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Resumo

COCHLAR, Maria Lucia Soares. Metodologia para o diagnéstico do desempenho de
empresas de pequeno porte prestadoras de servigos. Florianopolis, 2000. 144f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo)- Programa de Pés-graduagéo
em Engenharia de Produ¢do, UFSC, 2000.

Este trabalho tem como objetivo desenvolver uma metodologia para o
diagnéstico do desempenho organizacional de empresas de pequeno porte, prestadoras
de servicos. A metodologia consiste em realizar o referido diagnostico a partir da
aplicacdo de indicadores de desempenho e de critérios de avaliagio, previamente
estabelecidos. Sdo 34 indicadores de desempenho e 105 critérios de avaliagdo; sub-
divididos em externos, internos e valores. Estes elementos de medida foram propostos
por 321 profissionais liberais, do setor de prestacéo de servicos em contabilidade, em sua
maioria micro-empresérios. A partir dos dados obtidos, a pesquisa promoveu a selegio e
a homogeneizagéo dos referidos elementos, partindo de 360 Indicadores de Desempenho
e de 1296 Critérios de Avaliag@o. Por outro lado, a aplicacdo da metodologia prevé que
os participantes tenham uma visio global da organizagfo, de sua estrutura, de seus
valores e aspiragGes, além de um total conhecimento de suas atribuigées. Devem ainda,
conhecer o significado dos elementos de medida, suas caracteristicas e aquilo que
medem para, apds, decidirem pela ampliagdo, descarte e/ou adaptagio dos mesmos as
condi¢des da empresa. Os valores esperados, bem como as respectivas tolerdncias, para
cada critério de avaliagdo, devem ser propostos pelos participantes. Os dados devem ser
levantados pela utilizagdo de questionarios, de entrevistas, de medigdo de eventos, etc..
Os resultados devem ser analisados e discutidos entre os participantes do diagnostico, de
maneira a se reavaliar os mesmos. Os dados obtidos deverdo servir para a tomada de
consciéncia a respeito das forcas e fraquezas, das ameagas e das oportunidades, para o
estabelecimento de novas estratégias empresariais, baseadas em fatos e dados e ndo em
opinides. Pela simplicidade da metodologia propde-se que a mesma seja utilizada por
empresas de pequeno porte, em especial as prestadoras de servigos.

Palavras-chave: metodologia, diagndstico, indicadores, desempenho



Abstract

COCHLAR, Maria Lucia Soares. Metodologia para o diagnéstico do desempenho de
empresas de pequeno porte prestadoras de servigos. Florianopolis, 2000. 144f.
Dissertag¢do (Mestrado em Engenharia de Produgdo)- Programa de Pos-graduacéo
em Engenharia de Produgio, UFSC, 2000.

The present work aims to develop a methodology to the diagnoses of the
organizational performance of small-size service enterprises. The methodology consists
of undertaking the referred diagnoses from the application of Performance Indicators
and Evaluation Criteria, both pre-established. There are 34 Performance Indicators and
105 Evaluation Criteria; sub-divided into external, internal and values. These
measurement elements were proposed by 321 autonomous professionals, from the
accounting service sector, mostly small-entrepreneurs. From the data obtained the
research provided the selection and homogenization of the referred elements, from 360
Performance Indicators and 1296 Evaluation Criteria. On the other hand, the application
of the methodology assumes that the participants have a global vision of the
organization, of its structure, of its values and aspirations, besides a total knowledge
concerning there attributions. They must also know the meaning of the measurement
elements, their characteristics and what is being measured in order for them to make
decisions about their later enhancement, discharge and/or adaptation to the company’s
conditions. The expected values, as well as the respective tolerance for each evaluation
criterion are to be proposed by the participants. The data must be obtained through
questionnaires, interviews, event measurement, etc.. The results must be analysed and
discussed between the participants of the diagnosis, in order to evaluate them. The data
obtained should be useful for the development of the awareness concerning the strengths
and weakness, threats and opportunities, for the establishment of new management
strategies, based on facts and data, not on opinions. Due to the simplicity of the
methodology proposed, we suggest that it is used by small-size enterprises, especially
service businesses.

Key-words methodology, diagnose, indicators, performance.



1 INTRODUCAO

O Brasil vivenciou profundas mudangas € ajustes em sua economia interna a
partir de 1990, que ajudaram a preparar o pais para uma fése de crescimento €
prosperidade.

Buscou de forma persistente a estabilizagéio da moeda e alguns bons resultados
foram obtidos. O processo de liberalizagdo da economia contemplou o programa de
privatizagGes, a abertura comercial ao exterior, chegando a uma desregulamenta¢io dos
mecanismos de ingresso dos capitais estrangeiros.

Em uma nova fase, o 'pais observa o investimento pfivado dar o tom do
desenvolvimento econdmico, num ambiente de maior estabilidade e de competitiviciade,
integrado a economia mundial. ‘

O Estado quer ter menor participagdo nas atividades proprias do invéstimehto
privado mas, quer ser economicamente mais forte e com melhores condi¢bes de centrar
sua atuagfio nas atividades que lhe sdio proprias, para proporcionar servicos de qua]idade
e de forma eficiente a sociedade.

A reforma constitucional deverd dar inicio a outro ciclo de desenvolvimento e

ainda, ajudar a solucionar o desequilibrio estrutural da economia brasileira, a partir das

reformas tributaria, administrativa, previdencial e patrimonial.



De outro lado, a nova realidade do mercado, a globalizag:ﬁd da economia e as
oportunidades como o Mercosul requerem a modernizacdo das empresas brasileiras, face
as exigéncias existentes. Os desafios s@o crescentes € complexos e ¢ fundamental estar
preparado para responder de forma competitiva e com qualidade.

A globaliza¢do de uma empresa € mais do que fazer negdcios em Vérioé paises, €
fazer negocios em todo o mundo, de uma nova maneira, equilibrando a qualidade dos
produtos ou servigos com as necessidades especificas dos clientes locais.

Ser “global” possibilita as empresas, enfrentar a concorréncia, ficar atualizada em
relagdo as novas tendéncias tecnologicas, criar e tirar vantagem do desenvolvimento de
novas oportunidades de negécios. Ser global significa ser rdpido, flexivel e competente.

Neste ambiente de grandes e¢ importantes transformagdes, estd reservado um
papel preponderante aos micro e pequenos empresarios, pois, este segmento empresarial
possui um respaldo considerdvel na economia nacional. Outro importante fator € que as
micro e pequenas empresas s3o grandes absorvedoras de médo de obra ndo qualificada,
geram mais emprego por unidade de capital e utilizam as potencialidades regionais.

O fenémeno do desemprego em massa no Brasil ¢ uma realidade incontestavel
dos anos 90. O desemprego atual, no entanto, ¢ mais complexo do que o do inicio dos
anos noventa pois, atinge de forma generalizada praticamente todos os segmentos
sociais, inclusive camadas de maior escolaridade, profissionais com experiéncias em
niveis hierarquicos superiores e altos escalées de remuneragéo.

Estas incertezas no mercado de trabalho formal parecem propiciar uma
mobilidade em direcio a busca de oportunidades para iniciar o préprio negodcio. A
preocupagdo com a geragdo de novos postos de trabalho e a manutengdo dos existentes

tem levado a sociedade brasileira € o governo a darem especial atencdo a temas de



importancia estratégica como o empreendedorismo, as micro, pequenas e médias
empresas e o desenvolvimento regional.

Em Santa Catarina, o governo estadual di4 grande valor a implanta¢do e ao
funcionamento da pequena e média empresa, assirn, disponibilizou toda uma gama de
estimulos para estas unidades produtivas, umas de natureza fiscal, outras oferecendo
facilidades nos servicos de infra-estrutura.

De outro lado, o Estado brasileiro tem implementado programas de melhoria da
qualidade e produtividade nas empresas. A inserg¢do do pais no contekto das economias
mais desenvolvidas € fun¢do da capacidade de modernizagdo da industria, em busca de
maior eficiéncia.

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade tem como objetivo
estabelecer um conjunto ordenado de agdes indutoras da modernizagfio industrial e
tecnoldgica, contribuindo para a retomada do desenvolvimento econémico e social. Este
Programa representa ainda, um esfor¢o no sentido do desenvolvimento de sistemas de
medicdo da qualidade e da produtividade.

A Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (1999, p. 4), instituida em
1991, tem como missdo “Promover a conscientiza¢do para a qualidade e produtividade
das empresas produtoras de bens e servigos e facilitar a transmissdo de informagdes e
conceitos relativos as praticas e técnicas modernas e bem sucedidas, da gestdo da
qualidade, inclusive com relagio aos Orgfos da Administragio Publica, através do
Prémio Nacional da Qualidade”.

As profundas transformagdes do mercado fazem com que as industrias busquem
a qualidade total em todas as etapas do pfocesso produtivo e em todos os niveis

hierdrquicos da organizagio.



A modernizagdo requer a adog@io de novos métodos de gerenciamento e de
gestdo na empresa, bem como depende da capacidade de incorporagdo de novas
tecnologias de produto e de processo.

A moderna Gestdo da Qualidade Total tem como elemento estrutural do seu
sistema as decisdes baseadas em fatos, em dados e em informagdes qualitativas e
quantitativas.

Os elementos de medida do desempenho surgem neste contexto de mensuragio,
constituindo-se em ferramenta indispensavel para a administragéo estratégica
empresarial. A medicdo da qualidade através do uso de indicadores, formulados de
maneira clara e objetiva, tem uma importancia fundamental no processo gerencial.

O presente trabalho € um esforgo de colabora¢do no preenchimento da lacuna
detectada nas MPEs, em termos de ferramentas de gestdo, principalmente na questdo da
qualidade e de sua avaliagdo, além de contribuir diretamente para um maior
conhecimento do sistema de medida do desempenho destas empresas e, indiretamente,

com a sua sobrevivéncia.

1.1 Justificativa

HOROVITZ (1993, p. 17) cita que “a batalha pela qualidade comegou quando os
japoneses lancaram sua guerra comercial contra a Europa e os Estados Unidos”.
Segundo o autor, em 1981 os empresarios americanos acreditavam que os seus produtos
eram melhores em qualidade que a dos produtos japoneses, enquanto 80% dos
consumidores americanos pensavam que os produtos japoneses eram de qualidade

superior.



l

As ferramentas de gestdo sdo imprescindiveis para a sobrevivéncia das micros e
pequenas empresas mas, € de senso comum que a maioria destas ferramentas ndo sdo
conhecidas pelo empreendedor.

Os responsaveis pela gestdo das micro e pequenas empresas, para poderem tomar
decisbes, devem compreénder como as relagSes internas e externas interferem no
funcionamento da organizacg3o.

Durante muitos anos falou-se na extingio das pequenas empresas mas, segundo
SCHUMACHER (1981), o que se esta verificando € que elas t€m mantido a sua posi¢o
e crescido em importancia, principalmente nos paises desenvolvidos.

Dessa forma, todo estudo que auxilie o processo de conhecimento a respeito da
dindmica organizacional das empresas de pequeno porte tem justificativa e deve ser
valorizado, pois, no Brasil, o nimero destas empresas € significativo, apresentando um

reflexo importante no contexto econémico nacional.

1.2 Objetivo
1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma metodologia para o diagnéstico do desempenho organizacional
de empresas de pequeno porte, prestadoras de servigos, e aplica-la no setor de prestacdo

de servicos contabeis.

1.2.2 Objetivos Especificos
* Descrever o contexto e as caracteristicas das MPEs de presta¢do de servigos

para contribuir no trabalho de determinago dos indicadores de desempenho operacional;



» Citar alguns modelos teéricos de indicadores de desempenho, para servir de
referencial na pesquisa;
| * Descrever, resumidamente, algumas metodologias de diagndstico
organizacional € a sua utilizagdo no estabelecimento de estratégias empresariais;

= Estabelecer indicadores de desempenho e critérios de avaliagdo, a partir de
propostas oferecidas por profissionais do setor em estudo, utilizando como ferramenta
técnicas de geragdo de idéias, de trabalho em grupo, de consenso; de homogeneizagio e
classificag@o das propostas;

» Classificar os indicadores e critérios de avaliagdo propostos pelos
profissionais, tendo o diagnéstico organizacional como meta de aplicagdo;

= Estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho para as micro e
pequenas empresas de prestacdo de servi(jos, com 0s seus respectivos critérios de
avaliagdo;

® Propor uma metodologia de diagnodstico do desempenho organizacional,
baseada em indicadores de desempenho e critérios de avaliagdo, propostos por

profissionais que atuam no setor em estudo.

1.3 Limitacdes da Pesquisa
O presente trabalho de pesquisa tem como objetivo desenvolver uma metodologia
para o diagndstico do des¢mpenho das empresas prestadoras de servicos, de. pequeno
porte, utilizando os indicadores de desempenho e seus critérios de avaliagio como
ferramenta.
O campo de aplicagdo da metodologia limitou-se as empresas de pequeno porte,

prestadoras de servicos de contabilidade, os “escritérios de contabilidade”. A aplicagéo



dos resultados obtidos em outras empresas, pertencentes a outros setores de prestagdo
de servigos ou produtoras de bens, podera exigir adaptagdes ou mesmo, um novo
trabalho.

Especificamente, a amostra utilizada para gerar as propostas de elementos de
medida do desempenho, foi composta por técnicos e contadores da area da
contabilidade, todos profissionais de uma mesma 4rea e um expressivo niimero deles,
“donos” de seus proprios negécios. Se de um lado isto favorece a pesquisa, de outro
pode limita-la, pela homogeneidade da amostra em termos de qualificagio da mesma.

Geograficamente, os participantes da aplicacdo da metodologia provinham néo
apenas dos nove municipios onde foram realizados os cursos de especializagdo em
Geréncia da Qualidade nos Servigos Contabeis, mas de outros municbipios, a maioria
préximos daqueles. No entanto, a maioria dos participantes exercem suas atividades nas
regides proximas ao litoral do Estado de Santa Catarina, uma outra limitago.

A metodologia da pesquisa utilizada € empirica, indutiva e de facil aplicagdo.
Utiliza técnicas de geracdo de idé€ias, de elaboracdo em grupo por consenso e de
homogeneizagio por similaridade, para atingir os seus objetivos.

Pretende-se que, pela simplicidade de aplicagdo, a metodologia para o
diagnéstico do desempenho, possa ser utilizada e adequada para os tipicos micro-
empresarios da prestagdo de servicos, segundo suas caracteristicas especificas, com bons

resultados.

1.4 Estrutura do Trabalho

A dissertag@o esta estruturada da seguinte forma:



No primeiro momento, expde-se uma parcela do “estado da arte” acerca das
micros, pequenas € médias empresas, sua importancia, o contexto, a sua participa¢io na
economia nacional.

No segundo momento, apresentam-se as estratégias empresariais, o diagnostico
organizacional, seus objetivos e a sua metodologia, para situar a importéncia da escolha
de indicadores de desempenho no processo de andlise de uma empresa. S3o ainda
abordados os indicadores de desempenho organizacional, suas definicbes e
classificagdes, € a sua importdncia para o bem estar de uma organizaco.

Na etapa seguinte passa-se a descrever a metodologia da pesquisa, as ferramentas
e o processo de coleta de dados, a validade da amostra € 0 método de tratamento dos
dados, propostos por profissionais-empresarios do setor de contabilidade, do Estado de
Santa Catarina.

Ap0s, descreve-se 0 método proposto para o diagndstico do desempenho em
empresas de pequeno porte, prestadoras de servigo, 0Os pressupostos teoérico- e
metodoldgico e as etapas necessarias para’o processo de implantacdo do diagndstico.

Por dltimo, sdo apresentadas as conclusdes e as sugestdes de continuidade. o

trabalho.



2 AS MICROS, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Este capitulo tem como objetivo situar o tema desta dissertagdo no universo das
questdes relativas as empresas, de modo a proporcionar ao leitor uma visédo global, antes
de enfocar o assunto especifico do trabalho.

Inicialmente, aborda-se o tema das pequenas € médias empresas e citam-se alguns
dados que demonstram a sua importdncia para a sociedade. Apos, destacam-se alguns
aspectos relativos as empresas de pequeno porte, em especial as prestadoras de servigos
de contabilidade do Estado de Santa Catarina, por terem sido escolhidas para a aplicagio

da metodologia.

‘2.1 As-Empresas de Pequeno Porte

Segundo MANHAJAN & DICHTER (1990), o interesse no campo de
desenvolvimento de empresas de pequeno porte comegou no inicio dos anos 50, quando
novos paises perceberam que a rota de industrializacdo pesada em capital ndo estava.
aberta a eles por causa dos limites financeiros, da falta de tecnologia e de recursos
humanos qualificados.

Um modelo institucional para o desenvolvimento de pequenas empresas foi posto
a prova na India, em 1958, através de um projeto patrocinado pela Fundagdo Ford. Este
projeto consistia em fornecer assisténcia financeira, infra estrutura, assisténcia técnica e

de comercializagdo para empreendedores de pequeno porte.
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Nos anos 70 houve um nivel crescente de sem-terras e desempregados nas areas
rurais que, somado a falta de habilidade do setor industrial de grande escala, para obter
aumentos no fornecimento de mdo-de-obra, levou a uma situagdo onde meios
alternativos de geragdo de empregos tornaram-se imperativos.

A preocupagdo com a diminui¢do da pobreza e do desemprego gerou projetos de
desenvolvimento do Banco Mundial, da USAID e da Funda¢do Ford.

GIBB (1993) afirmou que o crescimento do setor das pecjuenas ¢ média empresas
era uma tendéncia evidente desde o inicio da década de 1970, a partir de uma ampla
divisdo da economia comercial e industrial. N&o havia, no entanto, segundo ele, clareza
se a tendéncia em direg:éo ao “pequeno” teria continuidade.

SCHUMACHER (1981), em seu livro “Small is Beautiful, ja confirmava que, ha
mais organizagdes grandes € importantes do que jamais houve na histéria, mas, que o
nimero de pequenas empresas também estd em crescimento”. Diz ainda, que “muitas de
tais pequenas unidades s@o altamente prosperas e proporcionam a sociedade a maior
parte das novas criagGes, realmente proveitosas” (SCHUMACHER, 1981, p. 55).

O autor questiona o culto obsessivo do crescimento econdmico ilimitado e alerta
para a neéessidade de uma reorientacdo dos fins da sociedade industrial para as
verdadeiras necessidades do homem.

O Brasil vivenciou um periodo de grandes mudangas e ajustes de sua economia a
partir de 1990 que, pensava-se na época, deveriam preparar o pais para uma fase de
crescimento e prosperidade. Buscou-se a estabilizagdo da moeda, o programa de
privatizagdes foi iniciado, bem como wuma expressiva desregulamentagdo dos

mecanismos de ingresso de capitais do exterior.
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No final da década de 90, alguns autores passam a defender a idéia de que o
emprego € uma instituigdo em vias de extingéo e outros, que 0 novo capital das empresas
€ o “capital intelectual”.

A conhecida mio-de-obra, o préprio nome revela, valorizava o trabalho fisico
realizado pela mdo humana. Quando a maquina passou a substituir o trabalho do homem,
principalmente nos servigos arriscados e repetitivos, o trabalho intelectual passou a ser
mais importante. Assim, o “capital intelectual”, valoriza os recursos humanos de uma
empresa, a partir de sua capacidade de trabalho mental, de criétividade, de inovagio.

O ecbnomista MAFRA (1992), em artigo publicado no Jomal O Estado,
destacava a importdncia dos pequenos empreendimentos, quando afirmava que as
micros, pequenas e médias empresas representam 99% do total de empresas, sdo
responsaveis por 77% da Receita Nacional, 38% do PIB e utilizam 79% da méo de obra
ocupada no pais. |

A reforma constitucional brasileira, se aprovada, podera ser o ponto de partida
para uma nova fase de desenvolvimento do pais e uma das formas de solucionar os
desequilibrios estruturais de nossa economia.

O desemprego atual, entre outros fatores, decorre da buséa continua de melhoria
da produtividade, das novas tecnologias, dos processos mais modernos, dos
equipamentos automatizados, da sede de lucros cada vez maiores, além da falta de
qualificagcdo da mio de obra e dos problemas econdmicos ja citados.

As micro e pequenas empresas S3o0 grandes absorvedoras de mio de obra nio-
qualificada, geram mais emprego por unidade de capital e aproveitam as potencialidades

das economias locais.
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Apesar de tudo, poucas ferramentas para a gestdo de pequenas empresas estdo
disponiveis. Trabalha-se apenas por semelhanga, tentando adaptar as metodologias

utilizadas nas grandes empresas, quando a situa¢do mereceria atencdo especifica.

2.2 Importﬁncia das Empr¢sas de Pequeno Porte

LUNA, pesquisador da Universidade de Santa Catarina - UFSC, cita que “os
Estados Unidos tém hoje uma das menores taxas de desemprego dos ultimos 10 anos”
(LUNA, 1999). E diz que isto tem muito a ver com empreendedorismo.

Segundo LUNA (1999), de 1960 a 1984 os Produtos Internos Brutos da
Comunidade Européia e dos Estados Unidos cresceram em taxas préximas (3,3% e
3,1%, respectivamente). No mesmo periodo, enquanto o total de empregos praticamente
ndo se alterou na Comunidade Européia, ele aumentou em 33 milhdes nos EUA. O
numero de novas empresas nos EUA mais do que dobrou no periodo de 1960 a 1983 (de
2 milhdes para 4,5 milhdes), enquanto na Comunidade Européia ele permaneceu
estagnado. Diz ainda que a revista Small Business Administration, publicou, em' 1998,
que a “economia americana conseguiu este diferencial gragas ao incentivo e fomento &
atividade empreendedora” (SBA, 1998).

Os empregos nas empresas tradicionais (bancos, grandes industrias, ...) estdo
diminuindo e segundo diversos especialistés, diminuirdo ainda mais. Mesmo nos EUA, os
“trabalhos tradicionais” sujeitos a substituigdo (por automagfio, ou inovagdo) ou
deslocamentos geograficos (em busca de maiores incentivos) continuam a desaparecer.

E importante ressaltar que grande parte dos novos empregos gerados sdo
oriundos de “novos trabalhos” relacionados a desenvolvimentos tecnolégicos e

inovagSes de mercado. Estes novos trabathos exigem trabalhadores qualificados,
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dedicados, auto-motivados, criativos, inovadores, reativos a mudangas, flexiveis,
orientados a resultados, educados, informados. Em uma palavra: empreendedores.

A perspectiva de crescimento destes “novos empregos” nos paises depende, em
grande parte, da conscientizagg@o e preparacdo de seus atuais e futuros trabalhadores e de
suas empresas. Esta preparagdo deve ser decidida e assumida por cada um e pela
sociedade como um todo. Quanto mais cedo o futuro trabalhador perceber isto, maiores
serdo suas chances de preparar-se adequadamente para os desafios futuros. Cabé- a
sociedade e ao poder publico estimular e apoiar esta preparago. |

Os dados estatisticos do FIBGE, Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, obtidos no censo de 1970, confirmam que as PMEs, pequenas e médias
empresas representavam ao todo 99,3% das organizagdes existentes no Brasil e
absorviam 70% do pessoal ocupadé. Ainda:

» No setor industrial as empresas com até cem empregados representavam
97,27% da totalidade, no comércio 99,91% e no setor de servigos 99,92%.

s No setor de comércio, a participacdo das PMEs com até nove empregados
significavam 96,20% do total, sendo responséveis por 67,3% da méo de obra ocupada e
detendo 42,5% da receita do setor.

s No setor de servicos a participagdo percentual das PMEs era significativa
pois, 91,19% possuiam de um a quatro funciondrios e participavam com 42,56% da
receita auferida pelo setor.

