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RESUMO

Consumidores e clientes consideram a qualidade como sendo um diferencial e, portanto, a busca
por exceléncia esta sempre ocorrendo nas organizagdes, que precisam se adaptar e encontrar
meios de se manterem vivas e competitivas no mercado. Para que isto ocorra, € necessario que
as elas busquem adotar praticas gerencias que as condicione a estarem preparadas a reagir a
estas mudancgas, sem que os impactos ofere¢cam riscos a sua sobrevivéncia. As tomadas de
decisdes gerenciais, principalmente as que estdo relacionadas as finangas e ao aspecto de
sobrevida do negdcio, devem estar sustentadas em dados confidveis, que decorrem de um
processo gerencial bem estabelecido e aderente a rotina das organizagdes, minimizando os
riscos relacionados a falta de gestdo dos processos.

Este trabalho tem como objetivo analisar modelos tradicionais de gestao e identificar o modelo
mais adequado a ser adotado como base para a construcdo do Modelo de Gestdo numa empresa
de prestacdo de servigos, que integre Planejamento Estratégico e Gestdo por Resultados,
visando atender a necessidade da empresa estudada em preencher falta de alinhamento das
diretrizes aos processos operacionais. Quanto aos fins, a pesquisa € classificada como aplicada,
uma vez que trata de solu¢do de uma questdo real, tem abordagem qualitativa e com relagdo aos
objetivos, ¢ descritiva e exploratoria. Os procedimentos aplicados neste trabalho foram a
pesquisa bibliografica e pesquisa-acdo. As etapas sdo apresentadas a partir de uma perspectiva
historica de desenvolvimento de modelos como contextualizagdo do problema e suas relacoes
o que cada modelo de gestdo estudado propde. Da relagdo entre o referencial tedrico e aplicagio
praticas, chega-se ao Modelo proposto, baseado no TQM — Total Quality Management e outras
abordagens gerenciais, através do qual espera-se alcangar a melhoria da gestdo na empresa
estudada. O modelo desenvolvido ¢ aplicado em todas as Unidades de Negocio da empresa e
ao final de um ano a avaliacdo parcial mostra resultados quantitativos e qualitativos para as

empresas, os quais sao analisados e discutidos.

Palavras-chave: planejamento estratégico, medicdo de desempenho, modelos de gestdo,

indicadores chave de desempenho, gerenciamento de projetos.



ABSTRACT

Consumers and clients consider Quality as a differential. Therefore, the demand for excellence
is always occurring in organizations that needs to adapt and find ways to stay alive and be
competitive in the market. For this occur, they must seek to adopt managerial practices that
condition them to be prepared to react to these changes without the impacts posing risks to their
survival. The managements decisions, especially those related to finances and the aspect of
business survival must be supported by reliable data. Which derive from a well-established
management process that adheres the company’s routine, besides it minimize the risks related
of process management.

This paper aims to analyze traditional models of management. Also identify the main model
adopted for the construction of the Management Model in a service provider company that
integrates Strategic Planning and Management by Result. This is intended to meet the need of
the company studied to fill a lack of guidelines in the operational processes. This research is
classified as applied, because it deals with the solution of a real question. and has also
qualitative approach. While the object is considered descriptive and exploratory. The
procedures applied in this work were bibliographical research and action research. The steps
are presented from a historical perspective of the models developments such as
contextualization of the problem and their relations, and which management model studied
proposes. From the relation between theoretical reference and practical application, the paper
proposed the Model, based on TQM (Total Quality Management). The result expected is
achieve the management improvement in the company studied. The developed model is applied
in all the Business Units of the studied company and at the end of one year the partial evaluation

shows quantitative and qualitative results for the companies, which are analyzed and discussed.

Keywords: strategic planning, performance measurement, management models, key

performance indicators, project management.
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1 INTRODUCAO

No mundo dos negdcios, em meio a velocidade com a qual as transi¢des vém ocorrendo
em intmeras areas do mercado, as empresas tém buscado adotar boas praticas e ferramentas
mais modernas e accessiveis, principalmente no segmento tecnologico e de processos, que
permitem empresa a crescer ¢ se manter estavel, buscando sempre realizar as tarefas mais
importantes para que as organizacoes se desenvolvam em um negocio maduro e bem sucedido
(Flamholtz; Randle, 2016). Essa pratica visa tornar a empresa mais sensivel a percepcao de
oportunidades, incluindo a defini¢do de estratégias que as torne mais competitivas. Ja foi
estabelecido no mercado que o equilibrio financeiro, satisfacdo do cliente e os resultados
alcangcados s@o condi¢des que definem a competitividade da empresa. Cada vez mais,
executivos e gestores se dedicam a debater sobre a natureza dos resultados e como uma gestao
deve ser pensada e executada. Além disso, ¢ importante observar que a performance das
organizagdes vai muito além de resultados financeiros (Kaplan; Norton, 2004). Nesse contexto,
observa-se também a legislagdo segue a tendéncia de regular outros aspectos importantes que
possam garantir o equilibrio entre fatores que promovam o crescimento organizacional de forma
sustentavel.

O sucesso e crescimento, bem como a posi¢do que uma empresa estd em relacdo a
realizar sua visdo e sua missdo, sdo consequéncias diretas de decisdes estratégicas bem
embasadas. Para isto ¢ fundamental que as liderancas entendam muito bem o funcionamento
dos seus processos e operacdes, bem como a melhor forma de visualizar o ritmo das operagdes
chave e os processos de suporte, de forma a estabelecer metas, métricas e tudo o que ¢
necessario para alcangar os resultados desejados.

A quantidade de metodologias, teorias e ferramentas relativas ao tema ¢ grande e as
aplicacdes vao além da simples implantacdo de sistemas, métricas e métodos, mas sim o da
disseminag@o da uma cultura organizacional voltada para resultados, ou seja, disseminacdo de
um conjunto de hdbitos e comportamentos alinhados aos objetivos de uma empresa.

Em virtude desse contexto tematico, este trabalho tem como objetivo avaliar um modelo
de gestdo mais adequado para as caracteristicas de uma empresa de prestacdo de servigos de
engenharia no segmento de distribuigdo elétrica, bem como aplica-lo as operagdes de modo a
formalizar as diretrizes estratégicas, priorizar as iniciativas e estabelecer os indicadores de
performance na operacado e atividades de suporte da empresa. O presente projeto ¢ baseado em
uma pesquisa de campo decorrente do acompanhamento das atividades de uma empresa de

consultoria e auditoria junto a uma empresa do ramo de servigos no setor de distribui¢ao de



12

energia elétrica. Desde 2013, ano em que foram definidas a missdo e visdo, varias tentativas
foram realizadas para a implementacdo de gestdo e controles na empresa, porém sem uma
estrutura definida dentro do organograma e pessoal dedicado a estas atividades. Mesmo assim,
a empresa cresceu no seu cenario de atuagdo, consolidando sua atuacdo na Regido Norte do
Brasil e expandindo suas operacdes na Regido Nordeste, na contramao da crise econdomica que
assolou o pais a partir de meados do ano 2013. Em 2016, como consequéncia do seu
crescimento no mercado, se viu na necessidade de operacionalizar sua governanga e decidiu
por implantar um modelo de gestdo por resultados. A construgdo deste modelo partiu de uma
analise do método de gestdo mais adequado a condi¢do de maturidade dos lideres da empresa
nos temas relacionados, revisitando seu direcionamento estratégico e estabelecendo novos

objetivos para o periodo de 2016-2020.

1.1 Objetivos do trabalho

O objetivo geral do trabalho ¢ analisar 0 método mais adequado entre TQM e BSC
e implementar um Modelo de Gestao por Resultados em uma empresa de prestacio de

servicos de engenharia.
Os objetivos especificos e metas sdo:

e Analise do método BSC ¢ do elemento PDCA do TQM
e Diagnostico da situagdo atual
e Alinhamento Estratégico

e Estruturacdo do Modelo de Gestao por Resultados

1.2 Descriciao do problema e justificativa

1.2.1 Descricao do Problema

As organizagdes necessitam constantemente estabelecer estratégias que potencializem
sua competitividade, que sejam alinhadas as exigéncias de mercado e inovagao, com qualidade

¢ de forma rapida e eficiente, levando em conta sempre as restricdes de recursos inerentes a
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realidade organizacional. Segundo Falconi (1992), as organizagdes humanas (empresas, escolas
e hospitais) sdo meios destinados para se atingir determinados fins. Realizar controles numa
organizacdo significa detectar quais os fins, os efeitos ou resultados alcangados, analisar
eventuais desvios para identificar as causas e agir sobre estas causas, buscando melhorar os
resultados da organizagdo. Para que isto seja possivel, é necessario inicialmente definir os fins
(resultados) desejados para a empresa.

O recurso capaz de proporcionar maior diferencial competitivo para uma organizagao ¢
o recurso humano, e este deve ser o principal foco de investimento das empresas que possuem
esta percepcao (CHIAVENATO, 2009). Porém, além disso, € necessario que as organizacdes
invistam também em ferramentas e processos que possam conferir valor percebido para seus
clientes, através da utilizagdo de modernas técnicas de gestdo e controle dos seus processos,
com base nas expectativas e requisitos identificados junto aos clientes em potencial e ao
mercado onde atua.

Em meio as diversas iniciativas que as organizagdes tém realizado para melhorar seu
desempenho frente as exigéncias de mercado e necessidades de melhoria, uma das principais
tem sido a implementag@o de modelos de gestdo por resultados, como uma forma de administrar
o negocio visando melhorar e padronizar os resultados de todos os processos e o desempenho
dos profissionais que neles atuam, objetivando a elevacao da competitividade e do desempenho
organizacional, buscando o melhor caminho para garantir a sobrevivéncia e o crescimento
sustentado da empresa no longo prazo. A gestdo do conhecimento gerado, as influéncias da
evolucdo da tecnologia da informagdo e comunicagdo, visdo de lideranga e inovacdo,
aprendizado e preocupagdo com a geracao de valor, sociedade e do meio ambiente sdo alguns
dos principais fatores que influenciaram a visdo de uma organizacdo e os pilares para a
importancia de uma busca por exceléncia na gestdo. Baseado nisto, a implementagcdo de um
modelo de gestdo aparece como alternativa para as organizagdes na definicdo de objetivos,
acOes, métricas e rotina de controle de performance, de forma que estes artefatos as auxiliem
na melhoria dos seus resultados operacionais, atuando de maneira assertiva nos indicadores e
projetos prioritarios relacionados ao direcionamento estratégico da empresa constituido de
forma participativa, tanto pelas liderangas quanto pelos liderados. Assim, buscar o alinhamento
da direcdo com relagdo ao futuro do negdcio € uma forma de traduzir a visdo da empresa em
acoes que permitam gerenciar desafios de médio e longo prazos, através de acompanhamento

de indicadores de desempenho, realizado de acordo com os padrdes estabelecidos.
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1.2.2 Justificativa

Os contratos de prestacdo de servicos da empresa objeto de estudo deste trabalho
concentram todo o servigo operacional e estdo distribuidos em oito estados entre as regides
Norte e Nordeste. Cerca de 50% do volume de servigos e da estrutura operacional estd
concentrada no estado do Amazonas, na capital e interior. A gestdo do negocio, através dos
principais processos de suporte, ¢ concentrada na Unidade Matriz, em Jodo Pessoa-PB, porém
ndo havia um direcionamento estratégico bem definido para o negdcio, principalmente pela
indefini¢do de uma estrutura de governanga adequada ao atual tamanho da empresa, assim como
uma preocupagdo com a padronizacdo dos processos, o que incorria em uma falta de
visibilidade do real ritmo de crescimento ¢ desempenho do negodcio. Tanto os processos de
suporte a negdcios quanto OS processos operacionais ndo possuiam uma metodologia de
acompanhamento estruturada para indicadores de desempenho, tais como a produtividade das
equipes operacionais, desenvolvimento de pessoal e gestdo de custos, o que levava a
organizac¢do a ndo ter uma clara nog¢ao de como identificar e equilibrar variaveis para se atingir
um determinado nivel de servigo nos processos criticos, informagdes estas que sdo
preponderantes para o planejamento das operagdes e gestdo das equipes, bem como para
facilitar a identificacdo de pontos de melhoria. Consequentemente ndo se conhecia a real
dimensdo dos problemas, o que dificultava a identificacdo de agdes corretivas efetivas, bem
como o aumento destes resultados indesejaveis. Estas indefinicdes também provocam um
conflito constante de papeis e responsabilidades sobre processos e operagdes, o que dificulta os
canais de comunicag¢do entre o CSC da Matriz e as Unidades operacionais.

Nesse sentido, este trabalho apresenta uma analise de dois dos modelos de gestdo mais
utilizados e disseminados mundialmente, identificando suas principais caracteristicas como
vetores de direcionamento para melhorias de resultados e, a partir destas caracteristicas,
justificar o motivo pelo qual um dos dois foi mais aplicavel a condi¢cdo de maturidade em
processos de gestdo e estrutura organizacional da empresa, considerando ainda o perfil de suas
liderangas com relacdo a habilidades gerenciais, além dos conhecimentos técnicos e tacitos
sobre os processos chave. No segundo momento, foi acompanhado o processo de implantacao
deste modelo proposto para acompanhamento dos resultados. Este modelo ird suportar o
acompanhamento do desempenho dos processos da empresa e permitir aos gestores desenvolver
uma melhor estratégia de operagdes, promover o aumento da qualidade e/ou produtividade das
equipes, melhorar o gerenciamento das operacdes diarias para alcance dos niveis de servigo

contratados junto aos clientes. Além disso, € uma premissa da organizacdo de que a implantacdo
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do Modelo ira contribuir para o alcance das metas estabelecidas para a organizacao, satisfacdo
dos mercados atendidos e consumidores, bem como o desenvolvimento do pensamento
sistémico e do foco nos resultados para os colaboradores, aumento do comprometimento da
equipe com as metas globais estabelecidas e concentracdo do esfor¢co de todos os envolvidos
nos temas prioritarios da empresa. A longo prazo espera-se uma relevante melhoria do clima
organizacional, por meio da capacitacdo, defini¢do e entendimento de responsabilidades e
amplia¢@o da visdo do negocio dos colaboradores motivados a buscar cada vez mais atender

adequadamente as expectativas de acionistas e clientes, bem como a diferenciacdo no mercado.

1.3 Estrutura do trabalho

Este topico apresenta sucintamente a abordagem de cada capitulo de forma a garantir o
entendimento da sequéncia logica utilizada e seu inter-relacionamento.

No capitulo um ¢ apresentada uma introduc¢do, com uma reflexdo sobre o cenario atual
da competitividade empresarial e condi¢cdes de sobrevivéncia para as empresas, apresentados
os objetivos (geral e especificos), descrigdo do problema e justificativa do trabalho.

O segundo capitulo contém o referencial tedrico sobre os seguintes temas: Sistemas de
Gestdo, abordando a gestdo estratégica, gestdo de projetos e Sistema de Indicadores;
Administragdo das operagdes, que sao base da estrutura de valor do sistema produtivo; Modelos
de Gestao, com énfase nos modelos estudados para a realizacdo deste trabalho.

O terceiro capitulo contempla a classificacdo da pesquisa e a apresentacdo das fases da
pesquisa utilizadas para realizacdo do trabalho.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos com a realizagdo do estudo dos
modelos sugeridos e das etapas do trabalho de desenvolvimento do plano estratégico através do
modelo escolhido.

