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RESUMO - A avaliacdo de desempenho organizacional fate i gestdo de empresas que possuem uma
postura competitiva. Um sistema de avaliacdo dermdpsnho deve ser capaz de verificar se a emprasague
atingir seus objetivos estratégicos, verificandoegformance de seus processos e 0 alcance de st@as Mo

que se refere ao desempenho, a qualidade apoatagracteristicas indicadoras da satisfacao detelfeente a
produtos ou servigos. Este trabalho tem como ejdthplantar e monitorar indicadores que evidenceem
melhoria continua no sistema da qualidade e nosepsos do sistema de gestdo do Centro de Pesquisa e
Alimentacdo (CEPA), através da combinacdo de ferraas especificas que identifiquem as necessidbiales
melhoria das atividades desenvolvidas.

Palavras-chave avaliacao de desempenho, sistema de indicaderdessttmpenho.

1 INTRODUCAO

O atual mercado em que as empresas estao insestdasada vez mais exigente. As organizacfes que
desejam ter suas estruturas gerenciais sedimengacaspetitivas devem fazer uso de algum tipo cdrcle
gue demonstre o desempenho real de seus procBssastanto, é fundamental que as mesmas fagcameuso d
sistemas de avaliacdo de desempenho que permiamsogestores tenham conhecimento das perdas esganh
da organizacéo e de como proceder para que a ggcede valor e eliminagéo de perdas seja uma agalid
(ALBANO, 2008).

Desta maneira, as organizagdes séo vistas cotemais dindmicos, com diversas variaveis, além das
tradicionais medidas financeiras, que devem seritotradas e melhoradas continuamente. Um sistema nad
mais € do que um conjunto de processos coorderguosealizam os objetivos essenciais da empresa. Os
processos, para se tornarem eficazes, necessitamdaiedo e gerenciamento, caso contrario, a nogé&xerto

e erro na avaliacéo fica menos perceptivel (AKAEY7).
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As empresas sao formadas por um conjunto de moEegue possuem diferentes medidas de
desempenho. O desempenho global de uma organizaghtido através da sinergia entre 0s processos que
compdem. Uma sinergia positiva entre 0s processasexecucao dos mesmos de acordo com as metas
estipuladas leva a organizacdo a um desempenhal gholsitivo, permitindo que a mesma chegue até seus
objetivos estratégicos (MULLER, 2003).

Atualmente, as empresas precisam quantificar $igé€reia, com 0 objetivo de maximiza-la e
eliminar suas perdas. Dentro deste contexto, emt@alho propde um sistema de avaliagdo de desemmpreh
seja capaz de quantificar, de forma consolidadatimyimento dos objetivos estratégicos dos labarstdo

Centro de Pesquisa em Alimentacéo da Universidadgadso Fundo.

2 MATERIAL E METODOS

Para avaliar a misséo, visdo e objetivos da empesla atendem a realidade, foi formado um grupo
multidisciplinar com representac@es das difere@teas da organizacéo. Este grupo foi responsavelnadisar
as diretrizes do nivel estratégico e verificar sareesmas estdo adequadas e podem ser desdobrealas pa
processos. Destaca-se que nesta etapa nao € propaetenvolvimento de um plano estratégico, nmasisao
do mesmo, visando prepara-lo para o desdobramepteaga realizado.
a) A missdo traduz a ‘razdo de existir’ da empresa?
b) A visdo representa ‘onde a empresa quer chegar'?

Estas duas perguntas foram respondidas pela equijpiglisciplinar. Neste momento foram realizados
ajustes na miss&o e na visdo da empresa, quandul@@uos necessarios. E importante que o nivehgil

faca parte desta equipe que ira avaliar as diestestratégicas da organizacao.
2.1 Priorizacdo dos processos criticos

Para cada processo identificado foi priorizados jpae néo se perca tempo e recursos com pontos que
ndo apresentem impacto na empresa. Neste insfaentegbe-se um maior detalhamento das atividades da
empresa.

