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RESUMO

O Objetivo do presente estudo de caso é analisar a relevancia do uso de indicadores
estratégicos para o aprimoramento do processo gerencial. Entende-se que os resultados da
empresa estudada, ou de qualquer organizacao, sdo alcangados por pessoas, as quais precisam
saber como e quais de suas atividades trazem estes resultados. Sugere-se neste estudo de caso
a utilizacao de indicadores, os quais determinam o que é preciso para a empresa alcancar seu
ém de estimular cada colaborador a buscar querer ser sempre melhor e a

resultado anual a
trazer melhores resultados.



Casos de Ensino / Gestao:

Indicadores: Utilizagdo de indicadores individuais para mensurar o desempenho de
colaboradores.

Indicators: Use of individual indicators to measure the performance of employees.
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Introdugao

Ao longo de mais um dia de trabalho, durante a execu¢do de sua rotina diaria,
Mario realizava mais uma acdo destinada a sua pessoa para completar um plano de
acao sob sua responsabilidade, o qual estava pendente. Mario era colaborador da area
de producdo da empresa, porém assumia responsabilidades em ac¢des de todas as
areas da empresa (Recursos Humanos, Meio Ambiente, Qualidade, etc...), e ndo
apenas as responsabilidades de sua area, ligadas aos seus indicadores. Mesmo assim
Mario se sentia bem e confortavel, pois entendia que se as pendéncias e as ag¢des
delegadas a ele fossem todas concluidas ele estaria contribuindo para a empresa
alcangar seus resultados. No entanto, Mario comecou a refletir sobre a quantidade de
acdes que eram demandadas a ele e que ele as executava mesmo sem ter todo o
conhecimento, sem ser colaborador da area de onde tal acdao havia sido criada, e
algumas vezes, sem ser de sua total autonomia, enquanto os colaboradores que eram
responsdveis pela drea onde aquela pendéncia pertencia se eximiam da
responsabilidade de eliminar tal acdo, apenas cobrando o Mario. Com isto, Mario
refletia também sobre a necessidade de criacdo de indicadores para todos os niveis,
para uma maior interacao das outras dreas da empresa na realizacdo das acdes criadas
para o setor produtivo. Ainda, ele refletia que esta maior intera¢do contribuiria para
resultados ainda melhores para a empresa.

A Empresa em que Mario trabalha é uma empresa do ramo de Papel e Celulose,
e é organizada estrategicamente em niveis hierarquicos bem definidos (gerentes,
coordenadores, supervisores, técnicos, etc,...), porém nao sao todos os cargos que
disp6em de indicadores a se cumprir. Isto pode gerar certa falta de comprometimento
na busca por solu¢des aos problemas encontrados nas areas da empresa, e também
pode gerar a transferéncia da responsabilidade de determinada acdo para outra
pessoa. Portanto, a criacdo de indicadores a todos os niveis hierdrquicos da empresa
estreitariam as relacbes entre as dareas, onde seriam utilizados os conhecimentos
especializados de cada area na solugdo dos problemas nela encontrados, elevaria o
comprometimento dos colaboradores com suas agbes, além de mensurar o
desempenho de cada colaborador da empresa, e a partir disto, a empresa alavancaria
ainda mais seus resultados.

Estrutura organizacional

Muitas sdo as estratégias que uma empresa pode adotar para alcangar seus
objetivos/resultados levantados para o ano vigente, portanto, a estratégia
organizacional pode ser interpretada como a forma que uma empresa utiliza para
alcancgar esses objetivos. Entenderemos aqui os objetivos como os indicadores que
levardo a empresa a atingir sua visdo, ou seja, a atingirem o que se propuseram a
alcancar como resultado naquele ano. Assim, em um mundo cada vez mais
competitivo e imprevisivel, é fundamental para a sobrevivéncia e sucesso de uma
organizagdo a maneira como se define sua estratégia organizacional e a sua visdo.
Estas definicdes de visao de futuro e dos objetivos de uma organizacao por si s6 nao



garantem sucesso nos resultados. Portanto, uma das formas para alcance destes
resultados é a organizacdo estruturar um processo de gerenciamento estratégico
envolvendo o monitoramento do desempenho das acbes através da andlise de
indicadores.