Por fim, o capitulo cinco apresenta as conclusoes ¢ considera¢des finais do trabalho,

bem como sugestdes para futuras pesquisas.
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2  REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho estd fundamentado em conceitos perspectivas
analiticas contidas na se¢do de resultados e discussoes. Desta forma, serdo abordados temas

sobre sistemas e modelos de gestdo empresarial, conforme descrito neste capitulo.

2.1 Sistemas de Gestao

Um Sistema de Gestao consiste em um grande processo de controle no qual o objetivo
¢ garantir a eficécia e sobrevivéncia do negdcio, atividade esta que tem sido caracterizada como
um continuo processo de analise de informagdes para a tomada de decisdes, que sinteticamente,

¢ composto das seguintes fases: planejamento, execucdo e controle.

2.1.1 Gestdo Estratégica

A defini¢do da estratégia empresarial envolve a identificar o cenario de oportunidades
e ameacas no mercado onde a empresa atua ou pretende atuar. Junto a esta analise se faz uma
estimativa dos riscos associados ao cenario. De acordo com Cavalcanti (2001) os cenarios
definem significados a determinadas situagdes dando uma projecao para o futuro com base no
diagnostico atual sem necessariamente tratar da administragao do futuro. O objetivo ¢ avaliar o
cenario no qual a organizacao ira atuar, relacionando fatores internos e externos que possam de
alguma forma interferir nas operacdes da organizacdo e projetar o que poderda impactar a
empresa no futuro.

A estratégia empresarial ¢ implementada e conduzida através de modernas técnicas,
desenvolvidas a partir de estudos realizados em organizacdes, principalmente nos anos 80 e 90.
Destes trabalhos surgiram diversos conceitos acerca do tema estratégia que eventualmente se
sobrepdem em termos de entendimento e aplicagdo, como os de Gestdo Estratégica e
Planejamento Estratégico. O Planejamento Estratégico consiste em um processo gerencial que
diz respeito a formulagdo de objetivos para a selegdo e execugdo de agdes de acordo com os
cenarios ambientais internos e externos a empresa ¢ sua evolugdo esperada. Ja a Gestdo
Estratégica ¢ a maneira de gerir uma organizacdo com foco em agdes estratégicas para todas as
areas, inserindo elementos de reflexdo e agdo sistematica e continuada para fins de avaliacdo,

realizar projetos estratégicos e acompanhar sua implementacao.
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Devido a ambientes cada vez mais exigentes e turbulentos de mercado, ¢ fundamental
que as organizagdes busquem alcancar seus objetivos organizacionais € uma maior
rentabilidade e, para isto, ¢ muito importante a elaboracao do plano estratégico da organizagao
que, de maneira geral, envolve a avaliacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, identificacdo
das oportunidades e ameacas no mercado onde atua e analise da sua capacidade real e potencial
de se antecipar as necessidades e demandas do mercado. Além disso, a estratégia envolve a
defini¢do dos objetivos e metas a serem alcancados e as iniciativas e projetos necessarios para
realizar o processo (OLIVEIRA, 2002).

As diferentes posicdes estratégicas envolvem atividades sob medida para a produgéo de
determinada variedade de produtos e servicos, para atender as necessidades de um determinado
grupo de clientes (PORTER, 1999). Porém, a estratégia basicamente trata do que ¢ necessario
fazer e a ordem de prioridades, mas ndo trata necessariamente de como fazer o trabalho
relacionado. Em linhas gerais, ¢ necessario implementar meios para a sua execu¢do. Porter
(1999), também afirma que a estratégia ¢ uma combinacdo dos fins que a empresa busca com
os meios pelos quais esta buscando chegar 1a.

As decisoes estratégicas surgem a partir da interacdo entre a organizacdo e o ambiente.
Para que os objetivos sejam alcancados, € necessario antes determinar a estratégia a ser
utilizada, que possibilite alcangar resultados esperados com os recursos disponiveis,
considerando o mercado em que atua, e com base em diretrizes organizacionais. Estratégias que
ndo explorem de forma as capacidades de cenarios mapeados devem ser desconsideradas. De
acordo com a afirmativa de Porter (1999, p.40), “ap6s avaliar as forcas que influenciam a
competicdo no setor e as respectivas causas subjacentes, o estrategista empresarial tem
condicdes de identificar os pontos fortes e fracos da empresa”. As estratégias definidas devem
estar relacionadas com os objetivos estratégicos e com as estimativas dos investimentos

necessarios.

2.1.2  Gestdo de Projetos

Os projetos como sistemas de producdo s@o utilizados desde o inicio da produgdo de
bens para consumo e das grandes construcdes da antiguidade até os dias atuais como forma de
se alcangarem determinados objetivos e entregarem resultados (CARDINAL; MARLE, 2005).
Construgdes, desenvolvimento de produtos, opera¢des militares, selecdo de novos funcionarios

e reestruturacdo de uma empresa, considerando a existéncia de um objetivo definido
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previamente, partilham igualmente do conceito de projeto. A gestdo organizacional de projetos,
entendida como a gestdo sistematica de projetos, programas e portfolios de maneira coordenada,
com vistas a promover o alcance das metas estratégicas, apresenta como resultado final um
modelo de gestdo organizacional mais consistente e uma relagdo coordenada e harmoénica entre

as diversas areas da empresa (PRADO, 2004).

Figura 1 — Hierarquia entre os componentes da estratégia organizacional

Planejamento Estratégico

Portfolio

Programa

Projeto

Fonte: Adaptado de PMI (2012).

A partir do movimento da Revoluc¢do Industrial a estrutura econdmica do mundo
ocidental significativamente alterada e, como consequéncia, surgiu o desenvolvimento do
capitalismo industrial. As relagcdes de producdo passaram por significativas transformagoes e
tornaram cada vez mais complexa a gestao das organizagdes.

Embora o sistema de produg@o por projetos ja ocorresse desde a antiguidade, seu
conceito como area de conhecimento estruturada tem origem nos projetos da area militar no
periodo apds a Segunda Guerra Mundial com os grandes projetos de desenvolvimento de
armamentos, obras de engenharia civil e projetos espaciais. Os projetos envolvem entdo
atividades bastante complexas no que diz respeito a particularidades e dimensao dos resultados
esperados, delimitados a inicio e fim bem definidos. No inicio dos anos 60, o gerenciamento de
projetos foi formalizado como ciéncia. Em 1964, um grupo internacional de gerentes de projeto
se reuniu para discutir os beneficios do método do caminho critico. Ja em 1965, este grupo de
discussdo fundou uma associa¢do na Suica, a corrente IPMA, sob o nome de IMSA
(International Association Management Systems). Ja nos Estados Unidos, Jim Snyder e um
grupo de cinco voluntarios fundou, em 1969 o PMI (Project Management Institute). O primeiro
congresso internacional foi realizado em 1967, em Viena, com participantes de 30 paises

diferentes. A partir dos anos 70 o gerenciamento de projetos comegou a ser utilizado em
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diversos setores da economia. Mais recentemente, os métodos desenvolvidos e a combinagao
de técnicas e ferramentas ja existentes foram aplicados a projetos dos mais diversos segmentos
de mercado.

Gerenciar um projeto ¢, portanto, aplicar conhecimentos, técnicas e habilidades a
execucdo das atividades de um projeto, de forma que este atenda aos seus requisitos (PMI,
2012). Desde 1999 o Project Management Institute — PMI — tem se consolidado e tem sido cada
vez mais reconhecido mundialmente pela sua publicacdo de um padrdo de boas praticas em
gerenciamento de projetos, o Project Management Body of Knowledge — PMBOK, segundo o
qual a gestdo de um projeto ocorre através da aplicacdo e integragdo de cinco grupos de
processos, que sdo paralelos ao ciclo de vida da gestdo do projeto, porém iterativos, que sao os
processos de: iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, encerramento. O
Guia PMBoK em si ndo ¢ uma metodologia, mas um conjunto de conhecimentos no qual se
baseia a maioria das metodologias atualmente utilizadas. De acordo com Prado (2004) estas
metodologias devem fazer a distingdo entre os diferentes tipos de projetos, respeitando as
peculiaridades da cultura organizacional e apresentando modelos especificos de documentos
que devem ser utilizados.

Os beneficios de se adotar praticas formais de gerenciamento de projetos podem ser
avaliados a partir da pesquisa anual, organizada voluntariamente pelos Capitulos do PMI em
diversos paises — PM Survey - que conta com a participacao de centenas de organizacdes no
mundo, que na sua edigdo de 2013 contou com a participagdo de 676 organizagdes, provenientes
da Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colombia, Franca, México, EUA e Uruguai.

Uma ferramenta simples e bastante objetiva para planejamento de projetos é o Project
Model Canvas, ou PM Canvas. Essa ferramenta apresenta uma abordagem simples, agil e
adaptavel dos fundamentos do guia PMBOK apresentados anteriormente, principalmente em
ambientes que demandam dinamismo e sinergia na constru¢ao das suas iniciativas. De acordo
com Finocchio (2013, p.5), o ponto essencial para o sucesso de um projeto numa organizacao
¢ “o principio da simplicidade, da agilidade e da desburocratizacdo”, criando hipoteses para um
futuro desconhecido. O modelo de painel proposto nesta metodologia ¢ apresentado no

Apéndice B.
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2.1.3 Sistemas de indicadores

Um Sistema de Gestdo tem como fungdo entregar resultados que satisfagam as pessoas.
Contempla a definicdo das metas estratégicas pela Direcdo até o alcance e a manutencdo de
resultados e estas metas definidas devem ser desdobradas em metas especificas sob
responsabilidade de pessoas de outros niveis. De acordo com Johnston e Clark (2002), a
medi¢do de desempenho tem o objetivo de demonstrar o que ¢ importante para a empresa de
forma a influenciar o comportamento dos funcionarios para a melhoria de performance.
Bowersox, Closs ¢ Cooper (2007), afirmam que um sistema de indicadores deve auxiliar na
medig¢do e controle do desempenho, indicando o melhor caminho para melhoria do desempenho
da operagdo. SINK (1985) cita que a medig¢do ¢ uma parte natural das atividades de analisar,
controlar, desenvolver e gerenciar processos.

Para Muscat e Fleury (1993) ¢ necessario definir, medir e monitorar indicadores para
melhorar o desempenho em fun¢do da intensificagdo da competi¢cdo do mercado. Para isto, ¢
necessario avaliar diversos fatores externos como globalizacdo, volatilidade dos mercados,
maior proximidade do cliente, redugdo de custos, atendimento as suas necessidades, custos
reduzidos e riscos elevados, que intensificam essa competicao, fazendo com que as empresas
busquem o desenvolvimento de suas competéncias como diferencial competitivo perante seus
concorrentes. A partir disto, os indicadores de desempenho devem ser definidos de acordo com
o direcionamento estratégico e os fatores criticos de sucesso para suportar essa estratégia,
levando em consideracdo também sistema de operagdes ou sistema de produgdo da empresa,
partindo de um nivel estratégico que favoreca a decomposi¢ao e criagdo de outros indicadores
até o nivel operacional. A escolha de indicadores bem direcionados caracteriza a gestdo com

base em fatos e dados.

2.2 Administracido das Operacdes

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a administra¢do da produ¢do ou operacao
descreve o modo como o qual as organizagdes produzem seus bens e servigos. Ja Corréa e
Corréa (2009) definem a gestdo de operagdes como a atividade de gerenciamento estratégico
dos recursos, de sua interagdo e dos processos que produzem e entregam bens e servi¢os, com
o objetivo de atender as necessidades de qualidade, tempo e custo de seus clientes, bem como

compatibilizar este objetivo com as necessidades de eficiéncia no uso dos recursos requeridos
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pelos objetivos estratégicos. Com base nessas defini¢des, podemos também classificar a
prestacao de servigos técnicos e comerciais no setor elétrico como uma atividade de operagdes.
Ja Slack e Lewis (2009) definem operagdes como uma “atividade de gerenciamento de recursos
e processos que produz e entrega mercadorias e servicos”. Também definem que as operagdes
“transformam entradas de recursos em saidas de produtos e servigos”.

Na maioria das empresas, a area de operacgdes ocupa posicdo de destaque na estratégia
¢ existe uma relagdo direta entre a administragdo dos recursos utilizados na operagdo com os
resultados alcancados, obtidos através de acompanhamento e¢ medicdo dos fatores de
desempenho operacional. Corréa e Corréa (2009) e Slack, Chambers e Johnston (2002)
destacam um conjunto de cinco objetivos de desempenho operacional que sdo vetores no
processo de tomada de decisdo de uma organizagao:

e Qualidade e Velocidade
e Custos e Confiabilidade
e Flexibilidade
Os cinco objetivos de desempenho através das definicdes de Slack, Chambers e Johnston

(2002), sao:

e Objetivo Qualidade - A qualidade de uma operacdo reduz custos uma vez que evita
retrabalhos e descartes, e aumenta a confiabilidade, ja que a menor necessidade de desvios
do fluxo de processos comum permite melhor o acompanhamento e controle da operacao,
mitigando a ocorréncia de outros erros.

e Objetivo Velocidade - A velocidade ou rapidez representa o tempo que o consumidor
espera para receber seu produto ou servigo. Essa velocidade enriquece a oferta desse
produto ou servico, ja que afeta a disponibilidade e a possibilidade que o cliente dé
prioridade a escolha da oportunidade.

e Objetivo Confiabilidade - A confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para os
consumidores receberem seus bens e servicos prometidos nos prazos ofertados. O
planejamento das atividades de um processo leva em consideragdo a confiabilidade das
tarefas envolvidas para definir o tempo e o uso de recursos e custos na operagao.

e Objetivo Flexibilidade - Flexibilidade significa a capacidade de mudar e adaptar a
operacdo, permitindo mais velocidade nas respostas as ndo conformidades, redugdo de
custos com retrabalho e de impactos na confiabilidade da operagao.

A flexibilidade deve atingir quatro tipos de exigéncias:
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1. Flexibilidade de produto/servico: habilidade de introdug¢ao de novos produtos e/ou
Servicos.

2. Flexibilidade de composto (mix): habilidade de fornecer ampla variedade ou
composto de produtos e/ou servicos com os mesmos recursos disponiveis.

3. Flexibilidade de volume: habilidade de alterar seu nivel de saidas ou de atividade,
para atender a algum pico de demanda.

4. Flexibilidade de entrega: habilidade de mudar a programagao de entrega do bem ou
do servigo.

e Objetivo Custos — Cada fracdo de unidade monetaria reduzida nos custos operacionais €
convertida em ganhos para a organizacdo. Os principais custos de operacdo estdo
relacionados com a mao de obra, instalagdes, tecnologia, equipamentos e materiais. Desta
forma, podemos verificar que uma importante maneira de melhorar desempenho de custos

¢ melhorar o desempenho dos outros quatro objetivos operacionais.

2.3 Modelos de Gestao

Os modelos de gestdo surgiram a partir de trabalhos nos quais os autores buscavam um
balanceamento entre abordagens quantitativas e qualitativas para se obter a melhor forma de
medir desempenho das operagdes em organizacdes dos mais diversos setores, combinando os
indicadores as formas de controle empregadas, plano estratégico, cultura organizacional e
estilos de gestdo. Para a implementagdo de um modelo de gestdo, um dos maiores desafios ¢
definir quais indicadores atendem as necessidades de informagao dos gestores (MIRANDA;
SILVA, 2002). Os mesmos afirmam que o importante no processo de defini¢do de indicadores
de desempenho ¢ ter transparéncia ao demonstrar a realidade que se pretende conhecer ¢ que
ndo existem formulas para escolha dos melhores indicadores.

