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RESUMO Com o aumento da competitividade no dambito industrial, torna-se fundamental o aperfeicoamento da ges-
tdo estratégica dentro das organizagoes. Os indicadores de desempenho ddo suporte na gestdo estratégica
organizacional, pois além de monitorarem a empresa como um todo, auxiliam nas tomadas de decisdo e no
desenvolvimento dos planos de agao. O presente artigo tem por objetivo descrever o processo de construgao
de indicadores de desempenho a partir da analise da matriz de Slack (2002) e o seu uso na gestao estratégica
organizacional. Para tanto, um estudo de caso foi realizado em uma empresa de engenharia de projetos, on-
de foram desenvolvidos indicadores de desempenho no setor de suprimentos. O estudo foi estruturado em
quatro etapas e obteve como resultado, além da inser¢do de novos indicadores formalizados para melhoria no
suporte a estratégia competitiva da empresa, o desenvolvimento de competéncias dos gestores para a criagdo
de um modelo de desempenho integrado, apontado pela pesquisa como item necessario para a evolu¢do da
organizagao.

Palavras-chave Medigdo de desempenho. Indicadores. Gestdo estratégica.

ABSTRACT  With increased competition in the industrial area, improvement of strategic management within organizations
is fundamental. Performance indicators support organizational strategic managing, since besides monitoring
the company as a whole, they assist with decision-making and developing action plans to better satisfy clients.
The objective of the present article is to discuss the process of building performance indicators using Slack’s
matrix analysis (2002) and its use in organizational strategic management. To do this, a case study was carried
out in a project engineering company, where performance indicators were developed in the supply division. The
study was structured into hour stages, and resulted not only in the implementation of new formalized indicators
to improve support for the company’s competitive strategy, but also the development of manager competencies
to create an integrated performance model, which research has shown to be a critical factor for organizational
progress.

Keywords Performance measurement. Indicators. Strategic management.
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1. INTRODUCAO

A concorréncia no mercado e a avaliagdo da satisfacdo dos consumidores sao consideradas
pontos principais para empresas que desejam assumir lideranca de mercado. Para Muffatto e Pa-
nizzolo (1995), um cliente satisfeito é considerado como um dos fatores competitivos mais impor-
tantes para o futuro. Por essa linha de raciocinio, temos algumas formas de medi¢oes da satisfagdo
propostas, tais como a satisfagdo sendo o nivel de sentimento de uma pessoa resultante da com-
para¢iao do desempenho ou resultado de um produto ou servigo em relagdo a suas expectativas
e satisfacdo como sendo uma avaliagdo que a alternativa escolhida é consistente com as crencgas
anteriores que dizem respeito aquela alternativa (ENGEL et al., 2001; KOTLER, 2012).

Segundo Harrington (1993), vista a constante necessidade de melhoria do posicionamento
competitivo, é importante o conhecimento de quais sdo os atributos dos servicos/produtos que
devem ser melhorados para que haja maior atratividade e satisfagdao dos clientes. Por conta disso,
o estabelecimento de estratégias baseadas em indicadores se torna fundamental, visto que as me-
di¢oes sdo o ponto de partida para o aperfeicoamento por permitirem o estabelecimento e acom-
panhamento das metas.

Este artigo tem por objetivo descrever o processo de construcio de indicadores de desempe-
nho por meio do uso e analise da matriz Importincia x Desempenho desenvolvida por Slack (2002)
€ 0 seu uso na gestao estratégica organizacional. Para tanto um estudo de caso sera apresentado em
uma empresa de servicos de engenharia de projetos situada na regido metropolitana de Curitiba.

Inserida atualmente em um mercado de expansao acelerada e com dificuldade de planeja-
mento para atendimento, foi verificada a necessidade de um projeto que otimizasse os recursos e
custos, além da possibilidade de cumprimento dos prazos estipulados nos atuais projetos.

A partir desta motivagdo, um estudo aprofundado de quais seriam as necessidades da organi-
zagdo em questdo de medigdo de desempenho foi realizado. Aplicou-se entdo a matriz Importéncia
x Desempenho para verificar a atual situagdo da empresa e para ajuste das futuras modificacdes
das importancias dadas aos fatores utilizados para atracdo dos consumidores em relagio as reais
necessidades e em relagdo a concorréncia.

