14: Indicadores globais da empresa sob gestdo dos gerentes séniors

Metas Globais  N° Respostas Pareto % indice Médio Importancia

Produtividade (h/H/t) 8 18,0 2,5
NUmero de Acidentes 8 18,0 3,6
Qualidade Interna 8 18,0 2,5
Volumes de Producéo 7 15,0 1,9
Custos e Despesas 6 13,0 2,7

Fonte : Anexo V
Os gestores de nivel médio responderam conforme tabela n.° 15:

Tabela 15: Indicadores globais da empresa sob gestdo dos gerentes médios

Metas Globais N° Respostas Pareto % indice Médio Importancia
Qualidade Interna 22 17,0 2,2

Custos e Despesas 22 17,0 2,7
Produtividade (h/H/t) 21 16,0 2,1
Numero de Acidentes 17 13,0 3,1
Volumes de Producéo 17 13,0 19

Fonte: Anexo IV

Nesse ponto, chamou a atenc¢do o foco dos gestores. No questionamento sobre
indicadores globais corporativos, todos ficaram com a visdo muito voltada aos
aspectos operacionais sob sua gestdo, e de fato, pouco ou quase nada focados em
indicadores importantes ao desempenho global corporativo, como precos, lucros,
geracdo operacional de caixa, etc, que ndo € a atitude esperada de um gerente com
visdo total do empreendimento, como pode-se observar nas respostas dadas para

esses quesitos na tabela n.° 16:
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Tabela 16: Indicadores globais corporativos pouco controlados pelos gerentes

Metas Globais N.° Respostas Pareto %
Seniores Médios  Seniores Médios
Retorno Operac. S/ Ativos (RONOA) 0 2 0,0 15
Lucro Operacional 4 7 8,3 5,3
Margem de Contribuicdo 2 3 4.2 2,3
Geracéo Operacional Caixa 1 2 2,1 15
Precos de Venda 0 2 0 15
Projeto Estratégico (Plurianual ) 1 2 2,1 15

Fontes: Anexos IV e V

Com as respostas acima, fica evidente que muito ha a fazer para que esses
executivos voltem sua visdo mais para os aspectos econdmicos e financeiros de seus
negocios, e menos para as fungdes operacionais e técnicas, que no passado 0s
consagrou como administradores de destaque.

O ponto em evidéncia acima, foi a unanimidade que ambos os niveis gerenciais
deram a importancia em controlar o indicador Volumes de Producdo, com um indice
médio de 1,9 (importantissimo).

d) Em seguida, questionou-se a respeito das preocupacbes que 0S gestores
alimentam sobre 0 mercado e seus clientes, para o que foram obtidas as respostas
da tabelan.®17:

Tabela 17: Indicadores sobre o mercado, controlados pelos seniores

Indicador Respostas Pareto % indice Médio Importancia
Volumes de Vendas 5 25,0 2,0

Precos Médio Venda 4 20,0 2,0
Qualidade Cliente 3 15,0 1,7

Prazos de Entrega 3 15,0 4,3

Fonte: Anexo V

J& os gestores de nivel médio afirmaram conforme tabela n.° 18:

Tabela 18: Indicadores sobre o mercado, controlados pelos gerentes médios

Indicadores N° Respostas Pareto % indice Médio Importancia
Qualidade no Cliente 16 30,0 1,9
Volumes de Vendas 10 19,0 1,4
Prazos de Entrega 09 17,0 1,8
Precos Médios 06 11,0 2,3
Participagcédo no Mercado 04 8,0 1,3

Fonte: Anexo IV

Conforme as respostas obtidas, a preocupagdo dos gerentes com volumes,
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indicador mais lembrado pelos séniors e com grau de importantissimo para o controle,
€ louvavel para a operacdo, bem como as demais citacdes aos indicadores de
Qualidade no Cliente e Prazos de Entrega, que sdo indicios claros de um espirito
voltado ao respeito ao cliente e a relacdo comercial. Agora, novamente, pouco se
mencionou sobre o grau de dependéncia ao cliente, sobre a rentabilidade percebida
por cliente, fatores importantes para a sobrevivéncia da empresa, conforme obteve-se
no mesmo PARETO demonstrado na tabela n.° 19:

Tabela 19: Indicadores sobre o mercado pouco controlados pelos gerentes

Indicador N° Respostas Pareto %
Séniors Médios Séniors Médios
Participacéo do Cliente 1 4 5,0 7,5
Competitividade 1 2 5,0 3,8
Margem de Contribuicdo 1 2 5,0 3,8
Lucro Operacional 0 2 0 3,8

Fontes: Anexos IV e V

e) Por ultimo, no que diz respeito a gestao através de indicadores de performance,
se procurou saber a respeito das metas ou indicadores que esses gestores
deveriam compartilhar com seus pares ha gestao operacional:

Os seniores relacionaram conforme tabelas n.° 20 e n.° 21:

Tabela 20: Indicadores compartilhados pelos gestores seniores e seus pares

Indicador N.°c Respostas  Pareto % indice Médio Importancia
Produtividade (h/H/t) 9 22,0 2,7
Numero de Acidentes 7 17,0 3,1
Custos e Despesas 7 17,0 2,3
Qualidade Interna 6 15,0 3,0
Volumes de Producéo 6 15,0 2,2

Fonte: Anexo V

Tabela 21: Indicadores compartilhados entre 0s seniores e 0os médios gestores

Indicador N.° Respostas Pareto %  Indice Médio Importancia
Custos e Despesas 19 21,0 2,5
Qualidade Interna 15 17,0 1,5
Produtividade (h/H/t) 13 14,0 1,8
Volumes de Producéo 13 14,0 1,7
NUmero de Acidentes 09 10,0 2,3

Fonte: Anexo IV
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Novamente aqui, as prioridades sé@o de nivel técnico, apesar de receberem

e serem cobrados por informagdes mais estratégicas a respeito dos resultados

de seus negécios, citagdes sobre o indicadores como lucro, rentabilidade, foram feitas

uma vez cada, apenas.

Tem-se a impressdo que existe um convencimento absoluto de que apenas 0s
indicadores técnicos, se controlados, dardo como conseqiiéncia o lucro esperado.

Esse é um dos pontos que essa pesquisa quer abordar e procurar trazer o
entendimento. Controlar indicadores isolados que séo fruto de senso comum pelas
areas de controladoria, ou conjuntos de indicadores apenas técnicos sobre a
operacdo, podem levar ao lucro uma empresa?

e) Os gestores séniors e médios consultados, tem entre auxiliares e liderados em
média 140 colaboradores diretos com 0s quais necessitam compartilhar os
resultados e as metas a serem atingidas.

Essas metas séo repassadas em reunifes dos gerentes séniors para os gestores
médios constantemente e esses repassam aos liderados e a grupos internos como 0s
Times Auto Gerenciaveis.

g) Quando se procurou conhecer de fato, quais os indicadores efetivamente
acompanhados no dia a dia, bem como o grau de importancia atribuido,
obteve-se as informacdes:

Os gerentes seniores responderam conforme tabela n.° 22:

Tabela 22: Indicadores industriais acompanhados diariamente pelos seniores

Indicador N° Resp. Pareto % Import. Média Frequénc. Acompanham.
Qualidade Interna 12 19,0 2,4 Diaria
Volumes Producdo 11 17,0 3,0 Diaria
N° de Acidentes 10 16,0 3,4 Diaria
Produtivid. (h/H/t) 9 14,0 3,8 Diaria
Custos e Despesas 8 13,0 2,4 Semanal

Fonte: Anexo V
Os gerentes Médios apontaram os pontos conforme tabela n.° 23:

Tabela 23: Indicadores acompanhados diariamente pelos gerentes médios

Indicador N° Resp. Pareto % Import. Média Frequénc. Acompanham.
Qualid. Interna 17 15,0 1,9 Diaria
Produtivid.(h/H/t) 16 14,0 2,6 Diaria
Custos e Desp. 16 14,0 2,6 Diaria
Vol. Producéo 13 12,0 1,5 Diaria
N° Acidentes 12 11,0 2,8 Diaria

Fonte: Anexo IV
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As tabelas n.° 22 e n.° 23, confirmam com unanimidade uma preocupacao
primordial com o indicador Qualidade Interna, bem como sinalizam para uma perfeita
harmonia entre as preocupacdes dos séniors e dos gerentes médios, com 0s cinco
primeiros indicadores.

Outra observacdo relevante, refere-se a importdncia dada ao controle
(Importantissimos 1 a 2 e de controles médios 3 a 4). O indicador Qualidade Interna
nessa leitura, foi além do mais citado, considerado importantissimo, seguido do
indicador Volumes de Producdo, com uma média considerada também na faixa até
2,0.

Quando se compara o quotidiano da gestdo, com 0s anseios da corporacado ficam
marcantes as seguintes situagdes:

A respeito de indicadores globais corporativos, conforme ja se observou na
primeira vez que foram questionados, ndo ha uma preocupacédo natural ou cultural dos
gestores, apesar de serem cobrados pela holding pelos resultados globais da
empresa, para que observem indicadores estrategicamente afinados com a
rentabilidade da empresa, indicadores como lucro operacional, retorno sobre ativos,
geracgdo de caixa, pouco sdo acompanhados nas preocupacdes diarias.

Os gerentes seniores 0s mencionaram apenas levemente conforme tabela numero
24:

Tabela 24: Indicadores estratégicos da metallurgica ndo acompanhados diariamente

INDICADOR N.° RESPOSTAS PARETO % IMPORTANCIA MEDIA FREQUENCIA

Lucro Operacional 1 2,0 2,0 Mensal

Preco de Venda 1 2,0 3,0 Semanal

Fonte: Anexo V

Os gerentes médios seguindo seus lideres, mostraram preocupacdes limitadas no
dia a dia com esses indicadores.

Com um mix de indicadores mais estratégicos, como lucro operacional, preco de
venda, endividamento, estoques e desenvolvimento de novos produtos, somando nove
pontos percentuais em uma PARETO (100%) e ainda demonstrando que estas breves
analises sao feitas semanal e mensalmente, apenas confirmaram a maior tendéncia
ao acompanhamento dos indices mais operacionais.

No que diz respeito a visdo sobre o mercado comprador de seus produtos, oS

gestores da metallrgica ja se mostram um pouco mais atentos, apesar de n&o
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discutirem ou questionarem aspectos fundamentais como lucro no cliente,
dependéncia ao cliente, entre outros, conforme se observa na tabela nimero 25.

Tabela 25: Visdo dos Gerentes através de Indicadores sobre o Cliente

Gestor Indicador N.° Respostas Pareto % Import. Média Frequéncia
Seniores  Volume de Vendas 4 6,0 3,0 Semanal
Seniores  Preco de Venda 1 2,0 3,0 Semanal
Médio Volume de Vendas 6 5,0 1,2 Diario
Médio Atendim. ao Cliente 4 4,0 1,0 Diario
Médio Qualidade no Cliente 3 3,0 1,7 Mensal

Fontes: Anexos IV e V

Do ponto de vista de indicadores operacionais, se limitarmos a visdo operacional
apenas as questdes técnicas imediatas do processo, 0s gestores da metallrgica estdo
bem. Possuem harmonia entre 0s niveis gerenciais, fato que confirma que a
comunicacgao estd bem, ambos perseguem as mesmas metas.

Do ponto de vista mais estratégico sobre a operacgao, é que as questdes sao pouco
focadas quotidianamente. Hoje por exemplo, sabe-se que ha um plano estratégico
plurianual, algumas vezes mencionado pelos gestores e diretoria, que no entanto, em
nenhum dos indicadores disponibilizados apareceu sequer como referéncia. Isto é
causa de preocupacdo, pois sabe-se também que os volumes devem crescer mais de
cinquenta por cento nos proximos trés a quatro anos, e a forma ndo é com grandes
investimentos e sim com produtividade, séries de produtos maiores e melhor
selecionadas, segundo critérios de “ideais” para as linhas. Bem, a questdo que fica
aqui manifestada é: de que forma a empresa esta percebendo se suas ac¢des atuais a
levara rumo a suas perspectivas estratégicas?

h) Quando foram questionados sobre sofrerem algum tipo de restricdo, para obter
informacdes consideradas importantes para exercerem seu papel de gestores, os
entrevistados responderam (Anexos IV e V):

Os seniores disseram nado lhes faltar informacdo de nenhuma espécie para
tomarem suas decisoes.

Ja os gerentes médios ndo foram unénimes, vinte e dois disseram ndo sentirem
nenhuma necessidade. Quatro apontaram algumas caréncias, segundo seu ponto de
vista:

¢ Relatérios apenas semanais de Custos e Despesas;

e N&o tem acesso as informacdes liberadas semanalmente aos gestores

seniores;
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e Desejam maior acesso aos sistemas informatizados (Busines Inteligence);

o Informacdes de devolugdo ou qualidade no cliente, hoje s6 disponiveis
mensalmente;

¢ Nao conhecem os custos da nao qualidade;

e N&o sabem quais séo as visoes futuras sobre 0 negocio.

Novamente aqui, neste grupo de quesitos ndo conformes segundo a visdo de
alguns gestores, fica expressa a preocupacdo sobre o rumo futuro das unidades em
que atuam.

i) Como ultima questéo, a respeito do quotidiano dos gestores frente as demandas
sinalizadas pelas unidades, perguntou-se sobre quais ac¢des diarias absorviam
mais seu tempo, para se obter as seguintes informacdes:

Os gestores seniores afirmaram ocuparem mais seu tempo com as
seguintes questdes, conforme tabela n.° 26:

Tabela 26: Indicadores mais analisados pelos seniores
Indicadores/A¢cbes Qtde. Respostas Pareto % Priorizacdo do Tempo
Planejamento da Producéo 8 18,0 1,9

Analise Custos/ Despesas 7 16,0 2,6
Reunibes s/ Qualidade Interna 6 14,0 3,2
Reunides c/outros times 6 14,0 3,5
5
5

Reunides Desenvolv. Equipe 11,0 1,4

Reunides s/ Atend. ao Cliente 11,0 2,8
Fonte: Anexo V

Ja4 os gerentes médios ocupam seu tempo com as seguintes atividades/
indicadores, conforme tabela n.° 27:

Tabela 27: Indicadores mais analisados pelos gerentes médios

INDICADORES/AGOES QTDE.RESPOSTAS PARETO % PRIORIZAGAO TEMPO GASTO
Planejamento da Producéo 10 13,0 11
Analise de Custos/Despesas 10 13,0 2,4
Reunides Desenvolvimento Equipe 10 13,0 2,0

Reunifes com outros times s/ Divs. 9 12,0 2,1

Reunides s/ qualidade Interna 7 9,0 1,3

Acompanhamento Produtividade 6 8,0 15
6

Reunides s/ Atend. ao Cliente 8,0 1,3
Fonte: Anexo IV
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Lembrando aqui, a exemplo dos questionamentos anteriores, o indice para
priorizacdo e tempo gastos, Ié-se como (1 a 2) importantissimos para controles, (3 a 4)
necessidade de controles médios.

Pode-se perceber que a administracdo de tempo desses gestores é bastante
complexa, com varias acOes e indicadores de performance ocupando espacos
relativamente iguais em importancia e com altas demandas de tempo.

Os gestores da Industria Metallrgica confirmam com suas rotinas comuns, um bom
entrosamento de acgdes e prioridades.

Obteve-se nos questionarios, conforme resultados compilados nos Anexos IV e V,
gue nas acbes denominadas Reunides para Desenvolvimento de Equipe,
normalmente em uma delas, mensalmente, aborda-se questdes do tipo, desempenho
global do empreendimento, com apresentacdo ao time, pelo gestor sénior, dos
indicadores operacionais internos (Custos e Despesas, Qualidade Interna, Acidentes,
Volume de Produgdo, Produtividade (h/H/t), Lucro Operacional e Geracgdo
Operacional de Caixa), sendo a forma de dar ao time, o feedback relativo a gestédo
dos 30 dias anteriores. Ainda na forma de reunibes, semanalmente, 0s séniors
apresentam a diretoria corporativa da holding alguns indicadores internos para avaliar
os ultimos 07 dias, (Produtividade, Volumes de Producdo, Volumes de Vendas,
Precos Médios, Qualidade Interna e Analise dos Custos e Despesas). Em ambas as
ocasides, as informac¢fes sdo apontadas e comparadas aos valores preestabelecidos
no orgcamento anual.

Acdes que contemplam preocupacdes mais estratégicas, ou da sobrevivéncia de
longo prazo da unidade (U.E.), ocupam ainda poucos espac¢os no quotidiano dos
gestores da metallrgica, conforme se observou nas entrevistas e respostas ao

questionario conforme tabela n.° 28 (Anexos IV e V):

Tabela 28: Pareto dos indicadores estratégicos analisados pelos gerentes

Gestor  Acdes/Indicadores Qtde. Respostas Pareto % Prioriz. e Tempo Gasto
Sénior Otimiz. de Processos/Produtos 4 9,0 3,0

Sénior Acompanhamento de Investimentos 1 2,0 5,0

Médio Otimizacdes de Processo/Produtos 3 4,0 1,7

Médio Andlise de Rentabilidade 2 3,0 3,5

Médio  Reunides s/ Novos Negoécios 2 3,0 2,5

j) Perguntou-se aos gestores se a politica da metallrgica incentiva a formacéo de

outras liderancas no processo, a exemplo de equipes auto- dirigidas, e quais
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indicadores esses grupos atualmente acompanham para maximizarem
resultados? Obteve-se 0 seguinte resultado:
Os gestores séniors afirmaram existir, conforme tabelas n.° 29 e 30:
Tabela 29: outras liderancas existentes na industria metallrgica segundo a visao dos

gerentes seniores:

Qutras Liderancas Nao Formais

Times Qtde. Respostas Pareto %
Times auto gerenciais (TAG) 8 50,0
Times de Kaizen 5 31,3
Times de Criacdo 2 12,5
Times Multifuncionais 1 6,2
Total 100,0

Fonte: Anexo V

Indicadores acompanhados:

Tabela 30: Indicadores de performance acompanhados pelas liderangcas nao formais,
segundo a visdo dos gerentes seniores:

Indicador Analise Pareto %
Volumes Producéo 26,3
Produtividade h/H/t 21,1
Qualidade Interna 15,8
NuUmero Acidentes 15,8
Paradas de Maquinas 15,8

Outros 5,2

Total 100,0

Fonte: Anexo V

A visdo dos gestores médios sobre esta questdo foi muito similar a de seus
lideres, conforme tabela n.° 31:
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Tabela 31: Outras liderancas existentes ha metallrgica segundo a visdo dos gerentes

médios:
Outras Liderang¢as ndo Formais Indicadores Acompanhados
Times Qtde. Pareto % | Indicador Pareto %
Respostas

Times Auto Gerenc. 22 66,7 Qualidade Interna 19,4

(TAG)

Times Criacao 05 15,2 Produtividade h/H/t 18,1

Equipes Multifuncionais 02 6,1 NUmero de 15,3
Acidentes

CIPA 01 3,0 Volume de 15,3
Producéo

Grupos Kaizem 01 3,0 Custos e Despesas 13,9

N&o Identificaram 02 6,1 Melhorias 5,6
Processos
Outros 12,4

Total | 33 | 100,0 100,0

Fonte: Anexo IV

Aproximadamente quarenta e cinco dias apdés a conclusdo dessa pesquisa a
metallrgica através de sua holding, iniciou a implantacdo de uma nova filosofia
envolvendo times autogeridos trata-se da filosofia SIX SIGMA, que veio com seus
Champions, Black-belts e Greenn-belts, usando as seis ferramentas (Identificar, Medir,
Analisar, Confirmar, Modificar e Assegurar), ocupar espacos anteriormente dos times
de Kaizem e equipes multifuncionais. Inicialmente os candidatos a black-belts foram
incumbidos pelos Champion que sdo também os gestores seniores, de implantar no
prazo de 24 meses, 41 grandes projetos visando otimizacdo de processos com
reducdo de custos. Os times auto-geridos, sem dulvida alguma, sdo pilares de
desenvolvimento do homem e fontes de melhorias continuas para as empresas que
neles apostam. A metallrgica vem cumprindo esses dois papéis, através do incentivo
a esses grupos.

k) Finalmente, se procurou saber se a metallrgica desenvolve com seus
funcionarios gestdo participativa, incentivando-os também a busca de metas,
com premiacdes sobre os resultados.