Segundo H. NEITZKE, Presidente da Federacdo das Associa¢des das Micro e
Pequenas Empresas do Estado de Santa Catarina-Fampesc, no prefacio do livro

Administrando Pequenos Negécios, de DE MORI et al., publicado em 1998, “estima-se
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Que em cada 100 empresas, 97,8 s@o de micro, pequeno e médio porte o que, por si s0,
destaca a importancia deste segmento no ambiente empresarial de hoje”.

Diz ele ainda que, segundo dados conhecidos, as micro e pequenas empresas sio
responsaveis por aproximadamente 70% da forca de trabalho brasileira e participam com

40% do produto bruto gerado.

2.3 O Contexto das Pequenas e Médias Empresas

Segundo PREVOST (1993), até o final dos anos 70, as grandes empresas e o
setor publico eram considerados os tnicos suportes econdmicos de importdncia e
interesse para a sociedade. Entretanto, a situacdo mudou radicalmente na década de 80 e
90.

Sob um cendrio de globalizag#o, crises mundiais € endividamento crescente do
setor publico, ocorreram profundas reérgarﬁzagéés estruturais. As grandes empresas
passaram a produzir mais com cada vez menos empregados e o setor publico comecou a
sofrer enxugamentos, reduzindo significativamente o seu numero de funciondrios.

Segundo LUNA (1999), as 500 maiores empresas brasileiras podem ser utilizadas
como um exemplo que ilustra este fato. Elas empregam cerca de 2,3% dos trabalhadores
brasileiros (cerca de 1,6 milhdo de funcionarios), mas ndo criaram um Unico emprego
adicional nos ultimos 10 anos (pelo contrario retiraram do mercado 400.000 postos de
trabalho).

A necessidade de se tornarem cada vez mais competitivas e as dificuldades de
ordem econdmica tem levado as grandes empresas a se reestruturarem. Esta

reestruturacdo das grandes empresas do setor industrial tem originado um processo de
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terceirizacdo dos servicos, aumentando a participagdo de pequenas empresas e
trabalhadores autdnomos no mercado de trabalho.

Desta forma, conforme afirma AMADEO (1998), as novas formas de produgio e
de relagdes de trabalho tendem a aumentar o nimero de trabalhadores autdnomos,
através do processo de terceﬁizagﬁo. Muitas atividades, antes executadas dentro das
empresas, passaram a ser encomendadas fora delas, reduzindo o nimero de
trabalhadores diretamente empregados como assalariados.

Assim, hd um aumento relativo do emprego no setor de servicos, em detrimento
do emprego na industria. De fato, segundo o Ministério do Trabalho (MTB, 1998), a
maior geracdo de empregos deslocou-se da atividade industrial, nOS anos 70, para o setor
de servigos, nos anos 80 e 90.

Além disso, segundo o MTB (1998), ha, no Brasil, uma pressio de origem
demografica por mais empregos até o ano 2010. Esta pressdo tem origem nos jovens,
nascidos na época em que o pais convivia com elevadas taxas de natalidade, ¢ no
aumento da participagdo das mulheres no mercado de trabalho.

Em suma, ém um contexto de grandes transformagdes, a economia brasileira tem
gerado ocupagdes, em sua maioria tercidrias, formais ou informais, para a grande maioria
das pessoas que entram no mercado de trabalho. Assim, a necessidade de um niimero
crescente de postos de trabalho (resultante da pressdo demografica por mais empregos) e
as tendéncias do aumento do numero de auténomos (formais ou informais) e de
empresas no setor de servigos, na economia brasileira, apontam para a importincia da
participagcdo de um nimero crescente de empreendedores ativos.

O jovem tem que buscar uma opg¢éo de trabalho em um mercado cada vez mais

exigente, no qual a oferta de mio-de-obra é grande, o nimero de empregos estd em
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decréscimo e, na maioria das vezes, a op¢do € o auto-emprego ou o trabalho em
pequenas empresas do setor tercidrio. Para que tenha sucesso nesta busca € fundamental
que ele exerca todo o seu potencial empreendedor.

Felizmente para os empreendedores adequadamente preparados, quer sejam
empregados ou proprietarios de suas proprias empresas, existem grandes oportunidades
em nosso pais. Nosso mercado interno € de grande dimensio e tem um grande potencial
de consumo reprimido (ha muitos bens e servicos que nossa populacdo quer adquirir).
Além disso, ha um grande potencial de crescimento nas exportacgdes.

A preocupacdo com a geracdo de novos postos de trabalho e a manutencdo dos
existentes tem levado a sociedade e o governo brasileiro a darem especial atencio a
temas de importincia estratégica, como o empreendedorismo, as micros, pequenas €
médias empresas e 0 desenvolvimento regional.

O reconhecimento da importéancia do empreendedorismo, por exemplo, levou o
Governo Federal a prever, no Plano Plurianual de Investimentos, para o periodo 2000-
2003 - Avanca Brasil, o programa Jovem Empreendedor. Este programa. coordenado
pelo Ministério do Trabalho ¢ Emprego, oferecera linhas de crédito para jovens com
voca¢do empreendedora interessados em montar seu proprio negocio.

Além disso, multiplicam-se no pais iniciativas de apoio e incentivo ao
émpreendedorismo tais como as incubadoras de empresas, os programas voltados a
capacitacdo de empreendedores, disciplinas especificas na area de empreendedorismo,
etc. Tais iniciativas estimulam e aumentam as possibilidades de sucesso de nossos
empreendedores.

Todos estes fatos apontam para uma perspectiva positiva de aumento

significativo do niimero de micros e pequenas empresas no Brasil.
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Existem varias defini¢Ges para as Pequenas e Médias Empresas - PMEs, algumasv
mais concisas, outras mais completas. Existem razdes que dificultam uma defini¢éo
muito simples, entre elas:

= O tamanho pequeno, médio ou grande, pode ser muito relat‘ivo pois, na
maioria das vezes, estas dimensdes sdo meras questdes de conceitos;

= A variedade de circunstincias a serem consideradas na definicdo, desde o
estagio de desenvolvimento da empresa até o ramo de suas atividades;

» A falta de legislagdo adequada e especifica sobre o assuntb;

= O fato do negdcio poder ter sua classificacdo alterada em fun¢do de mudanga
de atributo, critério ou objetivo organizacional;

» A ampliddo das dimensdes geograficas do Pais e as heterogeneidades
regionais.

Uma forma bastante usada de caracterizagdo das empresas nacionais € a que
utiliza o numero de empregados como critério. O SEBRAE, por exemplo, utiliza esta
classificacdo. Neste caso, pequenas empresas, sdo consideradas aquelaé com menos de
50 empregados, empresas médias as com 50 a 500 empregados e empresas grandes,
aquelas com mais de 500 empregados.

Existe um certo consenso em adotar esta classificagdo devido ser a mesma, uma
das que mais se aproxima da realidade brasileira, nos anos sessenta e setenta.

Nos anos oitenta, 0 CEBRAE (Centro Brasileiro de Apoio Gerencial as Pequenas
e Médias Empresas), recomendou aos CEAGs, Centros Assistenciais € Gerenciais das
Areas Estaduais, que observassem certas caracteristicas das PMEs, ao elaborarem‘os

seus planos operacionais:
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s A pequena especializagdo administrativa, isto €, a geréncia do empresario-
dirigente;

* A natureza do relacionamento pessoal do administrador com os recursos
humanos diretos e indiretos, com os fornecedores € os consumidores;

* As dificuldades ou desvantagens na obtengdio de créditos financeiros, em
relacdo as grandes organizacdes.

As PMEs tipicas devem possuir uma ou mais das seguintes condi¢des, segundo
CAVALCANTI, FARAH E MELLO (1981):

* Uma administracio indépendente e, freqlientemente os gerentes serem os
proprietarios;

. A empresa ou o capital deve ser de um individuo ou de pequeno grupo;

= A area de operacdes da empresa deve ser local, com fabrica e escritorio,
apesar do mercado ndo o ser;

= O pequeno tamanho da empresa deve ser relativo ao seu género industrial
como um todo, dependendo portanto da comparacdo com os lideres do ramo.

O Manual de Classificagdo de Empresas da IOB divulga as modalidades de
apoio tecnologico, crediticio € fiscal, do Governo e demais entidades financiadoras e
os critérios adotados por estes organismos para classificarem as empresas
brasileiras.

Em funcdo da classificagdo do porte da empresa, variam os beneficios fiscais, as
linhas de crédito e todo o apoio que os organismos publicos e privados oferecem. O
capital da empresa, o nimero de funcionarios, o faturamento global, a receita bruta

anual, o patrimémio liquido, servem de fatores nesta'classiﬁcag:io.
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Um aspecto que deve ser considerado € que uma empresa pode ser classificada
(19 2” 14 Lgre (23 L gl
como “pequena” segundo um critério, por exemplo, o faturamento e “média” segundo

outro critério, por exemplo, o patrimdnio ou o nimero de empregados.

24 As Empresas de Pequeﬁo Porte de Prestagio de Servicos

As empresas de pequeno porte, de prestagdo de servigos, sdo numerosas e
variadas e sdo responsaveis pelo atendimento de necessidades essenciais para os seus
clientes. Uma caracteristica destas empresas € a de ndo fornecer produtos de consumo e
sim, servigos uteis e intangiveis.

Os servigos abrangem uma variedade grande de atividades, entre as quais,
destacam-se as seguintes:

= Servicos prestados por profissionais de nivel superior (médicos, dentistas,
engenheiros, professores, contadores e outros profissionais liberais );

* Servicos prestados por técnicos do grau médio (eletricistas, encanadores,...);

= Servicos prestados por artes3os (barbeiros, cabeleireiros, manicures, etc. );

‘= Servicos prestados por profissionais de diversos niveis (bancos, seguros,
transportes, turismo, restaurantes, servicos publicos, empresas de informatica,
seguranca, hotelaria,...).

Em Santa Catarina, em Agosto de 1999, existiam 3.364 empresas de prestagéo
de servicos contabeis, 7.791 técnicos e 4.514 contadores registrados no Conselho
Regional de Contabilidade. Em ambito nacional, sdo 59.080 empresas, 192.224 técnicos.
e 115.455 contadores (CFC, 1999).

Portanto, em Santa Catarina, nesta data, estas empresas representavam 5,7% do

total de organizagGes contabeis no pais ¢ os contadores catarinenses, 4% do total de
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profissionais. A quase totalidade destas empresas € de micro e pequeno porte, isto €,
com até 50 funcionarios e carteira de clientes em torno de 100 empresas.

As empresas de servicos contabeis prestam servigos:

» de planejamento e organizagdo de planos de contas; de organizagdo dos
servicos contabeis; de escrituragdo contabil - de todos os fatos que promovem as
modificacdes no patrimdnio das empresas; de organizagdoe execugdo de servicos de
auditoria; de orienta¢do e elaboragdo das demonstragBes contabeis- balango patrimonial,
demonstracdo de lucros ou prejuizos do exercicio; demonstragdo de resultado do
exercicio; demonstragées de origem e aplicagdo de recursos; demonstragdes das
mutagdes patrimoniais; demonstragdes de fluxo de caixa; andlises das situa¢Ses da
empresa através das diversas demonstragdes contdbeis; organizacio e execucdo da
escrituragdo dos custos de produgdo; organizagdo e execugdo da escrituragio fiscal.

Ter condigles e ferramentas para realizar um diagndstico de suas empresas, tem
sido uma preocupagdo dos empresarios, em especial os das empresas de pequeno porte.
Monitorar e acompanhar o desempenho geral de uma empresa em seu meio ambiente e
verificar se suas estratégias sdo adequadas € um desafio permanente que, certamente,
proporciona melhores condi¢es de competitividade para as empresas.

Portanto, desenvolver uma metodologia de diagndstico simples de aplicar,
flexivel, adequada ao porte da empresa, 4 sua area de atuagfo, com um sistema de
indicadores de desempenho pré selecionados, para a livre escolha dos empresarios,

auxiliaria as empresas nesta busca.
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3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Os autores HOROVITZ & PITOL-BELIN (1984, p. 23), afirmam que “a
estratégia ¢ a resultante de uma analise da empresa com o objetivo de obter a melhor
harmonia possivel entre os seus recursos (forcas e fraquezas), as oportunidades e as
ameacas que s¢ apresentam a ela, considerando ainda o sistema de valores € as
aspiragdes pessoais daqueles que tem o poder de decisdo”.

Estes autores, em seu livro Stratégie pour la PME, propéem uma reflexdo sobre
a estratégia da empresa a partir dos seguintes elementos:

® Analise do meio ambiente e apreciagio das caracteristicas de uma profissdo;

* Analise das forgas e fraquezas que lhes sdo proprias;

s Apreciagdo dos riscos e das oportunidades;

= A tomada de decisdes e sua expressdo brética;

® Os meios e métodos de colocar em pratica as decisdes tomadas.

A andlise € o ponto de partida de toda decisdo. Andlise de nossa posi¢do face aos
outros; analise do ambiente externo; analise de nossas aspiragdes, valores. ¢ objetivos;
analise de nossas forgas e fraquezas.

A figura de HOROVITZ (Fig.1) resume o conceito de formula¢do de estratégia,
destaca a andlise interna e externa como pontos de partida, mostra a importancia de se

conhecer as forcas e fraquezas, as ameagas e oportunidades, bem como a harmonia que
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deve existir com os valores e aspira¢des dos dirigentes, para depois se avaliar os riscos,

identificar as oportunidades e escolher a estratégia.

1) Onde se poderia ir?

. Oportunidades ¢
Ambiente P  ameacas

2) Onde se pode ir?
‘ - Forgase ]
Empresa »  fraquezas ——» Harmonia
4) Onde se
3) Onde se quer ir? vai?
. ~ Valores e
Administraggo P aspiragdes

Figura 1 - Estratégia (HOROVITZ & PITOL-BELIN, 1984, p. 23).

O tema de estudo desta dissertagdo, uma metodologia para o diagnostico do
desempenho, ¢ parte integrante da avaliagdo organizacional, auxilia a determinag¢do das
estratégias mais adequadas e € muito importante no trabalho de analise interna (forgas e

fraquezas) da empresa.

3.1 A Anailise Estratégica nas Pequenas ¢ Médias Empresas

Através da andlise estratégica a empresa deve:

» Conhecer ¢ melhor utilizar seus pontos fortes.

Ponto forte € a diferenciagdo conseguida pela empresa que lhe proporciona uma
vantagem operacional no ambiente empresarial (variavel controlavel).

» Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos (pontos a melhorar).
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Ponto fraco (ponto a melhorar) é uma situacio inadequada dé empresa que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial (variavel
contrdlével).

s Conhecer e usufruir as oportunidades externas.

Oportunidades sdo ‘forg:as ambientais incontrolaveis pela empresa, que podem
favorecer a sua estratégia, desde que conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente
enquanto perdurem.

* Conhecer e evitar as ameagas externas.

Ameacas s@o forgas ambientais incontrolaveis pela empresa, que criam obstaculos
a sua agdo estratégica, mas que podem ou ndo ser evitadas desde que conhecidas em
tempo habil.

* Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

as premissas basicas que devem ser consideradas no processo;

- as expectativas de situagGes almejadas pela empresa;

- os caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa;

- qué, como, quando, por quem devem ser realizados os planos de agéo;

- como e onde alocar recursos.

A andlise estratégica deve apresentar como produtos finais:

s direcionamento de esforgos para pontos coniuns;

* consolidagdo do entendimento por todos os funciondrios da missdo, dos
propositos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura estratégica, dos
objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos objetivos, das estratégias, das politicas e
dos projetos da empresa, bem como indicar a elabora¢iio do programa de atividades das

varias unidades organizacionais que integram a estrutura organizacional; e
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* estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo que
permite & empresa trabalhar em cima das “prioridades estabelecidas™ e das “excegdes
justiﬁcadas”..

A analise estratégica ndo deve ser considerada apenas como uma afirmagdo das
aspiracdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para transformar
essas aspiragies em realidade.

A andlise estratégica possui duas dimensGes operacionais: a elaboragdo e a
implementagfo.

A elaboragdo inclui a identificagdo das oportunidades e ameagas do ambiente da

- empresa € a adogdo de estimativas de risco para as alternativas estabelecidas. Antes,
pofém o executivo deve identificar e avaliar os pontos fortes e os pontos fracos da
empresa e sua capacidade real e potencial de tirar vantagem das oportunidades
percebidas no ambiente, bem como de enfrentar ameagas.

O executivo deve considerar a explicitacdo dos alvos ou das situa¢des a serem
alcancadas pela empresa, incluindo as maneiras de desenvolver as a&;ﬁés necessarias a
concretizagdo do processo, respeitando determinadas orientagdes de atuag@o.

A implementag8o envolve assuntos organizacionais, os sistemas de informagdes,
os sistemas de incentivos, a competéncia operacional, o treinamento e a lideranca
necessaria ao desenvolvimento do processo.

Em resumo, a andlise estratégica possui quatro aspectos de atuacio:

* 0 que a empresa pode fazer em termos de ambiente externo;

* 0 que a empresa € capaz de fazer em termos de capacidade e competéncia;

* 0 que a Alta Administragdo da empresa quer fazer, consideradas as

expectativas pessoais e grupais; e



25

* 0 que a empresa deve fazer, consideradas as restrigdes sociais e éticas.

Quando se considera a metodologia para o desenvolvimento da administra¢do
estratégica nas empresas, t€ém-se duas possibilidades:

* primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, “onde se quer
chegar” e depois se estabelece “como a empresa esta para sé chegar na situagdo
desejada’”; ou

= primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, “como se
esta” e depois se estabelece “onde se quer chegar”.

Ha ainda que se levar em conta que cada empresa tem suas caracteristicas
proprias (tamanho, area de atuago,...), o que faz com que deva ser definida uma
metodologia prépria para cada caso.

Como sugestdo de metodologia de elaboragdo e implementagdo da administracdo
estratégica nas organizagdes, indica-se 0s seguintes passos:

" Diagnésti;:o estratégico

s Missdo da empresa

* Instrumentos prescritivos e quantitativos

= Controle e avaliagdo

3.2 Diagnéstico Organizacional

Segundo PINA et al (1974, p. 20), “o diagnoéstico de administragdo de empresas
se constitui num método de levantamento e andlise, através de questiondrios e dados
quantitativos, em um dado momento, das causas da baixa produtividade, do desempenho

da administragdo e da potencialidade da empresa, identificando as deficiéncias e os
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desequilibrios, com vista a elaboracdo de um programa de reorganizagdo e a facilitar a
tomada de decisdes”.

De maneira sucinta pode-se dizer que o diagndstico organizacional é uma
ferramenta utilizada no planejamento e na analise estratégica para identificar o estado da
organizagdo em foco.

O produto do diagnéstico pode ser utilizado com diversos fins. Entre eles pode-
se citar: acompanhamento do desempenho da organiéagﬁo; preparagdo para mudancas;
~ procura de solug3es diante de situagdes criticas.

Todo programa de qualidade trata sobre o diagndstico, uma metodologia que
pode indicar uma mudanga de dire¢do nas estratégias da organizagio ou uma revisdo
(reformulagdo) integral das mesmas.

Diagndstico € uma palavra de origem grega que significa “apto a discernir”; na
medicina consiste em “determinar a natureza da moléstia”.

Segundo ;l“I-{IBAUT (1989), uma empresa pode decidir realizar um diagnostico
organizacional estando ein dificuldades ou estando saudavel. No primeiro caso, o
diagndstico servira para identificar as causas das dificuldades e para definir as medidas
de melhoria da situagdo. No segundo caso, o diagndstico representard a vontade da
administracdo de melhorar a performancé da organizacgdo. |

A Fundagio Universidade-Empresa de Alicante, FUNDEUN (1999, p. 5) afirma
que o “Diagnostico Tecnologico de uma empresa € a reflexdo conjunta realizada pelo
empresério e o pessoal especializado, alheio a empresa, seguindo uma metodologia pré-
estabelecida, para conhecer as necessidades e o potencial tecnolégico da empresa €

‘determinar todas as suas possibilidades e caréncias”.
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DRUCKER (1981) diz que um dirigente eficaz cbnsagra pelo menos 50% de seu
tempo as tarefas de diagnostico.

O diagnéstico também pode ser utilizado como uma biissola, capaz de auxiliar na
localizagdo da empresa, no presente, e na busca do rumo previamente tragado.

O diagnéstico € uma ferramenta de informagdo gerencial que permite identificar
as diferentes varidveis e alternativas que afetam a vida da empresa. Ele possibilita a
tomada de decisdo e permite optar pelo crescimento, pela diversificagdo, pela
especializagdo ou pela saida do mercado. O diagnéstico pode levar a um resultado que
demonstre a inadequag@o entre os produtos (ou servigos prestados) e as expectativas do
cliente.

THIBAUT (1989) cita trés formas diferentes de diagnéstico: os diagndsticos
global, expresso e funcional.

* O global analisa a empresa dentro de uma perspectiva integral, através de suas
fungGes e sua organizagéo e converge para as propostas de melhorias.

= O expresso tem como objetivo identificar as razdes das dificuldades, de
formular as medidas urgentes de acéo.

s O funcional ¢ um diagndstico parcial de uma funcéo especializada, destinado a
solucionar problemas de funcionamento interno e a melhorar os seus resultados.

Por outro lado, ARANTES (1994) adota um Sistema de Gestdo em que os
instrumentos de gerenciamento sfo agrupados em subsistemas de acordo com o seu
propdsito. Em seu modelo, o Sistema de Gestdo de uma empresa é constituido pelos
subsistemas: institucional; humano-comportamental e tecnolégico (gerencial);

operacional; de organizagdo; de comunicacdo; de informagao.
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subsistema
Institucionat

* missdo
* propbsitos
« principios

subsistema
Humano
comportamental

« motivagdo
= ativagio
* integracio

Figura 2 - Subsistemas de Gestio (ARANTES, 1994, p. 88).

O subsistema Institucional de ARANTES, retne os instrumentos que auxiliam a
administracfo a fixar a razdo de ser do empreeﬁdimento, de acordo com as cren(;as,‘os
valores, as convicgdes e as expectativas dos empreendedores.

O subsistema humano comportamental inclui os instrumentos que a
administragdo necessita para mobilizar as pessoas que integram a empresa € conseguir
que seu comportamento esteja dirigido aos resultados e as finalidades empresariais.