Ao decorrer do artigo, ler-se-a sobre como ¢ o funcionamento da matriz de Slack, quais sao
os fatores atribuidos a ela, qual a importincia da correta selecdo dos fatores e quais os beneficios
resultantes de seu uso. Posteriormente sera apresentada a metodologia de pesquisa para a criagdo
e implantacdo dos indicadores de desempenho. Em seguida sera apresentado o estudo de caso e
uma discussdo sobre os aspectos nele abordados. Finalmente, na ultima se¢do, serdo mostradas as
conclusdes obtidas a partir trabalho desenvolvido.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico serdo revisados, de acordo com a teoria, conceitos das ferramentas e variaveis de
decisdo, evidenciando suas fung¢des, modo e etapas de utiliza¢do e sua importancia para o estudo
de caso que sera apresentado.

2.1. Sistemas de medicao de desempenho

Ha quase duas décadas, Deming (1992) ja afirmava que “néo se gerencia o que ndo se mede,
néo se mede o que nio se define, ndo se define o que ndo se entende e nao ha sucesso no que nao
se gerencia”.

Segundo Neely (1995), a analise e medigdo de desempenho podem ser definidas como o pro-
cesso de quantificar uma ag¢éo, onde a medigdo é o processo de quantificar e a a¢do é aquilo que
gera o desempenho.

Kaplan (1983) aponta que os administradores devem controlar o desempenho dos sistemas
dos quais sao responsaveis através de medidas de desempenho. Porém, com a evolugédo e desenvol-
vimento das for¢as que regem as organizagdes raramente é encontrado um unico fator responsavel
por determinada agdo. Normalmente o que ocorre é uma combinag¢io de fatores e forgas que levam
a organizagdo a se dirigir em determinada diregéo.

Para Kennerley et al. (2003), o Sistema de Medi¢do de Desempenho é o inter-relacionamento
de trés elementos: medidas singulares que quantificam o impacto de agdes especificas, um con-
junto de medidas que sdo combinadas para avaliar o desempenho da organizacao como um todo,
e uma infraestrutura de suporte que permite que dados sejam obtidos, coletados, classificados,
analisados, interpretados e disseminados para o uso gerencial.

A academia aborda enfaticamente o papel e a importéincia dos sistemas que agregam medidas
de desempenho no papel de enfoque de pessoas e recursos na direcio estratégica desejada. Kaplan
e Norton (1993) afirmam que o desenvolvimento e a aplicagdo de um conjunto equilibrado de me-
didas propiciam o melhor uso das medidas existentes e que, ao ampliarem os sistemas de medigao,
proporcionam a melhoria do desempenho da organizagao.

Um dos maiores obstaculos no processo de implantacao de novas estratégias e iniciativas
esta relacionado a resisténcia dos colaboradores da organizagdo. Esta resisténcia da-se, primordial-
mente, na alta administracao, baseada na percepcao de risco de ganhos e perdas decorrentes das
mudangas, e na base de execu¢do, em como a mudanga de cultura corporativa ird provocar uma
resposta. Uma cultura que desencoraja a exposi¢do ao risco e a inovagao ¢é obstaculo essencial a
mudanga que visa a implanta¢do de um sistema de mensuragio de desempenho (KAPLAN; NOR-
TON, 2001).
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2.2. Indicadores de desempenho

Além do desenvolvimento de um Planejamento Estratégico, segundo Porter (1996), a empre-
sa que pretende ser competitiva no mercado deve ser mais flexivel e procurar fazer benchmarking
no intuito de atingir melhores praticas. Para isto, torna-se necessario o desenvolvimento de um
sistema de avalia¢ao de desempenho, que permita a empresa fazer o acompanhamento do desem-
penho de seus processos-chave. A medi¢cao de desempenho é um dos meios que empresas de diver-
sos setores vém utilizando para monitorar e controlar o seu atual desempenho frente ao planejado
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Takashina e Flores (1996) afirmam que indicadores sdo essenciais para o planejamento e
controle dos processos das organizagdes, o que possibilita o estabelecimento de metas e o seu des-
dobramento devido aos resultados serem fundamentais para a andlise critica dos desempenhos,
para a tomada de decisdes e para o novo ciclo de planejamento. Por sua vez, a tomada de decisao ¢
sobre fazer planos e direcionar decisdes para o futuro e este processo pode ser apoiado por técnicas
de previsao (HANSEN; FUGLSANG, 2014).