Para o0 sucesso destas estratégias as organizacbes apresentam-se
estruturalmente divididas em niveis de atuacdo, niveis estes que sdao definidos em
Institucional, Intermedidrio e Operacional, os quais correspondem respectivamente
aos planejamentos Estratégico, Tatico e Operacional. Cada nivel deste é composto de
cargos 0s quais seguem uma hierarquia e, portanto, sdo responsaveis por delegarem e
realizarem atividades que impactardo em resultado para a organizacdo. Abaixo, temos
a visualizacdo destes niveis bem como seus cargos:
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Figura 1 - Niveis de atua¢@o organizacionais

A empresa o qual estamos nos referindo é uma organizagdo que apresenta esta
mesma estrutura vertical discriminada na figura 1, com estes mesmos niveis
hierarquicos bem definidos. Isto faz com que as tarefas sejam claras e definidas, com
elevada formalizacdo, com regras e procedimentos a se cumprir, onde as decisGes sdo
concentradas em determinadas posi¢Ges destes niveis prevalecendo sempre a decisdo
hierdrquica. Partindo desta estrutura organizacional, esta empresa do ramo de Papel e
Celulose apresenta posi¢Oes estratégicas definidas apenas até o nivel de coordenacao,
que na comparagdo realizada anteriormente atenderia como nivel intermedidrio.
Portanto, abaixo dos niveis de coordenacdo (Nivel Intermedidrio), ndo sdo
consideradas posicOes estratégicas, e o tratamento dos diversos assuntos estratégicos
possuem outra conotacdo. Tomamos como exemplo o caso dos indicadores e das
metas, as quais sao definidas apenas até este nivel intermediario, fazendo com que os
colaboradores abaixo deste nivel, ou seja, pertencentes ao nivel operacional, ndo se
comprometam a atingirem nenhuma meta diretamente, e, portanto, ndo estarem
diretamente comprometidos ao alcance dos objetivos/resultados nem do alcance da
visdo que a empresa definiu para o ano vigente.



Em organizacbes focadas em resultados, apds definida sua visdo e os seus
objetivos, estas informacdes sdo transmitidas a todos os niveis atuacdo, de forma a
garantir que todos os funcionarios de todos os escaldes hierdrquicos (niveis) facam
parte desta estratégia e estejam envolvidos na busca pelo alcance da visdo. Isto ajuda
estas organizacdes a mostrarem aos seus colaboradores a importancia de seus
trabalhos e quanto impactam e contribuem para o resultado final da organizacao.
Portanto, uma maneira de fazer este alinhamento entre a estratégia definida pela
empresa com as pessoas que a correspondem e posteriormente a executam, é utilizar
algumas ferramentas especificas, no caso, a utilizacdo de indicadores de desempenho.

Mapa Estratégico

Esta definicdo dos indicadores deve ser realizada a partir de um planejamento
estratégico, o qual como ja foi comentando deve ser transmitido a todos os niveis da
organizag3do. E a partir do Planejamento Estratégico que a empresa ird se posicionar e
atuar nos objetivos que julga necessario para alcance dos seus resultados. O que
distingue as empresas bem sucedidas é a forma como se organizam e operam para
concretizar suas aspiracdes, ou seja, a chave para melhorar o desempenho estd em
implementar a estratégia (BENNET, 2001).

Muitos sistemas de planejamento estratégico concentram-se particularmente
em detalhes operacionais e financeiros e ndo no posicionamento competitivo, levando
muitas empresas a perderem de vista as questdes criticas de competitividade que
deveriam ser abordadas pelo planejamento.

Para fazer a definicdo de quais os indicadores deverdo ser criados, monitorados
e avaliados, é preciso conhecer a estratégia da empresa, e, portanto, saber o que a
empresa deseja alcancar. Isto é possivel através do Mapa Estratégico, que é a
representacdo grafica da estratégia da empresa, onde os objetivos da empresa sao
apresentados e destrinchados dentro de algumas perspectivas. Além disto, é através
do Mapa Estratégico que a alta Administracdo monitora o cumprimento da estratégia
de sua organizacao.

O Mapa Estratégico da empresa deste caso foi realizado levando em
consideracdo os objetivos que a empresa almeja, sua missdo, visdo, ambientes
externos e internos, e foi distribuido em quatro perspectivas as quais englobam toda a
estratégia da empresa, sendo elas, Financeiro, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento.

