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RESUMO

O presente trabalho traz como ponto focal a avaliagdo do desempenho
‘operacion_al de uma organizagdo empresarial sob uma ética econdmica, onde serdo avaliados
trés aspectos basicos; desempenho orgamentario, de custos/receitas e técnico/operacional. No
intuito de possibilitar um diagnostico preciso do funcionamento desta estrutura no que tange
a sua otimizagdo operacional, isto é, produzir mais com menos recursos, a custos menores, e
minimizando pérdas e ndo conformidades. Envolvendo assim, conceitos relativos a eficiéncia
e eficacia produtiva e econémica da organizagio.

Para tanto, foi desenvolvido um modelo de avaliagio, que dentre outras
utilidades, prestar-se-a ao suporte para as tomadas de decisdo por parte do corpo gerencial da
organiza¢do, na medida em que lhe apresentard um relatério de desempenho operacional por

cada area, projeto ou produto componente da empresa no decurso de determinado periodo.
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ABSTRACT

This work brings, as a focal point, the appraisement of the operational
performance in the enterprise organization, under an economic view, in which three basic
_topics will be considered: budget performance; incomes and expenses; technical/operational.
The aim of it is to make an acourate diagnosis of this estructure running about its operational
perfomance easy, that is, producing more opending less and reducing losses and no
“conformities. It involves a conception about eficiency at production, economy and
organization.

For it a model of appraisement was developed, which among many other
conveniences, they will be used as a support for the decisions to be taken by the managing
staff of the organization, as they will show them a report of the operational performance in

each area, project or product of the enterprise along certain time.
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CAPITULO1
1.1 Exposicio do Problema Geral do Trabalho

Seja uma empresa do ramo de servigos, que apresente sua estrutura

organizacional composta das seguintes areas funcionais, conforme demonstrado na figura 1.

FUNCIONAIS
FiM

@

AREAS
FUNCIONAIS
MEIC

ADMINISTRACAO
| DE RECURSOS
‘1 HUmanGS

Fig. 1 — Areas Funcionais Bésicas de uma Empresa
Fonte: Sistemas, Organizagdo & Métodos, p.105

Segundo OLIVEIRA(1997) as areas funcionais da empresa se subdividem
ainda em fungSes que por sua vez agrupam atividades relacionadas. De modo que, o produto
bem elaborado pela empresa, depende, dentre outros fatores, do grau de efetividade dos

processos de execugdo das fungdes e atividades estabelecidas na organizacéo.
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Isto posto, pode-se representar uma efnpresa como uma estrutura formada por
um conjunto de areas funcionais interdependentes e interagentes com determinadas fungGes
especificas e um objetivo comum.

Com isto, o produto final resultante para dada filosofia de gestdo e estrutura
organizacional, esti intimamente ligado ao desempenho operacional de suas partes
- componentes. Todavia, a avaliagdo simples .da eficiéncia e eficacia técnica por si s0, ndo
constituem-se em fatores primordiais do desempenho da organizagéio devido o fato de que os
recursos envolvidos em um empreendimento empresarial ndo se restririgém meramente a
fatores técnicos. HA que se considerar também os recursos de capital (finangas) e a eficiéncia
econdmica no processo produtivo, que permitira a otimizagdo dos fatores de produgdo bem
como a minimizagdo dos custos operacionais.

De uma forma geral, a questdo fundamental que se coloca neste trabaltho é a de
se avaliar o cofnpo.rtamento funcional destes elementos integrantes da estrutura empresarial
(areas funcionais) de forma a diagnosticar seu desempenho em fungdo de suas metas e
objetivos tragados (produtos elaborados) ao longo do tempo. Comportamento este, critico para
o nivel estratégico da organizagio quando na formulagio de novas estratégias de gestfio,
avaliacio de resultados e impactos operacionais de metodologias e ferramentas gerenciais

implementadas.
1.2 Justificativa

Dado que o ambiente interno de uma organizagdo empresarial representa o
principal 4mbito de atuago e controle gerencial, e, uma vez estabelecido determinado modelo
de Gestdo, dentro de certas condi¢gdes mercadoldgicas e financeiras, cada empresa

determinar seu grau de competitividade e rentabilidade a partir do seu nivel de desempenho
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operacional, nio esquecendo que a informacdo de mercado constitui-se num recurso essencial
para a defini¢do das estratégicas da empresa. Todavia, OLIVEIRA (1998) ressalta o fato de
que muitos exeéutivos tém visdo distorcida da realidade, que por sua vez comprometem a
eficiéncia, eficacia e efetividade de todo o seu planejamento e execugdo.

OLIVEIRA (1998) atenta ainda para o fato das reclamag¢des mais freqiientes
entre os executivos das empresas: |
. rﬁuita informag3o de mercado do tipo inadequado e poucas informagSes adequadas;
e as informagdes disponibilizadas internamente, ficam dispersas dentro da empresa, exigindo

grande esforgo para localiza-las e integré-las;

as informacdes estratégicas para a empresa, as vezes sdo retidas com exclusividade por

outros executivos;

as informagdes estratégicas para a empresa geralmente chegam tarde; e
e as informagdes em geral disponibilizadas na empresa muitas vezes’hﬁo sdo confiaveis.
OLIVEIRA (1998) conclui assim que: “O grande problema, do ponto de vista
gerencial, ¢ adefini¢do das informagdes que devem ser geradas e, principalmente, a forma de
integra-las.”
Deste modo, este trabalho se propde a desenvolver um conjunto de
informagdes que possam munir o corpo gerencial da organizagdo de informagdes relevantes e
precisas sobre o desempenho de suas diversas partes componentes (areas fuhcionais),
possibilitando inclusive avaliar tendéncias e constituindo-se num subsidio importantissimo as

tomadas de decisdo e formulagdes de novas politicas de gestéo.
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1.3 Objetivos
Os objetivos da Dissertagio so:
1.3.1 Objetivo Geral

Fomecer uma metodologia de avaliagdo de desempenho operacional de uma
organizagido empresarial, detectando eventuais desvios em relagdo as metas estabelecidas em
planejamento e/ou modelos e filosofias de Gestdo, de modo a dar suporte a aita geréncia em

suas tomadas de decisdo estratégicas.
1.3.2 Objetivos Especificos

Através de uma abordagem econdmica sobre a estrutura organizacional e o
desempenho do seu processo produtivo, o presente trabalho propde-se a diagnosticar o
comportamento funcional de dado elemento integrante da estrutura empresarial (area
funcional) no tocante ao seu respectivo produto desenvolvido.

O procedimento de analise foi realizado segundo os pressupostos teéricos
apresentados pela abordagem da metodologia do Balanced Scorecard’, onde busca-se avaliar
o grau de conformidade entre oé resultados atingidos e os pressupostos estratégicos

decorrentes da Visdo e da Missdo definidas para a organizagio.

! Metodologia para elaboragdo de indicadores estratégicos de desempenho, desenvolvida por Robert Kaplan e
Norton. '



1.4 Metodologia

O trabalho foi desenvolvido a partir dos seguintes procedimentos
metodolégicos de peéquisa-agﬁo:
¢ Desenvolvimento do Modelo;
Consiste na elaborég:io de todos os pressupostos tedricos e sua metodologia de aplicagio.
e Pesquisa Historica;
Como a aplicagio do Modelo leva em conta as peculiaridades da organizagio sob analise, fez-
se necessério o levantamento histérico da organiza¢io em questio (Sebrae-RO), com um
enfoque especial as suas metodologias de gestdo empresarial.
e Defini¢do do Modelo;
Definig¢do de formularios e preenchimento de planilhas do modelo.
e Aplicagdo e avaliagio de Resultados;

Montagem dos indicadores estabelecidos pelo Modelo e anélise dos seus resultados.
1.5 Limitacdes

Como limitagdes claras aos propésitos de aplicagdo do modelo, pode-se
mencionar que ndo serdo objeto de estudo a andlise das causas relativas aos resultados
épresentados pelos indicadores elaborados. O modelo portanto restringe-se especificamente a
apresentagdo das informagdes referentes ao desempenho mediante indicadores previamente
definidos em um unico estudo de caso.

A andlise da formulagdo das estratégias da organizagio sob estudo ndo serdo
realizadas. O Modelo parte do pressuposto que todo o seu planejamento estratégico esta

fundamentado no conhecimento consistente do seu contexto mercadolégico (ambiente), o
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perfil e os critérios de satisfagdo do seu publico-alvo (clientes externo e interno), e o seu
. . . . -
potencial operacional (nivel tecnoldgico e seus mecanismos de aprimoramento).

Cabera assim, exclusivamente & alta geréncia da organizagdo tomar os

procedimentos que julgar necessario.
1.6 Organizac¢ao do Trabalho

O trabalho prbposto esta estruturédo em cinco capitulos:

No capitulo 1 é realizado uxha descri¢dio do problema geral do trabalho,
objetivos, justificativa bem como suas limitagdes.

No capitulo 2 sdo abordados assuntos pertinentes as estrufuras empresariais e
0s aspectos econémicos que as envolvem.

| No capitulo 3 sfo descritos todos os pressupostos teéricos do modeio bem
como suas conceituagdes, metodologia, indicadores e fatores criticos de implementaco.

O capitulo 4 é destinado & aplicagdio do modelo propriamente dito, onde estdo
demonstrados todos os dados coletados via formularios e planilhas para a montagem de_ todos
os indicadores previstos no modelo, acompanhados de suas respectivas consideragdes criticas.
Este capitulo também apresenta uma sucinta alusfo ao historico da organizacéo ao qual sera
aplicado o0 modelo bem como sua estrutura organizacional e gerencial, bem como a avaliagio
final dos resultados apresentados pelos indicadores e a validagdio do modelo, sua relevancia e
suas condigdes técnicas de implementagdo para cada tipo de organizagdo empresarial. Neste
capitulo sdo discutidos também, aspectos criticos na implantagio do Modelo.

No capitulo 5 sio apresentadas as conclusdes sobre arealizag:ﬁo deste trabalho

dissertativo, abordando ainda sugestdes e consideragdes relevantes para novos trabalhos.
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CAPITULO II

2.1 Introducio

Neste ;:épitulo sdo abordados trés assuntos fundamentais para a justificativa da
importancia do Modelo a ser proposto, onde em um primeiro momento busca-se apresentar a
otica econémica sobre como deve ser uma organiza§56 empresarial, seu papel diante do
sistema econdmico e que posturas devera tomar com vistas a sua sobrevivéncia. Num segundo
instante, ressalta-se a importincia do Sistema de Informagdes Gerenciais como ferramenta
imprescindivel para o processo de gestdo empresarial; e por tltimo, apresenta-se uma analise
dos desafios que uma organizagio empresarial deve superar para permanecer num mercado
competitivo sob uma 6tica estabelecida pela Metodologia do Balanced Scorecard.

Todas as abordagens descritas tém o objetivo comum de corroborar para a
relevancia da aplicagdo do modelo a ser proposto no préximo capitulo, cdmo parte importante

para a consolidacio do sucesso da organizagdo como um todo.
2.2 A Contextualizac¢iio da Organizacio Empresarial no Sistema Econémica

Sistema Econémico pode ser considerado como a forma em que a sociedade
esta organizada para desenvolver as atividades econdmicas de produgdo, circulagio,
distribuigdo e consumo de bens e servigos, PASSOS (1998). A empresa dentro deste contexto
sistérﬁico (Formas de Organizagdo das Atividades Econdmicas) e segundo um conjunfo de
regras e regulamentos basicos estabelécidos (Regime Econdémico), tém seu papel bem
definido como elemento ofertante de produtos, sejam estes de natureza tangivel ou nfo, para
supﬁr as necessidades demandadas pelo conjunto da sociedade, obedecendo assim, a um fluxo

econdmico fundamental conforme fig. 2.1.
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Fomecimento de Fatores de Produgan

Mercado de Servigos e T
de Fatores de Produgao

(Sotor Rea)) !

Remuneragio aos Fatores de Producio \

Unidades
Produtivas
(Empresas)

Unidades
Consumidoras
[ {Individuos)

Pagamentos pelo Bens e Semigos Consumidos

Suprimento de Bens e Servigos Finais l

Fig. 2.1 — Fluxos Econdmicos Fundamentais
Fonte: Economia — Principios Basicos, p.44
Tém-se, portanto, como andlise basica do funcionamento do Sistema
Econdémico, uma interagdo mercadolégica fundamental onde as necessidades humanas serdo
satisfeitas através do consumo de um conjunto de bens e serviqbs produzidos e oferecidos
pelo setor produtivo da economia. Com efeito, tem-se que as necessidades humanas formam o
setor de consumo da economia, e a escassez dos recursos gera, por outro lado, a produgio da

economia. RIANI (1998)
2.3 O Enfoque Econémico Sobre Uma Organizacio Empresarial

Para compreender claramente a relevancia do enfoque econdmico para a
empresa e a sociedade como um todo, faz-se necesséario abordar inicialmente o problema da
escassez, uma vez que se 0 mesmo nio existisse, ndo haveria necessidade de se estudar
Economia.

Deste modo, sendo a empresa um organismo que encontra-se inserido neste
contexto sistémico econdmico e social, sua estrutura organizacional e funcional também

apresenta-se sujeita as implicag8es normais do problema da escassez.
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2.3.1 As Implicagdes do Problema da Escassez para a Empresa

PASSOS (1998) destaca o problema econdmico da escassez sob o seguinte
enfoque: -

“A escassez existe porque as necessidades humanas a serem satisfeitas através do
consumo dos mais diversos tipos de bens (alimentos, roupas, casas, etc.) e servigos
(transporte, assisténcia médica, etc.) sdo ilimitadas, ao passo que os recursos produtivos
(maquinas, fabricas, terras agricultaveis, matérias-primas etc.) a disposi¢do da sociedade,
e que sdo utilizados na produgdo dos mais diferentes tipos de produtos sdo insuficientes
para se produzir o volume de bens necessarios para satisfazer as necessidades de todas as
pessoas.”

Com isto, veriﬁca—sé que as implicagdes do problema da escassez para o setor
produtivo, manifesta-se naturalmente através das suas restrigles estruturais quanto a
capacidade produtiva, imposta especificamente por seus fatores de produgio limitados. Cabe
portanto a uma organiza¢io empresarial, operar dentro destes limites de modo a obter um grau
de desempenho operacional que garanta sua eficiéncia técnica e econdmica.