Medir o desempenho dos processos é tema de varios autores da area de gestio organizacio-
nal e a orientagdo desde Sink e Tuttle (1993), passando por Hronec (1994), Moreira (1996), Kaplan
e Norton (1997), equipe da Price Waterhouse (1997), Meyer (2000) e Farris et al., (2011) é que se
alinhe o sistema de medi¢ao de desempenho com a estratégia organizacional. Interligar estratégias
e processos é que traz sentido ao sistema de indicadores.

A partir da matriz de Slack torna-se possivel verificar areas de baixo desempenho e, para
uma medicdo mais detalhada, faz-se necessaria a construcgéo de indicadores de desempenho. Co-
mo resultados, obtém-se dados precisos sobre quais sdo os aspectos a serem melhorados para que,
em sequéncia, sejam aplicadas estratégias de operagdes para melhores resultados de desempenho.

2.3. Matriz importancia x desempenho

Os critérios de desempenho, apresentado por Hill (1993), posicionam os fatores competitivos
como Ganhador de Pedidos, Qualificador e Menos Importante, nas respectivas importancias, sen-
do Ganhador de Pedidos o fator que ganha mercado por ser crucial ao consumidor; Qualificador é
aquele que qualifica seu produto em relagdo aos concorrentes; Menos Importante é aquele que nao
é procurado nos produtos por seus consumidores.

Para que a analise dos fatores competitivos fosse completa, Slack (2002) distinguiu ainda trés
niveis de importincia para cada fator, sendo elas Forte, se esta de acordo com o exigido ou ainda
superior, Médio, se estd apenas de acordo e Fraco, se estd abaixo do desejado, de acordo com o
Quadro L.
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Quadro 1 - Escala de nove pontos de importéncia.

Forte 1 Proporciona uma vantagem crucial
Gag:g%zrsde Médio 2 Proporciona uma vantagem importante

Fraco 3 Proporciona uma vantagem util

Forte 4 Precisa estar dentro do bom padrédo da industria
Qualificador Médio 5 Precisa estar dentro do padréo da industria

Fraco 6 Precisa estar a pouca distancia atras do resto da industria

Forte 7 Nao usualmente de importancia, mas pode se tornar importante

Menos Importante Médio 8 Muito Raramente considerado por consumidores
Fraco 9 Nunca considerado por consumidores

Fonte: Slack (2009).

Para a andlise de desempenho em relagao a concorréncia, da-se também uma tabela com
nove pontos, como na analise de fatores competitivos, para melhor discriminagdo do desempenho,
com niveis a serem classificados como “melhor que os concorrentes”, “igual ao dos concorrentes”
e “pior que os concorrentes”, de acordo com o Quadro 2.

Quadro 2 - Escala de nove pontos de desempenho.

Forte 1 Consideravelmente melhor do que os concorrentes
Melhor que os -
q Médio 2 Claramente melhor do que os concorrentes
concorrentes
Fraco 3 Marginalmente melhor do que os concorrentes
Forte 4 Algumas vezes marginalmente melhor do que os concorrentes
Igual ao dos - . . s
g Médio 5 Mais ou menos igual a maioria de seus concorrentes
concorrentes
Fraco 6 Levemente abaixo da média da maioria
Forte 7 Marginalmente pior do que a maioria dos concorrentes
Pior que os . .
Médio 8 Usualmente pior do que os concorrentes
concorrentes P q
Fraco 9 Consistentemente pior do que os concorrentes

Fonte: Slack (2009).

Para avaliagdo em relacdo ao que é realmente util ao consumidor, coloca-se o desempenho
em relagdo a concorréncia e os fatores competitivos em uma matriz, a chamada matriz Importan-
cia x Desempenho, a qual resultara em um grafico onde areas representam o nivel desempenho
em cada fator competitivo e quais as providéncias a serem tomadas, como apresentado na Figura 1:
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Figura 1 - Matriz Importancia x Desempenho.
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Fonte: Adaptada de Slack (2009).

Nessa matriz ¢ observado que a area “Excesso” esta localizada no menor nivel de importan-
cia com melhor nivel de desempenho, o que significa recursos erroneamente utilizados. A area
onde os trés fatores competitivos estdo iguais ou melhores que a concorréncia é denominada “Ade-
quado”. Onde observa-se “Melhoramento”, é onde o fator “Menos Importantes estido piores que a
concorréncia e os fatores Qualificador e Ganhadores de Pedidos estdo iguais ou piores a concor-
réncia, significando maior instabilidade de nivel competitivo. Quando os fatores “Qualificador” e
“Ganhadores de Pedidos” estdo piores que a concorréncia, significa que seu nivel competitivo esta
baixo e por isso encontram-se na area de Agao Urgente.