Segue o Mapa Estratégico da referida empresa de Papel e Celulose com seus
objetivos delimitados dentro das perspectivas julgadas fundamentais para o sucesso
da empresa.
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Figura 2 - Mapa estratégico

Apds determinada a estratégia da empresa podem ser definidos os indicadores
que melhor comuniquem o significado desta estratégia, indicadores estes que devem
ser definidos, distribuidos entre os colaboradores da empresa, avaliados, monitorados
e que se executados culminarao no resultado dos objetivos definidos pela empresa.

Indicadores de desempenho nas organiza¢oes

Os indicadores de desempenho podem ser utilizados como ferramentas para
controlar e mensurar o desempenho da organiza¢do através de “medidas de controle”
(os indicadores), para garantir que os trabalhos executados pelos colaboradores da
empresa irdo culminar nos objetivos/resultados almejados pela organizacdo, e por
consequéncia identificar o sucesso na estratégia utilizada. “O que ndo é medido nao
pode ser gerenciado”, (KAPLAN e NORTON, 1997). Portanto, de forma mais simples, os
indicadores de desempenho avaliam o que esta sendo executado pelos colaboradores,
gerenciando para que as metas organizacionais sejam alcangadas. Com isto, os
indicadores de desempenho permitem que o corpo de gestores de uma organizacao
comunique aos seus liderados o quao eficiente um processo é, e como estd o seu
desempenho ao longo de um periodo determinado. Assim, um indicador pode avaliar
quantitativamente, ou seja, numericamente, o desempenho de um processo




comparando este desempenho com metas, também numéricas, previamente ja
definidas.

Os indicadores devem ser elaborados cujo seus atingimentos sejam capazes de
alinhar a empresa com sua visdo e seus objetivos estratégicos. Desta forma, é
necessario que a organizacdo tenha bem definido quais os objetivos ela espera
alcancar para que as areas desta organizacdo tenham claramente quais resultados
precisam atingir para alcancar estes objetivos, e, a partir disto, definir seus indicadores
e as metas que estdo atreladas a eles. Os indicadores sdo geralmente fixados a longos
prazos, devendo haver sempre um modo de medir com precisdo sua evolugdo, além
também de ser necessario definir uma meta para cada indicador de desempenho.

Uma vez definidos os indicadores associados aos diferentes objetivos almejados
estrategicamente pelas organizagdes, devem ser definidas as metas para alcance
destes objetivos bem como os responsdveis pela busca destes indicadores.

Uma das coisas que intrigava Mario, é que ele ja era colaborador da empresa
ha certo tempo, via a empresa crescer, porém parecia ndo compreender direito o
caminho que a empresa estava seguindo. Sabia que ela estava crescendo, mas ndo
conhecia os objetivos que os diretores e gerentes estavam buscando alcancar, ele ndo
sabia qual a missdo e visdo da empresa. Mario seguia trabalhando todos os dias, dando
o seu melhor, porém sem saber, de fato, quais as prioridades que sua empresa
buscava alcangar naquele ano. Entao, ele percebeu que o alinhamento da estratégia da
sua empresa ficava restrito aos niveis superiores (diretores e gerentes), e ele, como
supervisor de producdo, ndo detinha de tais informacdes. Mas ndo que fosse por ndo
estar alinhado com seu superior, no caso seu coordenador, mas sim porque estas
defini¢cdes estratégicas e informagbes ndo eram passadas aos niveis mais baixos.

A partir desta falta de alinhamento do pessoal operacional com as estratégias
da organizacao, fizeram Mario perceber que ndo era apenas ele que ndo sabia onde a
sua empresa queria chegar, mas sim, todo o efetivo do nivel operacional (supervisores,
Lideres de turno, técnicos de drea e operadores) também ndo sabia. Ele seguia na sua
rotina didria de trabalha, buscando alcancar seus resultados, porém sem ter noc¢do de
guanto o seu esforca estava fazendo parte dos objetivos que sua empresa havia
almejado para aquele ano.

A necessidade de mensurar os desempenhos nas organizacoes

Tratando os indicadores de desempenho como o resultado a ser atingido em
determinado processo, precisamos entender a importancia e necessidade de medir o
desempenho de cada colaborador para acompanhar se as decisées que estao sendo
tomadas irdo trazer os resultados esperados.