Os subsistemas tecnoldgicos s@o constituidos pelos instrumentos que d&o suporte
a administracdio na fixag@io dos resultados empresariais € na orientagfo, organizacio,
coordenacfo e controle das atividades, de forma a assegurar que elas sejam dirigidas as

finalidades pelas quais a empresa foi criada e ¢ mantida.
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Segundo ARANTES (1994), a avaliagdo do desempenho empresarial deve
relacionar os resultados obtidos pela empresa com os fnotivos pelos quais ela existe, ou
seja, com suas finalidades externas e internas. Esta avaliagdo deve atender aos seguintes
requisitos basicos: basear-se em pardmetros que sejam significativos para cada empresa
em particula;, contemplar fatores que avaliem o atendimento das finalidades externas e

internas, basear-se no julgamento feito por entidades internas e externas.

3.2.1 Objetivos do Diagnoéstico Organizacional

A metodologia utilizada na elaboragdo do diagnoéstico organizacional varia de
acordo com os objetivos deste diagndstico. Pode-se utiliza-lo de diferentes formas:

. diagnésticb como mnstrumento de andlise tem como objetivo “tomar medidas
corretivas se a empresa estiver numa situagio critica”;

s diagnostico como instrumento de planejamento e analise do crescimento tem
como objetivo “facilitar o crescimento da empresa se ela esta em expansio”;

s diagnéstico como instrumento” de controle tem como objetivo “controlar
periodicamente o funcionamento da empresa”;

. diagnéstico como instrumento de verificagdo tem como objetivo “verificar os
fatores que limitam o desenvolvimento da empresa”;

= diagndstico como instrumento de conscientizagdo tem como objetivo “tornar
clara a situag@o da empresa para todos seus responsaveis”;

= diagnodstico como instrumento de tomada de decisio tem como objetivo

“comparar a empresa com empresas similares”.
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A realizacdo de um Diagnéstico Organizacional deve trazer inimeras vantagens
para um empresa. Além dos objetivos ja citados existem outras vantagens decorrentes
desta realizacdo, quais sejam:

= Priorizar a solu¢do dos problemas identificados;

= Preparar psicologicamente o ambiente organizacional para as mudancas;

» Desalojar os dirigentes e funciondrios de seus trabalhos de rotina;

= Aplicar novas formas de trabalho;

= Identificar as causas dos problemas;

* Comparar diagnosticos e avaliar a evolucfio da empresa;

= Melhorar a visdo empresarial do ambiente interno;

= Confrontar idéias e observacdes de todos na empresa;

= Preparar a empresa para acdes mais corretas e adequadas.

3.2.2 Metodologias de Diagndstico

A metodologia sugerida por PINA et al. (1974, p. 24) para a elaboracdo de um
diagnéstico organizacional compde-se de quatro etapas, aqui resumidas:

» Preparacdio do analista ou da equipe responsavel para o levantamento dos
dados necessarios ao diagndstico;

= Levantamento dos dados por aplicacdo dos questionarios € entrevistas;

* Analise dos dados levantados;

» Elaboracgo do relatério do diagnostico.

Primeira etapa

A primeira etapa do método pode ser dividida em duas partes. A primeira parte é

0 dominio do analista ou da equipe de analistas no uso dos questionérios. A equipe de
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trabalho ou a pessoa responsavel pela coleta dos dados deve ser treinada para a
coordenagfio dos trabalhos e para a preparagio dos operadores. E imprescindivel que
haja uma compreensgo completa sobre o significado ¢ o objetivo de todas as perguntas
do questiondrio. A segunda parte ¢ o estudo detalhado da empresa que sera
diagnosticada. |

Segunda Etapa

A segunda etapa do método consiste de trés partes: a entrevista; a aplicagdo dos
questionarios e os cuidados durante este processo.

A entrevista necessita cuidados especiais tais como: a técnica da entrevista; a
escolha do entrevistado; a marcagdio da entrevista; o tempo de duragdo; a apresentagio
do -anaﬁsté; a‘atitude do analista.

A aplicagdo dos quéstionérios deve ser conduzida com clareza, dando seguranca
ao entrevistado, de maneira que as perguntas sejam totalmente compreendidas. As
respostas devem ser anotadas cuidadosamente, de maneira sgcinta, sem prejuizo a
compreenséo das mesmas. Recomenda-se alguns cuidados durante esta efapa: interpretai
corretamente a resposta antes de registra-la; ndo influenciar nas respostas; nio modificar
a esséncia das perguntas; dar liberdade ao entrgvistado mas, ndo permitir devaneios.

Terceira etapa

A terceira etapa € classificada em duas partes: o analisador e o método de analise.
O analisador deve ser a mesma pessoa ou equipe, que levantou os dados nos
questiondrios pois, podem haver observagdes que sejam necessarias a andlise. O método
de analise deve ser racional, depender da capacidade e experiéncia do analista ou equipe

¢ deve iniciar nos detalhes para depois concluir sobre o todo.
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Quarta etapa

A quarta etapa, relatorio ﬁnél, deve apresentar os resultados da analise realizada
e as recomendagdes para a melhoria da empresa como um todo, com os possiveis
beneficios resultantes. O acompanhamento adequado da implantagdo das
recomendagdes, possibilitard o maior aproveitamento do trabalho de diagnodstico
realizado.

Uma metodologia para a elaborag@o de um diagnéstico (VILLAR, 1998), simples
de ser utilizada, consiste de cinco etapas, quais sejam:

= Identificar todas as etapas de um processo.

= Identificar em cada etapa que indicadores (parametros) constituem referéncia
de qualidade.

» Identificar que critérios de avaliagdo devem ser utilizados.

* Estabelecer que valores devem assumir os critérios de avaliagdo a fim de
preencherem os requisitos de qualidade desejados.

= Estabelecer que tolerancia (variabilidade) pode ser aceita nos critérios de
avaliacdo.

A escolha dos indicadores a serem utilizados no diagnéstico constitui-se num dos
pontos mais importantes para a realiza¢éo do mesmo.

E comum ao especialista manifestar sua posicdo quanto & ocorréncia de um ou de
outro fato. Normalmente a experiéncia é a responsavel por esta “opinido”. O resultado €
uma avaliacdo do tipo qualitativa. Tal avalia¢do ndo decorre de dados quantitativos e,
aparentemente, sdo fruto apenaé do “feeling” do profissional. Muitas vezes este tipo de
resultado ¢ suficiente para tomar-se uma decisdo. Por outro lado, a reprodutibilidade

exigida pelo processo cientifico ndo estd garantida. E imprescindivel quantificar os
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resultados, de modo que eles possam ser comparados e também reproduzidos para
situagGes idénticas.

BUCHELE (1980) frisa que nenhum método de andlise proporciona a melhor
avaliagdo, o melhor diagndstico ou a melhor resposta para uma politica de agdo. Um
determinado método pode ter sido extremamente valioso para uma empresa em uma
ocasido e, em outras oportunidades, outro método fornecer as melhores condig¢des. A
utilizac@o de varios métodos para a avaliagdo de uma empresa nfo €, no entanto, uma
pratica usual entre os dirigentes de empresas. Pode-se também combinar dois ou mais

métodos, de acordo com os propositos da analise ou da avalia¢do.

3.3 Indicadores de Desempenho

A Gestdo da Qualidade Total necessita de dados e informagdes qualitativas e
quantitaﬁvas para a tomada de decisGes baseada em fatos. A mensura¢do € elemento
fundamental portanto, na cadeia da decis&o.

* De acordo com WARD, medidas seleciqnadas adequadamente fornecem a base
necessaria para a atuagfo em um processo, uma vez que apoiam andlises eficazes das
atividades monitoradas. Elas sfo essenciais para qualquer esfor¢o direcionado a melhoria
da qualidade. Ndo se pode controlar aquilo que ndo se pode medir (WARD, 1996).

MOREIRA aborda a medida como um instrumento de motivagdo quando afirma
/que “a mera existéncia de estimativas de produtividade pode servir de estimulo para que

funciondrios passem a raciocinar em termos de eficiéncia e preocupar-se com elas”

(MOREIRA, 1991).
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3.3.1 Conceituagio Dada aos Indicadores de Desempenho

Em ordem cronolégica, relacionam-se a seguir, algumas deﬁnic;ﬁes relativas a
balavra indicador:

“O Indicador de Qualidade € o termdmetro que permite 3 Alta Administragdo e
aos Acionistas auscultar o didlogo ambiente externo/empresa, particularmente aquele
exercido entre as linhas de negdcios e seus clientes/consumidores” (GIL, 1992, p. 40).

“E uma relagdo matematica que mede numericamente, atributos de um processo
ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas,
pré-estabelecidas” (FPNQ, 1995, p. 5).

“E tudo aquilo que s¢ quer medir, ou seja, ¢ a representacdo quantificada de uma
informag@o” (FORMOSO, OLIVEIRA E LANTELME, 1994, p. 77-90 ).

E a quantificagio de quio bem as atividades dentro de um processo ou de seu
ouput atingem a meta especifica ou, s3o os sinais vitais da organizagdo (HRONEC,
1994).

Pode-se afirmar que os indicadores de desempenho sdo ferramentas de
>p1anejamento e controle e portanto, devem ser de facil utilizacdo e ter razoavel
univocidade na informacio transmitida. Os indicadores ndo devem ser ambiguos, devem
ser faceis de levantar, de serem compreendidos e de serem comparados.

Um sistema de indicadores deve fornecer informacgdes claras e concisas,
adequadas aos usudrios, de modo a facilitar a tomada de decisdo, em diversos niveis,

visando o aperfeicoamento continuo do sistema de gestdo da empresa.
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3.3.2 Classificagiio dos Indicadores de Desempenho

Existem diversas formas e enfoques para classificar os indicadores, mas, um dos
mais utilizados divide-os em duas categorias: indicadores de qualidade e indicadores de
produtividade.

Indicadores de Qualidade

Estes indicadores est#o relacionados com a satisfagdo dos clientes.

Indicadores de qualidade sdo aqueles que medem diretamente os desempenhos
relacionados as necessidades e satisfagdo dos clientes, através dos quais medimos os
resultados de nosso trabalho na 6tica dos usuérios (SEBRAE, 1993).

“O Indicador de Qualidade Organizacional atende a necessidade de quantificagio
da qualidade a cada momento hisférico da entidade” (GIL, 1993, p. 35).

Indicadores de Produtividade

Estes indicadores medem o esforco em fazer alguma coisa.

Os indicadores de produtividade medem o desempenho dos diferentes processos
da empresa, o esforco em fazer coisas. Relacionam-se ao modo pelo qual sdo utilizados
os recursos disponiveis (SEBRAE, 1995).

O indicador de produtividade é a relagdio entre os resultados (out-puts) e os

recursos utilizados (in-puts) (TOLEDO E OPRIME, 1996).

3.3.3 Classifica¢ao Adotada
A fim de melhor identificar a sua origem e a abrangéncia da aplicagdo dos

indicadores de desempenho propostos, decidiu-se classifica-los.
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Uma das definigdes de indicadores de desempenho, anteriormente descrita, cita
que sdo aqueles que medem diretamente os desempenhos relacionados as necessidades
dos clientes e dos diferentes processos da empresa (SEBRAE, 1995).

Por outro lado, a metodologia de formula¢io de estratégia destaca a anilise
interna e externa como pontos iniciais para se conhecer as forgas e fraquezas, as ameagas
e oportunidades, bem como a harmonia que deve existir com os valores e aspira¢des dos
dirigentes, para depois se escolher a estratégia.

Encontra-se uma certa concordéncia nos dois enfoques. Assim, as “necessidades
dos clientes” fazem relagdo com as “varidveis externas” (ameagas e oportunidades). Por
outro lado, os “diferentes processos da empresa” podem ser percebidos através das
“variaveis internas” (forgas e fraquezas).

Desta forma, a fim de dar-lhes um maior significado, classificou-se os indicadores
de desempenho propostos, em trés categorias: 0s externos, os internos é 0s que
representam valores.

Todos os indicadores que se relacionam com o meio externo, com o mercado,
com a sociedade, com a concorréncia, com o cliente, suas necessidades e sué satisfacdo,
foram considerados indicadores de desempenho externos.

Os indicadores que medem atributos ou varidveis de um processo, de um produto
ou de um projeto, proprios da empresa prestadora de servigos, foram considerados
indicadores de desempenho internos.

Os indicadores que melhor representam as expectativas (aspiragGes, convicgdes,
ética, comprometimento,...) dos empreendedores da organizacdo, foram classificados

como indicadores de desempenho valores.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

'ECO (1994) cita que um estudo é cientifico quando diz algo que ainda nio foi
dito; ciuando ¢ util aos demais; quando~ fornece elementos para a verificacdo e a
contestagdo das hipdteses apresentadas € que as fontes de um pesquiéador podem ser
acontecimentos histdricos, dados estatisticos, entrevistas, fotos e filmes, documentos,
textos e objetos.

A escolha da metodologia de aquisigéo e tratamento dos dados é, sem sombra de
davida, uma etapa importante do processo de elaborag¢do de uma pesquisa.

A palavra escolha implica na existéncia de varias metodologias o que, a principio,
facilita a decisdo. Na verdade, a maior dificuldade ndo € a simples escolha e sim, a
melhor escolha. Quantos pesquisadores ndo optaram por uma forma inadequada de
trabalho, fato que os obrigou a prolongarem o tempo de seus trabalhos ou até de
recomega-los?

Existem muitas técnicas de aquisi¢do de dado; a disposicdo dos interessados, na
vasta bibliografia nacional e internacional. O questiondrio, a entrevista, a conversa
informal, o Comité de Qualidade Total, a analise da organizagdo, o workshop, o
brainstorming € o brainwriting, a observagfo, sdo algumas dessas técnicas. vNo entanto,
conforme a situa¢do e os objetivos, deve-se adaptar as metodologias conhecidas de

acordo com os propositos definidos.
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Uma das metodologias mais conhecidas e talvez a mais difundida, € a que utiliza
um questiondrio, concebido de forma a atender os objetivos e a ser aplicado em uma
'an;ostragem representativa do conjunto e previamente selecionada.

Na coleta de dados existem alguns conceitos que devem ser considerados para
que a variabilidade dos dados seja reduzida e eles representem um universo real. A

variabilidade est4 presente nos processos, produtos, servigos ou relatorios. O importante

¢ compreender a natureza da variabilidade para se poder exercer o controle sobre ela.

4.1 Descri¢io da Metodologia

* Um método de trabalho é um “conjunto das atividades sistematicas e racionais
quer, com maior seguranca € economia, permite alcangar o objetivo - conhecimentos
vélidos e verdadeiros - tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando
as decisdes do cientista” (RAUEN, 1999, p. 10).

Segundo LAKATOS E MARCONI, a indugdo “é um processo mental por
intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente conétatado's, infere-
se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas” (LAKATOS E
MARCONI, 1991, p. 47).

A indugdo tem trés etapas: a observagdo, a relagdo e a generalizagdo. Primeiro se
observa o objeto em estudo, depois tenta-se relacionar o objeto observado com os fatos
ou os fendmenos em estudo e por fim, procura-se generalizar a relagdo para todos os
objetos iguais, isto €, descobrir uma lei.

A metodologia adotada nesta pesquisa utiliza o método indutivo, pois, o seu
campo de aplicagdo inicial sio as empresas de pequeno porte, prestadoras de servigos,

prevendo-se a sua generalizagcdo para o universo dessas empresas.
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O processo utilizado para a realizagdo da pesquisa tem por base o método
indutivo, desenvolvido de forma empirica e tendo como pano de fundo os modelos ja
conhecidos.

A determinaggo dos elementos de medida do desempeﬂho empresarial baseia-se
na coleta d¢ um elevado numero de propostas, oferecidas pelos préprios profissionais-
empresarios, recebendo, na sequéncia, o indispensavel tratamento de compatibilizagdo, a
fim de torné-los aptos a aplicagéo.

O procedimento utilizado nesta pesquisa, para a determinagfo de indicadores de
desempenho, de critérios de avaliagdo, valores esperados e tolerdncias admitidas,
consistiu de trés etapas, distribuidas da seguinte forma:

Primeira etapa-coleta dos dados:

» Selecdo-escolha das amostras representativas do conjunto-universo
(profissionais que atuam na prestacio de servicos do setor em estudo);

» Realizacdo de um Workshop, com os componentes das diversas amostras,
abordando os conceitos tedricos basicos sobre técnicas de geragdo de idéias, estratégia
empresarial, diagndstico organizacional, indicadores de desempenho, critérios de
avaliacdo, valores esperados e tolerancia;

* Demonstragdo pratica das metodologias de geracdo de idéias conhecidas por
Brainwriting e Brainstorming;

* Formacgdo de equipes (grupos) com no maximo, quatro componentes, para o
preenchimento da planilha;

s Distribui¢iio e exposi¢@o da planilha-questionario para a coleta de sugestdes

dos profissionais-especialistas;
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» Discussdo € consenso nos pequenos grupos (disponibilizagio de um tempo de
aproximadamente 3 horas para é tarefa de geragdo e preenchimento da planilha);

. Discﬁsséo e adequag@o das propostas geradas, no grande grupo;

= Preenchimento da planilha, com as proposfas consensuadas;

Segunda etapa - tratamento dos dados:

Criagdo de um banco de dados com todas as propostas coletadas nos grupos;

Escolha e aplicagdio da metodologia de tratamento dos dados(propostas);

s Homogeneizag@o e classificagdo das propostas.

= Terceira etapa - apresentagdo dos resultados:

s Apresentacdo dos resultados na forma de indicadores de desempenho mais
propostos (votados), com seus respectivos critérios de avaliagdo, valores esperados e

tolerincia.

4.2 Ferramentas para a Coleta de Dados
Foram utilizadas duas técnicas para o estabelecimento das propostas, uma de
geragdo de idéias e outra de tratamento em grupo das idéias geradas, além de uma

ferramenta suporte para a formaliza¢do das propostas.

4.2.1 Técnicas

Para o estabelecimento das propostas pelos participantes lan¢ou-se mio das
seguintes técnicas: |

Geracio de idéias

Na geragdo de idéias foi utilizado o Brainwriting, técnica suceddnea do

Brainstorming, apresentada a seguir, estando methor descrita no Anexo 2.
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O Brainstorming (em inglés, tempestade cerebral), desenvolvida em 1930, é a
mais conhecida técnica de geragdo de id€ias. Baseia-se em dois principios e quatro regras
basicas.

O primeiro principio é o da suspénsﬁo do julgamento, que requer esfor¢o e
treinamento. O objetivo da suspensdo de julgamento € permitir a geragdo de idéias,
sobrepujando a critica. S6 apds a geragdo das idéias consideradas suficientes € que se
fara o julgamento de cada uma. |

O segundo principio sugere que quantidade origina qualidade. Quanto mais
idéias, maior a chance de encontrar a solugdo do problema. Maior serd também o
numero de conexdes e associagdes a novas idéias e solugdes.

As quatro regras para o €xito de uma sess@o de Brainstorming séo:

» Eliminar qualquer critica, no primeiro momento do processo, para que nao
haja inibi¢cdo nem bloqueios e ocorra o maior nimero de idéias.

= Apresentar as id€ias tal qual elas surgem na cabega, sem rodeios ou
elaboracdes. As pessoas devem se sentir & vontade, sem medo de dizer bobagens. Ao
contrario, as idéias mais desejadas sdo as que a principio parecem disparatadas, sem
sentido. Elas costumam oferecer conexdes para outras idéias criativas € até representar
solu¢des. Mesmo que mais tarde sejam gbandonadas, isso ndo € importante na hora da
“colheita” de contribuigdes.

* No Brainstorming, quantidade gera qualidade. Quanto mais idéias, maior a
chance de se conseguir, diretamente ou por associagio, solu¢Ges realmente boas.

» Feita a selecdo de idéias, as potencialmente boas devem ser aperfeigoadas.

Nesse processo, costumam surgir outras idéias. E importante lembrar, derrubar uma
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idéia ¢ mais fécil que concebé-la. As idéias nascem frageis, € preciso refor¢é-las para que
sejam aceitas.

O Brainwriting ¢ uma técnica originada no Instituto Batélle, em Frankfurt, e
funciona como o Brainstorming, com a diferenca essencial de que todas as idéias sio
escritas, trazendo calma e ordem no processo. Foi planejada para evitar alguns efeitos
negativos, como a influéncia da opinifio dos coordenadores ou a dificuldade em
verbalizar rapido as idéias.

Tratamento inicial das idéias geradas

O grupo de participantes deve ser orientado para utilizar a discussdo e o
consenso como maneira de dar forma final as idéias geradas. O consenso entre os
componentes de um grupo exige a discussdo dos temas tratados até que todos
concordem com uma idéia que represente os diversos pontos de vista existentes nesse
grupo. Ndo se trata da domina¢io de uma idéia sobre outra, ndo cabendo, porténto
qualquer tipo de “votagfio”. Pretende-se com isto, evitar o descarte de idéias ou o
predominio de propostas, seja pela eventuél posicdo de poder exercida por um defensor

frente ao grupo, seja pela qualidade na forma de sua apresentacdo.

4.2.2 Planilha-questionario

Sugere-se a utilizagdo de uma planilha como suporte para a formalizagdio das
propostas geradas e aperfeicoadas por consenso.

| A planilha, representada na Figura 2, consiste de uma tabéla, com quatro colunas,
que devem ser preenchidas com o indicador de desempenho, os critérios de avaliagdo
mais adequados para a medida do indicador, o valor esperado e a tolerdncia admitida

para cada critério.
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Indicadores de Critérios de Valores Tolerancia

desempenho | avaliagao esperados

Figura 3 - Planilha para o registro de propostas

Definiu-se cada um dos elementos de medida da forma seguinte:

Coluna 1

O indicador de desempenho é um item de avaliagio capaz de representar,
parcialmente, o desempenho do sistema (ou sub-sistema) escolhido.

O indicador de desempenho caracteriza-se:

= por considerar apenas um aspecto do conjunto que compde o enfoque
desempenho;

» por ser genérico;

* por ndo identificar a tendéncia esperada.

Coluna 2

O critério de avaliagdo é um item de avaliacdo capaz de representar,
parcialmente, a performance de um indicador de desempenho em um dado sistema (ou
sub-éistema).

O critério de avalia¢do caracteriza-se:

» por considerar apenas um aspecto do conjunto que compde o enfoque do

indicador de desempenho;
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» por ser especifico;

» por ser quantificivel..

Coluna 3

O valor esperado € o indice tomado em uma escala de valores, considerado como
desejavel para o critério de avaliagdo escolhido.

O valor esperado caracteriza-se:

» por referir-se a quantificacdo do critério de avaliagdo adotado;

* por possuir unidade de referéncia;

= por ser possivel de mensurar.

Coluna 4

A tolerancia € a variac8o aceitdvel (varidncia) para o valor esperado do critério
de avaliacfio escolhido, utilizada a mesma unidade e escala do referido valor.

A tolerancia caracteriza-se:

» por referir-se & quantificacio do critério de avaliagdo adotado;

. porvpossui.r unidade de referéncia;

= por ser possivel de mensurar.