Os fatores competitivos variam de acordo com o ramo de estudo. Por isso, faz-se necessario
o estudo profundo de quais sdo os reais objetivos e necessidades do cliente, para que a matriz Im-
portincia x Desempenho tenha valor real no auxilio a gestdo estratégica.

Para Chiavenato (2011), compreender o comportamento competitivo como um sistema em
que competidores, dinheiro, clientes, pessoas e recursos interagem continuamente é a principal
regra para a estratégia organizacional. Quando analisada a matriz Importancia x Desempenho
e observa-se que se os fatores Qualificador e Ganhador de Pedidos estdo melhores que a concor-
réncia e que nenhuma das dreas de Melhoramento ou Ag¢do Urgente estdo presentes na situagio,
tem-se maior atratividade de clientes em relagdo a concorréncia.
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2.4. Dimensoes de desempenho

Para maior consisténcia para avaliacdo de quais sdo os fatores mais importantes para o caso,
com o objetivo de alcangar tal interagdo, analisa-se algumas dimensdes de desempenho para ser-
vigos, que podem ser observadas no Quadro 3, ordenando-as de modo que as prioridades para os
clientes estejam inseridas nas dimensdes respectivamente ordenadas.

Quadro 3 - Dimensdes de desempenho para servigos.

clientes.

. < - Dimenséo de
Orientacao Descricao
Desempenho
Desenvolvendo Confiabilidade e uniformidade de resultados sucessivos (“repetibilidade”
credibilidade via ou precisao), com pouca variabilidade nos resultados dos processos ounas | Consisténcia
processo de servi¢o operacdes de servico.
Prestando servicos Competéncia (habilidades e conhecimento) para a execugéo do servico
de alta quali dafie contratado. Esta relacionada as necessidades “técnicas” dos consumidores | Competéncia
q (especificagdes técnicas).
Prontidao da empresa e de seus colaboradores em prestar um
Entreqa rénida determinado servico. Esta relacionada com o tempo de espera, quer seja Velocidade de
garap o tempo real, quer seja com o tempo percebido pelos consumidores ou entrega

Desenvolvimento

Atencao individualizada e personalizada aos consumidores. Canais de

Atendimento/

das relagbes de comunicagao desenvolvidos. Cortesia no atendimento. Ambiente de atmosfera de
fidelizacdo relacionamento positivo. servico
Ser capaz de adaptar a forma como os servigos sao prestados e entregues,
Ser capaz de mudar frente as mudancas requeridas pelos clientes ou por qualquer outra Flexibilidade
atividades . . . .
mudanca oriunda de suas operagdes ou da sua cadeia de suprimentos.
Cr;if:oec;? ;Lna Nivel baixo de percepcao de risco por parte do consumidor. Competéncia | Credibilidade/
e di?)ili dade da empresa em comunicar confianga ao cliente. Confianca
- Facilidade no acesso as instalagdes ou a infraestrutura de apoio.
Facilidade no S . p )
- Localizagéo apropriada. Periodos de abertura e/ou atendimento
acesso aos servicos (disponibilidade) Acesso
requeridos ’
Percepgdo da Qualidade percebida através de aspectos tangiveis dos artefatos fisicos Tandibili
. . ) - " angibilidade
qualidade envolvidos no processo, como equipamentos, instalagdes, pessoal, etc.
Desenvolvendo
atividades de baixo Prestar servicos de baixo custo. Custo
custo

Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2008), Johnston (2005), Johnston (1994), Correa e Gianesi (1996).
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Cada tipo de servigo prestado exigira mais importancia de certas dimensdes de desempenho.
A ordenagdo errdnea acarretara em pontos a serem melhorados, excesso e agdes urgentes pela
matriz IxD.

Para Slack (2009), se a experiéncia com o produto foi melhor do que a esperada, o consumi-
dor esta satisfeito, e a qualidade é entdo percebida como boa. Se ha maior enfoque em algo que o
consumidor ndo procura, isso o colocaria na drea de Excesso, porém, se, nesta visdo, a qualidade
é percebida como boa, pode-se fazer uma reformulagio estratégica, passando um fator menos im-
portante para a categoria de qualificador, a longo prazo.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

E uma pesquisa de caréter exploratdria, por envolver entrevistas com stakeholders com ex-
periéncias praticas com o problema pesquisado e assume a forma de um estudo de caso. O proce-
dimento técnico de coleta de dados se caracteriza em entrevistas semiestruturadas acompanhada
de discussoes em grupo. Quanto a analise de dados se caracteriza qualitativa por ser baseada na
ideia de codificar os dados sobre as notas de campo, as entrevistas transcritas e os documentos
coletados (GIL, 2010).