Conforme ja se informou, a inddstria possui um programa de participacdo nos

resultados (PPR), que foi confirmado por todos os gestores. Os resultados da
pesquisa apontaram os indicadores que o0s funcionarios tem interesse em

acompanhar, e sobre 0s quais sdo premiados quando atingem suas metas.
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Tabela 32: Indicadores acompanhados pelos funcionarios da metallrgica:

Indicadores | Andlise de Pareto %

Setoriais

Qualidade Interna 23,4 Corporativos: %
Volumes de Producéo 21,4 Lucro Operacional 6,5
NUmero de Acidentes 21,4

Produtividade (h/H/t) 17,5 Individuais:

Outros 4,6 Comprometimento (Aval. 360.°) 5,2

Fontes: Anexos IV e V

Pdde-se observar, que a metallrgica ja conseguiu o que poucas empresas hoje
possuem, a coordenacdo de objetivos a serem atingidos no curto prazo, que é
compartilhada ndo s6 por suas liderangas mas também por todos o0s seus
colaboradores, no papel de cogestores de metas internas.

Essa pratica € muito saudavel (quando os funcionarios entendem que seus
desafios sdo factiveis e existe boa transparéncia para que possam acompanhar os
indicadores, caso contrario pode haver a paralisia do sistema produtivo, inserindo-o

em greves e insatisfages internas, dificeis de serem contornadas).

3.4. Consideractes finais, a luz das pesquisas sobre o uso dos
indicadores de performance, correlacionando a pratica aos conceitos

Para finalizar a avaliacdo sobre o estado da arte, no uso de indicadores de
performance e informacfes gerenciais, a fim de estabelecer uma proposta racional
sobre o processo de escolha de indicadores, pdde-se concluir nas fontes pesquisadas,
tanto na avaliacdo das 160 empresas de capital aberto com a¢des na bolsa de valores,
pesquisada por FREZATTI (1999), quanto na pesquisa de MARION & ROBLES
JUNIOR (2000) na grande Campinas, e nas pesquisas complementares realizadas, na
regido metropolitana norte/nordeste de Santa Catarina, bem como na industria
metallrgica que:

a) As empresas procuram ter referéncias predefinidas para aquilo que podera, ou
deverd acontecer no futuro, e nesse aspecto, a grande maioria das fontes
acima pesquisadas afirmou ter a pratica regular de estabelecer metas,
orcamentos anuais ou de menor horizonte, que servem de norte as suas
operacées conforme IUDICIBUS, 1986.

b) Segundo (LEITAO, 1993), ha necessidade de se ter informacdes atualizadas e

disponiveis através de mecanismos facilitadores, tempestivas e acessiveis a
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todos os niveis da gestéo:

Nesse particular, a tempestividade das informacdes € o ponto mais critico dos

gestores, visto que trés das fontes pesquisadas apresentavam sua preocupag¢do com

a falta, em tempo de decis@es, de informacfes que pudessem ajudar na conducao da

empresa. Ainda muito se vé, discussdes sobre resultados passados (apdés morte,

como se diz), de fatos ja consumados que em nada podem ser alterados.

Como a maioria das empresas da pesquisa utilizam indicadores de lucratividade

apurados somente mensalmente pela contabilidade fiscal, perde-se a tempestividade

da informacédo, ndo ha indicadores sobre resultados correntes, e portanto ndo ha

nessas empresas informacdes adequadas a decisbes de curtissimo prazo, estas

empresas estdo acompanhando eventos atrasados no minimo 30 dias, portanto nao

mais suscetiveis para acfes corretivas.

¢) Quando a preocupacédo é obter informacdes gerenciais ou indicadores que se

encaixem de maneira assertiva nas oportunidades decisdrias dos
administradores (IUDICIBUS, 1986), se vé pelo estado da arte, que ha riqueza
em dados e indicadores gerenciais a disposi¢cao das empresas pesquisadas, no
entanto, se observa o uso de informagdes limitadas, sobre um aspecto ou outro
da empresa, sendo essa informacdes lidas de forma isolada. Essas leituras
parciais levam a decisdes parciais, que acabam nem sempre sendo acertadas,

ou ndo conduzindo a empresa como um todo ao seu objetivo maior.

As informacgdes gerenciais ou indicadores precisam se encaixar de maneira

adequada nos modelos decisérios dos administradores, precisam ser consistentes e

integradas as necessidades de cada gestor, e principalmente agregar valor

econdmico a decisdo executada. Observou-se no entanto que :

Foi foco de preocupacdo na pesquisa de FREZATTI e também desse
pesquisador nas empresas da regido, se a maioria dos indicadores
disponibilizados pelas estruturas de controle da empresa, ou solicitados pelos
proprios gestores interessados, se agregam algum valor econdmico as
decisbes, se séo realmente informacdes ou apenas dados?

Dentro do objetivo maior, que é o encaixe de maneira adequada aos modelos
decisorios dos gestores, muito se observa, que os indicadores se prestavam
mais como instrumentos de controle e punicdo, do que ferramentas auxiliares

oportunas para as decis@es.

d) A respeito da necessidade de as empresas possuirem em seus modelos de

indicadores gerenciais, modulos de realizado e orcamento, e esses por sua vez



78

estarem subdivididos em, informacdes fisico-operacionais e econdmico-

financeiras, apurou-se que:

¢ A maioria das empresas pesquisadas, particularmente as do setor industrial, j&
contam com modelos de informacgdes gerenciais que possuem modelos de
indicadores de performance, tanto do realizado, como do orgcamento,
perfeitamente compativeis um com o outro, na forma de controle e em
conceitos. A causa de preocupacéo € a falta de uma visao de longo prazo, e
sob uma conotagao mais estratégica e menos operacional.

e J4, a respeito da existéncia nesses moédulos de realizado e orcamento, de
indicadores fisico-operacionais e econémico-financeiros, observou-se total
supremacia da presenca de indicadores financeiros, ou seja, o paradigma
administrativo, que é através e somente de informacGes da contabilidade e
relatdrios financeiros que se controla resultados € muito evidente.

e Ha pouca criatividade, ou pouca reflexdo, sobre indicadores fisico-
operacionais, que potencialmente poderdao agregar muito valor as decisfes, ou
permitir a desagregacdo se ndo acompanhados.

e) Sobre a evolugdo tecnoldgica e gerencial a que foram submetidas as empresas
e seus gestores, que afetaram e estdo constantemente agindo sobre os
modelos decisorios, levando os atuais gestores a buscar menos controles de
custos, menos controles por areas de responsabilidade, mais reducdes de
desperdicios nos processos, € mais criacdo de valor nas operacdes, usando
modernas ferramentas de gestdo, tais como ABC e EVA, entre outras,
observou-se o seguinte:

e Muitos modelos de informacdes gerenciais, de acordo com a pesquisa,
mantém-se na velha tradicdo de controlar custos unitarios e custos por
responsabilidade, exercendo as tradicionais sabatinas a respeito de se as
metas de gastos foram realizadas ou superadas.

e S&0 minoria as respostas obtidas sobre o uso de indicadores que analisam o
resultado ndo s6 sob a oOtica econbmica mas também sob aspectos
financeiros, tais como EVA, ou Retorno sobre Ativos Operacionais (RONOA),
entre outros.

O gestor industrial de um passado recente, eximio técnico dos aspectos do

processo produtivo, que hoje é cada vez mais solicitado a ser um gestor completo do
negocio, nos seus aspectos, industrial, comercial e econémico-financeiro, deve se

apoiar em que indicadores gerenciais identificados em todos os aspectos do negdcio
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por ele, que permitam a qualquer momento perceber e agir na conducdo de seu
negocio. Nas pesquisas feitas, na regido metropolitana norte/nordeste de Santa
Catarina e na metallrgica, apontou-se que ndo € mais apenas uma questao de
carreira do executivo, acertar ou ndo os caminhos do sucesso empresarial, mas
também, passou a ser uma questdo de responsabilidade compartilhada com todos os
colaboradores da industria, pois estes estdo comprometidos e querem participar
através dos programas de participacao nos resultados.

Sao esses aspectos que se quer explorar nessa dissertacdo, se é possivel
estabelecer de maneira adequada e assertiva, indicadores para os gestores de um
negocio, de maneira mais adequada fugindo da aplicacdo de benchmarking ou do
senso comum, caminhar para a criacdo de informagcbes que possam dar
entendimento, controle e a condicdo de influenciar ainda durante as operacdes do dia
a dia, os resultados operacionais e financeiros, agregando valor 4s decis6es tomadas.

S&o por essas razdes, que se propds nessa pesquisa o objetivo:

Como prover aos gestores de negécios, indicadores obtidos de maneira
participativa e adequada, para que obtenham entendimento e controle de suas
economias internas, visando poder influenciar os resultados e atingir suas metas,
dentro dos principios a seguir enumerados:

e O Indicador deve proporcionar entendimento e controle do evento;

o Ser eficiente e eficaz.

e Deve permitir influenciar a qualquer momento o resultado, permitindo formular

uma deciséo;

¢ Deve ser oportuno ao decisor e agregar valor a decisdo executada;

e Deve conduzir as metas estabelecidas, de curto e longo prazo, visando sempre

lucratividade;

e Ser confiavel, relevante e integrado ao processo de gestao;

e Deve utilizar-se da melhor tecnologia disponivel para a gestdo, e de facil

incorporacao a cultura gerencial do grupo onde sera utilizado;

o Enfim, possuir veracidade e velocidade.

No capitulo seguinte, realizar-se-a nova fundamentacao tedrica, visando a escolha
de um método adequado, destinado a solucionar problemas complexos, tais como por
exemplo, identificar e elaborar de maneira assertiva, indicadores para se obter uma
performance qualquer, que sejam eficazes, para apés, no capitulo 5, aplicar o método

na metaldrgica.



4. MODELAGENS PARA INDICADORES DE PERFORMANCE VISANDO
A ANALISE DE PROBLEMAS E APOIO AS DECISOES

Diante do problema proposto, (falta de informacdes eficazes e de maneiras
assertivas para sua geragcdo). De que o0s gestores precisam para sobreviver de
elementos para decis6es em seus negdcios, e uma maneira eficaz para apoiar essas
decisdes € a adocao de indicadores de performance. Que esses indicadores de
performance nem sempre estdo disponiveis ou a contento com o esperado. Vai-se
entdo, procurar compreender métodos que procuram solucBes para problemas,
através do pensamento sistematico, para apds a opcao por um deles, trabalhar de
forma adequada, quais seriam os melhores indicadores de performance para uma
metallrgica.

Portanto, nesse quarto capitulo, sera efetivada uma segunda fundamentagéo
tedrica, agora buscando identificar uma metodologia para solugdo de problemas
complexos, que sera aplicada apo6s escolha, como método para definir indicadores e

informagdes gerenciais na metallrgica.

4.1. Algumas concepcdes sobre o processo decisério na gestao

Antes de se procurar o entendimento sobre um modelo para escolha de
indicadores de gestéo, é oportuno estabelecer um pouco do que se pensa sobre o ato
de decidir, palavra tdo necesséaria nos predicativos atribuidos aos indicadores de
performance.

Administrar é tomar decisfes. “Uma decisdo nada mais é do que uma escolha
entre alternativas, obedecendo a critérios previamente estabelecidos” (CASSARRO,
1995, p. 39). Os gestores estdo diariamente tomando decisbes complexas e variadas
sobre seus negécios, devendo optar por estratégias, mercados, produtos, politicas,
pessoas, entre outras. Decisdes que envolvem investimentos, expansdo dos negoécios,
contratacdo de funcionarios, reducéo dos custos, captacdo de recursos, compras, etc.,
e todas elas necessitam de informacgdes para melhor andlise das alternativas.

Todavia, tomar decisdo é um processo bastante complexo. Essa complexidade faz
com que pessoas diferentes, mantidas as mesmas condi¢cdes de um problema, tomem
decis@es distintas. E, até mesmo, a mesma pessoa pode tomar decisdes diferentes

sobre um mesmo problema, em momentos diversos.
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Isso ocorre porque a tomada de decisdo ndo se da apenas com base em
informagdes. Outros fatores de natureza subjetiva influenciam nesse momento, tais
como a emocgao, os sentimentos e a intuicéo.

Além desses, outros fatores impostos ou criados por grupos sociais estdo
presentes no processo decisério, entre os quais: cultura organizacional, normas,
personalidade, valores e crencas pessoais, posicdo ocupada na estrutura
organizacional, além é claro, do tempo disponivel para decidir.

Entretanto, mesmo quando o decisor escolhe baseado em razdes subijetivas,
subjazem a informacdo e/ou o conhecimento naquela situag¢do. Intuicdo nao é
adivinhacao, trata-se de um estado no qual o gestor consegue deixar a mente fluir com
criatividade, baseado na seguranca e capacidade de discernimento que o
conhecimento e a experiéncia lhe proporcionaram.

Decisdes fundamentadas unicamente em intuicdo e poucas informacdes, em
muitos casos, tornam-se inviaveis, pois quase sempre o0s decisores lidam com
informacBes parciais, e o tempo disponivel para analisa-las completamente é
insuficiente,

A Teoria da Decisdo, durante muitos anos buscou definir modelos que orientassem
o tomador de decisdes a escolha mais racional em busca da melhor deciséo entre as
varias alternativas. Os modelos tradicionais de tomada de decisdo ndo previam a
influéncia de fatores subjetivos nas decisfes organizacionais. Com vista a maior
eficiéncia e produtividade, passaram-se a utilizar diversos instrumentos para orientar a
tomada de decisdes, entre 0os quais o PERT, a Teoria dos Jogos, Simulacdes e a
Arvore de Decisdes.

Na década de 80, a chegada dos computadores e a criacdo de empresas de
grande porte, reforcaram a busca de decisdes puramente logicas. "Enquanto um
supercomputador, um main frame, tem condicbes de elaborar uma &rvore de
desvantagens em questao de segundos, que necessidade temos de deciséo intuitiva?”
(DAWSON, 1994, p.57).

Essa premissa estava baseada em dois pressupostos errdneos, que dominaram o
pensamento cientifico e que também se aplicavam a tomada de decisdo, conforme
DAWSON, (1994, p.58):

“Primeiro, o reducionismo. (...) Se tivéssemos condicBes de compreender o
menor componente do problema, poderiamos compreender o todo. Um
problema maior resultou dessa linha de raciocinio: ndo parece existir o
menor componente.(..)

Segundo, a previsibilidade universal, ou a crenca de que tudo € previsivel.
Os cientistas pensavam que os computadores, por sua mera capacidade
de processar enormes volumes de informacgbes, tornariam qualquer
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decisdo humana obsoleta. (...) Todas as decisfes poderiam ser tomadas
por meio de computadores, e eles nunca voltariam a cometer um erro. Eles
acabaram empolgando-se um pouco” .

O questionavel sucesso das técnicas tradicionais de decisdo ndo ocorreu quando
se tentou aplica-las a decisGes nado estruturadas, ou seja, nas situacdes problemas
gue envolviam uma complexidade maior e de dificil enquadramento nos modelos de
decisdo prescritivos.

Segundo KAST & ROSENZWEIG (1976, p.453), “as complexidades do mundo real
mostram que com freqiiéncia ndo tém aplicacdo os conceitos tradicionais de
racionalidade, nem as técnicas computacionais explicitas de resolver problemas”.
Esses autores defendem um modelo de decisdo mais geral, baseado num sistema
aberto.

Atualmente se reconhece a importancia da presenca de fatores subjetivos nas
decisdes organizacionais, 0s quais, juntamente com os fatores l6gicos e cognitivos,
facilitam a compreenséao e interpretacéo da realidade, levando os decisores a decisdes
mais eficientes e eficazes.

Para DAWSON (1994, p.59), “N@o ha quantidade de andlise que jamais possa
substituir uma mente perfeitamente treinada para acessar e processar a intuicdo. A
decisdo légica reduz a possibilidade de erro. A decisdo intuitiva desenvolve as
alternativas criativas”.

Os gestores buscam sempre reduzir o efeito dos riscos e das incertezas
ambientais sobre suas decisdes, recorrendo a informagdes quantitativas e qualitativas

adequadas.

4.1.1. Teoria da decisao e a gestédo racional de Blaise Pascal

Coube ao francés BLAISE PASCAL (1654) a conceituacdo inicial, do que hoje
chamamos Teoria da Decisdo, que segundo PASCAL é a teoria de decidir fazer
quando € incerto o0 que acontecera.

A Teoria da Decisao hoje aplicada na administracdo, em sintese, procura fornecer
0s elementos para se estruturar um processo de tomada de deciséo racional.

As decisfes, nitidamente dependem do processo decisorio utilizado pelo tomador
da decisdo. E, nesse caso, fica evidente que informacdes e situacbes idénticas
possam conduzir a decisdes diferentes, dependendo do gestor que tomou a deciséo e
do modelo adotado.

A Teoria da Deciséo tem dois pontos principais:
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e Analisar e explicar como as decisfes tém sido tomadas (carater descritivo);
e Fornecer uma estrutura formalizada sob a qual as decisbes devem ser tomadas
(carater normativo).

Em resumo, a teoria da decisdo oferece ao tomador de decisdo, uma estrutura
formalizada para representar e avaliar alternativas no processo de tomada de decisao,
no qual os parametros de decisbes e restricbes podem ser organizadas e
cuidadosamente examinadas (GUERREIRO, 1989).

A estruturada teoria da decisdo € uma descricao formalizada do processo de
decisdo, dentro do qual, pode-se observar cinco passos principais; conforme
(GUERREIRO, 1989, ).

“1° Passo — determinacgéo de objetivos;

2° Passo — definicdo de acbes disponiveis;

3° Passo — defini¢do de estados da natureza, ou ambiente;

4° Passo — avalia¢do dos resultados da combinac&o de a¢des com estados
da natureza;

e 5° Passo — escolha da acdo e tomada de decisdo.”

GUERREIRO (1989) tem uma visdo abrangente do processo decisdrio e conclui
que o processo de tomada de decisbes, em nivel empresarial, tem uma perfeita
correspondéncia com o ciclo gerencial de planejamento, execucédo e controle.

Figura 8 — Processo de tomada de decisdo, segundo GUERREIRO, 1989
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Fonte: GUERREIRO, (1989, pg.56-57).



4.1.2. A abordagem de problemas e tomada de decisfes, segundo a visao de
Kepner & Tregoe

Em seu livro O Administrador Racional, KEPNER & TREGOE (1972), o primeiro
um psicélogo social e 0 segundo um socidlogo, estudaram o processo de solucionar
problemas e tomar decisfes, a partir das constatacdes que puderam obter sobre:

e As dificuldades que sao observadas pelos gestores para a solucdo de

problemas e para o processo decisorio;

e Como ser um administrador racional?

e A ineficacia, com que, mesmo administradores experientes procuram resolver

seus problemas e tomar decisfes.

Em seus estudos, convenceram-se de que deveria haver alguns principios e
técnicas basicas para o aperfeicoamento do desempenho gerencial. Para extrair uma
metodologia racional de analise, primeiramente revisaram a literatura disponivel sobre
solugcdes de problemas e tomadas de decisbes, na época (década de 1950) e em
seguida examinaram o funcionamento interno de uma organizagéo, desde o nivel da
politica, cultura, até os procedimentos de contabilidade, examinando seu completo
funcionamento no campo da gestéo.

Em seus estudos, desenvolveram alguns conceitos, além de um conjunto de idéias
baseadas naquilo que um administrador deveria fazer, para resolver racionalmente um
problema na vida real. Dentre os conceitos, se pode destacar:

De acordo com KEPNER & TREGOE (1972, p.16); “...problema é um desvio de um
padrao”.

“... causa é um processo de mudanca nado planejada e inesperada.”

Os padrdes de comportamento necessarios a um administrador racional para
solucionar problemas e tomar decisdes, segundo 0s autores passa-se a enumerar:

o Ele precisara ser suficientemente perspicaz para antecipadamente reconhecer

qual a informacado que sera pertinente e importante, e qual a que nao o sera.

e Precisard compreender a diferenca entre analise de problemas e tomada de

decisdes.

¢ Na analise de problemas deverd identificar:

- Que problema constitui-se no desvio de algum padrdo de desempenho
esperado.

- Que uma mudanca de certa espécie em um padrdo esperado, é sempre a
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causa de um problema.
e Observar os sete conceitos basicos na andlise do problemas e os sete da

tomada de decisdes, que se passa a descrever abaixo:

4.1.2.1. Andlise de Problemas, segundo a visdo de um administrador racional
descrita por Kepner & Tregoe

Se reproduz abaixo a linha conceitual do processo de andlise de problemas
segundo a visdo de KEPNER & TREGOE, (1972; 49-0), que se formula da seguinte
forma:

Andlise de um problema envolve observacdo aguda, analise e comparacbes
especificas, todas visando encontrar as causas do problema. Por meio de uma série
de passos:

1. O analisador de problemas tem um padrédo de desempenho esperado, um
“deveria” contra o qual compara o desempenho real.

A primeira agcdo exigida de um administrador envolvido em analise de problemas é
o reconhecimento das areas de problema. Ele faz isso através do levantamento da
situacao dentro de sua area de responsabilidade, comparando o que realmente esta
acontecendo com o que acredita que deveria estar acontecendo.