A existéncia de medi¢cSes de desempenho é necessaria, pois auxilia nas
medi¢Ges das organizagdes, uma vez que sem medi¢des ndo ha conhecimento, ou seja,
as medicOes auxiliam na obtencdo de informagdes quantitativas, melhorando o nivel
de conhecimento que se deseja ter sobre os fatores que englobam a organizagao.
Estas medigGes sdo responsaveis por monitorar os processos e, portanto, devem ser
continuas e confidveis. Além disto, o sistema de medicdo deve estabelecer as



prioridades a todos os envolvidos, pois sem as medi¢des corretas fica dificil tomar
decisdes assertivas. Porém, as medidas sozinhas ndo mostram absolutamente nada,
elas precisam estar agrupadas estrategicamente em um sistema de indicadores para
gue os gestores das empresas possam agir de maneira eficiente e atingir os objetivos
tracados. “A medicdo é o ingrediente chave no gerenciamento do desempenho”
(RUMMLER, 1994).

Os sistemas de medi¢bes de desempenho sdo os instrumentos que podem
ajudar no gerenciamento e atingimento dos resultados. Mede-se para monitorar,
controlar e aperfeicoar o desempenho naqueles trés niveis de atuagdo (Estratégico,
Tatico e Operacional). Sem as medidas fica dificil para os gerentes terem base para
comunicar especificamente as expectativas de desempenho aos subordinados,
saberem o que estd acontecendo em sua organizacdo, identificarem falhas de
desempenho que poderiam ser analisadas e eliminadas, fornecerem feedbacks que
compare o desempenho a um padrdo, identificarem o desempenho que deve ser
recompensado e para tomarem e apoiarem efetivamente decisGes com relacdo a
recursos, planos, politicas, esquemas e estruturas. Sem medidas, os empregados de
todos os niveis ndo possuem base para, saber especificamente o que se espera deles.

E recomendavel que toda a organizacdo seja avaliada por meio de algum
sistema para poder identificar se sua estratégia, seus métodos de trabalho e seus
resultados estdo suficientes e, desta forma, irdo torna-la, ou continuar mantendo-a,
competitiva no mercado nos préximos anos. Através da mensuracado de desempenhos,
é identificada este necessidade bem como podera ajudar a empresa encontrar outras
formas/métodos para alcance dos novos resultados. O grande desafio na definicdo da
introducdo de indicadores de desempenho é estimular e desenvolver a cultura de
avaliacdo destes desempenhos.

Um sistema de medida de desempenho deve garantir que as medidas estejam
interligadas entre todos os escaldes de executores da organizacdo, abrangendo os trés
niveis, dentro de cada departamento da empresa.

A necessidade de mensurar o desempenho dos colaboradores

“O aprendizado e crescimento sdo aspectos-chave porque formam a base da
melhoria da qualidade e da inovacdo. Uma empresa pode funcionar muito bem do
ponto de vista financeiro, ter boas relagées com os clientes e contar com excelentes
processos, mas se outra empresa obtiver vantagens semelhantes, isso de nada
adiantara. Quero dizer com isso que ndo se deve ficar acomodado com o desempenho
atual, ainda que seja satisfatério. E importante que os executivos entendam que serio
superados pelos concorrentes se ndao mudarem e aperfeicoarem sua atuacdo
continuamente e mais rapido do que eles. Convém dar-se conta de que a fonte de
aprendizado e crescimento sdo os servidores da empresa. Somente gragas a eles é
possivel continuar melhorando as operagées” (KAPLAN, 1997).

Diante do descrito, temos que a principal fonte de aprendizado e crescimento
de uma organizagdo sdo as pessoas, ou como chamado, os colaboradores. E através
deles, da execugao de seus trabalhos, que as organizacdes irdo crescer e se expandir.



Diante disto, utiliza-se uma ferramenta para avaliar este aprendizado e
crescimento dos colaboradores, que é a Avaliacdo de Desempenho. A avaliacdo de
desempenho é uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa, em
funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcancados e do seu potencial de desenvolvimento (CHIAVENATO, 1999). Além disto,
ela é fundamental para corrigir os erros admitidos pelos colaboradores para que
possam alcancar os melhores resultados.

Portanto, partindo-se do principio de que o desempenho reflete-se no
sucesso da propria organizacdo, este deve ser um dos fatores a serem mensurados.
Sem avaliagdo ndo hda controle, e com ela é possivel acompanhar e monitorar a
performance dos colaboradores, o que pode favorecer a convergéncia aos objetivos da
empresa.

A Avaliacdio de Desempenho quando elaborada de forma sistematica e
cientifica ajuda a identificar as causas do desempenho deficiente, possibilitando
estabelecer uma perspectiva de desenvolvimento com a participacdo ativa do
funcionario e, talvez o mais importante, fornecer indicadores e critérios objetivos para
cada colaborador buscar a maximizacdo de seu desempenho profissional.

