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RESUMO

MANGANOTTI, A. Proposta de procedimento de implantagéo e uso de indicadores
de desempenho para empresas juniores de engenharia civil do Parana. 2017.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Engenharia Civil) — Universidade
Tecnologica Federal do Parang, Pato Branco, 2017.

A necessidade de melhoramento dos processos nas empresas em razdo do aumento
da concorréncia e exigéncia dos clientes traz o uso de sistemas de medicdo como
ferramenta de melhoria de desempenho e qualidade, fundamental para a
consolidacdo no mercado. Por meio dos modelos de medicdo de desempenho
Balanced Scorecard, Navegador de negécios Skandia, Modelo Prisma de
Desempenho, Sistema de Medicdo do Desempenho Global da Fundacdo para o
Prémio Nacional da Qualidade, e Modelo SMART, e dos modelos de procedimento de
implantagéo e utilizagdo de indicadores de desempenho framework de Medori e
Steeple (2002), framework de Wisner e Fawcett (1991), framework de Neely et al.
(2002) e framework de Bourne et al.(2000), analisou-se o uso dos indicadores de
desempenho de seis empresas juniores de engenharia civili do Parana, que
forneceram dados por meio de resposta a questionarios quanto ao uso de indicadores
de desempenho e por documentos de seus indicadores. Constatou-se que a maioria
das empresas juniores do estudo usam sistemas de indicadores a menos de cinco
anos, e em cada uma seu sistema assemelha-se a um modelo de medig&o diferente.
As empresas reconhecem a importancia do uso de indicadores, assim como sua
relevancia estratégica, mas ainda enfrentam barreiras no processo de uso de
indicadores como a nao integracdo da medicdo em sua rotina, a troca de informacdes
entre empresas por meio do benchmarking e a motivacdo quanto a medicdo de
desempenho. Para preencher as lacunas da utilizacdo atual dos indicadores de
desempenho pelas empresas foi proposto procedimento de implantacdo e uso dos
indicadores de desempenho composto por 6 passos: definicdo da misséo e visao,
identificacdo dos objetivos estratégicos, selecdo dos indicadores, auditoria,
comunicacao dos objetivos e metas para toda a empresa e manutencao e revisdo dos
indicadores.

Palavras-chave: medicdo de desempenho, indicadores de desempenho, empresa
junior.



ABSTRACT

The necessity of process improvement due to market competition and client
claims brings performance measurement systems as a tool for developing and quality,
fundamental for consolidation in the market. Through the performance measurement
systems ‘balanced scorecard, ‘Skandia Navigator’, ‘Performance Prism’, ‘Global
Performance Measurement System from the National Foundation of Quality for the
National Quality Award’, and the ‘Strategic Measurement and Reporting Technique
Model’, and the procedural frameworks for performance mensurement,
‘Medori&Steeple’s framework’, ‘Wisner&Fawcett’s framework’, ‘Neely et al. framework’
and ‘Bourne et al. framework’, this paper analyze the performance measurement of six
junior enterprises of civil engineering from Paran&/BR, that provided data by surveys
and their performance measurement documents. The majority of the companies use
performance measurement systems under five years, each one using a model for
themselves. The enterprises recognize the importance of measurement, as their
strategic relevance, but they still face obstacles on their process, such as the
incorporation of measurement in the business routine, information exchange with other
enterprises with benchmarking, and motivation with measurement systems. To fill this
gap, a framework for deployment and use of current systems was proposed, sixsteps
compose the framework: define the company mission and vision, identify their strategic
objectives, select the indicators, audit, communication of objectives and company’s
goals to the whole enterprise, and maintenance and revision of the system.

Key-words: performance measurement, performance indicators, junior

enterprises.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de melhoramento de processos dentro da construcao civil
traz mudancgas no setor por causa do aumento da concorréncia e exigéncia dos
clientes (TODESCO E BOGONI, 2011). Assim, a importancia dos sistemas de
medicao vem crescendo no Brasil nas empresas de construcdo, com essas investindo
em programas de melhoria de desempenho e certificacdo de seus sistemas de
qualidade (COSTA, 2003).

A medida de desempenho (...) merece destaque por ser um elemento
essencial para o gerenciamento do desempenho da empresa, pois fornece
informacdes que ajudam no planejamento e controle dos processos
gerenciais, possibilitando, ainda, o monitoramento e controle dos objetivos e
metas estratégicas (HOLANDA, 2007, p.6).

Porém, para implantacéo efetiva do sistema de avaliacdo de desempenho
nas organizacdes, é necessario definir os indicadores a partir da estratégia e dos
processos gerenciais da entidade (KAPLAN; NORTON, 1992, apud HOLANDA, 2007),
pois desse modo, os indicadores serédo base consistente de dados para tomada de
decisdo (HOLANDA, 2007).

A qualidade despertou a preocupacdo com a avaliacdo de desempenho e
obtencdo de informagbes que auxiliem no gerenciamento das organizacoes
(HOLANDA, 2007), isto posto, igualmente as empresas seniores da construcao civil,
o desejo de crescimento das empresas juniores da engenharia civil acarretou na ansia
de melhoria de seus processos, seja por exigéncia de seus clientes ou da definicdo e
avaliacdo da estratégia de trabalho.

Desse modo, surge a necessidade de analisar o uso dos indicadores de
desempenho nesse setor, neste trabalho, por meio de compilagdo através de
questionario com as liderangas das EJ’s (Empresas Juniores) paranaenses de
engenharia civil, foram analisados os resultados atuais dos sistemas utilizados nessas
empresas a partir destes elaborou-se uma proposta de procedimento de implantacéo
e uso de indicadores de desempenho para as empresas juniores de engenharia civil
do Parand, podendo ser utilizado como apoio na elaboragdo de planejamentos
estratégicos, por conta da implantagéo efetiva do sistema, e oferecendo benchmarking

para a rede paranaense.
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1.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Este trabalho propde um procedimento de implantagdo e uso de

indicadores para empresas juniores de engenharia civil do estado do Parana.
1.1.2 Objetivos especificos

¢ |dentificar o uso de indicadores de desempenho utilizados nas empresas
juniores;

¢ Verificar quanto ao modelo de medi¢do de desempenho utilizado;

e Analisar a utilizacao dos indicadores de desempenho em seus pontos positivos
e de melhoria baseados nos modelos de medicdo em estudo;

e Propor um procedimento de implementacéo dos indicadores de desempenho
baseado nos modelos e na realidade observada nas empresas estudadas.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Indicadores recomendam onde e quais melhoramentos otimizardo os
processos, destacardo as areas com bom desempenho, permitem fazer comparacoes
a longo prazo, medir desvios entre programado e realizado e fornecem subsidio para
tomada de decisdo (KARDEC, 2002). Conforme pesquisa realizada por Holanda
(2007) e Todesco e Bogoni (2011), os profissionais consideram os indicadores
importantes, sendo que a utilizacdo destes tém efeitos positivos na construcao civil,
reduzindo custos e prazos e permitindo facilidade na identificacado de problemas.

Todesco e Bogoni (2011) enfatizam que as empresas interessadas em se
consolidar no mercado atual tém a implantacdo e uso de indicadores como algo
imprescindivel, pois apresenta baixo custo para grande beneficio. Logo, com o
crescimento das empresas juniores, torna-se necessario o entendimento sobre os
indicadores e como estes estdo sendo implantados e utilizados dentro delas.

Os indicadores de desempenho séo facilitados pelo uso de benchmarking
(Costa, 2005), sendo que Costa (2003) e Hronec (1994) apud Holanda (2007) citam
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gue o benchmarking é forma importante para desenvolvimento de empresas, pois tem
a proposta de permitir a medicdo de modo a comparar e avaliar o desempenho em
relacdo aos padrdes de outras empresas, verificando o atendimento de melhores
praticas, assim, o sistema incentiva o desenvolvimento conjunto das empresas.

O estudo torna-se relevante pois abordara um assunto inexplorado, a
implantacdo de indicadores de desempenho tendo como estudo de caso com
empresas juniores de Engenharia Civil, podendo ser facilitador da implantagdo dos
mesmos em empresas similares. As empresas juniores tém valores parecidos com a
FEJEPAR (Federacdo das Empresas Juniores do Estado do Parana), carregando
alguns deles como o Compromisso com Resultados e a Atitude Empreendedora
(FEJEPAR, 2016). Essas filosofias de trabalho focam na entrega de melhores
resultados e superacdo de expectativas, por meio de novos desafios e inovacgao.
Como o trabalho visa estudar a utilizacdo dos indicadores de desempenho em
empresas juniores federadas a FEJEPAR, e por estas serem pautadas em principios
de empreendedorismo, ou seja, melhoria continua e desenvolvimento, ha interesse
em estudo dos indicadores para estruturacdo das empresas, 0 que assegura a

viabilidade da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MEDICAO DE DESEMPENHO

O conceito de medicao de desempenho e indicadores de desempenho
varia com 0s autores, mas estes abordam pontos muito parecidos entre eles.

Para Kiyan (2001), medir o desempenho se resume em um conjunto de
atividades que tem como objetivo quantificar variaveis e atributos do objeto
interessado de acordo com processos ja executados, com objetivo de direcionar a
melhoria das atividades através de informacdo alinhada com a estratégia da
organizacao.

Kaplan e Norton (2008) definem medicdo de desempenho como modelos
integrados de medicdo que constituem ferramentas da gestdo estratégica de
empresas.

Através da medicdo € possivel responder questdes sobre o desempenho
de um processo por meio de verificacdo de metas, fornecendo subsidio para tomada
de decisdo. Também possibilita identificar capacidades, provendo um diagnéstico da
situacdo por meio de padrdes, dando tempo para se corrigir ou contornar a situacao
problema. Apds essa corre¢do, o indicador permite verificar a eficacia da solucéo
adotada. (HOLANDA, 2007)

Sink e Tuttle (1993) complementam que a medicdo de desempenho
identifica a necessidade de feedback, melhorias, e que setores requerem atencéo e
alocacdao de recursos.

Quanto a finalidade, Kaydos (1991) apud Kiyan (2001) cita os seguintes
pontos:

« Comunicar a estratégia e clarear valores;

» Identificar e diagnosticar problemas;

* ldentificar oportunidades;

* Tornar mais facil o processo de delegacao de responsabilidade;
* Melhorar o controle e planejamento;

» ldentificar onde e quando a acdo € necessaria,;

* Guiar comportamentos;

« Tornar viavel o trabalho realizado;
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* Favorecer o envolvimento dos trabalhadores;
* Servir de base para sistema de remuneracéao.

Holanda (2007) diz que um indicador pode ter a funcéo de demonstrar o
desempenho atual de uma organizacao, ou seja, indicar os pontos fortes ou fracos ou
chamando atencao para disfuncdes, permitindo estabelecimento de prioridades em
programas de melhoria e indicando quais intervencfes sdo mais importantes ou
viaveis.

Quanto ao aprendizado sobre a medicdo de desempenho, Sink e Tuttle
(1993), entendem que ensinar o que é medicdo e qual seu papel na organizacao, torna
0 processo de melhoria mais facil, pois surge uma motivacdo para medir o
desempenho, assim, os indicadores acabam motivando as pessoas envolvidas no
processo, sendo importante o monitoramento e divulgacdo do desenvolvimento na
empresa.

Dentre as razdes para implantacdo de medidas de desempenho, também
h& o auxilio da formulacdo e acompanhamento da estratégia da corporacéo, ja que
estas clareiam os valores e refletem os objetivos e metas (HOLANDA, 2007; COSTA,
2003). Além disso, permite a comparacao de informacdes para avaliar as empresas
em relagéo ao ambiente interno e externo, ou seja, favorece o benchmarking (ZILBER,
FISCHMANN, 2002 apud COSTA, 2003).

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com Neely, Gregory e Platts (2005) apud Nappi (2014), os
indicadores de desempenho podem ser definidos como uma métrica para quantificar
a eficiéncia ou eficacia de uma acéo, sendo que a eficicia avalia se os requisitos dos
clientes estdo sendo satisfeitos e a eficiéncia, qudo bem os recursos estdo sendo
utilizados para atingir essa satisfacdo do mercado.

Enquanto a medida de desempenho € a entidade usada para verificar ou
avaliar um produto por meio da comparac¢do com o padréo, o indicador é o resultado
de uma ou mais medidas, que torna possivel a compreenséo da evolucdo do que se
pretende avaliar (HOLANDA, 2007).

Holanda (2007) aponta uma série de requisitos basicos para a selecao de

um indicador:
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Seletividade: devem se relacionar a fatores essenciais ou critérios criticos do
processo, identificados pela perspectiva estratégica que considera os fatores
criticos de sucesso da empresa no mercado;

Representatividade: deve ser formulado para representar satisfatoriamente o
processo;

Simplicidade: deve ser de facil compreensao e aplicacéo, principalmente para os
envolvidos com o manuseio dos dados;

Baixo custo: o custo para coleta, processamento e avaliagdo ndo deve ser
superior ao beneficio trazido pela medicdo de desempenho;

Estabilidade: o procedimento de coleta deve ser rotineiro e incorporado as
atividades da organizacéo, permitindo uma andlise dos dados frequentemente;
Abordagem experimental: recomenda-se testes para implantacdo dos
indicadores, excluindo os que ndo trazem beneficio para a empresa;
Comparacdo externa: alguns indicadores devem permitir a comparacdo do
desempenho da corporagdo com outras de seu mesmo setor, podendo avaliar o
grau de competitividade dentro de sua area de atuacéo;

Melhoria continua: os indicadores devem ser avaliados periodicamente e
ajustados com a realidade do ambiente, assim, ndo perde seu propdsito.

Diversos autores recomendam o uso de atributos na formulacdo dos

indicadores para assegurar o entendimento adequado destes durante a medicao,

processamento e avaliacdo (NAPPI, 2014). Estes atributos constam na Tabela 1, a

sequir, elaborada por Nappi (2014).

Tabela 1 - Atributos que contextualizam um indicador

Atributos do

indicador Descricao Referéncia
Nome O nome do indicador deve ser autoexplicativo e bastante Neely et al, (2002)
claro. Tangen (2005)
Objetivo - . . Neely et al, (2002
J Os objetivos de cada indicador devem ser especificados. Tar):gen (2(005) )
Isso porque, um indicador deve possuir um propdsito, do
contrario, deve-se questionar sua prépria existéncia no
SMD.
Formula Neely et al, (2002)

A férmula do indicador apresenta a expressao que
representa a maneira que o indicador deve ser calculado,
podendo ser matematica ou subjetivo. E um dos
elementos mais dificeis de serem elaborados, pois ele
pode afetar a maneira de trabalho das pessoas.

Tangen (2005)

Continua
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Atributos do Descricio Referéncia

indicador &

Unidade de : . .

- Unidade com as quais se calcula a formula.

métrica

Objetivo Neely et al, (2002)

estrategico O objetivo estratégico ao qual o indicador se relaciona Paladini (2002)

relacionado deve ser identificado. Caso o indicador monitore uma
acéo, ela deve ser devida de um objetivo estratégico da
mesma forma.

Meta Chiesa e Frattini (2007)
A meta define quantitativamente o objetivo e o seu prazo, Neely et al., (2002)
de forma a possibilitar a verificacdo da velocidade das Tangen (2005)
melhorias em rela¢éo a um valor considerado bom.

A UEEE A frequéncia em que o indicador deve ser coletado ChN:sealyeelt:illﬁ'gogg())Y
depende de sua importancia e do volume de dados : i )
envolvidos.

Valores de o | de referéncia d tabelecid Chiesa e Frattini (2007)

referéncia )s valores de referéncia devem ser estabelecidos para Medori e Steeple (2000)
direcionar o desempenho. O processo de benchmarking
pode ser usado para auxiliar no estabelecimento do
valor.

Fontes de Neely et al., (2002)

dados As fontes de dados brutos devem ser identificadas. A
importancia desta questao reside no fato de que uma
fonte consistente de dados é vital para que o
desempenho seja comparado ao longo do tempo.

Quem é Neely et al., (2002)

informado? Os responsaveis que sdo informados e asseguram que 0

Quem analisa | desempenho melhore.

os dados

]9 que;ales Descreve ou faz referéncia as metodologias que devem NeTer =i al.,z(()%%OZ)

azem: ser tomadas baseadas nos resultados dos indicadores ArieLE )
de desempenho.

Data/verséo Apresenta data e verséo da folha de registro do indicador Neely et al., (2002)
de desempenho.

