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RESUMO 

Analise de monografia apresentada e defendida no Centro de Pesquisa, P6s-Gradua«;ao e Extensao da 
Universidade Federal do Parana, Curitiba/PR, no ana de 2008, sob enfoque critico, com o prop6sito de 
levantar, analisar e criticar, dentre as linhas e tendencias aplicadas no campo das Medidas de 
Desempenho, no tocante ao processo produtivo das Organiza«;oes Contemporaneas. A melhoria da 
capacidade de medi«;ao, atraves do usa racional da teoria I pratica desta ferramenta, nao s6 nas partes 
burocraticas, e nos setores produtivos, aumentando a produtividade atraves da eficiencia e eficacia de 
metodologias que proporcionem reciclagem, aumento motivacional, de desempenho, seguran«;a, 
diminuindo gastos desnecessarios com falta de pessoal, sao alguns pontos primordiais para a evolu«;ao e 
concretiza«;ao desta pesquisa que, no contexte pratico-cultural, serve como pano de fundo para a cria«;ao 
e desenvolvimento de Medidas de Desempenho em Organiza«;oes Estatais e Privadas que necessitam 
de um profissional capacitado para proporcionar melhoria de servi«;os. Em se tratando de um processo 
produtivo, onde os insumos sao combinadas para fornecer uma saida, a produtividade revela um maior 
ou menor aproveitamento dos recursos nesse processo, ou seja, a quanta se produz partindo de certa 
quantidade de recursos. Neste sentido, um aumento da produtividade implica num melhor 
aproveitamento de funcionarios, maquinas, energia, materia-prima, diminui«;ao de custos de produ«;ao e 
aumento de Iueras, aumento nas condi«;oes de investimento e crescimento da empresa. Logo, pode-se 
constatar a importancia do usa das medidas de desempenho como ferramenta auxiliar para o 
crescimento produtivo da organiza«;ao. 

Palavras-chave: Monografia; Medidas de Desempenho; Organiza«;oes, Processo Produtivo. 
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ABSTRACT 

Analysis of presented monograph and defended in the Center of Research, Masters degree and 
Extension of the Federal University of Parana, Curitiba/PR, the year of 2008, under critical focus, with the 
purpose of getting up, to analyze and to criticize, between the lines and applied tendencies in the field of 
the Measures of Acting, concerning the productive process of the Contemporary Organizations. The 
improvement of the measurement capacity, through the rational use of the theory I practice of this tool, not 
only in the bureaucratic parts, and in the productive sections, increasing the productivity through the 
efficiency and effectiveness of methodologies that provide recycling, I increase motivational, of acting, 
safety, reducing unnecessary expenses with personnel's lack, they are some primordial points for the 
evolution and materialization of this research that, in the practical-cultural context, it serves as backdrop 
for the creation and development of Measures of Acting in State and Private Organizations that need a 
professional qualified to provide improvement of services. In if treating of a productive process, where the 
inputs are combined to supply an exit, the productivity reveals an adult or smaller use of the resources in 
that process, in other words, the as she produce leaving of certain amount of resources. In this sense, an 
increase of the productivity implicates in a better use of employees, machines, energy, raw material, 
decrease of production costs and increase of profits, increase in the investment conditions and growth of 
the company. Therefore, the importance of the use of the acting measures can be verified as auxiliary tool 
for the productive growth of the organization. 

Key-words: Monograph; Measures of Acting; Organizations, Productive Process. 
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1 INTRODUCAO 

A busca por novas metodologias de aperfeigoamento da gestao organizacional e 

melhoria de desempenho, devido a inadequagao de ferramentas utilizadas na area 

administrativa e na gestao da produgao de bens e servigos, faz-se necessaria atraves 

da busca da perfeigao das atividades e dos processos-chave da organizagao. 

As medidas de desempenho sao sinais vitais de uma organizagao, pais 

quantificam e qualificam a maneira como as atividades de urn processo atingem suas 

metas. Urn sistema de medigao de desempenho e urn conjunto de medidas que se 

referem a organizagao como urn todo, e aos processes, refletindo caracterlsticas para 

cada nlvel gerencial. 

Desta maneira, tem-se que o desempenho de urn produto ou servigo depende da 

maneira como cada urn satisfaz os requisites, necessidades e expectativas dos clientes, 

ou seja, os produtos ou servigos podem ter a mesma finalidade primaria, mas, com 

diferentes especificagoes ou caracterlsticas, que solicitarao ou necessitarao de ajuste 

em seu projeto. Logo, as medidas de desempenho nao devem ser estabelecidas como 

julgamentos, mas sim como indicadores que oferegam dimensionamento ou valoragao 

dos produtos e servigos e de seus processes. 

A globalizagao, a luta desenfreada pela permanencia no mercado competitive, a 

necessidade do reconhecimento financeiro, a oportunidade de atingir e se tornar o 

numero urn em determinado segmento, a busca permanente pela sobrevivencia, sao 

alguns t6picos que pairam na mente dos empresarios, optam por mensuragoes de 

desempenho que consistem em estrategias e metas definidas pela organizagao, 

orientando esforgos que garantam o sucesso organizacional. 

Pode-se fazer uso de ferramentas similares para obtengao de informagoes, como 

o Brainstorming, Diagrama de Causa-Efeito, Grafico de Pareto, Estratificagao, GUT 

(gravidade, urgencia, tendencia). 

Qual a importancia da aplicagao de medidas de desempenho para mensurar o 

processo produtivo de uma organizagao, sera ele pega-chave que possibilita vantagem 

competitiva aumentando a eficiencia e a eficacia nas atividades organizacionais? 
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0 embasamento te6rico se faz necessaria em qualquer area de atuagao do ser 

humano, afinal a busca do conhecimento sempre pode trazer melhorias em todos os 

campos da vida e, numa questao tao primordial como a permanencia e crescimento de 

uma organizagao no mercado globalizado mostram a importancia da interagao te6rico­

pratico para o aumento da produtividade, prestatividade, economia e humanidade nas 

organizagoes. 

Mas, nem sempre a teoria dos livros e a verdade aplicavel na vida real, mas que 

a vivencia no amago da questao faz com que a maioria das praticas seja realizada, por 

vezes, sem o conhecimento e a aplicagao desta teoria. 

0 tema da presente monografia surgiu da observagao e preocupagao com a 

utilizagao de uma medida de desempenho para melhorar o processo produtivo nas 

organizag6es, e da teoria absorvida no Curso Te6rico de MBA em Gerencia de 

Sistemas Logfsticos, com o intuito de provar a aplicabilidade e a importancia desta 

ferramenta na busca pela excelencia organizacional. 

A analise minuciosa da interagao te6rico-pratico da aplicagao das Medidas de 

Desempenho tera uma abordagem didatico-pedag6gica, sem o intuito de distorcer, 

denegrir, interferir ou questionar sua pratica. 

0 presente trabalho foi embasado em pesquisas bibliograticas em arquivos, 

bibliotecas de diversas instituigoes de ensino superior, arquivos particulares, paginas da 

web. 

Este metodo e eficaz para provar que nem sempre a teoria e totalmente aplicavel 

na pratica, e vice-versa, claro que nenhuma sobrevive sem a outra, mas que a 

experiencia do cotidiano deve ser levada a serio. 



2 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

(SMDO) 

Os sistemas de medi9ao de desempenho organizacional (SMDO) 

desenvolveram-se como meio de monitorar e manter o controle organizacional, com a 

importancia atribuida aos indicadores no controle das opera96es, no sentido de se 

conhecer e identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e auxiliar no 

processo de implementa9ao e gerenciamento das melhorias e mudan9as. 

Segundo Neely et al., (2002, apud ww2.dbd.puc-

rio.br/pergamum/tesesabertas/041 0813_06_cap_03.pdf): 

Medida de desempenho e "0 conjunto de pessoas, processes, metodos, 
ferramentas e indicadores estruturados para coletar, descrever e representar 
dados com a finalidade de gerar informac;:oes sobre multiplas dimensoes de 
desempenho, para seus usuaries dos diferentes niveis hierarquicos. Com base 
nas informac;:oes geradas, os usuaries podem avaliar o desempenho de 
equipes, atividades, processes e da propria organizac;:ao, para tamar decisoes 
e executar ac;:oes para a melhoria do desempenho." 

A evolu9ao dos Sistemas de Medi9ao de Desempenho Organizacional (SMDOs) 

pode ser classificada em tres fases distintas. 

A fase inicial, do seculo XIV ao seculo XIX, onde ocorreram as primeiras praticas 

contabeis para controle do processo produtivo, periodo em que come9aram a ser 

desenvolvidos e implementados os primeiros sistemas de administra9ao e controle da 

produ9ao. 

A segunda fase, do infcio do seculo XX ate a metade da decada de 1980, onde a 

medi9ao de desempenho come9ou a fazer parte do ciclo de planejamento e 

controle das organiza96es, onde segundo Ghalayini e Noble, (1996 apud ww2.dbd.puc­

rio.br/pergamum/tesesabertas/041 0813_06_cap_03.pdf) a Piramide DuPont foi o mais 

relevante modelo de SMDO utilizado. 

A terceira e ultima fase iniciou-se ao Iongo da decada de 1980, estendendo-se 

ate a atualidade, ocasiao em que, baseado nas criticas dirigidas aos modelos de 

SMDOs convencionais, novos modelos com varios mecanismos de dimensoes de 

desempenho foram propostos e caracteristicas importantes a sua eficacia foram 
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identificadas na literatura sobre o tema. (apud ww2.dbd.puc-

rio.br/pergamum/tesesabertas/041 0813_06_cap_03.pdf, pp.37-39): 

As medidas de desempenho sao sinais que quantificam e qualificam a maneira 

como as atividades de um processo de uma organizac;ao atingem suas metas, onde um 

sistema de medic;ao de desempenho e um conjunto de medidas referentes a 
organizac;ao como um todo, refletindo caracteristicas do desempenho de cada nivel 

gerencial. 

Tem-se que o desempenho de um produto ou de um servic;o depende da 

maneira como se satisfaz os requisites, necessidades e expectativas dos clientes, logo, 

os produtos ou servic;os podem ter a mesma finalidade primaria, mas diferentes 

especificac;oes ou caracteristicas, que necessitarao um ajuste especifico em seus 

projetos. 

As medidas de desempenho nao sao meros julgamentos, mas indicadores que 

oferecem dimensionamento e valorizac;ao dos produtos, servic;os e processos. 

Sabe-se que em uma empresa que conta com uma estrutura tradicional, as 

atividades sao organizadas e gerenciadas verticalmente, por func;ao, ocasionando 

problemas de qualidade, normalmente nos limites dos departamentos funcionais, e na 

abordagem de processo as atividades sao organizadas e gerenciadas horizontalmente, 

mostrando como as atividades da empresa agregam valor para o cliente. 

Um sistema de mensurac;ao eficaz e o que orienta o processo de decisao, agiliza 

o foco em atividades que realmente agregam valor e fornece informac;oes uteis para a 

avaliac;ao do desempenho. 