Observagao pessoal dos autores e de pessoas ligadas a diversos setores da empresa contribui-
ram para levantamento das informagdes. Reunides e discussdes dos membros do grupo de pesqui-
sa complementaram os instrumentos de coleta de dados e informagées gerando o estudo de caso.

Para Yin (2010), o estudo de caso é uma maneira de se fazer pesquisa em uma determinada
ciéncia, através do levantamento e andlise dessas informagdes, até chegar a uma conclusio ou re-
solucdo de um problema de pesquisa levantado. No geral o estudo de caso levanta e representa a
estratégia quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pou-
co controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real.

O estudo tem como objeto de pesquisa uma organizagio do setor de implantagio e engenha-
ria de plantas industriais de grande porte no Brasil. A principio foi analisado o sistema de gestdo
atualmente vigente na organiza¢do e como os membros lidam com tal modelo.

Para a andlise da atual situagdo da empresa em estudo, utilizou-se o método da matriz Im-
portancia x Desempenho, a qual visa localizar os fatores erroneamente atuantes na empresa.

Na primeira etapa, fez-se o levantamento de quais sdo os fatores a serem considerados pela
empresa para a formagdo da matriz, separando-os de acordo com o setor de servigo das dimen-
soes de desempenho acima citadas e comparando com a concorréncia. Colocando esses dados na
matriz, obtém-se os pontos situados nas diversas areas da matriz, as quais algumas apontam para
areas de melhoria.

A partir desta analise a segunda etapa pode ser iniciada, onde discute-se a criagao de indica-
dores de desempenho para as dimensdes apontadas como mais urgentes, por serem candidatos a
melhoramento imediato, levando em consideragéo as restri¢des organizacionais e as reais neces-
sidades da organizacéo.

Dando continuidade a escala de urgéncia, na terceira etapa discute-se sobre a criacdo de in-
dicadores de desempenho para as dimensdes apontadas como a serem melhoradas, com intuito
de descobrir os problemas-raiz dessas areas que ndo estdo com o desempenho adequado, para que
os esforgos sejam direcionados primeiramente para as areas que necessitam de melhoria urgente,
criando indicadores para as areas parcialmente em conformidade em uma segunda instincia.
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Na quarta etapa, valida-se os indicadores junto aos stakeholders, verificando se os dados co-
letados estdo mesmo refletindo a realidade da organizagdo. Uma vez que a formula e forma de
ponderacio estdo adequadas e os resultados apresentaram conformidade com a realidade, a vali-
dagdo do indicador é feita, podendo assim seus responsaveis verificarem a causa da baixa atua¢io

de tal dimensao e terem embasamento para as devidas agdes corretivas. O resumo da metodologia
descrita pode ser observado na Figura 2.
Levantamento .
|nformagoes i
Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
4, ESTUDO DE CASO — DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS PARA
PLANTAS INDUSTRIAIS

A empresa alvo de estudos estd localizada no estado do Parand e é uma prestadora de servigo,
cujo principal produto é o desenvolvimento de projetos ligados a construgédo de plantas industriais,
oferecendo um servigo flexivel para cada tipo de projeto, desde a compra do terreno até a insta-
lagdo completa dos equipamentos, com projetos exclusivos a necessidade técnica de cada cliente.
Projetos de desenvolvimento de equipamentos, processos, manutencédo, treinamentos de mao de
obra especializada, otimiza¢ao de processos existentes e automagao, sdo alguns produtos apresen-
tados no portfolio.

Em um mercado de expanséo acelerada e continua, é essencial o desenvolvimento de projetos
que otimizem recursos, custos e alinhem um cronograma de atividades para cumprimento dos
prazos estipulados.

Figura 2 - Metodologia para implanta¢ido de Indicadores.
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Visto que, apesar de ser uma empresa de grande porte, uma de suas areas-chave nido possui
indicadores de desempenho formalizados, que apoiam a tomada de decisdo em diversas etapas do
planejamento, desenvolvimento e implantacao dos projetos, verificou-se necessaria a formalizagao
de alguns indicadores de desempenho chaves para melhoria deste processo de gestao.