Comentario Neely et al., (2002)

Agui podem ser feitos comentarios sobre caracteristicas
gue devem ser destacadas, problemas especificos em
relacdo ao indicador.

Tangen (2005)

Fonte: NAPPI, 2014.

2.3 MODELOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Os modelos de medicdo de desempenho, sistemas de medicéo de

desempenho ou, também chamados frameworks estruturais, atualmente apoiam a
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melhoria continua, identificam tendéncias e progressos e facilitam o entendimento das
relacfes causa efeito, abrangendo todo o processo, do fornecedor ao cliente (NAPPI,
2014). Esses também sdo defendidos como essenciais para a implantacdo de uma
estratégia de sucesso nas organizacdes (BARRADAS, 2011).

Desse modo, tem sido dada atencéo a selecdo de um conjunto balanceado
de medidas, considerando aspectos financeiros e de satisfacdo dos clientes,
motivagéo, aprendizagem organizacional, eficiéncia dos processos internos, dos
fornecedores e também do meio ambiente (COSTA, 2003).

A seguir estdo descritos brevemente os modelos de medicdo de
desempenho que apresentam foco em variaveis financeiras e néo financeiras que,
segundo pesquisa feita por Schmidt (2002) e adaptada por Barradas (2011), foram os
mais citados na literatura, identificando artigos referenciados no ENANPAD (Encontro
Nacional da Associacédo Nacional de Pés-Graduacéo e Pesquisa), ENEGEP (Encontro
Nacional de Engenharia de Producado) e SIMPOI (Simpésio de Administracdo da
Producéo, Logistica e Operacdes Internacionais) de 2005 a 2009. A Tabela 2 a seguir
apresenta o resultado da pesquisa.

A partir da analise realizada por Barradas (2011) para este trabalho optou-
se por adotar os modelos de medicdo de desempenho com maiores citacdes para
aprofundamento na sequéncia da pesquisa. De acordo com a Tabela 2, os modelos

de medicdo de desempenho com maiores citacdes foram:

Balanced Scorecard,

Navegador do Capital Intelectual ou Navegador de Negdécios Skandia,

Modelo Prisma de Desempenho e

Sistema de Medicdo do Desempenho Global da Fundacéo para o Prémio
Nacional da Qualidade
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Tabela 2 - Quantidade de citacdes dos modelos integrados ou sistemas de medicédo de

desempenho
Sistema ou Modelo_/AutorNI Ano de criagdo ou ENANPAD | sSiMPOI | ENEGEP | TOTAL
divulgacéao
Balanced Scorecard/Kaplan e Norton/1992 103 47 219 369
Balanced Scorecard/Maisel/1992 1 1 3 5
EVITA/ABB Suica/1994 0 0 0 0
SMART e Performance Pyramid/Wang Laboratories/1998 2 2 6 10
EP2M (Effective Progress and Performance
Measurement)/Adams e Roberts/1993 0 1 2 3
Navegador do Capital Intelectual ou Navegador de 5 22
Negécios/Skandia/1994 1 5 5
DBM (Dynamic Business Measurement) ou GIMS (Global
Integrated Measurement System)/Eletrolux/1994 B 0 0 0
Sistema de Mensurac¢do Baseado no Modelo de Input-
Processamento-Output/Fitzgerald et al./1991 0 1 0 1
Sistema de Mensurac¢do Baseado no Modelo de Input-
Processamento-Output/Bogan e English/1994 0 1 0 1
Sistema de Mensuracdo Baseado em Bencmarks/Bogan e
English/1994 0 1 3 4
Modelo Tipico Sugerido/Czarnecki/1999 1 1 1 3
Modelo de Relacionamento Qualidade-Lucro (Lentes do
Consumidor)/Johnson e Gustafsson/2000 0 0 0 0
Modelo de Relacionamento Qualidade-Performance
Financeira Especifico da Sears: Modelo Quantitativo 1 2 0 3
Empregados-Clientes-Lucro/Johnson e Gustafsson/2000
Modelo de Relacionamento Qualidade-Performance
Financeira Especifico da Volvo/Modelo Qualidade- 0 0 0 0
Lucro/1998
Quantum/Hronec e Arthur Andersen and Co./1993 3 3 5 11
Modelo de Medigdo Orientado para a Avaliacdo da
Performance dos Empregados/Czarnecki/1999 1 1 0 2
Modelo Tipico identificado por Hodgetts/1998 0 0 2
Modelo Proposto por Schiemann e Lingle/1999 1 0 4
Performance Prism (Modelo Prisma de 5 7 25 37
Desempenho)/Neely, Adams e Kennerly/2002
SMDG - Sistema de Medi¢io do Desempenho Global /
FNPQ - Fundagao para Prémio Nacional da 6 11 23 40

Qualidade/2010

Fonte: BARRADAS, 2011.

A fim de aprimorar os resultados a serem obtidos também foram

considerados, por relevancia bibliografica em teses sobre indicadores de desempenho

e sistemas de medicéo, abordar o modelo SMART (Strategic Measurement and
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Reporting Technique) ou Piramide de Desempenho, proposto por Lynch e Cross

(1995) que é, juntamente com os demais modelos de medicdo, descrito a seguir.

2.3.1 Balanced Scorecard

O mais citado dos modelos levantados por Barradas (2011) foi o Balanced
Scorecard (BSC). Este modelo traduz a misséo e a visdo em medidas de desempenho
de maneira integrada a estratégia, tendo como seus objetivos o esclarecimento da
estratégia da empresa, comunicacdo entre medidas estratégicas, planejamento,
estabelecimento de metas, alinhamento para criar sinergias corporativas e
aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1992).

Este sistema permite a visualizacdo de forma integrada dos objetivos
estratégicos pelos gerentes a curto, médio e longo prazo (LOBATO, 2003),
procurando responder as seguintes questfes para cada perspectiva: ( i ) para
financeira, questiona-se como a empresa deveria ser vista por seus acionistas para
ser financeiramente bem-sucedida, demonstra o resultado de acfGes tomadas
anteriormente, apontando o desempenho financeiro em relacdo a estratégia e atuando
como meta para objetivos de outras perspectivas (LOBATO, 2003); ( ii )para a
perspectiva dos clientes, pergunta-se como a organizacao deveria ser vista pelos
clientes para que a visdo fosse alcancada, sdo expostos 0s resultados para
segmentos de mercado e seus clientes, sendo seus principais indicadores a
satisfacdo, retencéo e conquista de clientes (KAPLAN; NORTON, 1997, apud NAPPI,
2014); (iii ) jA em relacdo aos projetos internos, busca-se quais 0s processos
necessitam de exceléncia para satisfazer os acionistas e clientes. Nesta perspectiva,
identificam-se os indicadores e objetivos para 0s processos que deverao se aprimorar
para gerar valor aos stakeholders (KAPLAN; NORTON, 1997, apud NAPPI, 2014).
Lobato (2003) destaca que a diferenca de abordagem tradicional de medicdo da
utilizada pelo BSC: enquanto a tradicional trata a medigdo com foco em procurar
monitorar e desenvolver processos ja existentes na organizagdo, o BSC costuma
resultar na identificacdo de processos novos para atingir determinado objetivo de
mercado, incorporando assim a) perspectiva de inovagdo aos processos internos.

E finalmente, levando em conta o aspecto do aprendizado e crescimento

(iv ), discute-se como a instituigdo sustenta a capacidade de mudar e desenvolver-se.
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Neste ponto, revela-se o desenvolvimento quanto ao desempenho das outras
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997, apud NAPPI, 2014).
Na Figura 1 a seguir é possivel identificar as dimensdes do modelo, hum

conjunto organizado de objetivo chamado de mapa estratégico.

VISAO A LONGO PRAZO

Implementar um .
crescimento Lo RS
Perspectiva Financeira controlado com orcamentaria para
planejamento sustentar a area
orgamentario conciso financeira

Perspectiva do Cliente SOrVig0n SXchlonins © Satisfacdo do cliente
de agilidade no tempo Shamo
de resposta do cliente
: Tecnologia de Otimizacdo e
b s ro?:'ézgz?n(tjgrsnos vanguarda no eficiéncia
Erspectivatinterna P controle orcamentario administrativa

Comunicar com
clareza as ive d t
Perspectiva de Aprendizado responsabilidades Software de controle uipe ?)OT(;a:’len 0 Recrutar e reter
e Crescimento orcamentarias orcamentario ggmpe:?érewci:: colaboradores
allnhaqas como estratégicas
L___planejamento

Figura 1 - Mapa estratégico com foco na perspectiva do aprendizado e crescimento

Desenvolvimento da

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997.

O mapa estratégico € o desdobramento da estratégia nas perspectivas
basicas citadas anteriormente, sendo que, para cada uma destas, sdo selecionadas
metas e indicadores correspondentes que devem apontar a performance. Este mapa
deve ser sinérgico para atingir os objetivos da empresa. As perspectivas basicas
podem ter novas subdivisdes, definindo fatores criticos, dimensdes criticas, metas e
acOes necessarias (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

2.3.2 Navegador de Negocios Skandia

Um dos principais grupos financeiros do mundo, a Skandia atua na

prestacao de servi¢os financeiros e de seguros, com matriz na Suécia. Nas ultimas
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décadas, o grupo despertou interesse académico por ter sido o primeiro grupo a
divulgar relatério sobre o capital intelectual de suas empresas em 1995
(NASCIMENTO, 2008).

O modelo provém da necessidade de identificar o capital intelectual da
organizacdo, com foco em dimensdes de capitais mais tangiveis, ou seja, o valorreal
do desempenho de uma empresa estd em sua habilidade para criar valor sustentavel
pela adocdo de uma visdo empresarial e de sua estratégia resultante (BARRADAS,
2011; EDVINSSON; MALONE, 1998 apud AWAD, 2010).

Edvinsson e Malone (1998, apud AWAD, 2010; BERRI, S/D; BARRADAS,
2011; NASCIMENTO, 2008) propde entdo um modelo de medicéo que é organizado
pelas seguintes dimensdes: foco financeiro, foco em clientes, em processos, em

renovacao e desenvolvimento, e foco humano. Este é reproduzido na Figura 2.

NAVEGADOR SKANDIA

_—" FOCOFINANCEIRO
HISTORICO

FOCO
NO
CLIENTE

FOCO
NO A
PROCESSO HOJE

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 2 - Modelo Navegador Skandia
Fonte: EDVINSSON; MALONE (1998).

O foco financeiro representa o passado da organizacao, constituido pelas
demonstracdes financeiras tradicionais, ou seja, é a medida exata de um momento
especifico da organizagdo (NASCIMENTO, 2008; AWAD, 2010).

Para os indicadores do foco no cliente sdo considerados cinco aspectos:
tipo do cliente, duracdo do relacionamento, sucesso, papel e suporte ao cliente
(BERRI, S/D). Este foco e o foco em processos representam a sustentacdo da
empresa, 0 primeiro avaliando o cliente, e o segundo, a estrutura organizacional
(AWAD, 2010).

Na base da empresa, encontra-se o foco na renovagéo e desenvolvimento,

com indices que medem o preparo da empresa para o futuro, por meio de
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treinamentos, desenvolvimento de produtos e acdes e adocao de novas estratégias
de mercado (AWAD, 2010).

E finalmente, encontra-se o foco humano, suporte da organizacdo aos
demais focos, a forca ativa da organizacao, representada pelo corpo de funcionarios,
suas capacidades e habilidades (NASCIMENTO, 2008). Este foco torna-se a alma da
empresa por ser a Unica forca ativa que alcanca todas as outras regides (AWAD,
2010).

2.3.3 Modelo Prisma de Desempenho

Neely, Adams e Kennerley (2002) afirmam que, atualmente, para
sobreviver e prosperar a longo prazo, uma empresa ha de satisfazer seus
stakeholders, que sdo seu publico estratégico ou partes interessadas, e entregar
devido valor a cada um deles. Se a companhia ndo der devida atencdo aos seus
clientes, fornecedores e acionistas, esta ira sofrer ou com sua reputacéo, ou com seu
mercado. Por isso, os autores propuseram o framework chamado de Prisma de
Desempenho, ou Performance Prism, estruturado sobre a complexidade do
relacionamento Organizacao & Stakeholders.

Desse modo, o modelo proposto consiste na integracdo de cinco diferentes
perspectivas que propde as respectivas questdes (NEELY, ADAMS, KENNERLEY,
2002):

1. Quanto a satisfacdo dos stakeholders: Quem sdo e o0 que
guerem/necessitam?

2. Quanto a contribuicdo dos stakeholders: O que queremos e precisamos
deles?

3. Quanto a estratégia: Quais estratégias devemos adotar para satisfazer nossos
stakeholders?

4. Quanto a processos: Quais processos precisamos executar para satisfazer
nossos stakeholders?

5. Quanto as capacidades: Quais capacidades (mao-de-obra, tecnologia,
infraestrutura, praticas) sdo precisas para operar N0OSS0S pProcessos com mais
eficicia e eficiéncia?

E necessario, primeiramente, entender qual o valor esperado por seu

investidor, cliente, empregados, fornecedores, et al. Por exemplo, um consumidor
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esperara qualidade e rapida entrega do produto, enquanto empregados esperarao
treinamento, desenvolvimento e promocdes em seu trabalho. E preciso também
entender a reciprocidade do negdcio com seu stakeholder, ou seja, 0 que a empresa
oferece o0 que ela espera em retorno, por exemplo, uma organizagao espera lealdade
e lucratividade de seus clientes, enquanto espera lealdade, flexibilidade, produtividade
e criatividade de seus empregados (NEELY, ADAMS, KENNERLEY, 2002).

Tendo evidente as necessidades de seus stakeholders, deve-se decidir as
prioridades da companhia em relacdo ao que foi levantado, assim gerando a
estratégia. Definida a estratégia, confere-se 0s processos executados pela corporacéo
e seu alinhamento com o que foi definido na perspectiva anterior. Este passo tem sua
grande relevancia pela abordagem com o que faz a instituicdo funcionar ou nao
(NEELY, ADAMS, KENNERLEY, 2002).

Como o0s processos ndo sao executados sozinhos, é necessario levantar o
que é indispenséavel para execucdo desses processos de maneira eficaz e eficiente
para atender as necessidades levantadas nas perspectivas 1 e 2 (NEELY, ADAMS,
KENNERLEY, 2002).

O modelo pode ser representado como na Figura 3.

. \
"\%\\ e Satisfacao dos stakeholders
;\\ﬁ Estratégias
2 "\‘ &l [~ —————e Processos
ol E I Capacidades
g 2 Q’;J | ___———+—= Contribuigao dos stakeholders

Figura 3 - As faces do modelo Prisma de Desempenho
Fonte: ADAMS, NEELY (2002, p.11) apud BARRADAS, 2011.

Entdo, espera-se que uma empresa que deseja ter sucesso no mercado
atual, deve ter clara as necessidades de seus stakeholders, e assim, definir
estratégias para assegurar que essas sejam atendidas. Entendendo quais os
processos que a organizagao precisa para entregar seu produto e o que necessario

para se executar tais processos. Ou seja, seus lideres tém muito claramente o que se
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quer da organizacédo e o que conduzira uma boa performance no mercado (NEELY,
ADAMS, 2000).

2.3.4 Sistema de Medicao do Desempenho Global da Fundagéao para o Prémio

Nacional da Qualidade

O sistema proposto pelo FNPQ, hoje conhecido somente como FNQ
(Fundacdo Nacional da Qualidade), propde o uso dos critérios do PNQ (Prémio
Nacional da Qualidade) como base de um modelo sistémico, que busca a estruturacao
e alinhamento da gestdo de uma organizacao (BARRADAS, 2011; FNQ, 2008).

O modelo elaborado pela FNQ é chamado de MEG (Modelo de Exceléncia
em Gestéo), e este estabelece uma orientacdo integrada e interdependente para o
gerenciamento, considerando que as partes da organizacdo trabalham de forma
harménica e balanceada nas estratégias e resultados, permitindo entéo a implantacéo
e avaliacdo do modelo de forma conjunta e complementar na empresa (FNQ, 2008).