0 desempenho consistente em uma organizac;ao esta relacionado com as 

estrategias e metas e o direcionamento dos esforc;os para garantia do sucesso 

organizacional. 

Para a organizac;ao saber o que medir, como atingir suas metas e quais 

processos devem ser estabelecidos, o uso de ferramentas para obtenc;ao das 

informac;oes utilizadas no gerenciamento de processos agilizam o processo: 

Brainstorming, Diagrama de Causa - Efeito, Grafico de Pareto, Estratificac;ao, GUT 

(Gravidade, Urgencia, Tendencia) sao alguns metodos utilizaveis. 
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lnforma96es financeiras e contabeis, apenas, nao sao suficientes para se medir o 

desempenho de uma organiza9ao, pais podem distorcer os custos dos produtos e gerar 

dados para cumprir exigencias de relat6rios externos e nao refletir a realidade do 

ambiente de produ9ao, neste contexto o usa de SMD tern suas limita96es e o Balanced 

Scorecard (BSC) apresenta-se como uma ferramenta de gerenciamento ideal, pais e 
urn modelo de medi9ao de desempenho global da organiza9ao, onde aborda o 

balanceamento das medidas de maior abrangencia e detalhamento. 

0 usa indiscriminado de medidas de desempenho deve ser evitado, pais gera 

custos para a organiza9ao, logo, sua continuidade dependera do nivel em que se 

encontra, ou seja, quanta mais proximo do nivel operacional, mais continua deve sera 

medi9ao, logo, quanta mais alta a posi9ao na piramide organizacional, maior o tempo 

das medi96es. 

Urn sistema de medi9ao de desempenho reflete o modo de gerenciamento de 

uma organiza9ao, logo, a conscientiza9ao da alta administra9ao sabre sua importancia 

e primordial para a melhoria da gestao. 



3 0 QUE E AVALIACAO DE DESEMPENHO? 

Segundo PONTES (2002), define-se avalia9ao ou administra9ao de desempenho 

como sendo: 

Um metoda que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos 
resultados desejados pela organizac;ao, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando 
necessaria, e avaliar os resultados conseguidos. 

E a diretriz da organiza9ao, sem a qual o planejamento ou estrategias 

organizacionais nao terao sentido. Pode-se dizer que a avalia9ao de desempenho e a 

fun9ao primordial dos lideres das organiza96es, pois sua metodologia visa facilitar esse 

trabalho de planejar, liderar, facilitar, educa e acompanhar resultados da equipe de 

trabalho. 

0 ciclo de avalia9ao de desempenho (figura 1 ), alem de estabelecer os 

resultados a serem atingidos, acompanhar o processo de trabalho, tambem fornece 

feedback constante. 

FIGURA 1- CICLO AVALIA<;AO DE DESEMPENHO 

FONTE: PONTES, 2002, p.24 

t____ _ _ o_bjetiv~s da Unidade .J 
.£::-J ... 

Contrato de Objetivos, lndicadores e I 
Padroes de Desempenho __j 

-irSL 
LAcompanhamento dos Resultados J 

-12-

Avaliacyao Final --~ 
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A metodologia de avaliagao de desempenho preocupa-se com o comportamento 

das pessoas no trabalho e nao com a pessoa em si, ou seja, a preocupagao e em 

relagao ao desempenho, pais e diferente da avaliagao de potencial e de cargos. A 

avaliagao de potencial averigua as possibilidades do 

individuo em termos de crescimento no trabalho, seus conhecimentos, vivencia, 

habilidades e aptidoes. 

A avaliagao de cargos estabelece o valor relative dos cargos da empresa, a 

hierarquizagao e estabelece uma possivel carreira, diferengas demonstradas no figura 

2. 

FIGURA 2 - PRINCIPAlS DIFEREN<;AS ENTRE AVALIA<;AO DE CARGOS, 

POTENCIAL E DESEMPENHO 

AVALIAyAO 
OE CARGOS 

FONTE: PONTES, 2002, p.25 

-----,---------·-
AVALIAyAO 

DE POTENCIAL 
AVALIAyAO 

DE DESEMPENHO 

Resultados esperados 

Procura avaliar a capacirJa- Procura verificar o comoor­
de do individuo em face do tamento dos individuos' em 
seu fu turo profissional na face dos resultados deseja· 
empresa. dos pela empresa. 

Urn programa de avaliagao de desempenho bern elaborado e administrado visa 

criar urn clima de trabalho motivador que objetiva beneficios para a empresa e para os 

funcionarios. 

Segundo CHIAVENATO (1983), "antes da Fundagao da Companhia de Jesus, 

Santo lnacio de Loyola utilizava urn sistema combinado de relat6rios e notas de 

atividades e, principalmente, do potencial de cada urn de seus jesuitas." Tem-se 

conhecimento que os sistemas tradicionais de avaliagao de desempenho comegaram a 
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ser difundidos e aplicados ap6s a 2a Guerra Mundial, e a partir de 1954, com a obra de 

Peter Druker, "The Practice of Management", a linha Administragao por Objetivos -

APO, tornou-se popular, pois trazia urn novo conceito de avaliagao, por objetivos. 

Alem da descoberta de novos metodos, a mudanga do foco da avaliagao 

centrada no comportamento do indivfduo para a avaliagao no comportamento da equipe 

de trabalho foi a principal inovagao incorporada. 

3.1 FINALIDADES DE UM PROGRAMA DE AVALIA<;AO DE DESEMPENHO 

Urn programa de avaliagao de desempenho tern= como principais objetivos: 

c:::> Tomar dinamico o planejamento da empresa; 

c:::> Conseguir melhorias voltadas a produtividade, qualidade e satisfagao dos 

clientes, e em relagao aos aspectos economicos e financeiros; 

c:::> Estabelecer resultados; 

c:::> Obter comprometimento das pessoas; 

c:::> Melhorar a comunicagao entre os nfveis hierarquicos, com dialogo construtivo, 

sem dissonancias, ansiedades ou incertezas; 

c:::> Orientagao constante sobre o desempenho das pessoas na busca por melhorias; 

c:::> Gerar informagoes; 

c:::> Esclarecer que resultados sao conseguidos com a atuagao de todo o corpo 

empresarial; 

c:::> Estabelecer clima de confianga, motivagao e cooperagao; 

c:::> Servir como instrumento propagador de qualidade; 

c:::> Servir como instrumento em decisoes de carreira, salaries e participagao de 

resultados; 

c:::> Servir como instrumento para levantamento das necessidades de treinamento e 

desenvolvimento. 

0 programa de avaliagao de desempenho esta interligado com o planejamento 

estrategico e outros programas de gestao de pessoas, qualidade, economico­

financeiro (figura 3). 



FIGURA 3- SISTEMA INTEGRADO DA AVALIAC:,AO DE DESEMPENHO 
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FONTE: PONTES, 2002, p.27 
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Conjunto de objetivos e politicas capazes de guiar e orientar o comportamento 

da empresa a Iongo prazo. 

3.2.2 Tatica 

Esquema especlfico de emprego de recursos dentro de uma estrategia geral. 

3.2.3 Objetivos 

Alvos desejados, claramente definidos para propiciarem escolha de indicadores e 

padroes de desempenho adequados e uteis. 

3.2.4 Planejamento Estrategico 

Processo de decisao dos objetivos da empresa. 

3.2.5 lndicadores 

Medidas que permitem detectar se o objetivo esta sendo alcan9ado, e expresso 

em dados numericos, descri96es, percentuais, dentre outros. 
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3.2.6 Padroes de Desempenho 

Metas em termos de qualidade e quantidade que deverao ser atingidas em cada 

indicador definido e devera fornecer base para a avalia<;ao dos resultados. 

3.2. 7 Trabalho em Equipe 

Tipo de organiza<;ao de trabalho que estabelece a colabora<;ao entre pessoas 

visando atingir objetivos comuns, pais mesmo com habilidades e conhecimentos 

diferentes, as pessoas se complementam para o desenvolvimento das atividades 

propostas. 

3.2.8 Feedback ou Retro informa<;ao 

Comunica<;ao do processo de avalia<;ao de desempenho, atende as 

necessidades de reconhecimento do trabalho efetuado e serve como auxilio para 

veneer obstaculos para atingir os objetivos. 

3.2.9 Analise de Cargos 

Estudo dos cargos necessaries para o funcionamento da empresa, instrumento 

importante de gestao de pessoas, utilizado para ado<;ao de metodologias de avalia<;ao 

individual, pais os resultados desejados estao relacionados com as atividades do cargo 

ocupado pela pessoa. 

3.2.1 0 Ficha de Acompanhamento de Desempenho 

lnstrumento de usa gerencial utilizado para anotar ocorremcias, positivas ou 

negativas, durante a avalia<;ao, facilita o processo de avalia<;ao dos resultados finais. 

3.2.11 Plano de Carreiras ou de Cargos 

lmportante instrumento para a gestao de pessoas e interligado a avalia<;ao de 

desempenho, permite o desenvolvimento de pessoas. 
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3.2.12 Promoc;ao Vertical 

Crescimento do funcionario para urn cargo superior ao ocupado, normalmente 

sao verificadas as habilidades, conhecimentos, qualificac;ao e desempenho 

profissionais. 

3.2.13 Promoc;ao Horizontal 

Crescimento salarial do funcionario em func;ao do desempenho destacado, 

modalidade utilizada em empresas que possuem faixa salarial. 

3.3 METODOS DE AVALIA<;AO DE DESEMPENHO 

Para fins didaticos, sao classificados em metodos classicos, os mais antigos, e 

contemporaneos, os mais recentes, divididos no foco da avaliac;ao em: passado e 

futuro. Os metodos classicos, cuja enfase e o passado, proporciona urn resultado de 

avaliac;ao duvidosa, pois requer cuidados em sua aplicac;ao pela sua subjetividade. Os 

metodos classiCOS, cuja enfase e 0 futuro, sao uteis e validos pois OS criterios sao 

objetivos, os dois metodos sao aplicados para avaliac;ao individual. 0 metoda 

contemporaneo "360", e rna is recente mas seu foco e no desempenho passado e com 

aplicac;ao individual, o metoda contemporaneo "Acompanhamento e Avaliac;ao de 

Resultados" tern foco no futuro e tern Intima relacionamento com os objetivos 

estrategicos, e aplicado para avaliar resultados de equipes de trabalho. (figura 4) 

FIGURA 4- CLASSIFICA<;AO DOS METODOS DE AVALIA<;AO DE DESEMPENHO 
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FONTE: PONTES, 2002, p.32 



4 0 QUE E MELHORAMENTO? 

Mesmo a melhor das opera<;6es produtivas precisara melhorar, porque os 

concorrentes tambem estao fazendo melhoramentos. (SLACK, 2002 p.587) 

Faz-se necessaria em todo ambiente organizacional, pois e um processo 

continuo e deve ser monitorado. 

0 processo de melhoramento possui tres estagios, com abordagens e tecnicas 

que podem ser adotadas para melhorar a produ<;ao, alem de servirem para prevenir 

falhas e maneiras de se recuperarem quando de uma falha, e apoiado em uma 

abordagem do gerenciamento da qualidade total. 