O levantamento dos processos foi realizado atrdeésm brainstormingcom os colaboradores da
empresa que estao envolvidos na execucdo dassteetfaionadas ao processo que esta sendo desolobrad

Nesta etapa, confrontaram-se 0s processos em aetaxdeu custo, qualidade, entrega e imagem.
Depois de elaborada a matriz, atribui-se valores diferentes processos, confrontando os mesmosasom
dimensdes citadas descrita na proxima secédo. Ba@oessos com pouco impacto em qualidade, ersiega
ou imagem da empresa, atribui-se valor 1; aos presantarem impacto médio atribui-se valor 3; ecaos um
forte impacto, valor 9. No momento seguinte, deveealizar uma multiplicagdo dos valores atribuidos

identificar quais sao os processos consideradtisospara a organizagao.
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2.2 Correlacao dos processos com 0s objetivos dapasa

A equipe formada para analise da estratégia daema@mnalisou os objetivos da organizacéo e a fim de
realizar a priorizacdo em relacdo a trés critéatr#huindo pesos para cada um deles, com o intgitolentificar

0S mais apropriados.

2.3 Definicdo das responsabilidades

A equipe que ira implementar o modelo definiu resadilidades para cada um dos processos criticos
da empresa. Nesse instante, foram estipuladosraspgatis responsaveis por coletar as informacdasiomadas
aos indicadores e para realizar acdes corretias® 0s indicadores apresentem ocorréncias fordirdites

estipulados.

2.4 DefinicAo das metas, limites de especificac@imnidades de medida e periodicidade de coleta dos

indicadores

Esta etapa foi relevante para o sucesso do sistenmaicadores. O estabelecimento das metas permite
gue todos da empresa entendam claramente os desuktaperados. Vale a ressalva de que metas deserao
desafiadoras, mas alcancaveis. Além das metas bniitess de especificacdo, foram definidas as wedade
medida e a periodicidade de coleta de informagdesrdiicadores de desempenho. A periodicidade leé¢acioi
definida com base na necessidade de monitoramentadh processo critico priorizado nas etapasiamger A
definicdo da periodicidade também atentou paraswfiwecarregar a manutencédo do sistema de indicadore
Neste contexto, percebeu-se que podem existir daddies com periodicidade de coleta mensal, trimlestr
guadrimestral, semestral e anual.

Nesta etapa as unidades de medida dos indicagme=tual, nUmero absoluto, tempo, etc.) também
foram selecionadas. Pode-se perceber que é imfmngaa o indicador de desempenho escolhido paréaran
0s subprocesso seja claro e de facil entendimeidon de ser passivel de quantificacdo e representar
subprocesso como um todo. Os indicadores tambémssitardo serem classificados de acordo com odépo
unidade de medida, sendo divididos em indicadogdativos, absolutos, relativo acumulado e absoluto
acumulado. As medidas relativas estédo relacionadasais de uma variavel, como por exemplo, o % de
satisfac@o dos clientes, 0 % do plano realizade edutras. Ja as medidas absolutas estdo defip@asm
namero inteiro absoluto como, por exemplo, o ntides de atraso na entrega de um relatério. Ao fiesta
etapa, a equipe que estara implantando o modekrd@egunir-se com os donos do processo para nealiza
fechamento dos indicadores que foram definidoss mbés irdo traduzir o desempenho das atividades da

empresa.
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2.5 Implementacéo do SID e revisdo periodica

Além das metas e dos limites de especificacdo éoessario definir as unidades de medida e a
periodicidade de coleta de informacdes dos indiexde desempenho. A periodicidade de coleta faiida
com base na necessidade de monitoramento de cadaspo critico priorizado nas etapas anteriores,
observando-se para ndo sobrecarregar o sistema.

Nesta etapa as unidades de medida dos indicagmeetual, nUmero absoluto, tempo, etc.) também
foram selecionadas. E importante que o indicadodesmpenho escolhido para monitorar 0os proces§as s
claro e de facil entendimento, além de ser pasdivguantificacdo e representar o processo commdm Os
indicadores também foram classificados de acordo ootipo de unidade de medida, sendo divididos em
indicador relativos, absolutos, relativo acumuladibsoluto acumulado. As medidas relativas estdooeadas

a mais de uma variavel, como por exemplo, 0 % tisfagéo dos clientes, 0 % do plano realizado gemtitras.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Implementacao do Nivel Estratégico

A primeira etapa para a implementacdo do SID naGeipanalisar juntamente com o grupo formado a
estratégia da organizacdo. Devido a este fatogperse que esta analise é relevante para a impggaendo
sistema, uma vez que fornece o norte do processofendamental para a etapa posterior, onde serdo
identificados os processos e subprocessos critasionados com os objetivos da organizacao.