O MEG sofreu alteragdes fundamentais em 2016, que representaram uma
mudanca significativa no modo de como o modelo é proposto, de maneira mais
moderna, ilustrativa e simplificada, surgindo como um guia de referéncia da gestao
(FNQ, 2016). Desse modo, o modelo da FNQ promove a exceléncia pela:

+ Compreenséo da organizagdo como um sistema integrante de um

ecossistema complexo, no qual interage e depende;

» Geracdao de valor para todos os integrantes da cadeia, numa relacao de

interdependéncia e cooperacao;

+ Formacao de qualidade na interacdo com o meio, velocidade de

aprendizado e capacidade de adaptacdo diante de novos cenarios.

Antes formatado em 13 fundamentos, o novo MEG passa a ser formatado
em 8 ‘Fundamentos da Gestao para a Exceléncia’, expressos em caracteristicas
tangiveis e mensuraveis, desdobrados em temas concretizados em processos, assim,
0 modelo tornou-se um tutorial didatico, simplificado e de facil entendimento para que
os lideres saibam o que precisa ser feito para alavancar a exceléncia de suas
empresas (FNQ, 2016). Os 8 fundamentos do novo MEG sao (FNQ, 2016):

* Pensamento sistémico: compreensdo da interdependéncia entre 0os

componentes da organizagdo e o ambiente em que esta esta inserida;
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« Compromisso com as partes interessadas: pactos com os stakeholders

e sua relacdo com a estratégia a curto e longo prazo;

« Aprendizado organizacional e inovagao: busca e desenvolvimento de

competéncias para a empresa, por meio da percepgéo, reflexdo, avaliacao

e compartilhamento de conhecimentos;

« Adaptabilidade: capacidade de mudanca frente a demanda de seus

stakeholders e meio de mercado;

 Lideranca transformadora: Lideran¢ca com atitudes éticas, inspiradoras,

exemplares e comprometidas com a exceléncia, mobilizando os membros

em torno de valores e dos objetivos da organizacéo, explorando poténcias,

preparando lideres e interagindo com as partes interessadas;

» Desenvolvimento sustentavel: compromisso em responder pelos

impactos de suas atividades e contribuir para melhoria do meio para

geracdes futuras com um comportamento ético e transparente;

+ Orientacéo por processos: entendimento da organizagdo como um todo,

gerenciando os processos em busca da eficiéncia e eficacia, de modo a

agregar valor aos interessados;

» Geragao de valor: resultados econdmicos, sociais e ambientais, assim

como de processos, que atenderdo as necessidades das partes

interessadas.

O antigo diagrama, em forma de mandala, foi substituido pelo Tangram,
antigo quebra-cabeca chinés, com o objetivo de demonstrar a interacao do sistema e
a possibilidade de adaptacdo em diversas combina¢fes. Para cada tema, sao
indicadas ferramentas e metodologias, estas sendo somente sugestdes, com
finalidade de auxiliar na busca de solucbes para os desafios dos negdécios (FNQ,
2016).

O novo diagrama, representado na Figura 4 reune os 8 fundamentos da
gestado para exceléncia, com as cores representando as etapas do PDCL (Plan, Do,
Check, Learn) (FNQ, 2016).
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Figura 4 - Diagrama do MEG
Fonte: FNQ, 2016.

Assim como o Tangran, o modelo de exceléncia em gestdo € adaptavel,
gerador de produtos e informagfes, remetendo a uma imagem viva e movel. Desse
modo, o modelo propde uma grande mudanga de pensamento dos gestores,
mostrando que ndo é a organizacdo que se adaptara ao modelo, e sim o modelo

servira de base para o modelo de gestdo da empresa (FNQ, 2016).

2.3.5 Modelo SMART (Strategic Measurement and Reporting Technique) ou

Piramide de Desempenho

Os autores, Cross e Lynch (1989) propuseram o sistema devido a
insatisfacdo com as medidas tradicionais. O modelo foca na estratégia geral, orientado
ao cliente externo (CROSS, LYNCH, 1995 apud COSTA, 2003). Esta estrutura
procura ligar estratégia e operagbes por meio de quatro niveis de objetivos e
indicadores, representado em um framework pela Figura 5:
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Figura 5 - Modelo da Piramide de Desempenho
Fonte: CROSS, LYNCH, 1989, p.3 apud NAPPI, 2014.

O modelo traduz os objetivos da empresa de cima para baixo, enquanto &
sustentado pelos indicadores de desempenho de baixo para cima, de forma a garantir
uma ligacéo efetiva entre estratégia e operacdes (CROSS, LYNCH, 1989, p.4 apud
NAPPI, 2014).

No topo da pirdmide encontra-se a visdo do negocio, articulada pela
direcdo. No segundo nivel, sdo estabelecidos objetivos para cada unidade de negdcio,
em termos de mercado e financeiros. Definidos os objetivos, as estratégias sdo
formuladas descrevendo como esta sera atingida. Ja no terceiro nivel, os processos
essenciais que apoiam o0s negdécios sao definidos em termos de satisfacao do cliente,
flexibilidade e produtividade. Na base, entéo, os objetivos sdo convertidos em critérios
operacionais como: qualidade, tempo de ciclo, entrega e custo, sendo estes 0s pontos
de partida para a medicdo e controle dos departamentos, possibilitando o foco na
eficiéncia do sistema (CROSS, LYNCH, 1989 apud NAPPI, 2014; COSTA, 2003).

O desenvolvimento da piramide de desempenho depende dos seguintes
fatores (CROSS, LYNCH, 1989 apud COSTA, 2003):

« Compreensao da visdo e dos objetivos estratégicos e da descri¢cdo do

mapa estratégico, com fluxos de trabalho e processos chaves;

» Criacdo e adocédo da aprendizagem organizacional atraves de revisdes

continuas dos objetivos estratégicos, buscando um consenso da diretoria

para implementagdo de mudancas;
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» Foco em esforcos para o mercado, através da identificacdo continua das

necessidades dos clientes;

+ Interpretacdo das forcas que dirigem a organizagdo, como a satisfagao

do cliente, flexibilidade ou produtividade ao invés de operacgdes diarias;

» Avaliacao das operacdes cotidianas relativas aos critérios de qualidade

da base da piramide.

Um dos prés do sistema é a integracdo dos objetivos com as medidas de
desempenho voltadas ao operacional (CROSS, LYNCH, 1989 apud COSTA, 2003),
porém, o SMART nao fornece mecanismos para identificar os indicadores chaves de
desempenho, e também ndo explica como integrar os conceitos de melhoria continua
(GHALAYINI et al, 1997 apud COSTA, 2003).

2.4 FRAMEWORKS PROCEDIMENTAIS

Os frameworks procedimentais sao focados no desenvolvimento, selecao
dos indicadores de desempenho, e sua manutencéao, auxiliando no andamento dessas
fases (NAPPI, 2014). Serdo apresentados alguns destes a seguir, sob critérios
utilizados no trabalho de Nappi (2014), ou seja, os procedimentos terdao que:

e Apresentar um procedimento contendo os passos;

e Apresentar indicadores financeiros e ndo financeiros;
e Serreconhecidos na literatura;

e Compreender pelo menos duas das fases.

Desse modo, os frameworks procedimentais escolhidos para o trabalho
foram:

e Framework de medicdo de desempenho integrada de Medori e
Steeple (2002);

e Framework de Wisner e Fawcett (1991);

e Framework de Neely et al. (2002);

e Framework de Bourne et al. (2000).

2.4.1 Framework de medicéo de desempenho integrada de Medori e Steeple
(2002)
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Medori e Steeple (2000) levantaram os requisitos para elaboracédo de um
framework e posterior desenvolvimento de um modelo de medi¢cdo de desempenho,
sendo eles os seguintes:

e Procedimento para selecao de indicadores;
e Procedimento para a implantacao;

e Audicao do sistema atual,

e Alinhamento estratégico dos indicadores;

e Disponibilizar uma lista dos indicadores;

e Procedimento de facil utilizacdo, como um manual, apresentado na

Figura 6.
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Etapa 2

Etapa 1 =
. = a" Felagao dos fatores Etapa 3 Etapa &
|dentifica;an dos Etapa 4 o
Implanta;an dos

fatores de sucesso Auditaria o
indicadores

da empresa .
MEQsUrEment |_.".'|"|'|'.'.|

Lista de
indicadores

Figura 6 - framework de medicdo de desempenho integrada
Fonte: adaptado de MEDORI; STEEPLE (2000).

A estratégia da empresa e seus fatores criticos de sucesso séo definidos
na 12 etapa, e relacionados as prioridades, custo, flexibilidade, tempo, entrega e
crescimento futuro no performance measurement grid, na 22 etapa. Na 32 etapa, 0s
indicadores sé@o selecionados e relacionados a cada prioridade competitiva e fator
critico de sucesso. A 42 etapa compara 0s indicadores relacionados com o0s
indicadores ja utilizados na empresa: se o indicador é correspondente com o antigo,
ele se mantém, se o indicador antigo ndo é correspondido pelo novo, é descartado, e
caso nao tenha ligacdes do indicador novo com o antigo, este devera ser implantado
na 52 etapa. Na 52 etapa séo definidos nome, objetivos, formula, frequéncia e coleta
dos dados, além da realizacao de benchmarking. E na Gltima etapa, a 62, revisa-se o
SMD. (NAPPI, 2014).
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Um dos diferenciais desse framework é que ele se aplica tanto para
desenvolver um novo SMD como para revisar o atual, pois abrange também o

diagnéstico do sistema existente. (NAPPI, 2014).

2.4.2 Framework de Wisner e Fawcett (1991)

Este framework € composto por nove passos para desenvolver um SMD,
representados na Figura 7.

O primeiro passo é definir a missdo da empresa claramente, e depois, no
segundo passo, se identificam 0s objetivos estratégicos usando a missao definida no
primeiro passo. Depois, no terceiro passo, desenvolve-se um entendimento de como
cada area contribuira para alcancar os objetivos estratégicos definidos. No quarto
passo, sdo desenvolvidos indicadores de desempenho para cada area, capazes de
definir a posicdo da empresa para a alta geréncia. Assim, 0s objetivos e metas sao
comunicados para os niveis inferiores da empresa, estabelecendo critérios como,
qualidade, custo, flexibilidade, confiabilidade e inovacao, no quinto passo. No sexto,
garante-se a consisténcia entre 0s objetivos estratégicos e o0s critérios de
desempenho de cada nivel. Depois, no sétimo passo, garante-se a compatibilidade
dos indicadores de desempenho em todas as areas funcionais. No oitavo passo, usa-
se 0 SMD para identificar a posicdo competitiva da empresa, localizar problemas,
auxiliar no monitoramento do atingimento dos objetivos estratégicos e na tomada de
deciséo para atingi-los. E, finalmente, no nono passo, reavalia-se 0 SMD, em virtude

da mudanca do ambiente.
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1. Claramente defina a missao da empresa.

2. |dantifique os objativos estratémicos usando adeclarac8o da missSo

comao Euia.

3. Desenvolva um entendimento do papel de cada drea para o alcance do
objetivo.

4. Fara cada drea, desenvolva indicadores de desempenho elobais capazes
de definir a posigdn consolidada da empresa para a alta geréncia .

C. Comunique os objetivos & & metz para os niveis inferiores da
empresa. Estabeleca critérios de desempenho.

5. Garanta a consisténcia entre os objetivos estratégicos e os critérios de

=

desempenho utilizados para cada nivel.

F. Garanta acompatibilidade dos indicadores de desempenho utilizados
emtoda & dress funcionais.

2. Utilize oSMD para identificar a posigdn competitiva, localizar problemas
n& ares funcionais, auxiliar @ empresa no monitoramento do

atendimento aos objetivos estratéeicos & atomada de decisbes para

atingir esses objetivos e, por fim, proporcionar feedhock da decisties

tomadas.

9. Regvalie perindicamente o 5MWD em wirtude da& mudangas do ambiente .

Figura 7 - Diagrama de fluxo de Wisner e Fawcett
Fonte: adaptado de Wisner e Fawcett (1991, p.9) apud NAPPI (2014).

2.4.3 Framework de Neely et al. (2002)

Neely et al. (2002) propuseram um framework composto de 2 fases,
subdivididas em 5 etapas cada. A primeira fase identifica, desenvolve e implanta os
indicadores estratégicos, enquanto a segunda lida com os indicadores operacionais.
No primeiro passo, identifica-se os grupos de produtos que atendem diferentes
exigéncias. Para cada grupo, sdo definidos objetivos estratégicos, identificando as
necessidades dos stakeholders, estabelecendo metas para cada um, no segundo
passo. No terceiro, sdo definidos os indicadores de desempenho para cada objetivo
estratégico, ocorrendo sua validagéo e identificacdo de barreiras posteriormente na
guarta etapa. Na ultima etapa, ocorre a implantacdo e o agendamento de anélises
futuras, discussdo de resultados e revisdo do sistema. (NEELY et al.,, 2002 apud
NAPPI, 2014).
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Fase 1
Quais sao Quais sdo os | Estamos Escolhemos | Usando
0s principais | objetivos atingindo indicadores | nossos
grupos de estratégicos? | nossos objetivos | corretos? indicadores
cliente- estratégicos? para
produto? gerenciar o
negocio.
Fase 2
O que Quais sdo as | Como sabemos | Escolhemos | Usando
podemos acoOes gue essas 0s Nnossos
fazer para direcionadoras | agbes indicadores | indicadores
conduzir o de direcionadoras | corretos? para
desempenho | desempenho | estédo gerenciar o
na direcdo mais funcionando? negocio.
dos importantes?
objetivos?

Fonte: Adaptado de Neely et al., (2002, p.39).

Ja na Fase 2, repetem-se 0s passos, mas agora para indicadores
operacionais, assim, no sexto passo, sado definidas a¢des que auxiliem no atingimento
dos objetivos, no sétimo, as acdes sdo direcionadas, na etapa 8 sdo definidos os
indicadores de desempenho operacionais para valida-los na etapa 9, e, finalmente,
implanta-se e faz-se um gerenciamento dos dados obtidos com os indicadores,
revisando-os e tomando decisdes a partir dos resultados.

Este framework € mais detalhado e apresenta modelos de apoio para a
fase de desenvolvimento dos indicadores, facilitando o processo. Além disso, ele ndo
se restringe a um uUnico SMD, podendo ser aplicado aos diferentes SMDs citados

anteriormente neste trabalho.

2.4.4 Framework de Bourne et al. (2000)

O framework de Bourne et al. (2000) mapeia a concepgao,
desenvolvimento e implementagédo de um sistema de medi¢géo de desempenho em 3
fabricas do Reino Unido, dividindo esse mapeamento em 3 fases: a de

desenvolvimento, de implementacgao e uso, como na Figura 8. (BOURNE et al., 2000).
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Fase de desenvolvimento Fase de implantacao Fase de uso

Inicadores : Indicadores permitem
avaliam o sucesso desafiar a estratégia?
da estratégia?

Refletir

Selecionar
Compor
Classificar/analisar
Distribuir

Definir ‘ :
Mo TE 2 Desenvolvendo indicadore

Identificar
objetivos estratégico 3) Revisando indicadores

4) Desafiando a estratégi;

Figura 8 - Fases da construcdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho
Fonte: adaptado de BOURNE et al. (2000).

Na primeira fase, a de desenvolvimento, h& dois requisitos: a identificacédo
dos objetivos e definicdo dos indicadores. A fase de implementacédo é onde se coletam
os dados que possibilitam as medi¢cdes a serem feitas regularmente, ou seja, definem-
se 0s meios de coleta de dados. J4 a fase do uso é subdividida em duas: uma que
assegura a implantacdo da estratégia, ou seja, mede-se 0 sucesso dessa estratégia,
comparando com o que foi planejado, e a segunda que se faz a validacdo da
estratégia, revisando e analisando se o que foi apostado na estratégia no momento
da definicdo dos objetivos esta correto. (BOURNE et al., 2000).

Os autores afirmam também que os sistemas de medi¢do de desempenho
devem:

* Incluir revisbes de metas;

* Incluir um processo de desenvolvimento de indicadores individuais de
acordo com as mudancas do ambiente;

* Incluir um processo perioddico de revisdo completa dos indicadores em uso,
juntamente com mudancgas de planejamento estratégico ou ambiente
competitivo, €;

» Ser usados para desafiar as suposicdes estratégicas.
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Assim, o framework tem duas funcdes: segmentar as fases de implantacéo,
distinguindo entre concepcdo, implementacdo e uso, e propor 4 processos para
atualizar o SMD com o tempo. (BOURNE et al., 2000).