Todas as opera<;6es produtivas necessitam de uma forma de medida de 

desempenho como pre-requisite para melhoramento. 

4.1 MEDIDA DE DESEMPENHO 

E o processo de quantificar a<;ao, segundo o qual medida significa o processo de 

quantifica<;ao, e o desempenho da produ<;ao deriva de a<;6es tomadas por sua 

administra<;ao, e preenche os cinco objetivos de desempenho em qualquer memento, 

de modo a satisfazer os consumidores. 

Em atividades logisticas, pode ser cobrada em: tempo medio de entrega, custos 

operacionais, perdas e danos. 

0 relat6rio escrito e o instrumento mais comum para a avalia<;ao de 

desempenho, onde para finalidades logisticas podem ser apresentadas como: relat6rio 

de posi<;ao de estoques, utiliza<;ao de frotas, custos de transporte, classifica<;ao de 

fornecedores, utiliza<;ao de armazenagem, atividades de processamento de pedidos, 

estas informa<;6es devem ser detalhadas e com periodicidade regular. 

As avalia<;6es de desempenho servem para medir, prevenir ou melhorar atraves 

de a<;ao corretiva, o desempenho de determinado setor, podem ser apresentadas em 

forma de tabelas, graficos, compara<;6es. 
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4.2 OBJETIVOS DE DESEMPENHO 

No nfvel estrategico, os objetivos de desempenho da produ<;ao podem ser 

obtidos identificando-se os stakeholders, sao pessoas ou grupos de pessoas que 

possuem interesse na opera<;ao, podem ser influenciadas por ou influenciar as 

atividades da opera<;ao produtiva. (SLACK, 2002 p.68) 

4.2.1 Os Cinco Objetivos de Desempenho 

Os mais amplos objetivos das opera<;oes produtivas necessaries para satisfa<;ao 

dos stakeholders formam pano de fundo para todo o processo decis6rio da produ<;ao. 

No nfvel operacional o conjunto de objetivos precisa ser mais definido, sao 

conhecidos como os cinco objetivos de desempenho basicos e se aplicam a todos os 

tipos de opera<;oes produtivas. 

Sao eles: a qualidade, a velocidade, a confiabilidade, a flexibilidade e o custo, 

compostos de muitas medidas menores. 

4.2.1.1 Objetivo Qualidade 

Qualidade significa "fazer certo", considerado em todas as opera<;oes como 

sendo urn objetivo importante, pois e a parte mais visfvel, e onde o consumidor 

considera relativamente facil julgar, alem de exercer grande influencia sabre a 

satisfa<;ao ou insatisfa<;ao do consumidor. 

Satisfazer clientes internos e tao importante quanta satisfazer clientes externos. 

Quanta menos erros, menos tempo para corre<;ao, ou seja, a qualidade reduz 

custos e aumenta a confiabilidade. 

4.2.1.2 Objetivo Rapidez 

Rapidez e o tempo que o consumidor precisa esperar para receber seu produto 

ou servi<;o, sendo que o beneffcio da rapidez de entrega enriquece a oferta. 

A resposta rapida ao consumidor externo e auxiliada pela rapidez na tomada de 

decisao, movimenta<;ao de materiais e das informa<;oes internas da opera<;ao, 

responsabilidade da rapidez da opera<;ao interna. A rapidez reduz estoques e o 

risco. 
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4.2.1.3 Objetivo Confiabilidade 

Confiabilidade e fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem 

seus bens ou servic;os prometidos, onde estes mesmos consumidores s6 poderao julgar 

a confiabilidade desta operac;ao, ap6s o bern ou servic;o ter sido entregue. 

A confiabilidade deve existir na operac;ao interna, pais os clientes internes 

julgarao o desempenho uns dos outros, analisando o nlvel de confiabilidade entre as 

micro operac;oes tornando-se mais eficazes, sendo que a confiabilidade economiza 

tempo, dinheiro e da estabilidade. 

4.2.1.4 Objetivo Flexibilidade 

Flexibilidade e a capacidade de mudar a operac;ao, onde devera atender quatro 

tipos de exigencia: 

c> Flexibilidade de produto I servic;o - habilidade de a operac;ao introduzir novas 

produtos ou servic;os 

c> Flexibilidade de composto - habilidade de fornecer ampla variedade de produtos 

ou servic;os 

c> Flexibilidade de volume - habilidade de a operac;ao alterar seu nlvel de 

quantidades ou volumes diferentes de produtos ou servic;os 

c> Flexibilidade de entrega - habilidade de mudar a programac;ao de entrega do 

bern ou servic;o 

0 desenvolvimento de uma operac;ao flexlvel na operac;ao interna pode trazer 

vantagens aos clientes internes, tais como agilidade na resposta, economia de tempo e 

manutenc;ao da confiabilidade. 

4.2.1.5 Objetivo Gusto 

Para as empresas que concorrem diretamente em prec;o, o custo sera o principal 

objetivo de produc;ao, pais quanta menor o custo de produc;ao, menor pode ser o prec;o 

ao consumidor. 

0 custo e afetado par outros objetivos de desempenho, operac;oes de alta 

qualidade, rapidas, confiaveis e flexlveis indicam custo de produc;ao menor. 
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4.3 PADROES DE DESEMPENHO 

Depois de uma medida de desempenho de determinada operac;ao ter sido 

realizada, atraves de urn conjunto de medidas parciais, seu julgamento se faz 

necessaria atraves de diferentes formas de comparac;ao, utilizando-se quatro tipos de 

padrao. 

4.3.1 Padr6es Hist6ricos 

Comparac;ao do desempenho atual com desempenhos anteriores e sao efetivos 

quando julgam se uma operac;ao esta melhorando ou piorando com o tempo, mas nao 

da indicac;ao se o desempenho pode ser considerado satisfat6rio. 

4.3.2 Padroes de Desempenho Meta 

Estabelecidos arbitrariamente para refletir algum nfvel de desempenho vista 

como adequado ou razoavel, os orc;amentos de grandes empresas sao exemplos 

tfpicos. 

4.3.3 Padr6es de Desempenho da Concorremcia 

Comparam o desempenho atingido pela produc;ao como desempenho que esta 

sendo atingido par urn ou mais concorrentes da organizac;ao. A vantagem deste tipo de 

padrao e que relaciona 0 desempenho de uma operac;ao diretamente a habilidade de 

seus concorrentes, e em termos de melhoramento de desempenho estrategico, os 

padroes da concorrencia sao mais uteis. 

4.3.4 Padr6es de Desempenho Absolutos 

E tornado em seus limites te6ricos, normalmente nunca atingfveis na pratica, 

mas permitem calibrar uma operac;ao em relac;ao ao limite te6rico. 



5 INDICADORES 

Tomando como base indicadores sistemicos e confiaveis, o desempenho deve 

permitir a retroalimenta9ao do processo, com possibilidades de melhoria continua para 

a organiza9ao. A mensura9ao, compreensao e identifica9ao dos facilitadores, entraves 

e elos anteriores e posteriores a atua9ao demonstram a performance da empresa, logo, 

a necessidade de mensurar o desempenho individual de cada empresa e o 

desempenho competitive da cadeia produtiva na qual ela esta inserida. 

Segundo Bonelli e Fonseca (2001 ), a competitividade apresenta-se em tres 

dimensoes: 

¢ Empresarial - dimensao que engloba os fatores ou condicionantes de dominio 

das empresas, tais como produtividade, qualidade, capacidade gerencial, 

logistica interna a empresa, fatores relacionados as vendas e capacidade de 

inova9ao; 

c::> Estrutural - dimensao relacionada ao mercado, as tecnologias de produ9ao 

disponiveis, a configura9ao da industria e sua rela9ao com as escalas de 

produ9ao e a dinamica especifica da concorrencia no mercado em que atua. 

c::> Sistemica - dimensao relacionada aos fatores macroeconomicos domesticos e 

internacionais sao eles a infra-estrutura e fatores logisticos externos a empresa, 

caracteristicas do sistema financeiro, arcabou9os fiscal e politico institucional e o 

sistema educacional. 

Um dos modelos propostos para avaliar o desempenho em uma cadeia 

produtiva, considera os parametres de identifica9ao e estabelecimento de indicadores 

para cada fator condicionante da competitividade, os relacionados a dimensao 

empresarial. 

Necessidade do acompanhamento global, determinante da competitividade da 

cadeia. 

Acompanhamento individual com possibilidades de: identifica9ao de gargalos ou 

elos criticos; oportunidades e desafios que ap6s a implementa9ao de melhorias 

representarao ganhos de competitividade na empresa como um todo. 
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Necessidade de urn modelo de indicadores passlveis de comparac;;ao, ou a sua 

evoluc;;ao em relac;;ao a indicadores equivalentes de industrias similares, consideradas 

benchmark. 



6 A FUNCAO CONTROLE 

Segundo MONTANA & CHARNOV (2006, p.264), "o planejamento e uma das 

principais fun<;6es na administra<;ao de empresas", onde o processo pelo qual a 

administra<;ao implementa e avalia o desempenho organizacional e o controle. A<;6es 

seqOenciais sao adotadas para estabelecer padroes, medi<;oes e avalia<;oes de 

desempenho para tomada de medidas corretivas, quando necessarias. 

Alguns termos-chave sao citados par MONTANA, CHARNOV (2006) como: 

"Controles comportamentais ~ sao as a96es tomadas pela administra9ao que 
procuram especificar, avaliar e corrigir o desempenho humane dentro da 
organiza9ao, incluindo tecnicas de avalia9ao de desempenho e planejamento 
de produ9ao e opera96es. 
Controles de insumo ~ sao as medidas corretivas tomadas durante a fase de 
insumo das atividades da organiza9ao, tambem conhecidas como controles de 
comando. 
Controles de processo ~ sao as a96es de controle que influenciam as 
atividades internas da organiza9ao e que servem para regular e avaliar as 
atividades de transforma9ao. 
Controles de produto ~ sao as a96es tomadas pela administra9ao para regular 
a produ9ao de bens ou servi9os, ou de ambos, em uma organiza9ao. 
Controles financeiros ~ sao os objetivos financeiros de uma organiza9ao 
formulados formalmente, definindo, por um perfodo de tempo determinado, os 
parametres financeiros dentro dos quais ela ira operar, as condi96es 
supostamente existentes durante esse perfodo e os padroes de desempenho 
em fun9ao dos quais se pode avaliar o desempenho financeiro. 
Feedback ~ lnforma96es sobre o desempenho no cargo ou o desempenho 
organizacional que derivam do trabalho em si e que sao usadas de maneira 
corretiva. 
Processo de controle ~ a96es seqOenciais tomadas pela administra9ao para 
estabelecer padroes de desempenho, medir e avaliar o desempenho e tomar 
medidas corretivas quando necessaria." 

0 processo de controle e praticado par todas as areas administrativas da 

organiza<;ao, varia na aplica<;ao e no controle, entretanto, o processo basico nao varia: 

defini<;ao dos padroes de desempenho; calibra<;ao do desempenho; avalia<;ao do 

desempenho; usa eficaz do feedback e tomada de medidas corretivas. 

