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RESUMO

O presente trabalho refere-se sobre uma proposta de indicadores de desempenho para
uma microempresa de tecnologia. A metodologia da pesquisa caracteriza-se como do
tipo descritiva e a abordagem aplicada foi qualitativa. Quanto aos procedimentos da
pesquisa, este trabalho é classificado como uma pesquisa participante, pois se
caracteriza pelo envolvimento do pesquisador com as pessoas e objetos pesquisados.
Para identificar as oportunidades de melhoria na gestdo da empresa, o instrumento de
pesquisa utilizado foi o questionario do Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG),
proposto pela Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ) e aplicado aos gestores da
empresa. As respostas obtidas foram classificadas conforme uma pontuagao sugerida
neste estudo e também classificadas dentro dos Fundamentos de Exceléncia, também
propostos pela FNQ. Os resultados da pesquisa apresentam indicadores de
desempenho propostos para auxiliar a gestdo no controle das atividades da empresa,
bem como auxiliar na tomada de deciséo.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Avaliagdo de Desempenho. Modelo de
Exceléncia da Gestéao.



ABSTRACT

The present study concerns about KPIs proposal for a technology microenterprise. The
research methodology characterizes itself as descriptive and applied approach is
qualitative. Regarding the research procedures, this study is classified as a participative
research, once there is participation of the researcher with other involved people and
objects. In order to identify opportunities to improve company’s management, it was
used, as research tool, the survey of Managemenet Excellence Model (MEG), proposed
by Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ) and applied to the managers of the
company. The answers were classified based on a score proposed in this study and
were also classified among the Fundamentos de Exceléncia, also proposed by FNQ.
The research results presents the proposed KPIs in order to help the company’s
management and the decision making, as well.

Key-words: KPIs. Performance Measurement. Management Excellence Model.
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1 INTRODUGAO
1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

A existéncia de um sistema de avaliagao e indicadores de desempenho
em uma empresa permite uma analise mais abrangente sobre a atuagdo da
gestao e dos resultados obtidos. Esse sistema possibilita uma visao holistica
do desempenho de cada area da empresa, uma vez que permite verificar
outros aspectos além de resultados financeiros.

Neste sentido, a primeira coisa que os gestores precisam considerar ao
implementar um sistema de avaliagédo e o desenvolvimento de indicadores de
desempenho, sdo os objetivos e estratégias da empresa. A criagdo dos
indicadores e a forma de avaliacdo de desempenho desta empresa precisam
seguir a dire¢cao das estratégias da mesma, caso contrario, nao fara sentido o
acompanhamento destes indicadores (HAMMER; HERSHMAN, 2011).

Qualquer empresa possui um modelo de gestdo, porém algumas com
um modelo mais avancado, o que proporciona uma atuacdo mais proativa no
mercado e outras com um modelo menos avangado, exercendo uma atuagao
mais reativa. De acordo com a FNQ (2016), o modelo de exceléncia em gestao
(MEG) oferece as empresas uma orientagéo integrada de gestdo, uma vez que
considera que as partes interessadas dentro da empresa interagem de forma
sistémica e equilibrada nas estratégias e resultados.

Os indicadores de desempenho apresentam tendéncias e resultados e
oferecem a gestdo uma tomada de decisdo mais assertiva com base no
monitoramento e andlise destas informagdes (BRITTO, 2010). E importante
que os indicadores utilizados pela gestdo traduzam o real desempenho dos
processos e setores, pois sdo também essenciais para que a empresa perceba
a existéncia de problemas (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).



1.2 OBJETIVOS

e Objetivo Geral

Identificar e propor indicadores de desempenho para uma micro
empresa de tecnologia, utilizando como método de avaliagdo o Modelo de
Exceléncia da Gestado (MEG) da Fundacao Nacional de Qualidade (FNQ).

e Objetivos especificos

— Aplicar o questionario do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG).
— Identificar pontos a desenvolver na gestdo da empresa.
— Propor indicadores para auxiliar o controle da gestdo e também a tomada

de decisao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com o avancgo da globalizagédo, a competicao entre as empresas € uma
das tendéncias fundamentais em qualquer ramo de atividade e ¢é fator
importante que estas empresas tenham gestores a frente do negécio e aptos a
adotar cada vez mais o planejamento estratégico. Desta forma, é necessario
que estes gestores possuam conhecimento de todos os processos que
envolvem a empresa diretamente e indiretamente.

Diante desta necessidade, existem algumas ferramentas que auxiliam as
empresas a obter uma melhor gestdo e controle de suas atividades, e dentre
estas estdo os indicadores de desempenho. Esta ferramenta, segundo
Tocchetto e Pereira (2004), gera informagdes e medidas que podem ser
utilizadas para avaliar uma situacdo e as tendéncias e condigdes de um
determinado ambiente.

O objetivo no uso de indicadores € oferecer informagdes qualitativas e
quantitativas com o intuito de facilitar a tomada de decisdao e auxiliar no

planejamento estratégico da empresa. Segundo Van Bellen (2002) o objetivo



principal dos indicadores € agregar e quantificar informagdes de modo que a
significancia destas seja apresentada de forma mais clara e evidente.

MARTINI, ZAMPIN e RIBEIRO (2015) observaram, em um estudo de
aplicacao de indicadores de desempenho em uma pequena empresa do ramo
metalmecanico, que houve uma melhora significativa no desempenho de
alguns setores da empresa e também contribuiu para a minimizagdo de
problemas vivenciados, uma vez que a gestdo foi mais eficiente e

fundamentada nos processos.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 AVALIACAO E INDICADORES DE DESEMPENHO

A manutengcdo da competitividade empresarial € um dos grandes
desafios das empresas e também um dos seus principais interesses. Uma série
de fatores influencia e determina o grau de competitividade de uma empresa e
€ necessario muito trabalho, principalmente em relagao a gestao, para que uma
empresa possa se manter com forte atuagdo no mercado em que esta inserida.
A manutengdo da competitividade esta relacionada ao modo pelo qual as
organizagdes se projetam para alcangar seus objetivos e cumprir suas metas,
alinhadas, sobretudo, com a estratégia escolhida (BORTOLUZZI et al, 2010).