4.3 O Processo de Coleta dos Dados

Os participantes sdo preparados previamente com um workshop, iniciado com a
exposicdo dos conceitos teodricos sobre qualidade na prestagio de servigos, diagnostico
organizacional, indicadores de desempenho, seguido de debate sobré 0s temas

apresentados.
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Esta técnica tem como finalidade informar e motivar os participantes para o
trabalho poste_rior de estabelecimento dos indicadores. Além da explanagio tedrica, sdo
apresentadas e testadas as técnicas de geracdo de idéias, Brainstorming e Brainwriting.

Os participantes do workshop, reunidos em grupos de, no minimo, trés € no
maximo, quatro pessoas, recebem a tarefa de gerar “indicadores de desempenho” para o
diagndstico da qualidade dos servigos préstados pelas empresas do setor em estudo,
tendo como referéncia o seu proprio ambiente de trabalho e a sua realidade.

Os grupos utilizam a técnica de Brainwriting, brevemente descrita acima, no
trabalho de geragédo de‘ idéias. Na sequéncia, cada grupo sintetiza as idéias iniciais
obtidas, por discussdo e consenso, em um novo conjunto, menor € melhor definido.
Désta maneira, tem-se a certeza de que nenhuma idéia gerada seja desconsiderada e que
idéias similares sejam agrupadas facilitando o tratamento posterior dos dados.

Cada novo conjunto € entdo apresentado ao grande grupo, recebendo as criticas
e as corre¢des necessarias, sobretudo na forma.

As planilhas (Fig.2) sfo distribuidas para facilitar e uniformizér o trabalho de
apresenta¢do das idéias geradas. Terminado o trabalho de escolha dos indicadores de
desempenho, cada grupo reinicia o processo de geragdo de idéias, utilizando novamente
a técnica do Brainwriting, com o objetivo de encontrar os critérios de avaliagdo mais
adequados aos indicadores escolhidos.

Os participantes sdo orientados no sentido de que estes critérios de avaliagdo
devem estar em conformidade com a realidade dos profissionais envolvidos, com o
tamanho de suas empreéas prestadoras de servigos, com o tipo. de clientela e serem os

mais reais possiveis.
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A lembranga de que os resultados da pesquisa podem contribuir com a avaliég:ﬁo
da qualidade dos servigos presfados por suas proprias empresas motiva os participantes
na apresentac@o de um bom trabalho.

Os valores esperados e as tolerancias admitidas, mais adequados a cada um dos
indicadores de desempenho, sdo propostos por consenso dentro de cada grupo.

E importante destacar que tanto os valores esperados, quanto as tolerdncias,
levam em considera¢do alguns pardmetros genéricos e outros especificos, segundo a
realidade das empresas nas qilais serdo utilizados. Para evitar a particularizagdo de um
ou outro caso recomenda-se considerar um padréio de empresa prestadora de servicos,
utilizando como pardmetros, o nimero de colaboradores, o niimero de clientes, o
faturamento.

A maioria dos indicadores de desempenho recebe mais de um Critério de
avalia¢do para a quantiﬁcaéﬁo da qualidade dos servigos prestados por uma organizagéo,

sendo portanto, muito maior o nimero de critérios do que o de indicadores.

4.4 Validade da Amostra

A relago entre a populagdo e a amostra numa pesquisa deve ser tal que a
amostra represente o processo analisado e os dados coletados sejam confidveis, de modo
que haja garantia da validade dos resultados.

A populagdio ou o universo, no presente estudo, sdo as pessoas que realizam
atividades em empresas de pequeno porte, prestadoras de servigos, do setor em estudo.

O tamanho da amostra depende do objetivo da coleta, das caracteristicas do

processo em andlise e da precisdo e confianga desejadas na estimativa.
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4.5 O Método de Tratamento dos Dados

Para trabalthar as propostas pode-se utilizar como ferramenta um soffware tipo
banco de dados relacional, como exemplo, o FileMaker Pro-versio Macintosh. As
informagdes sdo colocadas em um banco de dados, que consiste basicamente de um
fichario ihdivid_ual com os dados de cada proposta, contendo um 'indicador de
desempenho, um critério de avaliagdo, o valor esperado e a tolerancia admitida, além da
identificagdo do grupo que a gerou. Este sistema deve permitir a sele¢o, por exemplo,
de todas as propostas que citem a palavra “cliente”, a busca por palavra-chave, a
listagem das propostas em ordem alfabética, em ordem de classificagdo, por cidade,
etc...

O trabalho de homogeneizagdo das propostas ¢ feito manualmente. Apesar da
tentativa de uniformizar a forma de apresentagdo das propostas, pela utilizacdo da
planilha, comum a todos os grupos, o proprio principio de geragdo de idéias leva a
disperséo dos resultados, em sua formulago.

Assim, cada grupo tem a liberdade de denominar os indicadores de desempenho
ou os critérios de avaliagdo segundo sua concepco.

Na sequéncia, o problema que se apresenta é o de homogeneizar, pelo
agrupamento e sem perdas, as varias situagdes:

= jdéias similares escritas de formas totalmente diferentes;

= idéias idénticas apresentadas com diferentes palavras, sindnimos ou nao;

= idéias que representam situacdes diferentes escritas aparentemente da mesma
forma; |

= jdéias repetidas.
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Estas contingéncias dificultam o uso de um software especifico para um
tratamento automatizado dos dados. Alguns ajustes s3o necessarios para garantir a
'compreenséo de cada proposté, sem que haja a perda do “espirito” da idéia original. Isto
s6 € possivel, gragas & visdo global, privilégio do pesquisador.

N3&o se descarta a possibilidade de que, a partir da mesma base bruta de dados,
diferentes pesquisadores obtenham resultados algo diversos (ndo idénticos), mas,
certamente, tais resultados ndo devem ser contrastantes.

Concluido o banco de dados, procura-se, em primeiro lugar, reunir os
indicadores que representam a mesma idéia. Sdo dezenas de agrupamentos até a

obtencdo de um resultado satisfatorio.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, inicialmente, sdo apresentados os resultados da pesquisa,
destacando-se as propostas sintetizadas dos indicadores de desempenho e dos critérios
de avaliagdo. No segundo momento, descreve-se o tratamento das propostas e a
classifica¢do das mesmas.

A idéia de desenvolver uma metodologia de diagnostico do desempenho,
utilizando o conhecimento dos técnicos e contadores, matriculados no Curso de
Especializacdo em Geréncia da Qualidade nos Servicos Contabeis, nasceu do
conhecimento da realizagdo deste curso e da oportunidade de encontrar reunidos, um
nimero expressivo de profissionais, “especialistas™ desta area.

O Curso foi promovido nas .cidades de Ararangui, Balneério vCamboriﬁ,
Blumenau, Criciuma, Florianépolis, Joinville, Lages, Mafra, Rio do Sul, e os alunos da
referida disciplina formaram a amostra representativa do universo de profissionais que
atﬁam na area de prestacdo de servigos contdbeis. Por oportuno, cabe destacar que um
numero expressivo dos participantes € proprietario ou co-proprietario de um escritorio
de contabilidade, constituindo-se em um “proﬁssional-empresério”.

A disciplina Diagndstico da Qualidade em Servigos, integra o referido curso de
pds graduagdo, realizado no dmbito do Estado de Santa Catarina e promovido pelo

Conselho Regional de Contabilidade, CRC-SC, a partir do segundo semestre de 1998.
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O Dr. Vladilen dos S.Villar (VILLAR, 1997), professor da disciplina de
Diagnéstico da Qualidade em Servigos, interessado no trabalho de pesquisa e
entendendo que o mesmo seria de seu interesse € dos seus alunos, se prontificou a
colaborar neste trabalho, aplicando a metodologia de pesquisa, ora em descri¢do, como
parte das atividades programaticas da disciplina.

A populaggo ou o universo, na presente aplicacdo, sfo os proﬁssionaié da 4rea de
Contabilidade do Estado de Santa Catarina, em especial (maior namero), os da regido
proxima ao litoral.

Na aplica¢@o da metodologia de pesquisa com vistas a elabora¢do do método de
diagnostico do desempenho, o nimero de profissionais que compds a amostra foi de 321
(contadores e técnicos) num universo de 4514 contadores, 7791 'técnicos, 3364
organizagdes, registrados até 31 de Agosto de 1999, no Conselho Regional de
Contabilidade do Estado de Santa Catarina.

Estes dados revelam que existem 3,65 profissionais no mercado para cada
organizacio (escritorio) de contabilidade 6u que, um em cada 3,65 profissionais, possui
um escritério de contabilidade. Significam ainda que, em Santa Catarina, 27,4% dos
profissionais da area de contabilidade, sdo pequenos empreendedores.

A escolha do tamanho da amostra utilizada na pesquisa, ndo decorre de uma
andlise estatistica. Por outro lado, cabe salientar que a mesma representa um percentual
de aproximadamente 2,6% do total de profissionais (técnicos de segundo e terceiro
graus) ou de 7,1% sobre o total de profissionais que possuem grau superior de ensino.

Cabe ainda salientar que os empreendimentos (escritérios de contabilidade), dos
quais estes profissionais fazem parte, estdo localizados ndo apenas nas cidades indicadas,

mas em municipios proximos, perfazendo uma area geografica significativamente ampla.
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A metodologia de pesquisa proposta foi aplicada, sendo que cada uma das nove
turmas da disciplina de diagnogstico foi preparada previamente com um workshop,
iniciado ‘com a exposicdo dos conceitos tedricos sobre qualidade na prestagdo de
servigos, diagndstico organizacional, indicadores de desempenho, seguido de um debate
sobre os temas apresentados:

As equipes, com no maximo quatro componentes, receberam e preencheram a
planilha com as propostas de indicadores de desempenho do grupo, geradas apos
discusséo e consenso. O processo foi repetido para geracdo das propostas de critérios de
avaliacdo de cada indicador, depois para os valores esperados e para as tolerancias
admitidas.

Neste sentido, foi considerado como referéncia, por todos os grupos, um
escritorio com uma carteira de uma centena de clientes e uma dezena de colaboradores.

As contribui¢Ges obtidas, por grupos de participantes, foram:

Tabela 1 - Total de propostas “brutas” geradas por municipio

_ Local Nimero de propostas
Ararangud 162
Balneario Camborit 151
Blumenau 224
Criciima 67
Floriandpolis 220
Joinville 112
Lages 99
Mafra 147
Rio do Sul 114

O total gerado pelos nove grandes grupos, com 321 participantes, das diversas
cidades do estado de Santa Catarina, foi de 360 indicadores de desempenho, cada um
dos quais com diversos critérios de avaliagdo, totalizando 1296 propostas (Ver

propostas brutas no Anexo 3).
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5.1 Tratamento das Propostas - Indicadores de Desempenho

Do total de 360 indicadores de desempenho e 1296 critérios de avaliagdo,
“brutos”, sintetizou-se, no primeiro tratamento de homogeneizacdo dos dados, para 71
indicadores de desempenho, mantido o total de critérios.

Num segundo momento classificou-se os 71 indicadores, segundo a forma
proposta no item 3.3.3 (Classificacdo Adotada), resultando a seguinte composi¢do:

» 45 voltados para uma anélise interna da empresa;

= 20 apropriados para uma analise externa (mercado-sociedade); e

* 6 adequados para quantificar os “valores” da empresa.

A partir dai, reduziu-se o numero de indicadores, seguindo a mesma composi¢do
anferior, para 34, sendo:

= 21 internos;

= 9 externos; e

= 4 valores.

Para a redugfo do niimero de indicadores, consideraram-se o‘s propostos em
maior nimero, de tal forma que representassem, segundo a classiﬁcagéo adotada, 90%
das propostas.

Assim, para os 45 Indicadores de Desempenho Internos, foram selecionados
0s 21 que representavam 91,8% das propostas apresentadas dentro desta categoria. Para
os 20 Indicadores de Desempenho Externos, ficaram selecionados 9, representando
90,4% das propostas. Para os 06 Indicadores de Desempenho Valores, selecionaram-
se 4, somando 91,7% das propostas.

Os indicadores de desempenho selecionados, nas trés classificagGes, estdo

relacionados abaixo, respectivamente nas Tabelas 1,2 e 3:
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Ordem Indicadores de Desemgenho Nuamero de Propostas
01 Satisfacdo do cliente 137
02  Atendimento ao cliente 53
03 Carteira de clientes 46
04 Confiabilidade 29
05 Mercado 22
06 Imagem 21
07 Desempenho operacional 12
08 Localizagdo do escritério 09
09 Qualidade 09

Tabela 3 - Indicadores de Desempenho Internos
Ordem Indicadores de Desempenho Nimero de Propostas

01 Atualizagdo e  valorizagdo  dos 115

colaboradores

02 Produtividade 75

03 Qualidade 64

04 Satisfacdo do cliente interno 55

05 Estrutura organizacional 52

06 Desempenho operacional 44

07 Desempenho financeiro 43

08 Tempo 40

09 Cumprimento de tarefas e prazos 40

10 Recursos Tecnologicos 36

11 Circulaggo de informacdes 24

12 Agilidade e precisdo 21

13 Custos 20

14 Ambiente de trabalho 20

15 Distribui¢do de responsabilidades 19

16 Satisfacdo do cliente externo 19

17 Distribui¢do de equipamentos e materiais 15

18 Eficiéncia 15

19 Investimentos 15

20 Eficacia 13

21 Atendimento ao cliente 13
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Tabela 4 - Indicadores de Desempenho Valores

Ordem Indicadores de Desemipenho Numero de Propostas
01 Motivagéo € comprometimento 40
dos colaboradores
02 Desempenho financeiro 24
03  Etica 15
04 Satisfacdo dos colaboradores . 10

5.2 Tratamento das Propostas - Critérios de Avaliagiao

O trabalho de agrupamento ou homogeneiza¢do das propostas continuou com o
tratamento dos critérios de avaliacdo, de cada um dos 34 indicadores de desempenho
selecionados anteriormente.

Em primeiro lugar, nesta etapa, os critérios de avaliagdo foram homogeneizados,
por agrupamento sem perdas, das idéias propostas, de forma a contemplar as diversas
situa§6es enéontradas. Da mesma forma que no caso dos indicadores tratava-se de um
lado, de idéias idénticas redigidas de formas diferentes, de outro, de idéias diferentes
escritas com formas similares, além de idéias repetidas e outras situagdes, merecendo um
tratamento cuidadoso.

Esta situa¢do levou, uma vez mais, a uma analise Subjetiva e manual das
propostas, em que se buscou preservar a qualidade das idéias originais.

Feita a homogeneizagdo das propostas de critérios de avaliagdo, utilizou-se como
forma de sele¢do das mesmas, as apresentadas em maior nimero € que representassem
em torno de 50% do total das propostas agrupadas.

Assim, tomando-se como exemplo o indicador de desempenho “Atualizagio e

valorizacdo dos colaboradores”, o mais votado dos indicadores internos, havia 115
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propostas de critérios de avaliag@io, dentre as quais foram selecionadas 63, representando
54,78% do total.
Estas 63 propostas estdo agrupadas em trés diferentes critérios de avaliacgo:

H

“Numero de participagdes em cursos, treinamentos, vseminérios, palestras...”, com 29
ocorréncias; “Escolaridade”, com 22 ocorréncias e “Experiéncia profissional” com 12
ocorrénciés. Portanto, apenas 3 entre 115 critérios de avaliagdo citados, foram
selecionados. No entanto, estes 3 critérios representam mais de 54% do total proposto.

No total, para os 34 indicadores de desempenho, os critérios de avaliagdo
selecionados foram de 105 e a média geral ficou em 3,1 critérios por indicador.

Os 21 indicadores de desempenho internos tiveram 67 critérios de avaliagdo
selecionados, proporcionando uma média de 3,2 critérios por indicador. Os 9
indicadores de desempenho externos ficaram compostos por 26 critérios, com uma
média de 2,9 critérios por indicador. Finalmente, os 4 iqdicadores de desempenho
valores serviram-se de 12 critérios, significando uma média de 3 critérios por indicador.

As tabelas 5, 6 e 7 apresentam os resultados deste novo tratamento dos dados,

apds a homogeneizag¢Zo, agrupamento e selegéo das propostas citadas em maior niimero

de vezes pelos participantes-entrevistados:
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Tabela S - Critérios de Avaliacio dos Indicadores de Desempenho Externos

N
Ordem Indicadores de Prop. Orde Critérios de avaliagédo Prop.
Desempenho m '
01  Satisfagdo do cliente 137 01 N°de reclamagGes de clientes 37
02 Indicagfo de novos clientes 33
02  Atendimento ao 53 01  N° de visitas aos clientes 11
' cliente
02 N°de reclamagées dos clientes 07
03  Atendimento personalizado 05
04 Consultas solicitadas 04
03  Carteira de clientes 46 01 Novos clientes 09
02  N°de clientes perdidos para a 08
concorréncia
03  Atendimento 04
04 Permanéncia do cliente no 03
escritério
05 N°de reclamagdes de clientes 03
04  Confiabilidade 29 01 N°de novos clientes 04
02 N°de consultas - 03
esclarecimentos
03  N°de reclamacdes dos clientes 03
04  Servigos prestados 02
05  Mercado 22 01 N°de novos clientes 08
02 N°de perda de clientes 02
03  Tempo no mercado 02
06  Imagem 21 01 N°de manifesta¢Ges dos ' 04
clientes
02 N°de novos clientes 02
03  N°de processos - deferidos e 02
devolvidos '
04 Participacdo em entidades 02
07  Desempenho 12 01 N°de reclamagdes do cliente 06
operacional ’
08  Localizagdo do 09 01  N°de vagas para estacionar 03
escritorio

02  Proximidade - 6rgéos publicose 02
centros comerciais
09  Qualidade 09 01 Confiabilidade e precisdo 06
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Tabela 6 - Critérios de Avaliacido dos Indicadores de Desempenho Internos

Ordem

Indicadores de  Prop. Ordem Critérios de avaliac¢io Prop.
Desempenho _
01  Atualizagio e 115 01  N°de participagdes em cursos, 29
valorizagdo dos treinamentos, seminarios,
colaboradores palestras
02  Escolaridade 22
03  Experiéncia profissional 12
02  Produtividade 75 01  Cumprimento do prazo 09
02  Uniformidade dos documentos 08
03  Confiabilidade 07
04  Apresentagdo de documentos 07
05  N°de erros cometidos 06
03  Qualidade 64 01 Correta, adequada, legivel 10
02  Verificar a autenticidade e 10
legibilidade
03  N°de trabalhos refeitos 06
04  Conferéncia numeérica e 05
cronologica dos documentos
05  Apresentacdo 04
04  Satisfacdo do cliente 55 01  N°de reclamagGes de funcionarios 06
interno
02  Rotatividade 06
03  Remuneragéo - 05
04 N°de pedidos aumento de salario 05
05  Faltas ao servigo 05
05  Estrutura 52 01  Equipamentos 09
organizacional A
02  N°software e hardware 08
necessarios
03  Espaco fisico 04
04 Erros 03
05  Tempo de arquivar e localizar 02
documentos
06  Desempenho 44 01  N°de penalidades-infragdes 07
operacional
02  N° horas retificacio servigos 04
03  N°de erros 04
04  Qualidade dos documentos 02
07  Desempenho 43 01  Faturamento : 15
financeiro
02  Custos 06
03  Lucro 05
08 Tempo 40 01  Cumprimento do prazo 13
02  Agilidade 07
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Ordem Indicadores de Prop. Orde Critérios de avaliagio Prop.
Desempenho m
09  Cumprimento de 40 01  Prazo- emissdo, entrega, 25
tarefas e prazos apresentagdo,..
10  Recursos tecnolégicos 36 01 N° de equipamentos 14
02 Softwares 05
11 Circulagdo de 24 01 Prazo 10
informaces
02 Reunides 03
12 Agilidade e precisdo 21 01 Tempo 08
02 Acesso de arquivo 02
13 Custos 20 01 Materiais 04
02 Salario 03
03 Manuteng¢do 02
04 NP° de pessoas envolvidas 02
14  Ambiente de trabalho 20 01 Reclamagdes dos clientes 03
02 Espago fisico 02
03 Limpeza e asseio 02
04 Lay-out 02
15  Distribuiggo de 19 01 Erros 03
responsabilidades
02 Tempo 03
03 Prazo de execucgido 02
04 N° de clientes insatisfeitos 02
16  Satisfagdo do cliente 19 01 Rotatividade de clientes 05
externo
02 Solicitacdo de servigos extras 02
03 Prazo de entrega de trabalhos 02
04 Atrasos 02
17  Distribuigdo de 15 01 N° de manutengdes 04
equipamentos €
materiais
02 Xerox 02
03 Quantidade de papel 02
18  Eficiéncia 15 01 Prazo 03
02 N° de problemas 03
03 Dedicagédo 02
19  Investimentos 15 01 Inovacdo tecnologica 04
02 Cursos € seminarios 04
20  Eficacia 13 01 Manifestagdo dos clientes 03
02 N° de retrabalhos 02
03 NP° de notificagbes do fisco 02
21  Atendimento ao 13 01 N° de atendimentos 07

cliente




59

Tabela 7 - Critérios de Avaliacdo dos Indicadores de Desempenho Valores

Ordem Indicadoresde Prop. Ordem Critérios de avaliacao Prop.
Desempenho
01 Motivagdo e 40 01  Novas idéias 06
comprometimento
dos colaboradores .
02  Reajustes, promocdes, 05
gratificacdes
03  Busca de aperfeicoamento 03
04  N°de solicitacoes de 03
aumento salarial
05  Pontualidade 02
06 Rotatividade de funcionarios 02
02  Desempenho 24 01  Lucro 10
financeiro
02  Inadimpléncia 03
03 FEtica 15 01  N°de manifestacdes 04
02 N°de indicagdes de novos 02
clientes :
03  N°de processos 02
04  Satisfacdo dos 10 01  Confraternizagdes 05

colaboradores

As demais propostas homogeneizadas, contendo indicadores de desempenho,

acompanhados de seus respectivos critérios de avaliagdo, encontram-se reunidas em uma

tabela, de posse da autora deste trabalho, podendo servir de fonte de pesquisa caso se

deseje ampliar ou adaptar o diagndstico para um caso especifico.

Entende-se que qualquer empresa do setor em estudo desejosa de fazer o

diagnéstico de seu desempenho, podera utilizar o conjunto de Indicadores de

Desempenho e de Critérios de Avaliagdo listados anteriormente, obtendo assim uma

“fotografia” da situac&o desse momento. Para tal, devera determinar que valores espera €

que tolerancias admite para os critérios de avalia¢do considerados.
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5.3 Determinacio dos valores esperados e das tolerincias

Como as sugestdes apresentadas pelos participantes quanto aos valores
esperados € as respectivas tolerancias admitidas para cada critério de avaliagdo foram
elaboradas imediatamente apOs as feitas para os indicadores e os critérios, tais
quantitativos referiram-se as propostas “brutas”. Por motivos evidentes, ap6s os
tratamentos realizados, descritos nos itens anteriores, as quantidades propostas para
valores esperados e para tolerancias admitidas tornaram-se, na maior parte dos casos,
incompreensiveis ou de tratamento complexo, encaminhando qualquer tipo de ajuste ao
desvio da proposta original.