"Padroes de desempenho sao metas organizacionais e submetas de unidades 

formuladas em termos de desempenho concreto e mensuravel" (MONTANA, 

CHARNOV, 2006, p. 264) 



19 

Atraves da medigao destes padroes, a administragao pode realizar tarefas 

importantes, tais como: determinar graus relativos de sucesso ou fracasso, atraves da 

comparagao do desempenho efetivo com os padroes de desempeno desejados; 

comparar resultados do desempenho atual com o de anos passados, obtendo visao 

panoramica do desempenho da empresa no curso do tempo; comparar o desempenho 

da empresa com outras do mesmo setor. 

c::> 0 objetivo da organizagao determina o que deve ser medido. 

c::> Ap6s esta decisao, a administragao decidi como medir concretamente o 

desempenho. 

c::> Existe o conceito abstrato de moral, no qual e criado urn conjunto de 

indicadores especificos, donde o processo resultara em urn numero derivado 

do comportamento, cuja medida podera avaliar o desempenho da area de 

melhoria do moral. 

¢ 0 fator financeiro e inerente a decisao de como medir 0 desempenho, afinal 

toda forma de medigao exige tempo e dinheiro. 

c::> "Logo, pode-se dizer que a forma de medir o desempenho sera determinada 

pela natureza do que deve ser medido e pela eficiencia economica da 

medigao." (MONTANA, CHARNOV, 2006, p.266) 

c::> Normalmente o desempenho e medido depois de sua ocorrencia, e pode 

empregar dados coletados antes do desempenho. 

c::> Entre os tipos de medidas de desempenho estao os controles de insumo, de 

processo e de produto. (figura 5) 

0 que, como e quando medir pressupoe-se que a administragao pode criar 

padr6es de desempenho imparciais e equilibrados, onde cada passo utilizado nesta 

criagao gira em torno da corregao dos padroes criados. 

Atraves da medida corretiva promove-se o desempenho desejado, assim como o 

cumprimento dos padroes de desempenho, onde os dados de feedback de 

desempenho sao analisados para a determinagao da forma mais eficaz de agao 

corretiva. 



FIGURA 5- MODELO DE CONTROLE DE SISTEMAS ABERTOS 
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FONTE: MONTANA; CHARNOV, Administrac;ao, 2006, p.267 

20 

Para medir o desempenho, existem medi<;6es quantitativas, onde os resultados 

obtidos podem ser utilizados para fazer compara<;6es e manuten<;ao de registro e na 

avalia<;ao do desempenho global, e medi<;6es que nao podem ser quantificadas sao os 

dados qualitativos ou aned6ticos. 

A escolha do memento para a avalia<;ao do desempenho e crucial, assim como 

dados de desempenho incompletos ou fora de hora parecerao irrelevantes ou 

enganosos, ou seja, a escolha do memento e do formate dos dados de desempenho 

devem ser consideradas pela gerencia antes da coleta ou da implementa<;ao do 

sistema de informa<;6es gerenciais. 

Ap6s a defini<;ao dos padroes de desempenho e realizadas as medi<;6es, segue­

se para a avalia<;ao do desempenho, processo no qual o desempenho medido e 
comparado com o padrao de desempenho. (figura 6) 
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FIGURA 6- PROCESSO DE CONTROLE 

FONTE: MONTANA; CHARNOV, Administra9ao, 2006, p.271 

6.1 FASES DO CONTROLE 

0 processo de controle e operado em todos OS niveis da organizac;ao e e dividida 

em tres fases, relacionadas ao modelo de sistemas abertos: os controles de insumo, de 

processo e de produto. 

6.1.1 Controles de lnsumo 

E quando o processo de controle e executado antes da atividade empresarial 

concreta, conhecido tambem como controle de comando, pais a organizac;ao tara uso 

desse controle para comandar as atividades da empresa. (MONTANA, CHARNOV, 

2006, p. 272) 

A maior vantagem desse controle e que ele permite a correc;ao do desempenho 

antes de realizar o empenho final dos recursos, onde orc;amentos, desenho de cargos, 

Administrac;ao por Objetivos, sao alguns exemplos deste tipo de controle. 

6.1.2 Controles de Processo 

E quando o processo de controle e executado durante o trabalho, garantindo a 
administrac;ao que o desempenho real cumpra os padroes de desempenho desejados. 
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Se os padroes nao forem cumpridos, a atividade pode ser interrompida e medidas 

corretivas podem ser tomadas. (MONTANA, CHARNOV, 2006, p. 272) 

A atividade empresarial sera retomada ap6s os padroes serem cumpridos, onde 

controles de qualidade em opera<;ao durante o curso de fabrica<;ao, a Administra<;ao por 

Objetivos e pianos de contingencia, sao atividades representativas deste tipo de 

controle. 

6.1.3 Controles de Produto 

E quando o processo pode operar ap6s a atividade, mas antes da entrega ao 

usuario final, e a (mica forma de controle capaz de avaliar o esfor<;o inteiro de trabalho, 

pode incluir controle de qualidade do produto final, avalia<;ao final da Administra<;ao por 

Objetivos e auditorias ex-post facto (ap6s o fato), onde a internet tern sido utilizada para 

coletar estes dados de desempenho. 

Ap6s analise seletiva de diversos aspectos do processo de fabrica<;ao, como urn 

todo, procura-se compreender o melhor cumprimento e consecu<;ao de padroes de 

desempenho desejados. 

Uma avalia<;ao geral, mais ampla, pode revelar a necessidade de mais controles 

de insumo ou de processo. (MONTANA, CHARNOV, 2006, p. 273) 

Gada urn dos tres tipos de controle utiliza duas divisoes amplas de processo: 

controles financeiros e comportamentais. 

6.2 CONTROLES FINANCEIROS 

Segundo Montana, Charnov (2006), os or<;amentos sao declara<;oes 

formalizadas das metas de uma organiza<;ao em termos financeiros, apresentam 

proje<;oes futuras de receitas, despesas e lucros esperados, e como incorporam metas 

organizacionais e eventos futuros esperados, os or<;amentos podem ser utilizados como 

pad roes de desempenho financeiro. 

Os or<;amentos auxiliam na avalia<;ao do desempenho financeiro da empresa, 

alem de auxiliar no desempenho das fun<;oes basicas de planejamento, organiza<;ao e 

controle, e de uma forma geral, os or<;amentos e auditorias, quando realizados de 
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acordo com padroes financeiros e contabeis aceitos, proporcionam instrumental de 

avalia9ao universal, onde todas as empresas, independente do porte, pode ser 

comparada tomando como base seus resultados financeiros. 

6.2.1 Processo Or9amentario 

Os or9amentos podem ser preparados pela alta administra9ao e impostos aos 

demais niveis organizacionais, dito metodo or9amentario de cima para baixo (figura 7), 

ou podem ser preparados por gerentes de nivel mais baixo e enviados para a alta 

administra9ao para aprova9ao, chamada abordagem de baixo para cima. (figura 8) 

FIGURA 7- PROCESSO OR<;AMENTARIO DECIMA PARA BAIXO 
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FIGURA 8- PROCESSO ORc;AMENTARIO DE BAIXO PARA CIMA 
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A maior vantagem do processo or9amentario de cima para baixo e a cria9ao da 

responsabilidade final a uma pessoa especifica pelo or9amento, individuo que faz parte 

da alta administra9ao, com visao do quadro maior. 

Uma das vantagens do processo or9amentario de baixo para cima e que emana 

da gen§ncia responsavel pela execu9ao de urn or9amento concreto e uma das maiores 

desvantagens dessa abordagem gerencial e que OS Oryamentos nao sao criados pelos 

que devem executa-los, isso porque os or9amentos que parecem satisfat6rios para a 

alta gerencia, podem nao ser praticos para os outros niveis organizacionais. 

Os gerentes de niveis inferiores preparam or9amento e enviam para aprova9ao 

da alta gerencia, come9ando com a cria9ao de metas organizacionais pela alta 

administra9ao, onde sua tarefa e: 
-+ Formular e disseminar as metas da empresa; 

-+ Avaliar o or9amento de cada departamento para se certificar de que ele realiza 

ou contribui para a realiza9ao das metas organizacionais; 
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-+ lntegrar os varios orgamentos apresentados pelas unidades em urn orgamento 

organizacional total. (MONTANA, CHARNOV, 2006, p. 276) 

0 processo orgamentario deve ser flexfvel e submetido a revisoes peri6dicas, 

merecendo ajustes para auxiliar o alcance das metas organizacionais. 



7 PROCESSO PRODUTIVO 

A fungao produgao existe desde que o homem pre-hist6rico polia a pedra para 

transforma-la em uma ferramenta eficaz, com o passar do tempo as pessoas passaram 

a produzir certos bens sob solicitag6es e especificagoes, eram os artesaos, sendo 

conhecida como a primeira forma de produgao organizada, pois eram estabelecidos 

prazos de entrega, classificagao de prioridades, atendimento de especificagoes e 

determinagao de pregos dos produtos. 

Ap6s a Revolugao Industrial que ocasionou a perda da atividade artesa, o 

surgimento de fabricas, em 1910, Henry Ford revolucionou os metodos e processos 

produtivos criando a linha de montagem e a produgao em serie, caracterizada por 

produtos padronizados e em grande escala. 

A busca pela melhoria no processo produtivo denominou-se engenharia 

industrial, introduzindo tecnicas de produgao: linha de montagem, posto de trabalho, 

estoques intermediaries, trabalho mon6tono, arranjo ffsico, balanceamento de linha, 

produtos em processo, motivagao, sindicatos, manutengao preventiva, controle 

estatfstico da qualidade e fluxogramas de processo. 

A tendencia atual e a produgao customizada direcionada ao consumidor, 

denominada empresa de classe mundial, voltada para o cliente, sem perder a 

caracterfstica de empresa enxuta, com indicadores de produtividade que a colocam no 

topo entre seus concorrentes em termos mundiais, tendo como cultura a melhoria 

continua por meio de tecnicas sofisticadas. (MARTINS e LAUGENI, 2006) 

7.1 OS CINCO OBJETIVOS DE DESEMPENHO 

Toda operagao produtiva necessita de alguma forma de medida de desempenho 

como pre-requisito para melhoramento. 

0 desempenho da produgao deriva de ag6es tomadas por sua administragao, 

definido como grau em que a produgao preenche os cinco objetivos de desempenho na 

satisfagao do consumidor final, sao eles: a qualidade, a rapidez I velocidade, a 

credibilidade I confiabilidade, a flexibilidade e o custo. 
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* Qualidade significa fazer certo, sem erros, produtos como devem ser, ou seja, 

produtos que obedecem as especificagoes de projeto; 

* Rapidez I Velocidade significa fazer rapido, onde o intervale de tempo entre o 

infcio do processo de manufatura e a entrega do produto ao cliente e menor que o da 

concorrencia; 

* Credibilidade I confiabilidade significa fazer com pontualidade cumprindo os 

prazos de entrega; 

* Flexibilidade significa mudar o que esta sendo feito, onde a produgao e capaz 

de variar e se adaptar as necessidades dos clientes; 

* Gusto significa fazer produtos a custos mais baratos que a concorrencia. 