2. Um problema é um desvio de um padrédo de desempenho.

Geralmente, um administrador tem de selecionar um entre diversos problemas a
resolver, e o faz estabelecendo prioridades de urgéncia, seriedade e potencial de
crescimento.

3. O desvio de um padréo precisa ser identificado, localizado e descrito com
preciséo.

Para assegurar precisdo, um analisador de problemas especifica quais dimensoes,
identidade, localizacdo, tempo e extensdo. Ele também descreve o que o problema
nao inclui e assim traca uma linha diviséria ao redor do problema para distinguir sua
area exata.

4. Sempre ha alguma coisa que distingue o que foi afetado pela causa,
daquilo que nao foi afetado.

Para revelar tais distingbes, um administrador analisa a especificacdo do problema,
comparando as caracteristicas do que foi e o que ndo foi afetado. Ele procura

determinar aquilo que separou o afetado do nédo afetado.
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5. A causa de um problema sempre € uma mudanca que acorreu através de
alguma caracteristica, mecanismo ou condi¢do distintiva, para produzir
um efeito novo e indesejado.

Para encontrar as mudancas relevantes, o administrador examina de perto cada
distincdo que identifica em sua especificacdo de problema.

6. As possiveis causas de um desvio sdo deduzidas das mudancas
relevantes encontradas na analise do problema.

Tais deducdes permitem que o administrador ao analisar um problema estabeleca
uma proposicdo ou declaracdo possivel de ser testada como provavel causa de um
problema.

7. A causa mais comum do desvio é aquela que explica exatamente todos os
fatos na especificacdo do problema.

Tomar uma decisdo envolve o enunciado de objetivos claros, e a avaliagdo
cuidadosa das alternativas visando a acgéo.

De modo semelhante, os conceitos basicos da tomada de decisdo seguem uma
progressao racional. Ha, naturalmente, diferengas marcantes. A analise de problemas
produz uma explicacdo que pode ser verificada porque o0 evento (a causa) ja ocorreu;
mas a tomada de deciséo da respostas que nao podem ser verificadas porque a acao
correra no futuro, que é sempre incerto. Tomar a melhor decisdo envolvera uma
sequéncia de procedimentos, que se baseiam nos sete pressupostos seguintes:

1. Os objetivos de uma decisdo precisam ser primeiramente estabelecidos. Que é
gue o administrador esta procurando realizar?

Qual o trabalho a ser feito?

2. Os objetivos sao classificados quanto & importancia.

Fazer isso, a baixo custo e com pouca manutencdo, seriam dois objetivos

desejaveis. Desejaveis ndo sdo requisitos e estdo sujeitos a negociacdo

quando um administrador quer o melhor desempenho possivel oriundo da

decisdo. Os desejaveis sdo, portanto, classificados e avaliados, como, por

exemplo, se o0 baixo custo fosse mais importante para a administracéo, este

desejavel teria mais peso na decisédo final do que a facilidade de manutencao.
3. S&o desenvolvidas ac¢fes alternativas.

S8o0 maneiras diferentes de realizar o determinado trabalho, e sempre se

dispbe de muitas alternativas, algumas mais baratas ou melhores do que

outras.
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4. As alternativas sdo avaliadas levando-se em conta com o0s objetivos

estabelecidos.

Avalia-se cada alternativa quanto a satisfazer ou ndo cada uma das
necessidades.

5. A escolha da alternativa mais capaz de atingir todos os objetivos representa a

decisdo experimental.

A melhor alternativa atende a todos os requisitos considerados como
necessidades e engloba a maior parte do que é desejavel, com o minimo de
desvantagens; é a acdo que em conjunto, realiza da melhor maneira o trabalho
total.

6. A decisao experimental é examinada a fim de verificar se h& possibilidades de

conseqliéncias adversas no futuro.

Uma consequéncia adversa € um problema futuro resultante de uma acao
realizada. Tais ameagas sao avaliadas quanto a seriedade e probabilidade.

Se as consequéncias adversas de uma ac¢do que se pensa executar sdo
muito grandes, pode ser necessario tomar uma outra deciséo.

7. Os efeitos da decisédo final sdo controlados por outras acdes que evitem que
possiveis conseqiiéncias adversas se tornem problemas, e certificando-se que
as acOes ja decididas serdo executadas.

Assim, as consequéncias adversas mencionadas poderiam ser minimizadas ou

evitadas.

A analise de problemas envolve observacgao criteriosa, analise, e comparacdes,
todas visando encontrar a causa do problema; ao passo que a tomada de deciséo
envolve o enunciado de objetivos claros, e a avaliacdo cuidadosa das alternativas,
todas visando a acao.

Uma decisdo é sempre uma escolha entre as varias maneiras de se fazer uma
determinada coisa ou de se atingir um determinado fim. Todos esses beneficios estdo

implicitos na frase, “uso eficiente da informacao”.

4.1.3. A Abordagem SSM de Chekland

As idéias apresentadas a seguir, sdo também, propostas para um processo
racional de analise de problemas, agora, segundo a visdo de PETER CHECKLAND.

A Soft System Methodology (doravante SSM) é segundo o seu autor, uma
metodologia de solu¢cdo de problemas adequada para situagdes probleméticas

cadticas. A SSM surgiu oficialmente e de forma bem estruturada em 1981 por
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CHECKLAND.

Enquanto, a maioria dos sistemas para solucdo de problemas, assumem que as
situacdes problemas tem uma forma relativamente estruturada, onde ha um acordo
virtual a respeito do que constitui o problema; falta apenas organizar o como lidar com
ele, a SSM é um sistema de aprendizagem sobre o problema.

A aprendizagem visa compreender uma situacdo humana probleméatica e
complexa, que leva a tomada proposital de acdo frente a situacdo, objetivando a
melhoria. Esta agdo é consensada entre os envolvidos como sendo a mais sensata.
A SSM articula um processo de investigagdo que leva a acdo, mas esta agao
consensada ndo é um ponto final, a ndo ser que se decida que seja um.

A SSM além dos processos de aprendizagem que serdo descritos, possui algumas
caracteristicas gerais, que fazem o processo ser assim descrito (CHECKLAND, 1989) .

Primeiramente, a SSM é um processo para 0 gerenciamento e, por isto, precisa ter
uma visdo especifica do que seja gerenciamento e o que forma um gerente.
Gerenciamento segundo a metodologia é interpretado muito amplamente como um
processo para alcangar uma agao organizada.

A segunda visao considerada na SSM, é que qualquer pessoa que seja gerente em
gualquer area de atuacédo, reage e tenta lidar com um fluxo de eventos e idéias
interativas em constante mudanca. Gerenciar significa reagir a este fluxo: percebendo-
0 e avaliando-o (ou parte dele), decidindo sobre acdes e tomando acbes, que por sua
vez tornam-se parte do fluxo de idéias/eventos iniciais, levando a novas percepcdes e

avaliacOes e a acdes seguintes.

Figura 9: Conceito amplo de administracao (conforme CHECKLAND E CASAR, 1986)

O mundo da vida: um fluxo interativo de eventos e idéias

'Q{b‘ e

Percebendo e
avaliando (partes do)
o fluxo
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Segundo a SSM, diferentes individuos e grupos, sendo em Ultima analise
autbnomos, fardo avaliacdes diferentes, que levardo a a¢des diferentes.

A terceira consideracao principal da SSM é que, ao articular de forma consciente o
processo da figura 9, as idéias de sistemas serdo Uteis. "Sistema” é o conceito de um
todo, que tem propriedades chamadas “propriedades emergentes”, levando a um
anico propdsito.

Figura 10 : Visdo de um “sistema” segundo Checkland, 1989

Indlividuos Tempo

Solucdo de um Problemas através de um Pensamento Sistematico

>

>

Percepctes Idéias Acdo

Perceber e avaliar Decisao de Agir

A quarta consideracao geral, na qual a SSM se baseia, origina-se da experiéncia
de desenvolvé-la. Portanto, foi desenvolvida a idéia de que um conjunto de atividades,
interligadas em uma estrutura légica, para constituir um todo significativo (a habilidade
de perseguir o propésito como sendo uma propriedade emergente deste todo) poderia
ser aceito como um novo conceito de sistema, a figurar ao lado do “sistema natural”’ e
do “sistema designado”. O termo adotado para o novo conceito foi “Sistemas de
Atividades Humanas” (a frase sendo emprestada do livio de BLAIR E WHITSTON
sobre engenharia industrial, 1971) (CHEKLAND, 1986).

Quando isto foi feito nos anos 70, os pensadores dos sistemas ja haviam
desenvolvido os conceitos de sistemas naturais (uma possivel denominacédo para
conjuntos criados pela natureza) e sistemas designados (uma denominacdo para
conjuntos criados pelo homem).

Na quinta consideracdo, se pode afirmar, que com isso a SSM (Um Sistemas de
Atividades Propositais Humanas) se insere junto aos outros sistemas, mas como um
conjunto especifico:

e Um Sistema de Atividades Propositais, ocorre pelo aprendizado através de
comparagdo das vérias constru¢cdes mentais humanas; (Ex. Uma Acgédo de

Gestdao).
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o Difere dos Sistemas Naturais que é a denominacdo dada aos criados pela
natureza; (Ex. o vento, e a noite, etc.)

e Igualmente se distingue dos Sistemas Designados, denominagdo dada aos
conjuntos criados pelo homem; (Ex. Aviao)

A SSM fornece uma comparacdo explicita, baseada nos modelos mentais,
utilizados em um processo organizado que, por sua vez, € um processo de
aprendizagem. O propésito dessa comparacédo € o de alcancar uma predisposicado de
implementar uma agao proposital na situagdo problema em questdo, agcéo esta, que é
definida no debate iniciado pelo estagio de comparacdo (modelo versus percepcdes
do mundo real).

A SSM é uma articulacdo de um complexo processo social, no qual as diversas
formas de ver o mundo, bem como a légica para atingir propdsitos que Sao expressos
nos modelos de sistemas, sdo provocados, desafiados, e testados. E

consequentemente um processo participativo, s6 pode proceder através do debate.

4.1.3.1. Estagios da SSM

Sao 7 estagios que representam a SSM, porém em uma aplicacdo real a
sequéncia de 01 a 07 ndo necessariamente precisa ser seguida. O raciocinio
sistematico inicia com a determinacdo (através das assim chamadas, “definicdes
basicas” de alguns sistemas de atividades intencionais (sistemas de atividades
humanas), que se espera, sejam relevantes para a exploracéo da situagcéo problema.

N&o é possivel simplesmente descrever uma atividade intencional do mundo real
como imperativa. Sempre havera inlmeras definicdes, umas mais plausiveis que as
outras. Deve-se aprender o caminho de modo a colaborar com as percepg¢des mais
relevantes em uma situagdo especifica, a fim de tomar atitudes para melhorar a
situacdao.

Figura 11 : A estrutura basica da Metodologia SSM; (conforme Checkland, 1989)

Detectar uma Tomar Agbes para Promover
Situagéo melhorias NA Situacao
Problematica Atual.

\ Fluxo de Eventos e Idéias do Mundo Real /

N
Pensamentos Sistematico sobre o Mundo ReaV

N

Construir Modelos
Mentais a partir das
Definicdes Basicas

vIndicar Sistemas
Relevantes de Atividade
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Rasicas (DRY’
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Onde:

Modelos Mentais € 0 equivalente a um numero determinado de sistemas
relevantes ou sdo mecanismos légicos para perseguicdo de um propésito, construidos
a partir de experiéncias humanas, worldview do inglés ou Weltanschauungen do

alemao.

4.1.3.2. Aplicacdo da SSM, comparando os modelos de atividades e uma
situacao real

Os modelos sdo trazidos para o0 mundo diario da situacdo problematica e
comparados as acfes da vida real que nele acontecem. O propdsito da comparacédo €
o de fornecer a estrutura para um debate sobre possiveis mudancas e implementéa-las.
As mudancas implementaveis representardo uma acomodacao entre as diferentes
visdes conflitantes apresentadas no debate.

Uma acomodacdo n&o elimina conflitos, que sdo da natureza humana
(endémicos), mas pode tornar possivel a acao proposital corporativa. As mudancas
tem que ser tanto sistematicamente desejaveis (com base na logica dos modelos),

guanto culturalmente viaveis para as pessoas nha situacao problema.

Figura 12 : O ciclo de aprendizagem SSM. - Estagios Detalhados; (Checkland, 1989)
O Ciclo de Aprendizagem:

7-Implemente acbes para
1- Entra-se com a melhorar a situacdo
Situacédo considera problematica.
Problematica
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Situag&o Problemética

6-Defina possiveis
mudancas que sejam
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‘ Mundo Real
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Estagios 1 e 2 : Levantamento
Os tracos de personalidade e experiéncia, Worldview do investigador estardo
sempre afetando, o que serd notado e ou considerado importante.

Para o levantamento e expressdo da situacdo problematica, trés sdo as analises

cabiveis:

1) Considera-se, (provoca-se) na analise, uma intervencao na situacao e faz-se a
identificacdo dos atores (ocupantes dos papéis):

e “CLIENTES” (os que causardo a realizacdo da intervencdo, vitimas/
beneficiarios da atividade proposital ).

e “ATORES ou “SOLUCIONADORES” de problemas hipotéticos (os que
conduzem o estudo). A pessoa que ocupar esse papel indica uma relagdo de
pessoas que possam ser consideradas detentoras de “Situacdes Problemas”.

2) A andlise dois, encara a situagdo problematica como um “sistema social”.
Estabelece quais os papéis que séo significativos na situacdo, que normas de
comportamento sdo esperados dos ocupantes dos papéis e por quais valores o
desempenho do papel é julgado como sendo bom ou ruim.

3) A andlise trés examina a situagdo sob um aspecto politico, através da
realizacao de perguntas sobre a disposi¢cao de poder. Averigua-se através de

que aspectos o poder se manifesta na situacao.

Estagio 3 : Formulacéo das Definicdes Basicas (DB)
As DB devem ser formadas, considerando-se de forma consciente os elementos do
mnemdnico “CATWOE" que é abaixo explicado:

e C “Cliente” - Quem seriam as vitimas/beneficiarios da atividade proposital?

A “Atores” - Quem realizara as atividades?

T “Processo de Transformacdo” - De que forma a atividades proposital é
expressa?

o W “Worldview” - Que visdo do mundo torna esta definicdo significativa?

e O “Dono, Proprietario” - Quem poderia parar essa atividade?

e E “Coacdes Ambientais” - Que coagdes em seu ambiente este sistema
considera como existentes.

A alma de uma DB é o “T", o processo de transformar alguma entrada (Input ),

definindo-a em algum resultado (Output ).
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Estagio 4 — Construindo Modelos Conceituais:
O processo de construgcdo do modelo consiste em montar verbos, descrevendo as
atividades que tem que estar l4 no sistema, mencionadas na DB, e estruturando-os de
acordo com as dependéncias logicas. Por exemplo uma seta da atividade X (dizendo,
obter matéria- prima), para a atividade Y (converter matéria- prima em produto ),
mostra que Y é contingente sobre X.
E importante incluir sempre entre os sistemas relevantes, ndo apenas algumas
definicbes de Tarefas Primarias, expressando tarefas oficiais declaradas, mas
também, definicdes baseadas em itens que levam a sistemas ndo propensos a serem
institucionalizados no mundo real (CHECKLAND E WILSON,1980). Por exemplo, em
uma organizacao que realiza um numero de tarefas variadas, uma DB Uutil, “baseada
em itens”, podera expressar a idéia de um “sistema para resolver conflitos no uso de
recursos” . Ndo se poderia esperar encontrar um departamento de resolucdes de
conflitos na organizacdo; porém, tais sistemas que atravessam as fronteiras
organizacionais, sdo Uteis para liberar o pensamento e, para gerar novas idéias no
estagio comparativo, ou seja, sistemas relevantes selecionados, devem sempre incluir
alguns subsistemas com definic6es basicas baseadas em itens.
O modelo final consiste em um sistema, ou seja, uma entidade de nocéo, que
pode adaptar-se e sobreviver, via processos de comunicacdo e controle, em um
ambiente de mudancas. E necessario adicionar-se aos subsistemas operacionais
(Sistemas Relevantes de Atividade Proposital Humana), um subsistema de
monitoramento e controle para mudar e ou melhora-las. Qualquer modelo de sistema
€ assim, uma combinacdo de um sistema operacional e um sistema de
monitoramento e controle. Um Sistema de Monitoramento e Controle pode ser melhor
definido respondendo-se a pergunta:
Como poderia o Sistema falhar? ; Segundo (CHECKLAND E FORBES, 1987)
existem trés tipos de resposta a esta pergunta:
e R.1) A falha pode ocorrer de ndo se fazer a coisa certa. Em um sistema para
realizar um certo propdsito, a pergunta, se o propdésito esperado é a coisa certa
a se fazer, testa a efetividade do sistema.

¢ R.2) O Sistema tem que mostrar um meio de perseguir 0 propdsito expresso na
DB que, a principio, podera realmente funcionar. Perguntar, se o meio
selecionado funciona, testa a eficacia do sistema.

e R.3) Finalmente, um sistema efetivo e com um meio eficaz, ainda podera

falhar, porque as operacdes do sistema ndo atingem a finalidade desejada com
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economia de recursos. O grau medido de como se atingiu a transformacéao

consumindo recursos, mede a eficiéncia do sistema.

Figura 13: Estrutura geral de um Modelo Mental de Atividade Proposital

-
k Atividades Operacionais

Monitorar Tomar
Atividades Medidas de
Operacionais > Controle

Definir critérios para
Efetividade, Eficacia e Eficiéncia

Fonte: Checkland, 1989

A maior dificuldade na construcdo conceitual de modelos, se encontra na
autodisciplina de trabalhar somente a partir das palavras da definicdo béasica (DB).
Cada frase no modelo, originard atividades especificas; cada elemento no modelo
deveria estar relacionado a uma parte especifica da DB. O objetivo € a combinacao
justificavel da DB e do modelo conceitual. Nao se espera que modeladores diferentes
derivem exatamente ao mesmo modelo, a partir de DBs., simplesmente porque,
palavras carregam diferentes conotacdes para diferentes pessoas. O que se procura,
€ um modelo que seja mais coerente e defensavel, do que correto.

A figura numero 14, fornece um exemplo de DB e de um modelo derivado a partir
destas DB. Nao é possivel 0 modelo abaixo incluir conhecimento nao justificado do
mundo real, uma vez que, deliberadamente, constitui uma DB sem significado. Essa
DB sem significado foi incluida, para mostrar como uma estrutura légica defensavel
para o modelo pode ser criada a partir de uma DB, apesar de esta DB néo se referir ao
mundo da vida real.

a) Construcao do Modelo:

Uma estrutura l6gica e defensavel para um modelo, pode ser derivada de uma

definicdo béasica, (DB), mesmo néo existindo o conhecimento (significado) de
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alguma versao da atividade proposital do mundo real (CHECKLAND, 1986).
b) Definicdo Béasica (DB):
Sistema de abastecimento de gor’'s (???), de propriedade da DAG, que dentro
das restricbes legais, abastece aqueles gor's, que preenchem o critério gog
(???).
Obs: Nesse caso ndo se conhece no mundo real o que sejam GOR’S ou o

significado de critérios GOG.

° C - gors

. A - ndo indicado (implica em pessoal de abastecimento habilitado)
. T - gors —pgors abastecidos

. W - abastecimento de gors é algo bom de ser feito

. O - Dag

. E - restricdes legais

Figura 14: Estrutura do modelo de um sistema de atividade proposital, indicando que a

efetividade é decidida em um sistema mais amplo que compreende este sistema
Fonte: Checkland, 1989
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Adotar medid3
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Definir critérios para
efetividade, eficacia e
eficiénciade 1 -6

otar medida

de controle

Monitorar
1-9

Apreciar aspiracoe
do proprietéario do
Sistema Dag

Definir critérios para
efetividade do sistema
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Um outro modelo agora jA mais bem definido da vida real, com sua definicdo
basica (DB) assim descrita:

Um Sistema de propriedade de um hospital, que fornece registros sobre despesas
com remédios, a fim de permitir que acdes de controle possam ser tomadas em
conjunto pelos administradores e médicos, para cumprir o orgamento definido.

. C Administradores, médicos

A Nao indicado

T Necessidade de se conhecer se exigéncias sdo cumpridas através

do registro dos gastos com remédios.

. W  Monitorar os gastos com remeédios € possivel e € uma base
adequada para Acdes de controle conjunto

. O Hospital

. E Mecanismos hospitalares, papéis dos administradores e médicos,

orcamentos definidos.

a) Modelos Conceituais

1) Avaliar mecanismos através dos quais acontecem 0s gastos com
remédios.

2) Obter informacgdes sobre os orgamentos.

3) Avaliar os papéis dos administradores e médicos no controle dos gastos

em remédios.