Um dos fatores determinantes para atingir estes objetivos é a forma de
atuacao da gestdo nas empresas, uma vez que visa garantir que a tomada de
decisao dos gestores possa otimizar o desempenho da organizagao e que a
mesma caminhe em direcdo de suas estratégias. Dentro do processo de
gestdo estdo inseridas as etapas de planejamento estratégico e operacional,
execucdo e controle (IUDICIBUS e MARION, 2001).

Existem algumas ferramentas que auxiliam a gestdo nas empresas e de
acordo com o objetivo deste trabalho, uma delas €& a Avaliagdo de
Desempenho e desenvolvimento e analise de Indicadores de Desempenho.

A avaliacao de desempenho se mostra como instrumento fundamental
na gestao das empresas diante do cenario de competitividade na qual estado
inseridas. De acordo com Machado, Machado e Holanda (2007), a mensuracgao
do desempenho das empresas tem como objetivo proporcionar a gestao eficaz
e a manutengdo das empresas no mercado e esta diretamente ligada as metas
e estratégias determinadas.

E neste sentido, segundo Bortoluzzi et al, 2010,

[...] os principais elementos levados em consideragé&o pelo sistema
utilizado pela empresa sdo: alinhamento estratégico, ou seja, as
medidas de desempenho estédo alinhadas a estratégia da empresa; o
sistema de AD contribui para desenvolver novas estratégias, isto €,
no decorrer da utilizacdo do sistema de AD, as estratégias sofrem

alteragdes em fungdo de mudangas no contexto interno ou externo a



empresa; o sistema utiliza medidas financeiras e n&o-financeiras; o
sistema de AD se adapta rapidamente as mudancgas no contexto
interno e externo; todas as areas sao avaliadas pelo sistema de AD; e
o sistema de AD atende a caracteristica de clareza e simplicidade, ou
seja, o sistema possibilita informar todos os envolvidos sobre as

medidas de desempenho.

A avaliagdo de desempenho consiste num instrumento estratégico para a
Gestdo de Desempenho numa organizagdo. Segundo Dutra (2003), as
medidas de desempenho permitem que os gestores das empresas possuam
fundamentos para i) comunicar aos seus funcionarios e colaboradores as
metas e expectativas da empresa; ii) entender de uma forma ampla a situagao
de cada area de atuacéo; iii) identificar aspectos deficientes e eficientes; iv)
gerar oportunidades de melhoria para aspectos deficientes identificados e
reconhecimento como boas praticas para os aspectos eficientes; v) tomar

decisbes com base em informacdes sélidas e transparentes.

Para Stufflebeam e Shinkfield (1993, p. 183)

A avaliagdo é um processo de identificagédo, recolha e apresentagéo
de informacao util e descritiva acerca do valor e do mérito das metas,
da planificagdo, da realizacdo e do impacto de um determinado
objeto, com o fim de servir de guia para a tomada de decisoes, para a
solugdo dos problemas de prestacdo de contas e para promover a

compreensao dos fendmenos envolvidos.

Neste sentido, e segundo Merchant (2006), acredita-se que o
desenvolvimento, controle e analise de indicadores de desempenho em uma
organizacdo esta relacionado diretamente ao sucesso de um sistema de
avaliacdo de desempenho. A mensuragao das atividades da empresa com a
finalidade de obter informacbdes quantificadas de desempenho aproxima as
mesmas da realidade e do mercado em que estdo atuando. Para Kyian (2001),
inserido no conceito de avaliagdo de desempenho consta ja a ideia de
melhoria, uma vez que medir o desempenho se justifica com a intencéo de

aperfeicoamento.
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Para Costa (2003) apud Neely (1996), um sistema de medigdo de
desempenho é constituido por determinados indicadores que servem para
quantificar e qualificar a eficiéncia dos processos. Neste mesmo sentido,
segundo Nunes (2008), um indicador de desempenho é um instrumento de
medida que serve para mensurar e analisar os dados obtidos em determinados
periodos a fim levantar dados que auxiliem a tomada de decisdo da gestéo. E
de acordo com a FNQ (2016), os indicadores de desempenho sao
mensuradores de processos que quantificam as entradas e saidas, o
desempenho de fornecedores e a satisfagdo dos envolvidos. Diante das varias
visdes dos autores e também da FNQ, é possivel identificar a quantificagdo das
informagdes como conceito principal dos indicadores de desempenho. A coleta
de dados dos processos e a analise destas informagdes, por meio de
indicadores de desempenho, possibilitam as organizagdes avaliar melhor o seu
papel junto aos seus clientes, fornecedores e concorrentes e desta forma,
auxiliar em uma melhor tomada de deciséo.

Os indicadores podem ser determinados por setores de atuacdo conforme
a necessidade e a estruturagdo da organizagado. Segundo Lantelme (1994), é
possivel fazer uma diferenciagao entre indicadores de qualidade e indicadores
de produtividade, nos quais os primeiros estdo relacionados a medicao da
eficacia da organizacéo em relagao as necessidades dos clientes, enquanto os
indicadores de produtividade estao relacionados a eficacia no processo de
producao.