(http://www.abepro.org.brlbibliotecaiENEGEP2003_ TR0703_0815.pdf) 



8 MELHORES PRATICAS 

0 movimento da qualidade total tern mudado a visao das organizagoes frente a 

dinamica das necessidades, e inerente ao fator humano, obrigando-as a passar por 

processos continuos de melhoramentos, visando otimizar suas atividades operacionais, 

comerciais e administrativas. 

Varias praticas estao ao alcance das organizagoes como facilitadores dessas 

melhorias, dentre elas, temos: a ISO, o Benchmarking, o BSC- Balanced Scorecard, a 

Tableau de Bord, o Premio Nacional da Qualidade e o fndice de Capabilidade do 

Processo. 

8.1 ISO- VANTAGENS DA CERTIFICA<;AO 

ISO -7 International Organization for Standardization, ou seja, Organizagao 

lnternacional de Normalizagao, e uma federagao internacional que envolve membros do 

mundo inteiro, com o objetivo de promover, expandir e desenvolver a normalizagao das 

atividades organizacionais relacionadas no mundo a fim de facilitar o comercio 

internacional de bens e servigos, bern como processos que os originam. 

A ABNT- Associagao Brasileira de Normas Tecnicas e a representante brasileira 

da ISO. 

As normas ISO 9000 estao apoiadas em oito principios: a lideranga, o foco no 

cliente, o envolvimento de pessoas, a abordagem por processos, a abordagem 

sistemica, a melhoria continua e beneficios mutuos nas relagoes com os fornecedores. 

Este certificagao e a prova concreta que a organizagao possui para garantir 

confiabilidade e assegurar ao mercado de que e devidamente qualificada. 

Potencializando sua capacidade de administrar e fazer neg6cios conquistando clientes. 

Esta certificagao pode trazer beneficios as empresas agregando valor ao 

neg6cio, aumentando sua participagao nos mercados nacionais e internacionais, 

facilitando o controle do processo produtivo atraves de procedimentos escritos e nas 

instrugoes de trabalho especificas, tornando as atividades mais faceis de serem 

executadas, melhorando a relagao com fornecedores, viabilizando o uso dos recursos, 

reduzindo falhas no processo produtivo assim como desperdicios e retrabalhos, 
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reduzindo custos e aumentando a satisfac;ao dos clientes, pois oferece melhores 

servic;os e produtos. 

A ISO 9000 e uma ferramenta eficaz que contribui para a competitividade 

empresarial. 

(http://www.administradores.com.br/artigos/a_certificacao_iso_9000_2000_como_estrat 

egia_competitiva_nas_organizacoes/21107/) 

8.2 BENCHMARKING 

Seu prop6sito e ganhar vantagens competitivas, seus objetivos visam definir 

metas desafiadoras a tim de permitir cada vez mais a melhoria constante das 

atividades. E urn processo que busca atender as necessidades exigidas pelo mercado e 

puxa para cima os limites das organizac;oes baseados em experiencias externas, ao 

inves de apenas experiencias internas e parametres passados. 

0 benchmarking forc;a as empresas a encarar suas fragilidades, facilitando a 

identificac;ao do que devera ser mudado na organizac;ao, revelando o que outras 

empresas fizeram para manter a satisfac;ao de seus clientes e, consequentemente, 

assegurando bons indicadores de desempenho. 

A participac;ao de todos os colaboradores da organizac;ao na pratica do 

benchmarking e de fundamental importancia para a identificac;ao das verdadeiras 

necessidades de melhoria na empresa. Atraves da visao crltica de todos os 

profissionais, analisando e comparando seus indicadores e processes com outras 

empresas do mercado, consegue-se obter excelentes resultados. 

No entanto, quando o benchmarking e assimilado e praticado apenas pela alta 

cupula executiva, os resultados nao sao sempre os melhores. Normalmente, esses 

executives, por vaidade ou excesso de autoc;;onfianc;a nao querem enxergar o 

desempenho positive de uma outra empresa. 

Acreditam, as vezes inconscientemente, que reconhecer o desempenho positive 

do outro e assinar atestado da sua propria incompetencia. Dessa forma, impossibilitam 

que suas empresas possam importar conhecimentos e experiencias de sucesso 

comprovados pelo mercado. E o orgulho do homem ultrapassando os limites da razao e 

impossibilitando o ajuste de deficiencias internas nas organizac;oes que poderao levar 



30 

as mesmas a resultados deficitarios, nao permitindo sua participac;ao saudavel em urn 

mercado altamente competitive. 

A pratica do benchmarking nao assegura plenamente a resoluc;ao de todas as 

deficiencias internas, busca entender o porque dos bans resultados de outros. 0 

importante e entender porque a sua organizac;ao esta perdendo espac;o no mercado e 

nao esta conseguindo obter resultados eficientes. 

A identificac;ao dessas fragilidades internas, aliada a pesquisa de experiencias de 

sucesso externo, podera ajudar a empresa a definir urn projeto de melhoria continua de 

suas atividades, adaptada as suas caracterfsticas e a sua individualidade. 

As empresas precisam ter consciencia de que uma arma consideravel para 

atender as exigencias das mudanc;as e o reconhecimento da forc;a e do sucesso do 

outre, nao vendo nesse procedimento urn fator que venha demonstrar fragilidade e sim 

i nteligencia. 

Existem quatro tipos de benchmarking: benchmarking interne; benchmarking 

competitive; benchmarking funcional e benchmarking generico. 

0 benchmarking interne e praticado por empresas que visam identificar as 

melhores praticas internas da organizac;ao e disseminar sabre essas praticas para 

outros setores da organizac;ao, porem pede haver desvantagens neste tipo de 

benchmarking, pais as praticas internas podem estar impregnadas pelos mesmos 

paradigmas. A realizac;ao de urn benchmarking interne, geralmente propicia uma 

focalizac;ao externa na busca de melhorias, ou ainda, a pratica de urn benchmarking 

extern c. 

0 benchmarking competitive toea em medir func;oes, metodos e caracterfsticas 

basicas de produc;ao em relac;ao aos seus concorrentes diretos, e melhora-los de forma 

que a empresa possa inicialmente alcanc;ar os seus concorrentes, e depois ultrapassa­

los, tornando-os melhores do ramo, ou no mfnimo melhores que seus concorrentes. 

0 benchmarking funcional e a forma mais utilizada, pais nao ha necessidade de 

comparar-se com urn concorrente direto. As empresas investigadas, geralmente sao de 

ramos distintos, que adotam tecnicas interessantes em atividades especfficas, que 

possam ser colocadas em pratica na empresa do investigador. 
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No benchmarking generico, as empresas participantes tern fun9ao ou processes 

empresariais semelhantes, independente das diferen9as entre as industrias. 

(http://www.maurolaruccia.adm.br/trabalhos/benchmar.htm) 

8.3 BSC - BALANCED SCORECARD 

Dentre os modelos fundamentados em indicadores de desempenho, o BSC e o 
mais conhecido e estudado, par isso e possfvel encontrar varias conceituac;oes 
diferentes: "gerenciador de indicadores estrategicos" (SILVA 2001, p. 81 ); 
"modelo de gestao estrategica" (FIGUEIREDO 2002; p. 6); "modelo para 
avaliac;ao da performance" (FERNANDES 2004, p.SO); "sistema estrategico de 
avaliac;ao de desempenho empresarial" (2000, p. 38). Kaplan (1998}, um dos 
criadores do modelo, o definiu sendo um "sistema de avaliac;ao de desempenho 
empresarial" mas reitera que "ele oferece uma visao sabre futuro e um caminho 
para chegar ate ele, o que o transforma em sistema de gestao" (KAPLAN 1998, 
p. 120). E bastante importante ressaltar que o BSC (assim como a maioria dos 
sistemas de avaliac;ao par indicadores de desempenho) deve ser vista como um 
sistema de comunicac;ao, informac;ao e aprendizado e nao apenas como um 
sistema de controle. 
(http://www.ead. fea. usp. br/Semead/9semead/resultado _semead/trabalhosPD F I 
355.pdf) 

Esse modelo ap6ia-se em quatro perspectivas: (1) aprendizagem e crescimento; 

(2) processes internes; (3) perspectiva dos clientes; (4) perspectiva financeira, e estao 

fortemente relacionadas, pais existe urn fluxo de preocupa9ao desde a aprendizagem e 

crescimento, focada nas pessoas, que representam a base, ate a perspectiva 

financeira, onde esta, dependente das restantes, continua sendo o alva das empresas. 

Kaplan apud 

(http://www.ead.fea.usp.br/Semead/9semead/resultado_semead/trabalhosPDF/355.pdf) 

propoe urn roteiro para implanta9ao do scorecard que conta com dez atividades 

separadas em quatro etapas: (I) Arquitetura do programa de medi9ao: (II) Defini9ao dos 

objetivos estrategicos; (Ill) Escolha dos indicadores estrategicos; (IV) Elabora9ao do 

plano de implementa9ao. 

8.4 TABLEAU DEBORD 

Desenvolvido par engenheiros de produ9ao ha mais de 50 anos na Fran9a para 

aperfei9oar o processo produtivo, o Tableau deBord acabou extrapolando as fronteiras 

da opera9ao, chegando em "outros niveis organizacionais, resultando num sistema em 

que as diversas areas possuiam seus Tableaux de Bard que iam se integrando ate 
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obter o Tableau corporative". FERNANDES (2004) apud 

http://www.ead.fea.usp.br/Semead/9semead/resultado_semead/trabalhosPDF/355.pdf. 

Apesar de ter sua importancia, nao ultrapassou as fronteiras da Franga e perdeu 

Iugar para o Benchmarking. 

8.5 PREMIO NACIONAL DE QUALIDADE 

Sua primeira edigao foi em 1992, cinco anos ap6s o langamento do premia norte­

americana "Malcon Baldrige National Quality Award', e em seu primeiro ana de 

premiagao os criterios do premia dos Estados Unidos foram adotados integralmente, 

desde entao, ocorreram quatorze ciclos de premiagoes e a Fundagao Nacional da 

Qualidade passou a se relacionar com as organizagoes dos premios mais significativos 

do mundo. 

0 PNQ e uma ferramenta que permite as organizagoes mensurarem de forma 

estruturada suas performances de gestao empresarial, e baseado em doze 

fundamentos: visao sistemica; aprendizado organizacional; proatividade; inovagao; 

lideranga e constancia de prop6sitos; visao de futuro; foco no cliente e no mercado; 

responsabilidade social; gestao baseada em fatos; valorizagao das pessoas; 

abordagem par processes; orientagao para resultados. 

Destes fundamentos surgiram oito criterios: Lideranga; Estrategias e Pianos; 

Clientes; Sociedade; lnformagoes e Conhecimento; Pessoas; Processes; Resultados, 

que sao sub-divididos em 24 itens, sendo que cada urn desses tern uma pontuagao. 

0 sistema de pontuagao e divido em tres dimensoes basicas, 18 itens sao 

avaliados sob os aspectos de enfoque e aplicagao e seis sob o aspecto de resultados. 