Ainda assim, o procedimento serviu como elemento de teste para o método
proposto, ja4 que, na maioria dos casos, as propostas admitiram a indicacdo de
quantitativos coerentes e verdadeiros, dentro do contexto utilizado como referéncia. Por
oportuno, é importante esclarecer que tal contexto coincide com o perfil empresarial do
setor, encontrado atualmente.no Estado de Santa Catarina. |

A titulo de exemplo transcreve-se alguns dos conjuntos propostos nas tabelas 8,

9e10:

Tabela 8 - Valores Esperados e Tolerincia dos Indicadores de Desempenho

Externos
Indicadores de Critérios de Avaliacdo Valores Tolerancias
Desempenho Esperados Admitidas
Satisfacdo do cliente Numero de reclamagdes de 5/ano + 1/ano
clientes
Satisfagdo do cliente Indicagdo de novos clientes 5/ano - 1/ano
Atendimento ao cliente  N° de visitas aos clientes 2/més - 1/més
Atendimento ao cliente  Atendimento personalizado 12/ano - 6/ano
Carteira de clientes Novos clientes ' 3/ano - 1/ano
Carteira de clientes Permanéncia do cliente’ no 10 anos - 2 anos

escritorio
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Tabela 9 - Valores Esperados e Tolerancia dos Indicadores de Desempenho Interno

Indicadores de Critérios de Avaliacdo Valores Tolerancias
Desempenho Esperados Admitidas
Atualizacdo e valorizagdo N° de participagGes em  300h/ano 240h/ano
dos colaboradores cursos/treinam./sem./pal.
Atualizacdo e valorizacdo Escolaridade 80% nivel -2%
dos colaboradores superior
Atualizagdo e valorizagdo Experiéncia profissional 90%com = 75%
dos colaboradores conhec
técnico.
Produtividade Confiabilidade 100% 5%
Produtividade N° erros cometidos 3/més 4/més
Qualidade Correta,adequada,legivel 100% Zero
Qualidade NP° de trabalhos refeitos Zero 01

Tabela 10 - Valores Esperados e Tolerancia dos Indicadores de Desempenho

Valores
Indicadores de Critérios de Avaliacio Valores Tolerincias
Desempenho . Esperados  Admitidas
Motivago e Novas idéias - Parceria 4/més -2/més
comprometimento dos
colaboradores
Motivagdo e Busca de aperfeigoamento 6/ano -2/ano
comprometimento dos '
colaboradores
Motivagdo ¢ N° de solicitagdes de 2/ano 3/ano
comprometimento dos aumento salarial
colaboradores .

As sugestdes de valores geradas no contexto da pesquisa s3o uteis como fonte de
informag&o e de consulta, tanto para novas pesquisas quanto para a realizagdo de um

diagnostico, estando disponiveis no Anexo 3(propostas brutas).
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6 METODO PARA O DIAGNOSTICO DO DESEMPENHO DE

EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

A metodologia de diagnéstico do desempenho, proposta para ser utilizada nas
empresas prestadoras de servicos de pequeno porte, tem pressupostos tedricos e
metodologicos que devem ser observados para a obteng¢do dos melhores resultados.

Pode-se agrupar os pressupostos em tedricos e metodologicos, como uma forma
didatica de apresentagdo. Alguns dos pressupostos, adotados por Ferreira (1998), em
seu trabalho sobre diagndstico organizacional para a qualidade e a produtividade, serdo
utilizados para fundamentar o processo de analise do cendrio organizacional.

Os pressupostos tedricos adotados sdo os seguintes:

* A empresa € um organismo vivo ¢ situada dentro do ambiente em que
vivemos;

s A empresa tem que ser vista ¢ entendida de forma holistica;

* A empresa € um organismo sistémico e sinergético cujos departamentos e
setores agem ¢ reagem‘ entre si;

* Na empresa, o ser humano consiste na forca do desenvolvimento
organizacional e favorece as exigéncias do cenario externo.

Os pressupostos metodologicos adotados sdo os seguintes:
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» O processo de diagndstico tem de ser generalista, para que se possa entender a
empresa de forma holistica, procurando levar em consideragdo os aspectos de suas
caréncias;

* E importante ‘que todo diagnostico seja realizado de forma participativa e
espontinea para que as informagdes possam ser fidedignas;

= Todos e quaisquer membros envolvidos no diagnéstico tém que estar
relacionados com o objeto de estudo;

* A populagdo-alvo tem que ser representativa e refletir o total das areas
ehvolvidas com o propoésito do estudo diagndstico; )

= Todas e quaisquer respostas verbais e/ou escritas dos participantes devem ser
registradas em instrumentos proprios para se ter, de forma estruturada, a amostragem
representativa do uhiverso macro da empresa;

» A realizagio do diagnéstico deve ter o apoio total da direcdo da empresa.

Encontra-se um namero significativo de metodologias para a medida do
desempenho propostas por: HRONEC; S. D. SINK & THOMAS C. TUTTLE;
ANTONIO L. GIL; A. MUSCAT & A. FLEURY; J. HARRINGTON; GEARY
A.RUMMLER & ALAN P. BRACHE. No mesmo sentido, existem os modelos do
TQC/FALCONI; da Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade-FPNQ; e do
SEBRAE (Ver analise comparativa dos modelos no Anexo 1).

Estes modelos sdo mais adequados para empresas de médio ou grande porte,
com uma estrutura organizacional mais complexa, com poucas excegoes.

Para empresas de pequeno porte, em especial as prestadoras de servigos, prop0os-

se desenvolver uma metodologia (modelo) especifica, com a participagdo de
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profissionais desta area, motivados e preparados para a geragdo de idéias e de sua

aplicag@o prética.

6.1 Metodologia proposta

A metodologia de diagndstico do desempenho proposta foi desenvolvida tendo
como foco as empresas prestadoras de servigos. Para isso utilizou-se a experiéncia de
profissionais liberais, considerados empreendedores de organiza¢Ges de pequeno porte.

Por se tratar de uma metodologia para empresas de pequeno porte, centradas na
prestacdo de servigos profissionais, sdo esses mesmos profissionais os mais indicados
para realizar o diagnéstico. Mas, se o procedimento metodologico for de simples
aplicagdo e estiver previamente estabelecido, todos os colaboradores ligados & empresa,
devidamente sensibilizados e conscientes da importincia de seu trabalho, devem
participar do processo de diagnédstico. Quem realiza um determinado trabalho conhece
melhor do que outros, a sua atividade, portanto ¢ a pessoa indicada para definir e avaliar
os elementos de medida do seu desempenho.

O método consiste em realizar o diagndstico do desempenho a partir da aplicagéo
de indicadores de desempenho e de critérios de avaliagdo, previamente estabelecidos.
Foram selecionados 09 indicadores de desempenho externos com 26 critérios de
avaliacdo; 21 indicadores de desempenho internos com 67 critérios de avaliagdo e 04
indicadores de desempenho valores com 12 critérios de avaliagfo.

Estes elementos de medida foram propostos por profissionais liberais, do setor de
prestagdo de servicos contdbeis, em sua maioria micro-empresarios. Conforme descrito

no capitulo anterior, estes profissionais receberam informagdes técnicas, além de terem
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sido previamente preparados e sensibilizados para a obteng@o de um sistema de medidas,
0 mais préximo possivel dé suas realidades.

Cabe ressaltar que um ajustamento dos elementos de medida estabelecidos pela
presente pesquisa pode ser necessario, a fim de que sejam respeitadas as particularidades
de cada empresa em particular. Os indicadores de desempenho e os critérios de avaliagido
obtidos sdo gerais mas, os valores esperados e as tolerancias admitidas, variam com o
tamanho de cada empresa, com o numero de colaboradores empregados, com o seu
faturamento, com a sua atividade-fim e outros tantos fatores.

O diagnostico do desempenho deve ser realizado periodicamente, de modo a
permitir o acompanhamento da gestio estratégica e prever 0 tempo necessario para as
melhorias.

Todas as atividades dos processos devem ser medidas a fim de que as pessoas

que as realizam recebam um feedback de seu desempenho.

6.2 vEtapas do método de diagnostico

O método pode ser dividido em oito etapas, assim distribuidas:

* Motivacio dos participantes |

Discussdo da estrutura da empresa

E importante que os participantes (colaboradores) tenham uma visio global da
empresa, de sua estrutura organizacional, de seus valores e aspiragdes, de seus objetivos
e das razdes para realizar um diagndstico, além de um total conhecimento da area a

diagnosticar.
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Apresentacio do método

O método de realizacdo do diagnodstico do desempenho da empresa deve ser
apresentado as pessoas envolvidas, em uma ou mais reunides, de modo a esclarecer
todas as etapas do processo e facﬂitar a realizacdo do mesmo. Deve ficar claro que o
diagnostico esta sendo feito para identificar a situagfio da empresa naquele momento
para apods, se determinar as agles futuras, afastando temores de dispensa. Que o
diagnostico permite identificar problemas para estabelecerem-se prioridades de solugdo.

= Discussido e adaptacio do método

Discussdo sobre o significado de cada Indicador de Desempenho e de cada
Critério de Avaliagio

Deve dar-se a conhecer aos colaboradores o significado destes dois elementos de
medida, suas defini¢cdes, suas caracteristicas e aquilo que eles medem.

Na sequéncia, sdo apresentados e discutidos os 21 Indicadores de Desempenho
Internos e seus 67 respectivos Critérios de Avaliagdo; os 9 Indicadores de Desempenho
Externos e seus 26 respectivos Critérios de Avaliagdo; os 4 Indicadores de Desempenho
Valores e seus 12 respectivos Critérios de Avaliagio.

Ampliagio, descarte e/ou adaptagio dos Indicadores e Critérios propostos
pelo método as condicdes da empresa

Apds conhecer os trés Indicadores de Desempenho e seus respectivos Critérios
de Avaliagdo, os participantes do diagnostico empresarial deverfo decidir pela
ampliacdo, descarte e/ou adaptacio dos mesmos as condicdes da empresa. Uma selecdo
prévia dos indicadores ¢ importante para que a realidade do segmento empresarial, em
analise naquele momento, seja bem representada. Os Indicadores selecionados devem ser

representativos do universo pesquisado, sintéticos e de facil medigdo.



67

Discuésﬁo e proposigﬁp de valores esperados e de tolerancias para cada
critério de aValiagﬁo adotado

Selecionados os Indicadores e seus respectivos Critérios, de acordo com as
necessidades da empresa, passa-se a etapa de discussdo e proposi¢do dos Valores
Esperados ¢ das tolerancias admitidas, para cada Critério de Avaﬁagéo selecionado.
Estes valores sdo muito especificos e podem variar de uma empresa para outra, de um
ano para outro, de um diagndstico para outro e de acordo com as mudangas estratégicas.

Definicio do periodo de coleta de dados e da frequéncia de novas medidas
(tomadas)

A frequéncia com que serd realizado o diagndstico e o tempo ou periodo
utilizado para a coleta dos dados (medidas) deve ser definido e divulgado para todos os
participantes do processo. O diagnostico visa o acompanhamento € o aperfeicoamento
continuo do sistema de gestdo da empresa, sendo assim, ele deve ser realizado
periodicamente com uma frequéncia adequada as caracteristicas da empresa.

Definicdo das ferramentas a serem utilizadas para a coleta de dados

Podem ser utilizadas como ferramentas de coleta de dados: questionarios,
entrevistas, convérsas informais, workshops, brainstorming e outras.

= Distribuicio das atribuicdes de cada participante, promovendo —o seu

engajamento no processo

Cada colaborador deve saber exatamente quais sdo as suas atribui¢des dentro do
processo de avaliacdo, como e quando realiza-las. Todos os colaboradores devem
direcionar seus esforcos para pontos comuns, de acordo com as premissas basicas

‘estabelecidas pela diregio ou pelo conjunto dos colaboradores e de forma a que todos se

sintam engajados no referido processo.
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= Coleta dos dados

Para a coleta dos dados relativos a cada Indicador de Desempenho e seus
respectivos Critérios de Avaliagdo € necessario que os dados estejam disponiveis ou que
exista um sistema de arquivamento dos mesmos para facilitar este trabalho. A primeira
coleta deve Seryir de referéncia para a criagdo de um sistema simples de controle ou
registro das atividades realizadas pelos colaboradores e que serdo monitoradas nos
diagnosticos. Basicamente, este sistema consistiria de uma planilha contendo a listagem
dos dados a serem avaliados.

= Tabulacdo dos dados

A tabula¢do dos dados pode ser feita manual e individualmente ou, caso exista
um banco de dados na empresa em analise, por levantamento dos dados registrados.

= Apresentacio e discusséo dos resultados obtidos

Os resultados coletados e tabulados devem ser apresentados a todos os
colaboradores para conhecimento e discuss@o. Estes resultados devem ser comparados
com os valores de referéncia pré estabelecidos, para a tomada de decisdo visando o
aperfeigoamento continuo do sistema de gestdo da empresa. Ndo se mede apenas para se
verificar se o resultado é bom ou ruim mas, para que, a partir dele, se tomem decisdes
visando a melhoria continua dos processos.

= Ampliacio dos valores esperados e tolerancias estabelecidos

A partir dos resultados obtidos para os valores esperados e para as tolerancias
adnﬁtidas, na quantificagdo destes valores, pode-se reavaliar se 0 grau de tolerancia

daquele critério de avaliacdo estd adequado e qual a nova variagdo admitida.
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» Deflagracéio e alimentagdo do processo de planejamento a longo, médio e
curto prazos

Os resultados obtidos no processo de diagnostico deverdo servir como referéncia
da situacfio da empresa naquele momento, para, a partir deles, se tomar consciéncia das
forcas e fraquezas, das ameagas e das oportunidades, para o estabelecimento de novas
estratégias empresariais. A tomada de decisdo deve estar baseada em dados ou fatos e
nio em opinidGes sem fundamento. Ainda, deverd existir harmonia entre os valores e
aspiragdes dos dirigentes da empresa e as estratégias que serdo estabelecidas,

considerando ainda os possiveis riscos das tomadas de decisdo.
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Discussép da estrutura da empress

Discussao sobre o significado de cada Indicedor de
Desempenho ¢ de cada Criterio de Avalisgao

Ampliac8o, descarte efou ad;pm'éo dos Indicadores e

Crittrios propostos pelo método &s condicSes da empresa

Discusséo e proposicao de valores esperados e de
tolernciss para cada critério de aveliagéo sdotado

Definicao do periodo de coleta de dados e da frequéncia de
noves medidas (tomadas)

Defuug?'w da?fénmnehﬁas a serem-fﬁﬁéédaﬁ-am‘
acolets de dados

Figura 4 - Etapas do Método de Diagnéstico de Desempenho
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7 CQNCLUSOES E RECOMENDACOES

No presente contexto, em que o pais consolida sua posicédo de lideranga frente ao
bloco integrado pelos paises do sul da América; em que o processo de estabilidade
econdmica comega a refletir-se no dia-a-dia dos cidadéos e das empresas nacionais; em
que as micro e pequenas empresas consolidam a sua participacdo no tecido produtivo de
bens e de servigos na esfera nacional e, em particular, no Estado de Santa Catarina; toda
e qualquer ferramenta que propicie o controle e a consequente ampliagdo da qualidade
que beneficia a0 consumidor, merece o competente estudo e a aplicagdo por parte dos
interessados. Este é o caso dos métodos capazes de fornecer ferramentas para o

diagnostico do desempenho de empresas.

7.1 Conclusdes

O objetivo geral desta dissertacdo foi alcancado, elaborar uma metodolbgia
utilizavel pelas empresas de pequeno porte, prestadoras de servigos, capaz de servir de
ferramenta para o diagnodstico de seu desempenho. Para isso, serviu-se da contribuicdo
dos profissionais da area de Contabilidade que, normalmente, constituem-se em
empresas do citado porte e qualidade.

Os objetivos especificos foram alcangados em sua maioria, entre eles:
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= O contexto e as caracteristicas das MPEs de prestagdo de servigos foram
descritos, bem como alguns modelos teéricos de indicadores de desempenho, de maneira
a servirem de referencial na pesquisa;

» Descreveram-se resumidamente, algumas metodologias de diagnostico
organizacional e a sua importancia no estabelecimento de estratégias empresariais;

» Estabeleceram-se e classificaram-se indicadbres de desempenho e critérios de
avaliacdo, a partir de propostas oferecidas por profissionais do setor em estudo;

= Estabeleceu-se um conjunto de indicadores de desempenho para as micro e
pequenas empresas de prestagdo de servicos, com 0s seus respectivos critérios de
avaliagdo;

Enfim, elaborou-se uma metodologia, capaz de identificar o estado em que se
encontra uma empresa brestadora de servicos, a partir de indicadores de desempenho e
de critérios de avalia¢do, de uma mensuragdo simples e objetiva.

Poderiam haver outros indicadores, talvez mais objetivos ou mais simples. No
entanto, estes foram os indicadores citados por profissionais da especialidade tomada
que gerenciam esses empreendimentos. Isto ndo significa que outros indicadores ndo
possam ou devam ser criados dependendo das necessidades ou da vontade de analistas,
de colaboradores ou de empreendedores. Os indicadores obtidos nesta pesquisa
nasceram de propostas feitas por um grupo de profissionais, considerados especialistas
em sua area de atuagfo. Para eles, s elementos de medida apurados podem ser
utilizados e tém aplicagdo pratica como instrumento de avaliagdo do desempenho em
suas empresas. Destaque-se, neste sentido, que o nimero disponibilizado de indicadores

e de critérios, além de expressivo, abrange um amplo contexto.
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Por outro lado, esta mesma metodologia constitui-se em poderosa ferramenta de
acompanhamento da evolugdo da qualidade na prestagio de servicos dos
empreendimentos ja referidos, bem como das estratégias estabelecidas € na tomada de
decisdes. No mesmo sentido, o procedimento de geragdo de idéias, utilizado junto aos
profissionais-empresarios, pode ser aplicado junto aos demais colaboradores que
trabalham em cada empreendimento, com o objetivo de alargar os pardmetros utilizados
como referéncia ou mesmo adapta-los a cada situagdo encontrada.

Entretanto, um dos objetivos especificos, a determinago e a quantificagdo dos
valores esperados e suas tolerancias, para os critérios de avaliag&io propostos nio obteve
o éxito previsto. As propostas apresentadas para estes pardmetros ficaram defasadas em
fuﬁ(;a”to do tratamento, ao qual foram submetidos os indicadores de desempenho e os
critérios de avaliagdo, a fim de que pudessem traduzir o “espirito” proposto pelos
participantes. Ainda assim, serviram para validar o método proposto, isto é,
demonstraram que € possivel gerar valores esperados e suas tolerdncias para os
indicadores propostos. Destaca-se que estes valores variam de uma emﬁresa para outra,
ainda que as mesmas sejam do mesmo porte € do mesmo ramo.

Na certeza de que a metodologia proposta e os resuitados obtidos terdo utilidade
para as empresas de pequeno porte, prestadoras de servigos, no seu processo continuo
de busca da sobrevivéncia e da qualidade, a autora sente-se recompensada pela parcela

de contribui¢do que devera ser aportada a esta busca.

7.2 Recomendacoes

Pensando nas vantagens de continuidade deste trabalho de pesquisa e nas

limitacGes descritas anteriormente, recomenda-se:
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» validar integralmente os indicadores de desempenho e seus respectivos
critérios de avaliagdo propostos, junto as empresas de prestadoras de servicos de
contabilidade;

» identificar os valores esperados e as respectivas tolerancias admitidas para os
réspectivos critérios de avaliagiio considerados, que possam representar uma referéncia
no ambito das empresas prestadoras de servigos contabeis;

» aplicar a metodologia adotada, em empresas de outros setores, prestadoras de
servigos ou produtoras de bens, com a finalidade de testar e aperfeicoar o método;

» elaborar o diagndstico do desempenho de empresas de pequeno porte,

prestadoras de servigos, de um determinado setor , utilizando a metodologia proposta.
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ANEXO 1:

Modelos de Identificaciio dos Indicadores de Desempenho



Modelos de Identificacio dos Indicadores de Desempenho

- As organizagdes possuem diferentes necessidades e os modelos escolhidos para a

identificacdo dos indicadores de desempenho devem estar em sintonia com as suas realidades.

A escolha da metodologia varia com o tipo da empresa, tamanho, drea de atividade e deve

ajudar a controlar e melhorar continuamente o seu sistema de gestéo.

A partir de indicadores adequados, pode-se realizar uma avaliacdo constante na busca da

melhoria do desempenho e na capacitagio da organizagdo como um todo.

A seguir relacionam-se alguns modeios de elementos de medida e um resumo, bastante

sucinto, do enfoque dos seus autores, sem a pretensio de esgotar o assunto.
*  Modelo de Steven M.Hronec;

* . Modelo de Scott D. Sink & Thomas C. Tuttle;

¢ Modelo de Antonio L. Gil;

* Modelo de James Harrington;

* Modelo de Geary A.Rummler & Alan P. Brache;

*  Modelo de Antonio Muscat & Afonso Fleury;

¢ Modelo do TQC/ Vicente Falconi;

* Modelo da Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade-FPNQ;

¢ Modelo do SEBRAE;

O modelo proposto pelo SEBRAE limita-se a dois critérios: qualidade e produtividade. O

sisterna utilizado partiu de uma lista de cinquenta varidveis, selecionadas a partir de pesquisa



de campo, abrangendo diversos aspectos. O seu sistema de indicadores foi constituido a

partir de varidveis 4dncoras e complementares. Possui dezesseis componentes, sete itens de
produgdo e tecnologia, quatro de recursos humanos, trés de relacionamento com clientes e
fornecedores, dois de utilizagdo de informac¢do e gestio financeira e contabil. O valor de
indicador geral de competitividade é obtido pela soma dos valores dos dezesseis indicadores

utilizados.

O modelo do TQC atende o seu préprio modelo gerencial, podendo ser dificil a sua adaptacido

a organizagGes que ndo o adotam.

O modelo de Sink & Tuttle, embora adaptavel a praticamente todos os tipos de empresas,
parece ser mais indicado para organizacdes complexas, com disponibilidade de recursos
humanos e tecnolégicos, ou seja, grandes grupos empresariais atuando em diversos ramos e

com unidades distintas em vérias regides.

O modelo de Hronec, de desempenho quantum, baseia-se em trés categorias de medidas:
qualidade, tempo e custo. Ele pode ser classificado como um meio termo entre a rigidez do
TQC e a complexidade de Sink & Tuttle, é pragmatico, abrangente e adapta-se bem a varios

tipos de organizagoes.

O modelo de Gil é simples, porém ndo tem detalhamento nas diversas atividades que
compdem o modelo e possui poucas informagdes sobre o processo de obtengdo de indicadores
de qualidade. O modelo de Gil ndo enquadra os indicadores em categorias. Ele estrutura os
indicadores baseado em trés conceitos: elemento, fator, métrica. Segundo ele, a qualidade

organizacional é medida e acompanhada segundo seu estigio de vida.

O modelo de James Harrington trabalha com sistemas de medigdo e de feedback de modo a
permitir uma rea¢do em fun¢do dos dados coletados e a corregdo dos problemas. Utiliza como

critérios: eficdcia, eficiéncia, adaptabilidade.