Por eficiéncia técnica, PASSOS (1998) estabelece que um método de produgio
pas-sa‘a ser o mais eﬁcienté déntre outros alternativos quando este possibilita um mesmo nivel
produtivo que os demais, para uma quantidade menor utilizada em pelo menos um dos fatores
de produgio com a quantidade dos demais fatores de produgio permanecendo inalterada. Para
o caso da eficiéncia econdmica, tém-se a seguinte defini¢fo:

“Um método de produgdo sera considerado “economicamente eficiente” se permitir a

obtencdo da mesma quantidade de produto que os métodos alternativos, ao menor custo

possivel.”
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2.3.2 O Processo Produtive sob uma Otica Econémica

Etmologicamente, a Economia, originaria do grego oiko (casa) e nomos
(norma, lei), pode ser entendida como administragdo de uma _unidade habitacional,
empresarial ou publica. Onde objetiva-se a maximizagio do atendimento das necessidades
ilimitadas da sociedade mediante recursos produtivos limitados. Portanto, para a Economia, a
administragdo desses recursos por parte das organizagdes produtivas devem ser exercida de
modo cuidadoso, pmcihoﬁioso, racional e eficiente. PASSOS (1998)

Dentre os fatores de produgdo comumente relacionados pela teoria econémica
(trabalho, bens de capital, terra, matéria-prima, combustiveis, energia, € equipamentos)
destaca-se para efeito de enfoque do assunto abordado nesté trabalho, o fator “Capacidade
Empresarial” .

A alusdo a capacidade empresarial como fator de produgdo reside ao fato de
que o empresario exerce fun¢des fundamentais para o p.roc‘esso produtivo, organizando a
produgdo, reunindo e combinando os demais recursos produtivos, assumindo assim, todos o0s
Tiscos inerentes a elaborag:io de bens e servicos. PASSOS (1998)

Desta forma, caracteriza-se claramente a 6tica da analise econdmica sobre uma
organizagio produtiva ou empresarial quando se éstuda 0 prdcesso produtivo (fungio
produgdo) para dada estrutura organizacional, avaliando-se o nivel de otimizag¢do dos
insumos empregados com vistas & realizagio de suas metas estabelecidas dentro de um
conceito de eficiéncia técnica e econdmica.

Denota-se ainda, a importancia de um sistema de informagdes capaz de dar
suporte ao fator de produgdo representado pela capacidader efnpresarial? a fim de que as

medidas e decisdes tomadas possam efetivamente surtir os efeitos desejados.
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2.4 Aspectos Conceituais da Funcio Produgioe para a Avaliacio de Desempenho

Empresarial

Segundo PASSOS (1998) a fungdo producgdo pode ser entendida como a
relagdo que indica a quantidade méxima que se pode obter de um produto, por unidade de
tempo, a partir da il_tilizac;io de uma determinada quantidade de fatores de produgdo, e
mediante a escolha do processo de produgdo mais adequado.

Sua representagio matematica expressa-se pela equagao:

q:f(L,K,T) 1)
onde: |
q— é a quantidade total produzida (ou produto total), por unidade de tempo;
L— é a quantidade de mao-de-obra utilizada por unidade de tempo;
K— ¢ o capital fisico utilizado por unidade de tempo; e
T—¢ a quantidade de area utilizada por unidade de tempo.

Sua representagdo grafica tipica é dada pela figura 2.2:

Curva de Produto Total Tipica
-7 Y

‘B b7

© K Y Fator da produgsio varfivel

Fig. 2.2 — Curva da Fungdo Produgdo
Fonte: Principios de Economia, p.159
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Portanto pode-se observar que a partir da defini¢io e representa¢do da funcio
produgdo, simplifica-se o processo de avaliagdo do desempenho de determinada estrutura
empresarial, a partir do instante em que se define precisamente o que produzir (eficacia) e
como produzir (eficiéncia) em dado periodo de tempo. Observando ainda, a delega¢do de
competéncias as partes integrantes (areas funcionais) da organizagdo, suas fungdes

respectivas, seus recursos disponiveis e suas metas estabelecidas.

Dentro de uma visdo sistémica de empresa, a avaliacdo do desempenho de cada
elemento integrante da estrutura organizacional composto por suas diversas areas funcionais,
facilitara ao seu corpo gerencial estratégico, isto é, seus dirigentes do mais alto escalfo

“hierarquico, identificar as eventuais ndo-conformidades funcionais por produgdo, que por sua
vez, facilitardo a adogdo de medidas de ajuste nos processos de produgdo ou de reestruturaciio

da estrutura organizacional.

2.5 Cuidados Necessarios para a Elaboracio do Sistema de Informacdes Gerencial

Adequado

Um fator de suma importancia ao qual uma organiza¢do empresarial ndo pode
deixér de prescindir € o sistema de informagdes gerenciais (SIG). Sob pena de perder-se o
controle total dos diversos segmentos e processos dentro da organizagio. Outro prejuizo
decorrente seri_a a falta de harmonia entre essas diversas areas no desenvolvimento de suas
competéncias funcionais. Como conseqiéncia final, teria-se uma empresa ineficiente, ineficaz

e fadada ao fracasso.
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Contudo, Ackoff (1974) chama a atengio para cinco suposi¢des comuns e

erradas que tém levado os sistemas de informagdes gerenciais a fracassar como solugdo para

todo tipo de problema empresarial. S50 eles:

1.

2.

O executivo necessita muito de informagdes mais relevantes;

O executivo necessita das informagdes que deseja;

Entregues ao executivo as informagdes que ele necessita, suas decisdes melhorario;

Mais comunicagio significa desempenho melhdr; e

Um executivo ndo tem que saber como funciona um sistema de informagdes, mas apenas
como usa-lo.

OLIVEIRA (1998) define entdo um Sistema de Informac¢ses Gerenciais como

sendo, “o processo de transformagdo de dados em informagdes que sdo utilizadas na estrutura

decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a sustentacdo administrativa para otimizar os

resultados esperados.”

Sua interagdo com o processo decisorio pode dar-se conforme figura 2.3.
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FONTES DE EFEITOS
NFORMAGAD SOBRE

EXTERNA EMPAESA

¥

ACAG
CORRETIVA
NECESSARIA

Fig. 2.3 — Interagdo da Informagdo com o Processo Decisério
Fonte: Sistema de Informagdes Gerenciais, p.40
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2.6 Aspectos Importantes que afetam uma Organizagio Empresarial

A formagdo de uma organizacio empresarial bem estruturada, deve

compreender os seguintes pontos basicos:
2.6.1 Med'id_as de Desempenho

Algumas empresas e seus administradores incorrem no erro de adotar certas
medidas de desempenho que podem induzi-los a atitudes que contrariem o0s interesses
competitivos (estratégicos) da organizagdo, dado que estas medidas se apresentam nas
avaliagdes de curto prazo, que por sua vez podem induzir os administradores a evitar
investimentos de longo prazo, j4 que seus resultados demorariam a aparecer. Por exemplo,
uma empresa que detenha o monopolio do mercado em determinado setor da economia, € nio
se preocupe em avaliar o grau de satisfagdo de seus clientes, podera perfeitamente apresentar
indicadores financeiros positivos a curto e médio prazo, contudo, consideran_do a dindmica
dos sistemas econémicos, no longo prazo, esta empresa poderd perder o monopélio que
detém, e por conseguinte, sua competitividade e estabilidade, uma vez que nfo se preocupou
com o seu mercado consumidor.

Outro exemplo, poderia ser dado como a perda da eficicia da manufatura, ou
seja, produzir o que deve ser produzido, quando os administradores n3o se motivam a investir
em infra-estrutura porque estas apresentam resultados no longo prazo, para uma cobran¢a
gerencial de desempenho a curto prazo. Deste modo, suas medidas. sdo voltadas para as areas

de marketing e vendas que por si s6 ndo garantem vantagem competitiva sustentavel.
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2.6.2 Bindmio Produto-Mercado para a Competitividade Empresarial

A mportancia da otimizagdo dos resultados como fator qualificador de
empresas realmente competitivas, constitui-se em um fator fundamental para a avaliagdo do
desempenho global desta orgahizag:z‘io em dado periodo. Onde este processo de otimizagdo dos
resultados signiﬁcafn, em cada uma de suas areas, melhorar métodos e processos para o
esforco despendido ser o mais produtivo ou melhor aproveitado com vistas a busca continua
pela maximizagdo da satisfagdo do seu mercado consumidor.

Para uma empresa ser competitiva, ela tera que satisfazer a dois objetivos
prementes:

e satisfazer clientes (internos e externos) e;
e viabilizar o retorno de investimento buscado por quem assumiu o risco do negocio.

Portanto, como saida para a racionalizagdo necesséaria do processo produtivo
para atender aos objetivos supracitados, a empresa tera que buscar o atendimento aos critérios
de qualidade e produtividade.

Onde tém-se que:

e Qualidade é considerada o principal fator a ser atendido para a competitividade sendo
avaliada pelo mercado;
e Produtividade é o que além da qualidade, torna possivel melhorar o aproveitamento dos

recursos empresariais.

2.6.3 Os Objetivos Empresariais e suas Fungdes
Sdo definidos como as pretensées que norteiam todo um planejamento da

Empresa. Prestando-se como balizadores que suportam a tomada de decisio e também a
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légica dos critérios de avaliagdo dos resultados. Planos e programas operacionais sdo
estabelecidos com base na sua contribuigio aos objetivos.

Uma vez estabelecidos, os objetivos gerais devem ser transformados em
objetivos especificos a cada unidade.

A administrag@o da produgio e operagdes envolve os seguintes cbnceitos, de
forma a propiciar uma harmonia entre a estrutura organizacional e seus objetivos tragados:
e PLANEJAMENTO
Da as bases para todas as atividades gerenciais futuras ao estabelecer linhas de agdo que
devem ser seguidas paré satisfazer objetivos estabelecidos, bem como o momento em que
essas a¢cdes devem ocorrer,

e ORGANIZACAO

Consiste no processo de combinar os recursos produtivos de modo coerente para um melhor
aproveitamento; |

e DIRECAO

Representa o processo de transformar planos que estdo no papel em atividades concretas,
désignando tarefas e responsabilidades especificas de forma motivadora e coordenativa;

* CONTROLE

Envolve aavaliagdo ao desempenho dos empregados, de setores especificos da empresa e

dela prépria como um bloco, e a consequiente aplicacdo de medidas corretivas se necessario.

2.6.4 Decisdes Estratégicas Fundamentais nas Func¢des Empresariais

Como ponto principal para o desenvolvimento de um pensamento estratégico

voltado para a competitividade, algumas questdes devem ser continuamente formuladas pelo
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corpo gerencial da empresa, e que suas respectivas respostas nasgam da interagdo entre as
areas de marketing e Producdo. Assim, sdo colocadas algumas destas questdes como:

e Quais os objetivos que véo fazer com que a organizagfo, por um lado, se qualifique e, por
outro, ganhe pedidos no mercado?

. C-omo conseqiiéncia do ponto anterior, quais sdo os objetivos estratégicos da produgdo
tomada em sentido amplo, hoje e no futuro?

¢ Em quais critérios competitivos deve-se buscar niveis minimos de desempenho e em quais
deve-se buscat superioridade clara em rélagio aos concorrentes?

e Como ¢ que devem ser reorganizados recursos humanos, tecnolégicos e infra-estruturais
(sistemas de informagfo gerenciais, entre outros) para que uma empresa possa responder
(a tempo) as necessidades atuais e futuras do mercado?

e Como deve ser o padrio de decisdes em relagdo as principais areas de decisdo, de modo

que os diversos sistemas administrativos de uma empresa, cumpram seu papel estratégico?
2.7 Avaliacao Empresarial — Aspectos Relevantes

| “Para Young (1998), um modelo empresarial deve ser:

* Simples de operar,

¢ Simples de entender;

e Simples de funcionar.

A simplicidade na operagdo pressupde que a identificagdo dos dados seja facil,
como também, a divulgacdo de informagio deva ser em temﬁo habil e de facil manipulagdo.
Como outro ponto a ressaltar, a capacidade de entrega da informagio deve atender sua
demanda, sendo que o nivel tecnologico necessario, dependera fundamentalmente do. grau de

complexidade das necessidades de avaliagdo da organizacio, ou seja, quanto maior for o
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nimero de dados e indicadores a serem trabalhados, para um elevado niimero de areas a

coletar estes dados e repassar informagdes num curtissimo espago de tempo para anadlise, a

tecnologia empregada para tal sistema de avaliagdo devera ser muito alta (informatizada) e

confiavel (seguranca contra violég:io).

Por simplicidade de entendimento, tém-se que a informagdo deve ser clara e

em menor quantidade possivel. Uma forma interessante de apresentaco pode ser elaborada a
partir da comparagdo do desempenho real com o previsto, indexado como 100 (cem). Quanto
ao volume de informacio, pdde-se adotar o principio de controle por meio de cascatas de
mensuragdio em niveis diferentes da empresa, isto é, informagles primarias em niveis
diferentes da empresa que decompdem-se em informagdes secundarias, estas por sua vez,
decompdem-se em informagdes tercidrias, etc. Na pratica, garantias de que o sistema de
avaliagdo sera simples, dependera essencialmente do modo de operagio da empresa, seu estilo
de gerenciamento, sistema de avaliagio e gratiﬁcac;éo, etc. Dois principios basicos devem ser
observados para o funcionamento do sistema de avaliagdo:

1. Dar (através do Sistema de Informacgio Gerencial e do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho), as pessoas a informagdo de que elas precisam, pois nio se pode esperar que
elas alcancem ou ultrapassem as expectativas se elas nio sabem o que é importante
(estratégico) e como elas estdo se saindo,

2. Certificar-se de que a informag8o contenha a mensagem correta, o que em outras palavras
implica dizer que aquilo que se estad comunicando é realmente o que tem agrega valor para
a empresa, com metas de qualidade que mensurem as coisas certas (estratégicas) para a
organiza¢fo. Onde tenha-se um sistema de avalia¢do de desempenho empresarial que leve

as pessoas a concentrar seus esfor¢cos em melhorar o que realmente importa.
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2.8 Aspectos Relevantes para o Desenvolvimento de Novos Produtos

TIPPING & BUXTON (1998) propdem um plano composto por trés fases

basicas, extremamente simples e factivel, para o desenvolvimento de novos produtos:

2.8.1 Comprometimento

O desafio real é definir e.estabelecer um sistema que capture e apresente as
informagdes necessarias para o efetivo gerenciamento e em implementar um sistema de
avaliag8o de desempenho que funcione eliminando desperdicio e aumentando valores futuros.
Comprometimento e comunicagdo clara por parte da alta geréncia (Presidéncia e Diretoria
Executiva) ajudara no convencimento de todos os funcionarios que pensam que a iniciativa
n3o tera sucesso, ilustrando como isso fara da avaliagio de desémpenho uma parte integrante

dos negocios;
2.8.2 Definicio do sistema de mensuracio

Segundo TIPPING & BUXTON (1998), “os sistemas de avaliag:ﬁo de
desempenho sdo bem sucedidos quando eles fornecem fatos relevantes e informagdes sobre o
desempenho atual, bem como quais os pontos criticos que demandam agdes por melhoria
imediata ou em futuro préximo”.