4) Decidir como coletar informacdes sobre 0s gastos com remeédios.
5) Coletar informacdes com os gastos com remédios.
6) Decidir como registrar as informagdes, a fim de permitir o controle com

relacdo ao orcamento, por parte dos administradores e médicos.
7) Registrar as informac8es com relacdo aos gastos com remeédios.

8) Disponibilizar os registros aos administradores e médicos.
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Figura 15: Um outro exemplo de modelo mental
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Estagio 5 — Comparando Modelos e Realidade (acdes do mundo real)

No estdgio quatro definiram-se modelos conceituais das atividades propositais
humanas. Estes modelos fornecem meios para perceber novas realidades e iniciar
uma discussdo a partir da qual podem ser buscadas mudancas que melhorem a
situacao problemética. Isto é conseguido ao focalizar-se as diferencas entre os
modelos e a realidade observada. Os modelos s&o todos baseados em visdes puras e
cuidadosamente expressas, do mundo, a discussao dirige a atencdo a consideracfes
aceitas como determinadas, sobre o mundo, enfatiza alternativas e, em geral, fornece
uma oportunidade de repensar muitos aspectos da atividade do mundo real. O Estagio
Cinco tem como objetivo, fazer as comparacdes entre modelos conceituais de
atividade proposital humana e o mundo real.

Inicia-se essa comparacao pelas DB (Definicdes Basicas). Como estas refletem as
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percepcdes atuais? E (til antes de comparar os modelos, contrastar e comparar o
conceito que se tem na DB com aqueles de profissionais especializados sobre o tema,
USuarios potenciais, reais, entre outros.

Quando se passa a comparar modelos de atividades com o que esta acontecendo,
chega-se ao ponto em que percepgdes informais e intuitivas, muitas vezes né&o
guestionadas da realidade, sdo criadas (levantadas), contra as construcdes do
sistema, tanto contra as construcdes baseadas em itens (aquelas mais informais, até
intuitivas, que nao respeitam as barreiras formais da organizacdo), quanto contra as
construcdes mais primarias (aquelas oficialmente declaradas nas organizaces).

Quatro sdo as maneiras possiveis de se conduzir as comparacbes entre
modelo/vida real, identificadas nesse processo de aprendizagem:

e A primeira abordagem é a menos formal: consiste em simplesmente registrar

diferencas que se destacam entre uma série de modelos e percep¢des atuais,
e acontecimentos, relacionando as diferengcas e discutindo, se sdo ou nao
importantes. Essa abordagem é relevante quando papéis e/ou estratégias sao
um problema.

e Na abordagem dois, a preocupagdo €é mais comparar sistemas mais
explicitados e detalhados, por exemplo, melhorar operacdes e fluxos de
informagbes necessérias. Nesse caso entdo, uma listagem mais formal das
diferencas constitui a segunda abordagem. Se aqui os modelos séo utilizados
para definir uma série de questdes especificas a respeito das atividades e suas
ligacBes, as respostas sdo procuradas na propria situacdo; Deve-se perguntar,
sobre toda a atividade. Isto acontece na situacdo real? Como? Através de que
critérios € julgada? E motivo de preocupacdo na situacdo? Uma tabela com
respostas a tais questdes é montada, essa é a forma mais comum para se
realizar esse estagio (CHECKLAND, 1981).

e Uma terceira abordagem é a de operar o sistema de atividade, no papel, e
assim, escrever um cenario, descrevendo como as coisas podem acontecer
considerando a DB em questdo. Esses cenarios podem muitas vezes ser
comparados com acontecimentos histdricos, conhecidos pelas pessoas na
situacao problematica.

e O quarto e ultimo método de comparacdo consiste em tentar construir ao
mesmo tempo um modelo de uma parte da realidade, semelhante a um modelo
considerado relevante, seguindo de modo mais proximo possivel, a estrutura

deste proprio ultimo modelo. Se isto puder ser feito, entdo a sobreposicdo dos
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dois modelos revelara as diferencas nitidamente. (No caso muito improvavel de
os dois modelos serem idénticos - improvavel porque a realidade é mais rica e
complexa que modelos l6gicos - isso significaria que DB’s mais radicais sao
necessarias).

Este € o método mais formal de se realizar a comparacéo e, naturalmente, s6 pode
ser empregado se existir, no mundo real, alguma manifestacéo relativamente direta da
atividade proposital do modelo, e essa ocorréncia ndo é tdo comum como se pensa,
considerando que os modelos sdo construcdes intelectuais que pretendem estruturar
debates e ndo descri¢cdes da realidade hipotética, dessa forma, esse quarto método de

realizar comparac8es, muitas vezes ndo pode ser usado.

Estagio 6 — Definindo Mudancas:

O proposito do estagio de comparacéo € utilizar as diferencas entre os modelos e a
realidade para discutir possiveis mudangas que poderdo originar melhorias na
situacdo problematica. Os modelos aqui ndo sdo rigidos, o pensamento pode ser, o
de tornar a realidade ainda mais, ou menos parecida com os modelos: o propésito é
tornar o debate, um debate coerente. O que se busca com o debate, sdo possiveis
mudancas que parecam valer a pena aqueles que participam na constituicdo de
melhorias em potencial. Essas mudancas tem que preencher simultaneamente dois
critérios:

e Primeiro, a comparacdo de uma realidade fértii com uma série de modelos,
gerara idéias para mudancas que sao sistematicamente desejaveis, como por
exemplo, instituir mecanismos para alcancar efetividade, assegurar que 0s
recursos sejam apropriados, certificar-se de que as dependéncias légicas
sejam refletidas em ac¢bes sequenciais do mundo real, etc.

e Segundo, o debate tem gque encontrar 0 seu caminho para as mudancas, que
sejam também culturalmente possiveis, na situacdo humana especifica em
guestao. (A histéria da situagdo, seus mitos e significados, a Weltanschauung
de cada DB deve assegurar que os aspectos culturais ndo sejam totalmente
ignorados).

Se ambos os critérios, l6gico e cultural, ndo forem mantidos em mente, entédo, a
chance de se alcancar a mudanca sera bem reduzida; ainda, da mesma forma, temos
que afirmar que, o que é culturalmente possivel em determinada situacdo, sera por
sua vez mudado, no e pelo debate das estagios 5 e 6. Culturas nunca séo totalmente

estaticas, a SSM pode ser encarada como uma forma de explora-las e possibilitar as
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mudancas.

Estagio 7 : Tomando as A¢des:

Quando algumas mudancas aceitas como desejaveis e possiveis tiverem sido
identificadas, entdo o ciclo da SSM é completado pela implementacdo destas
mudancas. A predisposicdo para realizar as mudancas, naturalmente, muda as
percepcdes da situacdo problematica inicial. Existe agora, uma situacdo problematica
um pouco mais estruturada, e recorrer a ela ( isto é, implementar as mudancas),
podera, por sua vez, ser manejado pela utilizacdo da SSM em ciclos adicionais.
Sistemas Relevantes, agora incluirdo um sistema para implementar as mudancas
definidas e modela-las através de DBs. e CATWOE, o que pode ajudar a tornar a
implementacdo um processo coerente.

O ciclo da SSM e as reciclagens que normalmente ocorrem dentro de qualquer
aplicacdo da mesma, fornecem uma forma de articular o ciclo da figura 12, uma
abordagem da administracdo no sentido amplo da palavra. Emprega as idéias de
sistema em conjunto com um conceito de atividade proposital, em uma combinacao,
que tenta abordar ndo somente os fatos e a légica de uma situagdo problemética, mas
também os mitos e significados através dos quais as pessoas na situacéo a percebem

e se referem a ela.

4.1.3.3. Considerac0es finais sobre a SSM

O quanto a SSM é diferente da Engenharia de Sistemas (ES) que a originou? Em
particular, o quanto o pensamento de sistema é diferente na metodologia do sistema
soft (maleavel) da engenharia do sistema hard (rigido)?

A ES trabalha com uma necessidade ou um objetivo definido sistematicamente,
encontra 0 seu caminho para um sistema que preencha a necessidade e alcance o
objetivo. Nas experiéncias, que produziram a SSM, achou-se necessario considerar
como problematico precisamente aquilo que era aceito como determinado na ES, ou
seja, a necessidade ou o objetivo. A SSM trata “o que fazer " bem como, “como fazé-
lo “como parte do problema. O faz através do dispositivo de modelos de sistema, que
perseguem um proposito puro a partir de um ponto de vista declarado. Ela considera
gue a acdo do mundo real serd muito mais desastrosa que nestes modelos puros, e
usa os modelos para estruturar um debate no qual diferentes objetivos, necessidades,

propoésitos, interesses e valores conflitantes, podem ser desafiados e discutidos. Desta
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forma, tenta incorporar mitos e significados culturais, bem como, fatos publicamente
testaveis e légicos. Busca, assim, articular o processo no qual se procura uma
acomodacdo entre o0s interesses e visbes conflitantes, uma acomodacdo que
possibilitara a acdo, visando a realizacdo de uma melhoria praticavel. Isto significa,
gue a SSM é um sistema de aprendizagem, ndo de otimizacdo; a aprendizagem tem
gue ser participativa, para que a metodologia ndo seja - ou, ndo deveria ser - a
habilidade de um especialista externo.

Todas estas diferencas, entre SSM e ES, tornam a SSM o caso geral, da qual a ES
€ um caso especial. O caso especial torna-se relevante, quando conclusfes sao
acordadas (ou podem ser impostas), e a questdo ndo é o que fazer, mas somente,
como fazé-lo. ES considera o sistema como sendo o home de algo no mundo que
pode ser manuseado pela engenharia, a SSM considera o0 sistema como uma
denominacao de um dispositivo epistemoldgico, que pode ser usado para investigar
alguns dos problemas do mundo. Assim, a distingédo crucial entre as abordagens de
sistemas rigidos e soft, € que, o primeiro, considera 0 mundo como consistindo de
sistemas, enquanto o segundo, muda sistematicamente de um mundo para 0 processo
de investigac@o dentro do mundo; na SSM, o sistema nao é algo |& fora na situagéo,
mas é o0 processo de investigacdo, um processo que acontece pela utilizacdo de
modelos de sistemas puros (CHECKLAND, 1983).

A SSM surgiu de tentativas fracassadas em utilizar a metodologia da Engenharia
de Sistemas (ES), no tipo de situacdo desastrosa e mal estruturada, que qualquer um
gue tenta colocar um pouco de ordem nos relacionamentos humanos tem que
enfrentar. O resultado foi uma metodologia capaz de lidar com a complexidade dos
relacionamentos humanos, seja na forma de um sistema de investigacdo ou de

aprendizagem, fazendo uso das idéias de sistema.

Consideracdes Finais
Apés abordar trés diferentes modelos conceituais aplicAveis na solucdo de
problemas:
e Teoria da Decisdo e a Gestdo Racional de Blaise Pascal
e Sistematica para solugcdo de problemas e tomada de decisdes, segundo a visao
de Kepner & Tregoe.
e Sistema de aprendizagem e tomada de acdo frente a uma problematica
complexa, a SSM de Chekland.

Embora, todas as modelagens considerem o homem, sua cultura e o ambiente
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organizacional como fatores influenciadores na solucdo dada ao problema, a SMM
apresentou-se mais adequada as necessidades identificadas pela pesquisa, sobre
como identificar e elaborar indicadores de performance de maneira mais adequada.
Observou-se a necessidade do gestor em nao mais apenas ser controlado por
indicadores de performance criados ou copiados para comparacdo com as metas,
mas sim que este gestor possa estar inserido do processo de escolha dessas
ferramentas que deverdo lhe auxiliar e a SMM passa por esse processo
aprendizagem/acao, respeitando as individualidades.

Portanto no préximo capitulo serd aplicada a SSM na avaliagédo de indicadores para

a metallrgica.



5. APLICACAO PARA DEFINIR INDICADORES DE PERFORMANCE EM UMA
METALURGICA, BASEADOS EM METODO PROPOSTO

Para estabelecer, conforme a proposta desse trabalho, de uma forma mais
adequada, indicadores de performance para os gestores de uma metallrgica,
indicadores esses que se enquadrem dentro dos conceitos de modernidade
anteriormente revisados, e que levem os gestores a controlar e influenciar seus
resultados em busca das metas no dia a dia das operacbes, propde-se o
desenvolvimento deste quinto capitulo :

Baseando-se no estudo das metodologias para solu¢cdes de problemas aqui
analisadas, escolheu-se para a problemética da pesquisa, o0 método de solucéo de
problemas SSM de CHECKLAND, por entender-se que esta metodologia permitird aos
gestores participantes do processo de aprendizagem/descoberta/acdo proposto pela
metodologia, encontrar dentro das necessidades estabelecidas e através do consenso,
a melhor solucdo para suas necessidades, encontrar indicadores de performance
eficazes.

Entdo, dessa forma, neste capitulo, se fard a descricdo do processo de
“aprendizagem/descoberta/acdo”, que foi desenvolvido dentro da Inddstria
Metallrgica, tendo sido realizado por um grupo de seus gerentes com o propésito de
obter o entendimento sobre suas necessidades em termos de indicadores de

performance e descobrir maneiras racionais para a criacao destes.

5.1. Clima interno para mudancga

Foi recentemente na metallrgica, que estd em pleno processo de rearquitetura,
tanto organizacional, como da forma de gestdo, que apds a realizacdo de entrevistas
acompanhadas por guestionarios a serem preenchidos, sobre o uso e a divulgacao
interna de indicadores de performance, percebeu-se a necessidade de buscar maiores
informacdes a respeito da empresa, visando identificar outros aspectos da cultura
interna e de seu processo de gestdo, objetivando avaliar o clima interno para uma
implantacdo conjunta com 0s gestores, de um processo de
aprendizagem/descoberta/agdo para obtencdo de indicadores de performance que
atendam os requisitos de decisdo, modernidade e racionalidade das informac®es,
anteriormente definidos.

Como ja se pdde observar, o processo de rearquitetura da metallrgica estabeleceu

na sua nova forma de gestéo, que deve-se gerenciar processos e ndo pessoas; que é
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necessaria liberdade de acao, e que a informacéo precisa estar disponibilizada.

Porém, ja nas entrevistas aos gestores da industria, percebe-se que:

1)

a)

b)

c)

2)

a)

3)

As informagfes ndo estdo adequadamente disponibilizadas:
S&do apuradas muito tempo posteriormente aos fatos, e disponibilizadas muito
depois, sem que se possa reagir, implementando ac¢des corretivas durante o
periodo corrente a obtencéo dos resultados.
Sédo informacgBes parciais, atendendo principalmente aspectos econdmicos
globais do empreendimento, portanto, pouco focalizadas nos processos
internos, impossibilitando gestdo por processos.
Os gestores ndo participam efetivamente da avaliacdo e escolha de indicadores
para acompanhamento de sua performance, percebendo os indicadores na
maioria dos casos, apenas como ferramentas de pressdo e controle e ndo
como instrumentos de apoio.
Quanto a questdo do gerenciamento de processos e ndo de pessoas, e a
liberdade de acdo dos colaboradores, observa-se também ai um clima
favoravel as mudancas:
Isto estd presente nos programas internos de melhorias continuas (Programa
Criacdo, times auto gerenciaveis (TAG); cultura Six Sigma), também na
estrutura formal de gestdo, que delega ao gestor da unidade de
empreendimentos o poder de decisdo, para que esse comporte-se como um
verdadeiro presidente da companhia, com total autonomia.
Quanto as aclfes da alta administracdo para dirigir toda a corporacdo ha
direcdo do auto gerenciamento, que se estabelece como um processo

continuo do aprimoramento dos modelos de gestao, observa- se que:

a) A metalurgica, visando estimular a visdo empreendedora de seus gestores,

estabeleceu-se com a seguinte forma de gestéo:

- A diretoria corporativa funciona como ja se mencionou, com uma holding, que
aprecia as acdes empreendedoras nas U.E. (Unidades de Empreendimento)
através de comités:

1) Comité — Estratégia Automotivos

2) Comité — Estratégia Produtos

3) Comité — Investimentos e Projetos

4) Comité — Gestao Social

5) Comité — Desempenho Econdémico

6) Comité — Qualidade
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7) Comité — Meio Ambiente
- Nos principios do Clima para a Exceléncia da metalirgica percebe-se o
incentivo a liberdade de a¢do dado aos executivos:
1) Qualidade; (Exija qualidade, Promova melhorias continuas)
2) Inovacao; (desafie o status quio, seja criativo; tenha paixao por aprender)
3) Unidades de Empreendimentos (U.E.); — As U.E. anteriormente
mencionadas, Conexdes, Granalhas e Perfis, Pecas, Blocos e Usinagem,
tem um gestor que recebeu delegada da diretoria corporativa, a
responsabilidade pelo resultado operacional da U.E., através da:
a) gestdo de vendas no mercado global
b) gestdo da producéo
c) gestdo do custo
d) gestdo da qualidade
e) gestdo do servigo e atendimento ao cliente
f) gestdo do desenvolvimento do produto, e
g) gestdo do desenvolvimento dos processos
h) Portanto, espera-se muito desses gestores, espera-se que sejam
executivos completos (em todos o0s aspectos) e ndo s6 no
aspecto de producao, sua origem.

Os gerentes, além da sua criatividade e necesséaria clareza administrativa,
contardo com o apoio dos Centros Internos de Servicos (CIS) nas mais diversas
especializagdes.

Um desses CIS, que empresta sua inteligéncia as U.Es é a Controladoria, que em
Abril/00 publicou no Jornal Interno da Indistria de Fundigdo n°® 32, o seguinte texto;
em direcdo ao apoio a forma de gestdo da empresa:

“Controladoria estabelece nova forma de trabalho

Os estudos foram realizados em meados de junho de 1999, mas foi em
setembro de 1999, que as mudancas comecaram a aparecer. Com o
objetivo de trabalhar em time, alinhar-se por processos, para obter novas
informacdes, de forma a facilitar a tomada de decisbes, o time de
Controladoria estabeleceu uma nova forma de trabalho. A criacdo da
Controladoria Operacional, da Controladoria de Informacdes e da
Tecnologia de Informag¢des (antiga &rea de Informética), que foram
estabelecidas para prestar um servico mais intenso e personalizado as
Unidades de Empreendimento e Centros Internos de Servigos”.

Para o gerente da controladoria, a iniciativa € inovadora e servira de base para uma

gestdo onde todos estdo envolvidos com 0s processos. Através deste sistema havera
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mais condicdbes de controlar indicadores econdmicos/financeiros e ainda o0s
investimentos em cada area.

a) Controladoria Operacional

Esta area esta ligada diretamente as Unidades de Empreendimentos (U.Es.) e
aos Centros Internos de Servicos (C.I.S). Tem a funcdo de realizar estudos
econbmicos, elaborar e implantar orcamentos, apurar 0s custos e precos de novos
produtos da empresa, acompanhar os indicadores do processo, identificar reducfes de
custos e apoiar a administracao para o alcance dos objetivos. A principal caracteristica
€ a proximidade com a operacdo por meio de consultores internos ou Plant Controllers
como também s&o conhecidos.

b) Controladoria de Informacdes

E responséavel pela contabilidade geral e gerencial da metallrgica, além das
areas fiscal, de orcamentos corporativos, e de relacdes com o mercado. Serve como
um “grande placar”, onde sao registrados os resultados econémicos e financeiros,
incluindo todas as subsidiarias no exterior. Trabalha em time, analisa os niumeros e 0s
fornece para a Controladoria Operacional, diretoria corporativa, e demais areas da
empresa.

E é nesse ambiente, que a metallrgica, através de seus gestores das U.Es. e
dos C.I.S, e com o apoio dos plant controllers, vai empenhar-se para estabelecer uma
proposta de indicadores de performance, mais adequados ao controle e a gestao
diaria, capazes de permitir influenciar os resultados, e que atendam os requisitos de

decisdo, modernidade e racionalidade da informacéo, estabelecidos anteriormente.

5.2. Uma proposta de solucdo, para definicdo de indicadores de
performance, baseada na SSM, aplicada na metallrgica

Seguindo o espirito da SSM, de que ndo ha uma situacao problema clara, a menos
que isso ja seja um consenso estabelecido pelo grupo de estudos, e que esse
consenso deva ser obtido pelo aprendizado da situacdo problemética, e levar a
implementacdo de acbes para resolvé-la, além de considerar somente uma
implementacdo quando a acédo for considerada a mais sensata ao grupo, iniciou-se a
aplicacao na metallrgica.

O primeiro passo nesse processo foi dado através de uma reunido gerencial, onde

estavam presentes todos os gestores, tanto das U.Es., como dos C.I.S., além dos
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plant controllers, entdo foi exposta ao grupo a situacéo considerada problematica que
se espera melhorar.