As avaliacbes de desempenho também podem apresentar fungdes e
responsabilidades entre o alinhamento estratégico definido e os colaboradores da
organizacao. Portanto o planejamento estratégico, a partir da missdo, visao, analise do
ambiente interno e externo da empresa, identifica as metas a serem alcancadas, em
seguida vem o acompanhamento das ac¢des, para verificar se as mesmas estdo de
acordo com as metas estabelecidas, identificar as discrepancias entre as acdes
realizadas e esperadas e entdo desenhar as acdes de desenvolvimento e capacitacao.

Esse tipo de avaliacdo também deve ser recomendado para os colaboradores
para que eles passem a ter mais consciéncia sobre sua atua¢do, o que precisam
melhorar para que a performance melhore e como fazer isso. Isto estimula o
“sentimento de dono” de cada colaborador, comprometendo-o mais com o resultado.
Esta consciéncia dd também autonomia ao colaborador e faz com que ele “corra” atrds
de suas metas além de disseminar seu conhecimento técnico na busca pelos
resultados.

Ao utilizar a avaliagdo de desempenho, normalmente a empresa estimula o
funcionario a ficar longe ou, a sair da zona de conforto, a quebrar paradigmas, a ser
receptivo ao desenvolvimento continuo. Seja como for a avaliacao e seus resultados, o
colaborador toma a consciéncia que nao existe zona de conforto. Tudo muda o tempo
todo no mundo e todos tem que se adaptar as mudancgas. Todos lucram com a
avaliacdo de desempenho: o colaborador, que tem a chance de ampliar seus
conhecimentos e melhorar suas atitudes, e, consequentemente, a empresa, quando
executa os planos de acdo que os resultados da avaliacao sugerem.

Mario identificava que muitos colaboradores poderiam ser muito mais
comprometidos com os resultados da fabrica, mas nada os ligava diretamente a estes
resultados. Estes colaboradores eram justamente aqueles do dito “baixo escaldo” que
ndo estavam ligados diretamente a estratégia da empresa. Estes colaboradores
também pareciam ndo entender o quao importante suas atividades eram para o

resultados da unidade, chegando as vezes a parecem confortadveis com seus



resultados. Seus desempenhos poderiam ser muito maiores se fossem estimulados,
desafiados, se eles fossem instigados a deixarem suas zonas de conforto, a
trabalharem em equipe, em alinhamento com seus superiores, com as diretrizes da
empresa em prol de resultados comuns. Mario sabia que poderia extrair mais de seus
colegas de trabalho e de sua equipe, e acreditava que a avaliando o desempenho deles
seria uma opgao.

Neste estudo de caso, ndo iremos discriminar as varias formas de avaliagdo
nem execucdo destas medicbes de desempenho. Deixamos para as empresas
avaliarem suas trajetdrias culturais, seus ambientes internos e externos e assim
optarem por pelo tipo de avaliacdo que acharem mais adequados as suas realidades.

O projeto de alavancamento dos resultados da organizagao

Muitas vezes quando um indicador é definido, pode vir atrelado a ele uma
meta e um responsavel. Este responsavel é a pessoa que é “dona” do indicador e que
deve montar a estratégia para atingimento de tais objetivos almejados pelo indicador.

Conforme exposto previamente, na empresa em questao, estes “donos”, ou os
responsaveis pelo alcance dos indicadores sdao apenas do nivel de coordenacdo para
cima, na hierarquia. Este tipo de estratégia acabava intrigando Mario, pois ele
acreditava que muitos colaboradores que prestavam servicos a empresa poderiam
render muito mais do que rendiam, uma vez que estavam locados abaixo do nivel de
coordenacgdo e, portanto, ndo precisariam “prestar contas” dos seus indicadores ao
final do ano, pois ndo os tinham. Além disto, Mario percebia que sempre que as
pessoas de outras areas se envolviam no processo, seja para tratar alguma anomalia,
ou identificar alguma melhoria, enfim, elas acabavam se sentindo incomodadas, e
percebia-se que estavam saindo de suas zonas de conforto. Contudo, este desconforto
além de trazer o pessoal das varias dreas para tratar algum evento, acabava fazendo
com que eles conhecessem melhor o processo produtivo, envolvendo-se mais com
outras areas da empresa.