A maioria das estruturas atuais de avaliagio de desempenho empresarial
concordam que além da medi¢do de todos os aspectos criticos, esses métodos necessitam
associar estas medidas a estratégia da organiza¢o. A traducdo da visdo da empresa permite
vincular as estratégias as agdes do dia-a-dié e a estruturagio do sistema de gerenciamento

deve mostrar as pessoas como estdo seus desempenhos, direcionando-as para as atividades
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que irdo eliininar desperdicio ou acrescentar valor a forma com a qual eles operam. A
importancia de cada perspectiva no desenvolvimento do modelo de avaliagdo empresarial
devera considerar ndo somente a visdo que se busca, como também o negdcio e o contexto em
que se encontra inserido.

Os indicadores de nivel operacional deverdo também estar vinculados aos
processos-chave do negécio, de forma a permitir o processo de rastreamento para o
gerenciamento do desémpenho do indicador. O sistema de avaliagdo de desempenho
empresarial deve ser organizado de forma que possam se incluidas medidas de todas as areas,
departamentos e divisdes que sdo relevantes para uma visfo operacional do negocio.

A ﬁlaiona dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho caem em desuso porque
tém foco em 4reas estritas como vendas ou andlise de custos, uma vez que acabam
sobrecarregando a alta geréncia em sﬁas andlise de desempenho com um niimero elevado de
detalhes.

A postura correta € selecionar os indicadores que melhor indiquem o progresso
ligado aos objetivos empresariais e conduzam o desempenho a padrdes de excéléncia, onde
tém-se que, um bom indicador é aquele capaz de medir 0 que realmente importa. Portanto, um
grupo de trabalho nio deve gastar muito tempo modelando indicadores fora do seu controle a
ndo ser que consiga associs-las a sistemas de controles mais amplos, pertencentes a outros

grupos. Deve-se buscar avaliar o que importa, ndo o que é “bom saber”.
2.8.3 Da avaliacdo a geréncia
O desafio apresentado € que para fazer com que as pessoas usem qualquer

solugfio de avaliagio de desempenho empresarial depender4 de como essa solugio associard a

mensuragfio a geréncia e praticas de trabalho.
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2.9 O Papel da Tecnologia como Suporte A Avaliacio Empresarial

Um dos maiores gargalos no procésso de desenvolvimento e implementacdo de
um bom modelo de avaliagdo empresarial é, inquestionavelmente, a questdo dos sistemas de
informaggo. |

XIMENES (1998), em recente artigo publicado na revista Info Examé, sugere
que uma solugéo de sistema de informagdo capaz de viabilizar o uso do Balanced Scorecard
éom exploragéo de todas as suas potencialidades devem possuir as seguintes funcionalidades:
e Ser construi’das a partir das estratégias da empresa, ndo de dados di-sponiveis;

e Mostrar claramente o estagio das iniciativas (projetos) essenciais para que a estratégia se
realize;

e Tragar a relagio entre os numeros financeiros (o objetivo final da empresa) e essas
iniciativas; -

e Apontar ou monitorar os fatores criticos relacionados aos clientes e ao mercado;

e Indicar a eficiéncia dos processos internos essenciais'para que o mercado seja atendido
com qualidade, custo e velocidade competitivos;

‘e Associar tudo isso aos investimentos que precisam ser realizados agora, para que o futuro
traga os resultados esperados;

¢ Evidenciar as relacdes de causa e efeito entre todos os elementos acima; |

e Reportar com base nos niimeros atuais quais os indicadores que apresentardo problemas, e
quando, caso a situa¢io se mantenha,

e Conseguir tudo isso usando ndo mais que vinte indicadores estratégicos primarios.

Este conjunto de funcionalidades tratarﬁ-se de requerimentos efetivamente

necessarios a implantagio de um modelo baseado no Balanced Scorecard.
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Por fim, o tratamento das informagdes de forma grafica € imprescindivel para agilizar os

trabalhos de analise e fornecer uma visdo mais abrangente que mostre a evolugio e tendéncia

do indicador.

2.10 A Abordagem do Balanced Scorecard

Abordagens como a do Balanced Scorecard buscam facilitar e pbssibilitar esse
trabalho de alinhamento das a¢6es do dia-a-dia (no nivel dos processos internos de trabalho) a
Visdo Estratégica da empresa. Assim, aquele empregado que desenipenha aquela fun¢ido
aparentemente sem importincia, 14 embaixo no organograma da empresa, sabera quio
importante € o bom desempenho de sua tarefa para que a empresa atinja o estagio de
realizagio do seu empreendimento empresarial definido em sua Visdo Estratégica.

Uma abordagem eficaz deve buscar transpor as fronteiras definidas pelos
modelos baseados apenas em indicadorés financeiros e que tendem a mostrar resultados de
fatos ja ocorridos, ndo indicando a relagdo causa-e-efeito e o0 que estd sendo feito de maneira
correta ou errada. Durante o processo de planejamento, as organizag8es estabelecem objetivos
estratégicos e ndo sdo de natureza meramente financeira, como satisfagio de clientes, ciclo
de desenvolvimento de produtos, grau de inovag@o, etc. E preciso que se saiba as causas da
ocorréncia dos fatos. Um modelo de avaliagdo empresarial eficaz tem que facilitar e permitir o
processo de rastreabilidade que leve o gestor até a causa do problema.

A aplicagiio integral e a exploragdo de todas as vantagens de modelos como o
Balanced Scorecard pressupde a existéncia da Visdo Estratégica da empresa claramente
definida e validada pelos principais executivos através de um processo meticuloso de analise e
discussdo dos reais propoésitos de existéncia da empresa e quais seus horizontes idealizados.

Nesse sentido, um bom sistema de avaliagdo empresarial deve ser composto de indicadores de
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todas as areas operacionais; financeiros e nio-financeiros. Devem revelar o desempenho

passado e prever com razoavel nivel de precisdo o desempenho futuro, em termos de

qualidade, prazos, custos e produtividade.

O Balanced Scorecard propde originariamente quatro perspectivas basicas de

avaliag8o:

Aprendizado/crescimento — descreve os objetivos tragados para a empresa crescer e

“aprender, como forgas que vdo mover a empresa no sentido de criar a infra-estrutura que a

organizagao precisa para alcancar os ambiciosos objetivos definidos nas perspectivas ‘
financeiras, dos clientes e dos processos internos;

Processos internos — os gestores identificam prbcessos criticos- que sdo indispensaveis
para alcangar os objetivos da empresa, de seus acionistas e de seus clientes apds serem
definidos os objetivos estratégicos e identificadas as medidas de desempenho para as
perspectivas financeira e de satisfagdo dos clientes; |
Clientes — a empresa identifica os segmentos de mercado e de clientes onde vai competir,
alinhando ndo s6 as medidas de avaliagdo da satisfagio, lealdade, retengfo, aquisicio e
rentabilidade para os mercados e clientes-alvo, como permite identificar e medir as
princibais tendéncias e indicadores do mercado que possibilitem & empresa .deéenvolver
solugdes de valor para seus clientes;

Finangas — deve ajudar as unidades de negdcio a orientar os objetivos financeiros pela
estratégia da organizagfo. Por sua vez, as metas financeiras devem servir de foco para os
objetivos e medidas das demais perspectivas.

Essas perspectivas adicionais a perspectiva tradicional de finangas podem dar uma

visdo mais de longo prazo sobre o desempenho da empresa uma vez que valores ndo-

financeiros podem representar retornos intangiveis ao longo do tempo, ou entdo, representar

retornos somente a longo prazo. Por exemplo, um monopélio que possui uma carteira de
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clientes com alto nivel de insatisfagio (valores >abstratos ou intangiveis) pode ter excelente
desempenho financeiro, mas a longo prazo, se analisar-se as perspectivas néo-financeiras,
poderemos concluir que ndo conseguira manter o seu bom desempenho financeiro num
eventual mercado com ampla competigo. KAPLAN (1993)

A abordagem do Balanced Scorecard foi proposta por Robert Kaplan e David
Norton, professores da Harvard University, através de um artigo publicado na Harvard
Business Review em 1992. O método vem sendo utilizado por grandes organizagdes ao redor
do mundo e ja tem despertado interesse das organizagdes de menor porte. O sucesso da
abordagem se deve, entre outras coisas, 4 sua simplicidade e forte capacidade de estabelecer a
correlacdo entre a visdo da organizagdo e as agdes do dia-a-dia, agles estas que
invariavelmente impactam a Visdo e que uma vez gerenciadas podem somar resultados
necessarios ao atingimento da Vis&o.

Embora originariamente o Balanced Scorecard ndo discuta possibilidades de
outras perspectivas, € possivel que a avaliagdo dos esfor¢os para atingimento da Visio
requeiram analise em perspectivas adicionais as quatro perspectivas originais. Uma
~organizagdo que tenha um importante papel social a cumprir pode p.referir um tratamento
exclusivo ao seu desempenho no campo social, necessitando assim, de um indicador que
expresse sua atuagdo neste contexto social. Assim como determinadas organizagdes tém
pfeferido também tratar a questdo dos recursos humanos em uma perspectiva a parte, e ndo
como um desdobramento da perspectiva de aprendizado/crescimento, como esta
originalmente proposto pela metodologia.

Uma pesquisa da Wm. Schiemann & Associates, Inc (WSAI), realizada em
102 empresas da lista Fortune 500, publicada em julho de 1996 demonstrou que “50% dos
principais esfor¢os de mudanga falharam”. A WSAI levantou os seguintes motivos que

conduziram ao fracasso esses projetos de mudanga: )
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{

Resisténcia dos funcionarios a fazer as coisas de modo diferente; 74 %
e Cultura inapropriada para suportar as mudangas; 65 %
¢ Comunicagdo deficiente dos propdsitos ou dos planos de mudanga; 45 %
e Acompanhamento mal feito das iniciativas dev mudanca; 42 %
e A diretoria ndo chegou a acordo com relagio a estratégia do negécio; 39 %
 Falta de conhecimentos para sﬁportar o processo de mudanga. 39 %

Quadro 2.1 — Raz8es que contribuiram para o insucesso
Fonte: Wm. Schiemann & Associates, Inc. (WSAI), julho de 1996.

As ligdes aprendidas dos malogros ocorridos nas empresas pesquisadas pela

WSAI indicam que mudangas bem sucedidas requerem o alinhamento da estratégia a longo

prazo (a Visdo de Futuro do Lider e a defini¢do de Miss&o da Equipe de Gestdo — ou seja da

Diretoria Executiva) com 0s objetivos de médio prazo ( os Fatores Criticos de Sucesso das

Unidades de Negécio), e, no curto prazo, destes objetivos entre si, sempre considerando pelo

as quatro perspectivas basicas descritas na Metodologia do Balanced Scorecard.

Adicionalmente, a pesquisa revelou que todas as mudangas para serem bem

sucedidas requerem:

¢ Uma clara defini¢do da Vis&o Estratégica;

o Divulgagdo e plena compreensio da Visdo de Futuro e da Miss&o Corporativa, facilitando

aos gerentes a defini¢io dos objetivos e metas de suas organizag¢Ses, devidamente

alinhadas com as Corporativas;

¢ Busca constante da satisfagio e retengiio dos clientes;

¢ Exploragdo de todas as oportunidades de aprendizado, crescimento e de melhoria dos

processos,




38

. Alinhamento da estratégia da organizagiio e dos fornecedores no objetivo comum,

e Processos de mudanga, aprovados por todos os interessados, e_implementados de modo
bem planejado;

¢ Lideranca firme, presente e engajada — o que alguns chamam de com_prometirhento;

e Medidas efetivas de avaliagdo do desempenho, do reconhecimento e da recompensa, que
fomentem a satisfagio dos colaboradores.

O Balanced Scorecard ¢ apresentado como uma rﬁetodologia emergente que
permite o acompanhamento da situagdo dos negocios, pela analise dos resultados nas
principais perspectivas financeiras e ndo-financeiras, estabelecidas pela gestio estratégica
com foco nas necessidades dos clientes e no planejamento a longo prazo, possibilitando assim
oportunidades para reorientar -iniciativas, redirecionar recursos, e introduzir em tempo
inovagdes e melhorias estratégicas.

CAMPOS (1998) destaca ainda que as perspectivas financeiras é ndo-
financeiras sdo analisadas sob a ética de melhoria dos processos, crescimento da organizagio
e dos colaboradores e criagdo de valor para os clientes, enfatizando-se, particularmente, que a
medi¢do do desempenho é um continuo ato de saber balancear os indicadores contébeis e os
ativos intangiveis, e que o retorno do investimento sempre passa pela qualidade do servigo e
satisfacdo e retengio do cliente, seja ele externo ou interno.

Ha que se considerar ainda que a realizag@o do planejamento a longo prazo se
constitui numa incognita para a organizagiio, dados as diversas incertezas inerentes ao
ambiente mercadoldgico, incertezas essas de ordem politica, éconémica, social e tecnolégica;
Portando, é fundamental concebé&-lo como um referencial de futuro que devera ser
periodicamente reavaliado na niedida em que a empresa promove 0s seus ajustes no
planejamento de curto prazo, de modo a permitir certa flexibilidade no planejamento em

conformidade ao contexto de mercado e suas novas tendéncias.
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CAPITULO I

3.1 Introducéio
Neste capitulo descreve-se os pressupostos tedricos, a metodologia do Modelo a

ser proposto, suas limitagdes, seus objetivos e roteiro de aplicagdo.

3.2 Concepcdes Tedricas do Modelo

Quanto as atribui¢des hierarquicas dentro da estrutura organizacional, o Modelo

estabelece as seguintes fung¢des por nivel hierarquico, conforme fig. 3.1.