O modelo da FPNQ classifica os indicadores em quatro categorias: satisfagdo do cliente,
desempenho financeiro, desempenho operacional, clima organizacional. Os indicadores
propostos neste modelo seguem uma estrutura uniforme de apresentagdo: titulo, definigao,

observagao.

O modelo de Rummler & Brache aborda trés niveis de desempenho (organizagio, processo.
trabalho executor) e trés necessidades do desempenho (objetivos, projeto, gerenciamento), de

modo a formar uma matriz com nove dimensdes de desempenho.

O modelo de Muscat e Fleury baseia a escolha dos indicadores a uma decisdo anterior, a
estratégia competitiva da empresa e os Fatores Criticos de Sucesso (FC's) das estratégias
selecionadas. Segundo os dois autores "todas as empresas ndo possuem 0S meSmos
indicadores, embora cada empresa defina os seus a partir de uma estratégia e dos fatores
criticos de sucesso(FCS's)".

Os modelos de Hronec, Sink & Tuttle, do PNQ e do SEBRAE, enfatizam a importincia de
gerar medidas de desempenho adequadas a organizagdo e aconselham desenvolver

indicadores apenas para os critérios de seus modelos, adaptados ao caso especifico de cada

organizacgio, ao invés de crid-los de forma generalizada/indiscriminada e pouco coerente.

Por outro lado, o modelo do TQC € mais rigido neste aspecto, afirmando que os indicadores

devem ser desenvolvidos para todos os critérios apresentados.

Outros modelos enfatizam mais os aspectos relacionados a fatores econdmicos e financeiros

da empresa, uma abordagem diferente dos demais.

Com exce¢do do modelo do SEBRAE, pode-se afirmar que nenhum outro modelo foi

especialmente desenvolvido para as micro e pequenas empresas.
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BRAINSTORMING - A técnica que faz chover idéias *

O “brainstorming” (em inglés, tempestade cerebral) é uma das principais ferramentas da
Qualidade Total e € a mais conhecida técnica de geragio de idéias. Foi desenvolvida em 1930,

baseia-se em dois principios e quatro regras basicas.

O primeiro principio € o da suspensdo do julgamento, que requer esforco e treinamento. Dos
dois tipos de pensamento, o criativo e o critico, usualmente predomina o dltimo. O objetivo da
suspensdo de julgamento € permitir a geragdo de idéias, sobrepujando a critica. S6 apés a

geracdo das idéias consideradas suficientes é que se fard o julgamento de cada uma.

O segundo principio sugere que quantidade origina qualidade. Quanto mais idéias, mator a
chance de encontrar a solu¢do do problema. Maior serd também o nimero de conexdes e

associagdes a novas idéias e solugdes.
Essas sdo as regras para o éxito de uma sessdo de “brainstorming”:

le Eliminar qualquer critica, no primeiro momento do processo, para que ndo haja

inibi¢do nem bloqueios e ocorra o maior nimero de idéias.

2e Apresentar as idéias tal qual elas surgem na cabeca. sem rodeios ou elaboragdes. As
pessoas devem se sentir a vontade, sem medo de dizer “bobagens”. Ao contririo, as idéias
mais desejadas sdo as que a principio parecem disparatadas, sem sentido. Elas costumam
oferecer conexdes para outras idéias criativas e até representar solugdes. Mesmo que mais

tarde sejam abandonadas, isso ndo € importante na hora da “colheita” de contribuicdes.



3e No “brainstorming”, quantidade gera qualidade. Quanto mais idéias, cresce a chance

de conseguir, diretamente ou por associagdo, idéias realmente boas.

4e Feita a selecdo de idéias, as potencialmente boas devem ser aperfeicoadas. Nesse
¢
processo, costumam surgir outras idéias. Mas lembre-se: derrubar uma idéia é mais facil que

concebé-la. Idéias em geral nascem frageis: € preciso refor¢d-las para que sejam aceitas.
Como funciona

O processo de *brainstorming” € conduzido por um grupo de 6 a 12 participantes, bem
acomodados, com um coordenador e u secretdrio escolhidos. Cada participante recebe, antes

da reunido, o enunciado do problema com todas as informagdes disponiveis.

A sessdo comega com a orientagdo aos participantes sobre as regras do jogo, a origem e o
motivo do problema a ser estudado. Se o grupo ndo estd acostumado a sessdes de

“brainstorming”, deve-se fazer um breve aquecimento e, se preciso, redefinir o problema.

7z

A sessdo comega realmente quando o problema €é anotado no quadro. Dura em média 40
minutos, periodo em que cada pessoa deve estar estimulada e desinibida para oferecer o maior

ntimero de idéias. Todos devem seguir a regra de ouro: € proibido criticar.

As idéias devem ser anotadas em local visivel. O tltimo passo € a sele¢do das idéias, feita por
um sub-grupo de duas a cinco pessoas, que depois justificard as escolhas ao grupo e com ele

tentara aperfeicoar as melhores idéias.
A sessao de pichacdo

O “brainstorming” invertido é uma inversdo da regra da “eliminagdo de criticas”. O objetivo €
imaginar todos os possiveis problemas que uma determinada solugdo possa causar. Equivale
ao papel de “advogado do diabo™ ou a uma verdadeira sessdo de criticas. E til para testar as

1déias escolhidas.



Brainwriting
Técnica originada no Instituto Battelle, em Frankfurt, o “brainwriting” funciona como o
“brainstorming” com a diferenga essencial de todas as idéias sdo escritas, trazendo calma e

ordem no processo. Foi planejada para evitar alguns efeitos negativos, como a influéncia da

opinido dos coordenadores ou dificuldades em verbalizar rdpido as idéias.

Existem diferentes versGes da técnica, sendo mais utilizada a que se convencionou chamar de
método 6-3-5. Um grupo de participantes, sentados ao redor de uma mesa, tem conhecimento
do problema através do coordenador. Cada um, entdo, escreve trés idéias relacionadas com o

problema. Ao fim de cinco minutos, os participantes trocam de papéis, em rodizio.

Cada participante, apés receber o papel de seu vizinho, tenta desenvolver ou acrescentar algo
correlato, com mais trés idéias. O processo continua com periodos de cinco minutos para cada
participante contribuir, até que cada um receba o seu papel de volta. Neste ponto, o

coordenador recolhe os papéis para a selegdo de idéias.
Dicas para quebrar o gelo

Aqui vdo algumas sugestéés para gerar descontragdo no inicio de uma pﬁmeira sessdo de
“brainstorming™

. Relina o pessoal que trabalha diretamente com vocé. Explique que o objetivo da
reunido é praticar uma nova técnica de geragdo de idéias. Leia para eles as orientacdes jd
dadas.

. Tendo a disposicdo um cavalete e folhas de papel. solicite aos presentes que digam,
rapidamente, para que serve um clips (desses de prender papel).

. Siga o sentido dos ponteiros do reldgio e dé a palavra a cada membro do grupo,

anotando suas idéias no papel do cavalete.



. Ao término, faca um debate sobre a qualidade e quantidade de idéias e selecione as
melhores.

. Agora que todos estdo familiarizados com a ferramenta, que tal identificar alguns
problemas reais existentes na empresa, na visdo dos funciondrios?

Fonte: SESI. SENAI - Qualidade Total. SENALI. Rio de Janeiro. 1996.
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[ Inicadores de Desempenho Critérios de Avaliagdo Valores Esperados Tolerancias Grupo
Admitidas
Agilidade Balancete 2 diag +2 dias Ararangud
Agilidade Escrita fiscal 5 dias +1 dia Ararangud
Agilidade Folha de pagamento | dia +1 dia Ararangud
Capacitagdo operacional Comunicagdes - linhas telefOnicas 3 -1 Ararangud
Capacitagdo operacional Equipamento informatica / funcion. 5 -2 Ararangud
Capacitagdo operacional 1 egislagao 4 -1 Ararangud
Circulagio de informagdes Alteraga@o da legislagdo- tempo Zero +24 horas Ararangud
Circulaggo de informagoes Debates internos 4/ano -1 Ararangud
Circulagao de informagdes Distribui¢do de informativos 48/ano +10 Ararangud
Circula¢ao de informagoes Medigio do tlempo da leitura dos informativos idia +1/dia Ararangui
Circulagdo de informagoes Nuimero de memorandos 10/més -2'més Ararangud
| Circulagdo de informagoes Prazo de arquivamento Imediato 30 minutoa Ararangud
|_Circulagio de informagoes Prazo de devolugio 3 horas +1 hora Ararangud
Circulagdo de informagoes Prazo de remessa 3 horas +1 hora Ararangud
Circulagio de informagdes Retormo de informagoes ao cliente Zero +5 horas Ararangud
Circulag@o de informagdes Reunides 3/més -[/més Ararangud
(’Tircdlag:’m de informagoes Reunides 12/ano 2 Ararangud
Circulagao de informagoes Tempo de arquivamento do documento | dia +1 dia Ararangud
Circulagiio de informagdes Fempo de atualizagdo em novas informagdes 24 horas +8horas Ararangud
Circulag¢ao de inforinagoes Tempo de distribuigao das informagdes para os setores 1 hora’ I hora Ararangud
Circulagio de informagdes Tempo de espera pela informagao 12 horas 24 horas Ararangud
Clientela Custo/ cliente R$80,00/més R$5,00/més Ararangud
Clicntela Faturamento por cliente R$100,00/més R$80,00/més Ararangud
| Clicntela Faturamento por cliente R$130,00/més -R$10,00/més Ararangué
Clientela Indicagdes 5 -2 Ararangud
Clientefa {.ucro por cliente R$50,00/més R$40,00/més Ararangud
Clicatela Novaos clicntes 10 ano 03 ano Arrangud




Clientela Nimero de empresas de porte médio 10‘ano -2iano Ararangud
Clientela Potenciais- clicates 10 -3 Ararangud
Clicatela Rotatividade 10 -2 Ararangud
Conferéncia Documentos recebidos 1 hora 30 minutos Ararangud
Confiabilidade Balancete 100% acertos 99,5% Ararangué
Confiabilidade Consultas prestadas 500iano -50/ano Ararangud
Confiabilidade Escrita fiscal 100% acertos 2¢10% Ararangud
Confiabilidade Folha de pagamento 100% acentos zero% Ararangud
Confiabilidade Reclamagoes 10/ano +2 Ararangud
Conlfiabilidade Servigos prestados 200/ano +30 Ararangui
Conhecimento Cursos 02/més 01/més Ararangud

| Conhecimento Informativos 02/més 01/més Ararangud

| Conhecimento Nivel superior 05 funciondrios 03 funciondrios Ararangud
Conhecimentos gerais Formagiio da equipe R$6O0 +400 Ararangud
Conhecimentos gerais Informativos, legislagao R$1500 +300 Ararangud
Conhecinlientos gerais Treinamentos ¢ especializagio R$500 +100 Ararangud
Contetido das informagoes Nidmero de langamentos 60/hom -10'hora Ararangud
Contendo das informagdes Nuimero de notas langadas erroncamente O/cmipresa/més + l'empresa/més Ararangud
Corregdo da realizagdo do contrato Quantidade de critérios que infringem a legislagdo 1 +1 Ararangud
Corregio da realizagdo do contrato Quantidade de erros . 2 +1 Ararangud
Corregdo da solicitagio Nimero de chamadas ao cliente para corrigir erros e/ou 1 +1 Ararangud
apresentar documentos faltantes
Corregdio do trabalho de preenchimento de documentos Retrabalho 1 unidade 2 unidades Ararangud
Credibifidade Nimero de informagdes exatas 3/chente +1 Ararangud
Credibilidade Niimero de retrabalhos S/més +2 Ararangud
Credibilidade Trabalho bem executado 6/més -1 Ararangud

’Tusl() Custo médio por cliente R$50,00/més R$60,00/més Ararangud
Custo Nihimero de concorrentes com pre¢os menores 03/més 05/més Ararangud
Custo Saldrio médio R$360,00/ més R$400,00/mes Ararangud




Custos Adminsstrativos 15.000 +3.000 Ararangud
Custos Maltcriais 3.000 + 500 Ararangud
Custos Pessoal 30.000 +3000 Ararangud
Desempenho funcional Nimero de funciondrios envolvidos na operagio 1 func./més + | func./més Ararangud
Desempenho funcional Nimero médio de horas gastas |, funciondrio por empresa 1 hora’més 0,5hora’'més Ararangud
Distribui¢do de equipamentos Equipamento por funciondrio i zZero Ararangud
Distribuigdo de equipamentos Tempo de espera Zero Zero Arurangud
Distribui¢do de equipamentos Total de equipamentos 9 +1 Ararangud
Distribui¢do de equipamentos e materiais Arquivos de ago 5 4 Arurangui
Distribuigio de equipamentos ¢ materiais Computadores 6 4 Ararangud
Distribui¢do de equipamentos e maleriais Computadores-horas de uso 6 horas -1 hora Ararangud
Distribui¢ao de equipamentos e materiais Equipamentos obsolelos Zero +1 Ararangud
Distribui¢ao de equipamentos e materiais Mesas 76 4 Ararangud
Distribuigao de equipamentos ¢ materiais Nimero de documentos arquivados 10/pessoa +5 Ararangud
Distribuigdo de equipamentos ¢ materiais Numero de Tunciondrios ociosos por (alta de equipamentos/ Zero +i Ararangud
tempo
Distribuigao de equipamentos e maleriais Nimero de horas utilizadas por departamento no computador 4 horas/dia +0,5 horas’dia Ararangud
Distribuigiio de equipamentos e materiais Nuimero de reclamagoes de clientes devido a linha telefonica 2 +1 Ararangud
| ocupada
Distribui¢ao de equipamentos ¢ materiais Niimero de terminais por setor 1 +1 Ararangud
Distribuigdio de equipamentos ¢ materiais Quantidade de formuldrios continuos por departamento 2 cxs/més +1 cx/més Ararangud
Distribuigio de equipamentos e materiais Quantidade de papel trabalho consumido 10 modelos +2 Ararangud
Distribuigao de equipamentos € materiais Quantidade de xerox por departamento 30 por departamento/més +10 por Ararangud
departamento/més
Distribui¢do de equipamentos e materiais Telefone- tempo médio de uso 3 minulos por ligagio +1 minuto Ararangud
Distribuigdo de equipamentos e materiais Xerox-custo I cépia/més +100 cépias/més Ararangud
Distribui¢do de responsabilidade Erros de execugao 1 por setor/més +1 Ararangud
Distnbui¢do de responsabilidade Nuimero de trabalhos dilerenciados por departamento 3 +1 Ararangud
Distribui¢do de responsabilidade Prazo de execugdo 5 dias +1 dia Ararangui




Distribuicdo de responsabilidade Quantidade de tarefa executada 3/dia +1 Ararangud
Distribui¢fio de responsabilidade Reclamagoes 1 / bimestre + I/bimestre Ararangud
Distribuigio de responsabilidade Responsabilidade por nimero de clientes 10 -2 Ararangud
Istribuig¢@o de responsabilidades Horas/ falta de funciondrios 10/més +2/més Ararangui
Distribuicao de responsabilidades Informagdes prestadas por pessoas desautorizadas Zero 1 Ararangud
Distribui¢do de responsabilidades Margem de erro nas informagdes Zero 1 Ararangud
Distribui¢iio de responsabilidades Nao cumprimento de metas Zero I Ararangud
Distribuigdo de responsabilidades Nimero de clientes insatisleitos zer0/més +1/més Ararangud
Distribui¢do de responsabilidades Niimero de guias entregues em atraso zero/més +1/més Ararangud
Distribuigfo de responsabilidades Tempo de antecedéncia na entrega de trabalhos 2 +1 dia Ararangud
Distribui¢iio de responsabilidades Tempo de ociosidade no trabalho por dia Zero +15 minutos Ararangud
Distribui¢@o de responsabilidades Tempo de retorno de informagoes aos clientes Zero +1 dia Ararangud
Distribui¢do do poder Atribuigdes por setor 2 pessoas -1 Ararangud
Distribui¢ao do poder Conhecimento do setor 3 pessoas +1 Ararangud
Distribui¢do do poder Margem de erro 2/dia -1 Ararangud
Lificiéncia Agilidade no lempo de atendimento 2 horas +1 Arnarangud
Eficiéncia Dedicagdo a cada cliente 2horas/dia +1 Ararangud
Lficiéncia Pontualidade na entrega dos documentos 3/cliente -1 Ararangud
tlicrarquia Busca de solugdes 80% +10% Ararangud
Hicrarquia Nimero de conflitos 6lano +2 Ararangud
Hicrarquia Niimcero de erros 2/an0 +1 Ararangud
Investimentos Assinaturas de perigdicos 3/ano -1/ano Ararangud
Investimentos Atendimento, markeling 1200 +300 Ararangud
Investimentos Niimero de mdquinas Sano -1/ano Ararangui
Investimentos Tecnologia automagio R$3000 +3500 Ararangud
Investimentos Treinamento 500 +100 Ararangud
Investimentos Treinamento 50/ano -5/ano Ararangud
Marketing Aumento do faturamento R$1000/ano R$200/ano Ararangui
Marketing Nimero de cotagdes de pregos 30rano -10/ano Ararangud




Marketing Nimero de novos clientes 15/ano -3/ano Ararangud
Normas para a realizagdo do contralo Ndmero de erros na observagio do lay out 2 -1 Ararangud
Normas para a realizagio do contrato Tempo para registro 10 dias -2 Ararangud
Ordem Arquivamento més anterior 10 dias més seguinte + 1 dia Ararangud
| Orden Devolugdo documentos para o cliente 3 dias més scguinte -1 dia Ararangud
Ordem Recebimento documentos do cliente 5 dias més seguinte +1 dia Ararangud
| Organizagio Divisao de tarefas 3/funciondrio +1 Ararangud
‘Organizagio Lay out definigao 3 sctores -1 Ararangud
| Organizagio Treinamento funciondrios/ més 15 horas +4 Ararangud
Presteza Prazo de conferéncia 15 minutos + 3 minutos Ararangud
Presteza no atendimento Nimero de clientes insatifeitos 2/més -1 Ararangud
Presteza no atendimento Nimero de reclamagdes por falta de cordialidade 2 por més +1 Ararangud
Presteza no atendimento Quantidade computadores por sctor 3 computadores/setor +1 Ararangud
Qualidade do processo Liberagdo do processo no érgao competente 1 dia + 1 dia Ararangud
Qualidade do processo Nimero de retorno no rgdo competente Zero + 1 dia Ararangud
Relacionamento nos érgios piblicos Liberaga@o transferéncia de crédito ICMS 10 dias +2 dias Ararangud
Relacionamento nos 6rgdos piblicos Nimero de reclamagdes vindas de 6rgaos piiblicos Zero +2 Ararangud
Relacionamento nos 6rgaos publicos Tempo para registro de uma empresa 15 dias +5 dias Ararangud
Rendimento Custo ao més R$9.000,00 + R$100.00 Ararangud
Rendimento Faturamento ao més R$10.000,00 -R$1.000,00 Ararangud

| Rendimentos fucro ao més R$1000,00 - R$100,00 Ararangud
Representatividade no meio social Participacdo em entidade de classe 2 -1 Ararangud
| Representatividade no meio social Pasticipago em entidades ligadas ao ambiente 2 -1 Ararangud
Representatividade no meio social Participagiio no fator econdmico da regiao sul 3% 2% Ararangud
Satisfagiio Criticas 01/més 02/més Ararangud
Satisfagio Elogios 05/més 03/més Ararangud
Satisfagao Indicagoes 02/més 01/més Arnarangud
Satisfagao do cliente Indicagdes 15/ano -2/ano Ararangud
Satisfagdo do cliente Niimero de elogios 5'ano -1/ano Ararangud




Satisfagio do clicnte Namero de indicagoes 10/ano -2/ano Ararangud
Satisfacao do cliente Ndmero de reclamagdes de clicntes S/ano +1/ano Ararangud
Satisfaciio do cliente Reclamagdes 3 por ano + Vano Ararangud
Satisfagdo do clicnte Retorno de informagoes 3 horas + 3 horas Ararangud
Satisfagao dos clientes Indicagdes por clientes 2 -1 Ararangud
Satisfa¢do dos clientes Recebimento honordrios 10 dias +5 dias Ararangud
Satisfagao dos clientes Reclamagdes ) 2 +1 Ararangud
Satisfacdo dos funciondrios (‘.zﬂ)acimq"cio profissional 5 -1 Ararangud
Satislagao dos lunciondrios Pedido de demissao por insatisfagdo salanal Zero +1 Ararangud
Satisfagdo dos funciondrios Reclamagdes trabalhistas €10 +1 Ararangud
Servigos oferecidos DIRPF 100/ano -10/ano Ararangud
Servigos oferecidos Registro de empresas 10/ano -2/ano Ararangud
Servigos oferecidos Visitacdo clientes 200/ano -20/ano Ararangud
Tempo Compitagiio 02 unidades | 01 unidade _Ararangud
Tempo I angamento no Livro 12 horas +12 horas Ararangud
Tempo Montagem do processo I dia +1 dia Ararangud
Tempo - Sistemas 05 unidades 04 unidades Ararangud
Tempo Telecomunicagoes 02 linhas telef. 01 linha telef. Ararangud
Tempo de preenchimento de documentos Niimero de horas de preenchimento lhora 2 horas Ararangud
| Transpar€ncia no scrvigo prestado Demonstragdes linnceiras 8 més +2 Ararangud
T'ransparéncia no servigo prestado Informagdes cadastrais 8 mensais +2 Ararangud
Transparéncia no servigo prestado Numero de correspondéncias/ més 10/empresa +2 Arsrangud
Produtividade - apurar o valor de recolhimento Tempo decorrido Exatidio nenhuma Balneario
Camborii

Produtividade - capacidade técnica do colaborador Treinamento ¢ especializagdo ‘Técnico confidvel +ou-1% Balnedrio
Camborid

Produtividade - coleta de assinaturas Visita 0t 02 Balnedrio
Camboriid

Produtividade - coleta de assinaturas Visita 01 02 Balnedrio




Camborid

Produtividade - coleta de dados

Boa comunicagiio 100% Zero Balnedrio

Camborid

Produtividade - coleta de dados Buscar documentos Ol vez +01 vez Balnedrio

' Camborii
Produtividade - coleta de dados Tipo de documentos +01 vez Balnedrio

i Camborid
Produtividade - coleta de dados e documentos Atender as exigéncias legais 01 01 Balneério

| Camborii
Produtividade - coleta de dados e documentos Uniformidade no recebimento dos documentos 0t ot Balnedrio
Camborit

Produtividade - coleta de dados e documentos Uniformidade no recebimento dos documentos (0] 01 Balnedrio
Camborid

Produtividade - coleta de dados e documentos Verificagao de acordo com o cadastro 01 01 Balnedrio
B Camborii
Produtividade - coleta de dados e documentos Verificagiio de acordo com o cadastro Certo Zero Balnedrio
Camborid

Produtividade - coleta dos documentos Apresentagao de todos documentos solicitados 100% Zero Balnedrio
Camborid

Produtividade - conleréncia dos dados Conhecimento profundo da legislagio Eficiéncia Zero Balnedrio