Nessa apresentacdo o Controller foi o expositor, e inicialmente deixou claro estar
apenas definindo o contexto da situacdo, e que o grupo , dentro da SSM, ao final
obteria as respostas e as a¢fes para a melhoria da situagdo considerada nao ideal,
suas ponderacdes foram as seguintes:

A Industria Metallrgica apura mensalmente seus resultados e elabora um book
denominado Report, com os resultados econdmicos e financeiros de cada U.E. e mais
alguns informes para a organizacdo, que sdo entregues aos gestores da U.Es. por
volta do 8° dia util do més subseqliente, para que o apresentem a diretoria corporativa.

Esse Report, compara os resultados realizados com o or¢camento do més, e do
acumulado, e contem :

e Vendas fisicas e o demonstrativo de resultados até o lucro operacional, por

U.E.

e Vendas fisicas e pre¢os unitarios das vendas

e Producéo fisica e custo unitario da producédo

e Custos fixos por geréncia

e Horas extras, Refugo e Produtividade

e Informagbes Corporativas: (resultado consolidado, estoques, custos fixos,

investimentos e indicadores financeiros do balanco e resultados).

Apés a sabatina dos gestores e resultados pela diretoria, os gerentes de U.E.
publicam e apresentam alguns dos indicadores internos da unidade de negdcios para
os funcionarios, para que esses obtenham feedback de como vai o desempenho da
U.E., e da empresa e, conseglentemente como vai 0 seu programa de participacao
nos resultados, o PPR.

A questdo basica sobre o atual processo de discussdo mensal de resultados, € a
conviccdo da diretoria corporativa e dos gestores de U.Es., de que ja ndo basta
explicar apenas as causas do resultado passado, é preciso poder influencia-lo durante
0 seu transcurso. "Essa é a missao reforcou o controlller”.

A controladoria por sua vez através do setor de Tecnologia de Informacéo, tem
disponibilizado aos gestores, sistemas executivos de apoio, como o EIS (Executive
Information Sistem), bem como através da Controladoria Operacional tem
disponibilizado os servicos dos plant controllers junto as U.Es. Na sequéncia, o
controller senta-se junto ao grupo e explica rapidamente a Metodologia SSM e o

porqué da sua escolha, jA que a empresa oficialmente possui outra metodologia para
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solucdo de problemas, a Metodologia 8D (oito disciplinas), que rapidamente é
apresentada na figura nimero 16, e que pode ser resumida como sendo:

e Um processo padronizado para solugcdo de problemas conhecidos;
Sistema orientado por fatos; Na solucéo de problemas, decisdes e planejamento, 0
método se baseia em fatos concretos e € orientado para analise de dados reais,
nao para criar situacdes imaginarias.

e Segregacado da causa béasica. A solucdo do problema se caracteriza por

eliminar a causa basica e ndo apenas os efeitos.

Figura 16: Andlise e solucdo de problemas “Método 8D"da industria metallrgica

Identifique o problema do cliente
|

1- Utilize o métoqo de trabalho em eaquipe

2 - Desciva o Problema

a) Analise os dados existentes.
b) Isole o problema.
|

v

3 - Estabeleca a¢cbes imediatas de contencédo

a) Verifique a efetividade das acdes de contencéo

.

4 - Determine a (s) causa (s) bésica (s)

Identifique as possiveis causas.
Analise a composicao do time.
Verifigue e melhore a especificacédo do problema
Analise todas as possiveis causas, comparando-as com a descri¢ao do problema.

>

Escolha as ffovaveis causas

A provavel

“causa” é
uma causa
basica?

*causa béasica = Root Cause

Estabeleca alternativas de solucéo

'




Figura 16: (Continuacdo): Analise e solucdo de problemas “Método 8D” da industria
metallrgica l

5 - Estabeleca a¢des corretivas.

Estabeleca um plano de acdes
Considere os efeitos paralelos (a¢des para neutraliza-los).

i

6 - Verifique a efetividade das acdes corretivas

Analise a eficacia das acfes para contencdo imediata
Analise a eficacia das a¢bes na solucao do problema

2

7 - Evite a re-ocorréncia do problema

Introduza as agGes corretivas permanentes
|

I

8 - Parabenize o time

Elogie e agradeca o esforco e empenho de todos que participaram na solucéo do problema
Alegre-se com o sucesso alcancado.

ApOs as explicagdes do Controller o grupo entendeu que a metodologia 8D seria
deixada de lado, pois como varias outras, pressupde que se conheca as causas do
problema, e isso esta consensado, 0 grupo quer aprender primeiro sobre o problema,
antes de estabelecer a¢des para soluciona-lo.

Apébs as ponderacdes a respeito da meta, “Como prover aos gestores das U.Es.,
de indicadores de performance, criados de modo participativo, para controlar e
influenciar os resultados, e que atendam aos requisitos de decisdo, modernidade, e
racionalidade da informacédo?”, bem como aceitarem o desafio de aprender,
estudando, através da SSM a solugdo para esse objetivo. O grupo elegeu os

participantes que passardo a realizar os estudos, que ficou assim definido:

. Controller ( o facilitador da SSM)

. Dois Plant. Controllers, das U.E. Blocos e Usinagem
. Gerentes das U.E. Pecas e da U.E Conexdes

. Gerente Comercial de Pecas

. Gerente do C.I.S. Engenharia de Manufatura.




Apesar de estarem caminhando para a realizacdo de um estudo, seguindo uma
metodologia especifica, da qual ndo haviam ainda ouvido falar, os gerentes encararam
com entusiasmo a oportunidade de um dia por semana discutirem o tema, havia uma

chance de repensarem 0s seus papéis e de tornarem a sua operacao mais eficiente.

5.2.1. Primeiro estagio da SSM — descrevendo a situacéo problematica

O envolvimento do time iniciou com uma primeira reunido, durante a qual o
Controller procurou sintetizar a problematica geral que a diretoria corporativa e 0s
gestores de U.E. haviam delegado aquele time:

e Faltam indicadores de performance eficazes para a gestdo durante o
transcurso do més, que permitam ao gestor controlar e influenciar os resultados
finais;

e Esses indicadores de performance deverdo incorporar ao processo decisorio:

a) Entendimento e controle dos eventos, focalizando:

J Eficacia

J Eficiéncia

. Qualidade

o Produtividade

. Inovacéao

J Lucratividade

. Qualidade de Vida e trabalho

b) Permitirdo influenciar os resultados a qualquer momento, proporcionando
formular uma acéo.

¢) Oportunizardo decisbes, e agregardo valor a essas decisfes, oferecendo ao
gestor nocdo de valor além do tradicional indicador operacional, para ser
possivel estabelecer a partir dos valores, prioridades nas acdes;

d) Conduzirdo os resultados rumo as metas preestabelecidas de curto e longo
prazo (ja que no caso da metallrgica “o norte ja foi estabelecido”);

e) Utilizando a melhor e mais atual tecnologia disponivel em termos de conceitos
gerenciais e de informacéao.

O Controller antes de encerrar a reunido, lembrou ao time que a missdo estaria

completa, ndo quando o time tivesse encontrado novos numeros sobre a operacéo,

afirmando:
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Os indicadores ndo sdo a missdo, apenas um resultado; Agora, eles deverdo
proporcionar a capacidade de transmitir uma energia reativa, isso é o que importa.

Essas ponderacdes foram registradas para a reflexdo do time, que para a proxima
reunido, comprometeu-se em trazer pontos sobre como cada um dos membros do
grupo se percebe no contexto, quanto aos papéis esperados, o sistema de avaliagéo e

assim por diante.

5.2.2. Segundo estagio da SSM - Expressando os atores e o0 contexto onde
se passa a situagao problemética.

No segundo encontro, o grupo de estudos, que € composto por VAarios
protagonistas da situagcdo que se quer entender e controlar, seguindo a orientacdo da
metodologia SSM, passou a definir que normas de comportamento sdo esperadas dos
ocupantes dos papeéis, por quais valores seu desempenho sera julgado e quais as

restricdes politicas que sofrem para exercer seus papeis.

5.2.2.1. Normas de comportamento esperadas dos gestores dos negdécios
internos

Os gerentes das U.Es. consensaram ser de sua responsabilidade, como

empreendedores das unidades estratégicas de negdcios:

e Cuidarem das vendas no mercado global, no que diz respeito ao
monitoramento dos volumes comprometidos; dos pre¢os contratados; dos
novos negoécios em termos de precos e volumes; dos resultados; dos volumes
e prazos de entrega; dos relacionamentos com os clientes e do feedback
desses clientes sobre satisfacdo, observando reclamacdes, devolucGes bem
como elogios.

¢ Acompanharem a gestdo diaria de producao, nos aspectos de uso eficaz dos
recursos; produtividade e qualidade de vida no ambiente produtivo; qualidade
interna dos produtos e processos; melhorias continuas dos processos e
métodos de trabalho.

e Controlar e gestionar os custos diarios da producédo, analisando-os em relacéo
as metas e poder intervir rapidamente quando esses ndo estdo gerando
producdo. Cuidar também dos custos financeiros de seu empreendimento,

monitorando as politicas de estoques e do capital de giro do negécio.
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e Supervisionar e contribuir com os CIS, no que diz respeito aos
desenvolvimentos de novos produtos, de processos internos (metallrgicos e de
manufatura), e nos servigos de atendimento ao cliente.

O gerente comercial de pecas afirmou ter como misséo, prospectar e intermediar
entre o gestor da U.E. e o cliente, as negocia¢gbes comerciais sobre volumes de novas
pecas. Auxiliar a U.E. e aos CIS de desenvolvimentos de novos produtos, nos
processos de aprovacdo junto aos clientes dos novos produtos. Ser o negociador
inicial junto ao cliente, nos processos de recomposi¢cdo de margens de resultado.

O gerente da Engenharia de Manufatura atribuiu a sua missdo aos seguintes
aspectos:

e Cuidar do plano diretor de investimentos da empresa, centralizando e
priorizando com os demais gestores essas acgoes;

e Desenvolver o terceiro pilar de sustentacdo tecnolégica da metaltrgica. Em
metalurgia e desenvolvimento de produtos, a industria acredita estar bem,
porém em tecnologias de acabamento e logistica interna, é consenso ter-se
muito a fazer.

e Maximizar 0 uso interno no piso da industria, das tecnologias de informacao
(Padrdes disponiveis no chdo de fabrica C.A.P.P. — Computer Analyses Plane
Process, para possibilitar melhorias na gestdo dos recursos na fabrica e na
documentacdo dos processos, e implementar definitivamente o MRP-
Manufactoring Resources Plane, para planejamento das compras.

Finalmente, os Plant Controllers atribuiram sua missdo como sendo, estar no dia a
dia da operacdo nas unidades, analisando os aspectos da operacdo industrial,
comercial, de custos e resultados, e procurando gerar informacBes gerenciais
significativas sobre esses aspectos, passando-as para os gestores da U.E. com a

tempestividade necessaria, a fim de que possam provocar a mudanca esperada.

5.2.2.2. Percepcao das restricoes ao desempenho dos padrdes de avaliagéo
estabelecidos

Quando em novo encontro, estabeleceu-se discutir por quais padrbes de
desempenho sdo avaliados os gestores, se sofrem algum tipo de restricdo para
exercerem a contento seus papéis, esses, apO0s debate da situacdo atual,
concordaram que:

e Espera-se que os gestores de U.E. ajam como donos do negdcio, que

exercam lideranca junto aos seus gerentes comerciais, que se preocupem
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com o controle de resultados econbmicos e financeiros de seus negdcios,
além de possuirem total dominio dos aspectos produtivos frente a diretoria
corporativa;

e Os demais gestores do grupo, bem como os plant controllers, entendem que
sua atribuicdo é satisfazer as necessidades de seu cliente principal o gestor
da U.E.

¢ Quando a discussédo passou para as restricdes que sofrem para exercer bem
seus papéis, a questdo ja provocou mais polémicas no grupo, demorando
mais para ser elaborada uma lista consenso, que passa-se a observar:

a) Ja a respeito dos orcamentos da empresa, que sao as referéncias a serem
seguidas, 0 grupo consensou que:

e As metas anuais ficam algumas vezes defasadas por alguma variavel
restritiva externa, a qual nada se pode fazer (cambio desfavoravel, inflagéo,
recessdo), e 0s orcamentos ndo sdo corrigidos em suas premissas para
reajustarem os indicadores metas, isso dificulta e desestimula sua leitura.

e As metas de longo alcance da empresa sdo praticamente inacessiveis ao
corpo gerencial das U.Es., apesar de existirem, fato que provoca angustia e
descontentamento. Esse desconhecimento sobre o cenério de longo prazo,
inclusive para os proximos vinte e quatro meses, na opinido dos membros do
time, é uma situacdo considerada perigosa.

e E consenso do time, e apareceu também nas entrevistas feitas, que o foco
atual do grupo de gestores da metallrgica, no que diz respeito a indicadores,
ainda é muito operacional, fato esse atribuido principalmente a
disponibilidade desses indicadores fisicos e a falta dos indicadores
financeiros e de rentabilidade durante a gestdo do dia a dia.

e O grupo concorda também, que possui disponiveis informacdes histéricas
sobre resultados, bem como informacdes sobre os custos de sua operagao
(os fixos diariamente, e os variaveis semanalmente), mas nao se sente
suficientemente apoiado, para com a utilizacdo juntamente com 0S outros
indicadores fisicos da operacdo estabelecer um prognostico sobre o
resultado do final do més, ndo sabendo portanto, exatamente que acdes
deve tomar.

e Outro ponto consensado facilmente é que os indicadores atuais, fisicos em
sua maioria, precisam de uma representacdo financeira, a fim de poder o

gestor priorizar as a¢des, a partir de valores.



e Um ponto critico para se entender, que surpreendentemente nao foi
mencionado nas entrevistas iniciais dessa pesquisa, mas que € uma restricao
ao desempenho dos gestores, € que os resultados oficiais mensais séo
disponibilizados quase simultaneamente para a diretoria corporativa e eles,
0S gestores. N&o sobrando muito tempo para a preparacdo das
apresentacfes e explicacdes a diretoria. Nesse ponto, o Controller pondera
gue as informacdes semanais cumulativas preparadas pelos Plant Controllers
e disponibilizadas pelos préprios gestores das U.E. todas as segundas-feiras
para a diretoria corporativa em uma reunido preliminar de entendimento dos
resultados, tem como objetivo essa preparacdo para o entendimento do
resultado final. No entanto foi mantido o ponto restritivo colocado pelo grupo.

e Os Plant Controllers colocaram sua preocupacdo com 0 nhdao conhecimento
dos conceitos de distribuicdo dos gastos dos CIS as U.Es., bem como com a
apropriacdo aos resultados da U.E. de algumas variagbes pontuais entre
custos realizados e os custos padrbes, o que |Ihes dificulta estabelecerem
estimativas de resultados. Reclamaram também, receberam relatérios
semanais omitindo custos jA& comprovadamente realizados, como mao-de-
obra aplicada em manutencdo, energia consumida, entre outras), que 0s
sistemas contabeis deveriam provisionar.

e Um ponto restritivo importante do ponto de vista operacional, é a falta de uma
carteira mensal firme de pedidos para o mercado local, por parte dos
clientes. Isso dificulta sobremaneira o planejamento interno, tanto econémico
como financeiro.

Esgotados 0s pontos importantes sobre o desempenho esperado e as restricbes
que impedem isso, 0 grupo combinou para o proximo encontro, comecar a formular
definicbes basicas de performances ou sistemas considerados relevantes, sobre as
guais pretende-se estabelecer indicadores, o que na SSM é o inicio do pensamento

sistémico para a exploragdo mais profunda da situacéo problemética.

5.2.3. Terceiro estagio da SSM - formulando definicdes basicas (DB), das
performances.

Expressar os nomes de alguns sistemas considerados relevantes para a realizacao

de “atividades propositais”, tais como, “obter uma produtividade Y”, ou, “atingir o lucro
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orcado para o0 més”, é o inicio da exploracdo mais profunda de desvios que levara a

uma acgéo de melhoria para a situacao problematica (CHECKLAND, 1985).

O grupo resolveu comecar o processo de descricdo, por uma atividade proposital
considerada ndo tdo complexa, para ndo desencorajar-se diante de uma situacao mais
complexa, escolheu para isso a atividade proposital “atingir a produtividade planejada”.
Apobs essa experiéncia inicial, € meta do time, descrever a atividade proposital “Medir e
Influenciar a Lucratividade durante o més”, entre outras. Para a realizacdo do
processo de descricdo das DB, foram seguidos os elementos do mnemdnico
CATWOE, anteriormente descritos da SSM.

a) Construindo a primeira DB:

Indicador de performance para a Industria Metallrgica, que fornega informacées
diarias, oportunas sobre produtividade da M&ao-de-obra, que baseado em uma visao
operacional e financeira, permita o controle e a formulacdo de acdes que visem
direcionar essa produtividade para a meta.

Ato continuo a identificacdo da situacdo que se vai intervir, passa-se a identificar
0s ocupantes dos papéis, os clientes, aqueles que serdo vitimas/beneficiarios da
atividade proposital e os solucionadores/atores, bem como os demais requisitos,
prescritos pela SSM:

e C - Gerentes Seniores, Lideres, Plant Controllers e os funcionarios.

e A - Controladoria de Informacdes

e T - Necessidade de Controlar e Indicador Significativo, disponivel,

influenciar a produtividade da—> eficaz para acbes de correcao
mao-de-obra, com um indicador da produtividade.
operacional e financeiro.

e W - Monitorar oportunamente através de um indicador, o recurso industrial mao-
de-obra, conhecendo seu peso nos resultados, priorizando acdes corretivas para
orienta-lo em direcdo a meta.

e O - Industria Metallrgica

e E - Meta Operacional definida; papéis dos gerentes, lideres e funcionarios;
ineficacia dos processos industriais; falta de volumes de produtos; programacao de
ordens de producéo.

Entdo, na DB acima, procurou-se identificar os sujeitos da acéo, seus propésitos,
bem como suas restricdes, onde:

e C - Cliente- vitimas e beneficiarios da atividade proposital

e A - Atores- Quem realiza a atividade.
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T - Processo de transformagdo — Input—p Output — de que forma a atividade
proposital é expressa
e W -Visdo do mundo que torna a atividade proposital significativa
e O - Dono ou proprietario- aquele que pode parar a atividade
e E - Coac¢bes do ambiente- quais o sistema deve considerar.

Com o contexto da situacdo considerada problematica delineado, pode-se passar
para o estagio seguinte da metodologia, o estagio quatro, onde serdo construidos

modelos conceituais para as DB.

5.2.4. Quarto estagio da SSM —Modelos Conceituais

Conforme apregoado na SSM, este estagio consiste em definir verbos,
descrevendo as atividades que tem que estar 14 no sistema, mencionados na DB, e
estruturando-os de acordo com as deficiéncias l6gicas (CHECKLAND, 1986)

Dessa forma, analisando a DB anteriormente montada, o time concentrou-se em
definir os conceitos necessarios; bem como em adicionar subsistemas de
monitoramento e controle para melhorar sempre o0 modelo:

1) Avaliar os mecanismos que integram a informacéo sobre produtividade.

2) Analisar individualmente cada um dos componentes da produtividade do

ponto de vista de sua possivel variabilidade.

3) Avaliar o papel dos gerentes e lideres influenciando a produtividade.

4)  Avaliar a interferéncia dos funcionarios e outros fatores na produtividade.

5)  Obter informagdes sobre as metas.

6) Decidir sobre como, e com que freqiiéncia, coletar informacgdes a respeito da

produtividade.

7)  Coletar e armazenar as informac6es em ambiente e conceito Unico.

8)  Decidir como calcular as informacdes, a fim de permitir visdo operacional e

financeira.

9) Decidir como disponibilizar a informacdo para que seja eficaz e oportuna

para proporcionar agoes.

10) Disponibilizar o indicador para os gerentes, lideres, plant controllers e

funcionarios.
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Figura 17: - Modelo conceitual do sistema “indicador de Produtividade” proposto na DB

anterior .

000

Monitorar

1a9 Adotar Medidas de Controle

Definir critérios para

Apreciar aspiragdes da
efetividade, eficacia e

Industria Metallrgica
eficiéncia do Sistema

para o Sistema

A preocupacao com 0 monitoramento e controle € necesséria a qualquer sistema,

segundo (CHECCKLAND & FORBES, 1987), sempre testando:
Efetividade do Sistema — Perguntar se a acao proposital € a coisa certa, testa a

efetividade do sistema.
Eficacia do Sistema — Perguntar se o caminho definido no modelo leva a

solugéo expressa na DB.

e Eficiéncia do Sistema — Perguntar se a eficacia e efetividade do sistema foram

atingidas com viabilidade financeira.



o Feitas essas consideracdes, os membros do time acreditam que estdo em
condicdes, no proximo encontro, de fazer a analise a partir da comparacao dos
modelos conceituais, e da realidade da situacdo, propondo melhorias ao

sistema.