Para Mario, era muito claro que todos os colaboradores da sua empresa
deveriam possuir indicadores os quais se pudessem avaliar seus desempenhos e cada
um destes colaboradores deveria possuir indicadores referentes diretamente a sua
area. Desta forma, ele que era do supervisor de producado deveria ser responsavel por
toda a drea produtiva, desde a parte de produgao, gestdo da equipe, desenvolvimento
da sua equipe, melhorias de processo, etc. Porém estas seriam suas responsabilidades.
Ja seus indicadores seriam referentes a area produtiva, como por exemplo, volume de
producgao, indice de qualidade, etc. Estes indicadores é que ele daria seu maximo para
alcanca-los e “prestaria contas” com seu superior no final do ano para entdo avaliar
seu desempenho. Porém, lembrando que a responsabilidade de tudo o que acontece
na drea produtiva continuaria sendo do Mario.

Ainda como um aspecto na busca por melhores resultados, o que ocorre na
empresa em estudo é que as areas produtivas acabam tendo que responder por todos
os indicadores. Desta forma, o supervisor de producao, Mario, responde por todos os
indicadores de sua drea, os quais sdao mais de 15 indicadores, enquanto os



colaboradores das outras dreas, muitas vezes, ndo possuem nenhum
comprometimento direto com estes indicadores, e apenas cobram para que as areas
produtivas realizem ag¢des que atinjam os indicadores. Tomemos como referéncia um
indicador ambiental muito comum no setor de papel e celulose que é a Carga Anual de
Perda de Fibras. Neste indicador é medida a quantidade de fibras de celulose que nao
foram para a maquina de papel, ou seja, que foram desperdicadas devido algum
vazamento ou algum transbordo de algum tanque, e acabaram indo para tratamento
na estacdo de tratamento. Este é um indicador ambiental, o qual é gerado na area
produtiva da fabrica de papel, onde o Mario deveria ser o responsavel pois é de sua
area, porém, deveria ser um indicador de algum colaborador da 4rea de Meio
Ambiente. A drea produtiva participa na busca pela redugdo deste indicador, porém a
pessoa que deveria sair da zona de conforto e buscar solu¢des para alcangar a meta
deste indicador deveria ser alguém da area de Meio Ambiente, que sdo as pessoas
com conhecimento técnico no assunto. Desta forma, um colaborador da area de Meio
Ambiente deveria ser o dono, o responsavel por deste indicador e buscar solugdes e
alternativas para alcance dos indices. Desta forma, teriamos atrelado a algum
colaborador o seguinte indicador anual mostrado na figura 3:

MEIO AMBIENTE

Objetivo Indicador Meta {ano) Agéo

- Identificar transbordo dos tanque
Redugdo de fibras Max 2,5 kgfton |- Criar checklist de inspegéo na drea
¢ Carga de fibras /5 kef ) Peg -
para o efluentes papel - Fazer balango do sistema de dgua e

massa

Figura 3 - Indicador de Meio Ambiente

Estes indicadores devem ser definidos a partir dos resultados que a empresa
espera alcancar, bem como da estratégia definida para alcance dos mesmos.

O mesmo acontece para as demais areas da referida empresa, como a de Gente
e Gestdo, onde temos o exemplo mostrado na figura 4 do indicador anual de
“Porcentagem de Pessoas Treinadas”, cujo indicador refere-se aos colaboradores de
uma determinada area que necessitavam de treinamentos e foram treinados.
Novamente, Mario, que é supervisor da drea produtiva, quer e precisa que seus
colaboradores estejam treinados e portanto é sim responsavel pelo desenvolvimento
deles. Porém ndo deveria ser ele quem responde por este indicador. A pessoa que
deveria ser “dona” do indicador “Porcentagem de Pessoas Treinadas”, ou seja, a
pessoa que deveria responder por esta meta deveria ser alguém da drea de Gente e
Gestdo, e contar com o apoio das areas que possuem colaboradores a serem
treinados. Assim, teriamos alguém responsavel por este indicador, por fazer as pessoas
terem treinamento, e respondendo pelo indicador:



APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivo Indicador
Promover cursos e
treinamentos para

capacitagio e
desenvolvimento dos

Meta [ana) Acdo

- Identificar na Matriz de Habilidades
necessidade de treinamentos

- Agendar treinamentos aos

colaboradores

% de Pessoas 100% das pessoas

treinadas treinadas

colaboradores

Figura 4 - Indicador de Aprendizado e Crescimento

Estes indicadores devem estar distribuidos a todos os colaboradores da
empresa. A elaboracdo dos indicadores deve ser realizada de modo que estes
indicadores correspondam aos itens definidos dentro do Mapa Estratégico (figura 2),
ou seja, de forma que os indicadores, se alcancados, garantam que a Unidade Fabril ira
atingir seus objetivos. Estes indicadores podem ser definidos a medida que a empresa
julgar necessdrio acompanhar, monitorar e atingir algum objetivo, sendo entdo
definido um indicador o alcance de tal objetivo. Portanto fica a critério da empresa
criar e adequar os indicadores aos objetivos definidos estrategicamente.

Além dos exemplos de indicadores ja citados anteriormente, neste estudo de
caso iremos apresentar alguns modelos de indicadores, os quais sdo atrelados a alguns
objetivos, dentro daquelas perspectivas identificadas como fundamentais para alcance
da estratégia da empresa em estudo.

Para a perspectiva de Financeiro, teriamos como exemplos de indicadores para
alcance dos objetivos:

FINANCEIRO

Objetivo

Indicador

Meta

Aclo

Reducdo dos
custos fixos e

Consumo de

max 300 R5/tan

- Reduzir o consumo
- Acompanhamento diario na

T madeira [més) reunido
variaveis ) o .
- Elevar mix de madeira juvenil
- Monitoramento dos desgastes dos
~ discos dos refinadares
Reducdo dos Consumo de . .
) . max 27 RSfton |- Buscar ndo efetuar trocas precoces
custos fixos e materiais .
- L (més) nos cestos dos depuradares
variaveis auxiliares

- Monitoramento da vida Otil das
vestimentas

Reducdo dos
custos fixos e
varigveis

Consumo de
quimicos

max 72 RS /ton
[més)

- Acompanhamento didrio na
reunido

- confeccionar planilha para
Acompanhamento on-line

- Buscar contatoe com fornecedores
para Reducdo do consumo

Aumento do
EBITDA das
unidade fabris

% de venda de
produtos

+ 20% nas vendas
de bobinas de
papel

- Estreitando as relacdes com os
clientes atuais

- Visitando novaos clientes

- Atentendo as exigéncias dos
produtos de novos clientes

Figura 5 - Indicadores para a perspectiva de Financeiro



Para a perspectiva de Clientes, teriamos como exemplos de indicadores:

CLIENTE
Objetivo Indicador Meta Agdo
Elevagio da ) ) ) - Refugar as bobirjas sem gualidade
satisfacdo dos Mumero de bobinas 0 bobinas - Monitar testes fisicos das bobinas
dientes reclamadas reclamadas - Ndo liberar bobinas com variagiies de
gramatura e umidade no perfil
- Monitorar testes fisicos das bobinas
Elevagdo da - Realizar reunido de refugo toda
satisfagdo dos % de refugo max 2,0% de refugo|semana

clientes

- Monitor indicador diariamente em
reunido

Praticara
responsabilidade
social e ambiental,

com foco nas

% de emissdo de
gases para a

comunidades onde
atmosfera

atua, garantindo o
desenvolvimento
sustentdvel

max 6,0 %

- Monitorar em reunido
- Tratar gases antes de emissdo a
atmosfera

Para a perspectiva de Processos Internos, teriamos como exemplos de
indicadores:

Figura 6 - Indicadores para a perspectiva de Clientes

PROCESSOS INTERMNOS
Objetivo Indicador Meta Acdo
Garantir qualidade e . - Revisar todos os procedimentos
4 % de padronizagio 100% dos P

confiabilidade nos
processos e

. operacionais
procedimentos

dos procedimentos

procedimentos
padronizados

operacionais
- Escrever (conforme padrio) os
procedimentos faltantes

Ggarantir - Estreitar alinhamento com fornecedores
aprimoramento . - Buscar elevagdo nas propriedades fisicas
. numero de
constante em pesquisa e dut Testar 3 novos do papel
" rodutos L _—
inovagdo em produtos e ) P d produtos quimicos |- Testar pontos de aplicagdo dos produtos
inovadores
tecnologias que a - Verificar outras resultados dos produtos
tornem competitiva em outras unidades
- Participar das reunites
. % do min de 85% na __p .
Garantir processos de . o . - Verificar necessidades do grupo
. N . desenvolvimento | auditoria do pilar _ . .
gestdo mais aprimorados " N - Padronizar as atividades criticas
em gestao de gestdo