Algumas caracteristicas, na concepg¢ao de indicadores de desempenho,
devem ser levadas em consideragao, como a congruéncia, a controlabilidade, a
oportunidade e a objetividade (Merchant, 2006).. Em relagdo a congruéncia, os
indicadores devem respeitar os demais objetivos da empresa, e ndo somente
aquele objetivo ou meta na qual esta relacionado. Um indicador incongruente
pode levar o gestor a tomar uma decisdo equivocada, por exemplo, um
indicador que apresenta um aumento de lucro no curto prazo pode ser
interessante em um primeiro momento, porém pode nao ser uma boa medida
ou analise de que a empresa se mantera sustentavel ao longo do anos. Quanto
a controlabilidade, o indicador deve ser controlavel pelo gestor, caso nao tenha
essa autonomia de controle e influéncia, o indicador perde o seu poder

motivacional e se torna apenas uma anadlise estatica. Em relacédo a
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oportunidade, o indicador deve ser oportuno, ou seja, deve gerar recompensas
a curto e médio prazo, caso contrario, nao havera motivagao para atingir sua
meta. E por ultimo, quanto a objetividade, o indicador deve ser acurado e,
principalmente, compreensivel. O gestor precisa conhecer o que esta sendo
medido e qual o beneficio esperado. (Merchant, 2006). Adicionalmente, outra
caracteristica discutida também por diversos autores, € a necessidade de uma
combinacao de indicadores financeiros e nao financeiros para que a empresa
tenha uma visao holistica do seu desempenho (KAPLAN e NORTON, 2000;
GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

Os indicadores de desempenho devem ser construidos com base em
critérios que possibilitem uma analise futura e os objetivos devem ser os mais
especificos possiveis (SHAHIN e MAHBOD, 2007). Neste sentido, as metas
precisam ser claras e concretas para que seja possivel mensurar e determinar
claramente se os objetivos foram alcangados. Cada meta deve ser mensuravel
e a medida pode ser quantitativa ou qualitativa, seguindo um padréo de
desempenho e um determinado nivel de expectativa (SHAHIN e MAHBOD,
2007).

A FNQ (2011) classifica os indicadores em dois tipos: taxa e indice. Os
indicadores de Taxa caracterizam-se por ser uma divisdo entre duas grandezas
semelhantes gerando um resultado que pode ser expresso em porcentagem.
Ja os indicadores de indice caracterizam-se pela divisdo entre duas grandezas

distintas e o seu resultado ndo pode ser expresso em porcentagem.

2.2 MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO (MEG)

Diante de um cenario altamente competitivo e cada vez mais estratégico,
as empresas vém buscando uma melhoria em seus processos e resultados e
para tal, gestores utilizam de alguns modelos e ferramentas gerenciais com o
intuito de garantir assertividade no processo de tomada de decisdo em diregao
aos objetivos estratégicos e assegurar também a posigdo da empresa em
relacdo a competitividade do mercado.

Dentre as ferramentas e modelos disponiveis para a gestdo, a FNQ, um

dos principais centros de referéncia para a melhoria da produtividade das
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organizagdes no Brasil, apresenta o Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG).
Esse modelo se caracteriza como uma ferramenta para estimular e apoiar as
empresas brasileiras a busca pela exceléncia em sua gestdo e produzir
resultados satisfatorios, utilizando os Fundamentos de Exceléncia como temas

principais para abordagem da avaliagéo.

Segundo a FNQ (2016, p.17)

Os Fundamentos da Exceléncia sdo um conjunto de principios e
valores que revelam padrées culturais internalizados nas
organizacbes de Classe Mundial (expressao utilizada para
caracterizar uma organizagcdo considerada entre as melhores do
mundo) e reconhecidos internacionalmente, expressos por meio de
Seus processos e consequentes resultados.

Para que o MEG seja implantando em uma empresa, € necessaria a
incorporacdo dos Fundamentos da Exceléncia, para entdo o uso das praticas
da empresa possam atender os critérios determinados. Os Fundamentos da
Exceléncia propostos pela FNQ neste modelo baseiam-se em critérios e
conceitos que refletem boas praticas encontradas em empresas de alto
desempenho e conhecidas mundialmente.

O MEG reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa
de diversas organizagdes e especialistas do Brasil e do Exterior (FNQ, 2016).
O modelo nao é prescritivo quanto a ferramentas, estrutura ou forma de gerir o
negocio da empresa e incentiva o alinhamento, a integracdo, o
compartilhamento e o direcionamento em toda a organizagdo, para que ela
atue com exceléncia na cadeia de valor e gere resultado para todas as partes
interessadas. Os Fundamentos de Exceléncia sao classificados em 8 critérios e

tém sua representacao conforme na Figura 1.
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Figura 1 — Diagrama do MEG (2016).
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Fonte: Fundag&o Nacional da Qualidade (FNQ, 2016).

De acordo com a FNQ (2011, p. 14), os Fundamentos da Exceléncia sao
expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa e
qualitativamente, denominadas requisitos. Estes s&o agrupamentos cujo
objetivo maior é reproduzir de forma logica a condugédo de um negdcio. Tém-se
como fundamentos, segundo SANTOS (2016):

e Pensamento Sistémico - aborda o reconhecimento das relacdes
de interdependéncia e consequéncias entre os diversos
componentes que formam a empresa.

e Compromisso com as partes interessadas - aponta para o
gerenciamento das relagcbes destas partes e a sua inter-relagao
com 0S processos e estratégias.

e Aprendizado Organizacional e Inovagao - consiste no alcance e
identificacdo de novos patamares de competéncia para a
empresa e também a sua forga de trabalho.

¢ Adaptabilidade - aborda a flexibilidade e capacidade de mudancga
da empresa.

e Lideranca Transformadora - aponta para a atuacdo dos lideres
da empresa de uma forma ética, inspiradora e exemplar,
especialmente comprometido com a estratégia.

e Desenvolvimento Sustentavel - aborda o compromisso da
empresa em responder pelos impactos de suas decisdes na
sociedade e meio ambiente e de forma a contribuir para a
melhoria das condi¢des de vida.
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¢ Orientacdo por Processos - A Orientacdo por Processos aponta a
busca da eficiéncia dos conjuntos de atividades desenvolvidas na
empresa de forma a agregar valor.

e Geragao de Valor - que aborda o alcance dos resultados
econdmicos, sociais e ambientais de modo que atendam as
necessidades e expectativas.