4 2 s\
/ Operacional \

Fig. 3.1 — Funcdes hierarquicas

A Estrutura Organizacional definida quanto ao planejamento e as tomadas de
decisdo segundo a sua abrangéncia, podem ser dividas em trés grandes niveis:

o “Nivel Estratégico — neste nivel, planejamento e tomada de decisdes sio mais amplos em
escopo, envolvendo: politicas corporativas (grandes politicas da organizagdo), (...) O nivel
estratégico envolve necessariamente horizontes de longo prazo e consequentemente altos
graus de riscos e incerteza.”

e “Nivel Tatico — este nivel é mais estreito em escopo que o anterior e envolve basicamente a

alocacdo e a utilizacdo de recursos...”
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e “Nivel Operacional — o planejamento e a tomada de decisdo operacionais tém lugar nas
operagdes produtivas, envolvem curtos horizontes de tempo e riscos relativamente
menores...”

CERQUEIRA (1995) comenta que a partir da defini¢do destes niveis, e seguindo
uma classificacdo gerencial atendendo as contingéncias e ao porte da organizagao tém-se o nivel
estratégico composto pela alta geréncia da empresa, e o nivel tatico composto de gerentes de
nivel tatico.

Assim a aplicagdo do Modelo podera ser realizada atraveés de dois enfoques
basicos:

e Sobre a geréncia de nivel tatico (enfoque por area organizacional) para fornecer informagdes
a geréncia de nivel estratégico;

e Sobre a linha de produtos oferecidos pela organizagdo (enfoque por produto);

Ha uma terceira possibilidade de aplicagdo do modelo, que abrangeria o enfoque
por produto e o enfoque por area, quando numa eventual restricdo ao primeiro, adota-se o
segundo como alternativa da analise. Esta situacdo estara bem demonstrada no estudo de caso

sobre o Sebrae-RO.

3.3 Descri¢cao do Modelo

Partindo inicialmente da analise da concepgdo organizacional, isto €, as etapas

através das quais a empresa se estabelece, o Modelo parte das seguintes premissas teoricas:
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Uma organizagdo empresarial nasce a partir de uma idéia(visdo) empreendedora;

A viabilizagdo dessa idéia, deve antes passar por um processo de anélise econdmica onde se
avaliara essencialmente os recursos necessarios para o estabelecimento do empreendimento e
suas perspectivas de retorno dadas certas condi¢des operacionais e mercadologicas dentro de
uma conjuntura econdmica interna e externa,

A concretizagdo do empreendimento, requer inicialmente o desenvolvimento de uma
estratégia empresarial, que estabelecera aspectos essenciais para a sobrevivéncia do
empreendimento como exemplo: a razdo de ser da organizagcdo (Missdo), onde ela quer
chegar (Visdo); que atitudes devera tomar ao encontro de seus objetivos (Politicas); o que
provera sua sobrevivéncia (Negocio); a quem deve satisfazer (Foco no cliente); qual o modelo
de gestdo a implementar, como avaliar sua performance e quais os mecanismos de ajuste a
adotar;

Definida a estratégia da empresa, o proximo desafio para os responsaveis pela Direcdo da
organizagdo (Alta geréncia) sera a disseminagdo e conscientizagdo a todos os integrantes
deste empreendimento quanto aos parametros estratégicos definidos, com vistas a coesdo de
propositos e procedimentos operacionais que garantam a realizagido dos objetivos tragados;

Vencida esta etapa inicial, o Modelo parte para a andlise do contexto

organizacional, ou seja, 0 ambiente mercadologico ao qual a empresa se insere. Inicialmente, seja

o espago mercadologico representado pela fig 3.2.
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Espaco Mercadolégico

Competitividade

Tempo

Fig. 3.2 — O Espago Mercadolégico

Neste plano mercadologico atuam todas as forgas politicas, econdmicas e sociais
presentes em nossa sociedade. A organizagdo empresarial portanto, a partir da determinagdo do

seu foco de atuacdo, estabelece qual o seu nicho de mercado a operar, conforme representado

pela figura 3.3.
Espaco Mercadolégico

Competitividade

Tempo
Fig. 3.3 — A Empresa em seu nicho de mercado

A empresa definiu também em seu planejamento estratégico qual a sua fungdo
estratégica, ou seja, o seu proposito de existéncia, o seu portfolio (mix de produtos elaborados) e

naturalmente o objetivo estratégico que a conduzira em direcdo a lideranca em seu segmento de

mercado, conforme demonstrado na fig. 3.4.
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Fig. 3.4 — A estratégia ramo a lideranca de mercado

Contudo, para que as aspira¢des estratégicas da empresa se realizem, o Modelo
atenta para algumas premissas operacionais internas a organizagio, quais sejam:

e QO sistema de informagGes gerenciais deve contribuir para a disseminagio ampla e irrestrita de
conhecimento e informagdes estratégicas para todas as areas que integram a organizag@o, de
modo a permitir que todos os procedimentos e processos desenvolvidos estejam intimamente
alinhados a estratégia e ao planejamento da organizagao,

e Analogamente a proposta estratégica da empresa como um todo, cada area componente desta
organizacio, tera que também apresentar uma fungio estratégica, um produto e um objetivo

alinhado ao objetivo geral, conforme demonstrado na fig. 3.5.
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Fig. 3.5 — A estratégia para o ambiente interno da empresa

e Alinhados a funcdo estratégica e o produto para cada area integrante, o Modelo avaliara seu
desempenho operacional mediante seus resultados apresentados. Para isto utilizar-se-d0 os
indicadores de desempenho técnico-operacional. Contudo, vale observar um fato de extrema
importincia para a definicdo do indicador de analise de desempenho a ser adotado. O
indicador deve guardar uma intima ligacdo com o produto definido para determinada
area/organizacdo, que por sua vez, seja unica e exclusivamente voltado para o foco
estratégico da organizacdo, a fim de evitar-se com isso, a mensuracdo de indicadores
secundarios ou nio estratégicos para a analise de desempenho.

Por exemplo, seja uma escola de ensino médio, onde a sala de aula represente uma
area desta organizagdo. Se a funcéo estabelecida para esta sala de aula € educar e formar alunos
para a sociedade, o produto final desta area s6 podera ser alunos formados, tendo como indicador
de desempenho o numero de alunos aprovados. Em face disto, de nada adiantaria, para efeito de

analise de desempenho, utilizar-se como indicador o nimero de alunos matriculados, ou o



numero de professores por aluno, ou o numero de horas/ aula por ano letivo, etc. pois estas
informagdes ndo coadunam diretamente com a fungdo e o foco estratégico da escola.

O desdobramento do objetivo da organizacdo rumo ao ganho de competitividade
ao longo do tempo pode ser resumido em dois pontos basicos:

1. Exercer a sua fung¢io estratégica que representa o propoésito de sua existéncia;

2. Realizar o seu produto, através do qual advém todos os retornos financeiros da

organizagao.

Ja o fator estratégico, deve atender aos seguintes pressupostos essenciais:

e A estratégia adotada precisa estar aderente (embasada) as expectativas e tendéncias do
mercado;

e A funcdo estratégica definida deve estar centrada no negocio, a fim de se otimizar todos os
esforcos operacionais dispendidos;

e O produto deve sintetizar o mix entre ESTRATEGIA e FUNCAO.

Pela abordagem tedrica do Modelo, a performance da empresa em seu contexto
mercadologico gira fundamentalmente em torno da sua estratégia adotada, pois, de nada adiantara
uma plena efetividade operacional se o que se produz ndo vai ao encontro das expectativas,
tendéncias e anseios do mercado consumidor. Assim, o desafio inicial e principal para a alta

geréncia da empresa € traduzir a Estratégia adequada em planejamento e agdes.

vid
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3.4 O Enfoque do Modelo

A perspectiva de andlise econdmica do modelo sobre uma estrutura
organizacional tém como objetivo principal a disponibilizagdo de informagdes criticas sobre a
performance operacional da organizagdo em seu ambiente interno, quer seja sob o aspecto
financeiro, quer seja sob o aspecto operacional.

Contudo, sua aplicagdo pode dar-se para diferentes analises, isto €:

e Analise de desempenho ap6s implantacdo de Modelos de Gestdo Empresarial baseados em
filosofias como Qualidade Total, Reengenharia, Downsizing, etc;
e Analise de desempenho do Modelo de Gestdo vigente, para fins de acompanhamento,

eventuais ajustes e observagado de sua viabilidade e potencialidade;

Para os casos em que a empresa ja se encontra em atividade, algumas questoes

iniciais quanto ao diagnostico da organizagdo podem configurar-se conforme quadro 3.1:

1. Qual o real estado de eficiéncia e eficacia operacional apresentado pela Empresa?

2. Qual o historico da evolugado deste perfil ?

3. Quais as implicagdes deste historico quanto a avalia¢do de desempenho operacional?

4. E finalmente, que tendéncias, com relagdo ao ambiente interno, se configuram para a

Empresa?

Quadro 3.1 - Questdes Relevantes para o Modelo.

Pela abordagem do Modelo, Empresa, Mercado e Conjuntura Politico-econémica

constituem-se em elementos interativos, todavia, para que se justifique seu enfoque aplicativo
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restrito somente ao ambiente interno da Empresa (fig. 3.6), alguns pressupostos basicos sao

definidos para fins de compreensdo do enfoque teérico adotado.

O Desempenho Organizacional

o o e D oIN GNP GED DEN D OGN M N MED SN e IED D M &S =S

i
! 1
" \LIACAO | "
i !  CORPOGERENCIAL |
B psmmeesmmsens ESTRATEGICO
e o o, e o o, B et oot iy s g
Fig. 3.6 — Enfoque do Modelo

O primeiro aspecto considerado prende-se ao fato de que o corpo gerencial de uma
dada organizagido podera atuar de forma mais direta e objetiva dentro de sua propria estrutura
empresarial. Para os demais componentes, compreendidos pelo ambiente externo, o processo de
analise e posterior tomada de decisdes, envolve um certo grau de incertezas, decorrente
fundamentalmente da complexidade intrinseca do mercado e da sociedade, que condiciona os
estudos e diagnosticos de tendéncias a terem um consideravel grau de incerteza.

Vale destacar que com o avanco tecnologico dos ultimos anos e a aceleragdo do
processo de interagdo socio-econdmica entre as diversas Nagdes (processo este denominado
globalizac0), a tarefa de gerenciar empresas e definir estratégias em cima de prognosticos e
inferéncias de mercado e conjuntura econdmica, tém tornado-se cada vez mais critica, na medida
em que o mundo se tornou consideravelmente mais sensivel a dindmica politico-sécio-
econdmica, quando mudangas que até poucos séculos atras levaram décadas para repercutir no
resto do mundo, levam hoje poucas horas ou dias para alterar toda uma expectativa e/ou

tendéncia de negocios.
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Isto posto, este Modelo visa especificamente prover ao nivel estratégico da
Empresa, um diagnostico técnico-operacional sob uma oética econdmico-financeira do
desempenho da organizagio em seu ambiente interno em funcdo de determinados aspectos
estratégicos pré-definidos. E importante frisar que a analise do ambiente externo também
constitui-se em um relevante subsidio para o processo de planejamento e tomada de decisdes, e
que existe ainda uma forte interagio entre os dois ambientes que afeta sutilmente a cultura da
organizagdo, que por sua vez, interfere em seu desempenho operacional. Mas questdes desta
natureza, apresentam uma grande dose de carater subjetivo, e fogem portanto aos propositos deste

Modelo de Analise EconOmica.

3.5 Os Pariametros de Avaliacdo do Modelo

Analisando um conjunto de procedimentos envolvidos no processo de gestdo

empresarial a qual segue a seguinte logica organizacional, conforme fig. 3.7.

A Légica Organizacional

Fig. 3.7 — A I6gica Organizacional
Elaborado pelo autor



Tém-se que, a alta geréncia (nivel estratégico) formula o planejamento estratégico
que implicara em um p_lano de a¢do, este por sua vez detalhado pela média geréncia (nivel tatico),
que elabora sua proposta orcamentaria seguindo as diretrizes estratégicas, as quais serdo
repassadas ao operacional, que ém fungdo do seu grau de eficiéncia e'eﬁcacia técnica, executardo
o or¢gamento planejado, obtendo assim o resultado final (produto) como etapa final do processo
produtivo.

O Modelo, portanto, tém como pardmetros de avaliagdo sob uma oOtica de
desempenho operacional e eéonémico da Empresa, trés aspectos-chave da organizagao:

. Avaliag:ﬁo_ de Desempenho Orgamentario;
e Avaliagio de Desempenho na Execugio de Custos e Receitas;
¢ Avaliagdo de Desempenho Técnico-Operacional.

Cada aspecto mencionado constitui-se numa perspectiva de desempenho
operacional, que propiciara avaliagdes de natureza econdmica sobre o comportamento dos
mesmos ao longo de um periodo de anélise.

A questdo da analise de desempenho orgamentario esta relacionada a forma com
que a bempresa vém planejando e dimensionando seus recursos financeiros no ;;rop(')sito de
cumprir com todo um plano de trabalho que possua objetivos bem definidos.

Um dos pontos importantes do Modelo é que de posse destas informagdes, 0 corpo
gerencial possa avaliar claramente o impacto de modelos de gestdo implantados, em seus pontos
positivos e negativos, detectando eventuais deﬁciéncias _e imbuindo a alta direcdo de

embasamento técnico para suas tomadas de deciséo.
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3.6 Aspectos Criticos do Modelo

Este topico avalia uma série de pontos criticos que eventualmente surgirdo quando
da aplicagdo do modelo. Suas solugdes deverdo ser sobretudo criativas, resguardando a0 maximo
a fidelidade ao modelo e sua coeréncia metodologica.

Como aspecto critico geral e principal podemos destacar o fator humano. Uma
organiza¢do empresarial sem as pessoas ndo passa de um amontoado de paredes, moveis,
equipamentos e materiais de expediente. Portanto, o fator humano serd sempre decisivo para o
sucesso de qualquer Modelo ou Filosofia de Gestao.

Partindo desta premissa, a forma com que o§ funcionarios da Empresa se portardo
frente a eventuais questidhérios de avaliagdo, formularios para preenchimento, ou mesmo as
visitas de estudo, serdo decisivas para a ob;cengio dos dados necessarios, bem como sua
confiabilidade desejada.