- Confeccionar fluxograma do processo

Figura 7 - Indicadores para a perspectiva de Processos Internos




Para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, teriamos como exemplos de

indicadores:

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivo

Indicador

Meta

Acdo

Garantir Exceléncia em
gestdo operacional

% de Checklist
Operacional
executado

80% dos Checklist
Operacicnais
executados

- Inspecdo semanal em area
- Auditoria acompanhada semanal

Atrair e reter talentos

% Retencdo de
pessoal

reter 5% dos
colaboradores

- Programas de desenvolvimento de
habilidades
- Cursos de capacitagdo

Atrair e reter talentos

% Contratacdo de
pessoal

100% do quadro da
lidenranga fechado

- Programas de estagio
- Programas de Trainee
- Divulgacdo de vagas

Aprimorar o

% de

Min de 85% de

) L . - Participacdo dos treinamentos
conhecimento técnico e ) evolugdio no .
desenvelvimento - Participacdo dos Cursos

habilidades pessoais . B 3
- Participacdo nos Grupos de Melhoria

pessoal programa de

dos colaboradores desenvolvimento

Figura 8 - Indicadores para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento

OBS: Os valores das metas ndo condizem com os valores reais definidos pela empresa
em estudo, sdo, portanto, apenas valores demonstrativos.

Apds definidos os indicadores é importante definir seus responsaveis e um
prazo para que estes indicadores sejam alcancados. Geralmente é definido o periodo
de um ano. Depois deste periodo, deve ser avaliado como foi o resultado de cada
colaborador no alcance destes indicadores. A partir desta avaliacdo é que é elaborada
a Avaliagdo de Desempenho, onde é mensurado o desempenho dos colaboradores e
também identificado oportunidades de melhorias para melhores desempenhos
futuros, caso algum colaborador ndo tenha alcancado seus objetivos. Ainda, através
desta estrutura de gestdo, é possivel alinhar as expectativas dos colaboradores com as
oportunidades que poderdo surgir dentro da empresa, podendo preparar um
funciondrio para alguma posicdo nova e o funcionario sabendo o que precisa fazer e se
desenvolver para dar sequéncia no seu crescimento dentro da empresa.

Na busca por melhores resultados da unidade industrial de uma empresa de
Papel e Celulose, foi sugerido este modelo estratégico de indicadores ao pessoal
executivo responsdvel pela definicdo de metas e objetivos a serem alcangados pela
unidade industrial no ano. Modelo este que sugere que todos os colaboradores da



unidade devem possuir indicadores e metas a serem alcangados e serem mensurados
apos um periodo de um ano.

Desta forma, estar-se-ia conseguindo ter todos os colaboradores sabendo onde
estdo atuando e sabendo como suas atividades estdo impactando no resultado final da
empresa. Além disto, estariam sendo utilizadas as pessoas especializadas (pessoas
técnicas no assunto), pessoas que trabalham com estes indicadores em suas areas
diariamente para tratar e buscar os resultados dos seus indicadores de
responsabilidade, além de estimular a deixarem a zona de conforte, uma vez que o
colaborador é de fato o responsavel pelo indicador. Também seria possivel mensurar o
desempenho de cada colaborador através de uma avaliacdo e até identificar possiveis
talentos, e até pessoas que aceitam grandes desafios e alcancam bons resultados.
(Ndo foi sugerida a forma de avaliacdo de desempenho, pois ela pode ser definida de
diversas formas. A inten¢do deste estudo de caso era criar uma estrutura de gestdo
para individualizar indicadores, definindo seus responsdveis na intencdo de melhores
resultados).

Entende-se que os resultados da empresa estudada, ou de qualquer
organizacdo, sao alcancados por pessoas, as quais precisam saber como e quais de
suas atividades trazem estes resultados. Sugere-se neste estudo de caso a utilizacdo de
indicadores, os quais determinam o que é preciso para a empresa alcangar seu
resultado anual além de estimular cada colaborador a buscar querer ser sempre
melhor e a trazer melhores resultados.

OBS: Todas as andlises estratégicas como definicGo da missdo, valor, mapa estratégico
e indicadores, foram feitas pelo prdprio autor, a partir da rotina didria de trabalho e
por ndo identificar estas definicdes em nenhum documento, programa da empresa, ou
na propria definicdo da estratégia.
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