O MEG pode ser aplicado em qualquer tipo de empresa, independente
do porte e dentre as suas caracteristicas, destacam-se esta adaptabilidade e o
seu modelo sistémico. O MEG pode ser dividido em 5 tipos (FNQ, 2016),
partindo da etapa de estagio até a etapa avangada, como € possivel visualizar
na Figura 2.

Figura 2 — Diagndstico da maturidade da gestdo com o MEG (2016).
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Fonte: Fundagéo Nacional de Qualidade (FNQ, 2016)

Na etapa de estagio € apresentada uma versdo do MEG para as micro e
pequenas empresas. Na proxima etapa, a versdo do MEG é direcionada a
organizagbes em estagio inicial e os critérios avaliados determinam os
primeiros passos para a exceléncia. Nesta etapa a pontuagdo maxima € de 125
pontos. Em seguida, com a pontuagdo maxima de 250 pontos esta a versao
direcionada as organizagbes em estagio intermediario e esta etapa avalia o
compromisso com a exceléncia destas organizagdes. A quarta etapa €

destinada para organizagdes em estagio entre intermediario e avancado. A
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pontuacdo maxima é de 500 pontos e esta etapa avalia o rumo a exceléncia.
Por ultimo, esta a versdo do MEG destinada as organizagdes em estagio
avangado, na qual sao avaliados os critérios de exceléncia e a pontuagao
maxima é de 1.000 pontos. O modelo promove alinhamento e participacdo de
todas as partes da organizagao alinhando de forma harmoénica as estratégias e

resultados.

2.3 SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A contribuicdo da tecnologia da informacao para o desenvolvimento das
organizacgdes tem sido extensivamente abordada ao longo da década de 90 e
2000. No modelo econémico, o conhecimento e a informagcao sao dois dos
recursos importantes para as organizagdes e 0 que se tem é a geragao da

informacéao e conhecimento, definido como

[...] um fendbmeno global, com elevado potencial transformador das
atividades sociais e econbmicas, uma vez que a estrutura e a
dindmica dessas atividades inevitavelmente serdo, em alguma
medida, afetadas pela infraestrutura de informagdes disponivel
(TAKAHASHI, 2000, p. 5).

Neste sentindo e diante do cenario da economia, a tecnologia e a inovagao
tecnolégica tornam-se instrumentos relevantes e fundamentais para o
desenvolvimento econ6mico. O setor de Tecnologia da Informagédo vem
mostrando sua importancia no sentido de difundir tecnologias entre as
organizagdes possibilitando uma melhora nas atividades da empresa como um
todo, bem como na Gestao (Britto, Stallivieri, 2010). Além disso, as empresas
de Tecnologia oferecem produtos e servigcos essenciais ao mercado e que
elevam a competitividade do mesmo (Reis, 2004).

Para abordar a importancia do setor , de acordo com o IBGE (2011), o
setor de tecnologia da informag&o no Brasil, em 2006, contava com mais de 65
mil empresas atuantes, empregando cerca de 673 mil pessoas. Neste mesmo
ano, registrou um aumento de 18,3% no numero de empresas em relagao a

2003 e um aumento 47,4% no faturamento liquido do setor, atingindo um total
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de R$ 205,9 bilhdes. Ao analisar as atividades do setor de Tecnologia da
Informacao, observa-se, no Grafico 1, uma elevada concentracdo do numero
de empresas em atividades de informatica. Segundo o IBGE, embora
apresente queda na participagao, passando de 92,4%, em 2003, para 89,7%,
em 2006 a concentragdo das empresas de tecnologia no ramo atividades de
informatica representa que essa categoria continua mostrando o maior peso
relativo no conjunto de atividades industrial, comercial e de servigos do setor de

tecnologia da informacao.

Grafico 1 — Distribuigdo Percentual das empresas nas atividades do setor de Tecnologia da
Informagao e Comunicagéo do Brasil (2003-2006).
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Fonte: IBGE (2011).

O setor de tecnologia contempla diversas formas de abordagem e o seu
desempenho, conforme citado acima, busca apresentar importancia deste
setor, o qual possui influéncia no mercado de trabalho e geragcédo de renda na

economia.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA

As pesquisas podem ser classificadas de acordo com a sua abordagem,
objetivos e procedimentos. Quanto a abordagem, este trabalho pode ser
classificado como uma pesquisa qualitativa. Segundo Minayo (2001), a
pesquisa qualitativa caracteriza-se pela preocupacao com aspectos da
realidade que nao podem ser quantificados focando na compreensao e
explicacdo da dinamica das relagdes. Além disso, na pesquisa qualitativa, os
dados sao colhidos por meio de pesquisas individuais ou em grupo e também
por meio de entrevistas especificas ou aprofundadas.

Quanto aos objetivos, a estratégia de pesquisa adotada neste trabalho
foi uma pesquisa descritiva que, segundo Barros e Lehfeld (2007) consiste em
realizar o estudo, a analise, o registro e a interpretacdo dos fatos
desconsiderando a interpretagdo do pesquisador. A pesquisa descritiva exige
do investigador uma série de informagdes sobre o assunto a ser pesquisado.
Este tipo de pesquisa tem como objetivo descrever os fatos de uma
determinada realidade (TRIVINOS, 1987). Um dos exemplos da pesquisa
descritiva € o estudo de caso, no qual apresenta como técnica de coleta de
dados, os questionarios e entrevistas.