Planta Industrial é um complexo onde a atividade humana transforma a matéria prima em
produtos e, apds essa transformagio, sdo direcionados a comercializagdo com valor agregado. A
complexidade de desenvolvimento de um projeto planta industrial pode ser medida de acordo com
a necessidade de seu cliente. Essa necessidade pode ser um fator ligado ao grau de tecnologia em-
pregada para a producéo do produto, a quantidade a ser produzida e ao tipo de mercado que esse
produto sera vendido apos sua fabricagao.

Para desenvolver uma planta industrial com processos eficientes é necessario um estudo com-
pleto e grau de maturidade em todas as etapas de desenvolvimento de seu projeto. A viabilidade
técnica, financeira e seu tamanho ideal sdo alguns fatores que devem ser levados em consideragao.
O estudo serve para alinhar a melhor relagdo custo beneficio que torne esta atividade sustentavel.
Um layout otimizado, logistica eficiente, altos niveis de automatizacio e diminui¢ao dos impactos
gerados ao meio ambiente, completam o desenvolvimento de um projeto de uma planta industrial.

Para melhor gerenciar o desenvolvimento desses projetos, alguns indicadores de desempe-
nho sdo utilizados como ferramentas de apoio a tomada de decisao. Os indicadores de desempenho
sao indices de monitoramento de situa¢des que podem ser acompanhadas, onde permitem manter,
mudar ou adaptar as estratégias de tomada de decisdo. As mais diversas situa¢des, incluindo as
situagdes abstratas, podem ser medidas, desde um simples questionario até mesmo um laboratorio
com alta tecnologia, sdo instrumentos que fornecam dados para serem mensurados.

Para analisar os indicadores de desempenho foram utilizadas informagdes do setor de Supri-
mentos no contexto da empresa estudada. No setor de suprimentos sdo realizados negocios para
gerenciar a distribui¢do, contratagdo, movimentagdo e armazenagem de produtos utilizados na
construgao das plantas industriais.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Pelo motivo de a empresa em estudo ndo possuir um sistema de medi¢ao de desempenho
com indicadores formalizados, fez-se necessario uma busca pelos indicadores mais adequados pa-
ra formaliza¢do em primeira instincia, visto que a empresa atualmente néo possui recursos para a
criagdo de um sistema completo e integrado, que abranja todas as dreas atuantes.

Como base para esse processo, a matriz IxD desempenha um fundamental processo de and-
lise da situagdo anterior da organiza¢io de acordo com os objetivos futuros para eventuais mudan-
cas de estratégias e comparacgao de situagdes para verificagdo dos resultados obtidos.

Visto isso, foi criada a matriz Importancia x Desempenho, onde o desempenho atual da em-
presa referente as suas dimensoes de desempenho foi comparado as de seu principal concorrente.
Por conta de a empresa ter um tnico concorrente direto no mercado brasileiro, os colaboradores
da alta dire¢do analisam o mercado e esse concorrente constantemente. Assim, foi feita uma en-
trevista semiestruturada com esses colaboradores a fim de comparar os fatores competitivos entre
as duas empresas.

168 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagoes e Sistemas, Bauru, Ano 10, n® 3, jul-set/2015, p. 159-175



Elias Hans Dener Ribeiro da Silva, Edson Pinheiro de Lima

A entrevista foi estruturada com o proposito de construir a matriz importincia x desempe-
nho com as dimensdes de desempenho de servicos verificadas tanto do ponto de vista de impor-
tancia relativa ao cliente, quanto de seu real desempenho em relagdo a concorréncia.

A entrevista foi estruturada em 9 questdes, sendo que cada uma das delas teve como foco
uma das dimensdes de desempenhos estudadas. Vale ressaltar que para mitigar a ocorréncia de
divergéncia na interpretagao dos termos genéricos das dimensdes de desempenho (“tangibilidade”,
“consisténcia”, etc.), as perguntas foram formuladas em termos de valor percebido pelo cliente e
posteriormente atreladas as dimensdes para inser¢ao na matriz.