Algumas questdes (Quadro 3.2) de cunho pessoal e organizacional poderdo surgir
quanto as éonseqijéﬁcias do resultado apresentadb pela analise, questbes estas extremamente
naturais quando nos deparamos com algo inusitado ao qual ndo dispomos de pouco ou quase
nenhum conhecimento prévio sobre o que se trata e a que se destina.

Desta forma um trabalho de explanagdo junto ao corpo gerencial é de vital
importincia para a atenuagdo ou mesmo quebra dos efeitos oriundos pela falta de conhecimento
sobre 0 Modelo e suas implicagdes para organizagao.

Caso haja oportunidade, também sera bastante positivo, para efeito de
disseminag¢do e sedimentagdo de conceitos, uma reunido com todos os funcionarios envolvidos no
processo de avaliagdo, a fim de que se possa apresentar as diretrizes gerais do Modelo, seus

objetivos e sua relevancia para a organiza¢do como um todo.
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1- O fato de ai}()ré‘sénte;r (.ivac’ioshn'egati\./oé. ndo ,deporbév contra a geréﬁcia daarea, colocando
em xeque seu cargo?

2- A geréncia intermediaria compreendera a relevancia do Modelo p'ara a organizacgio e se
comprometera com o éxito das analises? |

3- Os funciohérios do nivel operacional estardo conscientes da importancia deste trabalho
para a organizagdo como um-todo, e motivados a colaborar?

4- Da mesma forma que os gerentes, os funcionarios ndo se sentirdo ameacados ao revelar

suas falhas?

5- A Empresa dispora dos dados necessarios em exercicio passados para compor as analises

do Modelo?

6- Os dados estardo dispostos de modo uniforme, completos e coerentes ou ndo?

Quadro 3.2 - Questdes Pessoais Criticas

No tocante ao conjunto de documentos necessarios para a elaboragdo da pesquisa
documental, vale destacar que para o caso de organizagdes que ndo tenham implantado nenhilm
modelo de gestdo ou que ndo tenham a cultura de arquivar documentos de exercicios énteriores
recentes, a aplicagio do modelo ficara condicionada a documentagdio disponivel para efeito de
gnélise de desempenho. Neste caso, poder-se-a a partit dos dados disponiveis dar inicio a

construc¢do do historico da organizagao.
3.7 Pressupostos Basicos do Modelo
Com o intuito de viabilizar a implantagdo do Modelo, faz-se necessario a

exposi¢do de certas premissas relativas a estrutura da organizagdo como também, as premissas

tedricas referentes a filosofia do Modelo.
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3.7.1 A Estrutura da Organizagio

Quanto a estrutura da organizagdo, € importante que se definam claramente

questdes como as expostas no Quadro 3.3:

I- Qual é o organograma da Empresa?

2- Quais as fungdes estratégicas de cada area?

3- Qual o produto gerado por cada area?

4- Quem ¢€ o responsavel pela area?

5- Qual o historico (documental necessario) da Empresa?

6- Qual o nivel de correlacionamento entre o organograma da empresa € a proposta

or¢amentaria? Estdo claramente demonstrados?

Quadro 3.3 - Questdes relevante sobre a Estrutura Funcional da Organizagdo.

Uma vez satisfeitas estas ‘ciuest(”)es iniciais, o Modelo podera sofrer alguns
pequenos ajustes como forma de se adequar a uma ou outra caracteristica peculiar da organizagio
e/ou suas expectativas prc’)prias, sem contudo corromper a sua esséncia teorica.

No tocante ao segmento de atuagdo e ao porte da Empresa, o modelo néo impde
restricbes além das supracitadas. Todavia, cada organizagdo por apresentar intrinsecamente
valores e expectativas proprias, requererdo formas de abordagens que lhes sejam consoantes,
inclusive no que diz respeito ao segmento mercadologico que atuam (servigos, COmercio ou
indastria) e ao porte que apresentam (micro, pequena, média ou grande), portanto havera a

necessidade de se adequar o Modelo as especificidades de cada organizagao.
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3.7.2 As Premissas Teoricas do Modelo

Partindo da concepcdo de que uma Organizagio Empresarial representa uma
estrutura sistémica composta por seus multiplos 6rgdos, elementos estes com suas fungdes e
estruturas bem definidas, e sobretudo, afinados com o objetivo maior desta organizag¢io e
voltados para sua realizagdo. Pode-se assim, apresentar algumas consideragdes sobre o trindGmio

Empresa-Mercado-Competitividade e os conceitos especificos para a aplicagiio do Modelo.
3.7.2.1 O Trinémio Empresa-Mercado-Competitividade

Inicialmente, ha que se fazer a seguinte ressalva, as éonsideracées ora
desenvolvidas ndo se aplicam para as organizagbes de natureza filantropica ou altruista, que se
mantém as cﬁstas de auxilios e ang:()es de outras organizagOes, publicas e privadas, e da
sociedade em geral.

Dentro de um Sistema Econémico onde impera a livre iniciativa (Economia de
Mercado) como forma de o-rganizagﬁo das atividadgs econdmicas podémos destacar as seguintes
caracteristicas basicas: RIANI (1998)

e A predominancia da propriedade privada sobre os bens de producéo;

e As atividades econdmicas serdo dirigidas e controladas unicamente pelas empresas privadas,
que através do mecanismo de mercado, estardo competindo entre si;

e Nio ha nenhuma interferéncia do Governo nas questdes relacionadas a o que, como, quanto e

para quem produzir.



h
ESY

Contudo, para o caso brasileiro, a forma de organizagdo mais adequada seria o

Sistema Misto, que apresenta componentes da Livre Iniciativa assqciadas as do Planejamento

Centralizado. Tendo assim como caracteristicas essenciais:

e Parte das decisdes sobre a produgﬁo e sua distribui¢do € tomada pelo setor privado e a outra
parte pelo setor publico;

e O setor publico exerce o papel de controlador dessas atividades mediante leis, regulamentos,
portarias, incentivos e iseng¢des, etc.;

e Na maioria dos casos, o Estado fica responséavel pela execugio de atividades relacionadas ao
fornecimento dos bens publicos puros e dos bens sociais;.

e Em geral, a definigdio de “como produzir’ se d4 mais intensamente pelo setor privado,
atendendo aos ditames da concorréncia;

« A questdo de “para quem produzir” € respondida de modo geral, pelo livre mecanismo dos
pregos;

e O Estado se encarrega de facilitar o acesso a alimentagdo, & educagfio, a saiude, etc,
principalmente para as camadas mais pobres da sociedade.

e O Estado estara controlando os precos de certos bens e servigos, impondo determinados
padrdoes de remuneragdo a mio-de-obra e servigos, impondo determinados padrdes de
remuneragdo a mio-de-obra e cobrando tributos da sociedade para a manutengido dos seus
gastos basicos.

A partir do exposto pelas caracteristicas dos Sistemas de Livre Iniciativa e Misto,

o Modelo fundamenta-se a partir dos seguintes preceitos fundamentais:

1- Qualquer organizagio empresarial com fins lucrativos nﬁma estrutura mercadologica

competitiva deverd buscar continuamente a otimizag@o do seu desempenho operacional,
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Otimizacdo operacional implica em se produzir sob o conceito de efetividade, qué consiste
em fazer constantemente a coisa certa da forma certa; CERQUEIRA (1995)

A Estrutura Organizacional pois, deve constituir-se em total conformidade a este principio de
efetividade;

A sobrevivéncia da organizagdo estard condicionada em grande parte a observincia dos
preceitos de otimizagdo do desempenho operacional. Salvo os casos em que ha subsidios,
incentivos ﬁscais e regulamentagdes por parte das autoridades publicas que privilegiam dada
organizagio, - -

Otimizagdo operacional pode ser definida como uma condigdo de exceléncia produtiva, onde
se maximiza a produtividade e economicidade sem comprometer a efetividade, tendo como

resultado um produto ou servigo a um valor competitivo de mercado.

3.8 Aspectos Relevantes das Analises

A anélise pela execug@o orgamentaria se propde a apresentar nio s6 uma avalia¢io

do comportamento do orgamento realizado no periodo em estudo, como também uma analise

critica sobre as factiveis distor¢des de planejamento orgamentario, demonstrando assim, qual o

grau de precisdo do processo de elaborac¢do or¢amentaria da organizagio.

A avaliagdo da execugdo de custos e receitas t€m por sua vez, a preocupagio em

mostrar o grau de eficacia com que cada elemento integrante da organizag¢io vém correspondendo

ao estabelecido em propostas e metas funcionais.

J4 a avaliagdo do desempenho técnico-operacional, busca apresentar a forma com

que os fatores de produgido da empresa vém se comportando ao longo do tempo, tanto no que diz

respeito a produtividade, quanto a otimizagio dos insumos (economicidade).



Esta seggnda inférmagio permitira a geréncia da empresa avaliar a eficiéncia e
eficacia na elabora¢do do mesmo, de modo a detectar setores criticos que possam bomprometer a
adequada execucdo orgamentaria.

O processo de anélise or¢amentaria obedecera ao seguinte critério metodologico.
O nivel tatico representard o ponto chave para o controle do desempenho operacional da
organizagdo. Assim, todos 0S processos dé avaliagdo orcamentaria incidirdo sobre todos os
gerentes pré-definidos na estrutura da Empresa. i

Como resultado desta anélise, sera apresentado o seguinte indicador de avaliagio:
¢ Indicador de Desvios Orc;amentérios.

Este indicador provera informagles sobre o comportamento do or¢amento
realizado ao longo do periodo em analise. De posse deste indicador, tanto a alta geréncia quanto a
intermediéria poderdo definir cendrios e tendéncias orgamentarias para os exercicios
subsequentes através da avaliagdo do grau de precisdo de cada geréncia intermediaria quando da
sua elaboracdo or¢amentaria.

Desta forma, a detec¢io de pontos criticos sera identificada e trabalhada a nivel de
geréncia intermediaria (nivel tatico). A conjugag@o deste indicador com os demais, possibilitara

um diagnostico ampliado do desempenho operacional da organizagéo.
3.8.1. Implicacdes das Falhas no Planejamento Or¢camentirio

Sob o ponto de vista operacional, distor¢Ges no planejamento orgamentario podera
gerar algumas situagdes prejudiciais a otimizag@io da estrutura instalada da Empresa. Antes, €
importante destacar as duas situagdes basicas de distorcao:

1- DiStorg:ﬁo por insuficiéncia de dotacéo;



2- Distorgio por excesso de dotagdo.

Os problemas oriundos da insuficiéncia de recursos afetam diretamente o plano de
trabalho estabelecido no planejamento estratégico da organizagdo. Suas conseqiiéncias,
dependendo da natureza da atividade, pode comprometer a imagem da institui¢do no mercado,
alérh dos factiveis danos financeiros e operacional.

Ja os problemas por excesso de recursos poderid denotar uma falha no
planejamento orgamentario que prejudicara fatalmente a otimizagdo da alocagdio dos recursos
disponiveis para a organizagdo. Ou seja, previsdes superestimadas podem desviar recursos de um
ponto a outro da organizagdo, de modo a compfometer ou até mesmo restringir o desempenho de
areas que apreseﬁtam plenas condig¢Ges de expansao operécional.

Por fim, vale mencionar que todo o planejamento. orcamentario deve estar bem
afinado com toda uma estimativa de receitas, que serdo observadas no item do modelo referente

a andlise de custos e receitas.
3.8.2 A Avaliacio da Execu¢io de Custos e Receitas

Tao relevante quanto a avaliagdo da conformidade da execucgdo or¢amentaria ¢ a
avaliagdo da evolugdo dos custos e receitas operacionais durante o periodo de estudo. Dado que
estas informagdes poderdo revelar a alta geréncia da Empresa, muito mais do que a simples
questdo dos montantes de recursos destinados ao custeio operacional de cada area e suas receitas
decorrentes. Economicamente analisando, a avaliagdo da evolugéio dos custos e receitas pode
refletir o grau de otimizagdo dos recursos operacionais disponiveis e a eficiéncia operacional da
organizagdo a partir do confronto de informagdes planejadas com informagdes realizadas.

Como resultado da analise, sdo produzidos dois indicadores a saber:
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¢ Indicador de Evolugio de Custos Realizados;
e Indicador de Evolugdo de Reéeitas Realizadas;
¢ Indicador de Desvios nos Custos;

e Indicador de Desvios nas Receita.

O indicador de Evolugdo de Custos definira informagdes sobre o comportamento
do custeio realizado ao longo do periodo em andlise. De posse deste indicador, a alta geréncia
podera avaliar o desempenho apresentado por cada -area da organizagdo observando
especificamente suas linhas de tendéncias.

O indicador de Evolugido de Receitas apontara claramente o comportamento da
receita realizada ao longo do periodo em analise. De modo semelhante ao indicador de custos,
este indicador fornecera a alta geréncia informagles que permitirdo avaliar o desempenho
apresentado-por cada area da organizagido observando especificamente suas linhas de tendéncias.

Com o indicador de Desvio nos Custos, a alta geréncia podera avaliar o grau de
precisdo de cada geréncia intermediaria quando da elaboragdo de sua planilha de custos. De modo
a se confrontar o que se estima com o que se realiza.

Com o indicador de Desvio nas Receitas, e da mesma forma que o indicador
imediatamente anterior, a alta geréncia podera avaliar o grau de precisdo de cada geréncia
intermediaria quando da elaboragdo de sua planitha de receitas. Permitindo assim, o
confrontamento entre o que se estima e 0 que se realiza.

De posse destas informagdes, a alta geréncia poderd definir politicas de ajuste
operacional que possam contemplar dentre outras medidas; investimento em tecnologia,

capacitagio de recursos humanos, avaliagdo do contingente de pessoal, etc.
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Todo o processo de analise serd realizado de modo andlogo ao adotado no item de
execu¢do orcamentaria, ou seja, uma avalia¢io para cada geréncia de nivel intermediario da
organizagdo. Vale ressaltar ainda que sua observincia com relagdo aos outros indicadores de
desempenho, possibilitario uma visio mais abrangente da realidade organizacional como um

todo.
3.8.3 A Andlise de Desempenho Técnico-Operacional |

Nesta fase do Modelo, sdo avaliados propriamente a performance operacional da
Empresa e seus efeitos decorrentes sob uma oOtica econémica. Busca-se observar como se
apresenta o desempenho funcional de cada area da Estrutura Organizacional, bem como seus
resultados e niveis de agrega¢io de valor e cumprimento de metas estabelecidas em planos de
trabalhos ou diretrizes or¢amentarias.