Analisando a origem dos modelos de gestdo e as abordagens utilizadas nas organizacdes,
podemos observar que todos estdo direcionados de alguma forma a compor sistemas integrados
de medigdo, baseados em foco e objetivos definidos (MIRANDA; SILVA, 2002), onde
prevalecem, respectivamente, aspectos financeiros, o cliente, a qualidade, colaboradores e
processos. A proposta € elaborar um modelo de gestio seja composto por caracteristicas que se
complementem na constru¢cao de um modelo genérico para aplicagdo numa organizagao onde ¢
baixa a maturidade em aplicacdo de técnicas de gerenciamento, assim como ha uma grande

barreira cultural em relacdo a abertura do pessoal para mudangas.
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2.3.1 Gestao por Resultados

A Gestao por Resultados ¢ um modelo de administracdo que requer comprometimento
da equipe, pelo fato de ser um modelo que ¢ voltado para o empenho para a finalizagdo das
metas. Diferente dos modelos de gestao tradicionais cujo foco sdo os processos produtivos, a
gestdo por resultados enfatiza os objetivos a serem alcangados e os valores da organizagdo. O
conceito por tras desse modelo de gestao ¢ priorizar resultados, com o objetivo de otimizar o
desempenho da empresa, independentemente do porte ou segmento de mercado onde atua.

Para que seja possivel adotar esse tipo de gestdo na empresa, € necessario antes entender
o funcionamento do processo, bem como se este € de fato adequado para alcance dos objetivos
estratégicos. A seguir algumas caracteristicas importantes deste modelo ajudam a entender

melhor a dindmica dentro da empresa:

e A chave para todo o processo € o foco no resultado e ndo nos procedimentos;

e A responsabilidade por atingir ou ndo resultados propostos ¢ de todos;

e A lideranca ¢ mais participativa;

e Todas as unidades da empresa andam juntas e estdo integradas para que seja possivel obter

o resultado desejado, cada uma contribuindo com sua tarefa.

Uma questdo preponderante para este modelo de administragdo ¢ fazer com que os
colaboradores se sintam motivados por estarem envolvidos em todo o processo e que saibam o
quando sua participacdo faz diferenga para o alcance das metas. Uma vez implantado o modelo,
varios ganhos sdo percebidos logo apds, com a melhora da comunicagdo, a boa interagcdo entre
equipes, o aumento do comprometimento do time e da sua produtividade.

Apesar de existirem varias metodologias para implantacdo de modelos de administragdo
orientada a resultados em uma empresa, ha entre elas algumas em comum para que esta

implementacdo tenha éxito:

e Revisar os objetivos da empresa: para que os gestores e empresarios tenham uma visdo clara
dos objetivos e do planejamento estratégico do negdcio;

e Definir os objetivos da equipe: gestores e colaboradores precisam se reunir para estabelecer
os objetivos de cada um, determinando um prazo para a apresentagdo dos resultados;

e Monitorar o processo: antes de o prazo estabelecido terminar, ¢ preciso organizar algumas

reunides para saber se 0s objetivos efetivamente serdo alcangados;
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e Avaliar o desempenho: analise baseada no atingimento ou ndo dos objetivos;

e Recompensar: os colaboradores sdo recompensados por atingirem os resultados.

Como consequéncia da adocdo deste modelo de administragdo, as organizacdes
conseguem reduzir custos, aumentar a produtividade das equipes e otimizar projetos. Porém,
para que estes objetivos sejam alcancados, ¢ importante que haja um envolvimento maior entre
os gestores e os colaboradores e que os objetivos e prazos estejam claramente disseminados. A
equipe deve ser monitorada e acompanhada pelos lideres. Ao final, se os resultados forem
obtidos, ¢ importante adotar procedimentos de recompensa pelo envolvimento e

comprometimento com o trabalho de forma que todos saiam ganhando.

2.3.2 TQM (Gestao da Qualidade Total)

A Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) é um modelo de
gestdo bastante disseminado, que envolvem ndo apenas o alcance de padronizag¢do de produtos
e processos, mas também suporta a logica de estruturar a gestdo e a organizagao da produgdo e
do negodcio. O TQM foi conceituado por Juran como um “sistema de atividades dirigidas para
se atingir clientes satisfeitos (delighted), empregados com responsabilidade e autoridade
(empowered), maior faturamento e menor custo”. A ideia do TQM ¢é que a qualidade esteja
presente na fungdo de gerenciamento organizacional, em uma tentativa de ampliar seu foco,
ndo se limitando as atividades inerentes ao controle. Campos (1993) coloca a sobrevivéncia e
satisfagdo das necessidades das pessoas, como sendo o principal objetivo da empresa, e os
meios necessarios para isto sdo: Qualidade; crescimento do ser humano; produtividade;
contribuicdo social. Em linhas gerais, o TQM tem como objetivo maximizar os niveis de
competitividade da organizacao através da melhoria continua dos processos, produtos/servigos,
pessoas e do ambiente da organizagdo através de boas praticas em gestao.

Qualidade Total sdo todas aquelas dimensdes que afetam a satisfacdo das necessidades
das pessoas e, por conseguinte, a sobrevivéncia da empresa (CAMPOS, 2004). Tais dimensdes,

segundo o autor, sdo medidas pelos seguintes indicadores:

e (Qualidade: reclamacgdes e refugos, refletidas pela satisfacdo do cliente;
o Custo: custo unitario, alcancado pelo valor agregado dos custos intermediarios;

e Entrega: condigdes de entrega fora do prazo, em local errado e em quantidade errada;
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e Moral: turnover, absenteismo, causas trabalhistas, atendimentos no posto médico,
sugestdes, como reflexo do nivel médio de satisfacdo de grupos de pessoas;
e Seguranca: acidentes com equipe e com clientes, gravidade dos acidentes e dias parados,

sob a dtica da seguranca de funcionarios e de usuarios do produto ou servigo.

Campos (2004) descreve as organizacdes como meios destinados a atingir determinados
fins, numa relag@o de causa e efeito, onde o controle de uma organizacgao detecta os fins, efeitos
ou resultados ndo alcancados ou nao alcancaveis (problemas), analisa estes resultados,
identifica suas causas e atua sobre elas para melhorar os resultados e, consequentemente,
atender as necessidades das pessoas, através das cinco dimensdes da Qualidade Total.

O controle de processo ¢ a esséncia do gerenciamento em todos os niveis da empresa e
o primeiro passo no entendimento deste controle é compreender a relacionamento causa-efeito
entre os meios que conduzem a empresa a um determinado resultado (CAMPOS, 2004, p.19).
O autor define processo como um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos que

devem ser medidos, conforme mostrado na relagdo de causa e efeito da Figura 2:

Figura 2 — Diagrama de Ishikawa para correlagao do efeito e suas causas.
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Itens de Verificagdo

Fonte: Adaptado de Campos (2004).

Campos (2004) descreve um resultado indesejado de um determinado processo como
sendo um problema a ser resolvido e, portanto, para que estes efeitos indesejados sejam
gerenciados, € necessario que ¢ necessario saber localizar o problema, analisar o processo,

padronizar e estabelecer itens de controle de forma que o efeito indesejado do processo ndo se
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repita ou que um processo, quando padronizado, seja melhorado. Para isto, o autor aponta ainda

como agdes preponderantes no controle de processos:

o Estabelecimento da diretriz de controle (meta e método);
e Manuten¢do do nivel de controle: atuar no resultado e na causa;

e Alteragao da diretriz de controle (melhorias): alterar a meta e/ou o método.

As acdes de controle e melhoria de processos do TQM sdo visualizadas no principal
método de gestdo praticado no mundo e que € base também para diversas técnicas de gestdo
genéricas surgidas, principalmente, nos anos 80 ¢ 90: o ciclo PDCA (do inglés: PLAN - DO -
CHECK - ACT or Adjust). O PDCA ¢é um método iterativo de gestdo de quatro passos, onde o
principio fundamental do método ¢ a iteracdo (repeti¢do), a cada vez que uma hipoOtese €
confirmada ou negada, e a repeti¢do do ciclo amplia o conhecimento e o controle sobre o
processo. Na aplicagdo do ciclo para estabelecimento de um modelo de gestdo, tem-se a

seguinte aplica¢do:

e  Plan — Definir as metas e métodos para alcance destas;
e Do — Educar / Treinar e Executar;
e  Check — Verificar os resultados;

e Action — Agir corretivamente no processo.

Para o caso de aplicagdes de melhorias e tratamento de anomalias nos processos
(inclusive durante a estruturacdo de um processo de gestdo), o PDCA ¢ aplicado conforme a

seguir:

e  Plan — Identificagdo do problema, Observagdo, Analise;
e Do — Acgdo;
e Check — Verificagdo;

e Action — Padronizacdo e encerramento.

No TQM, sdo definidos indicadores numéricos estabelecidos sobre os efeitos
(resultados) e sobre as causas (meios) de cada processo, permitindo gerenciamento através de
acOes sobre os meios pelos quais se alcangam os resultados. Estes indicadores sdo definidos
como itens de controle (IC) e itens de verificacdo (IV), respectivamente. Os itens de verificagao
sdo indices estabelecidos sobre as principais causas que afetam determinado item de controle e

seu acompanhamento garantem o resultado destes indicadores.
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Os itens de controle sdo definidos sobre o aspecto das cinco dimensdes da qualidade:
qualidade, custo, entrega, moral e seguranca, quem impactam na satisfacdo das pessoas
envolvidas no processo. Miiller (2003) afirma que é importante considerar que estas dimensoes
contemplam a meta estabelecida pelo TQM: a satisfacdo dos clientes; onde acionistas,
comunidade e empregados, também sdo considerados clientes do processo. O mesmo autor
descreve que a abordagem do TQM desenvolve uma sistematica que orienta que os indicadores
(ICs e os IVs) devem ser estabelecidos para todos os niveis da organizagdo, tanto a partir do
Gerenciamento Interfuncional (desdobramento do plano estratégico) como do Gerenciamento
Funcional (rotina ligada aos processos) da organizagdo, ambos componentes do Gerenciamento

por Diretrizes (GPD) conforme representado na Figura 3.

Figura 3 — Papéis no Gerenciamento pelas Diretrizes.
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Fonte: Adaptado de Campos (2004, p.48).

Apesar do gerenciamento interfuncional ocorrer com a defini¢do das diretrizes a partir
dos niveis mais altos da organizacdo, Campos (1993) declara que, na implantagdo do TQM, a
prioridade ¢ implantar o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia (GRD), onde ¢
possivel definir as metas funcionais e buscando garantir coeréncia entre as estas ¢ as diretrizes

da organizacdo em atividades praticas.
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2.3.3 BSC — Balanced Scorecard

O BSC, ou Balanced Scorecard, ¢ uma abordagem estratégica desenvolvida dentro de
um grupo de estudos nomeado de “Medindo a performance nas organiza¢des do futuro” nos
anos 1990, presidido por David Norton e com o professor Robert Kaplan como consultor
académico (SOARES, 2001). Esta abordagem ¢ sustentada por um sistema de gestdo,
comunicac¢do e medi¢do de desempenho, cuja implementacdo permite criar uma visdo ampla
dos objetivos da empresa, e atingir todos os niveis da organizacdo, traduzindo em agdes reais
as estratégias que antes eram fadadas a permanecerem apenas no papel. Sua criagdo surgiu
devido ao fato de que os indicadores de desempenho de uma empresa ndo deveriam mais ser
baseados em informagdes econdomicas ou financeiras, que estava impactando negativamente na
capacidade de geracdo de valor pelas organizagdes, além de ndo refletir a real situagdo da
performance dos processos operacionais, que a médio prazo poderiam comprometer a
sobrevivéncia das empresas.

Em 1992, Kaplan e Norton publicaram o artigo intitulado “The Balanced Scorecard —
measures that drive performance” na Harvard Business Review, quando puderam colocar que
a complexidade da gestdo atual demandava dos gestores a visdo do desempenho em diversas
areas simultaneamente. Nesta época, havia uma grande necessidade de solugdes inovadoras
frente aos novos desafios organizacionais. Os estudos e pesquisas desenvolvidas por Kaplan e
Norton (2004), apontavam como principais razdes para seu desenvolvimento os seguintes

aspectos:

e Apenas 5% do nivel operacional de trabalho t€ém conhecimento da estratégia da empresa.
e Apenas 25% dos gerentes tém incentivos ligados ao alcance da estratégia organizacional.
o 60% das empresas ndo vinculam orcamentos a estratégia.

e 85% dos executivos gastam menos que uma hora por més discutindo a estratégia.

O BSC ¢ um método gerencial que permite reunir e integrar esforgos, habilidades e
conhecimentos de pessoal de setores diversos da organizacdo em busca do alcance dos objetivos
estratégicos, permitindo traduzir a visdo em objetivos claros dentro de um sistema de gestao,
alinhando os seus recursos as estratégias.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é uma técnica que visa
a integracdo e balanceamento de todos os principais indicadores de desempenho existentes em

uma empresa, desde os indicadores financeiros e administrativos até os relativos aos processos
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internos, estabelecendo objetivos para fun¢des e niveis relevantes dentro da organizacao, isto
¢, desdobrando os indicadores corporativos para diversos setores, com metas claramente
definidas. Portanto, esse método traduz a missdo e a estratégia de uma empresa em objetivos e
medidas tangiveis e estas medidas representam o equilibrio entre as medidas externas - voltadas
para acionistas e clientes - e as medidas internas dos processos criticos de negocios — voltadas
para aspectos de inovagdo, aprendizado e crescimento, indicando em quais segmentos de
mercado se deve competir e explorar, que clientes conquistar, quais potencialidades melhorar e
quais deficiéncias corrigir. Com isto, define-se o caminho a ser percorrido para alcance da visao
de futuro, permitindo aos executivos mais seguranga nas decisdes a respeito de suas operagdes
e do negocio, onde avaliam até que ponto suas unidades de negocios geram valor para os
clientes atuais e futuros, e como devem aperfeigoar as capacidades internas e os investimentos
necessarios em pessoal, sistemas ¢ procedimentos, visando a melhorar o desempenho futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Baseado nestes conceitos, a implantagcdo do Balanced Scorecard estd sustentada,

basicamente, nas seguintes etapas:

e Mobilizagdo dos lideres para o processo de mudanca cultural.

e Traducdo da estratégia e elaboracdo do mapa estratégico, com indicadores e metas.

e Alinhamento da organizagdo e dos processos a estratégia, com o desdobramento da mesma
nos diversos niveis.

e Motivagdo, conscientizacdo e educacdo do comportamento das pessoas em dire¢do a
estratégia.

e Monitoramento dos desempenhos, avaliagdo da implementacdo, revisdo e ajuste da

estratégia.

2.3.3.1 Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard esta baseado em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Juntas, estas perspectivas provém uma visao
balanceada do conjunto de objetivos e indicadores que traduzem o desempenho do negdcio,
composta por um fluxo interdependente.

Em cada uma das perspectivas sdo definidos os objetivos, metas, métricas e acdes para
se alcancar os objetivos. Além disso, ¢ necessario agregar orcamentos para a realizacdo das

acoOes ou iniciativas necessarias. Kaplan e Norton (2001) propdem dois tipos de or¢camento:
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estratégico e o operacional. A seguir, serdo apresentadas cada uma das perspectivas e as
relacOes de causa e efeito entre estas e as métricas.