No Apéndice A é possivel verificar a entrevista que foi aplicada em reunido unica com os
membros da alta direcao da empresa, na qual cada questéo foi analisada e as notas foram pondera-
das por consenso. Primeiramente foi pensado em entrevistas individuais e calculo de médias das
respostas para constru¢do da matriz, porém a estratégia de reunido tinica foi vista como mais po-
sitiva, pois além da possibilidade de discussdo possibilitar melhores analises, médias de pequenas
amostras pode conter viés e desvio padrao excessivo, nao caracterizando bem a realidade.

Dessa forma, pontuagdes de 1 a 9, conforme apresentado pelos Quadros 1 e 2, foram aplica-
das aos fatores competitivos da empresa e seu respectivo desempenho em relagdo a concorréncia.
Com tais pontuagdes, conforme apresentado no Quadro 4, foi possivel construir a matriz, que
pode ser vista na Figura 3.

Quadro 4 - Resultados da entrevista para constru¢do da matriz IxD.

Critério de Desempenho Img::atirlsccilaierﬁltaetsiva Deser‘:foe:choorreé?crizlagéo Ponto da Matriz IxD
Acesso 9 6 |
Atendimento 7 5 H
Competéncia 2 3 C
Consisténcia 2 2 B
Credibilidade 1 1 A
Custo 4 6 F
Flexibilidade 5 5 G
Tangibilidade 4 2 D
Velocidade 4 5 E

Fonte: Elaborada pelos autores (2015).
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Figura 3 - Matriz Importéncia x Desempenho da empresa “A”
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Fonte: Elaborada pelos autores (2015).

As dimensdes que despontaram como criticas de atencao pelo fato de estarem abaixo da Li-
nha de equilibrio da matriz e que vao merecem os cuidados estratégicos imediatos sao: Flexibilida-
de; Velocidade e Custo. Assim, uma andlise mais aprofundada da organizagio foi feita e verificou-
-se que o setor de suprimentos poderia cooperar para a melhoria em tais dimensdes.

De acordo com Happek (2005), o setor de suprimentos deve compreender claramente como a
empresa escolhe para competir. Isto é importante, pois for¢a o funcionamento da cadeia de abaste-
cimento como uma entidade voltada para clientes servindo as metas competitivas da empresa, nao
sendo apenas um departamento operacional. As estratégias de suprimentos néo sao simplesmente
um derivado linear da estratégia de negdcios, mas sim um facilitador da estratégia.

O primeiro indicador desenvolvido e formalizado a partir desse estudo foi o “Prazo de Entre-
ga”, pois pode assegurar que os atrasos dos pedidos e entregas possam ser eliminados ou gerencia-
dos dentro do cumprimento estabelecido pelo fornecedor segundo o contrato entre as duas partes.
Através de um relatério de acompanhamento das ordens de compras, é possivel acessar o tempo
que esta ordem foi entregue conforme a data agendada. Pode-se também confrontar a quantidade
de ordens e compras efetivamente entregues dentro do periodo.

O segundo indicador desenvolvido foi com relagao aos Fornecimentos Anteriores, pois este
estimula a melhoria do desempenho individual de cada fornecedor, aumentando e garantindo a
melhoria continua neste processo, fidelizando a parceria entre as partes envolvidas. Este indicador
avalia o desempenho do fornecedor quanto ao cumprimento do prazo de entrega e que permite a
classificacao e selecao dos melhores fornecedores de suprimentos.
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Contudo, o indicador mais completo que fora formalizado é caracterizado como Sistema de
Avalia¢do de Fornecedor, onde a empresa também tem a possibilidade de classificar o desempenho
dos melhores fornecedores, levando em consideragdo a qualificagao do material e servigo apresen-
tado e a competéncia da organizagdo em cumprir prazos e atender as especificagdes requeridas.
Esse indicador esclarece os diferenciais negativos e positivos e estabelece um padrio para o sistema
de gestdao da qualidade. Este indicador também ¢ alimentado pelos clientes que o fornecedor ja
trabalhou e desenvolveu projetos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A implantagio dos indicadores tende a oferecer melhorias na gestdo organizacional, pois apon-
taram menores indices para os itens que merecem maior atengio e dedicagdo dentro da empresa por
nao estarem muito bem estruturados, fazendo com que a empresa cuide primordialmente desses
pontos, utilizando novas estratégias e abrangendo o relacionamento dentro da empresa, fazendo com
que haja maior analise organizacional. Também é um importante fator no embasamento das toma-
das de decisdo e na formulagdo de novos planos de agdo no contexto organizacional.