Este item possibilita claramente tragar um paradoxo entre o desempenho
operacional antes e depois da implantagdo de eventuais metodologias de Gestdo, quando se
avaliam as transformagSes decorrentes e correlatas ds metas e objetivos definidos pela
metodologia.

Quanto a questdo dos resultados e cumprimento de metas, este item fornece
informagdes sobre a eficiéncia operacional de cada area, seja sob o aspecto de otimizagio de
desempenho técnico (aumento da produtividade individual), seja sob o aspecto do valor
econdmico agregado (produzir com menores custos). Para tanto tém-se os seguintes indicadores

produzidos:

e Produtividade (otimizagdo no emprego de recursos),
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e Economicidade (minimizagio no gasto com fatores).

O indicador de produtividade reflete a habilidade operacional de uma determinada
area da Empresa em produzir mais com o mesmo contingente de pessoal; ou manter 0 mesmo
nivel de produg¢do com um contingente menor; ou reduzir o tempo de realizagdo de determinada
atividade produtiva.

Por indicador de economicidade entenda-se como a capacidade de se produzir
mais com menos, ou de outro modo, minimizar o emprego dos elementos componentes na
elaboragdo do produto (tempo, matéria-prima, fator humano) ou reduzir os gastos com 0s
mesmos na realizagdo de determinada atividade produtiva.

Para a alta geréncia, este diagnéstico (fig.3.8) lhe proporcionaré um retrato nitido
sobre o comportamento de cada area, do ponto de vista técnico-operacional. Onde poder-se-a
avaliar a organizac¢do em sua plenitude, detectando eventuais deficiéncias quanto ao desempenho

esperado para cada area e a valorizacio na utilizacdo dos recursos disponiveis.

Indicadores de Desempenho

L N — Desempenho

2 A ' Or¢amentério

PRODUTO 1“” Desempenho

/ Financeiro

!M Desempenho
Técnico-Operacional

Fig. 3.8 — Indicadores de Desempenho

Como informac¢do final, este item fard uma radiografia de como anda o
desempenho operacional de cada area da organiza¢ido. Avaliando-se assim, suas debilidades e

potencialidades, de modo a permitir a definicdo de ajustes necessarios ao processo de adequacdo
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operacional da Empresa; ou mesmo, a ado¢ao de medidas que levem a sua reestrutura¢gdo como
um todo. Enfim, cabera somente a alta geréncia, decidir quais os caminhos a seguir e quais as
acoes a serem tomadas.

A formula de calculo para elaboracdo dos indicadores de produtividade e

economicidade, estdo constantes no apéndice deste trabalho.

3.9 Roteiro de Aplicacio do Modelo

Inicialmente, ha que se estudar a estrutura da empresa, seu organograma, sua
politica de gestdo, fung¢des e produtos elaborados por cada area. O levantamento do historico da
organiza¢do ao longo do periodo enfocado também constitui-se numa informagao importante para
compor os relatérios finais de diagnéstico.

O processo de aplicagdo dos formularios de avaliagdo técnico-operacional e a
pesquisa documental para elaboragdo das tabelas de avaliagdo orgamentaria, custos e receita

poderao seguir os procedimentos relacionados nos quadros abaixo:

1. Levantamento documental dos or¢amentos anuais para o periodo em analise.
2. Montagem dos indicadores.

3. Preenchimento das tabelas.

Quadro 3.4 - Roteiro para Avaliagdo Orgamentaria

1al



1. Levantamento documental dos orgamentos anuais para o periodo em analise.
2. Montagem dos indicadores.

3. Preenchimento das tabelas.

Quadro 3.5 - Roteiro para Avaliacdo de Custos ¢ Receitas

1. Distribuigio dos formularios de avaliagdo para o periodo em analise aos gerentes de area.
2. Montagem dos indicadores.

3. Preenchimento das tabelas.

Quadro 3.6 - Roteiro para Avaliagio de Produtividade e Economicidade

E necessario observar o tipo de avaliagio mais propicio para a montagem dos
indicadores de produtividade e economicidade; se por area ou por produto. O critério de decisdo
levara em consideragdo dois aspectos principais:

e As expectativas da alta geréncia,
e O maior grau de uniformidade ao longo do periodo em analise.

Quanto as expectativas da geréncia estratégica, ela podera opinar pela avaliagio
por area ou por produto. Estas op¢des nao influem na estrutura do Modelo pois representam
alguns ajustes na forma como se agrupam os resultados das avaliagdes. Isto pode ser constatado
através dos formularios de avaliagdio que apresentam praticamente o mesmo conteudo de
apresentacao.

O grau de uniformidade esta relacionado a eventuais mudangas na estrutura organizacional ou no

leque de produtos oferecidos pela empresa dentro do periodo de analise. Estas alteragdes
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poderiam comprometer a confiabilidade da avaliacdo na medida em que a conexdo entre duas
estruturas diferentes nfio implicasse em perda ou distor¢do das informagdes desejadas. Portanto,
deve-se sempre buscar a alternativa que apresente o maior grau de uniformidade para o periodo
de estudo.

Fluxograma de Elaboraciio dos Indicadores

Fig. 3.9 — Fluxograma dos Indicadores de Desempenho
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CAPITULO IV

4.1 Introducéo
O Capitulo IV apresenta um estudo de caso sobre a aplicagio do Modelo proposto
‘no Capitulo III. Neste sentido, alguns assuntos pertinentes ao SEBRAE-RO sido demonstrados
para efeito de contextualizag@o e caracterizagdo do tipo de organizacdo empresarial ao qual esta
se trabalhando. Aborda-se ainda seu breve historico, estrutura organizacional e funcional por area

(geréncia tatica).
4.2 O SEBRAE-RO - Um Breve Historico

O Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Rondénia — SEBRAE/RO,
representa uma entidade civil sem fins lucrativos que funciona como Servig:ov Social Auténomo.
Foi criado pela Lei n° 8.029 de 12.04.1990, depois alterada pela Lei n® 8.154 de 28.12.1990, e
regulamentado pelo Decreto n® 99.570, de 09.10.1991.

O SEBRAE subsﬁtuiu o O6rgdo governamental anteriormente existente -
CEBRAE/CEAG’s — e transformou-se em uma entidade composta de representantes da Iniciativa
Privada e juntamente com o Governo, parceria que visa o fortalecimento da micro e pequena
empresa de forma compativel com as Politicas nacionais de desenvolvimento."

Em 1998, o Sebrae-RO foi certificado pela Fundagdo Vansolini segundo a NBR

ISO9002.

' Dados retirados do Manual da Qualidade do Sebrac-RO
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4.2.1 SEBRAE-RO: Compromisso

Por reconhecer a importancia social, politica e econdmica das micro e pequenas
empresas, a qual funciona como forga social da economia de qualquer regido, o SEBRAE/RO
busca apoiar esse segmento de empresa, promovendo seu desenvolvimento, sua modernizagdo de
acordo com as novas exigéncias do mercado. E constante a dedicagio do SEBRAE/RO em
fomentar o espirito empreendedor, em apoiar o nascimento dos pequenos negocios e consolidar
0s ja existentes, quer sejam empresas industriais, comerciais, de servigos ou agricolas.

O SEBRAE/RO atua como uma agéncia de desenvolvimento de pequenos
negocios, através de projetos de aperfeicoamento técnico, racionaliza¢do e capacitagio gerencial,
agindo individualmente ou concentrando seus esfor¢os em agdes coletivas com grupos de
empresas do mesmo setor ou regido, sempre em consonancia com as politicas regionais, estaduais
e nacionais de desenvolvimento, oferecendo uma série de servigos técnicos e de orientagdo a

nivel gerencial, tecnoldgico e de recursos humanos.
4.2.2 SEBRAE-RO: Organizac¢io e Composicio

A administragdo do SEBRAE/RO compde-se de:
e Conselho Deliberativo Estadual (CDE);
e Conselho Fiscal;
e Diretoria Executiva.
| O Conselho Deliberativo traga a estratégia de a¢do da entidade a ser executada

pela Diretoria Executiva, cujos atos sio fiscalizados pelo Conselho Fiscal.
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O Presidente do Conselho Deliberativo Eétadual ¢ eleito por seus membros para
exercer um mandato de dois anos, podendo ser reconduzido. Os membros da Diretoria Executiva
serdo escolhidos pelo Presidente do Conselho e por ele demitidos “ad nutum’.

O orgamento, é elaborédo de acordo com as diretrizes emanadas pelo Conselho
Deliberativo Nacional e aprovado pelo Conselho Deliberativo Estadual. Todos os atos

administrativos da entidade sdo fiscalizados pelo Tribunal de Contas da Unido.



4.2.3 SEBRAE-RO: Organograma
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4.3 As Diretrizes para a Elaboracio do Plano de Trabalho do Sistema SEBRAE

As diretrizes expressas neste documento tém por finalidade orientar o Sistema
SEBRAE na elaboragdo de seu Plano de Trabalho para o exercicio de 2000, visando promover o
integral alinhamento das agéeé ao Direcionamento Estratégico. Os programas, projetos,
subprojetos e produtos a serem desenvolvidos no exercicio, devem guardar perfeita sintonia com
a filosofia nele contida, buscando total alinhamento das a¢es do Sistema.

Dentre as diretrizes prevista na Gestdo Estratégica ésté o item relacionado a
implementagdo de sistema de avaliagdo que mensure a eficiéncia e a eficacia das a¢gdes com base
em indicadores e foco em resultados para o cliente e a sociedade, incorporando a dimensio
qualitativa.

No tocante 4 Gestio Orgamentaria, vale destacar os itens que versam sobre:

a busca de efetividade dos resultados a serem alcangados, ju'nto aos clientes, mediante

integracdo, interagdo e otimizagdo de agdes e de recursos;

® a estrutura orgamentdria para o Sistema SEBRAE constitui-se em modelo unico, padronizado
e integrado;

. Demonstrar as agdes a executar por Projeto/Subprojeto, explicitadas de forma clara e objetiva
em sintonia com o Direcionamento Estratégico, bem com quantificar as metas fisico-
financeiras e os resultados esperados;

e A Estrutura Programatica para apresentagdo do Plano de Trabalho com o objetivo de permitir

uma visdo gerencial mais eficaz é constituida ém Unidade de Negocio, Programa, Projeto e

Subprojeto.
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4.4 Critérios de Adequacio do Modelo

A adaptagio do Modelo a estrutura organiiacional deve fundamentalmente atender

aos seguintes aspectos relevantes:

¢ O organograma da Institui¢do;

e A fungio e o produto definido para cada area organizacional a nivel de geréncia tatica,

e As expectativas da alta geréncia da organizag@o (nivel estratégico) em relagdo a avaliacdo de
desempenho. :

Com relag¢do ao intervalo temporal de aplicagdo do Modelo, e especificamente
para o caso do Sebrae-RO, .o estudo foi elaborado apos o exercicio de 1996, ano em que ocorreu
uma reformulagéo geral do organograma da organizagio.

No tocante aos elementos da organizagdo a serem avaliados, € utilizado o critério
por produto desenvolvido.

A distingdo visa atender as expectativas da alta geréncia que manifestou o

interesse na avaliagdo por produto. Assim tem-se o quadro 4.1 de discriminagio da avaliagéo:
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Bélcﬁo Sebrae/ CDI

Crédito Orientado

Iniciagio Empresarial

Associativismo

Feiras

Roda de Negocios

Bolsa de Negocio

Negocios Internacionais

Caravanas e Missdes

Produgio e Comercializagdo Tecnologica

Capacitagdo Tecnologica

Qualidade Total nas Micro e Pequenas Emp.

Treinamento Empresarial

SEBRAE Ideal

Cultura Empreendedora

Informatize

Empretec

Desenvolvimento do Turismo

Quadro 4.1 - Discriminagio da Avaliagdo de Desempenho

4.4.1 Conceitos e Principais Unidades de Medida

Com o objetivo de avaliar. o desempenho técnico-operacional do SEBRAE/RO,
algumas unidades de medidas foram adotadas como parimetro de analise para seus respectivos

indicadores. As unidades de medida e seus conceitos foram retirados do Manual de Diretrizes
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para Elaboragdo do Programa de Trabalho do SEBRAE. A relagdo das unidades estdo descritas

no quadro 4.2,

Balcio SEBRAE/CDI

Atendimento Realizado

Crédito Orientado

Projetos Aprovados

Iniciagdo Empresarial

Cursos Ministrados

Associativismo Cursos Ministrados

Feiras Feiras por Acesso

Roda de Negécios Rodada de Negdcio Realizadas
Bolsa de Negdcios Empresa Atendida

Negocios Internacionais | Consultoria Prestada

Caravanas e Missdes

Caravanas e MissOes Realizadas

Producio e Comercializagdo Tecnoldgica

Curso Realizado

Capacitacdo Tecnologica

Curso Realizado

Qualidade Total em MPE’s

Empresa Atendida

Treinamento Empresarial

Empresa Atendida por Curso

SEBRAE Ideal Curso Realizado
Cultura Empreendedora Curso Realizado

‘ Informatize | Diagnostico Realizado
Empretec Curso Realizédo

Desenvolvimento do Turismo

Curso Realizado

Quadro 4.2 — Tabela de Unidade de Medidas

4.5 Apresentacio dos Resultados

Os resultados apresentados foram obtidos a partir de pesquisa

fundamentalmente sobre as seguintes fontes:

realizada
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e Proposta Orcamentaria e Reformulagio Ordinaria do Orgamento do Sistema SEBRAE,
exercicios 1997 e 1998,

o Diretrizes para a Elaboragdo do Plano de Trabalho do Sistema SEBRAE, exercicio 2000;

e Relatério Contabil Gerencial 5 para Rgceitas e Despesas Realizadas, exercicio 1997 e 1998.

¢ Consulta ao Departamento de Recursos Humanos do SEBRAE/RO.
4.6 A Adequagio do Modelo a Estrutura do Sebrae-RO

O ponto de partida para a adequag@io do Modelo estd pautado nos pressupostos
Estratégicos estabelecidas no topico 4.2 deste capitulo, para a elaborag¢@o do plano de trabalho do
Sistema Sebrae. Portanto, estas diretrizes associadas a Visdo e Missdo da organizagio
constituirdo a Estratégia adotada. A conformidadé‘ desta Estratégia em relacdo as reais
oportunidad‘es de sucesso sinalizadas pelo segmento de mercado em que atua, néo sera objeto de
analise deste trabalho, reservando-se apenas a andlise de conformidade entre as diretrizes e 0s

resultados apresentados.
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4.7 O Contexto Organizacional

Fig. 4.2 — Os Produtos e a Estratégia Sebrae-RO

Tém-se no contexto organizacional do Sebrae-RO, a disposi¢do de todos os seus

produtos ofertados correlacionados a Estratégia definida.