A perspectiva FINANCEIRA orienta a avaliagdo do desempenho que o negdcio
proporciona e necessita para seu crescimento, bem como para satisfacdo dos seus acionistas.
Servem também como metas para os objetivos estratégicos das demais perspectivas. Segundo
Kaplan e Norton (2000), nesta perspectiva as empresas trabalham com duas estratégias basicas:
crescimento da receita e produtividade. Entre os indicadores financeiros mais usuais, podemos
considerar: ROI (Return on Investment), valor econdmico agregado, a reducdo de custos,
lucratividade, o aumento de receitas e outros objetivos de mesma natureza, desde que estejam
alinhados com a estratégia da organizacao.

A perspectiva CLIENTES trabalha sobre quais segmentos de mercado a empresa busca
atuar, bem como os objetivos da empresa nesse segmento, oferecendo produtos ou servigos que
possam ser valorizados pelo cliente para alcance do resultado financeiro desejado. Neste
sentido, a proposta de valor ¢ identificar os fatores que sdo diferenciais para se alcancar altos
niveis de captacdo, retencao e satisfacdo dos clientes e esses diferenciais situam-se, em geral,
em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico. De indicadores
considerados como essenciais nessa perspectiva, podemos destacar a participagdo de mercado,
aquisi¢do, retencdo, fidelizacdo e nivel de satisfacdo dos clientes.

Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos acionistas devem ser apoiados por
PROCESSOS INTERNOS, pois essas fornecem as diretrizes para seus objetivos. Portanto, as
organizagdes identificam os processos criticos para que sejam criadas as condigdes onde a
organizagdo atraia e retenha clientes nos seus segmentos de mercado e, a0 mesmo tempo, crie
valor para os acionistas. Esta perspectiva abrange processos de inovagao (criacdo de produtos
e servigos), operagdo (producdo e comercializacdo) e de servigos pos-venda (suporte ao
consumidor apos as vendas). Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos acionistas devem
ser apoiados por melhorias nos processos internos ¢ sdo indicadores chave para alcance do
sucesso financeiro futuro.

A perspectiva do APRENDIZADO E CRESCIMENTO trabalha os aspectos para a
obtencdo dos objetivos das outras perspectivas através das a¢des necessarias para propiciar o
crescimento ¢ melhorias de longo prazo a partir de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Isto é necessario para desenvolvimento das capacidades que a
empresa deve ter para conseguir processos internos capazes de criar valor para clientes e
acionistas, através de investimentos em novos equipamentos, em P&D (novos produtos,

sistemas e procedimentos) e nos recursos humanos da empresa. Indicadores comuns a esta
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perspectiva, incluem: satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades do funcionario; sistema
de informagao disponivel.
A Figura 4 representa o esquema da relagdo de causa e efeito entre as quatro perspectivas

do BSC mencionadas anteriormente:

Figura 4 — As quatro perspectivas do BSC.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Analisando a relacdo entre as perspectivas, percebemos que todos os pontos relevantes
da cadeia produtiva passam a ser medidos, proporcionando o entendimento comum de como a
estratégia definida no nivel estratégico sera avaliada até o ponto em que o nivel operacional se
envolve no processo. Uma forma de garantir este entendimento ¢ através dos chamados mapas
estratégicos, que sdo uma estrutura logica que permite aos gestores resumir todo o
desenvolvimento do BSC para uma organizagdo, contendo os objetivos, metas e indicadores,

bem como as agdes e iniciativas que devem ser executadas, como exemplificado na Tabela .
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Tabela 1 — Exemplo de mapa estratégico para uma loja.

OBJETIVOS

Perspectiva Financeira:
Aumentar a receita liquida

Perspectiva do Cliente: Ter
uma loja mais atraente para
os clientes

Perspectiva de processos
internos: Ser referéncia em
atendimento

Perspectiva de Aprendizado
e crescimento: Ter uma forca
de vendas com profissionais

METAS INDICADORES

Demonstrativos
financeiros

Aumentar em 12% o
faturamento operacional

Aumentar em 20% a média .
. [ Contagem de clientes
de visitas diarias a loja
Aumentar o nivel de
satisfacdo em 15% e
reduzir reclamacgdes no

indice de Satisfagdo do
Cliente (relatérios SAC)

Substituir 30% dos
vendedores

Turnover de
vendedores

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

INICIATIVAS

(Projetos e Planos de A¢ao)
Captar parcerias de
parcelamento com empresas
de crédito
Padronizacdo do show room e
criagdo do canal em midias
sociais

Reestruturacdo dos canais de
atendimento

Revisdo do processo de
recrutamento e selegdo
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3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresenta-se neste topico a classificacdo da pesquisa segundo sua finalidade,
abordagem, objetivos e procedimentos, bem como a sequéncia seguida na realizacdo deste

trabalho para alcance dos objetivos tragados.

3.1 Classificacido da Pesquisa e Método de Trabalho

Na realizacdo de um trabalho académico, embora aplicado no dmbito de empresas e
outras organizagoes, se faz necessario estrutura-lo por meio de métodos especificos para a sua
finalidade. Matias-Pereira (2016) diz que o método cientifico ¢ o caminho para alcancar um
objetivo. Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa segundo a natureza (basica e aplicada),
abordagem (quantitativa e qualitativa), objetivos (exploratoria, descritiva e explicativa) e seus
procedimentos técnicos. Pelas caracteristicas, este trabalho pode ser classificado como uma
pesquisa aplicada e qualitativa, pois seu objetivo ¢ a criagdo de um novo processo na rotina da
empresa estudada, focada na construcdo de um modelo de gestdo por resultados. Em relacdo
aos seus objetivos, apresenta caracteristicas descritivas bem como exploratorias, ja que em cada
um dos modelos estudados faz-se uma pesquisa descritiva e na discussdo das particularidades
entre os modelos e da aplicagdo do modelo escolhido, podemos classificar como exploratorio.
A pesquisa descritiva apresenta caracteristicas da populagdo bem como pode realizar
correlacdes entre variaveis e definir sua natureza (VERGARA, 2016). Gil (1991) define que a
pesquisa exploratdria tem como propodsito gerar familiaridade com o problema no intuito de
torna-lo explicito. Portanto, podemos classificar esta pesquisa classifica-se como qualitativa.

Este trabalho foi desenvolvido através de pesquisa bibliografica e pesquisa-acdo. A
pesquisa bibliografica serviu como base para entendimento das caracteristicas dos métodos de
gestdo sugeridos como base para o modelo proposto, relacionados também ao cenario atual de
maturidade gerencial da empresa estudada, além de fundamentar a pesquisa, a constru¢do do

modelo e as técnicas e ferramentas a serem utilizadas na rotina desenvolvida.
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3.2 Etapas de Trabalho

O método de trabalho utilizado na constru¢cdo do modelo de gestdo por resultados

proposto seguiu as seguintes etapas (Figura 5):

Figura 5 — Etapas do Trabalho.

1 - Revisdo da Literatura

2 - Analise dos Métodos BSC e TQM

3 - Diagnéstico

4 - Alinhamento Estratégico

4.1 — Modelo de GR 4.2 - Modelo de GR
Estruturagdo do portfélio de Estruturagdo da arvore de indicadores
iniciativas e replicagdo para as filiais

5 - Estrutura do Modelo e Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As fases estdo estruturadas seguindo a abordagem realizada durante o trabalho de
criagdo do modelo na tarefa de campo, inserindo-se inicialmente a analise do referencial tedrico
e entendimento dos modelos estudados, posteriormente descrevendo-se as fases de
implantacdo, ja de acordo com o modelo utilizado.

Na etapa 1 (revisdo da literatura) foram abordados assuntos relacionados ao tema base
deste trabalho, que serviu como suporte para a analise dos métodos de gestdo utilizados nas
demais etapas, até a conclusdo, onde pudemos compreender melhor as principais caracteristicas
de cada método e abordagem utilizados na constru¢do do modelo de gestdo na empresa

estudada, assim como a base para iniciativas complementares ao trabalho inicialmente proposto
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junto ao fornecedor externo contratado para conduzir a implementag¢ao, bem como os ganhos
potenciais inerentes ao processo, além do suporte as decisdes tomadas durante o projeto.

A etapa 2 (Analise dos métodos BSC e TQM) teve como principal saida o entendimento
das caracteristicas de cada um dos modelos, entre elas: a de facilidade de entendimento e
aplicagdo, niveis de medicdo de desempenho, flexibilidade de aplicagdo, possibilidade de
integracdo a outros modelos, entre outras. A partir do entendimento, foram elencadas aquelas
que permitiram com mais facilidade a construcao participativa do Modelo de Gestao da empresa
estudada.

A etapa 3 tratou da identificacdo dos principais problemas gerenciais da organizagao, a
partir de se¢des de brainstorming com as principais liderancas da organizag¢do, onde foram
levantadas as principais limitagdes apresentadas pelos lideres envolvidos nos processos chave
no que diz respeito a processos gerenciais e de controle, que pudessem colocar em risco o
sucesso da implementacdo do modelo de gestao.

A etapa 4 trata do Alinhamento estratégico e estruturacdo do Modelo de Gestao por
Resultados desenvolvido, tendo como base principal o método escolhido para implantagdo,
complementados por um processo simplificado de gerenciamento de projetos, desenvolvido
com base no padrao do PMI e no padrao ISO 21500.

O alinhamento estratégico teve como objetivo levantar e formalizar as diretrizes
estratégicas e priorizar as iniciativas para o ciclo 2016-2018. Ele foi dividido em cinco
principais fases: Alinhamento inicial; estruturacdo do portfolio de iniciativas; estruturagdo da
arvore de indicadores; construcdo dos femplates; definicdo do processo de acompanhamento e
status report. Esta foi a fase mais importante do trabalho, uma vez que teve como saida o
modelo estruturado e as etapas bem definidas de acompanhamento. Esta parte do modelo define
como o trabalho deve ser acompanhado de maneira padronizada, assegurando que todos os
envolvidos no processo trabalhem de forma coordenada. O marco inicial da operagao assistida
do modelo foi a primeira reunido de resultados, com os nimeros a nivel corporativo e resultados
da Unidade piloto.

A ultima etapa do trabalho — etapa 5 — tem como principal saida a estrutura do Modelo
para inicio da operagdo assistida, replicada a todas as Unidades de Negocios da empresa
estudada. As principais acdes desta etapa consistiram na apresentacdo do modelo a todas as
areas de suporte e operacionais, bem como o acompanhamento on job do ciclo de coletas de
dados para construcdo das informagdes de resultados. Este acompanhamento ocorreu durante
os primeiros cinco dias uteis do més de analise. Para cada area de suporte foi definido um

analista como ponto focal de comunicagdo com o nucleo de gestdo e com as Unidades de
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Negocios, para disseminacdo do entendimento sobre as metas e métricas dos indicadores. E
nesta fase que ¢ feita a padronizag@o do processo, através de reunides intermediarias entre as
areas de suporte e a operagao nas filiais.

Para cada uma das etapas do trabalho existiam objetivos particulares, cujas saidas
resultaram em documentos e templates que vieram a compor o Modelo de Gestdo. A expectativa
inicial esta voltada para a incorporacdo do Modelo a rotina de toda a organizagao e os resultados
esperados de curto prazo estdo relacionados a melhoria nos controles internos de cada area e
nos processos operacionais de todas as areas. A médio prazo, serdo verificadas a aderéncia ao

modelo e os ganhos reais resultantes da implementacao do processo.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo apresentamos as informacgdes relacionadas a empresa objeto de estudo
do presente trabalho, os resultados da analise e escolha do método de gestdo utilizado, o Modelo

de Gestao fruto do trabalho e os resultados parciais do primeiro ano de adogao do Modelo.

4.1 A empresa do Estudo de Caso

A empresa estudada neste trabalho esta entre os principais prestadores de servigos do
setor de energia das regides Norte ¢ Nordeste. Fundada em 1999, tornou-se especialista na
prestacdo de servigos nas areas de construgdo, manutengdo e servigos comerciais no setor
elétrico, estando presente atualmente em 69% da regido Norte/Nordeste, atendendo a 1.284
Municipios, mais de 6,7 milhdes de Unidades Consumidoras. Além dos servigos tradicionais,
oferece ainda solugdes em engenharia e softwares de automagao operacional e comercial para
o setor elétrico, gerenciamento e fiscalizagdo de obras elétricas e civis.

Tendo como premissas a eficiéncia, inovagdo, confiabilidade, agregacdo de valor e
oportunidades para colaboradores, a empresa possui um quadro com mais de 3400
profissionais, todos capacitados e aptos a realizar os servigos com exceléncia, transparéncia e
gestdo de vanguarda, buscando a melhoria continua na execugdo dos servigos € o respeito as
regras contratuais estabelecidas.

Conduzidos pelo rapido crescimento de suas operagdes nos ultimos 10 anos e visando
cumprir sua missdo, mantendo um atendimento de exceléncia, foi identificada a necessidade de
se organizar a estrutura de governanca e implementar um processo estruturado de gestao do
negocio, realizando investimentos em diversas areas de suporte e nos processos operacionais,
garantindo os niveis de servicos contratados. Dentre as principais iniciativas esta a agdo
estudada neste trabalho, com a cria¢ao de um Modelo de Gestao e de uma area de controladoria,
da qual faz parte o niicleo de Gestdo por Resultados e Qualidade, que ird absorver todo o
processo elaborado.

A empresa possui um quadro com mais de 3400 profissionais, distribuidos nas
operagdes em sete estados (AC, AL, AM, BA, PB, PI ¢ RN), com as areas corporativas de
suporte aos negocios funcionando na Unidade Matriz, em Jodo Pessoa-PB, conforme

organograma ilustrado na Figura 6:
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Figura 6 — Organograma da empresa.

Diretoria
Financeira

Diretoria
Técnica

Serv. Elétricos
ACe AL

Serv. Elétricos o
AM e Pl Contabilidade
Serv, Elétricos Gestdoe
BAeRN Qualidade

Controladoria ; 'l'lC

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Observe na Figura 6 que foram representadas todas as Diretorias da estrutura
corporativa, sendo detalhadas apenas a Diretoria Técnica, que exerce gestdo sobre as atividades
operacionais nos estados onde a empresa atua, e a Diretoria Financeira, que exerce gestao sobre

a area de Gestao por Resultados e Qualidade, em estruturaco a partir do trabalho aqui estudado.

4.2 Anilise comparativa entre os métodos

A partir do referencial tedrico, analisamos varios aspectos dos métodos BSC ¢ TQM
que pudessem ser absorvidos pelas caracteristicas de maturidade gerencial, encontradas na
empresa foco deste trabalho, e necessidade de implementagdo em curto prazo do modelo
elaborado. Sendo assim, dentre os aspectos julgados relevantes para que fossem observados

para fins de comparacdo, sdo destacados:

e Facilidade de entendimento e aplicag@o;
e Apresentagdo de um quadro geral equilibrado dos aspectos de medicdo;
e Facilidade no acesso aos nimeros de desempenho;

e Niveis de desdobramento.
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A partir da problematica, surgiram varios pontos ou critérios que serviram para esta

analise comparativa que, de forma resumida, destacamos:

e O equilibrio entre medigdo do resultado e performance do processo;
e O balanceamento entre fatores internos e externos;
o Asrelagdes de causa-efeito entre os indicadores;

e O dimensionamento (Quantidade adequada de indicadores).