2.5 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Um modelo de medicdo de desempenho € constituido por diversos
indicadores, usados para quantificar a eficiéncia ou eficacia de um processo (COSTA,
2003). Isso significa que, conforme seja identificada a necessidade de informacao
sobre determinada area, podem ser definidos indicadores para gerar tais informacdes
(HOLANDA, 2007).

Os indicadores séo classificados por Sink e Tuttle (1993) apud Holanda
(2007) de acordo com sua finalidade: visibilidade ou diagnéstico inicial, controle de
processos e introducdo de melhorias, assim, sédo divididos entre indicadores
gerenciais, utilizados para acompanhamento e implantacdo da estratégia, e 0s
operacionais, que estabelecem objetivos em cada processo.

Ja Lantelme (1994) apud Costa (2003) divide os indicadores de
desempenho em especificos e globais. O primeiro fornece informacdes para o
gerenciamento e processos individuais, relacionando-se com a estratégia e
fornecendo informacBes para o planejamento, controle e melhoria continua da
estratégia e dos processos. O segundo visa apresentar o desempenho de um setor
em relacdo ao ambiente em que esta inerido, ou seja, € mais homogéneo e permite
comparagao.

Kaplan e Norton (1997) apud Holanda (2007) classificam os indicadores de
desempenho em outros dois pontos:

. De resultado: verificam se as iniciativas de curto prazo estédo
gerando os resultados desejados;

. Vetores de desempenho: especificos para uma unidade de
negocio, irdo refletir a estratégia e fornecer previsbes e tendéncias,
abrangendo as perspectivas clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Hronec (1994) apud Holanda (2007) classifica os indicadores de

desempenho em ‘de produto’ e ‘de processo’. O autor diz que os indicadores de
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produto sdo responsaveis em avaliar se o produto atende as necessidades dos
clientes, ja os de processo, avaliam se as caracteristicas do processo iram atender
tais requisitos dos clientes.

‘A diferenca entre as classificagbes dos indicadores refere-se,
essencialmente, a finalidade das informacfes para os usuarios, na medida em que
existem diferentes angulos de visdo para essas medidas” (COSTA, 2003, p.28).
Assim, Costa (2003) classificou os indicadores de desempenho da seguinte forma:

* Indicadores estratégicos e operacionais, para vinculagdo com a
estratégia;

* Indicadores de produto e de processo, para vincular a avaliacdo do
desempenho do produto ou do processo gerencial;

« Indicadores principais e secundarios: classificam o nivel de importancia
do indicados quanto a sua incorporacao nos processos gerenciais. Os
principais controlam processos criticos e auxiliardo na tomada de deciséo
da empresa, enquanto os secundarios controlarao os processos de apoio,

e interessarao aos responsaveis ao processo a ser medido.

2.6 GERENCIANDO A PARTIR DE INDICADORES DE DESEMPENHO

“O processo de gestdo pode ser definido como um conjunto de
procedimentos e determinagdes que os gestores identificam como primordiais para
estimular a empresa em sua atual situagdo a atingir um outro patamar almejado”
(HOLANDA, 2007, p. 21), é assim gque o autor comenta sobre o que é a gestao.

Megginson (1998) apud Holanda (2007) afirma que planejar € estabelecer
a missao, os propoésitos e objetivos, e depois, determinar diretrizes, projetos,
programas, metodos, orcamentos e estratégias para atingi-los.

Unindo esses dois conceitos, Crozatti (2002) apud Holanda (2007), dividiu
0 processo de gestdo em quatro partes:

» Planejamento estratégico, que verifica onde a empresa se insere e otimiza
0s impactos com os fatores externos por meio da analise de oportunidades

e ameacas, e dos pontos fortes e fracos da organizacéo, para assim definir

estratégias para guiar o futuro de seu empreendimento;
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* Planejamento operacional, onde ocorre a quantificacdo dos planos,
orcamentos e programacao dos ciclos econdmicos da empresa, ou seja,
apresenta planos que traduzam as diretrizes do planejamento estratégico;

« Execucao, que consiste na implementacédo das acdes que tem missao de
cumprir o que foi programado nos planejamentos anteriores;

« Controle, onde os resultados sdo analisados, identificando problemas e
proporcionando tomada de decisdo baseada em dados, que protegerao o

planejamento da empresa.

Pode-se dizer que o sistema de controle de gestdo é a maneira de se
utilizar a informacdo obtida para ajudar e coordenar as decisbes de
planejamento e controle, além de orientar o comportamento do
empregado, pois tem como objetivo melhorar as decis6es tomadas dentro
da organizacdo (HOLANDA, 2007, p.23).

Assim, conclui-se que os indicadores de desempenho estdo diretamente
ligados com a parte de controle das organizacdes, sendo Uteis para fornecimento de
dados para administragdo e tomada de decisdo, assim, 0 gerenciamento e
planejamento séo feitos a partir das informacdes dadas pela medicdo, tornando o

gerenciamento da organizacdo mais eficaz (HOLANDA, 2007).
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3 METODOLOGIA

Este trabalho busca analisar a utilizacdo de sistemas de medicdo de
desempenho, identificando seus respectivos indicadores de desempenho, nas
empresas juniores de engenharia civil do Parana ja federadas a Federacdo das
Empresas Juniores do Parana (FEJEPAR). Também espera-se encontrar correlacao
entre o uso de medidores de desempenho com os resultados obtidos pelas empresas
e elaboracao de framework geral para o trabalho dessas EJs.

A fim de atingir os objetivos deste trabalho, € possivel classificar a pesquisa
com base em seus objetivos, sendo utilizadas a pesquisa do tipo descritiva e
explicativa. Gil (2002) define como pesquisa descritiva aquela que tem como objetivo
a caracterizacdo de determinada populacao e andlise de relacdo entre as variaveis e,
como pesquisa explicativa, a que pretende identificar os fatores que influenciam em
determinados fendmenos. Como esta pesquisa busca analisar a interacéo de diversas
variaveis, compreender e correlacionar complexidades dos indicadores de
desempenho da amostra estudada, a pesquisa € classificada como qualitativa
(RICHARDSON, 2002).

Quanto a procedimento técnico, este trabalho utilizou a pesquisa
bibliografica, ou seja, foi desenvolvida pesquisa com base em material ja elaborado
(GIL, 2002), e o estudo de caso, caraterizado como estudo profundo que permite

conhecimento detalhado sobre o assunto estudado (GIL, 2002).

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Primeiramente realizou-se levantamento bibliografico para elaboracdo de
arcabouco tedrico sobre medicao de desempenho, os modelos de indicadores e suas
classificacdes, a utilizacdo destes em projetos e como é feito o gerenciamento com a
utilizacao dos indicadores de desempenho. Levantou-se informagdes em consulta a
livros, artigos, teses e dissertacdes sobre os assuntos.

Posteriormente, foi elaborado questionario e aplicado aos diretores dos
departamentos de gestdo, qualidade ou presidéncia das empresas estudadas. O

guestionario caracteriza-se por ser um conjunto de perguntas sobre um assunto,
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medindo a opinido, interesses, personalidade e informacéo biogréafica do questionado
(Yaremko, Harari, Harrisson & Lynn, 1986 apud Gunther, 2003).

Apos recebidos os questionarios, solicitou-se as empresas um documento
constando os indicadores ou seu planejamento estratégico, que posteriormente foram
analisados e comparados com os resultados obtidos, relacionando os dados ao
arcabouco tedrico e identificando se os modelos citados no referencial sdo utilizados
pelo grupo do estudo, ou se assemelham-se aos mesmos.

Ao final foi proposto um procedimento de implantagdo e utilizagéo dos
indicadores de desempenho.

Levantamento Bibliogréfico

Solicitagdo de documentos Elaboracdo do Questionario

Andlise de resultados

-

Proposta de implantagdo e uso
de indicadores de desempenho

Figura 9 - Estratégia de Pesquisa.

Fonte: Autoria Prépria.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRAGEM

Optou-se como universo da pesquisa as Empresas Juniores (EJs) de
engenharia civil federadas a FEJEPAR por ser necessaria maior estruturacdo da
empresa para afiliar-se, por tratar-se de organizacdes do mesmo estado brasileiro

onde o trabalho foi elaborado e pela facilidade de acesso em eventos de empresarios
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juniores promovidos pela federacdo. Este universo possui 8 empresas cadastradas,
em diferentes cidades paranaenses, sendo que todas concordaram com a
participagdo e colaboragdo para o desenvolvimento do estudo, tornando-se
amostragem da pesquisa. Richardson (2002) diz que cada membro da populacdo é
um elemento, e quando unidos para verificar algum aspecto sobre a populacao, forma-
se uma amostra.

No entanto, para a resolucéo dos objetivos propostos, apenas 6 empresas
responderam aos questionarios, configurando a amostra, e destas, 3 enviaram
documentos referentes aos indicadores. Abaixo sdo listadas as empresas que
participaram, que a partir de entdo serédo designadas por Empresa A, BC, D, Ee F,
aleatoriamente a fim de resguardar suas informacdes.

e Alcance Engenharia Junior — Universidade Federal do Parana —
Curitiba/PR;

e Engenium EJ — Universidade Estadual de Ponta Grossa — Ponta
Grossa/PR;

e Parthenon Empresa Janior de Engenharia Civil — Universidade
Estadual de Maringd — Umuarama/PR,;

e Porticos Empresa Junior de Engenharia Civil — Universidade
Tecnologica Federal do Parana — Campo Mouréo/PR;

e PROJr Empresa Junior de Engenharia Civil — Universidade
Tecnoldgica do Parana — Pato Branco/PR,;

e TCP Engenharia Civil — Universidade Estadual de Londrina —
Londrina/PR.

3.3 VARIAVEIS LEVANTADAS

Para atingir os objetivos do trabalho, sdo necessarios dados que seréo
levantados a partir dos grupos:
1) Caracteristicas da empresa:
a) Tempo de atuacao;
b) Tempo de federagéo;
c) Numero de membros;

d) Organograma;



e)
)
¢)
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Origem das receitas;
Receita bruta média;

CertificacOes.

2) Variaveis relacionadas a medicdo de desempenho:

a)
b)

c)
d)

e)

f)
¢)

h)

)

k)

Identificacdo da presenca dos indicadores de desempenho;

Identificacdo de que setores e perspectivas sdo usados os indicadores
presentes;

Identificacdo do modo de elaboracdo dos indicadores;

Identificacdo de como os dados fornecidos pelos indicadores de desempenho
séo coletados, armazenados e analisados;

Identificacdo dos responsaveis pela elaboracao, coleta, armazenamento e
analise dos indicadores de desempenho;

Identificacé@o de relatérios financeiros ou ndo-financeiros;

Identificacdo da realizacédo de divulgacao dos relatorios e resultados obtidos a
partir dos indicadores;

Identificagdo da motivagdo e dificuldades do uso de indicadores de
desempenho;

Identificacdo do uso do benchmarking como ferramenta de aprimoramento a
partir dos indicadores;

Identificacédo da ligacéo dos indicadores de desempenho com a elaboracgao e
desenvolvimento da estratégia empresarial,

Identificacdo do uso de modelos de medicdo de desempenho consagrados na

literatura.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por meio de questionario encaminhados aos

diretores de qualidade, gestdo ou presidentes das EJs pesquisadas. Foi utilizada a

plataforma Formularios, do Google, para formatacao e realizagdo dos questionarios,

o qual é apresentado no APENDICE A.

O questionario foi dividido em 6 secoes, para facilitar a coleta de dados e

tornar mais simples a tarefa de responder o formulario.
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Na secdo 1 foram dadas as instrucfes para o questionario, apresentado o
tempo de duracéo e feito agradecimento pela colaboracdo das empresas juniores a
pesquisa.

Ja na secéo 2, foram feitas perguntas gerais sobre as EJs, para identifica-
las e compreender sua realidade.

A secdo 3 é composta somente pela pergunta chave do questionario: “Sua
EJ faz uso de indicadores de desempenho? ”, com uma breve explicacdo do que sao
indicadores para o entrevistado. Se a empresa utiliza indicadores, a resposta “Sim”
guiara para a secdo 4, caso nado sejam utlizados indicadores, o usuario é
redirecionado para a se¢ao 6.

Na secdo 4, sdo as questdes tem o objetivo de entender como o0s
indicadores séo utilizados na empresa. Se recente, se ha vinculacado com a estratégia,
se ha comunicacdo de metas e resultados, e também se houveram o0s retornos
relacionados com a utilizagéo dos indicadores.

Apés responder a sec¢ao anterior, o usuario é direcionado para se¢ao 5, que
€ composta pela pergunta “Quais os principais motivos da sua EJ utilizar um sistema
de indicadores de desempenho?”, em que o questionado depara-se com diferentes
possiveis motivos para o uso dos indicadores, apresentados na escala Numérica,
advinda da escala Likert, uma série de proposi¢cdes que o0 respondente seleciona
conforme concorda com a proposicdo, nesse caso utilizando pontuacdes de 0 a 5,
sendo 0 “Ndo € uma motivacdo para o uso de indicadores” e 5 “Ponto de muita
relevancia para termos implantado o sistema” (GUNTHER, 2003).

A secéo 6 trata das barreiras enfrentadas para o uso dos indicadores nas
empresas, também apresentadas na escala Numérica de 0 a 5, sendo 0 ndo sendo
uma barreira e 5 uma barreira muito importante.

Foi escolhido utilizar a escala Numérica nas duas ultimas se¢es por ser
possivel mensurar atitudes e opinides a respeito da motivacdo e das barreiras de
implantac&o dos indicadores, concordando ou discordando totalmente da proposicéo
apresentada na pergunta (GUNTHER, 2003).

Concomitante ao questionario, foi solicitado documento constando o0s
indicadores ou planejamento estratégico das empresas que fazem uso dos
indicadores de desempenho, para que sejam analisadas as informagdes contidas no

questionario quanto a vinculagédo dos indicadores a estratégia e, facilite a correlagéo
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entre o sistema de medi¢cdo de desempenho utilizado nas empresas com 0s

mencionados no referencial tedrico deste trabalho com maior preciséo.

3.5 PRE-TESTE

E importante realizar pré-testes para elaboracdo de questionérios e
entrevistas, pois este avaliard os fatores criticos como clareza, abrangéncia e
aceitabilidade do meio de coleta de dados (RICHARDSON, 2002).

Apos a definicdo do procedimento de coleta de dados, foi elaborado o
questionario, realizando-se um pré-teste em uma das empresas a ser investigada,
com intencdo de detectar falhas no procedimento e de desenvolver ajustes para
obtencao de informacdes que fossem relevantes para os objetivos do trabalho.

Apbs aplicacdo do pré-teste, foi possivel analisar alguns fatores:

+ O intervalo entre alternativas em algumas questdes estava pouco preciso;

» Dificuldade de compreenséo de uma pergunta, que ocasionou uma
alteracdo necessaria;

« A aplicacéo do questionario foi feita em tempo adequado;

» As informacfes obtidas com o questionario seriam satisfatérias para o

cumprimento dos objetivos da pesquisa.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta apenas os resultados obtidos através dos
questionarios e dos documentos solicitados que foram enviados pelas empresas que
fazem uso dos indicadores em sua gestdo. A discussdo acerca dos resultados sera

feita no Capitulo 5.

4.1 QUESTIONARIO

Foram convidadas e receberam os questionarios 8 empresas juniores de
engenharia civil, federadas a federacdo paranaense de empresas juniores
(FEJEPAR). No entanto apenas 6 responderam o questionario, e destas 3 enviaram
documentos com os indicadores utilizados ou planejamento estratégico.

Deste modo os dados a serem analisados estao relacionados a 6 empresas
juniores, as quais foram fundadas recentemente, 4 delas tém menos de 5 anos de
mercado, uma com 7 anos e a mais antiga, com 12 anos de historia, sendo que todas
elas se filiaram a FEJEPAR a menos de 5 anos. As empresas contam com diferentes
nameros de colaboradores, sendo que a que possui mais membros conta com mais

de 40, e a que tem menos, entre 10 a 20.

Gréfico 1 - Fonte de renda das empresas juniores

Fonte de renda das Empresas Juniores
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Fonte: Autoria propria.
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Apesar de serem do mesmo setor, a fonte de renda varia entre empresas,
com todas elas fazem projetos arquitetdnicos, elétricos e hidrossanitarios, mas outras
oferecendo servigos diferentes como: trés empresas fazem PSCIP (Plano de
Seguranca de Combate a Incéndio e Panico) e levantamento topografico, duas delas
fazem projeto estrutural e regularizacdo de imdveis, ja controle tecnolégico do
concreto, consultorias, orcamentos, renderizacdo e humanizacdo de plantas baixas
séo feitas somente por uma empresa. Esses dados encontram-se no Gréfico 1.