‘ Camborid

Produtividade - data de recolthimento Seguranga mensal nenhuma Balnedrio
Camborit

Produtividade - descrigio do servigo ao cliente Confiabilidade Cena Zero Balnedrio
Camborii

Produtividade - descrigao do servigo ao clicnte Simplicidade Boa exposigao Zero Balncdrio
- ) Camborit
Produtividade - digitagao Apresentagdo Cenos Zero Balnedrio

Camborit




Produtividade - di gitagio Documentos classificados Didrios Zero " Balnedrio
Cumborig

Produtividade -digitagao e emissao dos dados Conhecimento da legislagao 100% 0% Balnedrio
Camboriti

Produtividade - digitagao e emissao dos dados Ferramentas adequadas 100% 30% Balnedrio
Camborid

Produtividade -digitagao ¢ emissdo dos dados Habilidade técnica 100% 3% Balnedrio
Camborid

Produtividade - documentos dos sécios Uniformemente o recebimento dos documentos 0l 0l Balnedrio
Camboriid

Produtividade - documentos dos siécios Uniformidade dos documentos 01 01 Balnedrio
’ Cambonii

Produtividade - elaboragao de formuldrios Equipamentos i Zero Balnedrio
Camborid

Produtividade - elaboragiio de formuldrios lormuldrios Correto Zero Balncéno
| Camborid
Produtividade - elaboragdo de formuldrios Informagao/ conhecimento Correta Zero Balnedrio
Camborii

Prodytividade - claboragio de formuldrios Sem rasuras Apresentdvel Zero Balnedrio
e Camborid
Produtividade - elaboragio do processo e acordo com as normas 100% 7¢ro Balnedrio
Camborid

Produtividade- emissdo do imposto Dados digitados ou langados Certos Zero Balnedrio
Camborit

Produtividade - emissdo dos livros Corregio Certo Zero Balneério
Camborid

Produtividade - emissao dos livros Exatidao Certo Zero Balnedrio
Camborid

Produtividade - emissao dos livros legivel Rasura Zero Balnedrio




Camborid

Produtividade - emissio dos relatérios Uilizar padroes oficiais Conlidvel Zero Balnedrio
Camborii

Produtividade - encaminhamento e arquivo Ordem de enderegos € outra 100% 40% Balnedrio
Camborid

Produtividade - entrega de copia ao cliente Todos 0s documentos entregues Certo 03 dias Balnedrio
Camborii

Produtividade - entregar cdpia ao cliente Todos os documentos Certo + ou - 03 dias Balnedrio
Camboni

Produividade - entregar cépia ao cliente Todos 0s documentos em uma s6 vez Certo 03 dias Balnedrio
Camborit

Produtividade - entregar ¢dpia ao cliente Todos os recebimentos ok Certo + ou - 03 dias Balnedno
Camborid

Produtividade - catregar cépias aos clientes Uniformidade na entrega dos documentos 01 + oun - 03 dias Balneénio
Camborid

Produtividade - entregar copias aos clientes Verificar se foram registrados 01 + ou - 03 dias Balnednio
' Camborid

Produtividade -entregar para o clicnte ou financeira Cumprimento do prazo dois dias antcs um dia Balnedrio
Camborii

Produtividade - fornecimento da receita operacional, Conciliar ¢ conferir os dados fornecidos Percentual 3% abaixo ou Zero Balnedrio
financeira ¢ extra operacional acima Camborii
Produtividade - levantamento da situagao fiscal junto aos | Disponibilidade do tunciondrio 1 Zero Balnedrio
drgdos ¢ da viabilidade do nome escolhido Camborit
Produtividade - levantamento da situagdo fiscal junto aos | Hordrio Periodo Zero Balnedrio
6rgaos e da viabilidade do nome escolhido Camborii
Produtividade - levantamento da situagio fiscal junto aos | Identificagao do pesquisado Completa Zero Balnedrio
6rgaos ¢ da viabilidade do npome escolhido Camborid
Produtividade - levantamento da situagdo fiscal juptoaos | Local . Certo 1 Balnedrio
Orgaos ¢ da viabilidade do nome escolhido Camborid




Produtividade - obtengao dos dados Gratidao Certo Zero Balnedrio
Camboriy

Produtividade - obtengao dos dados [doncidade Veracidade Zero Balnedrio
Camboriti

Produtividade - obtengdo dos dados 1 egalidade Normatizado Zero Balnedrio
Camboriti

Produtividade - pagamento da guia Precisao Certo Zero Balnedrio
- Camborid

Produtividade - pegar assinaturas Visita 01 02 Balnedno
Camborid

Produtividade - pegar assinaturas Visita ao clicnte (0] 02 Balnedrio
Camborid

Produtividade - processamento dos célculos Ultilizagao de equipamento adequado Confidvel Zero Balnedrio
. Camborid
Produtividade - recepgdo dos dados Cartio Ponto Bem preenchidos Zero Balncdrio
Camborid

Produtividade - recepgao dos documentos Documentos classificados 100% 10% Balnedrio
Camborid

Produtividade- recepgdo dos documentos Maior ordem cronoldgica 100% 30% Balnedrio
) Camborid

Qualidade - apurar o valor a recolher Precisdo 100% Nenhuma Balnedrio
' Camborid

Qualidade - avaliagdo dos dados fornecidos ¢ conleréncia | Conleréncia numérica e cronoldgica Verilicagdo dos dados + 0u -3% Batnedrio
da documenta¢do (completos) Camborit
Qualidade - capacitagdo profissional Informativos especializados - técnicos Fficécia do trabalho Zero Ralnedrio
Camborii

Qualidade - coleta de assinaturas Verificar sc¢ todas as vias foram autenticadas Cento Z¢cro Balnedrio
Camborit

Qualidade - coleta de assinaturas Verificar todas as assinaturas Certo Zero Balnedrio




Camborit

Qualidade- coleta de dados Bom entendimento 100% Zero Baluedrio
Camborid

Qualidade - coleta de dados Comunicar quando estiverem prontos 0l vez + 0l vez Balnedrio
Camborid

Qualidade - coleta de dados Documentos separados Receitas/despesas Zero Balnedrio
Camborii

Qualidade - coleta de dados € documentos Verificagdo de autenticidade O documento tem de ser Zero Balnedrio
cbpia autenticada Camborii

Qualidade - coleta de dados € documentos Verificar autenticidade Ceno Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - coleta de dados € documentos Verificar legibilidade Certo Zero Balneério
Camborid

Qualidade - coleta de dados ¢ documentos Verificar legibilidade Deve ser legivel Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade- coleta dos documentos [egibilidade 100% Zero Balnedrio
Camboriii

Qualidade - data de recolhimento lixatidao Mensal Nenhuma Balneério
Camborid

Qualidade - descrigio do servigo ao cliente Compreensivel Simples Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - descrigdo do servigo ao cliente Eficiéncia Mdxima Zero Balnedrio
Camboriti

Qualidade - descrigdo do servigo ao cliente Nimero de erros Zero Zero Balnedrio
Camborii

Qualidade- digitagao Documento por documento Certos Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - digitagao e emissao dos dados Adequada 100% 10% Balnedrio

Camborit




Qualidade - digitagio ¢ emissdo dos dados Confidvel 100% Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - digitagdo ¢ emissdo dos dados Correla 100% Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - documentos dos sécios Autenticidade Certo Zero Balnedrio
Camborii

Qualidade - documentos dos sécios Verificar a autenticidade ¢ legibilidade Cento Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - elaboragao de formuldrios Exatidao Cento Zcro Balnedrio
Camborii

Qualidadce - claboragdo de formuldrios Rapidez 1 hora 13 minutos Balnedrio
Camborid

Qualidade - elaboragio do processo Legibilidade 100% Zero Balncérnio
Camborid

Qualidade - emissdo do imposto Apresentagio Legivets alé 3% Balnedrio
Camborid

Qualidade - emissdo do imposto Preenchimento das guias Certos Zero Balneario
Camborii

Quatidade - emissao dos livios Apresenlagao Rasuras Zero Balnedrio
o L Camborit
Qualidade - emissao dos livros Conliabilidade Scguranga Zero Balnedrio
| Camborid

Qualidade - emissdo dos livios Padronizagao Normatizado Zero Balnednio
Camborid

Qualidade - emissao dos relatérios Apresentdvel Objetividade Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - encaminhamento € arquivo Completa 100% 30% Balnedrio
Camborii

Qualidade - encaminhamento e arquivo Sem rasuras 100% Zero Balnedrio




Camboni

Qualidade - entrega de copia ao cliente ‘Todos os documentos registrados Certo 02 dias Balnedrio
Camborid

Qualidade - entregar c6pia ao cliente Cadastrado em todos os 6rgaos Certo + ou - 03 dias Balnedrio
‘ Camborit

Qualidade- entregar c6pia ao cliente Cadastro em todos os 6rgaos Certo 03 dias Balnedrio
| ] Camborid
Qualidade - entregar cSpia a0 clicnte Receber c6pia autenticada Certo + ou - 03 dias Balncérnio
Camborid

Qualidade - entregar cOpias aos clientes Cadastro em todos os 0rgios Cento Zero Balueério
Camborit

Qualidade - entregar cdpias aos clientes Copias autenticadas Devem estar autenticadas 1] Bainedrio
Camborid

Qualidade - entregar para o cliente ou financcira Apresentagio Iificiéncia Nenhuma Balnedrio
Camborid

Qualidade - levantamento da situagdo fiscal junto aos Confiabilidade Certa Zero Balneério
orgdos ¢ da viabilidade do nome escolhido Camborit
Qualidade - levantamento da situagao fiscal junto aos Rapidez 2 dias 1 dia Balnedrio
drgdos ¢ da viabilidade do nome escolhido Camborid
Qualidade - obtengao dos dados Apresentagdo Rasuras Zero Balnedrio
. Camborid
Qualidade - obtengao dos dados Confiabilidade Certo Zero Balnedrio
Cambond

Qualidade - obtengao dos dados Padroes Convengio Zeso Balnedrio
Camborit

Qualidade - pagamento da guia Conferéncia Autenticagio Zero Balnedrio
Camborii

Qualidade - pagamento da guia Confidvel Seguranga Zero Balnedrio

Camboriu




Qualidade - pegar assinaturas Todas foram assinadas Sem rasuras Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - pegar assinaturas Ver se todas as vias foram assinadas Certo Zero Balnedrio
Camborit

Qualidade - processamento dos cdlculos Sem necessidade de cdlculos complementares Correto Zero Balnedrio
Camborii

Qualidade - recepgao dos dados Scm rasuras L.impo Zero Balnedrio
Camborid

Qualidade - recepgao dos documentos Complcta 100% 10% Balaeano
Camborid

Qualidade - recepgao dos documentos Configvel 100% Zero Balncério
Camborii

Qualidade - Recursos técnicos confidveis - software Equipamento especializado [egibilidade ¢ apresentagao | Zero Balnedrio
Camborid

Tempo cerno- apurar o valor a recolher Cumprimento do prazo Mensal Nenhuma Balnedrio
Camborid

‘Tempo cento- coleta de assinaturas Quantidade de visitas Ceno Zero Balnedrio
Camborid

Tempo certo- coleta de assinaturas Visitas Certo Zero Balneério
Camboritd

‘Tempo certo- coleta de dados € documentos Cumprir o prazo pré estabelecido 01 Ot Balnedrio
Camborid

Tempo certo- coleta de dados € documentos Nuimero de visitas ao cliente 01 0l Balnedrio
Camborid

‘Tempo certo - data de recolhimento Cumprimento do prazo Mensal Nenhuma Balnedrio
Camborid

Tempo certo- documentos dos sécios Cumprido o prazo estipulado 01 Zero Balnedrio
Camborid

| Tempo certo - documentos dos sécios Cumprir 0 prazo pré estabelecido 01} 01 Balnedrio




Camborit

Tempo certo - emissdo dos relatérios Disponibilidade de equipamento ¢ pessoal Confidvel 01 dia Balnedrio
Camboni

Tempo cerlo - entrega de cépia ao cliente Prazo estipulado foi cumprido Certo 02 dias Balnedrio
Camborid

Tempo certo - entregar ¢Spia ao cliente Prazo estipulado foi cumprido Certo 03 dias Balnedrio
. Cambonii
‘Tempo certo - entregar c6pia ao cliente Prazo estipulado foi cumprido Ceno + ou - 03 dias Balnedrio
Camborid

Tempo certo - entregar ¢dpias aos clientes Foi entregue no prazo estabelecido Entregar todos os 02 Balnedrio
documentos de uma sé vez Camborit

Tempo certo - entregar para o cliente ou financeira Cumprimento do prazo Mensal Nenhuma Balnedrio
Cambond

Tempo certo- pegar assinaturas Niimero de visitas ao cliente Ot 02 Balnedrio
B Camborii
{ ‘Tempo certo- pegar assinaturas Visitas Certo Zero Balnedrio
Camborid

Tempo certo - processamento dos cdlculos Imediato Confidvel Zero Balnedrio
Camborid

Tempo certo- recepelo dos dados Até o dia 30 do més Correto 01 dia Balnedrio
3 Camborid
Tempo - coleta de dados Intervalo 20 min 10 min Balnedrio
Camboni

Tempo- coleta de dados Mensal até o dia 05 do més seguinte | + Ol dia Balnedrio
Camborii

Tempo - coleta dos documentos Periodo 1 dia 1 dia Balnedno
Camborit

Tempo- deserigao do servigo ao cliente Rapidez 20 minutos + ou - 3 minutos Balnedrio

Camborii




h'l‘cmpo - digitagao Mensal 02 dias antes do vencimento | +01 dia Balnedrio
Camborid

‘Tempo- digitagdo e emissao dos dados 48 horas 100% | 60 horas Balnedrio
Camborid

‘Tempo- elaboragio de formuldrios Intervalo I hora +0u - 15 min Balnedrio
Camborid

Tempo - claboragao do processo Intervalo 3 horas 1 hora Balnedrio
Camborid

Tempo- emissdo do imposto Mensal ‘ 02 dias antes do vencimento | até+ 01 dia Balnedrio
Camborid

Tempo- emissio dos livios Mensal Dia 5 até dia 10 Balnedrio
Camborii

Tempo - encaminhamento e arquivo 24horas 100% 36 horas Balnedno
Camborid
‘Tempo - envio da informagdo ao clicnte em tempo habil Conferéncia rigida da informagao Confiabilidade Zero Balncdrio
Camborid

‘Tempo- fornecimento dos dados em tempo hédbil 48 horas apds encersamento do més ou exercicio 2 dias -1+l dia Balneério
Camborid

‘Tempo - levantamento da situagao fiscal junto aos 6rgios | Intervalo 2 dias 1 dia Balnedrio
¢ da viabilidade do nome escolhido ' Camborid
Tempo - obtengdo dos dados Agilidade Rapidez Zcro Balnedrio
Camborid

Tempo - obtengdo dos dados Pontualidade 1 dia I 1:2 dia Balnedrio
Camborid

Tempo- pagamento da guia Agilidade 10 min 15 min Balnedrio
Camborid

Tempo- pagamento da guia Pontualidade até dia 10 até 16:00 horas Balnedrio
Camborid

‘Tempo - realiza¢do da tarefa em tempo habil Rigido : Tempo certo- Just in Time Zero Balnedrio




Camborid

‘Tempo- recepgio dos documentos 24 horas 100% 36 horas Balncdrio
Camboriil
Acessibilidade junto as repartigoes puiblicas Niimero de documentos/ informagdes obtidos antes dos prazos | 01 ao més 2 ao més Blumenau
previstos
Agilidade na constitui¢do da empresa Exccutar os trabalhos no menor prazo estabelecido 30 dias 03 dias Blumenau
Apresentagdo dos trabathos Satistagdo das necessidades dos clientes no uso das A% 10% Blumenau
demonstragdes contdbeis
Aproveitamento das informagdes pelo cliente Nimero de perguntas elaboradas pelo cliente 03 perguntas 02 perguntas Blumenau
Atendimento personalizado ao cliente Hora marcada pelo cliente 100% % Blumenau
Atendimento personalizado ao cliente Necessidade do cliente 100% 95% Blumenau
Atendimento personalizado ao cliente Visita programada 100% N% Blumenau
Atendimento pessoal Atendimento na empresa do cliente 12/ano - (6/ano Blumenau
Atendimento pessoal Rapidez do retorno 01 hora 01 hora Blumenau
Atendimento pessoal Rotatividade do atendente 01 01 Blumenau
Atualizagdo tecnolGgica % da reccita aplicada na aquisi¢io de equipamentos 4% ao més +ou- 1% Blumenau
Atualizagdo tecnoldgica Tempo de atualizagio de equipamentos A cada 12 meses + OU - 2 meses Blumcenau
Atualizagdo tecnoldgica Treinamento do usudrio 1 a cada 12 meses + ou - 2 meses Blumenau
| Busca de solugdes Agilidade no encaminhamento 15% + ou - 10% Blumenau
| Busca de solugdes Nimero de retorno de ligagoes 100%: 2% Blumenau
Busca de solugdes Nimero de solugdes eficazes 95% +ou- 5% Blumenau
Capacitagdo do profissional 1irros no trabatho 210 l/cliente Blumeuau
Capacitagdo do profissional Grau de escolaridade especialista- pos graduagdo | 3° grau-bacharel Blumenau
Capacitagio do profissional Treinamentos 1 /trim./func. 1/semestre/func. Blumenau
Comprometimento dos colaboradores Pontualidade 98% 1% Blumenau
Comprometimento dos colaboradores Reunides ao més 03 02 Blumenay
Comprometimento dos colaboradoses Treinamento no ano 80 horas 20 horas Blumenau
Conliabilidade informagdes geradas Agdo judicial Zero 01 Blumenau
Confiabilidade informagdes geradas Notificagdes 01 01 Blumenau




Confiabilidade informagdes geradas Pagamento de multas Zero 01 Blumenau
Conhiccimento do prolissional Cursos no ano 00 -03 Blumenau
Cornhecimento do profissional Precisdo do trabalho executado 100% - 10% Blumenau
Conhecimento do profissional Retrabalho 5% 5% Blumenau
Conquista de novos clientes Nimero de novos clientes por indicagao por ano 20 10 Blumenau
Conquista de novos clicntes Nimero de novos clientes por propaganda por ano 10 03 Blumenau
Corregaio Confecgdo dos trabalhos sem erros 95% 05% Blumenau
Corregiio Retorno dos trabalhos com erros 1% 0,5% Blumenau
Corregao Retrabalhos 03% 01% Blumenau
Cronograma de trabalho % da inlegragio da capacidade N% +-5% Blumenau
Cronograma de trabalho N° documentos entregues fora prazo Ze10 0l Blumenau
Cronograma de trabalho N° reclamagdes do cliente Ze10 01 Blumenau
Cumprimento de prazo Entrega de balancetes 10 dias + 01 dia Blumenau
Cumprimento de prazo Entrega de obrigagtes a pagar 03 dias antes - 01 Blumenau
Cumprimento de prazo Multas a0 ano - - - 053% Blumenau
Cumprimento de prazo Nuimero de reclamages ao ano 053% Blumenau
Cumprimento de prazo Solicitagdes diversas 02 dias - Blumenau
Cumprimento de prazos Entrega conforme combinado I dia antes 1 hora antes Blumenau
Cumprimento de prazos Entrega de guias tributos 2 dias antes vencimento I dia antes Blumenau
. vencimento
Cumprimento de prazos Informes legais 100% 100% Blumenau
Cumprimento de prazos Livros fiscais 100% 100% Blumenau
Cumprimento de prazos Recolhimento de impostos 100% 100% Blumenau
Cumprimento de prazos Relatérios em dia 9 relatdrios/dia -1 relatério/dia Blumenau
| Cumprimento dos prazos Antecedéncia na entrega de guias ao clicnle 3 dias - 01 dia Blumenau
Cumprimento dos prazos Apresentagao do balancete apds encerramento do més 15 dias +03 dias Blumenau
Cumprimento dos prazos Apresentacio do balango anual 30 dias + 10 dias Blumenau
Cumprimento dos prazos Entrega de servigos especiais 01 dia + 0l dia Blumenau
Cumprimento dos prazos Nimero de dias em atraso Zero 02 dias Blumenau




}(_‘,umprimcnlo dos prazos Numero de multas/ notiﬁcaq,;()es Zero 01% Blumenau
Custo-reducdo Material desperdigado 10%./més -3%imés Blumenan
Cuslo-redugio N° de pessoas envolvidas 4 pessoas/cliente -2 pessoas/cliente Blumenau
Custo-redugao Tempo-redugio 8%/més -2%/més Blumenau
Desempenho profissional Cursos anuais 03 -02 Blumenau
Desempenho profissional Promogdes aniais 01 -01 Blumenau
1>esempenho profissional Rotatividade anual Zero 02 Blumenau
Economicidade Efctuar os trabalhos de forma que o custo realizado situe-se N% 10% Blumenau

dentro do custo estimado
'condmico-financeiro Inadimpléncia/més ZE10 3% Blumenau
| Econdmico-financeiro Lucratividade/més 20% 15% Blumenau
Lcondmico-financeiro Rentabilidade capital investido/més 2% 1,5% Blumenau
Lificiéncia N devolugoes servigos por 6rgios plblicos /més 2610 +2 Blumenau
Lliciéncia N° problemas/més 2L10 +35 Blumenau
Eficiéncia Prazo de entregal/dias 15 20 Blumenau
Iquilibrio financeiro Empréstimos de terceiros anuais Zero 01 Bluinenau
Equilibrio financeiro lucratividade anual 15% -5% Blumenau
Liquilibrio financeiro Niimero de investimentos na empresa / ano 02 -01 Blumenau
liquipe motivada Desperdicio de material 3% ao més +ou- 1% Blumenau
| Equipe motivada Nimero de reclamagdes dos clientes 2% ao més +ou- 1% Blumcnau
Equipe motivada Nimero de reprocessos no més 3% a0 més +ou- 1% Blumenau
Estrutura profissional Avaliagdo de conhecimento 2/ano -1 Blumenau
Listrutura profissional Quantidade de cursos frequentados 2/mles -1 Blumenau
Listrutura profissional Quantidade de pessoas habilitadas 3 -1 Blumenau
| Faturamento Aumento do faturamento 10% /ano S5%/ano Blumenau

Faturamento Inadimpléncia 3%/més + 3%/més Blumenau
laturamento Queda de faturamento 2%/ano 1%/ano Blumenau
I'erramentas de trabalho Capacidade tecnoldgica 0l ano + 06 meses Blumenau