Dos objetivos da medi¢do de desempenho, pode-se resgatar pontos relacionados a
prioridade de variaveis a serem medidas, principais problemas identificados nas entrevistas com
os gestores de departamento, objetividade na avaliagdo dos processos e realizagdo do plano
estratégico da empresa, além da questdo de aplicagdo destes resultados a um eventual modelo
de remuneracdo variavel que venha a surgir a partir da incorporagdo do Modelo de Gestéo a
cultura da empresa, uma vez que ainda ha variaveis de produtividade cujo processo de medi¢ao
depende de estudos de tempos e movimentos.

Com base nos pontos levantados, desenvolvemos um comparativo entre os modelos de
medi¢do de desempenho e, nos seus principais aspectos, as caracteristicas mais aplicaveis a
situacdo atual da empresa estudada. A seguir apresentamos uma breve abordagem destas
caracteristicas e pontos considerados relevantes para criagdo do modelo proposto de medic¢ao
de desempenho:

Quanto a estratégia, dimensdes e foco:

e TOM: Gestao de processos intrafuncional - O desdobramento de diretrizes € vertical — e o
processo de desdobramento chega a ser sistematico demais, podendo gerar excesso de
indicadores, mas tem abrangéncia ampla. Integra indicadores classificando por Item de
controle Item de Verificacdo, que medem, respectivamente, o resultado esperado do
processo e a eficiéncia dos meios para se alcangar resultados.

e BSC: Pressupde processos interfuncionais (perspectiva de Processos Internos) e evolucio
com a aprendizagem estratégica. Ampla abrangéncia de alcance das variaveis a serem
medidas na empresa ¢ integra Indicador de resultado com Vetores de desempenho (planos

de medidas).

Quanto a visdo de processos e interagdo entre indicadores:
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TOM: Quando o dimensionamento ¢ de baixo para cima (de acordo com rotina), gera
excesso de métricas. Nao prevé remuneracao variavel vinculada ao desempenho, mas tem
flexibilidade para se utilizar o indice de sucesso dos indicadores vinculados aos processos
dos elegiveis. Feedback ocorre com o giro do PDCA, permite a flexibilidade de adaptagdo
a outros modelos.

BSC: Separa indicadores estratégicos de usuais, mas também pode levar a excesso de
indicadores. Prevé plano de remuneragdo varidvel em fungdo de diferentes atributos de
desempenho, vinculados aos objetivos estratégicos. O feedback ocorre através de um
sistema de gestdo de loop duplo (que integra a gestdo do orcamento e das operagdes com a
gestdo da estratégia), mais complexo. Ha flexibilidade para adaptagdo e integragdo com

outros modelos.

Quanto a facilidade de comunicacao (disseminacdo e absor¢ao) e clareza operacional:

TOM: Nao ha um meio especifico previsto de comunicacdo, ficando a critério da
organizac¢do, pois ¢ de baixa complexidade de aplicacdo. O processo de aplicagdo possui
clareza nos procedimentos, pois deixa claro o desdobramento de diretrizes (meta + meio) e
apresenta um passo a passo na medi¢do da rotina, sendo de facil incorporagdo a médio
prazo.

BSC: Os mapas estratégicos sao complexos tanto para elaboracdo quanto para interpretagao,
podendo haver conflito entre medidas, embora seja um bom instrumento de comunicagao.
Tem um alto grau de complexidade de aplicacdo, pois apresenta procedimentos gerais sem

detalhar partes especificas, demandando longo prazo para incorporago a rotina.

Quanto as perspectivas, enfoque, stakeholders atingidos e comparabilidade:

TOM: Indicado para qualquer tipo de empresa. O desdobramento ocorre conforme estrutura
organizacional (Comunidade, Acionistas, Cliente, Colaboradores e Fornecedores),
permitindo equilibrar interesses de varios stakeholders. Permite comparar e realizar
benchmarking sobre atividades especificas, entre empresas e entre setores.

BSC: Indicado para qualquer tipo de empresa, mas requer maturidade. O desdobramento
ocorre nas quatro perspectivas (Acionistas — Financeira; Clientes; Processos Internos;
Aprendizado e Crescimento), havendo equilibrio dos interesses de varios stakeholders.

Como as estratégias sdo especificas a cada empresa, ndo visa comparagdes.
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Em relacdo as caracteristicas gerais dos modelos de avaliacdo de desempenho
estudados, observamos os principais vetores para o surgimento de cada um deles visando
identificar quais aspectos estdo mais alinhados a situagdo encontrada no inicio deste trabalho.
O TOM ¢é um modelo surgido a partir da necessidade de melhoria continua e da medicao de
desempenho como meio para a gestdo dos processos organizacionais enquanto o BSC surgiu do
fato que estratégias definidas para as empresas ndo eram implantadas e, portanto, havia a
necessidade de uma estrutura balanceada de desdobramento para realizagdo das estratégias e
que pudesse fazer a estratégia acontecer, alinhando iniciativas e orgamentos, numa relagao de
causa e efeito.

No Modelo BSC ha uma evidente preocupagdo com as relagdes lineares de causa e efeito
e possibilidade de balanceamento de varias dimensdes, dependendo das estratégias
estabelecidas, e incorpora outras perspectivas além da financeira. A forte relagdo de causa e
efeito ¢ refletida pelo elemento do mapa estratégico, que na situagdo de inicializacdo de um
modelo numa organiza¢do com baixa maturidade em gestdo, pode se constituir numa ameaca a
sua eficacia. O BSC procura preencher uma lacuna da falta de um processo sistematico para
implementacdo e feedback da estratégia, porém requer que este processo seja feito por um
sistema de “/oop duplo”, ou seja, que integra a gestdo do orcamento e das operacdes com a
gestdo da estratégia, para converter a estratégia em processo continuo, através de um passo de
coesdo do processo de aprendizado estratégico (experimentacdo, aprendizado e adaptacio)
conectado com o controle das operagdes para o monitoramento da estratégia. Isto requer que
exista na organizagdo uma cultura de comunicagao eficiente incorporada a rotina. Além disso,
exige que algumas premissas de gestdo baseada em atividades em conjunto com gestao baseada
em valores para que se possa conhecer o custo e as receitas de cada atividade, o que se contrapde
a situacdo de maturidade gerencial da empresa estudada.

No modelo TQM percebe-se uma evolugdo em relagdo ao enfoque intuitivo, mas pouco
reflexo na estratégia, devido as limitagdes inerentes as cinco dimensdes do modelo (Qualidade,
Entrega, Custo, Moral e Seguranga). Também se presume pouca inter-relacdo entre estas
dimensdes, mas ¢ possivel incorporar outras perspectivas além da financeira, devido ao foco
em desempenho do processo. Como ja mencionado em capitulos anteriores, a preocupacio do
planejamento até entdo era avaliar se o faturamento global das equipes superava os custos
operacionais, sem uma proposta consistente de melhoria dos processos visando a otimizacao
dos custos. Portanto, na investigacdo inicial foi constatado que os principais problemas
identificados estdo fortemente relacionados as cinco dimensdes de qualidade do modelo TQM,

principalmente pelas caracteristicas dos servigos oferecidos pela empresa e pela expectativa
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quanto aos niveis de servico contratados, que sdo compostos por variaveis de seguranca, entrega
no tempo, exigéncias regulatorias e trabalhistas e previsdo de penalidades contratuais.
Partindo destas analises, mesmo que os objetivos de negocio da empresa estudada
voltem-se para uma gestdo baseada em indicadores financeiros (faturamento pelos servicos e
consequente melhoria dos resultados), o que remete a um dos principais motivos da criagdo do
BSC pelos autores Kaplan e Norton, a necessidade urgente de alinhamento direciona a escolha
pelo modelo cléssico, no sentido de que havia uma grande necessidade de tratar as lacunas nos
processos operacionais juntamente com o desenvolvimento de uma cultura voltada para a
gestdo, que exigem graus de maturidade crescentes. Finalmente apresentamos um resumo com
os principais elementos, contribuigdes e eventuais desvantagens dos modelos, que permitiram
chegar a escolha do melhor método para a situagdo estudada ou de construir o modelo sugerido

o mais ajustado possivel a empresa, com elementos de combinagdo entre os dois:
TOM

e Principais elementos: GPD; Rotina; Qualidade grande; Ferramentas;

o Diferenciais: Cultura da medi¢do de desempenho; Ataque a questdo no nivel de base -
simplicidade das ferramentas;

o Eventuais desvantagens: Abordagem de baixo para cima leva a excesso de indicadores;

Apresenta visdo de processos intrafuncionais.
BSC

o Elementos: Perspectivas; Objetivo, Indicador, Meta e Iniciativa; Mapa estratégico;
Indicador de resultado e vetor de desempenho;

o Diferenciais: Estruturacdo; Equilibrio (balanceamento); Mapa estratégico - relagdes de
causa-efeito;

e Desvantagem: Complexidade para implementag@o; necessidade de maturidade gerencial.

Os modelos estudados destacam sempre a necessidade prévia de estratégia definida
como ponto de partida para modelo de gestao de desempenho. Estas questdes devem moldar o
modelo desenvolvido e definir que dimensdes sdo prioritarias, bem como quais perspectivas.
Além disso, foi visto que os métodos sugerem que o desdobramento estratégico deve partir da
dos processos macro até as operacgoes. Portanto, considerando a flexibilidade e caracteristica de
mensuracdo do resultado esperado do processo e a eficiéncia dos meios para se alcancar

resultados, a facilidade com que ocorre feedback (PDCA) e de adaptacdo a outros modelos,
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permitindo equilibrar interesses de varios stakeholders, além da possibilidade de realizar
benchmarking sobre atividades especificas, consideramos que o modelo 7QM ¢ o mais
adequado para ser usado no desenvolvimento do modelo proposto, unificado a elementos do
proprio BSC, como uma arvore de valor com o mesmo objetivo do mapa estratégico e
direcionadores estratégicos como uma abordagem de perspectivas de negocio. Incorporado a
este modelo também foi desenvolvida uma metodologia simplificada de gerenciamento de

projetos baseada nos padroes PMBoK e 1SO 21500.

4.3 Diagnostico

A partir da identificagdo das principais caracteristicas dos modelos estudados, foram
realizadas se¢des de brainstorming junto aos principais lideres da organizacdo, no intuito de
avaliar a capacidade gerencial necessaria a cada um destes para incorporacdo da rotina de
acompanhamento do desempenho das operagdes através de um modelo de Gestao estruturado.
Uma das principais dificuldades encontradas foi o fato de boa parte destes lideres terem iniciado
na empresa em fungdes operacionais e, por consequéncia do tempo de casa e do conhecimento
técnico e tacito sobre a tarefa, assumiram a posi¢do de lideranca, normalmente num cargo de
Geréncia ou Coordenacao.

Com base neste diagnodstico, foi importante verificar que modelos de gestdo que
demandam um maior nivel de maturidade gerencial, tanto da empresa quanto das pessoas chave
que formam seu time gerencial, ofereciam risco a implementagdo. Portanto, foi dada a
preferéncia ao modelo que apresentou mais alinhamento a rotina didria e cujas diretrizes
pudessem ser desdobradas por processos. Desta forma, a escolha pelo modelo TOM apresentou-

se como a mais adequada a situacdo identificada.

4.4 Definicao e Implantagcao do Modelo

Feita a identificagdo do TOM como modelo base, foram descritas as etapas de
desenvolvimento para constru¢do da proposta do Modelo de Gestdo para a organizacdo

estudada, tendo cada fase alocada seguindo o ciclo PDCA, conforme mostrado no Quadro 1.
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Quadro 1 — PDCA de construgdo do Modelo de Gestéo.

Definir as diretrizes, objetivos e processos:
- Diagnostico inicial;
- Definir diretrizes estratégicas e priorizar as iniciativas para 2016-2017;

PLAN - Workshops de finalizacdo e comunicagdo das iniciativas priorizadas e da
arvore de valor (objetivos estratégicos);
(Alinhamento) - Plano macro de iniciativas;

- Estruturar base de indicadores e iniciativas estratégicas alinhadas com
diretrizes estratégicas (Arvore de valor);
- Definir processo e ferramentas de gestdo.

Implementar o que foi planejado:

DO - Criar cultura de foco em resultados com base nos indicadores e iniciativas
estratégicas, report de resultados, elaboragdo de anélises criticas e planos de
acdo (Desenvolvimento para Execugdo do processo ).

(Execugio do Modelo)

CH ECK Monitorar e medir processos e resultados contra os objetivos (piloto Matriz):
- Avaliar resultados de KPls e projetos;
(status report) - Identificar e tratar os desvios.
Realizar agGes para melhorar os resultados:
ACT - Replicar processo para as filiais;

- Capacitar pessoal nos padrées estabelecidos;

(WOEELER C LM - Estabelecer novos desafios e revisar estratégia (novas metas; novos
projetos).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.4.1 Alinhamento

A primeira etapa do ciclo ¢ tida a mais importante do ciclo PDCA, pois ¢ a base para
todo o trabalho que foi executado na constru¢do do Modelo. Nesta fase sdo identificados os
desvios a serem corrigidos e definidos os objetivos e os meios para alcanga-los.

O trabalho de levantamento das informagdes iniciais que foram base para levantamento
das diretrizes, estruturacdo dos objetivos e direcionadores estratégicos seguiu os seguintes

pontos:

e Entrevista com a alta administragdo para entendimento da situagdo geral da empresa;

e Entrevistas com gerentes dos departamentos corporativos para entendimento geral dos
respectivos processos e das dificuldades existentes na rotina;

e Entendimento das relacdes de causa ¢ efeito (meio e resultado) entre a realizagdo dos

processos e resultados alcangados.

Em todas as entrevistas foram realizadas através de se¢des de brainstorming com o0s
principais gestores da organizagdo, no primeiro momento, € com cada Diretor, apos a
compilacdo das informagdes coletadas para mapear as expectativas quanto ao comportamento
dos processos produtivos e de apoio. O principal objetivo das entrevistas foi investigar a saude

organizacional da empresa estudada e levantar documentagdo com histérico de controles
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internos até entdo adotados, métricas de avaliacdo de desempenho acompanhadas e necessidade
de implementar de forma coordenada o acompanhamento de projetos estratégicos.

A partir deste levantamento, foi possivel o entendimento dos principais processos de
cada area, as principais dificuldades e da infraestrutura existente para realizacdo das atividades
propostas e implementagdo das melhorias necessarias. Este diagndstico forneceu informagdes
da situac@o da organizacdo na ocasido e forneceu informagdes para o estudo de tendéncias de
mercado para o setor de atuagdo da empresa.

Ap0s o diagnoéstico preliminar, foi realizado o alinhamento estratégico, que teve como
objetivo consolidar de maneira sistematica um modelo de gestdo estratégica que que permitisse
desdobrar a estratégia do negocio para todos niveis da organizagdo, traduzindo a missao do

negdcio em um plano de execucdo pratico. Isto permitiu a organizagao:

e Mapear seu cendrio de negocio, estudando seu ambiente externo e interno;

o Identificar forcas e fraquezas, oportunidades e ameagas que possam subsidiar a estratégia;

e Definir objetivos estratégicos e desdobra-los por toda a organiza¢do com indicadores e
metas,;

e Criar uma visdo unica a favor da estratégia do negdcio com foco em resultados tangiveis.

As etapas do alinhamento estratégico seguiram uma abordagem que teve como foco os
temas mais relevantes de cada uma e a discussdo de pontos importantes para defini¢cdo de cada
artefato do alinhamento, que vieram a compor os templates ¢ etapas do Modelo de Gestdo,

conforme descrito na Tabela .

Tabela 2 — Etapas do alinhamento e temas de discussao.