0 processo de avaliagao e estruturado em tres eta pas: (1) Analise Crftica 

Individual, quando uma equipe de ate dez examinadores analisa individualmente o 

Relat6rio de Gestao da empresa que concorre ao premia; (2) Analise Crftica de 

Consenso, onde o Relat6rio de Gestao sera analisado em conjunto par urn grupo de 

avaliadores que devera contar com urn examinador senior; (3) Visita as lnstalagoes, 

etapa em que urn grupo de ate quatro examinadores (mais urn examinador senior) visita 

as organizagoes para confirmar as informagoes inclufdas no Relat6rio de Gestao e 
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esclarecer duvidas que porventura tenham surgido na analise do relat6rio. 

(http://www.ead.fea.usp.br/Semead/9semead/resultado_semead/trabalhosPDF/355.pdf) 

8.6 fNDICE DE CAPABILIDADE DO PROCESSO 

"Os indices e taxas que medem a capabilidade (capacidade de um dado 

processo fabricar produtos dentro da faixa de especifica9ao), surgiram dos estudos 

sabre Controle Estatistico de Processo (CEP), realizados pelo Dr. Walter Shewhart, do 

Bell Laboratories, na decada de 20, onde se confunde com o nascimento da area de 

qualidade. 

Outro subproduto destas tecnicas foi o surgimento da American Society for 

Quality Control - ASQC (hoje ASQ), acontecimento que e um marco no nascimento da 

area de estudo e de atua9ao profissional de qualidade, logo, o Controle Estatistico de 

Processo e uma das ferramentas mais classicas na area de qualidade e com certeza 

uma das mais comprovadas e empregadas no meio pratico. 

0 objetivo do controle estatistico do processo e aprimorar e controlar o processo 

produtivo par meio da identifica9ao das diferentes fontes de variabilidade do processo, 

utilizando conceitos de estatistica procura-se separar os efeitos da variabilidade 

causada pelas Causas Comuns (inerentes a natureza do processo produtivo), das 

Causas Especiais (derivadas da atua9ao de variaveis especificas e controlaveis sabre o 

processo). A tecnica e composta de uma ferramenta principal denominada Graficos de 

Controle que permite identificar se o processo esta sob controle estatistico, situac;ao em 

que atuariam somente causas comuns. 

0 controle estatistico e implantado par meio de um ciclo em que se coleta dados 

do processo, monitora-se sua situac;ao (verificando se o mesmo permanece sob 

controle estatistico) e posteriormente realizam-se analises e propostas de melhorias 

para atingir patamares melhores de desempenho. 

Os indices de capabilidade podem ser obtidos diretamente dos dados registrados 

nas cartas de controle e medem, para um processo sob controle estatistico, a relac;ao 

entre a faixa de tolerancia especificadas para uma dada caracteristica de projeto do 

produto e a variabilidade natural do processo produtivo destinado a obtenc;ao daquela 
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caracterlstica (a variabilidade devida as causas comuns). Se a variabilidade do 

processo e muito maior ultrapassando os limites de especificac;ao e posslvel estimar a 

probabilidade de produc;ao de pec;as fora da especificac;ao. Se esta probabilidade e 

muito alta pode-se inferir que o processo nao e capaz de produzir aquela caracterlstica 

mesmo que pec;as conformes possam estar sendo obtidas. Mudanc;as significativas 

neste processo ou mesmo a adoc;ao de processes alternatives podem entao ser 

necessarias para tornar este processo capaz estatisticamente. 

Estes Indices sao de extrema importancia para o profissional que trabalha no 

desenvolvimento de produto por duas grandes razoes: nas fases iniciais de projeto, a 

avaliac;ao de series hist6ricas dos Indices de capabilidade obtidos de pec;as similares 

pode permitir que os processistas e projetistas escolham processes e especificac;oes 

dos produtos coerentemente adequadas, garantindo a obtenc;ao de caracterlsticas do 

produto por meio de processes altamente capazes estatisticamente. Outra importante 

aplicac;ao destes Indices no desenvolvimento de produto e durante a homologac;ao do 

processo. Nesta etapa os Indices podem ser utilizados para avaliar a capabilidade do 

processo, identificando processes problematicos a tempo de correc;oes antes da 

entrada em linha de produc;ao. 

(http://www.portaldeconhecimentos.org.br/index.php/por/content/view/full/7740) 

As etapas para a conduc;ao de urn estudo de capabilidade do processo sao: 

1. Verificac;ao do Controle Estatfstico do Processo: onde sao preparados os 

graficos de controle para a coleta de dados (sem os limites) e estes sao entregues para 

a produc;ao para serem levantados e a partir de uma analise grafica (ou mesmo 

utilizando testes estatfsticos) verifica-se a existencia de causas especiais atuando no 

processo. Se existirem causas especiais atuando, deve-se identifica-las e elimina-las 

ate que o processo esteja sob controle estatfstico. 

2. Avaliac;ao dos Indices: uma vez garantido o controle estatfstico do processo 

identificam-se todos os dados que compoem o perlodo sabre controle do processo, 

estes dados sao utilizados para a gerac;ao dos Indices. 



9 COMPARATIVO - EMPRESA NA ATUALIDADE X PRETENSAO 

IDEAL 

Relembrando a pergunta inicial do presente trabalho: Qual a importancia da 

aplicagao de medidas de desempenho para mensurar o processo produtivo de uma 

organizagao, sera ele pega-chave que possibilita vantagem competitiva aumentando a 

eficiencia e a eficacia nas atividades organizacionais? 

Ap6s urn estudo minucioso da teoria que rege o tema Medidas de Desempenho, 

sua apresentagao, sua conexao com as melhores praticas, far-se-a uma apresentagao 

de dados relacionados ao processo produtivo de uma fabrica de Formol e Resina, e 

atraves da aplicagao das Medidas de Desempenho serao apresentadas sugestoes de 

melhoria. 

Os dados numericos, funcionamento e todos os dados necessaries para a 

realizagao desta etapa do presente trabalho (ANEXO), foram cedidas por urn fabricante, 

que devido a burocracia de permissao de divulgagao de dados e imagens, solicitou que 

o nome da mesma fosse mantido em sigilo, criando-se urn nome fictfcio para a fabrica, 

que a partir de agora chamar-se-a FORMOSINA FABRICA DE FORMOL E RESINA 

LTDA. 

Serao apresentados dados de interesse didatico para a concretizagao deste 

trabalho, ou seja, serao apresentados graficos criados atraves de dados concretos e 

consistentes da FORMOSINA, dados estes que serao omitidos, pois, por sua 

complexidade, serviriam apenas como anexo e nao poderiam ser entendidos por 

pessoas que nao fossem profissionais da area. 

Todo o processo produtivo sera apresentado da mesma maneira, com 

explanagoes basicas, graficos, seu funcionamento na atualidade, e a sugestao da 

Melhoria de Desempenho. 
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9.1 FORMOL 

Formox e o processo que consiste na passagem de uma mistura gasosa 

controlada, de Ar e Metanol oxidado, por urn feixe tubular, na presen<;a de urn 

catalisador a base de 6xidos metalicos. 

0 Formal e urn gas que pode ser dilufdo em agua para diversas concentra<;6es, 

de 1% a 52,5%, e pode ser utilizado em: 

* Agente estabilizante 

* Bactericida 

* Plastificante 

* Fabrica<;ao de resinas sinteticas 

* Na agricultura 

* lndustrias texteis 

* Cosmeticos e farmaceuticas 

A fabrica conta com dois reatores para o processamento do Formal, e sua 

capacidade de produ<;ao de Formal a 44%, em 24 horas, e de 253 toneladas. 

9.1.1 Produ<;ao 

Atraves da analise do grafico 1, tem-se que: 

0 budget (or<;amento) foi elaborado, em media, 8,55% menor que a capacidade 

nominal de produ<;ao; 

A produ<;ao real esta, em media, 21,73% menor que a capacidade nominal de 

produ<;ao; 

A produ<;ao real esta, em media, 14,38% menor que a produ<;ao estimada no 

budget. 



GRAFICO 1 - PRODUc;Ao DE FORMOL 
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Ap6s analise minuciosa das informa<:;6es fornecidas, pode-se concluir que os 

profissionais responsaveis pela elabora<:;ao do budget foram conservadores, ou seja, 

estimaram uma capacidade ociosa 8,55°/o menor que a sua capacidade nominal, 

deixando evidente que a amplia<:;ao da Fabrica de Produ<;ao de Formal se faz 

desnecessaria para o ano de 2008. 

Pode-se perceber tambem, que a produ<:;ao real esta abaixo da sua capacidade 

nominal em 21 ,73°/o, demonstrando assim a analise prevista ja no infcio do ano. 
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9.1.1.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Ap6s a apresentagao da teoria e analise dos dados reais da Formosina, pode-se, 

atraves do cruzamento das informagoes, chegar a uma ou mais sugestoes de melhoria 

do desempenho da cadeia produtiva. 

Sabe-se da importancia do conhecimento da teoria, e que esta nao anda 

separada da pratica, mas a vivencia da realidade pratica, muitas vezes, mostra que a 

teoria nao e totalmente aplicavel no dia-a-dia do processo produtivo. 

Afirmagao esta, que notadamente, fez parte da realizagao deste trabalho 

academico, que, em momenta algum, teve a pretensao de menosprezar a teoria, mas 

mostrou e provou que ambas se fazem necessarias para o Melhoramento da Fabrica, 

frente aos concorrentes, e sua conseqOente preservagao e estabilizagao como empresa 

neste mundo globalizado, cada vez mais exigentes em toda a cadeia produtiva. 

Logo, tomando-se a experiencia pratica, do profissional responsavel par este 

trabalho academico, algumas sugestoes na melhoria de desempenho no quesito 

produgao de formal sao: 

* Aumentar o volume de produgao para diminuir o custo fixo de produgao; 

* Aumentar o volume de vendas para atender o mercado consumidor, oferecendo 

outras concentragoes de Formal; 

* Melhorar o prego de vendas para ser mais competitive; 

* Melhorar o Market Share (parte de mercado, participagao) do produto Formal. 

9.1.2 Vendas 

Ap6s analise do grafico 2, observa-se que as vendas estao em media 11,80% 

menores que a previsao de vendas do budget. 

Conforme Planilha de Calculo- Movimentagao de Formal (ANEXO), nota-se que 

1% do volume vendido de Formal esta sendo devolvido par problemas de qualidade e 

falta de espago de armazenagem para o cliente receber o produto. 

Alem destas falhas, verifica-se que o giro de estoque do Formal esta, em media, 

11,22 vezes ao mes. 
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GRAFICO 2 - VENDAS DE FORMOL 
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9.1.2.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Ap6s analise dos dados grafico-numericos, sugere-se urn aumento da produgao 

para aumentar a competitividade em relagao ao prego, a qualidade e ao prazo de 

entrega, no mercado consumidor. 