Todas as empresas participantes tém sua organizacdo documentada em
organograma, sendo a estrutura basica composta pela lideranca de cada

departamento formada por diretores, subsequentes por gerentes e coordenadores.

Tabela 4 - Configuragdes dos organogramas
Organograma

Dividida em 6 diretorias: Presidéncia, Vice-Presidéncia de Gestao, Vice-Presidéncia de
Relacionamento Externo, Projetos, Marketing, Admnistrativo-Financeiro, e
Desenvolvimento Humano. Cada departamento exceto a Presidéncia e a Vice-
Presidéncia de Relacionamento Externo, possuem dois cargos téticos: Vice-
Presidéncia de Gestédo tem a Coordenadoria de Gestdo e a Coordenadoria da
Empresa | Qualidade, Projetos possui a Geréncia de Projetos e a Coordenadoria de Pesquisa &

A Desenvolvimento, Marketing tem a Coordenadoria de Comunicacéo e a Geréncia de
Mercado, Administrativo-Financeiro possui a Coordenadoria Juridica e a
Coordenadoria Financeira e, por fim, o Desenvolvimento-Humano possui a
Coordenadoria de Acompanhamento e a Coordenadoria de Desenvolvimento. Todos
os departamentos contam com assessores.

Dividida em 7 diretorias: Presidéncia, Vice-Presidéncia da Qualidade, Projetos,
Empresa | Negocios, Comunicacdo, Gestéo de Pessoas e Juridico-Financeiro. Os diretores estéo

B no mesmo nivel hierarquico. A representatividade é principalmente do presidente,
porém compartilhada com os demais diretores.

Empresa | Presidéncia (Adm/Fin), Vendas (Marketing e Comercial), Projetos e Gestdo de Pessoas

C (VP)
Empresa | Front Office com 80% da EJ, Back com 20%. Front: Diretoria de Projetos. Back:
D Presidéncia, Vice-Presidéncia, Marketing, Gestao de Pessoas e Juridico Financeiro.

Dividida em 6 diretorias: gestao de pessoas, presidéncia, juridico-financeiro, projetos,
publicidade e negdcios, cada uma delas com 1 diretor (exceto presidéncia que também
tem vice-presidéncia), assessor da qualidade na presidéncia, e mais 3 assessores de
Em back office que também fazem parte do front office e cada um responde a uma diretoria

presa ~ oy T . : : .

E (gestéo de pessoas, publicidade e juridico-financeiro). As diretorias de projetos e
negocios tém 4 gerentes cada, e formam 4 duplas de 1 gerente de cada diretoria,
sendo cada dupla responsavel por uma equipe de assessores de front office composta
por 4 pessoas, ou seja, temos 16 assessores de front e 8 gerentes no total.

O organograma acaba ficando em constante mudanca. A formag&o ideal conta com um
presidente, um diretor de projetos, administrativo-financeiro, gestdo de pessoas e
Empresa F comercial. Existem também os gerentes de projetos, que possuem projetistas
vinculados. Dentre esses projetistas, alguns trabalham também em vendas e
eventualmente em atividades das outras diretorias.

Fonte: Autoria préopria.
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Cada departamento conta com o auxilio de assessores e trainees,
membros que estdo em periodo de avaliacao para se efetivar na EJ. Também existem
cargos de conselho, ex-membros que ainda tem relacdo com a empresa e se
voluntariam a participar de tomada de deciséo e repassar o conhecimento adquirido
durante sua passagem pela EJ. A organizacao de cada EJ € apresentada na Tabela
4.

Das seis empresas juniores que participaram da pesquisa, cinco
responderam que utilizavam indicadores de desempenho em sua gestéo, e uma néo

faz uso de indicadores, como mostra o Grafico 2.

Grafico 2 - Uso de indicadores de desempenho nas EJs de engenharia civil

Sua EJ faz uso de indicadores de desempenho?

6 respostas

® Sim
@ Nio

Fonte: Autoria prépria.

Apesar da maioria delas utilizarem indicadores de desempenho, somente
uma das organizacBes contém certificacdo de qualidade, atingindo 125 pontos no
PEG 2015 (Programa de Exceléncia em Gestéo, desenvolvido pela FEJEPAR).

Os sistemas de indicadores criados pelas empresas sao recentes, sendo
qgue a primeira utilizacdo dentre as EJs foi em 2014, e a mais recente, aplicada em
setembro de 2017. Das 5 empresas que utilizam indicadores, 4 delas os vinculam com
a estratégia, e transmitem suas medidas e objetivos estratégicos para toda a empresa,
sendo que as metas sao divulgadas para os integrantes quanto a seu cargo, como
apresentado no Grafico 3, tendo resultados das metas divulgados como mostra o

Gréafico 4.
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Grafico 3 - Divulgagéo das metas nas empresas juniores

As metas sao divulgadas para:

& respostas
A diretaria A {100%)
Qs gerentes A {100%)

mMembros efetivas a1 00%)
Zonselho

Trainees

Ex-membros int. ..

Fonte: Autoria propria.

Pode-se ver que as metas e resultados sdo difundidos em todas as
empresas que usam indicadores, para suas diretorias, gerentes e membros efetivos,
sendo que em quatro destas o conselho é informado tanto dos resultados como das
metas. Os trainees sdo informados das metas em quatro das empresas, mas obtém
seus resultados somente em trés delas. Somente duas das empresas repassam suas

metas e resultados para ex-membros ainda interessados por suas EJs.

Gréfico 4 - Divulgacao dos resultados das metas

Os resultados obtidos a partir dos indicadores sao divulgados para:

&respostas
A diretoria S0100%)
05 gerentes 50100%)

Membros efetivas A 100%)
conselho

Trainees

Ex-memhbros int...

Fonte: Autoria propria.
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Quando utilizados indicadores, eles sdo concentrados tanto em areas
financeiras como nao financeiras, e sdo coletados dados com as frequéncias como
apresentado no Gréfico 5, com o responsavel pela coleta sendo alguém da lideranca
da empresa. Somente uma empresa nao tem um responsavel para coletar os dados

fornecidos pelos indicadores.

Gréfico 5 - Frequéncia de coleta de dados

5 respostas

@® Semanalmente

@ Quinzenalmente

) Mensalmente

@ Bimestralmente

@ Trimestralmente

@ Nao ha frequéncia definida

Fonte: Autoria prépria.

Como mostra o Grafico 5, duas empresas coletam os dados provindos dos
indicadores trimestralmente, e uma delas coleta mensalmente. Duas das cinco
empresas nao tém frequéncia definida de coleta dos dados.

Os resultados séao analisados pelos cargos de lideranca da empresa, com
reunides periddicas, ajudando na tomada de decisao, exceto em uma empresa, cComo
mostram o Grafico 6 e Grafico 7.

Gréfico 6 - Frequéncia de reunifes para andlise dos resultados

5 respostas

® Semanalmente
@ Quinzenalmente
© Mensalmente

@ Bimestralmente
@ Trimestralmente

@ N3o séo feitas reunides
para discutir os resultados

Fonte: Autoria propria.
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As reunifes sao trimestrais em 3 das empresas participantes, e mensais
em uma delas, enquanto uma empresa nao faz reunides para discutir os resultados

de seus indicadores.
Gréafico 7 - Auxilio dos indicadores na tomada de decisédo
5respostas

® Sim
® Nio

Fonte: Autoria propria.

O Grafico 7 apresenta que, das 5 empresas que utilizam indicadores de
desempenho, somente uma considera que os indicadores ndo auxiliam na tomada de
decisao.

A maioria das empresas armazena esses resultados em planilhas e
relatérios disponiveis para seus membros, exceto uma.

Das 5 empresas que usam os indicadores de desempenho, 3 delas nao
perceberam mudanc¢a na receita bruta apos a implantacdo dos indicadores, mas as
duas que perceberam chegaram a pelo menos dobrar sua receita, como apresentado
na Tabela 5.

Para a secdo 5, onde sdo dadas as motivacbes para as empresas
implantarem o sistema de indicadores de desempenho, foi utilizada a escala Numérica
para compreender o nivel de importancia que determinada motivacao tinha na EJ.
Para gerar um parametro compreendendo as 5 empresas que usam os indicadores,
foi estipulado que um voto em 0 ‘Nao € uma motivagéo para o uso de indicadores’,
gera 0 pontos, um voto em 1, gera 1 ponto, e assim até 5 ‘Ponto de muita relevancia
para termos implantado o sistema’, que gera 5 pontos. Os principais motivos para
utilizar os indicadores foram: verificar se a visdo esta sendo atingida, controlar o
planejamento das acdes e controlar as atividades operacionais da empresa. Os
motivos para a o uso dos indicadores de desempenho e suas respectivas pontuacoes

constam na Gréfico 8.



49

Grafico 8 - Motivacédo para uso dos indicadores de desempenho

Quais os principais motivos para sua EJ utilizar um
sistema de indicadores de desempenho?

25 7 B Controlar as atividades
operacionais da empresa
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para Benchmarking

Fonte: Autoria propria.

Vé-se que a maior motivacdo para implantacdo dos indicadores de
desempenho nas empresas juniores € verificar se a visdo esta sendo atingida, com
22 pontos, seguida do controle do planejamento de ac¢des, com 21 pontos e controle
das atividades operacionais da empresa com 20 pontos. Com 19 pontos, criar,
implementar e conduzir estratégias competitivas foi 0 quarto motivo mais importante
para as empresas implementarem indicadores.

Os motivos menos considerados pelas empresas foram, a criagdo de um
instrumento de comparagcdo para benchmarking com 10 pontos, alimentagdo do
sistema de incentivo aos funcionarios, com 15 pontos, e identificacdo de problemas
que necessitem de intervencdo, com 16 pontos.

Para a sec¢éo 6, onde sédo dadas as principais barreiras para as empresas
implantarem e usarem o sistema de indicadores de desempenho, considerando tanto

as empresas que contam com indicadores como a empresa que nao faz uso, também
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foi utilizada a escala Numérica. Para gerar um parametro compreendendo as 5
empresas que usam os indicadores, e a empresa que ainda néo usa o sistema, foi
utilizado o mesmo sistema de pontuacado usado para motivacdo. Desse modo, as
principais barreiras para uso e implementacdo do sistema de indicadores de
desempenho nas EJs sdo o tempo para coleta de dados, com 22 pontos, e a

dificuldade para analisa-los, com 19, como mostra o Gréfico 9.
Grafico 9 - Barreiras para implementacéo e uso de indicadores pelas EJs

B Tempo para coleta
H Dificuldade para analisar os dados
Quantidade de indicadores
M Falta de motivagdo por parte dos membros envolvidos
M Falta de interesse dos diretores para implementagdo
Baixa relagdo custo-beneficio

B Dificuldade de estabelecer objetivos e estratégias

Fonte: Autoria propria.

Também sdo barreiras na implementacdo, a motivagdo por parte dos
membros envolvidos no processo e a dificuldade de estabelecer objetivos e
estratégias, com 16 pontos. Barreiras com menor pontuacdo sao, a baixa relacéao
custo-beneficio, com 8 pontos, a quantidade de indicadores, com 12 pontos, e a falta
de interesse dos diretores para implementacdo, com 14 pontos.

Na Tabela 5, a seqguir, sdo apresentadas as Empresas de A a F
participantes do trabalho, com suas caracteristicas levantadas com o questionario.



Tabela 5 - Resumo das informacg8es coletadas das Empresas
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Empresa F
Fundacéo mai/10 mai/05 abr/13 ago/13 fev/13 mar/15
Ano que se . .
federou set/12 jun/12 ago/16 ago/16 jun/17 nov/16
Receita no dltimo Entre R$1000 e 5 e . Entre R$15000 e Entre R$5000 e Né&o foi
semestre Entre R$2500 e R$5000 R$2500 Nao foi respondido R$20000 R$10000 respondido
Numero de
membros 40+ 30-40 20-30 20-30 30-40 out/20
Servigcos Projetos: arquitetdnico, Projetos: arquitetdnico, | Projetos: Projetos: Projetos: Projeto
prestados elétrico, hidrossanitario, | elétrico, hidrossanitario, | arquiteténico, elétrico | Arquitetdnico, arquiteténico, arquiteténico,
topogréafico, PSCIP estrutural, topografico, |e hidrossanitario, elétrico, elétrico, elétrico,
PSCIP controle tecnolégico | Hidraulico, hidrossanitario, hidrossanitario,
do concreto e Consultoria, PSCIP, estrutural,
regularizacéo de Orcamento de humanizacéo de topogréfico e
imoéveis Obra. plantas e regularizacao
renderizagao. de imoveis.
Certificagéo de ~ N ~ . ~
Qualidade PEG 2015 - 125 pontos Nao Nao Nao Nao Nao
Usa indicadores . . . . . ~
de desempenho? Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Desde quando? jan/15 jan/14 mai/17 jul/a7 set/17
Frequéncia de . Nao ha frequéncia N&o hé frequéncia .
coleta dos dados Trimestral definida definida Trimestral Mensal
Responséveis por | Presidente coleta os Toda a vice-presidéncia | Nao ha responsaveis | Vice-presidente | Diretoria: de
coletar indicadores estratégicos, | da qualidade pela coleta negécios, de gestao

taticos séo coletados
pela vice-presidéncia de
gestao, e 0s
operacionais pelos
gerentes e
coordenadores.

de pessoas e vice-
presidente.

Continua



Conclusao

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F
Frequéncia de N&o séo feitas
andlise dos dados Trimestral Trimestral reunides de analise Trimestral Mensal
de resultados
Indicadores
auxiliam na . B . ) )
tomada de Sim Nao Sim Sim Sim
decisdo?

Alteracéo da

) Sim, antes entre
receita bruta

Sim, antes entre

R$1000 e
?r;:;l?a ?ft)a dos N&o N&o N&o R$2500, depois ?S;g(s)oeﬁterZSOO,
L entre R$15000 e
indicadores de R$20000 R$5000 e R$10000
desempenho?
Realiza
Benchmarking de Sim Sim N&o Sim Sim

seu desempenho?

Fonte: Autoria propria
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Na Tabela 6 sdo apresentadas as motivagdes com o grau de importancia
de 0 a 5 para implantacao dos indicadores de desempenho nas empresas de A a E,

gue ja utilizam os indicadores.

Tabela 6 - Motiva¢gdes para implantacdo dos indicadores de desempenho

L Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
Motivagoes A B C D E
Control_ar as atividades 5 5 4 1 5
operacionais
Allmentqr o §|§tema de incentivo 4 2 4 1 4
aos funcionérios
Co~ntrolar o planejamento das 5 4 4 3 5
acoes
Criar, !m.plementar e conduzir 4 4 4 4 3
estratégias competitivas
Identificar problemas que
necessitem de intervencgdes 5 3 3 1 4
Verlflcar se a visao da empresa 5 5 2 5 5
esta sendo atingida
Criar um instrumento de
comparacao de informagfes por 3 2 2 0 3
Benchmarking

Fonte: Autoria Prépria.

Para Empresa A 0s motivos mais importantes, com pontuacao 5, sao:
Controlar as atividades operacionais e o planejamento de acdes, identificar problemas
gue necessitem de intervencdes e se a visao esta sendo atingida. Com pontuacao 4,
as motivacdes sdo, alimentar o sistema de incentivo aos funcionarios, criar
implementar e conduzir estratégias competitivas, e, com 3 pontos, criar um
instrumento de comparacao para benchmarking.

Ja a Empresa B, considera como 0s maiores motivos, com pontuacéo 5, o
controle das atividades operacionais e verificagcdo do andamento da visdo. Com 4
pontos, o controle do planejamento de a¢des e a criacdo, implementacdo e conducéo
de estratégias competitivas. ldentificar problemas que necessitem de intervencdes
recebeu atencéo 3, enquanto alimentar o sistema de incentivo aos funcionarios e criar
um instrumento de comparacao, 2 pontos.

Na Empresa C, ndo houveram motivos que ganharam 5 pontos, mas o
controle do planejamento de ac¢les e das atividades operacionais, alimentacdo do
sistema de incentivo aos funcionarios e criar, implementar e conduzir estratégias
competitivas receberam 4 pontos. Enquanto identificar problemas que necessitem de

intervencao recebeu 3 pontos e criar instrumento de comparacao, dois.