No caso deste trabalho, para o desenvolvimento da proposta de
indicadores de desempenho foram realizadas reunides com o Diretor
Presidente e a Gerente Administrativa da empresa, levando em consideragao o
conhecimento e experiéncia destas pessoas. Para auxiliar a proposta dos
indicadores foi aplicado o questionario do Modelo de Gestdo Empresarial da
Fundacao Nacional de Qualidade, o qual foi respondido pelas pessoas citadas
acima. Além disso, foi feita uma entrevista para obter informag¢des acerca da
empresa, como: caracteristica, setor de atuacéao, porte, politicas e praticas, etc.
Para Gil (2009), é importante, ao aplicar uma pesquisa, que 0s sujeitos
envolvidos tenham conhecimento quanto ao ambiente e que ele tenha

representatividade para responder sobre o tema proposto.
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Quanto aos procedimentos da pesquisa, este trabalho € classificado
como uma pesquisa participante, pois se caracteriza pelo envolvimento do

pesquisador com as pessoas e objetos pesquisados.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Foram realizadas reunides com o Diretor Presidente e a Gerente
Administrativa da empresa com o intuito de identificar a necessidade de um
estudo com a proposta de implantagdo de indicadores de desempenho. Entre
os meses de Dezembro de 2017 e Fevereiro de 2018, foram realizadas
sessdes quinzenais com duracdo de 45 minutos cada. Durante as reunides
foram apresentados os resultados financeiros e operacionais da empresa com
o intuito de direcionar as discussdes acerca da necessidade de criagcéo de
indicadores de desempenho. Na primeira reunido identificou-se a necessidade
de utilizar métodos de gestdo na empresa, uma vez que a mesma nao possuli
nenhum tipo de avaliagdo do seu desempenho e nem algo relacionado a
controles.

Depois de identificada essa necessidade de se elaborar um estudo com
propostas de indicadores, a etapa inicial foi a utilizagdo da metodologia do
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), com a aplicagdo do Questionario de
Gestdo Empresarial. O questionario disponibilizado pela FNQ apresenta 37
questdbes que envolvem diversos aspectos, como financeiros, clima
organizacional, planos de acédo, estratégicas, responsabilidade social, entre
outros.

Em uma reunido, com duracdo de duas horas, foi apresentado o
questionario ao Diretor Presidente e a Gerente Administrativa e ambos
responderam de forma conjunta todas as questdes. As respostas fornecidas
foram avaliadas com base nos Critérios de Exceléncia da Fundagao Nacional
de Qualidade, como Lideranca Transformadora, Aprendizado Organizacional e
Inovagcdo, Compromisso com as partes interessadas, Desenvolvimento
Sustentavel, Pensamento Sistémico, Adaptabilidade, Orientagao por processos
e Geracéao de Valor. Todas as questdes do MEG foram classificadas dentro de

um determinado critério de exceléncia, conforme a Tabela 1.
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Tabela 1 — Classificacdo das questdes do MEG conforme Critérios de Exceléncia.

Critérios de Questdes

Exceléncia
LIDERANGCA 2 O COMPORTAMENTO ETICO E INCENTIVADO PELOS DIRIGENTES NAS
TRANSFORMADORA RELACOES INTERNAS E EXTERNAS?

3 O DESEMPENHO DA EMPRESA E ANALISADO PELOS DIRIGENTES, em relagéo
aos aspectos financeiros, da produgdo, das vendas, dos clientes, dos colaboradores,
dos fornecedores?

4 OS DIRIGENTES COMPARTILHAM INFORMAGOES COM OS
COLABORADORES?

5 OS DIRIGENTES INVESTEM EM SEU DESENVOLVIMENTO GERENCIAL E
APLICAM OS CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NA EMPRESA?

21 SAO PROMOVIDAS MELHORIAS NAS PRATICAS DE GESTAO?

APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL E
INOVAGAO

6 A BUSCA DE INFORMAGOES PARA IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE
INOVAGAO INCLUEM AS FONTES EXTERNAS E OS COLABORADORES SAO
INCENTIVADOS A APRESENTAREM IDEIAS QUE PODEM SE CONVERTER EM
INOVAGOES?

8 AS ESTRATEGIAS QUE PERMITEM ALCANGAR OS OBJETIVOS DA EMPRESA
ESTAO DEFINIDAS?

9 OS INDICADORES E METAS RELACIONADOS AS ESTRATEGIAS ESTAO
ESTABELECIDOS?

10 OS PLANOS DE ACAO, VISANDO ALCANCAR AS METAS DA EMPRESA
RELACIONADAS AS ESTRATEGIAS, ESTAO DEFINIDOS?

25 0S COLABORADORES SAO CAPACITADOS NAS SUAS FUNGOES?

COMPROMISSO COM
AS PARTES
INTERESSADAS

11 OS CLIENTES SAO AGRUPADOS E SUAS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS
SAO IDENTIFICADAS?

12 OS PRODUTOS E SERVIGOS SAO DIVULGADOS AOS CLIENTES?
13 AS RECLAMAGOES DOS CLIENTES SAO REGISTRADAS E TRATADAS?
14 A SATISFAGAO DOS CLIENTES E AVALIADA?

15 AS INFORMAGOES OBTIDAS DOS CLIENTES SAO ANALISADAS E UTILIZADAS
PARA INTENSIFICAR A SUA FIDELIDADE E CAPTAR NOVOS?

23 AS FUNGOES E RESPONSABILIDADES DAS PESSOAS (DIRIGENTES E
COLABORADORES) ESTAO DEFINIDAS?

24 A SELEGAO DOS COLABORADORES E FEITA SEGUNDO PADROES
DEFINIDOS E CONSIDERA OS REQUISITOS DA FUNGAO?

26 OS PERIGOS E RISCOS RELACIONADOS A SAUDE E SEGURANGA NO
TRABALHO SAO IDENTIFICADOS E TRATADOS?

27 O BEM-ESTAR E A SATISFAGAO DOS COLABORADORES SAO
PROMOVIDOS?

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

17 OS IMPACTOS NEGATIVOS CAUSADOS PELA EMPRESA AO MEIO AMBIENTE
SAO CONHECIDOS E TRATADOS?

18 A EMPRESA DEMONSTRA SEU COMPROMETIMENTO COM A COMUNIDADE
POR MEIO DE ACOES OU PROJETOS SOCIAIS?

PENSAMENTO
SISTEMICO

1 A MISSAO DA EMPRESA ESTA DEFINIDA E E CONHECIDA PELOS
COLABORADORES?

7 A VISAO DA EMPRESA ESTA DEFINIDA E E CONHECIDA PELOS
COLABORADORES?
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20 O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO E PROMOVIDO?