Para a questao das devolugoes, sugere-se melhoria na qualidade do produto, 

aviso previa ao cliente de que o produto esta sendo embarcado, de acordo com a 

programagao e para que o espago devido para armazenagem esteja sendo 

providenciado, e se o mesmo ainda nao o foi, agendar novo prazo de entrega, segundo 

dados contratuais, sem prejuizo a nenhuma das partes. 
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9.1.3 Consumo lnterno 

Analisando o grcHico 3, nota-se que o consumo interno de Formal, para a 

produ9ao de resinas, esta em media, 14,90o/o menor que a previsao no budget. 

GRAFICO 3- CONSUMO INTERNO DE FORMOL 
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FONTE: FORMOSINA FABRICA DE FORMOL E RESINA L TDA 

9.1.3.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Com a experiencia obtida, na pratica, e ap6s a analise minuciosa do que tern 

ocorrido, atraves de resultados consistentes, a sugestao a ser dada quanta a questao 

da melhoria de desempenho no consumo interno de Formal, seria o aumento da 

produ9ao interna de Resinas, que seria possivel com o aumento das vendas das 

mesmas e conseqOente aumento do consumo de Formal. 
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9.1.4 lndicador de Consume de Materia- Prima 

No grafico 4, a rela<;ao referente a produ<;ao de Formol e o consume de materia­

prima - Metanol - e apresentada com riqueza de detalhes, podendo-se extrair que o 

consume de Metanol e de 523 gramas por quilo de Formol produzido. 

Nesta rela<;ao, o gerente de produ<;ao definiu como indicador para a produ<;ao de 

Formol, o indice de 91 °/o, sen do que o mesmo, ap6s analise do grafico, nao esta sendo 

atingido. 

GRAFICO 4- INDICADOR DE CONSUMO DE MATERIA- PRIMA 
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9.1.4.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Ap6s anos de pratica, observagoes detalhadas do processo produtivo, 

acompanhamento de toda a cadeia de produgao, desenvolve-se uma percepgao 

agugada quanta a melhoria de desempenho de partes ou do todo, aumentando sua 

capacidade de gerenciamento e aumento de qualidade dos produtos sob sua 

responsabilidade, ocasionando visao estrategica, muitas vezes, inatingiveis para os 

meros adquirentes de teoria pura. 

Logo, a sugestao para este quesito seria a substituigao do reator que ja opera ha 

30 anos, medida esta que faria com que o indice de consumo de Metanol caisse para 

519 gramas por quilo de Metanol produzido, fazendo com que a diminuigao do consumo 

ocasione o pagamento automatico do investimento realizado. 

A Formosina esta com previsao de substituir o reator A, da Fabrica de Formal, 

ainda neste ano de 2008. 

Esta medida sendo concretizada, a Formosina alcangara o indice desejado de 

91%. 

9.1.5 Disponibilidade de Equipamento 

0 gerente de produgao e o responsavel pelo estabelecimento da meta a ser 

alcangada, quanta a questao da disponibilidade de equipamentos, valor este estipulado 

em 97% para o ano de 2008. 

Para se chegar aos resultados a seguir, realizou-se analise minuciosa no grafico 

5: 

* no mes de janeiro de 2008, o reator A, da fabrica de Formal nao atingiu a meta 

estipulada; 

*nos meses de fevereiro e abril do mesmo ano, o reator B, da fabrica de Formou 

nao atingiram a meta estipulada. 
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GRAFICO 5- DISPONIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS 
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FONTE: FORMOSINA FABRICA DE FORMOL E RESINA L TDA 

9.1 .5.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Como sugestao de melhoria de desempenho no quesito Disponibilidade de 

Equipamento, tem-se a melhoria da manuten<;ao preventiva do equipamento para 

diminuir a manuten<;ao corretiva e consequente melhora do rendimento real. 
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9.2 RESINAS 

A fabrica de Resinas possui 04 (quatro) reatores para processamento, com 

capacidade de produgao, em 24 (vinte e quatro) horas, de 456 (quatrocentos e 

cinqOenta e seis) toneladas de resina. 

A Resina e urn adesivo com propriedades aderentes, e e uma substancia capaz 

de manter unidos outros materiais em suas superficies, e aplicada em paineis de 

madeira: aglomerado, MDF, OSB, compensados, dentre outros. 

9.2.1 Produgao 

Ap6s analise do grafico 6, referente a Produgao de Resinas, tem-se que: 

* o budget foi elaborado, em media, 36,28% menor que a capacidade nominal de 

produgao; 

* a produgao real esta, em media, 45,31% menor que a capacidade nominal de 

produgao; 

* a produgao real esta, em media, 14,03% menor que a produgao estimada no 

budget. 

Ainda, tomando-se como base, os resultados obtidos atraves da analise do 

respective grafico, pode-se concluir que os profissionais responsaveis pela elabora<;ao 

do budget foram conservadores, ou seja, estimaram uma capacidade ociosa em 

36,28% menor que sua capacidade nominal, deixando clara que nao sera necessaria 

amplia<;ao da Fabrica de Produ<;ao de Resinas, para o corrente ana. 

E, pode-se ainda notar que a produgao real esta abaixo da sua capacidade 

nominal em 45,31%, demonstrando assim, a analise prevista ja no infcio do a no de 

2008. 
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GRAFICO 6- PRODU<;AO DE RESINAS 
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9.2.1.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Como sugestao do quesito Produgao de Resina, tem-se: 

* aumento do volume de produgao para consequente diminuigao do custo fixo de 

produgao; 

* aumento do volume de vendas para atender o mercado consumidor, 

oferecendo alternativas de Resinas; 

* melhoria no prego de vendas para se tornar mais competitive; 

* melhoria no Market Share do produto Resinas. 
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9.2.2 Vendas 

Analisando o grafico 7, de Vendas de Resin as, observa-se que as vend as estao, 

em media, 15,23o/o men ores que a previsao de vend as do budget, e que 0,11 °/o do 

volume de Resinas vendido esta sendo devolvido por problemas na qualidade do 

produto e falta de espa<;o de armazenagem para o cliente receber o produto, alem de 

evidenciar que o giro de estoque de Resina esta, em media, 15,64 vezes ao mes. 

GRAFICO 7- VENDAS DE RESINAS 
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9.2.2.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Sugere-se urn aumento da produgao para a Formosina se tornar cada vez mais 

competitiva em relagao ao prego, a qualidade e ao prazo de entrega, no mercado 

consumidor. 

Na questao das devolugoes indesejadas, sugere-se: 

* melhoria na qualidade do produto; 

* avisar previamente o cliente de que o produto esta sendo embarcado, de 

acordo com a programagao e para que o espago devido para armazenagem esteja 

sendo providenciado, e se o mesmo ainda nao o foi, agendar novo prazo de entrega, 

segundo dados contratuais, sem prejuizo a nenhuma das partes. 

9.2.3 Consume Interne 

Atraves de analise do grafico 8, observa-se que o consume interne de Resinas, 

para a produgao de Papel lmpregnado esta, em media, 3,65°/o maier que o previsto no 

budget. 

GRAFICO 8- CONSUMO INTERNO DE RESINAS 
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9.2.3.1 Sugestao de Melhoria e Desempenho 

Atraves do estudo da analise do mercado consumidor de Papel lmpregnado, 

notou-se que este segmento encontra-se em alta, fazendo com que a aplica9ao da 

Resina neste produto acabado deve ser redirecionado, pois seu custo agregado e maior 

que a venda da Resina. 

A Formosina pode se tornar cada vez mais competitiva no mercado com o Papel 

lmpregnado, pois detem as Resinas e capacidade ociosa de equipamentos. 

9.2 .4 lndicador de Consume de Materias- Primas 

Analisando o grafico 9 nota-se que o indicador definido pelo gerente de produ9ao 

foi de 99°/o, observando-se que este indicador esta sendo alcan9ado, ou seja, os 

profissionais estao trabalhando e alcan9ando os objetivos. 

GRAFICO 9- INDICADOS DE CONSUMO DE MATERIAS- PRIMAS 
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9.2.4.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Neste caso, em especifico, como os objetivos estao sendo alcangados a 

contento pelos profissionais envolvidos, sugere-se a definigao de novas metas e novos 

objetivos. 

9.2.5 Disponibilidade de Equipamentos - Reatores I e II 

A meta estipulada pelo gerente de produgao para a disponibilidade de 

equipamentos foi de 97°/o, onde atraves da observagao do grafico 1 0, conclui-se que 

em todos os meses a meta estipulada foi atingida. 

GRAFICO 10- DISPONIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS- REATORES IE II 

DISPONIBILIDADE DA FABRICA DE RESINAS - 2008 

~~ ~ 0 ~ 0 
00 0 0 
00 0 0 

100% "'"" "'"" 

99% 

98% 

- 97% 
~ 
~ 

E 96% 
Q) 
C) 95% cu ...., 
c 

94% Q) 
(.) ... 
0 93% 0.. 

92% 

91% 

90% 

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
Mese 

Disponibilidade do equipamento - Reator I Disponibilidade do equipamento - Reator II - Meta 

FONTE: FORMOSINA FABRICA DE FORMOL E RESINA L TDA 



50 

9.2.5.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Neste caso, em especifico, a melhoria de desempenho se faz desnecessaria, 

devendo-se manter a manuten<;ao preventiva da fabrica. 

9.2.6 Disponibilidade de Equipamentos- Reatores Ill e CB1 

A meta estipulada pelo gerente de produ<;ao para este quesito foi de 97o/o, e 

observando o grafico 11 conclui-se que em todos os meses do ano de 2008, a meta foi 

atingida. 

GRAFICO 11 - DISPONIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS- REATORES Ill E CB1 
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9.2.6.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Neste caso, em especffico, a melhoria de desempenho se faz desnecessaria, 

devendo-se manter a manuten<;ao preventiva da fabrica. 

9.3 INVENTARIO DE MATERIAlS 

9.3.1 lnventario 11/12/2007 

Segundo observa<;oes na Tabela 1, notou-se que o valor contabil do estoque 

estava muito alto; uma pequena divergencia no valor do estoque: contabil X real; o 

fndice referente a divergencia encontrado no inventario foi de 0,0298%. 

TABELA 1 -INVENTARIO EM 11/12/2007 

INVENTARIO EM 11/12/2007 

Gusto contabil do estoque em R$ Relat6rio R5641 004 6.212.213,01 
Gusto do estoque inventariado 5.503.230,48 
% inventariado 88,59 

Divergencia encontrada no custo do estoque (1.851 ,00' 
% encontrado -0,0298 

FONTE: FORMOSINA FABRIGA DE FORMOL E RESINA L TDA 

9.3.1.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Sugere-se a diminui<;ao do volume do material armazenado, logo, se o pre<;o for 

mantido, o valor contabil do estoque tende a baixar. 

9.3.2 lnventario 07/2008 

Atraves de analise minuciosa na Tabela 2, observou-se que o valor contabil do 

estoque baixou, ocorreu uma pequena divergencia no valor do estoque: contabil X real, 

e o fndice referente a divergencia encontrado no inventario foi de 0,1083%. 
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TABELA 2 -INVENTARIO EM 15/07/2008 

INVENT ARlO EM 15/07/2008 

Custo contabil do estoque em R$ Relat6rio R5641 004 3.173.092,63 

Custo do estoque inventariado 3.042.140,28 

% inventariado 95,87 

Divergencia encontrada no custo do estoque (3.438,00) 
% encontrado -0,1083 

FONTE: FORMOSINA FABRICA DE FORMOL E RESINA L TDA 

9.3.2.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

A fabrica Formosina esta trabalhando para manter o valor do estoque dos 

materiais em tornos de R$ 3.000.000,00 (tres milh6es de reais). 