Temas importantes Propostas de discussio

Definir que tipo de negdcio pretentdemos ser:
Definigdo e compartilhamento da Missdo, Visdo e Valores -Negocios foco

-Geografias de atuag@o e proje¢do de crescimento

Definir como atingir a viséo:
Definigao dos temas estratégicos (estratégia de atuagdo)  -Gestdo de portfolio

-Formas de crescimento e diversificagao

Definir como materializar a estratégia:
Detalhamento da Estratégia (Diretrizes) -Projegdes de crescimento e abordagem comercial

-Segmentagao de produtos e servigos

Detalhar plano e projetos de implementagéo:

Estruturacdo e detalhamento do plano (projetos de -Projetos tangiveis e roadmap
implementacao) -Business plan e objetivos
-Orgamento

-Acompanhamento dos indicadores

Execugdo da estratégia (acompanhamento dos KPIs) Reunides de gestio ¢ planos de agio

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Ap0s a aplicacdo da analise baseada nos temas propostos descritos na tabela 3, foram

realizadas as atividades do alinhamento estratégico, conforme detalhado a seguir:

e Coletar dados internos e externos: Dados da empresa; informacdes da industria brasileira
(focos de atuagdo); tendéncias socioecondmicas, legais, ambientais e tecnoldgicas; analises
do desenvolvimento do setor de servigos elétricos no Brasil e nas regides Norte e Nordeste.

e Analisar modelo de negdcio atual: Tendéncias macro para o setor de atuagdo; crescimento

do mercado atual e potencial.

A segunda parte do alinhamento contemplou a compilacdo dos dados e cendrios
analisados. Com base nestas informagdes, foi elaborado um relatorio de tendéncias do mercado
de atuacdo que nortearam as analises interna e externa. Para complementar estas informagdes,
foi realizado o 1° Workshop de Gestdo, no qual foram coletadas as percepcdes da alta
administracdo e dos principais gestores da organizacdo quanto a temas prioritarios e desafios
do negocio, iniciativas em andamento, status e direcionamentos. A partir destas informagdes,
foram validadas a Missdo, Visdo e Valores e foram elaboradas a matriz SWOT (Figura 7) e
perspectivas da curva de valor, além dos pilares estratégicos e projetos necessarios para alcance

dos desafios estratégicos:

Figura 7 — Matriz SWOT.
| |

Dinamismo / Adaptabilidade e prestacdo de servico
Desenvolvimento de ferramentas de controles internos
Compromisso e pontualidade com obrigagdes trabalhistas
Proximidade dos 1ideres no negécio

Relacionamento com Stakeholders

Portfélio de servigos (Acervo técnico)

Inovagédo de Processos

Comprometimento dos 1ideres

Sistema de Gestao (E.R.P.)

Falta de definig&o orgamentaria

Processos n&o formalizados

Papéis e Responsabilidades ndo divulgados
Falta de um processo de gestao dos fornecedores
Falta de uma Politica de compras

Falta de um sistema de Seguranca automatizado
Falta de Controle nos estoques de terceiros
Cuidado com as pessoas insuficiente

Falta de Portfolio Comercial

Sistema de Orgamentagdo Comercial (Obra / Servigo)
Fortalecimento do setor de compras

Vender Tecnologias

Privatizacgdes

Fus&es

Privatizagdes

Exigéncia extra contratos

Legislagao Tributaria / Trabalhista
Inadimpléncia das concessionarias
Dificuldade de 1inha de crédito para expanséo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A terceira parte do alinhamento consistiu na realizagdo do 2° Workshop de
Alinhamento, onde foram discutidos os fatores criticos de sucesso, lacunas dos temas e

prioritarios ¢ definidos a Visdo Estratégica, as metas globais (grandes metas de resultado
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financeiro global), assim como a estrutura de identidade da arvore de valor (Figura 8) com o
detalhe dos direcionadores estratégicos que irdo suportar todo o desdobramento das diretrizes

em dos objetivos estratégicos:

Tabela 3 — Direcionadores estratégicos.

Cod Direcionador

CL Clientes

FIN Finangas e Controladoria

OPE  Operagdes

P&C Pessoas, Comportamento e Cultura
P&T  Processos, Tecnologia e Analytics
RIS Risco

T&P  Transagdes e Parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Com base na identidade da arvore de valor e a partir das analises de cenario ¢ dos sete
direcionadores, foram analisados sob diversos temas estratégicos o status atual e aonde a
empresa almejava chegar ao final do horizonte estratégico desenvolvido. Sobre este
posicionamento foram listados os principais objetivos (Quadro 2) que conduziram o
desdobramento das iniciativas estratégicas e os indicadores de performance (KPIs) a serem

implementados e que completaram a arvore de valor:

Quadro 2 — Objetivo estratégicos.

Objetivos Estratégicos

Eficiéncia na Gestdo contratual

Expandir area de atuagdo, promovendo novas vias de crescimento para a organizagdo

Aumentar a visibilidade e fortalecer a imagem da empresa no mercado

Melhorar o planejamento e gestdo dos pleitos contratuais

Aumentar a produtividade e eficiéncia das equipes

Operagdo logistica eficiente

Gestdo estratégica da cadeia de suprimentos (Compras e Estoques)

Ser considerada uma empresa segura

Integracgdo efetiva entre pessoas, processos e sistemas

Melhorar a comunicagdo entre todos os funciondrios da empresa (Matriz e Unidades Operacionais)
Melhorar seguranga da informagédo

Planejar novos negdcios

Expansdo e consolidagdo do relacionamento com associagdes, sindicatos e Stakeholders
Mapeamento, normatizagdo e padronizagdo dos procedimentos operacionais

Desenvolver estrutura de Governanga Corporativa, com a implementa¢do do cédigo de ética e disseminagdo dos valores
Melhorar o planejamento e a gestdo dos recursos financeiros

Aprimorar gestdo orgamentaria

Atendimento as questdes trabalhistas.

Aumentar a produtividade e eficiéncia do quadro de funcionarios

Fortalecer lideranga

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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As iniciativas estratégicas tratadas nesta pesquisa foram elaboradas a partir deste
planejamento e os beneficios esperados devem estar alinhados com estes objetivos estratégicos.
A priorizacdo de iniciativas foi feita em uma reunido para discussdo entre toda a Diretoria
Executiva e o time de gerentes corporativos, responsaveis pelos processos da empresa. Como
este tema ndo foi objeto de estudo desta pesquisa, o principal critério utilizado foi, basicamente,
a disponibilidade dos recursos necessarios para se iniciar os respectivos trabalhos (humanos,
financeiros e de tecnologia), uma vez que todas as iniciativas estdo alinhadas as necessidades
mais urgentes da organizacdo. Para todas as iniciativas priorizadas, foram definidos os
patrocinadores, os responsaveis e o prazo para inicio. Os patrocinadores e responsaveis t€m os

seguintes papéis, como segue na Tabela .

Tabela 4 — Papéis de patrocinadores e responsaveis pelas iniciativas.

Patrocinadores Responsaveis

Assegurar os recursos humanos e Gerenciar prazos, custos e resultados;
financeiros;

Tomar decisoes estratégicas para Desdobrar e executar as atividades;
direcionamento;

Questionar prazos, andamento e resultados. | Delegar e envolver as equipes necessarias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O plano macro de iniciativas estratégicas ¢ formado pelos seguintes planos e projetos,

como apresentado na Tabela .

Tabela 5 — Iniciativas Estratégicas. (continua)
ICLI 01 Aprimorar a gestao contratual e aprimorar o controle dos pleitos contratuais
ICLI 02 Acompanhar e levantar historico de desempenho de participagado das licitagoes

Realizar atendimento personalizado a clientes estratégicos, observando abordagem

LI adequada para cada segmento de cliente.

ICLI 04 Criar relacionamento com concessionarias aonde a empresa ainda ndo atua

ICLI_05 Obter a certificagdo OHSAS 18001

Definir de forma mais clara papéis e responsabilidade entre rea comercial e area
técnica

ICLI 06




ICLI 07

IFIN 01

IFIN 02

ILOG_01

ILOG_02

IP&P_01

IP&P_02

IP&P_03

IP&P_04

IP&P_05

IP&T 01

IP&T 02

IRIS_01

IRIS_02

IRIS_03

IRIS_04
ISEG_01

ISUP_01
ISUP_02
IT&P 01
ITEC_01

ITEC_02
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Tabela 5 — Iniciativas Estratégicas. (continua)

Criar site e portfolio de servigos

Difundir uma cultura de controle financeiro (redugao de despesas e custos)

Construir € monitorar orgamento anual (a partir de 2018)

Estabelecer nivel de servigo minimo para gestao de frotas

Desenvolver plano de investimentos e renovagao de frota

Melhorar a gestdo de documentacao trabalhista (Unidade --> Matriz), incluindo
implantacdo do eSocial.

Desenvolver programa de treinamento para os colaboradores das unidades

Implantar modelo de remuneragdo variavel

Criar programa de desenvolvimento de liderangas e formaggo de sucessores

Desenvolver Politica de Avaliagdo de Desempenho

Garantir o funcionamento adequado da infraestrutra de TI no suporte ao negocio
garantindo a otimizago dos ativos

Definir protocolos de comunicagao e periodicidade de report entre matriz e
unidades

Mapear, documentar e comunicar os procedimentos padrdes e normas (backoffice)
para toda a empresa

Implantar e divulgar o codigo de ética

Estruturar rotinas de auditorias dos procedimentos e controles (Auditoria Interna)

Preparagio e revisdo dos procedimentos financeiros e contabeis para Auditoria
Externa

Implantar politica de gestdo da seguranga

Aprimorar a Gestdo de Estoques (Inclui controle e manutencao de EPIs e EPCs)

Realizar do planejamento estratégico de compras (melhores condigdes de prazo e
prego com fornecedores)

Aumentar o portfolio de fontes de captacdo (novos servigos oferecidos)

Mapear processos € documentacao de procedimentos da Operacdo

Aprimorar a produtividade das equipes de servicos / obras (ferramentas para
gestao de servigos e produtividade)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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A etapa seguinte ao plano macro de iniciativas estratégicas consistiu na finalizagdo da
arvore de valor, com a estruturacdo da base de indicadores e iniciativas estratégicas alinhadas
com diretrizes e conexdo com o Modelo de Gestdo. Isto significa a criagdo de uma estrutura
que relaciona indicadores e agdes aos objetivos estratégicos, de forma que a estruturacdo e
performance dos processos ¢ planos de agdo decorrentes do alinhamento transmitam de forma

coerente o curso do negocio ao alvo estabelecido (Figura 8).

Figura 8 - Arvore de Valor.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A lista de indicadores foi desdobrada a partir dos que ja estavam sendo monitorados
antes da constru¢do do Modelo de Gestao mais os novos indicadores, incorporados a arvore de
valor através da relagdo de conceitual do processo a ser medido com os direcionadores,
objetivos e pilares estratégicos, distribuido pelas respectivas Diretorias. Foram definidos 73
indicadores, dos quais 32 sdo itens de controle, relacionados as saidas dos processos, com alto
impacto nos objetivos estratégicos, € 41 itens de verifica¢do, que estdo relacionados a melhoria

de processos chave:
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Tabela 6 — Quantidade de KPIs por Diretoria.

1 - Diretoria Comercial 3 4 7
2 - Diretoria Técnica 8 8 16
3 - Diretoria de Logistica 2 6 8
4 - Diretoria Administrativa 11 12 23
5 - Diretoria Financeira 8 11 19
Total geral 32 41 73

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Ap6s a definicdo de metas e alinhamento dos indicadores com orcamento, foi feita a
validagdo final com cada um dos gestores e Diretores. A lista de indicadores esta apresentada
no Apéndice A.

No trabalho de defini¢do do processo de acompanhamento do Modelo elaborado um
protocolo de comunicagdo simples, descrevendo as atividades e prazos macro dentro do més de
status report. Este protocolo envolve o fluxo de atualizacdes, analise e apresentacdo dos
resultados de indicadores e iniciativas estratégicas. Este fluxo segue a mesma filosofia de
definicdo do Modelo, adaptando o processo aos conceitos do ciclo PDCA, incrementado por
ferramentas internas e boas praticas de mercado, ja abordadas neste trabalho no capitulo 2. O

fluxo de atividades de acompanhamento do Modelo ¢ ilustrado na Figura 9.

Figura 9 — Fluxo de Atividades do Modelo de Gestdo.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Para um efetivo funcionamento do Modelo de Gestdo por Resultados, ¢ importante
seguir o fluxo descrito de forma proativa e alinhada entre os diversos componentes do processo
(entre Matriz e Unidade). Desta forma, o alinhamento das informacdes em tempo habil pelas
filiais e pelo suporte corporativo da Matriz devera obedecer necessariamente ao fluxo ilustrado

na Figura 10.

Figura 10 - Protocolo de Comunicagao.

@ Apuragio Alinhamento das Informagées @ Compilagdo e DiscussGo
e das Andlises Criticas dos dados no modelo

Gestor da Unidade

Fonte da
Informacgéo
Modelo de Gestao
Por Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Por decisdo da Diretoria Executiva, as ferramentas e templates de gestdo foram
desenvolvidos internamente através de ferramenta de planilhas e, durante o primeiro ciclo (2
anos) avaliar a viabilidade a aquisi¢do de um moddulo de gestdo do ERP existente, visando
principalmente a incorporacdo desta rotina a cultura da empresa e o desenvolvimento de
maturidade dos gestores nos processos gerenciais. O modelo visual do painel de indicadores

definido ¢ ilustrado na Figura 11:

Figura 11 — Modelo Visual do Painel de Indicadores.

janeiro-18

Indicador Responsével Unidade Orientagdo Estratégico? Real

Bruno Soares / Francisco

KPI_07 Eficiéncia de faturamento operacional 100,00% 92,95%

Bruno Soares / Francisco
Niepce

Indlce de disponibilidade de equipe para prestagao do Bruno Soares / Francisco

o Niepce

Bruno Soares / Francisco

KPI_08 % de atendimento dos Servigos demandados 85,00% 91,49%

KPI_10 80,00% 99,54%

KPI_11 Utlllza;ao da equipe para a prestagdo do servico (%) 60,00% 91,06%

Bruno Soares / Francisco 100,00%
Niepce

KPI_12  Efetividade 128,81%
KPI_13  LIES - Performance Marcio Aurélio 97,00% 98,52%
KPI_14 Efetividade do LIES Mércio Aurélio % 83,00% 84,69%

KPI_15 % de Visitas LIES Marcio Aurélio 3 98,00% 99,21%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na Tabela sao detalhados os principais campos da Figura 11:
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Tabela 7 — Campos do painel de indicadores.