Por outro lado, é dificil a inser¢ao dos indicadores na empresa, visto a resisténcia da alta
geréncia. O modelo organizacional centralizado dificulta o acesso as informagdes de diversos seto-
res. Além disso, por ndo estar na cultura da empresa o uso de medidas de desempenho, os custos de
mao-de-obra para desenvolvimento e difusao dos indicadores ndo estdo previstos no planejamento
anual, dificultando a alocag¢éo de recursos humanos para tal fungao.

Por meio do trabalho realizado junto a empresa, verificou-se necessidade de um sistema de
medicdo de desempenho completo para as varias areas presentes, pois tais técnicas auxiliardo no
desenvolvimento da empresa, em sua produtividade e na melhoria de seu desempenho organiza-
cional frete a concorréncia.

Verificou-se que para tal implantacéo, a empresa necessitaria passar por algumas mudangas
de paradigmas, além da reflexdo da alta geréncia sobre as técnicas aqui apresentadas, visando a
continuidade do processo para que haja uma melhora significativa em todos os setores envolvidos,
visto que essas etapas apresentadas sdo apenas o comego da implantagio.

Mais que a inserc¢do de alguns indicadores ao sistema, uma grande contribui¢do do estudo foi
o aprendizado dos colaboradores quanto a metodologia de criagdo dos indicadores de desempenho
embasados em preceitos de competéncias e compara¢do com a concorréncia. Se aplicada, essa fer-
ramenta sera util para a melhoria dos fatores competitivos organizacionais.

Este trabalho apresentado ofereceu contribuigdes significativas para a empresa em estudo e
para a area académica, em uma drea na qual ha sempre crescimento e inovagdes, as metodologias
apresentadas sdo apenas o come¢o de uma grande oportunidade de mudanga, desenvolvimento e
inser¢do de novos indicadores.
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APENDICE A — ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
1) Em relagio a CONSISTENCIA:

o A empresa detém vasta experiéncia no mercado mundial para fornecimento dos equipamen-
tos do setor industrial? Em uma escala de 1 a 9, sendo 1 o fator mais relevante no momento
da escolha do cliente pela empresa de vocés e 9 o fator que menos importa, quanto o cliente
valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Apés respondido,
perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

2) Em relagio a COMPETENCIA:

o A empresa vem confirmando sua condigdo de lider na tecnologia de produ¢io de equipamen-
tos mais produtivos e com propriedades de produto final cada vez mais elevadas? Em uma
escala de 1 a9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Ap6s respondido,
perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

3) Emrelacao a VELOCIDADE DE ENTREGA:

o A empresa demonstra ter uma boa capacidade na gestio dos projetos e os entrega em tempo
adequado para o cliente? Em uma escala de 1 a 9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Apos respondido,

» <«

perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

4) Em relacao ao ATENDIMENTO/ATMOSFERA DE SERVICO:

o A empresa tem um bom relacionamento com os clientes e, além de assimilar os problemas
apresentados por eles, realiza o atendimento com prontidao? Em uma escala de 1 a 9, quanto
o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Apos respondido,

» <«

perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

5) Em relacao a FLEXIBILIDADE:

« Existe uma boa capacidade de adaptagao do projeto e de criagdo de recursos que viabilizem
solu¢des a eventuais problemas e exigéncias apresentadas pelos clientes? Em uma escala de 1
a9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sdo melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Apos respondido,

» <«

perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).
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6) Em relacao a CREDIBILIDADE / CONFIANCA:

o A imagem da empresa no mercado é uma referéncia positiva de garantia de sucesso no em-
preendimento? Em uma escala de 1 a 9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Apos respondido,

» <«

perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

7) Em relacao ao ACESSO:

o A empresa explora os recursos de localizagao, logistica e de acessibilidade por rapidos meios
de comunicagéo e transporte? Em uma escala de 1 a 9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Ap6s respondido,
perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

8) Em relacao a TANGIBILIDADE:

« A tecnologia dos equipamentos e implantacao assegura percep¢ao de baixo risco por parte do
cliente? Em uma escala de 1 a 9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Ap6s respondido,

» <«

perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).

9) Em relacao ao CUSTO:

o O custo do projeto é convertido e percebido como valor agregado pelo cliente? Em uma escala
de 1 a9, quanto o cliente valoriza isso?

o Nesse quesito, vocés sio melhores, iguais ou piores que seu concorrente? (Ap6s respondido,

» <«

perguntar o nivel, se “forte”, “médio” ou “fraco”, conforme Quadro 2).
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