54

A Empresa D considerou muito importante o acompanhamento da viséo,
com 5 pontos, criar, implementar e conduzir estratégias competitivas, 4 pontos.
Controlar o planejamento de a¢des € a motivagdo que recebeu pontuacgéo 3, enquanto
controlar as atividades operacionais, alimentar o sistema de incentivo aos
funcionarios, identificar problemas que precisam de intervencdo sao motivos que
receberam apenas 1 ponto. Ndo foi um motivo para implementacdo dos indicadores
de desempenho a criacdo de um instrumento de comparacao para benchmarking.

E a Empresa E teve como grandes motivacdes, com 5 pontos, verificar se
a visdo estd sendo atingida e o controle das atividades operacionais e do
planejamento de agbes. Como motivagéo de 4 pontos, a alimentagao do sistema de
incentivo aos funcionarios e identificacdo de problemas. Motivos auxiliares foram a
criacdo, implementacdo e conducdo de estratégias competitivas e criacdo de um
instrumento para comparacao, com 3 pontos.

A Tabela 7 apresenta as barreiras para implementacéo de indicadores de
desempenho nas EJs, de A a F com o grau de importancia de 0 a 5, lembrando que
ja utilizam os indicadores as empresas de A a E, sendo somente a Empresa F ndo

utilizadora de indicadores.

Tabela 7 - Barreiras para implantagcédo e uso dos indicadores de desempenho

. Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa

Barreiras A B C D E =
Tempo para coleta dos dados 4 3 4 5 2 4
Dificuldade para analisar os
dados 5 3 4 3 1 3
Quantidade de indicadores 3 5 1 0 0 3
Falta de motivagéo por parte 4 2 4 1 1 4
dos membros envolvidos
Falta de interesse dos diretores
para implantacéo dos 1 4 5 0 1 4
indicadores
Baixa relagao custo-beneficio 0 0 2 1 1 4
le_lcgldade de est’al:_)elecer 3 4 5 5 5 3
objetivos e estratégias

Fonte: Autoria Prépria.

A principal dificuldade da Empresa A na implementacgé&o dos indicadores foi
a dificuldade em analisar os dados, com 5 pontos, seguido do tempo necessario para
coleta, e falta de motivacdo dos membros envolvidos, com 4 pontos. A quantidade de

indicadores e a dificuldade de estabelecer objetivos e metas foi uma barreira de nivel
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3 para a Empresa A, enquanto a falta de interesse dos diretores foi de nivel 1, e baixa
relacédo custo-beneficio ndo foi considerada uma barreira.

A Empresa B considerou como sua maior barreira a quantidade de
indicadores, seguida da falta de interesse dos diretores com a implementacédo e a
dificuldade de estabelecer objetivos e metas, com nivel 4. No nivel 3 de barreiras,
constam o tempo de coleta e a dificuldade de andlise dos dados, seguidos pela falta
de motivagéo por parte dos membros envolvidos, no nivel 2. A Empresa B também
nao considera a baixa relacdo custo-beneficio como uma barreira para implantacao
dos indicadores.

A Empresa C considera a falta de interesse dos diretores para a
implantacdo como principal barreira, no nivel 5, seguida pelo tempo de coleta,
dificuldade para analise dos dados e falta de motivagéo por parte dos envolvidos como
nivel 4. A baixa relacdo custo-beneficio e a dificuldade de estabelecer objetivos e
estratégias estao no nivel 2 de barreiras para implementacdo, enquanto a quantidade
de indicadores esta no nivel 1.

A Empresa D tem como sua maior dificuldade o tempo de coleta dos
indicadores, no nivel 5, enquanto a segunda maior dificuldade estd somente no nivel
3, com a dificuldade de analisar os dados. No nivel 2 esta a dificuldade de estabelecer
objetivos e estratégias, e no nivel mais baixo, o 1, esta a falta de motivacao por parte
dos membros envolvidos com 0 processo e a baixa relacdo custo-beneficio. A
guantidade de indicadores e a falta de interesse por parte da diretoria ndo sdo
barreiras para a Empresa D.

A Ultima empresa a ser citada que usa os indicadores, Empresa E, relata
gue suas maiores dificuldades estdo somente no nivel 2, com o tempo de coleta e a
dificuldade de estabelecer objetivos e estratégias, e no nivel 1, a dificuldade para
analisar os dados, falta de motivacéo por parte dos membros envolvidos e da diretoria
e a baixa relacdo custo-beneficio. A quantidade de indicadores ndo é uma barreira
enfrentada pela Empresa E.

A Empresa F relata que ainda ndo usa indicadores de desempenho, e que
suas maiores barreiras sdo, no nivel 4, o tempo de coleta para os indicadores, a falta
de motivagédo por parte dos membros envolvidos, a falta de interesse da diretoria e

considera uma baixa relacéo custo-beneficio. Como barreira nivel 3, encontram as



56

outras barreiras, como, dificuldade de analisar os dados, quantidade de indicadores e

dificuldade de estabelecer objetivos e estratégias.

4.2 DOCUMENTACAO ENVIADA PELAS EMPRESAS

Paralelo ao questionario foi pedido as empresas que usam indicadores de
desempenho um documento constando os indicadores ou planejamento estratégico,
para auxiliar na correlagdo entre a literatura de sistemas de indicadores e os que séo
utilizados pelas empresas. A seguir sdo descritas as informacdes relacionadas aos

indicadores que puderam ser verificadas nos documentos recebidos.
4.2.1 Empresa A

A Empresa A usa do planejamento estratégico, revisado semestralmente,
e formulado bienalmente, que compatibiliza as oportunidades oferecidas pelo
ambiente, para satisfazer os objetivos da empresa (SEBRAE, 2017), e do
planejamento tatico, também revisado semestralmente, que transforma o
planejamento estratégico em a¢des nos departamentos da EJ, sendo mais detalhado
gue o estratégico (MARQUES, 2016). O mapa estratégico da Empresa A é dividido
em 4 perspectivas que fornecerdo subsidios para atingimento da visao: “Nossos
membros”, Mercado, Financeiro e “Nossas agbes”, subdividas em objetivos
estratégicos para cada uma das perspectivas. Para a perspectiva “Nossos membros”,
os objetivos sdo “Membros satisfeitos com seu desenvolvimento” e “Participacédo de
membros em projetos externos”. Para o Mercado, o objetivo € a realizac&o de projetos
externos, ou seja, realizacao de projetos para clientes. Para a perspectiva financeira,
o objetivo é o reinvestimento nos membros, e a para a perspectiva “nossas agdes”, €
o planejamento sustentavel.

Para cada objetivo estratégico, séo elaborados indicadores para verificar o
atingimento dos objetivos. Para o objetivo da satisfacdo dos membros com seu
desenvolvimento é feita média das notas da pergunta ‘desde que vocé entrou na
empresa, qual sua satisfacdo quanto a seu desenvolvimento, de 0 a 10?’. Para
‘participacdo de membros em projetos externos’, mede-se a porcentagem de

membros que participaram de projetos externos. Para o reinvestimento nos membros,
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€ medido quanto foi reinvestido no ano. Para o objetivo de realizacdo de projetos
externos, sao levantados quantos projetos foram realizados no ano. E, para a melhoria
de resultados existentes, a métrica € a porcentagem de indicadores taticos batidos no
semestre.

Para formulacéo dos indicadores taticos, sdo encontrados fatores criticos
de sucesso para 0s objetivos estratégicos, desdobrando em a¢des dos departamentos
para atingimento final da visdo. Entéo, para ter um planejamento tatico sustentavel, &
necessario ter o nivel tatico fortalecido, por meio de processos gerenciais maduros e
indicadores operacionais de projetos batidos. Para realizar projetos externos, a
Empresa A considera necessario ter parcerias efetivas, ou seja, viabilizar projetos por
meio de novas parcerias, também, ter efetividade no processo de vendas, tanto por
prospeccdo ativa como por prospeccao passiva. Para reinvestir nos membros, é
necessario administrar o fundo de reinvestimento por meio do planejamento de
entradas revertido ao reinvestimento. Para os membros participarem de projetos
externos, sao necessarios membros comprometidos, que participam dos treinamentos
ofertados pela EJ, e esses membros devem ser capazes de realizar os projetos.

Também sdo usados indicadores de desempenho operacionais, para
verificar o andamento dos processos da Empresa A. Para medir o desempenho dos
processos, estes sdo agrupados por objetivos semelhantes, em processos gerenciais,
tendo cada processo gerencial, indicadores que monitoram o sucesso dos processos
da EJ.

4.2.2 Empresa B

A Empresa B optou por ndo enviar documentagédo com os indicadores ou

planejamento estratégico, apesar de participar da pesquisa com 0 questionario.

4.2.3 Empresa C

A Empresa C tem planejamento estratégico também subdividido em
perspectivas e objetivos estratégicos para atingir a visdo. Sua visédo €&, “Em 2017,
realizar com exceléncia 24 projetos e faturar 20 mil reais”. Suas perspectivas séo:
Financeiro, Mercado, Processos e Pessoas, todas elas com seus objetivos

estratégicos, com indicador de desempenho estratégico atrelado.
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Para a perspectiva financeira, 0os objetivos estratégicos sdo: aumentar o
faturamento, com o indicador do faturamento, e promover a sustentabilidade
financeira, com indicador do valor arrecadado dividido pelo valor gasto.

Na perspectiva do mercado, sao apresentados o0s objetivos de:
consolidagdo da marca, com indicadores como aparecimento em meios de
comunicacédo, e eventos organizados pela empresa; fechamento de novos projetos,
com indicadores de projetos vindos através do departamento de marketing, do
departamento comercial e dos membros; e garantia da satisfacdo dos clientes, com
indicador provindo do indice de pesquisa de satisfacao.

Na perspectiva de processos 0s objetivos sdo: intensificar agbes de
vendas, com indicadores como ‘numero de campanhas de marketing’, ‘numero de
possiveis clientes contatados’ e ‘efetividade da negociacao’; e o objetivo de eliminar
erros na entrega, com o indicador de ‘numero de projetos reprovados em 6rgao de
fiscalizacao’.

Para a perspectiva de Pessoas, 0s objetivos sao: garantir o
desenvolvimento dos membros, com indicador de quantidade de horas de capacitacao
realizadas; aumento da satisfacdo dos membros, com indicador com o indice de
satisfacao de clima organizacional; e valorizacdo e reconhecimento das pessoas, com
indicador do indice médio de gamificacdo, que Kenski (2017, p. 1) define como
“estratégia de interacao entre pessoas e empresas com base no oferecimento de
incentivos que estimulem o engajamento de publico com as marcas de maneira

ludica”.

4.2.4 Empresa D

Empresa D, também optou por ndo enviar documentacdo com o0s

indicadores ou planejamento estratégico.

4.2.5 Empresa E

A terceira empresa a enviar documentos sobre os indicadores opera com
indicadores de desempenho estratégicos, para medir se 0s objetivos estratégicos

estdo sendo atingidos, e assim atingir sua visao.
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A empresa divide sua estratégia em 4 objetivos estratégicos: mais projetos,
mais faturamento, mais membros satisfeitos e mais clientes satisfeitos, todos esses
com indicadores e metas de cada um.

Para o objetivo ‘Mais projetos’, faz-se a medicdo com o numero de projetos
remunerados no ano. Para ‘mais faturamento’, mede-se o faturamento por meio de
relatorios financeiros. Para ‘mais membros satisfeitos’, mede-se a média geral nas
avaliacoes de clima organizacional que acontecem quinzenalmente. E para mais

clientes satisfeitos, faz-se uma média geral das pesquisas de satisfacdo dos clientes.

4.2.6 Empresa F

Optou por ndo enviar seus documentos para a andlise dos indicadores de

desempenho.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é realizada discussao sobre o estudo, fazendo uma analise
do uso dos indicadores de desempenho nas empresas juniores de engenharia civil do
Parana, federadas a FEJEPAR. Primeiramente sdo analisados os dados fornecidos
pelo questionério, como apresentado no Capitulo 4. Depois, é feita andlise sobre o
método de implantacdo dos indicadores feito pelas empresas juniores, propondo a
utilizacdo de um procedimento que abranja as empresas do estudo. E, finalmente,
analisa-se os documentos enviados pelas liderancas para identificar o SMD que mais

se aproxima da realidade da empresa.

5.1 ANALISE DO QUESTIONARIO

O capitulo anterior mostrou que das 6 empresas que responderam o
guestionario, 4 delas tém menos de 5 anos de mercado, demonstrando o
fortalecimento do movimento empresa janior nos ultimos anos. As empresas tém
buscado novos mercados com a agregacao de servicos diferentes dos projetos
arquitetdbnico e complementares, ensinados nas grades dos cursos de engenharia
civil, com a realizacdo também de consultorias, renderizacdo e humanizagcdo de
plantas baixas, e do PSCIP, como mostrou o Grafico 1.

Mesmo jovens, as empresas participantes das pesquisas possuem
organizacdo em organograma, e 5 das 6 empresas entendem o que sédo indicadores
de desempenho e reconhecem que trabalham com medi¢cdo em suas EJs. A Empresa
F, apesar de responder que nao fazem uso de indicadores de desempenho, possui
metas de faturamento e de realizacdo de projetos, desdobradas em plano de agao.

O uso de indicadores em empresas recentes mostra o interesse das
empresas juniores em consolidacdo no mercado atual, com a estruturagédo do
gerenciamento empresarial, apesar de somente a Empresa A contar com certificacéo
de qualidade, atualmente. O que evidencia também a intencdo das empresas juniores
em se profissionalizar, sendo a gestdo um foco bem claro em seus treinamentos.

Os sistemas de indicadores sdo muito recentes nas empresas estudadas,

sendo que 0 mais antigo tem apenas 3 anos, entao, estes ainda podem ser muito
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suscetiveis a falhas, ressaltando a importancia da revisdo periddica dos indicadores
(BOURNE et al., 2000; WISNER, FAWCET, 1991 apud NAPPI, 2014). Com o passar
da utilizagdo dos indicadores, alguns podem ser excluidos por ndo trazerem beneficio
a empresa (HOLANDA, 2007).

Um ponto positivo é que, em todas as empresas que utilizam indicadores
de desempenho, as metas e resultados sao divulgados para toda a lideranca da
empresa, ou seja, diretoria e gerentes, além de, também divulgarem para 0s outros
funcionarios, resultando em um sentimento de ‘fazer parte’ para todos os
colaboradores.

Em todas as empresas que utilizam indicadores, estes estao presentes em
perspectivas financeiras e nao financeiras, abrangendo entdo toda a empresa,
mostrando a preocupacdo em desenvolver diferentes perspectivas, além da
lucratividade.

O Gréfico 5 e o Gréfico 6 mostram, respectivamente, as frequéncias de
coleta e analise dos dados fornecidos dos indicadores. Um ponto de melhoria é o
estabelecimento de rotina para coleta e analise dos dados, pois 2 das 5 empresas néo
tém frequéncia definida para a coleta, e 1 de 5 ndo possui nem frequéncia de reuniées
para analisar os resultados, tornando dificil a tomada de decisdo com os dados
fornecidos e impossibilitando a melhoria continua dos indicadores, fazendo que os
indicadores percam seu propoésito. Holanda (2007) recomenda que a coleta e anélise
dos dados deve ser rotineira, incorporada as atividades da empresa.

O Grafico 7 apresenta que uma das empresas questionadas que usam
indicadores, ndo considera os mesmos uteis na tomada de decisédo. Possivelmente
esta possui indicadores que ndo trazem beneficio para a empresa, ou ndo séo
seletivos e representativos, por ndo identificarem os fatores criticos de sucesso e néo
serem formulados para representar satisfatoriamente o processo (HOLANDA, 2007).
Uma das empresas também ndo armazena os resultados provindos dos indicadores,
resultando numa falta de possibilidade de revisdo dos mesmos, comparacéo de
resultados internamente e estipulacdo de novas metas, dificultando

assim o gerenciamento do sistema.