9.4 MEDIDA DE SATISFA<;AO DOS FUNCIONARIOS 

9.4.1 Medida de Satisfa<;ao 

Para se medir o grau de satisfa<;ao dos funcionarios, desenvolveu-se urn 

questionario com 13 (treze) perguntas, onde a escala varia de 0 a 4,5 pontes, 

originando os dados do grafico 12. 

Grafico 12- MEDIDA DE SATISFA<;AO DOS FUNCIONARIOS 
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9.4.1.1 Sugestao de Melhoria de Desempenho 

Sugere-se a melhoria do relacionamento com os funcionarios, com o 

compartilhamento de responsabilidades, para que todos possam participar direta ou 

indiretamente da administragao da Empresa. 



1 0 CONSIDERACOES FINAlS 

Relembrando a pergunta inicial do presente trabalho: 

"Qual a importancia da aplicac;ao de medidas de desempenho para mensurar o 

processo produtivo de uma organizac;ao, sera ele pec;a-chave que possibilita vantagem 

competitiva aumentando a eficiencia e a eficacia nas atividades organizacionais?" 

Ap6s apresentac;ao de minuciosa teoria relativa ao tema: Medidas de 

Desempenho, suas aplicac;oes praticas, sua importancia em toda organizac;ao que 

realmente esteja com intenc;oes de permanecer neste mundo competitive e globalizado, 

demonstrac;ao do comparative real de urn processo produtivo antes e depois da 

aplicac;ao desta ferramenta vital, pode-se afirmar que as Medidas de Desempenho sao 

pec;a-chave para a organizac;ao, como urn todo, pais aumenta a eficiencia e a eficacia 

do fator humano e da cadeia produtiva, ate o consumidor final. 

Sabe-se que existem varios tipos de Medic;ao, e para cada organizac;ao pode-se 

aplicar uma ou mais medic;oes. 

A teoria cumpre seu papel em toda a aplicac;ao pratica, mas neste trabalho, a 

experiencia e vivencia praticas do profissional em Logfstica se fizeram presente de 

forma marcante e decisiva nas tomadas de decisoes, quanta as sugestoes de 

Melhoramento das Medidas de Desempenho. 

Providenciar uma mudanc;a na estrutura organizacional, definindo linhas de 

comando e responsabilidades, procurando apoio intrfnsecos e extrfnsecos, aumentaram 

o grau de controle, proporcionando maior coordenac;ao e cooperac;ao no esforc;o mutua 

para a melhoria e manutenc;ao do processo produtivo na Fabrica de Formal e Resinas. 

Comprovadamente, em todas as areas existe a necessidade do esforc;o humano, 

responsavel pela integrac;ao com a pratica produtiva, surtindo efeitos imediatos e 

concretes. 
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ANEXO 

DADOS NUMERICOS DA EMPRESA FICTiCIA 

FORMOSINA FABRICA DE FORMOL 

E RESINA L TDA. 



PRODUTOS QUiMICOS -VOLUME EM TON 
MES JAN FEV MAR ABR MAl 

Produ~o de Formol 6.610 6.717 6.781 6.977 6.936 

Vendas de Formol 1.599 1.768 1.768 1.852 1.852 

Consumo interno 5.011 4.949 5.013 5.125 5.084 

PLANILHA DE CALCULO -MATERIA- PRIMA 
MES JAN FEV MAR ABR MAl 

Meta no I 2.892 3.296 3.026 3.058 2.914 
I ndice Operacional 0,518 0,521 0,516 0,527 0,537 

Rendimento 90,53 90,12 90,89 89,02 87,33 

Meta de rendimento 91,00 91,00 91,00 91,0Q 91,00 

JUN JUL AGO SET 

7.128 7.436 7.532 7.568 

1.852 1.936 1.936 1.936 

5.276 5.500 5.596 5.632 

JUN JUL AGO SET 

3.226 3.332 
0,521 0,520 
90,07 90,24 
91,00 91,00 

BUDGET DE FORMOL P/ 2008 
OUT NOV DEZ TOTAL 

7.568 7.568 7.096 85.917 

1.936 1.936 1.589 21.960 

5.632 5.632 5.507 63.957 

OUT NOV DEZ TOTAUMEDIA 

0,523 
89,74 
91,00 

Ul 
00 



PLANILHA DE CALCULO- MOVIMENTACAO DE FORMOL 

MES JAN FEV MAR ABR 
Capacidade Nominal 
Produt;ao 7.590 7.590 7.590 7.590 

Budget 2008 Producao 6.610 6.717 6.781 6.977 

Diferent;a 980 873 809 613 
% Budget x Cap Nom 
Prod 12,91 11,50 10,66 8,08 

Estoque inicial 899 393 584 689 

Produt;ao real 5.578 6.329 5.860 5.800 

Diferent;a de ociosidade 2.012 1.261 1.730 1.790 
% Prod. Real x Cap Nom 
Prod 26,51 16,61 22,79 23,58 

Diferent;a 1.032 388 921 1.177 

% Prod. Real x Budget 15,61 5,78 13,58 16,87 

Devolucao de clientes - - 31 61 

Percentual - 2,06 3,64 

Sucata de produto - - - -

Budget 2008 Vendas 1.599 1.768 1.768 1.852 

Vend as 1.551 1.507 1.505 1.678 

Diferent;a 48 261 263 174 

% Vendas x Budget 3,00 14,76 14,88 9,40 
Budget 2008 Consume 
interne 5.011 4.949 5.013 5.125 

Consume interne 4.533 4.631 4.281 4.164 

Diferent;a 478 318 732 961 

% Cons.interno x Budget 9,54 6,43 14,60 18,75 

Estoque final do mes 393 584 689 708 

Estoque medio no mes 479 379 666 438 

Giro de estoque 13 16 9 13 

MAl JUN JUL AGO 

7.590 7.590 7.590 7.590 

6.936 7.128 7.436 7.532 

654 462 154 

8,62 6,09 2,03 

708 448 650 

5.422 6.191 6.406 

2.168 1.399 1.184 

28,56 18,43 15,60 

1.514 937 1.030 

21,83 13,15 13,85 

- 22 -

1,28 -

- - -

1.852 1.852 1.936 1.936 

1.572 1.720 1.582 

280 132 354 

15,12 7,13 18,29 

5.084 5.276 5.500 5.596 

4.110 4.291 4.557 

974 985 943 

19,16 18,67 17,15 

448 650 917 

540 629 811 

11 10 8 

SET OUT NOV DEZ 

7.590 7.590 7.590 7.590 

7.568 7.568 7.568 7.096 

1.936 1.936 1.936 1.589 

5.632 5.632 5.632 5.507 

TOTAL/MEDIA 

91.080 

85.917 

8,55 

21,73 

14,38 

1,00 

-
21.960 

11,80 

63.957 

14,90 

11,22 

Vl 
\.0 



PRODUTOS QU(MICOS -VOLUME EM TON. 
MES JAN FEV MAR ABR MAl 

Producao de Resinas 8.474 8.382 8.509 8.722 8.648 

Vendas de Resinas 7.908 7.908 8.058 8.058 8.058 

Consume interne 566 474 451 664 590 

PLANILHA DE CALCULO- MATERIA PRIMA 
MES JAN FEV MAR ABR MAl 
Formol a 44% 4.383 4.481 4.131 4.014 3.960 
Ureia Tecnica 2.603 2.583 2.380 2.315 2.358 
Melamina Tecnica 154 202 114 103 88 
Fencl 495 571 526 356 398 
Soda Liquida 155 179 167 112 123 
Consume total 7.790 8.016 7.318 6.900 6.927 
Rendimento 99,31 98,39 98,64 99,51 99,68 
Meta de rendimento 99,00 99,00 99,00 99,00 99,00 

JUN JUL AGO SET 

8.946 9.335 9.509 9.721 

8.308 8.708 8.808 9.008 

638 627 701 713 

JUN JUL AGO SET 
4.141 4.407 
2.429 2.559 

136 126 
441 466 
137 149 

7.284 7.707 
98,90 99,92 
99,00 99,00 

OUT 

9.933 

9.208 

725 

OUT 

BUDGET DE RESINAS P/ 2008 
NOV DEZ 

9.933 9.312 

9.208 8.658 

725 654 

NOV DEZ 

TOTAL 

109.424 

101.896 

7.528 

TOTAL I MEDIA 

99,19 
99,oo I 

0\ 
0 



----- ---- -- --- -----

MES JAN FEV MAR ABR MAl JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ TOTAL I MEDIA 
Capacidade Nominal 
Prodw;:ao 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 13.680 164.160 

Budget 2008 Producao 8.474 8.382 8.509 8.722 8.648 8.946 9.335 9.509 9.721 9.933 9.933 9.312 109.424 

Diferenr;:a 5.206 5.298 5.171 4.958 5.032 4.734 4.345 
% Budget x Cap Nom 
Prod 38,06 38,73 37,80 36,24 36,78 34,61 31,76 36,28 

EstoQue inicial 477 299 223 435 292 315 530 

Produr;:ao real 7.844 8.147 7.419 6.934 6.949 7.365 7.713 

Diferenr;:a de ociosidade 5.836 5.533 6.261 6.746 6.731 6.315 5.967 

% Prod. Real x Cap Nom 
Prod 42,66 40,45 45,77 49,31 49,20 46,16 43,62 45,31 

Diferenr;:a 630 235 1.090 1.788 1.699 1.581 1.622 

% Prod. Real x Budget 7,43 2,80 12,81 20,50 19,65 17,67 17,38 14,03 

Devoluyao de clientes 2 27 - 27 - -

Percentual 0,03 0,36 0,41 - - 0,11 

Sucata de produto 16 4 15 4 

Percentual - - - 0,23 0,06 0,20 0,05 0,08 

Budget 2008 Vendas 7.908 7.908 8.058 8.058 8.058 8.308 8.708 8.808 9.008 9.208 9.208 8.658 101.896 

Vend as 7.437 7.580 6.749 6.569 6.369 6.563 6.981 

Diferenr;:a 471 328 1.309 1.489 1.689 1.745 1.727 

o/o Vendas x Budget 5,96 4,15 16,24 18,48 20,96 21,00 19,83 15,23 
Budget 2008 Consume 
interne 566 474 451 664 590 638 627 701 713 725 725 654 7.528 

Consume interne 587 670 458 535 557 587 702 

Diferenca (21) (196) (7) 129 33 51 (75) 
% Cons.interno x 
Budget (3,71) (41,35) (1,55) 19,43 5,59 7,99 (11,96) (3,65) 

Estoque final do mes 299 223 435 276 295 495 521 

Estoque media no mes 468 425 540 483 486 483 486 

Giro de estoque 17 19 13 15 14 15 16 15,64 

0'\ -