5.2.5. Estagio quinto da SSM — comparando o modelo a realidade

O grupo em novo encontro, encumbido de seguir atentamente os conselhos de
CHECKLAND, de que quando se passa a comparar modelos de atividades
intencionais com a realidade chega-se ao ponto em que percepcfes informais e
intuitivas, muitas vezes ndo questionadas da realidade s&o criadas, passa agora a
refletir sobre as acdes impressas no sistema anteriormente definido e a sua realidade.

Eles adotam, seguindo as orientaces do Controller, um método de tabelar
informacdes, muito utilizado na SSM. Uma coluna a esquerda lista as atividades e
relacionamentos no modelo. Uma coluna intermediaria registra as manifestacdes do
mundo real, se houver; e uma terceira coluna adiciona julgamentos de valor a respeito
das manifestacbes da realidade e como estas se relacionam no momento. Se elas
estiverem faltando no mundo real, isto serd bom? Isto importara? Quais as implicacdes
de se preencher a lacuna? Como ela poderia ser preenchida?, etc.. Esta terceira
coluna realimenta o sistema com novas definicdes basicas, novas percepcdes das
atividades do mundo real e, gradualmente, idéias sobre mudancas desejaveis e

possiveis.

5.2.5.1. Andlise do modelo conceitual versus a realidade, da DB.

Os participantes do time apdés terem trabalhado nas reunides na comparacao entre
0s modelos conceituais e as situacdes da realidade, perceberam diversas situactes
ndo conformes nos apontamentos e célculos do indicador de produtividade, bem como
informacfBes que precisam ser incorporadas a esse indicador para torna-lo mais
completo e eficaz para as decisfes, segundo seus modelos conceituais.

Combinaram repassar suas constatacdes, escrevendo-as, para posteriormente
definir as propostas de mudancas .

O resultado desse trabalho encontra-se no Anexo no 9 — Aplicacdo do quinto e
sexto estagios da SSM; Analise do modelo conceitual versus a realidade e propostas

de mudangas.
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Agora, os participantes do Time apds terem repassado as diferencas entre o0s
modelos conceituais e as situacdes da realidade, estdo prontos para voltar e definir as

propostas consensadas de mudancgas.

5.2.6. Sexto e sétimo estagio da SSM — definindo mudancas para o indicador e
implementando-as.

Iniciam-se os debates entre os membros da equipe a respeito das diferencas entre
os modelos e a realidade, visando estabelecer melhorias para a situagéo problematica.
O que se busca, sdo possiveis mudancas que possam ser consensadas como valendo
a pena, pelos participantes para a situacdo estudada.

Essa busca por melhorias segundo o Controller, devera observar dois aspectos
relevantes:

e Gerar idéias para mudancas, que agora sejam sistematicamente desejaveis
pelo grupo para se implantar na situacéo real, por exemplo, a questdo de tornar
o indicador produtividade um componente financeiro regulador de resultados.

e Sugerir e consensar situacdes e idéias que possam ser culturalmente possiveis
para o ambiente, a organizagao.

Segundo (CHECKLAND, 1989, p.83)

...6 importante considerar com cuidado a Weltanschauung, de cada DB e
modelo; O W do Catwoe (Que visdo de mundo torna essa defini¢cdo
significativa?), € uma forma de assegurar que os aspectos culturais ndo
sejam totalmente ignorados”.

De forma a respeitar completamente esses aspectos de cultura das organizacoes,

e ja que os aspectos da légica sistémica estavam claros para o grupo, estes decidiram

preparar uma apresentacao aos outros gerentes seniores da Industria Metallrgica.

Como preparagdo para essa reunido, o grupo gerou um relatério sobre suas
propostas relativas ao estudo na metodologia SSM sobre o Indicador de performance
para a industria metalargica, que forneca informac6es oportunas sobre produtividade
da méo de obra.
O relato centrou-se em uma declaracdo do grupo, do objetivo principal do estudo, e
de suas descobertas, o qual, o time assim elaborou:
1) Realizamos uma reavaliacéo total do indicador produtividade da méo-de-
obra, usando a metodologia de aprendizagem/descoberta/acao,
denominada SSM.
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2) O método era analisar varios sistemas relevantes de atividade propositais
humanas que resultam no indicador de produtividade da indastria
metallrgica, e as formas que estes deveriam tomar.

3) A definicdo béasica (DB) sobre o estudo implementado, foi considerada
aquela, que nao ficasse tdo longe do resultado da realidade e que
sugerisse mudancas uteis.

Essa definicdo final é:
Um indicador de performance para uma inddstria metalirgica, que forneca
informacdes oportunas sobre produtividade da méo de obra, baseado em uma viséo
operacional e financeira, que permita controlar e formular acdes.

a) Um sistema que preencheria esta definicdo podera ser assim:

Figura 18: Um sistema que preenche a DB da produtividade para a industria
metaldrgica.

CO—=CO-)

Adotar medidas
» de
controle

Monitorar
l1a9

Definir critérios para
efetividade, eficacia e
Eficiéncia do sistema

Apreciar aspira¢gfes da
Industria Metallrgica
para o sistema.

Onde:

1. Avaliar os mecanismos que integram a informacdao produtividade;
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2. Analisar individualmente cada um dos componentes da produtividade do

ponto de vista de sua possivel variabilidade;

3. Avaliar o papel dos gerentes e lideres influenciando a produtividade;

4. Avaliar a interferéncia dos funcionarios e outros fatores na

produtividade;

5.  Obter informacdes sobre a meta;

6. Decidir sobre como e com que freqiiéncia coletar informacdes a respeito

da produtividade;

7. Coletar e armazenar as informacdes em ambiente e conceito Unico;

8. Decidir como calcular as informacbes, a fim de permitir visdo

operacional e financeira;

9. Decidir como disponibilizar a informacdo para que seja eficaz e

oportuna para proporcionar agoes.

10. Disponibilizar o indicador para os gerentes, lideres, plant controllers,

funcionarios e empresa.

b) Realizou-se a comparacdo desse modelo com as operacbes e estruturas
atuais, a fim de que, pelo debate e consenso a respeito das diferencas, se
pudesse chegar a mudancas desejaveis e possiveis.

c) As comparacOes levaram a identificacao de trés diferencas principais, com
implicacdes importantes:

1. O indicador de produtividade de mao-de-obra da metallrgica, que é
informacéo inserida no programa de participacdo de resultados da empresa,
e portanto alvo das atencbes dos funcionérios, sofre hoje uma crise de
confiabilidade interna devido a forma como é apurado:

e O PCP apura o indicador relativo ao passado, sem conseguir capturar e
expurgar todas as horas ndo destinadas a produzir (transferéncias ou
faltas), que no final do més obrigam a Controladoria a ajustar o indice.

e A empresa ndo possui visdo clara sobre a carteira de pedidos para os
préximos dias e meses, impossibilitando o uso desse indicador como
ferramenta mais estratégica para definir agcdes de ajuste para o futuro.

2. O indicador em suas metas € apurado de forma empirica, sem um controle
mais cientifico de causas que hoje afetam a produtividade e ndo estdo
isoladas e analisadas, tornando seu atingimento algo complexo:

e Quebras de equipamentos e setups afetam as toneladas/hora e ndo estédo

controladas ou inseridas no planejamento do indicador.



3.

d)

eindice de retrabalhos nos produtos, que s&o fruto de ineficacia das
ferramentas e processos industriais, ndo resolvidos pelas engenharias
internas, que fazem com que entre 10 e 20 por cento  dos produtos
tenham que ser recuperados em algum ponto do processo, também nao
sdo incluidos no planejamento do indicador e muito menos registrados
como perda pelos sistemas gerenciais e de custos da empresa.

O indicador hoje como ferramenta de controle ndo esta atingindo seus

objetivos:

o NA&o permite ao gestor influenciar antecipadamente o futuro por falta de
visao de curto e médio prazo.

e N&o mantém qualquer vinculo com outros indicadores que o afetam
diretamente e que séo apurados hoje (exemplo; refugos).

e NA&o proporciona visdo financeira que permita quantificar seus efeitos
em resultados.

Estas diferencas e implicacfes sugeriram algumas mudancas que o time de
analises agora propfe, as quais requerem colaboragdo ativa de todos os
outros gestores:

¢ Os plant controllers passam a apoiar diariamente o PCP, repassando todas
as melhorias relativas a coleta de horas ndo produtivas, evitando ajustes
ao final do més no indicador pela controladoria, e ao mesmo tempo
centralizando a informag¢éo em um anico ponto.

¢ O PCP, juntamente com as equipes de vendas, compromete-se em oferecer
visdo futura de pelo menos 30 dias, nos volumes, viabilizando o uso da
informacdo como ferramenta que permita ajustar os recursos de mao-de-
obra e consequientemente os resultados.

e A Engenharia de Manufatura compromete-se em desenvolver estudo
cientifico sobre as paradas de maquinas, setups e retrabalhos, hoje nédo
controlados, a fim de inseri-los nos planejamentos futuros do indicador de
produtividade, bem como para auxiliar os gestores em acdes corretivas do
dia a dia, quando estes eventos estao interferindo na produtividade.

° Inclusive, o grupo percebeu e consensou, que 0s préprios padrbes de
fabricacdo, hoje base para custeio, performance e precificacdo, nao
consideram nada a titulo de retrabalhos, fato que devera ser revisto.

¢ O grupo propde criar uma visao financeira para o indicador produtividade,

relacionando-o com o0s outros indicadores, tipo refugos, volumes,
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permitindo uma leitura financeira dos resultados, conforme pode-se
observar nos modelos nos anexos nimeros 6 e 7.

eE) ApOs esses relatos, e assim sendo, nesse estagio, o time de analises
necessita de endosso.

O relatério da equipe, que convencionou esta mensagem, forneceu um relato do
estudo, estruturado de acordo com sua nova metodologia a SSM. A verséo final do
modelo incluida no relatério, foi acompanhada com um relato detalhado das
comparagcbes com a realidade atual, o anexo n.° 09.

Apbés o envio do relatério a todos os gerentes seniores, o0 time realizou sua
apresentacdo, pois ainda era necessario ampliar os debates sobre os assuntos
abordados, uma vez que o relato requer mudancgas, cuja implementacado vai além das
responsabilidades individuais dos membros do time de pesquisas.

A reuniao como um todo, foi bem. O time conseguiu passar no caso pratico
estudado, muito bem a nova metodologia SSM, que o0 grupo denominou
aprendizagem/descoberta/acdo, como sendo uma forma diferente de estudar
problemas, mais participativa e muito mais abrangente que a atual metodologia das 8
disciplinas, recomendada nos sistemas internos de qualidade da empresa.

Por sua vez, os gerentes presentes na apresentacdo, pareciam aceitar, que o
repensar sobre o indicador de performance da produtividade da mao-de-obra foi
significativo e util. Declararam a sua disposi¢cdo para ajudar e apoiar 0S Novos
procedimentos, onde a colaboracdo de suas areas sera exigida. Diante disso, acertou-

se implantar as sugestdes apresentadas.

Consideracdes Finais

Encerrada a discussao do primeiro indicador de performance, levada a cabo por
um time de gerentes e colaboradores na metallrgica e de uma forma ampla, no qual
0s gestores aprofundaram com base em suas visées de mundo, seus conhecimentos
sobre como deveria e para que objetivos o indicador da produtividade da mé&o de obra
existia na metallrgica, alinhando como resultados do debate o aprendizado e a
realidade aos verdadeiros objetivos.

Com o sucesso e o0 aprendizado obtido nesssa primeira experiéncia, o colegiado
de gerentes registra na ata de reunido, sua determinacdo em continuar com oS grupos
de aprendizagem/descoberta/acdo através da metodologia SSM, visando ampliar:

e Sua visdo diaria e péder de modificar resultados a partir de indicadores de

performance eficazes nas areas consideradas ainda carentes de informacdes,
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tais quais, inovacao, qualidade de vida e trabalho, e lucratividade (de produtos,
de clientes, de processos).

e Sua percepcdo da aderéncia ou ndo as metas de médio e longo prazo,
aplicando solu¢des que possam conduzir a empresa hoje, em direcdo a
estratégia de longo prazo, de forma controlada.

Principalmente para esse segundo item, considerado por todos, 0 ponto mais
critico da sobrevivéncia da metallrgica, o grupo enquanto define times que através da
SSM, continuardo a busca pelo entendimento e ampliacao de seus indicadores diarios
de performance, jA manifesta o desejo de identificar além de um indicador de
lucratividade para o dia a dia do més corrente, um indicador de lucratividade
focalizando seu recurso gargalo para maximizar resultados ( Ex. Lucro ou Margem por
Hora de Modelagem) , e cria também um grupo para um estudo de maior tempo de
duracdo com o seguinte meta:

¢ Definir com o auxilio da SSM indicadores e informagfes gerenciais necessarias
ao acompanhamento das estratégias da empresa, usando como base técnica
0s conhecimentos do grupo sobre a SSM e sobre a Ultima novidade em
técnicas de gestdo denominada Balanced Scorecard, que aprofunda segundo
(Kaplan & Norton, 1997) a visdo da empresa sobre sua estratégia, focalizando
guatro angulos:

e CLIENTE - Para atingir nossa visdo, como deveremos ser vistos por nossos
clientes?

e PROCESOS INTERNOS DE NEGOCIOS - Para satisfazer nosso acionistas e
clientes, em quais processos de negécios devemos nos sobressair?

o FINANCAS - Para termos sucesso financeiro, como devemos ser visto por
NOSSOs acionistas?

o APRENDIZADO E CRESCIMENTO - Para atingir nossa visdo, como
preservarmos nossa capacidade de mudar e melhorar?

Os resultados dessas ultimas propostas de estudos ficardo para serem exploradas

e descritas em uma oportunidade seguinte, que esse pesquisador espera poder

concretizar em futuro breve.



6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O capitulo final estd subdivido em duas sec¢des. Na primeira encontram-se
evidenciadas as conclusbes pertinentes ao estudo, em consonancia as perguntas
suscitadas na pesquisa.

Na segunda secdo encontram-se as recomendacfes a futuras pesquisas sobre o

tema.

6.1. CONCLUSOES

O objetivo da pesquisa, em termos gerais, foi verificar as necessidades de
informagdes gerenciais e indicadores de performance, indicadores que efetivamente
agreguem valor as decisfes e escolher uma metodologia para a determinacdo dessas
informacfes e indicadores, capaz de tornar o processo de identificacdo, analise e
determinacdo, um processo racional, assertivo e participativo aos gestores usuarios
finais dos indicadores de performance.

Em termos especificos, o trabalho trouxe através de fundamentos tedricos,
informacdes pertinentes a elaboracdo de um sistema de informacfes operacionais e
estratégicas, pesquisou sobre o atual estado da arte, na geracdo, divulgacdo e
utilizacdo de indicadores de performance; verificou o grau de aceitacéo e participacao
dos gestores usuarios na definicao/elaboracdo dos indicadores; apresentou apos
escolha, um modelo racional para analise de problemas complexos, como por
exemplo, proporcionar a escolha e elaboragcdo de indicadores de performance para
auxiliar o processo de gestdo de resultados; explanou o processo atual de
mensuracédo e controle através de um indicador de performance em uma metallrgica,
e propor melhorias ao processo com o auxilio da metodologia escolhida; e finalmente
implantou a metodologia para o processo de geracdo, analise e divulgacdo de
indicadores na metallrgica.

Com base na analise desenvolvida no capitulo introdutério, apresentam-se as
referencias que respondem as perguntas de pesquisa que norteiam este trabalho.
Quanto a primeira pergunta, Quais 0s requisitos basicos para um indicador de
performance eficaz?, observou-se no capitulo dois de fundamentacéo tetrica, bem
como na complementagdo dada pelas pesquisas de campo do capitulo trés, realizadas
na regido metropolitana norte/nordeste de Santa Catarina e na industria metallrgica,
que as necessidades basicas para um indicador eficaz, séo:

e proporcionar entendimento e controle
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¢ influenciar a qualguer momento, permitindo formular decisao

e Ser oportuno e agregar valor a decisao

¢ Conduzir as metas, sempre procurando a lucratividade

o Dispor da melhor tecnologia disponivel a gestédo e estar incorporado a cultura

gerencial

e Ser de fato informacé&o, possuir veracidade e velocidade.

Observou-se que estes predicativos estdo bastante distantes dos sistemas
gerenciais na maioria das empresas pesquisadas, e que portanto, precisa haver
reflexdo sobre esses sistemas gerenciais, reestruturando os modelos a fim de torna-
los de fato ferramentas que apdéiem e agreguem valor as decisdes.

No que diz respeito a segunda e terceira pergunta da pesquisa, As empresas
possuem indicadores eficazes sobre sua performance em seus sistemas de
informacdes gerenciais e de controle? , pode-se observar igualmente nos capitulos
dois e trés, que a maioria das empresas possuem conforme GOLDRATT (1992),
oceanos de dados e estédo se afogando neles sem encontrar informacdes suficientes e
eficazes. E a preocupacdo demasiada com indicadores sobre volumes sem um
questionamento mais assertivo sobre a rentabilidade obtida com esses volumes. E a
espera demasiada longa, de até trinta a quarenta e cinco dias, para ser informado
sobre qual o resultado passado. A né&o existéncia de indicadores para influenciar o
resultado em curso. A falta de indicadores sobre atividades mais especificas do
processo operacional, ndo focalizando a problemética da operacdo com 0 uso
indiscriminado de indicadores generalistas, de ocasido ou fruto de senso comum; ou
ainda, a auséncia de aderéncia entre indicadores fisicos e as correspondentes
expressdes monetarias, a fim de priorizar segundo valores, em uma escala de
importancia.

No que se refere a quarta pergunta de pesquisa, Os Gestores das empresas,
usuarios principais dos indicadores de performance e informacBes gerenciais,
participam da elaboracdo dessas informacdes?, observou-se no capitulo trés nas
entrevistas feitas na metalUrgica que infelizmente poucas empresas, por questdes
como, preservacdo de informacdes privilegiadas, ou questbes culturais, como o
sentimento dos gestores industriais de que ndo é sua responsabilidade definir
informacfes gerenciais, as empresas nao abrem seus sistemas gerenciais e
informacionais a opinido de pessoas de fora do ambiente de controladoria e finangas.

Respondendo a dltima pergunta de pesquisa, E possivel aplicar metodologia para

identificar e gerar um indicador de performance que preencha o0s requisitos
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definidos?, Buscou-se nos capitulos quatro e cinco dessa pesquisa as respostas a
pergunta.

No quarto capitulo, uma fundamentagéo teérica complementar se fez necesséria,
para experimentar conceitualmente varias modelagens para andlise de problemas e
decisbGes, voltadas a solucionar situacdes complexas. Optou-se pela metodologia
denominada SSM (Soft Sistem Metodology) por considera-la superior as demais
estudadas nos quesitos, participacdo dos envolvidos na discusséo da problematica e
liberdade de expressdo na solucdo, visando obter consenso apds o0s estagios
analiticos do processo, uma vez que os resultados foram desejados pela maioria. No
quinto capitulo comprovou-se a eficacia da metodologia escolhida, implantando o
processo na metallrgica, reestudando e criando melhorias em um primeiro indicador
interno da empresa denominado: Produtividade em horas/homem/tonelada.

Por fim, a partir do que foi exposto na presente secdo e considerando o objetivo
geral deste estudo, conclui-se que hd uma grande necessidade nas empresas de
indicadores de performance eficazes aos processos diarios de gestdo, que agreguem
valor as decisdes. Para que essa caréncia seja suprida € premente por parte dos
gestores das diversas areas da empresa, ndo apenas aos da Controladoria ou
Financas, que revejam seus modelos de informacdes gerenciais, visando juntos e
com o auxilio da modelagem aqui defendida, a SSM, encontrar eficazes informacgdes

sobre a sua performance.

6.2. RECOMENDACOES

As constatacBes apresentadas nos capitulos anteriores, suscitam algumas
questdes que podem vir a ser objetos de nova pesquisa, relacionadas a gestao de
resultados. A pesquisa aqui, por hora finalizada, estimula acdes a serem continuadas
especificamente na indUstria metaldrgica, como a identificacdo de novos indicadores
para seus processos, em outras instituicbes, ndo apenas por parte dos organismos
tipicos geradores de informacdes gerenciais (Controladoria, Financas), mas sim por
todos o0s segmentos. Em particular, 0 autor dessa pesquisa continuara os estudos
sobre identificacdo de indicadores para avaliacdo da performance operacional e
estratégica, com o auxilio da SSM, pesquisando o0s recentes estudos sobre
Estruturacdo no Processo Decisério de Problemas Multicritérios Complexos
(ENSSLIN, L. & ENSSLIN, S. 1995) e apoiado nas idéias de Estratégia em Ac¢ado
enunciadas por KAPLAN & NORTON, 1997 no Balanced Scorecard.
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8. ANEXOS

8.1. Resultados da pesquisa realizada na UNIVILLE — setor industrial

Universidade de Santa Catarina - UFSC

Programa de Mestrado em Engenharia de Producao
Enfase na Gestdo Competitiva

Resultados Compilados na Pesquisa:

RESPOSTAS AO QUESTIONARIO PELO SETOR INDUSTRIAL

A presente pesquisa € parte da dissertacdo de mestrado que o professor
(Contador) Paulo Stefanio Schmoeckel (Departamento de Ciéncias Contabeis -
Univille) vem desenvolvendo, com o objetivo de conhecer os critérios e indicadores
utilizados pelas diversas empresas da regido norte/nordeste de Santa Catarina, com o
sentido de acompanharem e/ ou estabelecerem metas para o atingimento de seus
resultados.