4.8 O Contexto Mercadologico

O segmento de Mercado em que atua restringe-se fundamentalmente ao apoio das )OI

micro e pequenas empresas em todo o Estado de Rondonia. Sua representagdo grafica esta

mostrada na fig. 4.3.
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Admitindo que a Estratégia esta adequadamente definida em relagdo as

oportunidades e expectativas sinalizadas pelo Mercado, o Modelo avaliard o desempenho por

produto nos aspectos apresentados na fig. 4.4.

Indicadores de Desempenho

AREA FUNCIONAL

.
"
i

Desempenho
Orgamentario

f PORTFOLIO ‘ _ Despomssilio
\ SEBRAFE-RO ' Financeiro

>- Desempenho
Técnico-Operacional

A
4

Fig. 4.4 — Indicadores de Avaliaio de Desempenho



4.8.1 Avaliacio de Desempenho Or¢camentario

O Quadro 4.3 apresenta os dados relativos aos desvios de planejamento or¢gamentario
por produto referente aos custos e receitas orcados e realizados, para os exercicios de 1997 e

1998. Sua apresentacdo grafica consta nos anexos deste trabalho’.

Baloo Sebrae/CDl 39.96] -4620 08] 28,02] -645544

Crédito Orientado , -52,76] -1795,47] -3,29} -1574,97

Iniciagdo Empresarial -189,42 0] -58,30 0

Zssmiativismo -30,57] -35567,3] -71,191-10185,03

Feiras 36,03] -83,5653] 26,59] -325,54
Roda de Neg6cios 0,00 0 0,00 0,00
Bolsa de Negécios -35,70} -12367 6} -44,15} -8096,22
Negécios Internacionais -44,69} -11742,9 0,00 0,00
Caravanas e Missdes 28,86} -29,8892} -109,411 -1808,61
Produgdo e Comercializagso 0,00 0 0,00 0,00

Capacitagé 44,16} -5673,31] -11,31]-10298,41

Qualidade Total em

‘ 679,984 -673,19

Treinamento 47.60]-114,135 -78,36
SEBRAE ideal : -342,21] -304,384] -23,36 -12,20
“ICultura Empreendedora -189,42 0 0,00 0,00
Informatize -7476,9 0 0,00 0,00
Empretec 0,00 0 0,00 0,00
Desenvolvimento do -92,97 0 -32,98] -4938,71

Quadro 4.3 — Avaliagdo Orgamentdria

O critério de avaliagdo deste indice é:

¢ Quanto mais proximo de zero melhor

* Os valores §io expressos em percentagem, sendo que o ideal deve situar-se igual ou proximo de zero.
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4.8.2 Avaliacio de Desempenho na Execuciio de Custos e Receitas

O Quadro 4.4 apresenta os dados disponibilizados pelos documentos Proposta
Orgamentéria e o relatorio contabil Gerencial 5, exercicio 1997 e 1998. Destacando ainda seus

desvios entre orgado e realizado que estdo presentes nos quadros do Indicador de avaliagdo

orgamentaria. Sua apresentagdo grafica consta nos anexos deste trabalho.

553.311,00§ 921.638,93, 39,96 611.911,00] 12.964,00] -4620,08] 528.094,00) 733.717, 28,02} 528.094 00] -6455,44
211.865,00] 138.691,14] -52,76] 218.865,00] 11.546,76] -1795 47] 208, 386,00] 201.745, ~3,201 208.386,00] 12.441,20] -1574,97]
1 7.938,82] -189,42] 109.804,00] 0, 0] 235.081 50 -58,30] 235.081,00]

07.002,00] 81.95222) -30; 002 1 s 589, ( . . .

209.568,00] 327.624,98 36,03] 239.568,00] 130.508,33]  -83,57] 401.298,00} 546.684,29 26,59] 552.656,00] 129.872,08

| ©65.124,00 [*X 0,00] €5.124.00) 0,0 [X S.0] 9,00 [+

155.720,00} 114.749,53]  -35,70] 155.720,00] 1.249,00{-12367,57] 173.350,00§ 120.250,77] _-44,15} 173.350,00] 2 115,00
0]

177.644,00] 122.774,13] _—44,69] 177.644,00 1.500,00[-11742, 3 X 0,00] 0,00 o] 0,00
Caravanas © Missdes 122.564,00] 172.273,73] 28,86} 122.564,00] 94.360,45| -29,851324.319‘00 154.872,64] -109,41]324.319,00f 16.992,41] -1808,61
[Produg3o e Comerciaizaghio Tecnoligica 75.622 00 0,001 89.622,00 [}) 0,00 000} . [« 0,00 0,00 0 £,00]
Caoacitasho Tec 2 162.344,00§ 290.726,15 44,16} 187.344,00]  3.245,00} -5673, 31} 294.275,00§ 264.384, -11,31§ 294.275,00] 2 830,00}-10288,41
P e e e -
‘Qualidade Tolal em MPE's 108.826,00] 135.396,00] _ 19,62] 111.826,00] 14.336, -679,98] 201.962,00] 117.488, -71,90] 355.562,00] 45.986 44 -673,19)
Trenamento Empresenal 436.984,00] 834.011,95 47 60] 460.984,00) 215.277,00] -114,14] 765.043,00] 883.778,01] _ 13,43] 659.042,00] 363.503 60 -78,36
ISEBRAE ideal 127.66400] 28.869,25] -342,21]127.664,00] 31.570,00] -304,38] 52.416,00] 42490 -23,36} 70.560,00] 62.886,00] -12,20]
fw-smmm 109.804 00 37938 82) -189,42} 109.804 00 0,001 235.081,00 148 501/ 0,008 235.081 ¢ [\ Q,
Informatize 70.876,00 935,42| -7476,92] 90.676,00 [5) 0,00] 0,00] 0] 0,00] 0,00 0] 0,00
JEmprelec 0,00 0,00 0,00 0,00] 0, 0,00] 160.160,00] 0,00] 160.160,00] g 8,00,
{DesonvoMmento do Turismo 163.373,00] 84.661,74] -92,97] 163.373,00 0' 0,00] 258.738,00] 194 563,96]  -32,98] 258.738,00]  5.135,00] -4838,71

Quadro 4.4 - Avaliagiio de Custos ¢ Receitas

Os critérios de avaliag¢do deste indicadores sdo:
e RECEITAS - Quanto mais a tendéncia for ascendente melhor.

e CUSTOS — Quanto mais a tendéncia for descendente melhor.



4.8.3 Avaliacio de Desempenho Técnico-Operacional

O Quadro 4.5 apresenta os dados disponibilizados pelos documentos relatorio

contabil Gerencial 5 e relagdo de pessoal, exercicio 1997 e 1998. A férmula de calculo dos

indices esta apresentada no apéndice deste trabalho.

S

G forniacao

Balcdo Sebrae/CDI
Crédito Orientado
Iniciagdo Empresarial

8
Produtividade Economicidade }Produtividade Economicidade
1107,8 64,0 1320,2 427
64,3 718,6 42 24017

Qualidade Total em MPE's
Treinamento Empresarial
SEBRAE ideal

Cultura Empreendedora
Informatize

Empretec

Desenvolvimento do Turismo

27317 4 483649
Feiras 0,5 327625,0 3 91114,0
Roda de Negécios 7 0,0 0 0,0
Bolsa de Negdcios 1652 69,5 0 0,0
Negécios Internacionais 25 24554 8 0 0,0
Caravanas e Missdes 14 12305,3 25 6194,9
Produgio e Comercializagdo Tecnolégica 4 0,0 0 0,0
Capacitagdo Tecnolégica 110 2643,0 82 32242
Gerén dijgag:

4,6 5886,8 11,8 1991.3
472,8 352,8 463,6 381,3
2,2 2624.5 0 0,0
0.4 18969,4 0 0,0
11 85,0 0 0,0

0 0.0 0,4 0,0

7 12094,5 8 24320,5

Quadro 4.5 — Avaliagio de Desempenho Técnico-Operacional

Os critérios de avaliagio para estes indicadores sio:

PRODUTIVIDADE - Quanto mais a tendéncia for ascendente methor.

ECONOMICIDADE - Quanto mais a tendéncia for descendente melhor.
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4.9 Relatoério Final de Avaliaciao

Representando uma reflexdo sobre todo o trabalho desenvolvido, tanto sob o
aspecto operacional, que envolveu o desenvolvimento do trabalho no ambiente interno da
organizac¢io, quanto sob o aspecto dos resultados obtidos. Este relatéria prop&e-se antes de tudo,
ndo somente consolidar a aplicagdo do Modelo proposto, como também fornecer subsidios ao
corpo gerencial estratégico da Empresa sob estudo, infomagdes criticas que possam ser-lhes tteis
num momento de autocritica e avaliagdo de modelos de Gestdo e estrutura organizacional.

No decorrer da pesquisa, destacaram-se alguns pontos criticos observados pelo autor:

1. A estrutura or¢camentaria apresentou um alto grau de volaticidade que implicou por sua vez
num baixo grau de uniformidade. Esta baixa uniformidade na estrutura or¢amentaria
compromete sensivelmente qualqij_er modelo de anélise de desempenho para um dado
intervalo histoérico, caso ndo hvaja formas alternativas de se ajustar estas alteragdes efetuadas
com a estrutura anterior. No caso especifico do SEBRAE néo foi detectado nenhuma forma
de ajuste de conti.nuidade para a estrutura or¢gamentaria, onde por exemplo, de um exercicio
para o outro, alguns itens de subprojeto e produto foram extintos, outros foram realocados,
outros fundidos e outros diversificados.

2. Um outro ponto a destacar, diz respeito a desatualizagdo da Proposta Orgamentaria e o
Organograma da Empresa. Que causa certa dificuldade em se correlacionar informagdes
relativas ao que se planeja fazer (Proposta Orgamentaria) e a quem compete fazer (Area
executante). Existindo assim, uma lacuna que nd@o estd descrita no manual de Proposta
Orgamentaria, que s6 discrimina informagdes referentes ao Programa/Projeto/Subprojeto e
Produto. Como resultado disto, ora a correlag@o surge por projeto, ora por subprojeto, ora por

produto e ora ndo surge de forma alguma. Resumindo, ndo ha um padrio de correlagio;
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4.

5.
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No Manual de Diretrizes para a elaboragdo do Plano de Trabalho, destaca-se a preocupagado
com indicadores de resultados com foco em clientes e a sociedade. Todavia na descri¢do
destes indicadores, definidos como “metas fisica” na Proposta Orgamentaria, e suas
respectivas unidades de medida, ha uma certa indefini¢do ou confusdo, tamanha a gama de
medidas discriminadas no orgamento, para se avaliar 0 que realmente interessa como
resultado a ser apresentado para a sociedade e os clientes. E 6bvio que todas as medidas tém
seu grau de utilidade, todavia para efeito de andlise de desempenho e prestagdo de contas a
sociedade, muitas delas passa a ser irrelevantes;

Nio foi encontrado em nenhum documento pesquisado, uma defini¢do clara da fungédo
estratégica a ser desempenhada por cada area da organizagéo, informagéo esta essencial para
se definir o produto estratégico desta area e se avaliar por conseguinte seu grau de
efeti_vidlade. Por este motivo, 0 Modelo adotou critérios estabelecido peld autor do trabalho
para defini¢do do indicador a ser avaliado dentre os varios indicadores apresentados pelas
metas fisica;

Houveram varios casos de descontinuidade de informagdo de um exercicio para o outro.
Alguns destes devido a questio da volaticidade anteriormente citada, outros porém,
aparentemente sem causa definida. O problema da falta de continuidade por faita de registro
compromete substancialmente a confiabilidade de qualquer modelo de avaliagio de
desempenho;

O planejamento orgamentario ndo esta diretamente correlacionado ao planejamento
estratégico, sua formula¢50 baseia-se fundamentalmente em estimativas de orgamentos

anteriores. Por sua vez o planejamento estratégico ndo encontra-se respaldado por consultas

" (pesquisas) a seu nicho mercadologico;
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7. Alguns indicadores analisados apresentaram disparidade's absurdas, caracterizando uma
completa falta de controle sobre o item avaliado. As causas destas incoeréncias precisariam
ser estudadas com maior profundidade, o que foge aos propositos deste trabalho.

8. Através da apresentagdo grafica dos indicadores estabelecidos, pode-se visualizar com clareza
situagdes de melhoria e piora por item avaliado. Este importante aspecto, facilita o trabalho

de avaliagfo por parte da alta geréncia.
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CAPITULO V

5.1 Generalizacoes

Em que pese todas as observagdes descritas no relatorio final de avaliagdo e
demais dificuldades enfrentadas e ndo mencionadas para a aplicagdo do Modelo. Seus resultados
dio mostra de sua consisténcia e relevancia como ferramenta imprescindivel para o exercicio do
processo de controle em uma organizagdo empresarial, através do suporte a tomada de decisio.

O desenvolvimento desta Dissertagio teve como ponto basico a elaborag¢do de um
trabalho tedrico com a formulagio de um Modelo de Analise de Desempenho para uma
Organizagdo Empresarial sob uma o6tica Microecondmica; e aplicado num estudo de caso no
SEBRAE-RO.

O autor desse trabalho participou diretamente em todas as suas etapas, analisando
a realidade estrutural e documental da organizagdo (pesquisa-a¢@o), a fim de poder fazer as
adaptagOes necessarias & situagdo apresentada pelo SEBRAE-RO.

O Modelo portanto, ndo t€ém a pretensdo de estabelecer um parametro genérico
para aplicagdo em outras ofganizag:ﬁes, por relevar as condi¢des intrinsecas de cada Empresa, seja
em seu campo de atuagdo, seja em sua estrutura de gestdo. Assim, as observagdes e analises

obtidas neste trabalho restringem-se exclusivamente & organizagdo estudada.