ADAPTABILIDADE

16 AS EXIGENCIAS LEGAIS NECESSARIAS PARA O FUNCIONAMENTO DA
EMPRESA SAO CONHECIDAS E MANTIDAS ATUALIZADAS?

19 AS INFORMAGOES NECESSARIAS PARA O PLANEJAMENTO, A EXECUGAO E
ANALISE DAS ATIVIDADES E PARA A TOMADA DE DECISAO ESTAO DEFINIDAS
E DISPONIBILIZADAS AOS COLABORADORES?

22 SAO OBTIDAS E UTILIZADAS INFORMAGOES COMPARATIVAS NA ANALISE
DO DESEMPENHO E MELHORDOS PRODUTOS/SERVICOS E PROCESSOS?

ORIENTAGAO POR
PROCESSOS

28 OS PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO SAO EXECUTADOS DE FORMA
PADRONIZADA, COM PADROES DOCUMENTADOS?

29 0S PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO SAO CONTROLADOS PARA
GARANTIR A SATISFACAO DAS NECESSIDADES DOS CLIENTES?

30 OS FORNECEDORES DA EMPRESA SAO SELECIONADOS E AVALIADOS
SEGUNDO CRITERIOS DEFINIDOS?

GERAGAO DE VALOR

31 AS FINANGAS DA EMPRESA SAO CONTROLADAS A FIM DE OTIMIZAR A
UTILIZAGAO DOS RECURSOS?

32 EXISTEM RESULTADOS RELATIVOS A SATISFACAO DOS CLIENTES?
33 EXISTEM RESULTADOS RELATIVOS A RECLAMAGOES DE CLIENTES?

34 EXISTEM RESULTADOS RELATIVOS AS CAPACITAGCOES MINISTRADAS PARA
OS COLABORADORES?

35 EXISTEM RESULTADOS RELATIVOS A ACIDENTES DE TRABALHO COM
COLABORADORES?

36 EXISTEM RESULTADOS RELATIVOS A PRODUTIVIDADE NO TRABALHO?

37 EXISTEM RESULTADOS RELATIVOS A MARGEM DE LUCRO?

Fonte: Elaboragéo Propria (2017).

Para que fosse possivel elaborar um diagnostico de desempenho,

considerou-se a classificacdo de resultado como “Positivo” e “Negativo” para

cada resposta. Para as respostas assinaladas com as letras “a@” e “b” a

classificagao foi considerada “Negativo” e para as respostas assinaladas como

“c” e “d”, a classificacao foi considerada como “Positivo”. Vale reforcar que este

€ um critério de classificagcao sugerido apenas para a elaborag¢ao deste estudo,

e nada se assemelha com os critérios de fato utilizados pela Fundacao

Nacional de Qualidade. Outro ponto importante a ressaltar € de que o

questionario é aplicado como forma de diagndstico para encontrar

oportunidades de melhoria, portanto, a classificacdo considerada “Positivo”,

nao necessariamente significa que nao ha oportunidades a identificar.
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Tabela 2 — Classificagédo sugerida para avaliagao das respostas do questionario MEG, 2017.

Resposta da Classificagao de
Questao Resultado
a. .
b Negativo
C. "
d Positivo

Fonte: Elaboragéo Propria (2017).

Diante das respostas do questionario e classificagdo sugerida, todas as
questdes receberam uma classificacdo de resultado baseada na resposta
fornecida, por exemplo, a questao 1 teve como resposta a letra “b”, portanto de
acordo com a classificacdo sugerida, esta possui resultado “negativo”. Com
isso, foi possivel identificar em quais critérios a empresa possui pontos fracos e
a desenvolver, uma vez que a classificacdo sugerida é apresentada como
resultado “negativo” e “positivo”, sendo a classificacdo “negativo” considerada
como ponto fraco e a classificacdo “positivo” considerada como ponto a
desenvolver. Apés a classificacdo das respostas, foi realizada uma reuniao
com o Diretor Presidente e a Gerente Administrativa, com duragado de 45
minutos, para apresentar o resultado baseado na classificacdo sugerida e
também para que fosse possivel identificar em quais critérios deveriam ser
propostos indicadores de desempenho para melhorar o desempenho da

empresa e a gestao.
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4 PROPOSTA DE INDICADORES
4.1 MICROEMPRESA DE TECNOLOGIA

A empresa utilizada neste estudo trata-se de uma microempresa do setor
de tecnologia da informacdo que fornece solugdes digitais e inteligéncia de
negocios a diversas areas de atuacdo. Considerando a classificagdo da
atividade apresentada pelo IBGE, a mesma atua em Atividades de Informatica
dentro do setor de tecnologia da informagdo.. A empresa atua como uma
fornecedora de SaaS (“Software as service” — Software como servigo), pois
oferece uma Plataforma em Nuvem para o controle de documentos eletrénicos,
como Certificagdo e Assinaturas Digitais com validade juridica, bem como a
sua Guarda e Compartilhamentos. Também oferece o envio de notificacbes
com evidéncias técnicas e legais da entrega por meio do Monitoramento de E-
mails. Os servigos sao oferecidos por meio da Nuvem, ou seja, 0s servigos sao
online e nao ha a necessidade de instalagao de softwares ou programas.