Para a implementacdo do modelo proposto e parsgsardd estratégia da empresa foram realizadas
reunides com a equipe dos profissionais que gemnas atividades ligadas & empresa. Desta equipe de
implementag¢do do sistema indicador de qualidadenfaparte: o Gestor do Cepa, Gerente da Qualidade e
Técnicas dos laboratérios.

As reunibes foram conduzidas pela gerente da qddidio Cepa juntamente com a orientadora da
pesquisa e a académica, sendo a gerente da qeatetgubnsavel por documentar os assuntos disc@idaga.

Para ponderar os valores atribuidos aos objeto®pesos foram invertidos. O somatério dos valores
invertidos revelou os que estavam mais de acordo &onissdo e com a visdo, com as areas de atuacao d
empresa e que possuiam consenso da equipe dénd¢radal objetivos priorizados foram os que obtivevaihor

igual a 3.

3.2 Implementacao do Nivel de Processos e SubpramEs

Esta etapa consistiu na identificacdo dos prinsipaiocessos da empresa. Os mesmos foram
posteriormente desdobrados em subprocessos ormessau um maior nivel de detalhamento. Para idesntif
0s principais processos do Cepa foi realizada nemmaido entre todos os membros da equipe de ineplmao

do SID, onde foram discutidos quais processos [Essuinculo com os objetivos estratégico e queafaziarte
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das principais atividades de empresa. Neste momfartom identificados dois processos sendo elexgsso

administrativo e processo técnico.

3.3 Levantamento dos Subprocessos Criticos e Respaneis dos Subprocessos

Primeiramente, foram listados os principais subggsos de cada um dos processos identificados na
etapa anterior. Os mesmos foram levantados atde/Brinstormingcom o pessoal de cada uma das areas da
empresa. Posteriormente, um matriz foi elaborada paorizar os processos levantados, que forarfisadas
criticamente em relacdo ao seu custo, qualidadieegen e imagem (como o cliente enxerga o servico) e
responsaveis pelos subprocessos, as tarefas nddama este trabalho estdo diretamente ligadaseéntacdo
dos resultados do desempenho dos subprocessoasdagalbem como uma proposta de acéo corretivasw ca
dos mesmos apresentar um resultado insatisfat@bondo um plano de acdo para tratar o problema
identificado.

Levantou-se 16 subprocessos, dos quais 13 foramnizados. A equipe de implementacdo do SID
decidiu priorizar 0s subprocessos que apresentscare maior ou igual a 243.

Este valor foi escolhido, pois representa pelo reeh@esos médios (que possui valor de 3) e 1 peso

forte (que possui valor de 9), chegando, desta irzaae valor de 243 (3 x 3 x 3 x 9 = 243).

3.4 Definindo indicadores, periodicidade e metas

Para todos os subprocessos foram atribuidos immtieadie desempenho e também uma meta, baseada
em um resultado esperado do subprocesso em qublgfia. etapa foram descritas as unidades de medgla
indicadores, tais como: % de satisfagéo, lucrogenteclamacgdes, dias de atraso, entre outras.ckgia foi

desenvolvida juntamente com os responsaveis pedcg$s0s.

4 CONCLUSAO

O presente trabalho apresentou o desenvolvimentapleacdo de um Sistema Indicador de
Desempenho nos laboratérios do CEPA.

Para construcéo do SID foi utilizado a funcéo peafeia combinando seus pesos com os resultados na
avaliagdo de desempenho de processos. Esta codbisacmostrou adequada e forneceu subsidio para o
desenvolvimento e a implementagcdo do SID. Alémodissmodelo proposto aplicou conceitos de modelos
existentes na literatura como BSC. Os subprocessimdos foram, ainda, priorizados através daiagéd de
seu impacto em dimensdes como custo, qualidadepote

A implementacdo do modelo também gerou um apreddipara a equipe de implementacdo e para o
sistema de gestdo do CEPA. Atualmente o planejameas acdes da empresa € realizado com base no
desempenho de seus processos, sempre com o faingonento dos objetivos da empresa, fazendo oso d

modelo proposto através de projecdes relacionardEsempenho com o atingimento da visdo. Outra ganta
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foi a discussdo gerada na organizacdo em relagaindizadores de desempenho, percebendo o impasto d

processos na estratégia da empresa e atingimestubjktivos.
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