A amostragem colhida dentre alunos da Univille objetiva identificar os principais
indicadores usados pelas empresas da regido para 0 acompanhamento e projecéao de
seus resultados. (Importancia atribuida = (1 e 2) importantissimos, (3 e 4) controles
médios e (5 e 6) pouco controlados.

1) A empresa em que vocé trabalha, j& trabalhou ou conheceu através de visitas, €
do segmento?

(156 ) Industrial (336) Total
% 46,4 100,0

2) A empresa pré- define metas de resultados? Se sim, qual o alcance?
(35) Sim, Préximo trimestre
(86 ) Sim, Préximos 12 meses

(18) Nao (17 ) Sim, periodos superiores a 01 ano
115 % 138  88,5%

3) No estabelecimento das metas, ou no acompanhamento dos indicadores de
performance dos resultados obtidos, indique com os numeros 1,2,3, etc., o ranking
considerado pela empresa para seus indicadores mais importantes. (Observacao:
Se a empresa nao utiliza algum dos indicadores abaixo, deixe em branco.)



Indicadores Econdmicos:

Import. Média  Qtde. %

2,3 104 (16,9) Lucro liquido (p/ pgto. Dividendos)

1.3 173 (28,1) Lucro operacional total (Antes D. Financ.)
2,5 91 (14,8) Lucro Operacional Unidades de negécio
2,6 91 (14,8) Geracédo Operacional de Caixa

3,7 82 (13,3) Retorno sobre Ativos (Imobiliz. E Giro)
4,0 75 (12,2) Valor Econdmico Adicionado (EVA)

Indicadores de Mercado:

Import. Média Qtde %

19 131 (20,5) Volumes Vendidos

3,2 112 (17,5) Part. Vendas no Volume total Cliente
2,7 101 (15,8) Lucro Obtido com o Cliente

3,1 97 (15,2) Margem de Contribuicéo por Cliente
3,6 88 (13,8) Part. Cliente volume total empresa
2,4 111 (17,3) Lucro obtido por segmento do produto

Indicadores de desempenho interno:

Import. Média  Qtde %

2,0 114 (17,6 ) Volume Diério de Producao

2,8 113 (17,5 ) Indicador de Produtividade da Mao de Obra
2,7 118 (18,3 ) Indicador de Qualidade Interna (Refugos)

3,4 109 (16,9 ) Indicador de Qualidade Externa (devolugdes)
3,2 101 (15,6 ) Lucro por Unidade ou Segmento de Negdcios
3,8 91 (14,1) Lucro por Cliente da U.E

4) Existe na empresa algum programa de participacdo nos resultados?

QTDE. %
Sim 98 62
N&o 60 38

5) Se sim, quais indicadores os funcionarios devem atingir?

Industrial

%

Globais 68%

Setoriais 32%
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8.2. Resultados da pesquisa realizada na UNIVILLE — setor de servi¢os

Universidade de Santa Catarina - UFSC

Programa de Mestrado em Engenharia de Producéo

Enfase na Gestdo Competitiva

Resultados Compilados na Pesquisa:

RESPOSTAS AO QUESTIONARIO PELO SETOR DE SERVICOS

A presente pesquisa é parte da dissertacdo de mestrado que o professor
(Contador) Paulo Stefanio Schmoeckel (Departamento de Ciéncias Contabeis -
Univille) vem desenvolvendo, com o objetivo de conhecer os critérios e indicadores
utilizados pelas diversas empresas da regido norte/nordeste de Santa Catarina, no
sentido de acompanharem e/ ou estabelecerem metas para o atingimento de seus
resultados.

A amostragem colhida dentre alunos da Univille, objetiva identificar os principais
indicadores usados pelas empresas da regido para 0 acompanhamento e projecéao de
seus resultados. (Importancia atribuida = (1 e 2) importantissimos, (3 e 4) controles
médios e (5 e 6) pouco controlados.

1) A empresa em que vocé trabalha, ja trabalhou ou conheceu através de visitas € do

segmento?
(141 ) Servicos  (336) Total
420 % 100,0 %

2) A empresa pré- define metas de resultados? Se sim, qual o alcance?
(40) Sim, Proximo trimestre
(59) Sim, Préximos 12 meses

(32) Nao (10) Sim, periodos superiores a 01 ano
22,7 % 109 773%

3) No estabelecimento das metas, ou no acompanhamento dos indicadores de
performance dos resultados obtidos, indique com os numeros 1,2,3, etc., o ranking
considerado pela empresa, para seus indicadores mais importantes. (Observacao:
Se a empresa néo utiliza algum dos indicadores abaixo, deixe em branco.)

Indicadores Econdmicos:

\ Import. Média  Qtde %

11,9 68 (19,7) Lucro liquido (p/ pgto. Dividendos)
2,4 62 (17,9) Lucro operacional total (Antes D. Financ.)
2,8 57 (16,5) Lucro Operacional das Unid. de Negécio
2,5 71 (20,5) Geracédo Operacional de Caixa
3,0 51 (14,7 ) Retorno sobre Ativos (Imobiliz. E Giro)
53 37 (10,7 ) Valor Econdémico Adicionado (EVA)
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Indicadores de Mercado:

Import. Média Qtde %

2,5 69,0 (17,9) Volumes Vendidos

3,7 54,0 (14,0) Part. Vendas no Volume total Cliente
2,4 77,0 (20,0) Lucro Obtido com o Cliente

3,2 62,0 (16,1) Margem de Contribuicdo por Cliente
3,6 61,0 (15,8) Part. Cliente volume total empresa
2,7 62,0 (16,1) Lucro obtido por segmento do produto

Indicadores de desempenho interno

Import. Média  Qtde %

2,2 69,0 (20,2 ) Volume Diario de Producao

3,0 63,0 (18,4) Indicador de Produtividade da M&o de Obra
13,6 47,0 (13,7) Indicador de Qualidade Interna (Refugos)
3,6 49,0 (14,3) Indicador Qualidade Externa (devolucbes)
2,1 55,0 (16,1 ) Lucro por Unid. ou Segmento de Negécios
2,8 59,0 (17,3) Lucro por Cliente da U.E

4) Existe na empresa algum programa de participacdo nos resultados?

QTDE. %
Sim 58,0 41,4
N&o 82,0 51,9

5) Se sim, quais indicadores os funcionérios devem atingir?

Metas %

Globais 73%

Setoriais 27%
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8.3. Resultado de pesquisas realizada na UNIVILLE — setor comercial

Universidade de Santa Catarina - UFSC

Programa de Mestrado em Engenharia de Produgao
Enfase na Gestdo Competitiva

Resultados Compilados na Pesquisa:

RESPOSTAS AO QUESTIONARIO PELO SETOR COMERCIAL

A presente pesquisa € parte da dissertacdo de mestrado que o professor
(Contador) Paulo Stefanio Schmoeckel (Departamento de Ciéncias Contabeis -
Univille) vem desenvolvendo, com o objetivo de conhecer os critérios e indicadores
utilizados pelas diversas empresas da regido norte/ nordeste de Santa Catarina no
sentido de acompanharem e/ ou estabelecerem metas para o atingimento de seus
resultados.

A amostragem colhida entre os alunos da Univille, objetiva identificar os principais
indicadores usados pelas empresas da regido para 0 acompanhamento e projecéao de
seus resultados. (Importancia atribuida = (1 e 2) importantissimos, (3 e 4) controles
médios e (5 e 6) pouco controlados.

1) A empresa em que vocé trabalha, ja trabalhou ou conheceu através de visitas de
segmento?

(39,0 ) Comercial (336) Total

11,6 % 100,0 %
2) A empresa pré- define metas de resultados? Se sim, qual o alcance?
(15,0) Néo (10) Sim, Préximo trimestre
% 38,5 ( 9) Sim, Préximos 12 meses
(_5) Sim, periodos superiores a 01 ano
24 61,5%

3) No estabelecimento das metas ou no acompanhamento dos indicadores de
performance dos resultados obtidos, indique com os numeros 1,2,3, etc., o ranking
considerado pela empresa para seus indicadores mais importantes. (Observacao:
Se a empresa néo utiliza algum dos indicadores abaixo, deixe em branco.)

Indicadores Econ6micos:

\ Import. Média Qtde %

12,1 24,0 (20,0) Lucro liquido (p/ pgto. Dividendos)
2,3 23,0 (19,2 ) Lucro operacional total (Antes D. Financ.)
3,8 18,0 (15,0) Lucro Operacional das Unid.de negocios
2,6 22,0 (18,3 ) Geracédo Operacional de Caixa
2,8 18,0 (15,0 ) Retorno sobre Ativos (Imobiliz. E Giro)
4,0 15,0 (12,5) Valor Econdmico Adicionado (EVA)
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Indicadores de Mercado:

IMPORT. MEDIA  QTDE %

2,4 32,0 (20,0) Volumes Vendidos

3,2 25,0 (15,6) Part. Vendas no Volume total Cliente
2,6 25,0 (15,6) Lucro Obtido com o Cliente

3,6 25,0 (15,6 ) Margem de Contribui¢céo por Cliente
3,1 24,0 (15,0) Part. Cliente volume total empresa
3,1 29,0 (18,1) Lucro obtido por segmento do produto

Indicadores de desempenho interno

Import. Média  Qtde %

2,6 20,0 (18,7 ) Volume Diario de Vendas

3,0 19,0 (17,8) Indicador de Produtividade da Mo de Obra
2,7 18,0 (16,8) Indicador de Qualidade Interna (Refugos)
3,2 17,0 (15,9 ) Indicador Qualidade Externa (devolucdes)
2,1 18,0 (16,8 ) Lucro por Unid. ou Segmento de Negdcios
3,3 15,0 (14,0) Lucro por Cliente da U.E

4) Existe na empresa algum programa de participacdo nos resultados?

QTDE. %
Sim 9,0 29,0
N&o 22,0 71,0

5) Se sim, quais indicadores os funcionarios devem atingir?
%

Globais 100,0

Setoriais 0,0
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8.4. Resultados das entrevistas/pesquisa realizadas com os gestores de
nivel médio e uma metallrgica

Universidade de Santa Catarina - UFSC

Programa de Mestrado em Engenharia de Produgao
Enfase na Gestdo Competitiva

Entrevista/Pesquisa:

A presente pesquisa € parte da dissertacdo de mestrado que o mestrando Paulo
Stefanio Schmoeckel (Contador e Professor do Departamento de Ciéncias Contdbeis
da Univille — Joinville) vem desenvolvendo com o objetivo de conhecer os critérios e
informacdes utilizadas pelas diversas empresas industriais da regido norte/nordeste de
Santa Catarina, objetivando identificar como estas acompanham e influenciam suas
metas em relacéo aos resultados.

Nesse sentido, 0o questionario abaixo que sera aplicado apos entrevista, procura
identificar essas praticas internas, bem como os diversos niveis gerenciais
responsaveis por sua execucao (gerentes, coordenadores e lideres).

1) A empresa predefine Metas (ou Orcamentos) de resultados a serem atingidos?
Em caso afirmativo, qual o alcance?
( )N&o  (18) Sim, Proximo trimestre

(07) Sim, Préximos 12 meses

(1) Sim, Periodos superiores a 01 ano

2) Vocé participa diretamente da elaboracdo das metas? Em caso afirmativo, cite os
indicadores que vocé ajudou a definir:

Sim Qtde Pareto % Nao

Metas Grupos TAG 1 1

Producao Horaria 1 1

Paradas Maquinas Producdo 1 1

Qualidade Interna 13 19
Seguranca 11 16
Custos e Despesas Orcadas 12 18
Orcamento de pessoal 3 5
Volumes de Producgéo 8 13
Devolucdes de Clientes 1 1
Horas Extras 1 1
Investimentos 1 1
Vendas  (Volumes/ Precos) 2 3

Orgcamento Longo Prazo 1 1

N&o participei 7

| 68 100,0
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2) Na definicho das metas pela empresa, quais os indicadores de performance
definidos como importantes para serem acompanhados? Cite 06 indicadores se
houver, a respeito de cada um dos principais pontos de acompanhamento dos
resultados em sua empresa. Enumere com 1 (Muito Importante), 2,3, até 6

segundo a sua percepc¢ao de importancia.

Observacéo: Indicadores aqui podem ser volumes, percentuais de resultados, valores

de custos, indicadores de performance do processo, participacdo no mercado, etc.

M etas Globais Empresa Qtde. Resp. Ptos. Import. M édia Pareto %
Produtividade 21 45 2,1 16%
Acidentes 17 53 3,1 13%
Qualidade (Refugos) 22 48 2,2 17%
Volumes de Producao 17 32 19 13%
Custos e Despesas 22 60 2,7 17%
Lucro Operacional 7 12 1,7 5%
Margem Contribui¢céo 3 3 1 2%
Volumes de Vendas 7 9 1,3 5%
Investimentos 2 6 3 2%
Geragéao Operacional Caixa 2 5 2,5 2%
Projeto Focalizagéo 2 2 1 2%
Paradas Producéo 1 6 6 1%
Comprometimento 1 6 6 1%
Precos Vendas 2 2 1 2%
Prazos de Entrega 1 1 1 1%
Horas Extras 2 10 5 2%
Ronoa (Result. S/ Ativos) 2 4 2 2%
Devolucdes 1 4 4 1%

132 100,0

Metas sobre o Mercado/ Clientes:

Qtde. Resp. Ptos. Import. Média Pareto %
Volumes Venda 10 14 1,4 19%
Preco médio 6 14 2,3 11%
Prazos de Entrega 9 16 1,8 17%
Qualidade no Cliente 16 30 1,9 30%
Participacéo no Cliente 4 5 8%
Desenvol. novos Clientes 2 2 1 4%
Competitividade 2 6 3 3%
Margem Contribuicdo 2 4 2 4%
Lucro Operacional 2 5 2,5 A%

53 100,0

Metas de desempenho que sdo especificas de sua gestdo (de resultados,

producdo, sobre novos negdécios):

da
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140

Qtde. Resp. Ptos. Import. Média Pareto %

Produtividade (h/H/t) 13 23 1,8 14
Custos e Despesas 19 47 2,5 21
Acidentes 9 21 2,3 10
Refugo Interno 15 23 15 17
Qualidade Cliente 1 1 1 1
Prazo de Entrega 2 4 2 2
Retrabalhos 2 7 3,5 2
Horas Extras 2 8 4,0 2
Desenvol. Novos Prod. 4 8 2,0 4
Producao Horaria 3 4 13 3
Rentabilidade 1 1 1 2
Estoques 1 1 1 1
Lucro 1 1 1 2
Preco 1 1 1 1
Total 91 100,0

4O seu esforco de gestdo deve ser entendido e compartilhado por quantos
colaboradores diretos? (Cite 0 nimero aproximado de colaboradores hierarquicamente
subordinados, ou membros de seu Time de Trabalho).

Resposta : 140 Membros

5)No dia a dia de sua gestdo, quais os indicadores que efetivamente vocé tem
acompanhado? Enumere de acordo com o grau de importancia atribuido por vocé
ao indicador (1 e 2 (Muito Importante), 3 e 4 (Médio Controle), 5 e 6 (Pouco
Controlados), e cite a freqliéncia com que faz o acompanhamento.

Qtde. Resp.: Ptos. Import. Média Freq. Pareto %
Refugo Interno 17 33 1,9 d 15
Volume Producédo 13 19 15 d 12
Acidentes 12 33 2,8 d 11
Produtividade (h/H/t) 16 42 2,6 d 14
Custo de Producéo 16 42 2,6 S 14
Producéo Horéaria 7 14 2,0 d 6
Volume de Vendas 6 7 1,2 d 5
Lucro Operacional 1 2 2 m 1
Preco de Venda 2 2 1 S 2
Atend. Cliente 4 4 1 d 4
Ordem, limpeza, Organiz. 4 12 3 d 4
Retrabalhos 2 11 5,5 d 2
Qualidade no Cliente 3 5 1,7 m 3
Desenvol. Novos Produtos 3 8 2,7 S 3
Horas Extras 3 1 3,7 m 3
Endividamento 1 6 6 m 1
Estoques 2 7 3,5 S 2
112 100,0
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6) Vocé sofre restricdes de alguma ordem para obter as informacdes que considera
importantes para sua gestdo? Em caso afirmativo, cite a restricdo mais relevantes:
Respostas : Sim (03)

- Relatérios Apenas Semanais de Custos;

- Visbes Futuras Para o Negécio;

- Sem Libera¢cdes ou Acessos aos Sistemas Informatizados;

Respostas : N&o (22).

7) H& indicadores que vocé ndo tem acesso, mas gostaria de ter disponiveis?
Respostas : Ndo (22)
Sim (05) Indicacdes:
- Na&o tém acesso as informacdes apuradas semanalmente.
- Volumes por representantes.
- Participacdo da empresa no mercado.
- Devolucdes do Merc. Interno e Externo
- Custos da N&o qualidade.

4) Quais as agOes cotidianas que absorvem mais seu tempo como gestor
(enumere de 1 a 6, (1 e 2 = Maior tempo de todos ):

Indicador Qtde. Resp. Ptos. Import. Média Pareto %
Planej. Produgé&o 10 11 1,1 13
Analises De Relatério Custos 10 24 2,4 13
Reunides de Qualidade 7 9 1,3 9
Reunides Divs. C/ outros times 9 19 2,1 12
Reunides s/ atendim. Cliente 6 8 1,3 8
Desenvolvimento de Equipe 10 20 2,0 13
Ordem Limpeza Organiz. 2 2 1 3
Acompanhamento Produtividade 6 9 15 8
Avaliacédo Vol. Vendas e Pregos 4 5 1,3 5
Analise de Rentabilidade 2 7 3,5 3
Reunides s/ novos Negdcios 2 5 2,5 3
Acompanhamento de Estoques 1 1 1 2
Responder Correspondéncias 3 6 2 4
Reunides Otimizadas Processo 3 5 1,7 4
75 100,0




9) Ha outras forcas além das liderancas formais que tem como objetivo a alavancagem
de resultados (Por exemplo “Equipes Auto- dirigidas”)? Em caso afirmativo, cite os

principais indicadores acompanhados por esses grupos:

Qtde. Forcas Existentes Pareto % Indicadores Qtde. Resp. Pareto %
22 TAG 66,7 Produtividade 13 18,1
Refugos 14 19,4
05 Times Criacao 15,2 Acidentes 11 15,3
02 Equipes Multi. funcionais 6,1 Custos 10 13,9
01 CIPA 3,0 Volumes Prod. 11 15,3
01 Kaizem 1,0 Devolucoes 2 2,8
02 Né&o identificar. Out. Forcas 6,1 Melhorias Processo 4 5,6
33 Total Satisfagédo Clientes 1 1,4
Horas Extras 1 14
N&o Conformidades Audit. 1 1,4
SET-UP 1 14
Paradas Maquina 1 1,4
Ord., limp., motivacdo 2 2,8
72 100,0

10) Os funcionarios tem algum interesse em resultados (em fungéo de participagdes
em resultados, por exemplo)? Em caso afirmativo, cite os principais indicadores

acompanhados por esses grupos:

Qtde Pareto %
Acidentes 24 23,5
Refugos 24 23,5
Tonelagem 22 21,6
Produtividade M.O. 18 17,6
Horas Extras 1 1,0
Retrabalho 1 1,0
Vendas 2 2,0
Comprometimento (360°) 4 3,9
Lucro Operacional 6 5,9

| 102 100,0
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8.5. Gestores seniores da metallrgica

Universidade de Santa Catarina - UFSC

Programa de Mestrado em Engenharia de Producao
Enfase na Gestdo Competitiva

Entrevista/Pesquisa:

A presente pesquisa € parte da dissertacdo de mestrado que o mestrando Paulo
Stefanio Schmoeckel (Contador e Professor do Departamento de Ciéncias Contabeis
da Univille — Joinville) vem desenvolvendo com o objetivo de conhecer os critérios e
informacgdes utilizadas pelas diversas empresas industriais da regido norte/nordeste de
Santa Catarina, objetivando identificar como estas acompanham e influenciam suas
metas em relagéo aos resultados.