# (Codigo) Codificacdo do indicador, pela ordem de definig@o na lista de indicadores

Indicador Nome do indicador, de acordo com o processo a ser medido

Responsavel Nome do Gestor responsavel pelo respectivo processo a ser medido

Unidade Unidade de medida do indicador

Orientagdo Referéncia se o indicador ¢ melhor quando aumenta, diminui ou fica dentro de uma faixa
de controle

Estratégico? Informa se o indicador ¢ estratégico (item de controle) ou ndo (item de verificagdo)

Meta Referencial de valor a ser alcangado

Real Resultado da medi¢do no més de referéncia

Nome do més | Descrigdo do més de referéncia

Farol Indica se o resultado foi bom (Farol verde) ou ruim (Farol vermelho)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O fluxo de informacgdes e o protocolo de comunicacdo também ¢é composto pelo
processo de acompanhamento das Iniciativas Estratégicas. Cada responsavel definido foi
encarregado de elaborar, junto com sua equipe ¢ as potenciais areas de apoio, 0s respectivos
cronogramas. Em virtude da pouca maturidade dos Gestores em processos de gestdo, o processo
de gerenciamento das iniciativas estratégicas seguiu uma metodologia simplificada, baseada
nas cinco fases de ciclo de vida de projetos descritas no padrao PMBoK (Project Management
Body of Knowledge) e por elementos do framework que compde o Project Model Canvas, além
de boas praticas de outras metodologias e ferramentas disponiveis no mercado. Na elaboracdo

dos planos de acdo e de projetos para as iniciativas sdo realizadas as seguintes etapas:

o Iniciacio: A partir da defini¢do dos temas das iniciativas dentro da arvore de valor, cada
Diretor designa um responsavel para definir a equipe e as areas que irdo compor sua rede
de apoio na condugdo da iniciativa, para definicdo dos requisitos, necessidade de recursos
e plano de projeto. O objetivo desta fase é estabelecer a estrutura organizacional adequada
necessaria para condugdo das agoes.

e Planejamento: A equipe de Gestdo realiza uma reunido de brainstorming com a equipe
designada para elaboracdo do plano inicial de projeto (preenchimento do Project Model
Canvas). Apos definigdo escopo e cronograma detalhados, preenchimento do template de
acompanhamento, com a descri¢do de atividades (Figura 12) e ficha de identificacdo Figura
13). Nesta fase temos uma visualizagdo primaria do projeto, identificando o seu objetivo ¢
enxergando seus principais produtos, marcos, recursos envolvidos e orgamento total.

e Execucio e Controle: Esta ¢ a etapa onde o planejamento ¢ colocado em pratica e as
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atividades realizadas, acompanhamento da evolucdo das agdes e controle de gastos de
recursos. Nesta fase se iniciam as discussdes nas Reunides de Gestao por Resultado (RGR)
sobre o andamento das atividades e principais desvios e medidas corretivas e/ou
preventivas. E importante destacar que a maior parte dos recursos mobilizados, como
orcamento, pessoal e ferramentas serd consumida nesta fase;

o Encerramento: Esta ctapa envolve Diretoria, Controladoria (Equipe de GRQ) e
responsaveis pelos projetos. Sdo apresentados os resultados finais das iniciativas, de acordo
com os requisitos ¢ onde s@o discutidos os beneficios alcangados e ligdes aprendidas. A
equipe de GRQ tem o papel de medir os beneficios, garantir o aceite dos patrocinadores e
encerrar o projeto, bem como o registro das informagdes historicas para disseminacao do

conhecimento.

Figura 12 — Modelo de Cronograma.

- e e
v 3 v v 3 2 v 3 v
1 19% 832 52%

Projeto ### LLDC L) 021112016 2810212019 02112016 181112016 Em andamento
de Projeto
v v v v v v ’ -

11 Pacote 1 Nome Nome 021112016 2011212016 02/11/2016 181112016 58% Atrasado 3 100%
141 Atidade 1 Nome Nome 02112018 181112016 02/1112016 181112016 100% Condluido 0 100%
112 Atidade 2 Nome Nome 281112016 2011212016 28/1112016 5% Atrasado 100%
113  Atividade 3 Nome Nome 19/12/2016 21/12/2016 0% Néo iniciado 100%

’ y ’ ’ y v

21 Pacote2 Nome Nome 2200812017 1610512018 0% Néo iniciado 7%
211 Atiidade 1 Nome Nome 220082017 16105/2018 0% Néo iniciado 1%
212 Atiidade 2 Nome Nome 0511212017 3110112018 0% Néo iniciado 100%
213 Avidade 3 Nome Nome 011042018 301042018 0% Neo iniciado 0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Figura 13 — Ficha de identificagcdo do projeto.

Detalhamento

Resultados s - . = N
Descrigao dos beneficios esperados com a implantacado da iniciativa
esperados:
e Descrigdo da necessidade a ser atendida com o projeto, como oportunidades, necessidades
Justificativa: . . s .
de negdcios, problema a ser resolvido, exigéncias legais, etc.
Responsavel: Nome do Gerente de Projeto
Patrocinador: Nome do Executivo que ira patrocinar a iniciativa

Rede de apoio:  Principais parcerias na execugéo do projeto

Custo Inicial: Orgamento necessario

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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4.4.2 Execugao do Modelo

Esta fase do trabalho consiste na realizacdo do planejamento decorrente de todo o
diagnostico, com a aplicacdo das ferramentas e processos definidos para alcance dos objetivos
mapeados. O trabalho desta fase contemplou a preparacao dos principais agentes de execucao
do Modelo e realizagdo do processo de acompanhamento da performance mensal de indicadores

e projetos.

4.4.2.1 Treinamento

Para cada Geréncia e para a Unidade piloto foram identificados colaboradores chave,
que receberam a atribui¢do de serem os analistas de apoio para facilitar a disseminacdo e
entendimento do modelo, facilitar todo o fluxo de comunicagdo dos gestores donos dos
indicadores com os clientes e fornecedores internos. Estes individuos designados irdo compor
a rede de gestdo da qualidade e serdo pontos focais fundamentais para a boa execucdo e

funcionamento do Modelo.
Os principais papéis e responsabilidades dos facilitadores sdo:

e Promover a aproximagao dos envolvidos, reducao dos ruidos na comunicac¢ao, clarificacdo
das informagdes e diminuigdo das ambiguidades;

e Ter capacidade de se colocar como parte do processo, interagindo, transmitindo,
compartilhando, aprendendo e articular com coeréncia e gentileza diante dos parceiros no

Modelo Integrado de Gestao por Resultados.

Para este publico foi realizado um treinamento com o tema Gestdo para resultados,
composto por temas relacionados ao método PDCA, base do modelo estudado neste trabalho,
e as ferramentas de Gestdo da Qualidade, como instrumento de analise e solucdao de problemas
e tratamento das anomalias dos processos que os apoiem em identificar, mensurar, analisar e
propor solucdes para os desvios de performance. O treinamento foi dividido nos seguintes

topicos:

1. Processos, Controles & Indicadores (geral): Defini¢cdes e visdo geral sobre controles
e indicadores permeados nos processos, que servirdo de base para elaboragdo de metas

e acompanhamento do desempenho.
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2. Metas & Indicadores de Desempenho: Capacitacdo para elaboracdo de metas e
indicadores de desempenho dos processos diversos através de conceituagao e aplicagdo
de exercicios praticos.

3. Ferramentas de Gestao: Capacitagdo para elaboracdo de planos de agdo e utilizagdo
de ferramentas de analise que servirdo de suporte ao trabalho de acompanhamento das
metas individuais e analise das causas raizes das metas problematicas, através de
conceituagdo e aplicagdo de exercicios praticos.

4. Acompanhamento & Reunides de Resultado: Visdo geral de Acompanhamento dos
indicadores de desempenho e alinhamento do formato das reunides periodicas de

resultado.

4.4.2.2 Acompanhamento Mensal

Conforme descrito no topico anterior, esta fase do trabalho segue mensamente o fluxo
de atividades ilustrado na Figura 9 e consiste na realizacdo das atividades de execugdo e
acompanhamento da performance das operacdes de rotina e das iniciativas estratégicas, cujo
fluxo de processo esta ilustrado nos Apéndices C e Apéndice D, respectivamente.

Os resultados alcancados por cada Departamento Corporativo e por cada Unidade de
Negocio sao debatidos mensalmente nas reunides denominadas Reunides de G2, entre Diretores
e Gerentes, sob mediagdo da Equipe de GRQ, que tem o papel de compilar e ajustar as
informagdes coletadas de cada Diretoria. O Diretor Técnico, na condicdo de responsavel pelas
Unidades de Negocio, além de discutir os resultados dos processos referentes aos Servicos
Técnicos, os temas relevantes relacionados a escopos de outras Diretorias, para que sejam
levados ao Comité da RGR. Este comité ¢ formado pelo Presidente, demais Diretores, Gerente
da Controladoria e equipe de GRQ.

Finalizadas as reunides de G2, em torno do 20° dia til de cada més ¢ realizada a
Reunido de Gestao por Resultados. Nela sdo debatidos o controle das atividades e principais
desvios se ddo pela analise dos resultados dos indicadores e avango das agdes dos projetos, que
incluem as medidas corretivas e/ou preventivas propostas pelos responsaveis para garantir que
os resultados sejam alcancados. Cada Diretor defende perante o Presidente, os resultados
alcangados dos processos sob sua responsabilidade, que sdo alinhados com os respectivos
gerentes numa reunido de Diretoria, ocorrida antes da Reunido Geral. Para as iniciativas

estratégicas, cada Diretor defende o status das iniciativas sob seu patrocinio, informando o
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status do avango fisico, desvios em relacdo ao planejado, riscos e questdes ocorridos e as
tendéncias em relacdo ao plano inicial (prazo, custo e atendimento aos objetivos).

Nos casos em que ha necessidade de mudancas, tanto de metas ou métricas de
indicadores quanto nos planos de iniciativas, deve-se assegurar que sdo mudangas positivas e
devem ser submetidas a avaliagdo das respectivas Diretorias. O GRQ orienta a realizacdo deste
processo, através da avaliagdo das propostas de mudanca. Apos discussdo e decisdo da
Diretoria, um formulario de Solicitagdo de Mudangas é preenchido pela area ou Gerente
solicitante, que envia a Equipe de GRQ para atualizacdo dos templates de controle e de registro.

O cronograma deste ciclo de acompanhamento da execucao ¢ ilustrado na Figura 14:

Figura 14 — Cronograma Mensal de Acompanhamento de GR.

# ACAO RESPONSAVEL PRAZO

1 Apur.a;ao e analise crltlc? l:.‘OS K!’Is (Plan & Control / Area Técnica / Gestores 7° dia Gtil
Suprimentos / RH / Administrativo / Tl / SESMT)

Avaliar as atualizagdes realizadas, analises criticas e evidéncias das L.

2 . GRQ 9° dia atil
atualizagdes
Apuracio e andlises criticas dos KPIs ( Financeiro / Transportes / .

3 Gest 9° dia util
SESMT (inspegdes) / LIES e Recad. ) estores faan
Anali tualizaco lizadas, anali iti idéncias d

a nalisar als a 'ua izages realiza -as an:‘a' ises criticas e evidéncias dos GRQ 11° dia Gtil
KPIs contdbeis, de transportes, inspec¢des e LIES/RECAD.

5 Realizar reunides de G2 (Diretorias + Gerencias) GRQ 14° dia atil
Enviar Book d Itad iais (Planilha C lidad

6 nviar Book de resultados parciais (Planilha Consolidada) e GRQ 14° dia Gtil

eventuais pendencias para a Diretoria

7 REUNIAO DE RGR COM DIRETORIA E PRESIDENCIA 20° dia util

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os resultados mensais sdo apresentados na RGR através do painel geral, ilustrado na

Figura 15.
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Figura 15 — Painel de Resultados da RGR

% de Atingimento dos Indicadores Disponiveis x Qtde de KPI's disponiveis para Coleta

10 100
) Baw
K e Qrde de apurados sem meta
= Qtde de kP nio Disponives
L I Qtde de KP s ndo atingidos
arde de kP ingidos
e e 3 ATINgKdOS
i —=—5% Aungdos ESTratepoos
[

Evolugdo apuragdo indicadores — Dez/2017 Status das agoes vinculadas— Dez/2017

| n
Da base total de indicadores im N“mﬁm %
|(:oncll.1[do ar2 85%
Atingidos ® 45 62% |Em andamento- No prazo 20 5%
Néo Atingidos @ a7 2% [Em andamento- Atrasado 37 8%
Ndo Disponivel [ ] 5 7% |N@o iniciado 7 25
Apurado s/ meta 4 5% iTataI 436 100%
Y v NA £ il |AcGes com prazoa definir 0 =

N&o Infarmado N o 0% | Total de Agdes 43

Total 3 100%
Avango das Iniciativas - Dez/2017

awon BLTAN BRATN

Apenas Indicadores Estratégicos 9.04%

5,545

0

Loy :
T Gishind B0 jE% H1LOG% KLIZN 836K

Atingldos ] 17 57% o A% T
Niéo Atingidos @ 8 7% e T s

Nao Disponivel [ ] 2 5
Apurade s/ mela ) 2 %
Nao Aplicdvel NiA 1 3%

Néo Informado Nil ] 0% [oam | i [ ww | ae0 | ser [ our [ mov | oer |

" | 3] [arams [ san| oo % | BB | 2T | N8|

Total 30 100% A REAL | P50 | 40,705 | 4, T | 60,7 | G, | 6 | 75,008 | WOLVERL | W1, 0% | mS,17% | 13,760 |

—PHEY A HEAL

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Durante a reunido, para cada Diretoria, é elaborado um painel semelhante, onde os

respectivos Diretores comentam o status dos indicadores e iniciativas sob sua responsabilidade.

4.4.3 Avaliagdo

Esta fase do trabalho consiste na avaliagdo da aderéncia do processo implementado a
rotina da organizagdo ¢ o alcance dos objetivos do primeiro ciclo apds a implementagdo do
Modelo, decorrente acompanhamento mensal de performance dos processos medidos e
incorporagdo das iniciativas a rotina, conforme descrito na se¢do anterior.

No desenvolvimento do Modelo ao longo do ano de 2017, 61 dos 75 indicadores tiveram
aderéncia total, ou seja, tiveram metas e métricas definidas e acompanhamento realizado até o

final do ciclo. A distribuicdo dos indicadores e indice de aderéncia total, por Diretoria, esta

ilustrada na Tabela .
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Tabela 8 - Aderéncia dos Indicadores a Rotina.

Diretoria Estratégicos (IC) Nao Estratégicos (IV) Geral
Definidos Medidos Definidos Medidos Definidos Medidos

1 - Comercial 3 3 4 3 7 6
2 - Técnica 9 4 8 7 17 11
3 - Logistica 2 2 6 6 8 8
4 - Administrativo 11 7 12 11 23 18
5 - Financeiro 8 8 12 10 20 18
Total 33 24 42 37 75 61

Aderéncia 73% 88% 81%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Considerando os 61 indicadores acompanhados com metas e métricas definidas, tivemos
uma aderéncia ao modelo de 81% (61 de 75 indicadores). Considerando os resultados dos
indicadores atingidos comparando com esta quantidade total de indicadores desdobrados no
Modelo, tivemos indice de atingimento de 49% (37 de 75 indicadores).

Avaliando a luz da performance dos processos, analisamos os resultados dos itens de
controle e de verificagdo em cada Diretoria. Do cenario de 61 indicadores com aderéncia total
a rotina, alcangamos um indice de atingimento de 61% (37 de 61 indicadores) onde, dos 33
indicadores Estratégicos (itens de controle), 24 foram acompanhados, representando 73% de
aderéncia, ¢ 14 atingiram a meta, representando indice de atingimento de 58%. Dos 42
indicadores Nao Estratégicos (itens de verificacdo), 37 foram acompanhados, representando
88% de aderéncia, dos quais 23 atingiram a meta, totalizando indice de atingimento de 62%,

conforme descrito na Tabela :

Tabela 9 - Indice de Atingimento dos Indicadores Medidos.