Das 5 empresas que usam indicadores de desempenho, 3 delas
perceberam alteragcdo para melhor em suas receitas brutas em comparagdo ao

periodo antes da insercédo dos indicadores. Na Empresa A, apesar do questionado
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perceber a melhora em relacéo ao periodo anterior aos indicadores, este dado n&o foi
refletido quando comparados os dois periodos semestrais. Esta néo alteracdo
comparando os periodos pode ser resultado do periodo entre implantacdo dos
indicadores, de 2014 a atual gestéo, 2017, ja que o Brasil tem enfrentado recessao na
economia nos ultimos anos, afetando diretamente o setor da construcéo civil. J& os
indicadores implantados nas empresas D e E sdo muito recentes, com menos de 1
ano de sua formulagéo, e ocasionaram mudancas significativas em suas receitas. 1Sso
pode ser resultado do alinhamento estratégico necessario para implantacdo dos
indicadores, ja que, primeiramente sdo formulados os planejamentos estratégicos e
somente depois sdo formulados os indicadores. Outro dado importante, € que a
Empresa E revisa seus indicadores mensalmente, a maior frequéncia dentre as
empresas juniores do estudo, facilitando assim o controle, a melhoria continua e a
tomada de deciséo rapida.

Na secdo 5 do questionario, foram elencadas motivagdes para empresas
implantarem o sistema de indicadores de desempenho, utilizando a escala numérica
para entender o nivel de importancia que as motiva¢gdes tinham em cada empresa.

O Gréfico 8 apresentou que as maiores motiva¢cdes para implantacao dos
indicadores nas EJs de engenharia civil paranaenses foram: a verificacdo do
atingimento da visdo, o controle do planejamento das acbes e o controle das
atividades operacionais das empresas. Criar, implementar e conduzir estratégias
competitivas também recebeu pontuacao alta, com 19 pontos. O que demonstra que
gue os motivos estdo alinhados quanto a finalidade dos indicadores apresentada por
Kaydos (1991) apud Kyian (2001), que diz que os indicadores tém a finalidade de
comunicar a estratégia e clarear valores, melhorar o controle e planejamento e
identificar onde e quando a acéo € necessaria.

Ainda analisando o resultado obtido com o Grafico 8, vé-se que criar um
instrumento de comparagdo para benchmarking ndo foi uma motivagcdo para
implementagédo dos indicadores, possivelmente ocasionando uma escassa troca de
informacdes entre empresas juniores de uma mesma rede. Apesar de nao ser
motivagao, € importante que as empresas facam uso da ferramenta para comparacéo,
tanto para analise histdrica de seus resultados, como para compara¢do com empresas

do mesmo setor.
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O Grafico 8 também apresenta com menor pontuacdo o sistema de
incentivo aos funcionarios e a identificacdo dos problemas que necessitem de
intervencdo, com 15 e 16 pontos, respectivamente. As empresas juniores sao
compostas por alunos da graduacdo que trabalham voluntariamente, por motivos
altruistas, de interesse proprio e de sociabilidade (SOUZA, MEDEIROS, 2012), entéo,
divulgar os resultados, principalmente positivos, obtidos com os indicadores tende a
incentivar os funcionarios. O ndo atingimento das metas deve entdo ser analisado,
identificando os problemas que precisem de intervencdo, uma das finalidades citadas
por Kaydos (1991) apud Kyian (2001). Usar indicadores e néo identificar problemas
com os dados obtidos torna o sistema de indicadores questionavel, ja que a tomada
de decisao nao esta avaliando problemas existentes.

Na secdo 6 sdo apresentadas as principais barreiras para as empresas
implantarem e usarem o sistema de indicadores de desempenho, tanto as empresas
gue contam com indicadores como a empresa que nao faz uso, todas responderam a
estas questdes, utilizando a escala Numérica para gerar um parametro geral das
barreiras para implantacdo dos indicadores de desempenho nas EJs de engenharia
civil do Parana, com o mesmo sistema de pontuacdo usado para o Gréfico 8,
demonstrado no Grafico 9.

Pode-se observar que a maior barreira para implantacdo é o tempo para
coleta dos dados. Por conta da juventude dos SMD utilizados pelas EJs, talvez ainda
sejam utilizados indicadores que refletiram em beneficios visiveis de curto prazo para
as empresas, ou, que sejam utilizados na tomada de decisdo. Quanto ao relacionado
ao tempo para coleta, Holanda (2007) aponta que um dos requisitos para selecdo de
um indicador é que a coleta e andlise deve ser incorporada a rotina da empresa,
assim, ndo se deve exigir tanto esforco para sua aplicagdo, pois os indicadores
também devem ser de facil compreenséo e aplicacao.

O requisito dos indicadores serem simples, ou seja, de facil entendimento
e aplicacao, também pode ser notado quando a barreira da dificuldade de analise dos
dados é a segunda maior pontuadora no Gréfico 9, o que pode estar relacionado a
alguns indicadores utilizados pelas EJs que n&do estejam sendo representativos, ou
seja, nao estejam representando satisfatoriamente o processo mensurado pelo

indicador.
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Outra barreira apresentada significativamente no Grafico 9 € a falta de
motivagao por parte dos membros envolvidos. Esse problema pode estar relacionado
ao aprendizado quanto a medicdo de desempenho. Sink e Tuttle (1993) entendem
gue ensinar sobre o papel da medicdo na empresa torna o processo mais facil,
motivando os envolvidos no processo, por isso € importante o monitoramento e
divulgacdo do desenvolvimento. Os Graficos 3 e 4 apresentaram que as metas e
resultados sédo divulgados para toda a empresa, e mesmo assim a barreira da
motivacdo dos envolvidos no processo atingiu 16 pontos, demonstrando a
necessidade do aprendizado de toda a organizacao sobre a medicéo de desempenho,
e nao so das liderancas que analisardo os dados posteriormente.

Outra barreira, com 16 pontos, é a dificuldade de estabelecer objetivos e
estratégias. Em vista da juventude das empresas e de seus funcionarios e lideranca,
a maturidade é atingida a pequenos passos, por conta da abordagem experimental,
ressaltando a importancia da revisédo tanto dos indicadores como do planejamento
estratégico.

Com 14 pontos, a barreira da falta de interesse dos diretores para
implementacdo também é relacionada ao aprendizado quanto a medicdo de
desempenho. Mostrar seu papel na empresa, a importancia e como é feito o processo,
motiva e torna a diretoria mais engajada em relacdo aos indicadores, refletindo
também nos gerentes e assessores.

A barreira quanto a quantidade de indicadores, sendo eles insuficientes ou
excessivos, também é relacionada a abordagem experimental. Esta barreira atingiu a
pontuacdo 12. Pode-se utilizar muitos indicadores que ndo trazem beneficio para a
empresa, podendo ser excluidos posteriormente numa revisdo dos indicadores da
empresa. Ou os indicadores podem ser insuficientes, ndo sendo representativos
guanto necessario.

Com a menor pontuacdo, 8 pontos, a baixa relacdo custo-beneficio € a
menor barreira enfrentada para implantacéo, com as empresas reconhecendo o quéo
importante € medir seu desempenho e coletar dados para definir estratégias futuras.

A Tabela 8 apresenta pontos positivos e de melhoria em relagdo ao
parametro geral da utilizacdo de indicadores de desempenho pelas EJs de engenharia
civil do Paranad. A mesma tabela mostra que as empresas juniores reconhecem a

importancia da utilizacdo de indicadores de desempenho, tanto por seu valor
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estratégico como por sua relacao positiva no custo-beneficio, auxiliando na tomada
de decisdo. Também é notavel a divulgacdo das metas e resultados para toda a
empresa, resultando numa empresa mais alinhada aos seus objetivos, porém, a
frequéncia de coleta e anélise dos indicadores ainda € muito espacada, dificultando a
tomada rapida de decisdo, demonstrando que os indicadores ainda nao estao

inseridos na rotina das atividades.

Tabela 8 - Pontos positivos e de melhoria dos indicadores de desempenho das EJs

Pontos positivos Pontos de melhoria
83,4% das EJs usam e reconhecem | A frequéncia de coleta de indicadores tem coleta somente
a importancia dos indicadores de | trimestral, ou coleta ndo tem frequéncia definida
desempenho
As metas e resultados s&o|Somente 20% das EJs fazem reunifes pelo menos mensais
divulgadas para toda a empresa, em| para discutir os resultados obtidos a partir dos indicadores
100% das EJs
80% das EJs consideram os|As EJs poderiam considerar mais seus indicadores para
indicadores em suas decisdes verificar pontos de melhoria em suas empresas
As EJs reconhecem a importéncia | As EJs poderiam usar seus resultados como forma de incentivo
estratégica do uso de indicadores a seus funcionarios
As EJs reconhecem a boa relacdo | As EJs ndo consideram muito importante a utilizagcdo de
custo-beneficio da utilizagdo dos |indicadores para benchmarking. Poderia ser criado um
indicadores instrumento de comparacao entre as EJs
A falta de motivacdo dos membros com o sistema atrapalha a
utilizacdo dos indicadores nas EJs
As EJs ainda tém dificuldade em analisar os dados obtidos com
os indicadores

Fonte: Autoria Prépria.

As empresas também deixam de utilizar os indicadores para favorecer os
trabalhadores e servir de base para incentivo e reconhecimento a seus funcionarios,
e, afalta de motivacdo dos membros quanto aos indicadores dificulta a utilizacao deles
nas EJs, sendo necessario aprendizado sobre a medicdo de desempenho e seu papel
na organizagao.

As EJs nao tém considerado os indicadores de desempenho para
comparacdo por benchmarking, que facilitaria a implantacdo do sistema e
proporcionaria comparagdo com empresas do mesmo setor.

E as EJs ainda tém dificuldade em analisar os dados provindos dos
indicadores, porém, este problema, assim como os outros pontos de melhoria, deve
melhorar com a abordagem experimental do sistema, ou seja, com a avaliacao
periddica do sistema e o ajuste com a realidade do ambiente ira desenvolver e

melhorar os indicadores de desempenho das empresas.
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5.2 ANALISE DOS DOCUMENTOS ENVIADOS PELAS EMPRESAS

Foi pedido as empresas que usam indicadores de desempenho um
documento constando os indicadores ou planejamento estratégico, para correlacionar
a literatura de SMDs.

Segue a andlise dos documentos das 3 empresas que enviaram as

informacdes.

5.2.1 Empresa A

Como apresentado no Capitulo 4, a Empresa A contém um mapa
estratégico dividido em 4 perspectivas, subsidiando o atingimento da visdo: “Nossos
membros”, Mercado, Financeiro e “Nossas acgdes”, subdividas em objetivos
estratégicos para cada uma das perspectivas. Para a perspectiva “Nossos membros”,
0s objetivos sdo “Membros satisfeitos com seu desenvolvimento” e “Participagao de
membros em projetos externos”. Para o Mercado, o objetivo € a realizacao de projetos
externos, ou seja, realizacao de projetos para clientes. Para a perspectiva financeira,
0 objetivo é o reinvestimento nos membros, e a para a perspectiva “nossas agoes”, €
o planejamento sustentavel.

Com duas perspectivas internas relacionadas ao fator humano e no
desenvolvimento da empresa, a Empresa A tem modelo de medi¢cdo de desempenho
similar ao Navegador de Negdcios Skandia. Tanto o modelo proposto por Edvinsson
e Malone (1998) como o utilizado pela Empresa A, vem da necessidade de identificar
o capital intelectual da empresa, com foco em dimensdes tangiveis, de modo que o

desempenho da empresa esteja na habilidade de criar valor sustentavel.

Tabela 9 - Empresa A e o Navegador de Negd6cios Skandia.

Empresa A Navegador de Negdcios Skandia

Resultados positivos em
Perspective financeira receitas para reinvestimento Demonstragdes Financeiras
nos membros

Tipo de cliente, duracao do
relacionamento, sucesso, papel
e suporte ao cliente

Parcerias e prospecgdo efetiva

Perspectiva de clientes .
de clientes

Fonte: Autoria Prépria.
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Na perspectiva financeira do Navegador de Negécios Skandia, é
representado o passado pelas demonstracdes financeiras da empresa. Ja na
Empresa A, a perspectiva financeira espera, por conta de resultados positivos em
suas receitas, reinvestir nos membros, demonstrando mais uma vez o foco na
renovacao e desenvolvimento da empresa.

A perspectiva de cliente no Navegador Skandia se assemelha com a
perspectiva de Mercado da Empresa A, visto que, para o modelo de Edvinsson e
Malone (1998) sdo considerados o0s aspectos: tipo de cliente, duracdo do
relacionamento, sucesso, papel e suporte ao cliente, na Empresa A, sdo consideradas
as necessidades de parcerias e prospeccao efetiva de clientes, aprofundadas nos
indicadores operacionais.

O foco humano, nos dois modelos, é apresentado como fundamental, no
Skandia por representar a forga ativa da empresa como as capacidades e habilidades
dos funcionarios, e na Empresa A, no reinvestimento e necessidade de
desenvolvimento dos membros por ser esse o objetivo do movimento empresa junior
no Brasil: “Formar, por meio da vivéncia empresarial, empreendedores

comprometidos e capazes de transformar o Brasil” (BRASIL JUNIOR, 2017).
5.2.2 Empresa C

A Empresa C tem planejamento estratégico subdividido em perspectivas e
objetivos estratégicos para atingir a visdo. Suas perspectivas sdo: Financeiro,
Mercado, Processos e Pessoas, todas elas com seus objetivos estratégicos, com
indicador de desempenho estratégico atrelado. Seu modelo de desempenho se
assemelha com o Balanced Scorecard, o BSC, de Kaplan e Norton (1992), ja que,
ambos 0s modelos traduzem a missdo e a visdo em medidas integradas com a
estratégia, além de ambos modelos utilizarem das mesmas perspectivas.

Na perspectiva de clientes, ou mercado, como é chamada na Empresa C,
€ notavel a inspiracdo no BSC para elaboracdo da estratégia da empresa. Kaplan e
Norton (1997) apud Nappi (2014) diz que na perspectiva de clientes, pergunta-se
como a organizagcao gostaria de ser vista pelos clientes para atingir a visdo, como
resposta, obtém indicadores quanto a satisfacdo, retencéo e conquista de clientes, e
a Empresa C colhe justamente esses indicadores, com a satisfagcdo dos clientes,

aparecimento em meios de comunicagao e eventos.
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Tabela 10 - Empresa C e o Balanced Scorecard.

Empresa C BSC
Clientes Indicadores de Pergunta-se como a
satisfacdo dos clientes | organizagdo gostaria
e aparecimento em de ser vista pelos
meio de comunicacdo | clientes. Indicadores
e eventos de satisfacao,
retencdo e conquista
de clientes
Processos Intensificagdo na agdo | Satisfazer acionistas e
de vendas e clientes
eliminagdo de erros na
entrega
Aprendizado e | Garantia de Capacitar e
Crescimento | desenvolvimento dos | desenvolver
membros, satisfacdo
dos membros e sua
valorizagdo e
reconhecimento

Fonte: Autoria Prépria.

De modo analogo, a perspectiva de processos da Empresa C, ou projetos

internos como no BSC, identificou-se que a intensificacdo nas acdes de vendas e a
eliminacdo de erros na entrega sao 0s processos que necessitam de exceléncia para
satisfazer os acionistas e os clientes (KAPLAN; NORTON, 1997, apud NAPPI, 2014).
A perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC é tratada como perspectiva de
Pessoas na Empresa C, mas tanto na Empresa C como no modelo BSC, os
objetivos sdo de capacitar e desenvolver, notado pelos objetivos da Empresa C para
esta perspectiva, com a garantia de desenvolvimento dos membros, a

satisfacdo dos membros e valorizacéo e reconhecimento dos membros.

5.2.3 Empresa E

A Empresa E opera com indicadores de desempenho estratégicos, para
medir se 0s objetivos estratégicos estdo sendo atingidos, e assim atingir sua visao.

A empresa divide sua estratégia em 4 objetivos estratégicos: mais projetos,
mais faturamento, mais membros satisfeitos e mais clientes satisfeitos, todos esses

com indicadores e metas de cada um.
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Sua estratégia enxuta ndo pode ser enquadrada nos modelos de medicdo
de desempenho apresentados neste trabalho, porém pode ser percebida relacéo entre
0 modelo utilizado pela Empresa E com o modelo proposto por Neely, Adams e
Kennerley (2002), o Modelo Prisma de Desempenho, por conta do foco nas partes

interessadas da organizacao.

Tabela 11- Empresa E e o Modelo Prisma de Desempenho.

Modelo Prisma de

Empresa E
P Desempenho
Satisfacdo dos | Mais clientes Quem sdo e o que
stakeholders | satisfeitos, mais precisam?

membros satisfeitos

Contribuicdo dos | Mais projetos, Mais O que a empresa
stakeholders |faturamento espera dos
stakeholders?