A empresa, que possui sede na cidade de Curitiba, no Estado do
Parana, esta classificada como Microempresa, com faturamento anual até R$
360.000,00. A empresa foi constituida em Novembro de 2016 e o foco inicial da
empresas é fornecer servicos ao mercado de recebiveis do Brasil — empresas
de Fomento Comercial, Securitizadoras e Fundos de Investimentos. Em 2018,
a empresa possuia quatro funcionarios, sendo eles Diretor, Gerente Financeiro
e Administrativo, Gerente Operacional e Técnico de Suporte e um total de 53
clientes ativos.

A Assinatura Digital € uma modalidade de assinatura eletronica,
resultado de uma operagdo matematica que utiliza algoritmos de criptografia
assimétrica e permite aferir com seguranga a origem e integridade do
documento, uma vez que fica de tal modo vinculada ao documento eletrénico
subscrito que ante a menor alteragdo neste, a assinatura se torna invalida (ITI,
2017). A técnica permite ndo sé verificar a autoria do documento como
estabelecec também uma imutabilidade Iégica de seu conteudo. A Assinatura
Digital € realizada mediante a utilizacdo de certificado digital ICP-Brasil —

Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileira - emitido por autoridades
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certificadoras licenciadas e validadas pelo Instituto Nacional de Tecnologia da
Informacao (ITl, 2017).

O E-mail Monitorado € um servigco de notificagdo que fornece evidéncias
técnicas no que diz respeito sua autoria, conteudo e cronologia do envio,
entrega e tomada de conhecimento pelo destinatario, e se aplica a qualquer
situacdo onde se faz necessaria a comprovagao da entrega de uma notificagao.

Ambos os servigos citados acima possuem validade juridica e respaldo
sob a Lei MP 2.200/2001, que regulamenta a emissao de certificados digitais e
a validade juridica dos documentos assinados digitalmente.

O servigco de Guarda de Documentos ¢é oferecido por meio da Plafatorma
em Nuvem, onde € possivel armazenar os documentos originados dos
processos de assinatura digital e e-mails monitorados e conta com ftrés

diferentes servidores de armazenamento para garantir a segurancga.

4.2 PROPOSTA DE INDICADORES

Considerando as respostas do questionario e aplicando a metodologia
considerada, obtiveram-se resultados negativos em uma maior proporgao do
que os positivos. No total das 37 questdes respondidas, cerca de 65% destas

foram classificadas como um resultado negativo para a empresa.

Tabela 3 — Classificagao dos resultados das questdes por Critério de Exceléncia, 2017.

Critérios de Exceléncia Positivo | Negativo Total
Lideranca Transformadora 3 2 5

Aprendizado Organizacional e Inovagao

Compromisso com as partes interessadas

Desenvolvimento Sustentavel

Pensamento Sistémico
Adaptabilidade
Orientagao por Processos

RNV Ok Wk
Dlr(P|lwWw(k|o|~
Nlwlwlw[Nnjolw,

Geracdo de Valor

TOTAL 13 24 37
Fonte: Elaboragéo Propria (2017)

Como é possivel verificar no Grafico 2, os Critérios de Exceléncia que

possuem uma maior propor¢ado de resultados negativos sdo Pensamento
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Sistémico, Gerac&do de Valor, e Aprendizado Organizacional e Inovagao, com

as respectivas proporgdes de 100%, 86% e 80%.

Grafico 2 - Classificagédo dos resultados das questdes por Critério de Exceléncia, 2017.

86%

100%

Lideranca Aprendizado Compromissocom  Desenvolvimento Pensamento Adaptabilidade Orientagdo por Geragdo de Valor

Transformadora Organizacionale as partes Sustentavel Sistémico Processos
Inovagdo interessadas
Positivo W Negativo O Proporgio de resultados negativos

Fonte: Elaboragéo Propria (2017).

Diante dessa analise para identificar os pontos negativos e positivos da
empresa e com base nas metas estratégicas determinadas pelo Diretor
Presidente, a proposta de indicadores de desempenho para esta empresa foi
feita considerando os Critérios de Exceléncia propostos pela FNQ e ja citados
anteriormente. Na tabela 4 estdo apresentados os indicadores propostos, pelo
Diretor Presidente em conjunto com a Gerente Administrativa, classificados por

critério, bem como as variaveis de medicédo para cada indicador.

Tabela 4 — Proposta de indicadores de desempenho, por critério de exceléncia, e suas

variaveis de medigao.