Estratégicos (IC) ‘ Nao Estratégicos (IV) Geral
Diretoria
Medidos  Atingidos ‘ Medidos  Atingidos Medidos Atingidos
1 - Comercial 3 2 3 1 6 3
2 - Técnica 4 2 7 4 11 6
3 - Logistica 2 2 6 5 8 7
4 - Administrativo 7 4 11 6 18 10
5 - Financeiro 8 4 10 7 18 11

Total

Indice de
Atingimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Em relag@o as iniciativas estratégicas, o ano de 2017 foi encerrado conforme painel de

resultados ilustrado na Figura 16:

Figura 16 — Painel de Resultados das Iniciativas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Das 28 iniciativas estratégicas, 14 foram concluidas, sendo 5 delas dentro do prazo
planejado e 9 fora do prazo planejado, e 4 foram suspensas por decisdo da Diretoria, em virtude
das estratégias comerciais prioritarias para a ocasiao.

Com relagdo aos resultados alcangados, podemos concluir que a organizagao teve uma
boa aderéncia ao modelo, com 81% dos indicadores desdobrados tendo acompanhamento desde
o inicio da aplicagdo do modelo e todas as reunides realizadas dentro da programacao
estabelecida. Dos ganhos mais relevantes a partir da aplicagdo do modelo, podemos destacar os
seguintes: redugdo global de aproximadamente 21% no volume de horas extras, o que
representou uma economia de R$ 650.000 no ano para as despesas com pessoal; saving de
compras 5,60% no valor médio das compras; redugdo de aproximadamente R$ 15.000 nas
despesas com pagamento de multas de transito para uma frota de 480 veiculos; eliminacdo dos
acidentes por condi¢do insegura (decorrentes da ma gestdo de EPIs e EPCs e treinamento) e;
eliminagdo de acidentes com 0Obito, que ocorriam numa média de 1,5 nos 2 anos anteriores a
implantacdo do modelo. Por questdes de confidencialidade, ndo apresentamos outros resultados

relevantes da aplicacdo do Modelo de Gestao.
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Considerando a analise da necessidade de se iniciar um Modelo de Gestao, os principais
aspectos a considerar num desdobramento, os mais relevantes sdo relacionados ao equilibrio
entre medicdo do resultado e performance do processo, balanceamento entre fatores internos e
externos, relagcdes de causa-efeito entre os indicadores a quantidade adequada de indicadores.
Embora a principal desvantagem do Modelo TQM tenha ocorrido neste primeiro momento,
com 19% dos indicadores sem o devido acompanhamento ou definigdo de métricas, a
organizagdo alcangou um resultado global de aderéncia acima de 80%, com indice de sucesso
de 61%.

Miranda e Silva (2002) afirmam que, na implementagdo de um modelo de gestao, um
dos maiores desafios ¢ definir quais indicadores atendem as necessidades de informacdo dos
gestores. Ja Campos (1993) afirma que a prioridade do TQM ¢ implantar o Gerenciamento da
Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia (GRD), buscando garantir coeréncia entre as metas funcionais
e as diretrizes da organizacdo em atividades praticas. Portanto, como reflexo da maturidade e
incorporagdo do Modelo a rotina, esta programado para a revisdo estratégica a participacio dos
gerentes das Unidades de Negocio nos debates com os Gerentes de Processos para avaliar
potenciais melhorias e estabelecimento das metas, a partir da analise de todos os impedimentos
gerados pelo fluxo de atividades dos processos atuais, com o objetivo de implementar as
devidas melhorias.

Em relacdo as iniciativas estratégicas, ao final do exercicio o desvio do portfolio em
relagdo as entregas no prazo foi de 5,29%, e das iniciativas concluidas, 36% encerraram dentro
do prazo planejado, o que pudemos avaliar como um resultado bom no que diz respeito ao
estagio inicial de utilizacdo formal de uma pratica de Gerenciamento de Projetos. Segundo
relatorio da PM Survey 2013, apenas 34% das organizagdes apresentam desvio de prazo abaixo
de 10% e, em relagdo ao cumprimento de prazos, o estudo aponta que 55,8% ndo cumprem o
prazo do projeto, considerando que apenas 27% utilizam de fato uma metodologia estabelecida.
Considerando o aspecto maturidade, ¢ importante destacar que ela ¢ construida a partir do
conhecimento gerado com a pratica formal, o que coloca a organiza¢do estudada com potencial

de melhoria nos resultados gerais alcangados.
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4.4.4 Revisdo do Processo

Esta etapa do trabalho consiste na implementacao de ajustes nos processos medidos a
partir da verificagdo da aderéncia a rotina da empresa, através da avaliacdo dos resultados gerais
do 1° ano da implementag¢do do Modelo.

Em virtude da necessidade de ajuste do orgamento da organizagdo aos contratos
encerrados ¢ em fase final de licitagdo, bem como as indefini¢des até o inicio de 2018
relacionadas as Distribuidoras do Grupo Eletrobras, do qual fazem parte os principais clientes
da organizagdo estudada, alguns resultados ndo puderam ser apurados até a conclusdo deste
trabalho. Considerando também que o objetivo maior do trabalho realizado foi de garantir
aderéncia do Modelo de Gestdo a cultura da organizacdo estudada, ndo foi objeto de avaliagdo
deste estudo a medi¢ao do alcance dos objetivos estratégicos. Portanto, foi dada énfase a revisao
de metas dos indicadores ja medidos e avaliacdo dos projetos concluidos, com estabelecimento

de novas frentes de trabalho para aqueles que ndo tiveram aderéncia a rotina da empresa.

Na defini¢do das novas metas para o exercicio 2018, foram considerados os seguintes

critérios:

e Retirar da lista os indicadores sem aderéncia, devido a falta de meios para acompanha-lo;

e Para os que foram acompanhados sem meta definida, estabelecer metas com base nos trés
ultimos meses do ano de 2017;

e Para os indicadores que ndo tiveram a meta atingida, repetir a meta de 2017;

e Para os indicadores atingidos, aplicar incremento de 5% a 10% no resultado alcangado ao

final do exercicio 2017, dependendo da avaliacdo dos Gerentes das respectivas areas.

Em relagdo a lista inicial de indicadores, para aqueles que eram composicao de outros
itens de verificacdo, foi definido que, além dos critérios basicos acima definido, sejam
priorizados o resultado principal e que os componentes da métrica sejam controlados
internamente. Apods esta avaliacdo inicial, a lista passou de 75 para 60 indicadores, um a menos
do que o numero de indicadores aderentes a rotina, validando a necessidade do ajuste no
dimensionamento, conforme identificado no referencial teérico como uma desvantagem
iminente do modelo TQM.

Além da revisdo inicial das metas e métricas dos indicadores existentes, foi estabelecido
também a formalizacdo da figura do facilitador de gestdo nas Unidades de Negocio, como

interlocutor entre os respectivos Gerentes e as areas corporativas de apoio. Este publico
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receberd o treinamento sobre Gestdo para Resultados e Ferramentas da Qualidade, assim como
os facilitadores das 4reas corporativas.

Para o processo de gerenciamento das iniciativas estratégicas, a grande mudanga sera a
implementacgdo, apds a revisdo estratégica e definicdo das novas iniciativas, de processos de
gestdo de portfolio. O objetivo € acompanhar o desempenho do portfélio de iniciativas a luz de
critérios predefinidos de sucesso alinhados aos objetivos estratégicos, bem como estabelecer
rotina de avaliacdo dos beneficios alcancados e contramedidas para iniciativas que ndo
estiverem agregando valor ao negdcio.

Para as iniciativas do portfolio inicial que ainda estdo em andamento, cada responsavel
ira elaborar um plano de agdo com as entregas restantes, os quais serdo acompanhados por cada
Diretor imediato. Nas reunides de RGR serdo debatidos apenas os indicadores e 0 avanco fisico
das novas iniciativas, cuja defini¢do ird ocorrer na revisao estratégica da organizacao, prevista

para ocorrer apos o final deste trabalho.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho descreveu um Modelo de Gestao baseado nas principais caracteristicas do
Modelo TQOM para a rotina de acompanhamento e avaliacdo de resultados de processos
operacionais e de suporte a negocios considerando as expectativas das partes interessadas
envolvidas, maturidade e capacidade gerencial dos lideres de Unidades e Gerentes de processos,
limitacdes tecnoldgicas da empresa e a necessidade de melhoria continua dos processos. Além
deste acompanhamento, foi implementada uma rotina de acompanhamento de projetos, com
etapas ¢ ferramentas bem definidas para realizagdio de um melhor planejamento e
acompanhamento destas acdes. Foi realizada a revisdo da literatura no que diz respeito a
Sistemas de Gestdo, Administragdo das Operagdes ¢ Modelos de Gestao, envolvendo prestagdo
de servicos de engenharia, focando no controle de performance de processos operacionais e
administrativos, assim como na implementagdo de projetos de melhoria, através da avaliagdo
do negdcio com sec¢des de brainstorming com os principais lideres e também por meio de
observagdo do processo.

As limitagdes encontradas para este trabalho estavam relacionadas as dificuldades dos
profissionais envolvidos na lideranca dos processos e das operacdes em relacdo a rotina de
acompanhamento e andlise dos seus processos, que demandaram intervencdo frequente da
equipe de GRQ quanto a interpretagdo da interagao entre processos, bem como do reflexo disto
nos resultados financeiros das Unidades, até entdo os principais pardmetros de performance do
negdcio. Os profissionais envolvidos estavam acostumados a fazer a comparacdo do
desempenho da receita em relag@o aos custos operacionais, sem considerar o resultado de outras
varidveis relacionadas aos meios pelos quais os processos sdo realizados. Ja na avaliacdo do
primeiro ciclo foram identificados ganhos relevantes em relagdo a problemas que estavam
onerando as operagdes e criando descontrole gerencial em relagdo a pessoal, seguranca e
compras. Outra consequéncia relevante foi a necessidade de revisdo de todos os processos com
a participag@o dos Gerente Operacionais, de forma que os novos processos garantam agilidade
e seguranc¢a, ndo incorrendo em novos impedimentos a produtividade nem em fragilidade em
relacdo as leis trabalhistas.

Em relagdo a funcionalidade do Modelo desenvolvido, acredita-se que o conhecimento
gerado tem resultado em ganho de maturidade pelos agentes envolvidos no processo, que
apresentam hoje uma melhor capacidade analitica e de comunicagdo, gerando melhores
informagdes para tomada de decisdo gerencial da empresa, assim como o aumento da

capacidade da organizagdo em identificar e reagir a limitacdes de capacidade e eventuais
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ameacas do mercado onde atua. Além da multiplicacao desses agentes dentro da rede de gestao,
¢ recomendada a implementagdo de processos de gestdo de portfolio e gerenciamento de riscos
como meio de avaliar melhor os beneficios das agdes estratégicas e impactos de mudangas de
escopo de iniciativas no orcamento e prazo planejados. Sugere-se também que seja realizada
uma avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos ao final do segundo ano de
aplicagdo do Modelo de Gestao, assim como a implantacdo de certificagdes de qualidade apods

padronizagdo dos processos.
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APENDICE A — LISTA DE INDICADORES
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KPI_01 - Faturamento mensal

KPI1_02 - indice de concentragdo em clientes publicos

KPI_03 - indice de sucesso nas concorréncias acumulado

KPI_04 - Efetividade na gestdo de reajustes e pedidos contratuais

KPI_05 - Efetividade dos pleitos contratuais requeridos

KPI_06 - Volume de servicos demandados

KPI_20 - Incidéncia de penalidades contratuais

KPI_07 - Eficiéncia de faturamento operacional

KPI_08 - % de atendimento dos Servigos demandados

KPI_09 - Produtividade

KPI_10 - indice de disponibilidade de equipe para prestacdo do servico

KPI_11 - Utilizagdo da equipe para a prestacdo do servigo (%)

KPI_12 - Efetividade

KPI_13 - LIES - Performance

KPI_14 - Efetividade do LIES

KPI_15 - % de Visitas LIES

KPI_16 - % de Impedimentos LIES

KPI_17 - indice de Repasse

KPI1_18 - indice de desempenho de custo

KPI_19 - Resultado financeiro (Rentabilidade)

KPI_21 - indice de desempenho de custo - Obras - (Cumprimento cronograma financeiro)

KPI_22 - indice de desempenho de prazo - Obras - (Cumprimento cronograma fisico)

KPI_23 - Posi¢do econdmico-financeiro por contrato

KP1_24 - % Disponibilidade total sem veiculos reservas

KP1_25 - % Disponibilidade total com veiculos reservas

KPI_26 - % de Ociosidade da frota

KPI_27 - RS/ km total

KPI_28 - Custo com despesas de abastecimento - (RS / km - abastecimento)

KPI_29 - Custo com manutencdo dos veiculos - (RS / km - manutenc3o)

KPI_30 - Custo com multas

KPI_31 - Excesso de velocidade por veiculo

KPI_32A - Assertividade de Inventario proprio

KPI_32B - Assertividade de Inventario terceiro

KP1_33 - % de itens abaixo do estoque minimo

KPI_34A - % de itens ndo elétricos ociosos em estoque

KPI_34B - % de itens elétricos ociosos em estoque

KPI_35 - Saving de Compras

KPI_36 - Lead time de conversao da Solicitagdao de Compra

KPI_37 - Lead time de atendimento das Compras

KPI_38 - indice de Horas Extras

KPI_39 - indice de Turnover

KPI_40 - indice de Absenteismo

KPI_41 - Horas de Treinamento
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KPI_42 - Efetividade da contratacdo

KPI_43 - % cumprimento do envio das documentacgdes trabalhistas pelas unidades para a matriz

KPI_44 - Quantidade de seguros renovados (no més de competéncia)

KPI_45 - Quantidade de documentagdes obrigatdrias a vencer (60 dias)

KP1_46 - Quantidade de contratos tratados no prazo (renovagio/ encerramento)

KP1_47 - indice de Seguranca do Trabalho

KPI_48 - Quantidade de acidentes de trabalho sem afastamento

KPI_49 - Quantidade de acidentes de trabalho por condi¢do insegura

KPI_50 - Taxa de gravidade

KPI_51 - Taxa de frequéncia

KP1_52 - % de funciondrios inspecionados

KPI_53 - % de Anomalias tratadas

KP1_54 - % de éxito financeiro dos processos passivos

KP1_55 - % de éxito quantitativo dos processos passivos

KPI_56 - Incidéncia de processos trabalhistas

KPI_57 - Orcamento de Despesas

KPI_58A - Fluxo de Caixa (Recebimento)

KPI_58B - Fluxo de Caixa (Pagamento)

KPI_59 - % cumprimento do envio das documentac¢bes de pagamento no prazo

KP1_60 - Pagamento de Multas/ Juros (por atraso de pagamento)

KPI_61 - indice de Inadimpléncia (a partir de 90 dias)

KPI_62 - Prazo Médio de Pagamentos

KPI_63 - Prazo Médio de Recebimento

KPI_64 - Prazo de fechamento contabil

KPI_65 - indice de lancamentos manuais

KPI_66 - % de atendimento as solicitacdes de chamados de Tl no prazo

KPI_67 - indice de satisfacdo dos chamados Tl

KPI_68 - indice de projetos de Tl no prazo

KPI1_69 - indice de prazo para manutencdo de ativo

KP1_70 - indice de Indisponibilidade de redes / sistemas

KPI_71 - indice de atendimento de chamados de aquisicdo no prazo

KPI_72 - Quantidade de procedimentos a vencer (30 dias)

KP1_73 - % de atendimento as solicitacdes de atendimento de infraestrutura dentro do prazo

KPI_74 - Custo da Divida

KPI_75 - Headcount (Quantidade de pessoas por contrato)
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APENDICE C - ACOMPANHAMENTO DE INDICADORES
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APENDICE D - ACOMPANHAMENTO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
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