5.2 Conclusdes

Por seu contetdo teoérico e pratico, algumas conclusdes podem ser obtidas do

presente trabalho.
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S.2.1 Da Metodologia Proposta

Conclui-se que:
e Pode ser aplicado a qualquer organizagio empresarial, bastando para tanto, apenas adapta-lo
ao contexto organizacional sob estudo;
o E flexivel, permitindo a perfeita adaptacio aos propositos estratégicos definidos pelo corpo
diretor da organizagio;
o Gera informagdes que contribuem para a tomada de decis@o estratégica nas organizagdes;
e Fornece resultados quantificaveis para cada item avaliado, sendo:
1. Um indice de desvio orcamentario que reflete o grau de precisdo no planejamento
orgamentario;
2. Um indicadbr de execucio org:amentéria que expressa o comportamento dos custos e receitas
ao longo de um periodo de anélise;
3. Um indicador de desempenho técnico-operacional que fornece indicadores de produtividade
por funcionario e dispéndio por produto.
O Modelo proposto portanto, tem critérios € objetivos bem definidos, para um
arcabouco tedrico simples e 16gico, porém de um contetido pratico bastante criativo na medida
em que busca integrar a teoria académica a realidade objetiva da organizagio, tanto no que se

refere a estrutura quanto & cultura vigente.
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5.2.2 Da Aplica¢ao Pratica do Modelo

Conclui-se que:
A aplicagdo do modelo poderia ser enriquecida com a participagio de cada gerente de nivel
tatico ou responsavel pela linha de produto estabelecidos, quando se buscaria definir
claramente as fungGes estratégicas de cada 6rgdo para se alinhar aos objetivos propostos, bem
como seus produtos finais;
Quase todas os itens avaliados apresentaram continuidade e uniformidade nos dados
coletados, apesar de alguns deste apresentar valores incoeréntes ou absurdos do ponto de vista
administrativo;
Os resultados obtidos propiciaram a alta geréncia, um perfil do seu desempenho operacional
como um todo para o periodo sob analise;
A colaborag¢do da alta geréncia e de alguns funcionarios foram decisivos para a confec¢do do
trabalho.

Disto resulta que a aplicagio prética do Modelo pode ser ainda aprimorada, nio

obstante, sua viabilidade e utilidade estdo constatados.

5.2.3 Adverténcia para a Aplicacio do Modelo

Com vistas ao sucesso da aplicagéo pratica do Modelo proposto, vale atentar para

0s seguintes aspectos:

A metodologia deve ser ajustada para cada organizagio,
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e E fundamental o comprometimento de todo o corpo gerencial da Empresa na facilitagdo e
adequagdo do Modelo;

e O sucesso do Modelo como ferramenta de auxilio & tomada de decisdo gerencial esta
intimamente ligado a correta definicdo da estrutura organizacional, suas fungdes estratégicas
especificas por area e seus respectivos produtos finais. A correta defini¢gio sera aquela que

estrategicamente possibilite a organizagdo uma melhor colocagdo competitiva no mercado.
5.3 Alcance dos Objetivos Gerais e Especificos

Considerando a construgdo de todos os indicadores segundo é.s.premissas e
pressupostos tedricos do Modelo, e sua adequagdo as perspectivas de andlise manifestadas pela
geréncia do SEBRAE-RO, pode-se concluir que os objetivqs foram atingidos a partir do
momento em que se estabeleceu os indicadores e se constatou, concomitantemente, as
deficiéncias apresentadas pela organizagdo quanto ao controle de determinados processos, estes

por sua vez, corroborados pela Diretoria Admistrativo-Financeira da Empresa.
5.4 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Como sugestdo a aplicabilidade do modelo pode-se destacar:
e Avaliar o impacto de programas de Gestdo Empresarial sobre o desempenho operacional da
organizagao,
e Avaliar a viabilidade de atividades e a¢Ges internas adotadas a partir de sua contribuigio para

a melhoria dos resultados dos indicadores de desempenho;



e Expandir sua aplicagio em outras organizagdes empresariais de diferentes setores,

e Criar outros indicadores para atender aos outros niveis hierarquicos;

e Elaborar um trabalho de pesquisa junto ao conjunto de organizagdes empresariais que
apresentem as mesmas caracteristicas estruturais e/ou atuem no mesmo segmento
mercadologico, de modo a se estabelecer um parametro médio de comparagio das oscilagdes
desses indicadores de desempenho para determinado nichb de mercado. Possibilitando assim,
que a organizagio empresarial obtenha também um referencial de desempenho relativo.

Estas recomendag¢des se propdem a ampliagdo do enfoque dado ao Modelo, de

modo a permitir um melthor e maior usufruto de seus resultados apresentados.
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Cialculo do Indice de Desempenho Orcamentario

O Desvio na Execuc¢io Orgamentaria entre o or¢ado e o realizado € dado pela férmula:

e Para os Custos

D, =100-

Dados:
D.=> Desvio nos Custos em %;
Cr = Custos Realizados;

Co = Custos Orgados. -

e Para as Receitas

D, =100—

Dados:
Dr = Desvio nas Receitas em %,
Rr = Receita Realizada,

Ro = Receita Orcada.

Eée—xlOO

0

zﬁixlOO
R,



Calculo do Indicador de Desempenho Técnico-Operacional

¢ indicador de produtividade ¢ dado pela férmula:

P _ QP
FH —
Ovivo
Dados:
Pry = Produtividade por Fator Humano;
Qp = Quantidade de Produto produzida,

Qmpo = Quantidade de mio-de-obra envolvida na produgio.

e O‘indicador de Economicidade é dado pela férmula:

E _ QRD

p =
Op

Dados:

Ep = Economicidade por Produto produzido;,

Qrp = Quantidade de Recursos Dispendidos na produgéo,

Qr = Quantidade de Produto produzida.
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Questdes Estratégicas para uma Organizacio Empresarial

I Da Empresa
1.1 Quem é a Empresa (Historico/Organograma)?
1.2 Qual é a sua Misso (A sua real Fun¢io Estratégica)?
1.3 Qual é o negocio da Empresa? |
1.4  Qual € a sua perspectiva de sucesso (Visdo)?
1.5  Que atitudes o levara a sua perspectiva de sucesso (Politicas)?
I Do AMBIENTE
2.1  Em que contexto esta inserida (Nicho Mercadolégico)?
2.2 Quais as suas principais adversidades (ameacas) e como sobrepuja-las
(politicas)? '
2.3 Quais as suas reais possibilidades de sucesso (oportunidades)?
2.4 Quais as suas virtudes (pontos fortes) e como potencializa-lo?
2.5  Quais seus defeitos(pontos fracos) e como corﬁgi;los ou atenua-los?
2.6  Qual o mecanismo de monitoramento do ambiente (diagnostico e
prospecgdo de mercado)?
2.7 Qual o mecanismo de avalia¢do do grau de satisfagdo do mercado
(Qualidade percebida) e como implementa-lo?
I Do PRODUTO
3.1  Qual ¢ o seu produto (portf6lio)?
3.2 Qual o seu diferencial competitivo?
IV Dos OBJETIVOS
4.1  Quais suas metas imediatas ou prioritarias € como operacionaliza-las
(objetivos imediatos)? |
4.2 Quais suas metas de médio e longo prazo e como operacionaliza-las
(objetivos a médio prazo)?
V Dos RESULTADOS
5.1 Qual o mecanismo de avaliagdo de desempenho (avaliagio de resultados)?
VI Do CONTROLE.

6.1 Qual o mecanismo de ajuste e como opera-lo (controle)?
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ANEXOS

GRAFICOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO POR PRODUTO

e BALCAO SEBRAE
1. Indicador de Desempenho Orcamentario;

89

Balcio Sebrae/CDI

N
)

Desvio (%

2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;

Desvio (%)

Balcdo Sebrae/CDI
Receita

1997

Exercicio

Balc8o Sebrae/CDI

1.000.000,00 +
800.000,00 -
600.000,00 -
400.000,00 -
200.000,00 -

0,00 ==

Custos

1997 1998

Exercicio

Receltas

Balcfio Sebrae/CDI

1997 1998

Ezxerciclo

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

Balcdo Sebrae/CDI

1350,0
1300.0
1250,0
1200,0
1150,0
1100,0
1050,0

1000,0 T 1
1997 1998

, 1320}2

ad
Pt
/
/1107 8

Produtivid:

Exercicio

Economicis

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

Balcdo Sebrae/CDI

1998

1997

Exercicio




e CREDITO ORIENTADO
1. Indicador de Desempenho Orcamentirio;

Desvio (%)

Crédito Orientado
Receita

Desvio (%)

Custos

Crédito Orientado

Exercicio

1998

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

Crédito Orientado

c1 N — ; p——
64, |
60,0 TN ;

50,0 \

40,0 1
30,0
20,0
10,0

0,0 T
1997 1998

Produtividade

Exercicio

Crédito Orientado

3000,0
2500,0
2000,0
1500,0

& 1000,0

500,0

0,0
1997

Exercicieo

1998




e QUALIDADE TOTAL NAS MPE’S
1. Indicador de Desempenho Or¢amentirio;
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Qualidade Total em MPE's Qualidade Total em MPE's
Receita
(=] ]
5
B g
=]
Exercicio
2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;
Qualidade Total em MPE's Qualidade Total em MPE's
140,000,001 50.000,00+
135.000,00- 40.000,00 4
. 130.000,00 :
£ 125.000.001 8 30.000,00
& 120,000,001 g
’ 20.000,00
115.000,001" . &
110.000,00" - 10.000,00
105.000,00 4+~ ;
1997 1998 0,04
Exercicio Exercicio

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

Qualidade Totalem MPE's

14 :
12 18—
2 10 / |
»
= 3 .
=
s . ol
s 1 1.6
[-*
2
0
1997 1998

Exercicio

Economicit

Qualidade Totalem MPE's

7000,0
6000,0
5000.,0
4000,0
3000,0
2000,0
1000,0

0,0

1997

1998

Exercicio




e TREINAMENTO EMPRESARIAL
1. Indicador de Desempenho Or¢camentirio;
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Treinamento Empresarial
Custos

Treinamento Empresarial
Receita

2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;

Treinamento Empresarial

Custos

Exercicio

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

Treinamento Em presarial

v
474
472
470

472,8

468 N
466 e

464 ~.

462

460

458 -
1997

405,00

Produtivid

1998

Exercicio

Treinamento Em presarial

385,0
380,0
3750
370,0
365,0
360.,0
355,0
350.,0
345,0
340,0
335.0

Econoemicid

1997

1998

Exercicio
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e SEBRAE IDEAL
1. Indicador de Desempenho Or¢camentirio;

SEBRAE ideal f SEBRAE ideal
Receita

8

i i
|

1997 1998
Exercicio
SEBRAE ideal

Receitas

1997 1998
Exercicio

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;



e DESENVOLVIMENTO DO TURISMO
1. Indicador de Desempenho Orcamentario;

Desvio (%)

0,00
220,00
-40,00
60,00
-80,00

-100,00
Exercico 1997 1998

Desenvolvimento do Turismo
Custos

Custos

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;
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Produtividade

Desenvolvimento do Turismo

1997 1998

Exercicieo

Economicidad

Desenvolvimento do Turismo

30000,0
25000,0
20000,0
15000,0
10000,0

1997 1998

Exercicio




e FEIRAS
1. Indicador de Desempenho Or¢camentirio;

Desvio (%)

Feiras

Desvio (%)

2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;

Feiras

Custos

1998

Receitas

Feiras

1997
Exercicio Exercicio
3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;
Feiras Feiras

w

(13}

—
-

Produtivid

L8]
S WV o= DU W W

(=]

1997 1998

Exercicio

Economicidade

350000,0
300000,0
250000,0
200000,0
150000,0
100000,0
50000.0
0,0

1997

Exercicio

1998




e ASSOCIATIVISMO

1. Indicador de Desempenho Orcamentario;
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Associativismo Associativismo
Custon Receita
i i
1997 o5
Exercicio
N
2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;
Associativismo Associativismo

Custos

100.000,00

95.000,00
90.000,00
85.000,00
80.000,00 4
75.000,00 |

70.000,00 1=

1997

Exercicio

Receitas

Exerccio

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

Produtivid:

Associativism o

1997

Exercicio

1998

Economicid

A ssociativism o

60000,0
50000.0
40000,0
30000.0
20000,0
10000,0

0,0

1997

1998

Exercicio
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e BOLSA DE NEGOCIOS
1. Indicador de Desempenho Orcamentario;

S
e
%
a
1997 1998
Exercdido
Bolsa (bm Bolsa de Negdcios

1997 1998
Fxercicio Exercicio

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;



e CARAVANAS E MISSOES

1. Indicador de Desempenho Or¢camentirio;

98

Desvio (%)

Desvio (%)

Exercicio

Custos

Caravanas e Missdes

1997 1998

Caravanas e Missoes

Exercicio

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

Produtivid:

30
25
20
15
10

Caravanas e Missdes

1%}
yn

/

1997 1998

Exercicio

Economicidad

14000,0
12000.0
10000,0
8000,0
6000,0
4000,0
2000,0
0,0

Caravanas ¢ Missdes

1997

Exercicio

1998




e INICIACAO EMPRESARIAL

1. Indicador de Desempenho Or¢camentario;

Desvio (%)

Iniciagdo Empresarial
Custos

2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;

Custos

150.000,00 7"

100.000,00

50.000,00

Iniciagdo Empresarial

0,004

1997 1998

3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;

929

Produtivid:

Iniciagdo Em presarial

1,4

1,2

1,0

/ 1.4

0.8

P

0,6

/

0,4

i

0,2

0,0

. ofilg1 050 5

1997 1998

Exercicieo

Economicid

Iniciagdo Em presarial

20000,0

15000,0

10000.,0

5000,0

0,0

1997

Exercgio

1998




e CAPACITACAO TECNOLOGICA
1. Indicador de Desempenho Or¢amentario;

Capacitagiio Tecnolégica
Custos

Desvio (%)
N
<>
°
S

1997
Exercicio

2. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;

100

Capacitagio Tecnoldgica

P

300.000,00 “’/
290.000,004" -

s i

Capacitagio Tecnologica

2 280.000,00 // §
& 270.000,00 &
i
260,000,004 - -
zsomo’m W T g 4
1997
Exercicio
3. Indicador de Desempenho Técnico-Operacional;
Capacitagdo Tecnoldgica Capacitagdo T ecnoldgica
20 3500,0
0
100 =il 3000,0
v -
E . \ 72 "; 2500,0
> -
= g 2000,0
= 60 °
< = 1500,0
£ 40 S 1000,0
20 500,0
0 . 0,0
1997 1998 1997 1998
Exercicio Exercicio




CULTURA EMPREENDEDORA

. Indicador de Desempenho de Custos e Receitas;

H

Cultura Empreendedora

Exercicio

1998

101
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