Nesse sentido, 0 questionario abaixo que sera aplicado apds entrevista, procura
identificar essas praticas internas, bem como os diversos niveis gerenciais
responsaveis por sua execucao (gerentes, coordenadores e lideres).

1) A empresa pré- define Metas (ou Orgcamentos) de resultados a serem atingidos? Em
caso afirmativo, qual o alcance?
( )N&o  (11) Sim, Proximo trimestre

(01) Sim, Préximos 12 meses

() Sim, Periodos superiores a 01 ano

3) Vocé participa diretamente da elaboracdo das metas? Em caso afirmativo, cite os
indicadores que vocé ajudou a definir:

Respostas Sim : 12 N.° Respostas Pareto %

Indicadores :

Refugo Interno 7 19
Produtividade (H/h/t) 8 22
Acidentes 7 19
Investimentos 4 11
Volumes de Producao 3 8
Custos e Despesas Orcadas 6 16
Lucro 1 2
Outros 4 2

Total 37 100,0

4) Na escolha das metas pela empresa, quais os indicadores de performance
definidos como importantes para serem acompanhados? Cite 06 indicadores se
houver, a respeito de cada um dos principais pontos de acompanhamento dos
resultados em sua empresa. Enumere com 1 (Muito Importante), 2,3, até 6,
segundo a sua percepc¢ao de importancia.

Observacéo: Indicadores Aqui Podem Ser Volumes, Percentuais De Resultados, Valor

De Custos, Indicadores De Performance Do Processo, Participacdo No Mercado, Etc.




Metas Globais Empresa Qtde. Resp. Ptos. Import. Média Pareto%

Produtividade 8 20 2,5 19%
Acidentes 8 29 3,6 18%
Qualidade (Refugos) 8 20 2,5 18%
Volumes De Producéao 7 13 1,9 15%
Custos E Despesas 6 16 2,7 13%
Lucro Operacional 4 9 2,3 8%
Margem Contribuicao 2 8 4,0 4%
Volumes De Vendas 2 5 2,5 4%
Investimentos 1 6 6 1%
Geracédo Operacional Caixa 1 1 1 1%
Projeto Focalizagéo 1 1 1 1%
48 100,0

Metas Sobre O Mercado/Clientes:

Qtde. Resp. Ptos. Import. Média Pareto %

Volumes Venda 5 10 2 25%
Preco Médio 4 8 2 20%
Prazos De Entrega 3 13 4,3 15%
Qualidade No Cliente 3 5 1,7 15%
Participacédo No Cliente 1 1 1 5%
Desenvol. Novos Clientes 1 3 3 5%
Competitividade 1 4 4 5%
Margem Contribui¢céo 1 1 1 5%
19 100,0

Metas de desempenho que sdo especificas de sua gestdo (de resultado, da producao,
sobre novos negdcios):

Qtde. Resp. Ptos. Import. Média Pareto%

Produtividade (H/H/T) 9 24 2,7 22
Custos E Despesas 7 16 2,3 17
Acidentes 7 22 3,1 17
Refugo Interno 6 18 3 15
Prazo De Entrega 1 5 5 2
Devolucdes (Qualid. Cliente) 1 1 1 2
Volumes De Produgé&o 6 13 2,2 15
% Paradas 1 3 3 2
Rendimento. Metallrgico 1 2 2 2
Faturamento 1 1 1 2
Projeto Criacao 1 2 2 2
41

4) O seu esforco de gestdo deve ser entendido e compartilhado por quantos
colaboradores diretos? (Cite o numero aproximado de colaboradores hierarquicamente
subordinados ou membros de seu time de trabalho).




Resposta : 3.411 Membros Ou 284 Média Por Gerente

5) No dia a dia de sua gestdo, quais os indicadores que efetivamente vocé tem
acompanhado? Enumere de acordo com o grau de importancia atribuido por vocé ao
indicador (1 e 2 (muito importante), 3 e 4 (médio controle), 5 e 6 (pouco controlados) e
cite a frequiéncia com que faz o acompanhamento .

Qtde. Resp.:  Ptos. Import. Média Freq. Pareto %

Refugo Interno 12 29 2,4 D 19
Acidentes 10 34 3,4 D 16
Produtividade (H/h/t) 9 34 3,8 D 14
Custo De Producéo 8 19 2,4 D 13
Producao Horaria 1 1 1 D 2
Volume De Vendas 4 12 3,0 S 6
Lucro Operacional 1 2 2 M 2
Preco De Venda 1 3 3 S 2
Vol. Prod. Diaria 11 33 3,0 D 17
Projeto Criacao 2 6 3,0 S 3
% Parada 2 10 5 D 3

6) Vocé sofre restricdes de alguma ordem para obter as informac¢des que considera
importantes para sua gestdo? Em caso afirmativo, cite a restricdo mais relevante:
Resposta: Nao ha qualquer tipo de restricao.

7) H& indicadores que vocé ndo tem acesso, mas gostaria de ter disponiveis?
Resposta: 22 Negativas

8) Quais as acdes cotidianas que vocé realiza, que absorvem mais seu tempo como
gestor (enumere de 1 a 6, ( onde 1 = indica maior de todos os tempos):

Indicador Qtde. Resp.: Ptos. Import. Média Pareto %
- Desvnto. Novos Mét. Prod. 4 12 3 9
- Planej. Producéo 7 15 1,9 18
- Analises De Relatério Custos 7 18 2,6 16
- Reunibes Qualidade 6 19 3,2 14
- Reunibes Divs. Outros Times 6 21 3,5 14
- Reunibes S/ Atendim. Cliente 5 14 2,8 11
- Desenvolvimento De Equipe 5 7 1.4 11
- Investimentos 1 5 5 2
- Acompanhto. Produtividade 2 5 2,5 5
44 100,0

9) Ha outras forcas além das liderancas formais que tem como objetivo a alavancagem
de resultados (por exemplo “equipes auto- dirigidas”)? Em caso afirmativo, cite os
principais indicadores acompanhados por esses grupos:
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QTDE . PARETO %

08 TAG 50,0%

02 Times Criacao 12,5%

01 Equipes Multifuncionais 6,2%

05 Kaizem 31,3%

16 Total 100,0

Qtde. Respostas Pareto %
Produtividade 4 21,1
Tonelagem 5 26,3
Refugo 3 15,8
Acidentes 3 15,8
Paradas Maquinas 1 53
Avaliacéo 360° 1 5,3
Paradas Maquinas 2 104
|19 100,0

10) Os funcionarios tem algum interesse em resultados ( em funcdo de participacdes
em resultados por exemplo)? Em caso afirmativo, cite os principais indicadores
acompanhados por esses funcionarios:

Qtde Pareto %

Acidentes 9 17,3
Refugos 12 23,1
Produtividade M.O 9 17,3
Volumes De Prod. 11 21,2
Comprometimento (360°) 4 7,7
Lucro Operacional 4 7,7
Metas Do Grupo Tag 2 3,8
Estoques 1 ~ 19

52 100,0
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8.6. Matriz da meta de resultados da u. empreendimento, com analise
da aderéncia de alguns indicadores de performance

Descricao Unidades Monet.

Volume ton. 22.100

Receita Operac. Liquida 44.200

Custos Da Producéo: 36.463

Variaveis: 24.886
Mé&o-de-Obra Horistas 8.295
Horas Extras 1.276

extras

Materiais Diretos 10.940

Semanal

Energia Elétrica Consumo 3.646

eanal

3

Refugos

Fixos:
Méao-de-Obra Apoio
Semanal
Manutencéo

Depreciacéao
Energia.Elétrica Indireta

Demais Custos Indir.

Lucro Industrial

ol

11.577
3.191

2.188

3.646
1.823

729

7.737

%

100,0
82,5
56,3
21,7

17,5

Indicador
Faturamento Diério

Faturamento Diario

Produtividade
Produtividade/ h.

Relatério Despesas

Relatério Despesas

Refugos Diérios

Relatério Despesas
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8.7. Proposta para um indicador de produtividade operacional de méo de
obra, com visdo também financeira.

@ — Produtividade (h/H/t)=304€— Atual Visdo (Fisica)

Visdo Financeira = M.Obra Fixa ($8295)+ Parte Variavel (h.Extras) ($ 1276)
Parte Variavel=Ton Producéo (22.100t)

Parte Variavel:]Depende dos Refugos (3% de 22.100 = 663t)
Depende dos Retrabalhos (10% de 22.100 = 2210t)

Entdo, supondo um desvio de 5 pontos percentuais nos retrabalhos (agora
passando a ser controlados e gerenciados), e dos refugos em 1 ponto, teremos um
novo comportamento para a produtividade, conforme abaixo:

Quantiidade Projetada de Horas—®(30x 22100 t) = 663.000 hs.

Quantidade de horas extras inclusas acima—» 663.000 + 0,03 =19.310 hs
Volumes de Manufaturados da meta % 22.100t + 663t (refugo) + 2.210 t (retrabalho)
=24.973t

Produtividade Atual :

a) Operacional: h/H/t = 663.000 hs =30
22100t (pecas Acabadas)

b) Financeira: =$ 9.571 21,7%

Produtividade Prevista:
a) Operacional: h/H/t = ((663.000 + 1,10 + 1,03 x 1,15 x 1,04) = 699.866hs) = 33,4
h/H/t

22.100x1,10x 1,03 +1,15+1,04 =20.936t
b) Financeira: $8.295x699.866hs + $1.276 x(699.866 —663.000) =
663.000 hs 19.310 hs

+ $2.436 =11.192 (26,7%)
Portanto, com o aumento dos custos de mao- de- obra de $ 9.571 para $ 11.192,
decorrente dos piores desempenhos internos, e com a consequente reducéo da
expectativa de volumes em funcgéo da restricdo de capacideades, obtendo-se menor
faturamento $44.200 x 20936t = $41.872, passa-se a obter uma nova

22.100°t 19.310 hs
expectativa de resultados, isso sem considerar alteragcdes dos outros componentes
dos custos: $/mil %
Receita Operacao Liquida 41.872 100,0
Custos Variaveis : 25.982 62,1
Materiais e energia ($ 14.586 x 20.936) = 13.818
22.100
M&o-de-Obra + horas Extras = 11.192} 26,7
G Refugo ($729 x 0,04) = 972} 2,3
0,03
Custos Fixos : = 11.577 27,6

Lucro Industrial 4,313 10,3
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8.8. Medidas e indicadores genéricos para avaliacdo de desempenho

Medidas e Indicadores genéricos para critérios de avaliagcdo de desempenho

Eficacia

preenchidas p/ vendedor

Efetiva e potencial)

total de planos

Pontualmente

Porcentagem de quotas de vendas

Rotatividade de clientes por
Distrito e produto

Falhas nos cronogramas
Participacdo no mercado (porcentagem

Nivel de reputacdo com os clientes
NUmeros Planos executados/ nimeros

Porcentagem de mercadorias enviadas

Produtividade
- Vendas por empregado
- Taxa de producédo por empregado
- Tempo total de producéo desde a
matéria- prima até produto acabado
Qualidade da Vida de Trabalho
- Absenteismo de empregados e
taxa de rotatividade
- Nimero de reivindicacdes de
empregados
- Nimero de Acidentes
- Horas trabalhadas pelos
empregados além dos niveis alvos
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Eficiéncia

Inferior

Programados para producao

Tratamento de requisi¢cdes

Do ponto minimo

Indireta)

Qualidade

Itens recebidos

Nivel alvo maximo, minimo ou limite
Porcentagem de escassez de materiais
Mudanca nos custos totais médios do
Relatério de estoque de itens abaixo
Altas taxas de rejeitos

Tempo de maquina parada

Razdes de méo de obra (direta e
Prazo de entrega médio

Razao da utilizacao das maquinas
Utilizag&do de espaco

Razao da porcentagem de rejeitos nos

indice de rejeicéo
Quantidade de trabalho corretivo
indice de queixas de clientes

Inovacéao
- Namero de novos métodos de
producdo adotados
- Economia de tempo e de custos
pelo emprego de novos métodos
e tecnologias

Lucratividade

- Vendas efetivas de produtos
comparada as vendas previstas

- Variagfes no orcamento
excedendo os niveis alvos

- Lucros como porcentagem
das vendas

- Lucro como porcentagem do
capital empregado.

- Lucro por empregado

- Porcentagem aumento dividendo

Fonte: SINK, D. Scott & TUTLLE, Thomas C. Planejamento e medicdo para
performance. Rio de Janeiro, Qualitymark: ed.1993 p. 256, Apud Beuren,1986



8.9. Aplicacédo do sexto estagio da SSM — Definindo as mudancas para o

indicador de produtividade da metalurgica

H) Modelo Conceitual
Descricdo Atividades

)

M anifestacdes da
Realidade
Descricdo Atividades

[11) Observacdes Relevantes e
Relacionamentos Per cebidos
das Atividades Reais

1) Avaliar os mecanismosque | 1) Mecanismosda 1) Mecanismosda
integram ainformacéo Produtividade Produtividade.
Produtividade. a) PCP obtém horasde a) O atual sisteman&o vem
Relacionamentos horistas da producéo separando horasda
I nfor magdes compartilhadas destinadas a produzir. producéo destinadas a
pelo PCP, Producéo e b) PCP obtém volumesem investimentos e a
Controladoria toneladas de pegas boas. manutences (as horas de
c¢) PCPdividehorastotais manutencdo hoje ndo
pelo volumetotal = h/H/t. entram no calculo).
b) Algunssetorestem gasto
horas produzindo metal e
outros componentes para
outras U.Es. endo vém
transferindo as horas
(gastam horas e ndo fazem
toneladas.)
2) Avaliar individualmente 2) Variabilidade dos 2) Variabilidade dos
cada um dos componentes componentes da componentes da produtividade.
da produtividade do ponto Produtividade: a) O grandevolumedeitens
devista de sua possivel a) Horasde producdo diferentesnalinha ao
variabilidade. dependem doritmoaqueé mesmo tempo, ndo torna
O PCP e os gerentes podem submetida a méo de obra. possivel seguir apenasum
influenciar esseindicador. H& um padrao por item ritmo de producao (I sso
A Eng. De Manufatura definindo quantidade de compromete a agao
através dos padrdes pode pessoas necessarias e gerencial).
auxiliar, racionalizando p¢s./hora. b) HA&necessidade de
processos. b) O mix depegas(mais distribuir bem o mix
pesadas ou mais leves) mas durante o més, deolho na
com necessidades idénticas meta paratornar a agdo
detempo, modifica o controlével.
resultado da produtividade.
3) Avaliar o pape dos 3) O papel dosgerentese 3) O papel dos gerentese
gerenteselideres lideres: lideres:
influenciando a a) Osgerentesanalisam a) Percebeu-sea
produtividade. diariamente com os impossibilidade de agir com
programadoresdo PCP a | antecedéncia sobre os
produtividade acumulada | resultados. N&o ha visdo clara
atéodiaanterior eado até o fim do més, muito menos
dia. para o més Seguinte.
b) Asordensdeproducéo

<)

para o resto do més nédo sao
conhecidas completamente.
Projeta-se no maximo,
volumes sem conhecimento
claro do mix.
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4) Avaliar ainterferénciados |4) Avaliar ainterferénciados |4) Avaliar A Interferéncia Dos
funcionérios e outros funcionérios e outros Funcionérios E Outros Fatores
fator es na produtividade. fatoresna produtividade: | Na Produtividade:
Relacionamentos: a) Funcionariosorganizados |a) Nao seobservam controles
- LidereseFuncionéarios param a producédo sobre absenteismos e
- Liderese Setoresde (movimentos sindicais). longevidade do funcionario

Apoio e Servicos b) Funcionéarios podem no posto de trabalho.

- PCP reivindicar melhores b) N&o haindiciosda
Condicdes de trabalho que preocupacdo com o namer o
pode piorar a Produtividade. de setupg/dia.
¢) Funciondriosmal treinados|c) O controle das paradas ndo

afetam a produtividade. aparece para a producéo.
d) Quebrasdeequipamentose

setups afetam

produtividade.

5) Obter informacgdes sobreas|5) Informagdes sobre asmetas: | 5) Informagdes sobre as metas:
metas: a) Metasparaoanoem curso, |a) Haum acordo entre
Relacionamentos orcadas entre Novembro e empresa e funcionarios, de
- Gerentes Dezembro do ano anterior. ler a produtividade
- Lideres b) Consideram mix pré proporcional ao nimero de
- Funcionérios definido dias de producéo, em caso

c) Projeta-seprodutividade de parada ndo prevista.
com base no histérico, com |b) Considerada fréagil aforma
um desafio assumido. atual de projecéo.

d) Na&o havisdo delongo c) A percepcdo dosgerentesé
prazo para a fébrica nesse de que nado sabe se suas
indicador. acesdehojelevam a

€) Ficou claro que maiores fabrica parametasdelongo
refugos ere-trabalhosdo prazo.
queosprevistosno padrao, | d) Refugosere-trabalhos ndo
afetam a Produtividade. sdoincluidos na

Produtividade.

6) Decidir sobrecomoecom |6) Decidir sobre como e com 6) Decidir sobre como e com
que fregiiéncia coletar quefregliéncia coletar quefregliéncia coletar
informagdes: infor magdes: infor magdes:

Relacionamentos a) Asinformagdessobreo

- Gerentes passado e o presente sdo

- Lideres coletadas diariamente.

- Funcionérios b) A Quinzena seguinte deve

ser discutida pelo menos
com antecedéncia de uma
semana para propor cionar
acoes.

¢) E desgjavel poder antecipar
0 més seguinte.

d) A Eng. DeManufaturade
posse do plano diretor da
empresa deverainformar a
fabrica sobre
produtividades futuras.

7) Coletar earmazenar as 7) Coletar e armazenar as 7) Coletar e armazenar as

informagdes em ambiente e

conceito unico:

Relacionamentos

- PCPefébricadurante
o més.

- Controladoria e PCP

informagdes em ambiente e
conceito Unico:

a)

O PCP operacionalmente
obtém informacgbes de
producéo (t/p¢s. Boas) da
fabrica.

informagdes em ambiente e
conceito Unico:

a)

O Setor de Recursos
Humanos possui relatorio
com excegdes sobre
presencas dos horistas
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no final do més.

b) O PCP obtém horas
tedricasde horistas, Ndo ha
cartdo ponto (multiplica-se
namer o de horistas pelo
tempo diario do turno).

c) OPCPfazocaculodiario
da produtividade.

d) Controladoriano fim do
mésrevisa e ajusta calculo
com base nashorasreais.

(horas extras e auséncias).

b) O Setor de Manutencéo
registraeenviaparaa
Controladoria horasde
pessoal de producao gastos
com manutencao.

c¢) Nofinal domésa
Controladoria ajusta
ndmeros do PCP.

8) Decidir como calcular as
informagdes, a fim de
per mitir visdo operacional
efinanceira:

8) Decidir como calcular as
informagdes, a fim de permitir
visdo operacional efinanceira:
a) Atualmentea consciéncia
sobre a produtividade é
totalmente dissociada dos
resultados econdmicos.

b) Sabe-sequepior
produtividade deve
significar resultado, mas
guanto é esse pior nao.

8) Decidir como calcular as
informagdes, a fim de permitir
visdo operacional efinanceira:
a) Existea disposicdo do Time
em além de uniformizar os
conceitos acima expostos, criar
um vinculo financeiro da
produtividade com os
resultados.

9) Decidir comodisponibilizar
ainformacao para que sgja
eficaz e oportuna para
propor cionar agoes:
Relacionamento
PCP e Controladoria

9) Decidir como disponibilizar a
informacao para que sgja eficaz
eoportuna para propor cionar
acoes:

a) O Time ndo esta satisfeito
com a visao apenas de
informacdes passadas.

b) OsPlant Controllers
ficaram encarregados de
maximizar ainformacéo
junto aos gerentes e lideres,
incluindo visio
complementar do mése
visdo financeira.

c) Osgerentesprecisam
exercitar maisa iniciativa
dedisponibilizar méo de
obra quando ela por falta
devolumes passa a
interferir nosresultados.

9) Decidir como disponibilizar a
informacao para que sgja eficaz
e oportuna para proporcionar
acoes:

b) O Controller sugeriu criar
uma visao de resultados
preliminar sobrea metado
més, que vatraduzindo o
indicador de
produtividade, em pontos
per centuais deresultado,
permitindo priorizar agbes
com baseem valor e
simular efeitos nos
resultados.

¢) Outrasugestdo dada pelos
Plant Controllersfoi ade
multiplicar ainformacéo
por centros de custos,
discutindo-a nos grupos
TAG, paraque 0s grupos
facam gestéo.

10) Disponibilizar o indicador
para os gerentes, lideres,
plant controllers e
funcionérios.

10) Disponibilizar o indicador
para os gerentes, lideres, plant
controllers efuncionérios.

10) Disponibilizar o indicador
para os ger entes, lideres, plant
controllers efuncionérios.
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