Capacidades | Membros satisfeitos | Capacidades internas
internas para operar processos
com eficiéncia

Fonte: Autoria Prépria.

O Modelo Prisma de Desempenho propde suas perspectivas sobre a
complexidade do relacionamento Organizacdo & Stakeholders, e elas sdo: satisfacdo
dos stakeholders, com a pergunta “quem sao e o que precisam?”, contribuigdo dos
stakeholders, questionando o que a empresa espera do stakeholder, estratégia,
determinando as ac¢bOes adotadas para satisfazer os stakeholders, processos,
determinando que processos executar também para satisfazer as partes interessadas,
e capacidades internas, para determinar as capacidades necessarias para operar 0S
processos com mais eficiéncia e eficacia.

E possivel enxergar as perspectivas apresentadas no Modelo Prisma de
Desempenho na Empresa E quando os objetivos estratégicos da empresa encaixam
nas perspectivas. Ha perspectiva quanto a satisfacdo dos stakeholders, que pode ser
correlacionada com os objetivos de ‘mais clientes satisfeitos’ e ‘mais membros
satisfeitos’, ja que esses sao os interessados na EJ.

Com a perspectiva de contribuicdo dos stakeholders, espera-se mais
projetos para gerar mais faturamento, ambos objetivos estratégicos da Empresa E.

Na perspectiva das capacidades necessarias para operar 0S processos
mais eficientemente e mais eficazmente, provavelmente a Empresa E tenha visédo de

gue membros satisfeitos realizardo os processos com maior eficacia e eficiéncia.
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53 PROPOSTA DE PROCEDIMENTO DE IMPLANTACAO E USO DOS
INDICADORES DE DESEMPENHO

Esta etapa propde um procedimento de implantacdo e utilizacdo dos
indicadores de desempenho para as empresas juniores e outras empresas de porte
semelhante que porventura se interessem pela metodologia.

Este procedimento torna-se necessario para manutencdo e melhoria dos
modelos de medicdo ja implantados nas empresas, como para fornecer uma
metodologia que facilite a implantacdo de indicadores que retratem sua situagéo real
para a lideranca nas organiza¢des que ainda nédo utilizam a medic&do de desempenho
em suas gestoes.

O procedimento de implantacéo e utilizacdo, ou framework procedimental
proposto neste trabalho une conceitos dos modelos seguintes j& consagrados na
literatura: Framework de medicao integrada de Medori e Steeple (2002), Framework
de Wisner e Fawcett (1991) e Framework de Bourne et al (2002). O Framework de
Neely et al. (2002) presente no referencial tedrico, ndo foi abordado por este referir-
se a indicadores estratégicos para cada grupo de produtos, e considerou-se queesta
abordagem dificultaria o entendimento da medicdo de desempenho. Estes modelos
foram agregados para que desenvolvessem os indicadores das empresas juniores e
facilitassem a implantacéo e utilizagdo do sistema nessas organizacoes.

O modelo proposto neste trabalho € dividido em 6 passos, apresentados

na Figura 9.
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a A

—N\ Definir claramente a miss&o e visdo

\

A ,

Identificar objetivos estratégicos

Selecionar indicadores

Sim Auditoria

4

Comunicar objetivos e metas para
toda a empresa

_—~ .

~_ Houve mudanca de ambiente?

Figura 10 - Proposta de procedimento de implantacéo e uso dos indicadores de desempenho.
Fonte: Autoria Prépria.

Inspirado no modelo proposto por Wisner e Fawcett (1991), o primeiro
passo € definir a missdo da empresa claramente, assim como sua Vvisdo, para que
figue muito bem claro para toda a empresa seu objetivo principal a ser alcancado, para

posteriormente, no segundo passo, identificar 0s objetivos estratégicos da

organizagéo.
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No terceiro passo, adaptado do modelo de Medori e Steeple (2002) e
Wisner e Fawcett (1991), selecionam-se os indicadores de forma que se relacionem
aos objetivos estratégicos e megam o atingimento de cada um deles, definindo nome,
objetivos, métrica, frequéncia, método e responsavel da coleta dos dados.

No quarto passo, adaptando também os modelos utilizados para o terceiro
passo, é feita auditoria comparando os indicadores novos com os ja utilizados na
empresa, descartando o antigo caso este ndo seja correspondente ao novo,
implantando assim o sistema de medicao.

O quinto passo, vindo do Framework de Wisner e Fawcett (1991), consiste
em comunicar os objetivos e metas para toda a empresa, de modo a tornar a empresa
alinhada quanto a seus objetivos e a importancia da medicdo de desempenho na
rotina organizacional, motivando os envolvidos no processo e facilitando a medi¢cao
nas empresas.

O sexto e ultimo passo, unindo os trés modelos citados anteriormente, é a
manutencdo peridédica dos indicadores, identificando a posicdo competitiva da
empresa, localizando problemas, e monitorando o atingimento dos objetivos
estratégicos, refletindo sobre os resultados da empresa.

E possivel que no sexto passo, com a manutencdo dos indicadores, seja
percebida a mudanca no ambiente em que a empresa esta inserida, ou seja, uma
necessidade de revisdo de planejamento estratégico, apresentado no caminho ‘SIM’,
sendo necesséaria também a revisdo e analise da estratégia, voltando assim para o
primeiro passo.

Caso nao sejam percebidas mudancas no ambiente, o procedimento
continua ocorrendo no sexto passo, condicionando o monitoramento dos indicadores

a rotina da organizacéo.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho identificou que a maioria das empresas juniores de
engenharia civil do Parana, federadas a FEJEPAR, utilizam indicadores de
desempenho em sua gestdo, sendo que, das trés empresas que enviaram sua
documentacédo sobre planejamento estratégico e indicadores, cada uma usa o modelo
de medigcéo de acordo com sua realidade. A medi¢cao de desempenho nas empresas
ainda é recente, sofrendo com alguns problemas que podem ser solucionados pela
abordagem experimental do sistema.

Verificou-se que as empresas reconhecem a importancia do uso dos
indicadores de desempenho, assim como sua relevancia estratégica, e que estas
divulgam seus objetivos e metas para os funcionérios. As organizacfes também
consideram os indicadores em sua tomada de decisdo e reconhecem a boa relacao
custo beneficio do sistema, porém, ndo tém coleta e andalise dos dados feita
rotineiramente, dificultando a tomada de decisdo rapida. As empresas estudadas
também podem considerar seus indicadores para verificar os pontos de melhoria em
suas organizacles, e utilizar os resultados para incentivo de seus funcionarios e
poderiam ser feitas mais trocas de informacfes entre as empresas quanto a seus
indicadores, ja que a medicdo de desempenho fornece dados que podem ser
comparados, em busca de soluc¢des e tomada de decisao.

A falta de motivacdo dos membros quanto ao procedimento de medicéo de
desempenho é uma barreirasignificativa para operacao dos indicadores na empresa,
sendo necessério o aprendizado sobre medicdo de desempenho e a importancia do
sistema para a empresa.

Para preencher as lacunas da utilizagdo atual dos indicadores de
desempenho pelas empresas estudadas e auxiliar na implantacdo da medicdo de
desempenho em outras empresas juniores, foi proposto procedimento de implantacao
e uso dos indicadores de desempenho composto por 6 passos: definicdo da misséo e
visdo, identificacdo dos objetivos estratégicos, selecdo dos indicadores, auditoria,
comunicacéo dos objetivos e metas para toda a empresa e manutencgao e revisao dos
indicadores. Espera-se que esta proposta de procedimento facilite a implantacao e
uso dos indicadores de desempenho em empresas juniores e em outras empresas

gue, porventura, procurem na profissionalizacdo da gestao formas de tornarem-se
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competitivas, adaptando-se a metodologias e controles que sdo capazes de auxilia-
las em seus processos de tomadas de decisdo a partir da implantacdo e uso dos

indicadores de desempenho.
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APENDICE A

Analise do uso de sistemas de indicadores de
desempenho nas empresas juniores de Engenharia
Civil do Parana

Agradeco a participacdo na pesquisa, vocés sdo fundamentais para que este trabalho vaadiante e
se torne util para o fortalecimento do nosso movimento e nossas empresasjuniores.

No questionario sdo apresentadas perguntas, primeiramente gerais, para conhecer um pouco mais
sua empresa, e, depois, mais aprofundadas sobre a utiliza¢do dos indicadores de desempenho em
suas EJs.

N&o seravinculada a empresa aresposta, com nome, regido ou cidade, portanto, suas empresas
serdo tratadas de modo confidencial, com os resultados ndo permitindo a identificacdo dos
participantes.

Este formulario pode levar em torno de 30 minutos para ser respondido.

Qualquer duvidaou necessidade de esclarecimento sobre o questionario, podem enviar e-mail para
augustomanganotti@gmail.com.

*Obrigatorio

Quero conhecer sua EJ um pouco melhor

1. Qual a sua Empresa Junior? *

2. Quando sua EJ foi fundada? *
Exemplo: 15 de dezembro de 2012

3. Quando elatornou-se federada a FEJEPAR? *
Exemplo: 15 de dezembro de 2012

4. Com quantos membros a empresa conta hoje? *
Marcar apenas uma oval.

0 a 10 membros

10 a 20 membros
20 a 30 membros
30 a 40 membros

40 ou mais membros

5. Quais os servigos prestados pela EJ? *


mailto:augustomanganotti@gmail.com

6. A empresa possui organograma? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

N&o

7. Se sim, como suaempresa é organizada?

8. Sua EJ possui alguma certificagdo de qualidade? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

9. Se sim, qual?

Ir para a pergunta 10.

Agora falaremos sobre indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo uma métrica para quantificar a eficiéncia ou eficacia de uma
acao, e o trabalho procura entender a situagéo da utilizacdo desses sistemas de indicadores nas
nossas empresas juniores de Engenharia Civil do Parana.

10. Sua EJ faz uso de indicadores de desempenho? *
Marcar apenas uma oval.

Sim Ir para a pergunta 11.
Né&o Ir para a pergunta 38.
Sim, nossa EJ usaindicadores de desempenho
11. Desde quando vocés usam um sistema de indicadores de desempenho? *

Exemplo: 15 de dezembro de 2012

12. Como foi o procedimento de elaborac¢éo dos indicadores usados nasuaEJ?*



13. Houve vinculagdo dos indicadores com a estratégia? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

N&o

14. As medidas e objetivos estratégicos sao transmitidos para toda a empresa? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

15. Os indicadores estdo concentrados em areas financeiras e ndo financeiras? *
Marcar apenas uma oval.

Estao concentrados em areas financeiras e ndo financeiras
Somente em areas financeiras

Somente em nao financeiras

16. As metas sdo divulgadas para: *
Marque todas que se aplicam.

A diretoria

Os gerentes
Membros efetivos
Conselho
Trainees

Ex-membros interessados

17. Com que frequéncia sdo coletados os dados fornecidos pelos indicadores? (Caso a
frequéncia dependa de qual indicador vocés estdo coletando, selecione a opg¢éo que
abranja maior parte dos seus indicadores) *

Marcar apenas uma oval.

Semanalmente
Quinzenalmente
Mensalmente
Bimestralmente
Trimestralmente

N&o ha frequéncia definida

18. A empresatem uma pessoa ou um grupo responsavel pela coleta dos dados dos
indicadores? *

Marcar apenas uma oval.
Sim, uma pessoa
Sim, um grupo de pessoas

Nao



19.

20.

21.

22.

23.

24.

Se ha um responsavel pela coleta, qual o
cargo dele?

Os resultados obtidos a partir dos indicadores sao divulgados para: *
Marqgue todas que se aplicam.

A diretoria

Os gerentes
Membros efetivos
Conselho
Trainees

Ex-membros interessados

Quem analisa os resultados obtidos com os
indicadores? *

Com que frequéncia séo feitas reunifes para discutir os resultados gerados pelos
indicadores? *

Marcar apenas uma oval.

Semanalmente
Quinzenalmente
Mensalmente
Bimestralmente
Trimestralmente

Nao séo feitas reunides para discutir os resultados

Os indicadores de desempenho auxiliam atualmente natomada de decisdo? *
Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

Os dados resultantes dos indicadores de desempenho, assim como sua anélise, sédo
armazenados para uso no futuro? Como por exemplo um relatério de licdes
aprendidas, histérico, etc. *

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao



25. Se sdo armazenados, como sdo? Estes dados estdo disponiveis facilmente para quem
toma as decisfes da EJ?

26. Pode-se perceber alteragdo da receita bruta da empresa a partir da implantacéo do
sistema de medi¢cdo de desempenho? (Por exemplo, antes de utilizar indicadores, a
receita bruta semestral era de 1 mil reais, e, no ultimo semestre, a receita foi de 3 mil
reais) *

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

27. Qual foi a receita bruta semestral do periodo anterior & implantagao do sistema? (Caso
possua apenas dados anuais, considere a média do periodo)

Marcar apenas uma oval.

Até R$500,00

Entre R$500,00 e R$1.000,00
Entre R$1.000,00 e R$2.500,00
Entre R$2.500,00 e R$5.000,00
Entre R$5.000,00 e R$10.000,00
Entre R$10.000,00 e R$15.000,00
Entre R$15.000,00 e R$20.000,00
Mais de R$20.000

28. Qual foi areceita bruta semestral do periodo maisrecente, depois da implantacéo do
sistema, ou seja, do Ultimo semestre?

Marcar apenas uma oval.
Até R$500,00
Entre R$500,00 e R$1.000,00
Entre R$1.000,00 e R$2.500,00
Entre R$2.500,00 e R$5.000,00
Entre R$5.000,00 e R$10.000,00
Entre R$10.000,00 e R$15.000,00
Entre R$15.000,00 e R$20.000,00
Mais de R$20.000



29. A empresa faz Benchmarking entre seu desempenho e o de outras organizagdes de
caracteristicas semelhantes? *
Marcar apenas uma oval.

Ir para a pergunta 30.

Quais os principais motivos da sua EJ utilizar um sistema de
indicadores de desempenho?

30. Controlar as atividades operacionais da empresa*
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o € uma motivacao para relevancia para
0 uso de indicadores O Q Q Q O Q Fermos
implantado o
sistema

31. Alimentar o sistema de incentivo aos funcionarios*
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o € uma motivacao para relevancia para
0 uso de indicadores Q Q Q Q Q Q Fermos
implantado o
sistema

32. Controlar o planejamento das a¢fes*
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o é uma motivagéo para relevancia para
- rm
o uso de indicadores O OO o oo termos
implantado o
sistema

33. Criar, implementar e conduzir estratégias competitivas *
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o é uma motivagao para relevancia para
0 uso de indicadores O O D Q O D .termos
implantado o
sistema



34. Identificar problemas que necessitem de intervencdes *
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o € uma motivacao para relevancia para
. termos
0 uso de indicadores D Q Q Q Q Q .
implantado o
sistema

35. Verificar se a visdo da empresa esta sendo atingida *
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o € uma motivacéo para relevancia para
o uso de indicadores - O OO o O termos
implantado o
sistema

36. Criar um instrumento de comparacao de informagdes facilitando o Benchmarking *
Marcar apenas uma oval.

Ponto de muita
N&o € uma motivacéo para relevancia para
o uso de indicadores O Q Q Q Q Q termos
implantado o
sistema

37. Outras motivag8es? Quais?

Ir para a pergunta 38.

Quais as principais barreiras para uso e implantacéo do
sistema de indicadores na sua EJ?

38. Tempo para coleta dos dados *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5

N&o é uma barreira Q Q Q Q Q Q Barreira muitoimportante



39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

Dificuldade para analisar os dados *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5

Naoéumabarreira () () () () () () Barreiramuitoimportante

Quantidade de indicadores *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5

N&o é uma barreira O O Q O O O Barreira muitoimportante

Falta de motivacéo por parte dos membros envolvidos *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5

Naoéumabarreira () () () () () () Barreiramuitoimportante

Falta de interesse dos diretores para implantagdo dos indicadores *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5

N&o € uma barreira O O D Q D D Barreira muitoimportante

Baixa relagdo custo-beneficio *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5

N&o é uma barreira Q Q Q Q Q Q Barreira muitoimportante

Dificuldade de estabelecer objetivos e estratégias *
Marcar apenas uma oval.

0 1 2 3 4 5
N&o € uma barreira Q O Q Q Q Q Barreira muitoimportante

Outros? Quais?