Temal/ Critério Indicadores
P Indicador Variaveis de Medicao de taxa ou | Periodicidade
de Exceléncia P
indice
Lideranca Acompanhamento | Total de indicadores que atingiram
T P ¢ d do Uso de a meta definida dividido pelo total Taxa Mensal
ransiormadora Indicadores de indicadores avaliados
Quantidade de clientes que
Aprendizado Retengéo de permaneceram no més dividida
o : . ; ; Taxa Mensal
Organizacional Clientes atuais pela quantidade de clientes no
inicio do més
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Custo Mensal de Custos total de aquisigéo de )
Aquisicao de cliente (Marketing, etc) dividido indice Mensal
Cliente pela quantidade de novos clientes
gﬁ\grt]?g:o Novos S]Zzntldade de novos clientes no indice Mensal
. = Quantidade de notas 9 e 10
gﬁtlsiagao do dividida pela Quantidade total de Taxa Mensal
lente avaliagOes de clientes
indice de Quantidade de clientes que
c . Cancelamento de cancelaram contrato dividida pela Taxa Mensal
OMpromisso Clientes (Churn) quantidade de clientes totais
com as partes — - .
envolvidas Indice de Quantidade total de funcionarios
Desligamentos desligados dividida pela Taxa Mensal
(Turnover) quantidade total de funcionarios
indice de Quantidade de notas 9 e 10
Satisfagéo dos dividida pela Quantidade total de Taxa Mensal
funcionarios avaliagbes de clientes
Desenvolvimento | Compromentimento | Quantidade de agdes sociais - .
Sustentavel com a Comunidade | desenvolvidas no trimestre Indice Trimestral
Quantidade de agdes de
Pensamento Capacitagido dos capacitagdo realizadas no ano Taxa Anual
Sistémico Funcionarios dividida pela quantidade de agdes
propostas no ano
: o Quantidade de horas disponiveis
Adaptabilidade g!str)onlbllldade dos do Sistema dividida pela Taxa Mensal
Istemas quantidade totais de horas
Quantidade de horas de
retrabalho dividida pela
. - Retrabalho quantidade de horas totais de Taxa Mensal
Orientag&o por trabalho
Processos incid g
ncidentes de Quantidade de Incidentes de .
Seguranga Seguranga do Servidor Indice Mensal
Diferenca entre o faturamento
:/Iaturalinento atual e do més anterior dividido Taxa Mensal
ensa pelo faturamento do més anterior.
Custo Total Mensal dividido pelo
. Custo Mensal Faturamento Total Mensal Taxa Mensal
Geracéo de
Valor
Ticket Médi Faturamento Total Mensal dividido indice Mensal
Icket Medio pelo nimero de clientes ativos
Valor da Mensalidade Basica ’
Receita Recorrente | vezes a quantidade de clientes Indice Mensal
ativos

Fonte: Elaboragao Propria (2018).

Apobs a proposta de indicadores levando em consideragao a analise dos
pontos positivos e negativos da empresa, foram determinadas também as
metas para cada indicador. Cada indicador foi analisado e com base nas suas
variaveis de medicdo, o Diretor Presidente e a Gerente Administrativa
analisaram e propuseram quais as metas desejadas para cada item. Na tabela

5, estdo apresentadas as metas propostas para cada indicador.
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Tabela 5 — Proposta de indicadores de desempenho, por critério de exceléncia, e metas.

Temal/ Critério de .
L. Indicador Meta
Exceléncia
Lideranga Acompanhamento do Uso de Indicadores 90%
Transformadora
Retengao de Clientes atuais 100%
OAprendlz_ado Custo Mensal de Aquisicao de Cliente R$150
rganizacional
Novos Clientes 4 ao més
Satisfagdo do Cliente 98%
) indice de Cancelamento de Clientes (Churn) 2%
Compromisso com as
partes envolvidas o .
Indice de Desligamentos (Turnover) 5%
indice de Satisfagdo dos funcionarios 95%
Desenvolwmento Comprometimento com a Comunidade 1 agao
Sustentavel
Pensamento Sistémico | Capacitagdo dos Funcionarios 75%
Adaptabilidade Disponibilidade dos Sistemas 98%
) Retrabalho 20%
Orientagao por
Processos
Incidentes de Seguranga 0 incidentes
Faturamento Mensal Crescimento de 5% ao més
Custo Mensal Menor que 90% do Faturamento
Geragao de Valor
Ticket Médio R$1.000,00
Receita Recorrente R$40.000,00

Fonte: Elaboragao Propria (2018).

Para a determinacédo das variaveis de medigcdo e metas dos indicadores
propostos levou-se em consideragdo as estratégias determinadas pela
empresa e também o mercado no qual a empresa esta inserida, o ramo de

atividade e o porte da empresa.
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4.3 BENEFICIOS ESPERADOS

Por meio da medig¢ao de indicadores de desempenho é possivel verificar
o0 como estad o desempenho da empresa e determinar estratégias para a
melhoria da gestdo. Segundo Merchant (2006), dentro os beneficios
esperados, pode-se destacar a visdo panoramica gerada pela analise de
indicadores, uma vez que acompanhando estes € possivel verificar o
desempenho da empresa como um todo. A maior capacidade organizacional &
também um dos beneficios esperados, uma vez que ao conquistar uma analise
do panorama geral de funcionamento, o gerente tera maior liberdade
administrativa, podendo coordenar os setores e processos de forma mais
estratégica.

A utilizagcdo de uma avaliagcdo e indicadores de desempenho possibilita
também a identificagcdo de problemas, pois irdo mostrar exatamente quais os
problemas da empresa e onde dedicar esforgos para melhorar. E seguida da
possibilidade de identificagdo de problemas, um outro beneficio esperado € a
elaboracdo de solugbes, pois a medida que é possivel identificar problemas
com a medigdo dos indicadores, € também possivel determinar solucdes
eficazes e direcionadas a determinado problema e também possibilita a
elaboragao de material para planejamento, pois os indicadores de desempenho
fornecem material suficiente para auxiliar no planejamento futuro e na

elaboracao de metas estratégicas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O problema deste estudo teve como fundamentacdo a proposta de
indicadores de desempenho. Utilizou-se como referéncia uma microempresa
do ramo de Tecnologia e em parceria com os gestores, foram elaborados
indicadores de desempenho alinhados a estratégia da empresa e também ao
modelo de exceléncia em gestdo. A partir dos indicadores elaborados e
aprovados pelos gestores, a empresa obtera um controle sobre suas atividades
e também podera identificar oportunidades para melhoria da gestdo e da
atividade em busca da exceléncia.

Essa medicao de indicadores de desempenho podem contribuir de forma
a reduzir ou minimizar os problemas vivenciados na empresa por meio de uma
gestdo mais eficiente e mais focada em seus processos.

Assim, os objetivos deste estudo foram alcangados com a proposta de
indicadores que estdo alinhados aos pontos a desenvolver da empresa bem
como as suas metas estratégicas. Desta forma, espera-se que a
implementagdo dos indicadores propostos possam gerar uma melhora na
gestdo e como consequéncia, melhora nos processos e resultados da

empresa.
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