Errumcmus de trabatho Custo de manutengio 5% faturamento +1% Blumenau




Ferramentas de trabatho N° assisténcia 1écnica 02/més +1 Blumenau
Financciro Cuslos/trimestre 80% 85% Blumenau
F'inanceiro Faturamento bruto/empregado/trimestre 10% 8% Blumenau
I'inanceiro Lucro/trimestre 15% 12% Blumenau
Girau de comprometimento da organizagio Atualizagoes/ treinamentos por func. por ano 6 2 Blumenau
Grau de comprometimento da organizagao Novas idéias/ sugestdes por funciondrios por aho 80 50 Blumenau
Grau de comprometimento da organizagio Solugdes de problemas por func. por ano A% 50% Blumenau
Grau de organizagao do eseritério Grau de desperdicio 100% 10% Blumenau
| Grau de organizacdo do escrildrio Grau de limpxza 100% 10% Blumenau
Grau de organizagao do escritdrio Grau de organizagio 100% 10% Blumenau
Girau de organizagdo do escritdrio Grau de seguranga 100% 10% Blumenau
Grau de preparo dos profissionais Curso de atualizagio por pessoa ao ano 03 -01 Blumenau
Girau de preparo dos profissionais Cursos de especializagao 02 pessoas - 01 pessoa Blumenau
Grau de preparo dos profissionais Cursos médios 0% +10% Blumenau
Grau de preparo dos profissionais Cursos superiores 0% +10% Blumenau
Grau de satisfagio do cliente Nimero de reclamagoes 2% 5% Blumenau
Grau de satisfagio do cliente Pagamnento dos honordrios em dia 5% 5% Blumenau
Grau de satisfagéo do cliente Questionamento do cliente em relagio as informagoes 50% 10% Blumenau
prestadas
| Grau de satisfagao do cliente Visita informal 06 anuais 02 anuais Blumenau
Gran de satisfagdo dos clientes Indicagies de novos clientes por ano 20 10 Blumenau
Girau de satistagao dos clientes Nimero de clogios por ano 06 03 Blumenau
Girau de satisfagdo dos clientes Nimero de reclamagdes por ano 12 O+ Blumenau
Girau de satisfagd@o dos colaboradores Atrasos Zero 02 horas/més Blumenau
Grau de satisfagaio dos colaboradores Nimero de faltas Zero 01 falta’més Blumenau
Grau de satisfagdo dos colaboradores Realizagdo do trabalho com felicidade W% 5% Blumenau
Grau de satistagio dos colaboradores Rotatividade 3%ao ano 5% ao ano Blumenau
Imagem Grau dc scguranga 95% - 5% Blumenau
Imagem N° de novas clientes Simés 2 Blumenau




Imagem Tempo de atuagdo no mercado 02 anos - 6 meses Blumenau
hlni'ormag()cs NotificagOes anuais 2 1 Blumenau
Informagdes Prazos 9% 1% Blumenau
Informagoes Reclamagbes anuais 5 1 Blumenau
| Informagdes ao cliente Faturamento mensal 10.000 pecas/més -5% Blumenau
Informagdes ao cliente Indicadores financeiros/liquidez 1,5 1,1 Blumenau
_lm‘ornlugggs ao cliente Margem de lucro 10% -3% Blumenau
Informagdes prestadas Anilises contdbeis semestral anual Blumenau
Informagdes prestadas Demonstrativos contdbeis mensais trimestrais Blumenau
| Informagdes prestadas Tomada de decisdo 2/ano l/ano Blumenau
Informatizagio dos servicos Equipamentos 100% N% Blumenau
Informatizagio dos servigos Nivel informatizado 100% 95% Blumenau
Informatizagdo dos servigos Sistemas adequados 100% 95% Blumenau
Informatizagio dos scrvigos Suporte enico 100% A% Blumcnau
Lucratividade Relagao receita/custo e receita/despesa 20% +ou-5% Blumenau
Manutengio de clientes Faléncias anuais Zero 10 Blumenau
Manutengao de clientes Saida de clientes para concorréncia / anual Zero 5 Blumenau
Motivagdo do pessoal Faltas ao trabaltho 1/més +1 Blumenau
Motivagao do pessoal Nimero de sugestdes para methoria continua 30/més -10 Blumenau
| Motivagao do pessoal Rotatividade de funciondrios Vano +1 Blumenau
Motivagao ¢ qualificagdo dos funciondrios hI)uscu de aperfeigoamento 100%/func. 10%/Tunc. Blumenau
| Motivagao e qualificagdo dos funciondrios Cumprimento de hordrios 100%/func. -3%!tunc. Blumenau
Motivagao ¢ qualificagio dos funciondrios Saldrios compativeis 100% /funciondrios -5% /functondrios Blumenau
Nivel de satistagao do cliente Nimero de reclamagdes 5% +ou-1% Blumenau
Nivel de satisfagao do clicnte Niimero de solicitagdes ndo atendidas 5% +ou-1% Blumenau
Nivel de satistagdo do cliente | Perda de clientes ao ano 2% +ou-1% Blumenau

| Novos clientes por ano Por indicagao 06 clicntes - 01 cliente Blumenau
Novos clientes por ano Prego 01 cliente - Biumenau
Novos clienles por ano Publicidade 03 -0l Blumenau




Produto final Balango/trimestre 100%: 95% Blumenau
| Qualidade no servigo exccutado Nuamero de vezes de trabatho refeito Zero 0l Blumenau
| Recursos humanos Eixperiéncia profissional 02 anos 06 meses Blumenau

Recursos humanos Grau de instrugdo Curso superior 20% técnicos Blumenau

Recursos humanos Remuneragdo/beneficios 10 saldrios minimos -2 Blumenau

Retorno de informagio ao cliente Nimero de corregdes ano Zero 2 Blumenau

Retorno de informagio ao cliente Prazo 3 dias 3 dias Blumenau

Retorno financeiro Despesas R$9.000/més +R$1.500 Blumenau

Retorno financeiro Faturamento R$15.000/més -R$2.000 Blumenau
_Retorno financeiro fLucro R$4.500/més -R$3500 Blumenau

Retrabalho Servigos prestados em geral Zero 01 Blumenau

Rotatividade de clientes Aumento anual do nimero de clientes 10% -03% Blumenau
| Rotatividade de clientes Clicntes hd mais de 035 anos 30% -10% Blumenau

Rotatividade de clicates Diminui¢ao anual do niimero de clientes Zero % +2% Blumenau

Rotina de procedimentos Processos redundantes 3/més +1 Blumenau

Rotina de procedimentos Quantidade de langamentos R$50.000/més - R$35.000 Blumenau

Rotina de procedimentos Reprocesso 6/més +4 Blumenay

Satisfagio Novos clientespor indicagao/trimestre 3% 1% Blumenau

Satisfagdo Nidmero de clogios/trimestre 70% 60% Blumenau

Satisfagiio Nimcero de reclamagdes/trimestre 6% 8% Blumcnau

Satisfagao do cliente BBusca de orientagio na tomada de decisao 30% /més +53%/més Blumenau

Satisfagao do cliente Indicacdo clientes novos/ano 0t Zero Blumenau

Satisfagio do chente Indicagdo de clicntes por ano 02 novos 01 ano Blumenau

Satisfagdo do cliente Indicag¢des de novos clientes 05 -4 Blumenau

Satistagao do cliente N baixas de clicntes/ano “ZEI0 +2 Blumenau
| Satislagdo do cliente N° de reclamagdes 2'més +1/més Blumenau

Satisfagdo do cliente N° reclamagOes/més 2ET0 +5 Blumenau

Satisfugiio do cliente Nimero de reclamagdes no ano Zero 02 Blumenauy

Satisfagdo do cliente Permanéncia de clientes 100%/més -2%/més Blumenau




Satisfagdo do cliente Prazo de entrega 02 dias 0l dia Blumenau
Satistagao do clienie Prazo de entrega trabalhos/dia 15 -20 Blumenau
Satisfagdo do cliente Quantidade de novos clicntes 2 / trimestre -1 Blumenau
Satisfagao do cliente Quantidade de reclamagdes 2/més +1 Blumenau
Satisfagdo do cliente Reclamagdes Ze10o 02 Blumenau
Satisfagao do cliente Rotatividade anual Zero 02 Blunicnau
Satisfagdo do cliente Rotatividade de clientes Sfano +2 Blumenau
Satistagdo do cliente Rotatividade de clientes por ano 4% 1% Blumenau
Satistagdo do colaborador Pedido demissao/ano ze10 1 Blumenau
_Satisfagdo do colaborador Remuneragao/més R$1000,00 R$1100,00 Blumenau
Satisfagdo do colaborador Sugestdes manifestadas/més 2 1 Blumenau
Satisfagao do funciondrio Espago fisico 4 m2 /funciondrio - 040 m2ifunciondrio | Blumenau
Satisfagdo do funciondrio Giro de funciondrios t/ano + l/ano Blumenau
Satistagao do funciondrio Reclamagdes 4‘ano +2/ano Blumenau
_;ulisfu@) dos colaboradores Aglo participativa B0% % Blumcnau
Satisfagdo dos colaboradores Ambicnte de trabalho Otimo Bom Blumenau
Satisfacdo dos colaboradores Beneficios 03 02 Blumenau
Satisfagao dos colaboradores Conceito da empresa Otimo Bom Blumenau
Satisfagao dos colaboradores Prémios por ano 02 01 Blumenau
Satisfagao dos colaboradores Remuneragdo 100% 80% Blumenau
Tecnologia Hardware 1 equip./func. ZCT0 Blumenau
‘Tecnologia Informativos on-line- internet boletim Blumenau
Tecnologia Software Sistema integrado 1/drea Blumenau
Tempo de atuagao no mercado Reclamagtes de clientes 5% +2% Blumenau
| Tempo de atuagdo no mercado Tempo em atividades 05 anos -02 anos Blumenau
Treinamento da equipe Acompanhamento em visitas ao ano 10 06 Blumenau
Treinamento da equipe Cursos € semindrios ao ano 04 02 Blumenau
Treinamento da equipe Formagao académica superior 70% 50% Blumenau
Treinamento da equipe Periddicos 70%: 0% Blumenau




e

indicados

indica¢do

Treinamento da equipe Reunides 100% 80% Blumenau
Treinamento de pessoal Cursos de atualizagio profissional 5aoano -01 Blumenau
#_.r\nzilisc econdmico financeira Receita liquida x custos em % 5% Zero% Cricilima
Apresentagdo Qualidade 100% Zero% Criciuma
Apresentagdo Satisfa¢do da forma 100% 02% Cricitima
Apresentagao dos trabalhos Critérios técnicos 98% 2% Cricitima
| Apresentagiio dos trabalhos Revisao 100% ze10% Cricitima
Arquivamento dos documentos Nimero de documentos errados Zero% 0l% Criciima
Arquivamento dos documentos Nimero de erros por més Zero% 02% Criciiima
Arquivamento dos documentos Quantidade de erros detectados 01% Zero% Cricitiina
Atendimento Numero de ligagdes clicntes 23% 10% Cricitiina
Atendimento Retorno das ligagdes aos clientes Zero% 5% Criciima
Circulagao de documentos Arquivo 100% Zcro Criciima
Circulagdo de documentos Cronograma de trabatho 100% 10% Cricitdma
Circulagao de documnentos Rotinas didrias _ * 100% 10% Criciima
Confianga do cliente Quantidade de consultas ao més 01 consulta por cliente ao 10% dos clientes pdo | Criciima
més fazem 0} consulta ao
més
Crescimento da receita Valor monetdrio 3% ao més 1% ao més Cricitima
r.-l')cscnvnlvcr clicntes em potencial Valor do faturamento 0l Zcro Cricidima
~Documentos entregues nos Orgiios Qualidade dos documentos 100%: 05%. Crictima
Documentos entregues nos Orgos Retormo por falta de documentos Zero% 01% Cricidma
I:vasdo de clientes Quantidade por semestre Zero % 2% dos clientes que Criciima
' evadem
Faturamento Valores em Reais R$1.000.000,00 R$ 800.000,00 Criciiima
Grau de facilidade na hora de renegociar honordrios Pesquisa anual Respostas da pesquisa 7% Criciima
| tenham nota 8 (de 0 a 10)
Indicagio de novos clientes Quantidade semestral de novos clientes 83% dos novos clicntes 10% nio sejam por Criciima




de dividas

| Informagdces Necessidades devido a mudangas 100% 5% Cricitdma
Informagoes SolicitagBes 20% 8% Cricitima
[novagao nos servigos Informagdes adicionais 0l/més Zcro/més Criciiima
[uteresse pessoas externas, colaboradores Nimero de pessoas 100% 60% Cricitima
Metas cumpridas Niimero de metas cumpridas 100% Zero% Criciima
Metas cumpridas Niimero de metas ndo cumpridas 10% 5% Criciima
Metas cumpridas Tempo de cumprimento das metas 100% 20% Cricidima
Mudangas na legislagio Assinatura de informativos 02 01 Cricitima
Mudangas na legislagao Cursos ¢ lreinanentos 50% 30% Cricitima
Mudangas na legislagao Informar aos clientes 10 dias 5 dias Criciima
Mudangas na legislagiio Informar aos colaboradores Zero 2 dias Cricitima
Nimero de clicntes indicados Aumento grande porte 1 empresa/ano Zero Criciima
Numero de clientes indicados Aumento Médio porte 1 empresa/ano Zcro Criciiima
Nuimero de clientes indicados Aumento MPEs 3% a0 més 1% ao més Cricitima
Numero de clicntes que ligam diariamente Apontamento das ligagdes didrias 2% por dia no maximo 3% Criciima
Nimero de consultas Aumento 04 vezes por més por 01 vez por clicnte Cricitima
cliente
Numero de solicitagdes nio atendidas por cliente Cronograma de tarcfas a cumprir, didrio 1% diariamente 2% Cricitima
_diariamente
Opinido dos clientes emrelaglo aos colaboradorea Conversa com o cliente 20%: 20% Cricidma
Opinido dos clientes em_relagiio aos colaboradorea Pesquisal questiondrio 100% 70% Cricilima
Opinido dos clientes em relagio aos colaboradorea rRc:clamg@cs dos clientes Zero 5% Criciima
Plancjamento das obrigagdes Entrega de documentos 05 dias de antecedéncia 0l diade Cricitima
antecedéncia
Prazo Tempo gasto 10 dias 01 dia Criciima
Prazo de entrega do balango mensal tempo ¢m dias 5° dia util do encerramento | 6° dia til do Criciima
encerramento
Procura do cliente pela organizagio para esclarecimento Atendimento personalizado 40% da clientela 50% do pretendido Cricitima




Procura do cliente pela organizagdo para esclarccimento Aumento da procura 10% ao més 5% a.m. Cricitima
de diividas
Reclamagoes Alrasos Zero 01 dia Criciima
Reclamagdes Erros Zero 0l erro Criciima
Repetigao de erros Quantidade de erros na execugdo dos servigos ao més Zero % 2% em relagdo de Cricitima
documentos emitidos

Rotatividade de estoque Movimentagao trimestral 03 giros 02 giros Criciima
Rotatividade dos colaboradores Nimero de deinissoes Zero 5% ao ano Cricidima
Satisfagao Atendimento 100% 2% Cricitima
Satisfagdo Confiabilidade 100% 2% Criciima
Satislagio Cortesia 100% 2% Criciiima
Satisfagio Qualidade 100% 2% Cricitima
Satisfagdo Rapidez 100% 2% Criciima
Satisfagio Scguranga 100% 2% Criciima
Satisfagdo das pessoas que dependem diretamente das Nimero de usudrios 100% dos usudrios 50% Cricidma
informag0cs
Satislagdo de colaboradores internos Quantidade de reclamagoes dos clientes na prestagao dos Zero% 01 reclamagao por Criciima

- SCIViCos funciondrio ao més
Satistagiio dos colaboradores Chegada e pontualidade 100% 10% Criciiima
Satisfag¢io dos colaboradores Nimero de pessoas 100%: 60% Cricitima

| Satisfacio dos colaboradores ‘Tempo gasto / folha de pagamento 00 dias 01 dia Cricitima
Scgmentar mercado Sclegiio do segmento 80% 30% Cricitima
‘Fitulos em atraso a receber Nimero de dias em atraso 03 dias 0S dias Cricitima
Titulos em atraso a receber % sobre carteira 6% 10% Cricitima
Tomada de decisdo Confiabilidade nos relatdrios 100% Zero% Criciima
Ambiente de trabalho Acidente de trabatho Zero 1 ao ano Floriandpolis
Ambiente de trabalho Armazenamento 1 a0 ano 2 a0 ano Florianépolis
Ambicente de trabalho Assisténcia técnica 5 a0 ano 6 a0 ano Florianépolis
Ambiente de trabalho Limpcza e asseio 1ad 2ad. Floriandpolis




clicntes

Ambiente de trabalho Readequagio do lay-out 10% 12% 1dorianépolis
Atualizagao dos funciondrios Cursos de curta duragio 1 a0 ano +1/ano Honandpolis
Atualizagdo dos funciondrios Cursos de longa duragio 1 a cada 5 anos +1/ano Floriandpotis
Atualizagdo dos funciondrios [ &itura de informativos 5 horas/més -1 hora Florianépolis
Atualizagao dos funciondrios Palestras / semindrios 3 a0 ano - laoano Horianépolis
Atualizagio dos funciondrios Reunides internas 5 horas/més -1 hora Florianépolis
Baixo custo Controles 100% -5% Florianépolis
Baixo custlo Pesquisa de pregos (4 or¢amentos por compra -0l Florianépolis
Baixo custo Servigos de manutengdo 100% -10% Fonanépolis
Baixo custo Tecnologia avangada Uliima geragio -2 Florian6polis
Baixo custo Treinamento de funciondrios 100% -10% Fonanépolis
Comunicagdo de informagdes entre os funciondrios ¢ Aceite de relatdrios 01 por assunto +01 Horiandpolis

Comunicagao de informagdes entre os funciondrios ¢

“Atraso de relatSrios

1 em 3 meses

I em 2 meses

Flonandpolis

clicntes

Comunicagao de informagdes entre 0s funciondrios e Nimero de ligagdes telefonicas 02 por dia +01 Forianépolis

clientes

Comunicagdo de informagdes entre os funciondrios ¢ Numero de visitas 01 por més +01 FlorianSpolis
| clientes

Comunicagio de infformagdes entre os funciondrios ¢ Reclamagdes 04 a0 més +02 Horianopolis
| clientes

Conliabilidade dos servigos Apresentagdo/ estética A% -5% Florianépolis

Confiabilidade dos servigos Cumprimento de prazos 3 dias 2 dias Florian6polis

Confiabilidade dos servigos Eficécia no servigo A% -3% Florian6polis

Confiabilidade dos servigos Organizagdo 100% -5% Florian6polis

Confiabtlidade dos servigos Segurancga das informagdes 100% -5% Floriandpolis
| Conquista de clientes Atendimento 100% 5% Floriandpolis

Conquista de clientes Conlfiabilidade 100% -3% Florianépolis

Conquista de clientes Disponibilidade de tempo 10% 2% Floriandpolis




LTfonquisla de clientes Marketing 3 aoano - laoano Florian6pulis
Conquista de clicntes Prémio por indicagdo 15% dos honordrios +5% dos honordrios Horianépolis
| Cumprimento de tarcefas Eliciéncia 100% -5% Horiandpolis
| Cumprimento de tarefas Erros de célculo Zero% +2% Florianépolis
Cumprimento de tarefas Funciondrio especializado 100% 30% Florianépolis
Cumprimento de tarcfas Matenal adequado 100% 3% Florianépolis
Cumprimento de tarefas Pontualidade 100% -5% Floriandpolis
Lintrega de informagao Cobrangas dos servigos 1 ao més 2 ao més Horianépolis
Entrega de informagdo Numero de adverténcias I ao més 2 a0 més Florian6polis
I:ntrega de informagdo Nuimero de elogios 3 a0 més 2 a0 més Floriandpolis
Lintrega de informagdo Niimero de multas/ atrasos Zero 1 a0 més Florianépolis
Lntrega de informagdo Pontualidade 100% -5% Horian6polis

| Grau de seguranga dos servigos Erro na andlise das demonstragdes Zero 1 a0 anv9 HFonanépolis
Grau de seguranga dos servigos Lrros de cilculo de impostos 3 aoano 5 ao ano FlorianSpolis
|_Cirau de seguranga dos servigos Lirros de langamento em conta 2 a0 més 3 avano Ilorianspolis
Grau de seguranga dos servigos Nimero de erros de digitagao 3 aodia Saodia Horianépolis
Grau de seguranga dos servigos Porcentagem de multa Zero 1 ao ano Florianépolis
_Informatizagao ¢ tecnologia do escritério Fax 01 Zero Floriandpolis
| Informatizagio e tecnologia do escritério Informativos 2 -1 Florianépolis
| Informatizagdo ¢ tecnologia do escritdrio Intcrnet- uso 1 linha Lr0 Hloriandpolis
| Informatizagio ¢ tecnologia do escritdrio Quantidade de computadores 1 por pessoa £C10 Horiandpolis
| Informatizagio ¢ tecnologia do escritério Softwares ‘ 10 -2 Floriandpolis
| InstalagOes/Tecnologia Equipamentos incremento de 15% ao ano -5%a0 ano HForianépolis
Instalagoes/Tecnologia Espago fisico- densidade ocupacional 10% ao ano +10%ao ano Flonanépolis
Instalagoes/Tecnologia Linhas (clefOnicas 1 a cada 2 anos +1/ano Flonanépolis
| Instalagoes/Fecnologia Mdveis e utensilios incremento de 10% ao ano -5% ao ano Horianépolis
Instalagoes/Tecnologia Softwares incremento 15% ao ano . -5% ao ano Horiandpolis
Investimentos Aquisigdo de equipamentos 2 a0 ano 1 ao ano Florianépolis
Investimentos Cursos 2 a0 ano 1 ao ano Florianépolis




_Investimentos

Inovagido tecnoldgica

2 20 ano

4 a0 ano

oriandpolis

Investimentos Nivel de integragio tecnoldgica 20%a0 ano 18%a0 ano lonandpolis
| [nvestimentos Semindrios 2 a0 ano 1 ao ano MonanSpolis
Investimentos com base na receita Bom alojamento / ambiente 6% 3% Florianépolis
Investimentos com base na reccila Fxuipamentos para escritério 5% -3% Floniandpolis
Investimentos com base na receita Hardware 7% -3% Florianépolis
Investinkentos com base na receita Seguranga no trabalho 4% -1% Florianépolis
Investimentos com base na receila Soltwares 20% -10% Flonandpolis
Manutengio de clientes IndicagOes 03 ao ano -2 Forandpolis
Manutengio de clientes Novos clientes 03 ao ano -1 ao ano Floriandpolis
Manutengdo de clientes Permanéncia 10 anos -2 anos Floriandpolis
Manutengao de clientes Saidas Zero -1 a0 ano [lorianépolis
Manutengiio do volume de clicntes Indicag@o de novos clicntes Saoano 2 a0 ano Floriandpolis
Manutengio do volumie de clientes L Média de permanéncia .t Sacamo __plano HFonanspolis
Manutengdo do volume de clientes Nimero de clientes num perfodo (80 ano) | a0 ano 1 a0 ano Florianépolis
Manutengao do volume de clientes Numero de parcerias (ao ano) 3 avano Zcero 1loriandpolis
Medir a satisfag¢do do cliente Indicagao para novos clientes 01 ao més 01 ao més Horiandpolis
Medir a satisfagao do cliente Nunicro de elogios 02 a0 més 0! ao més Floriandpolis
Medir a satisfagdo do cliente Perdas de clicntes 2 a0 ano 4 ao ano Florianépolis

Medir a satisfagio do cliente Permanéncia 3 anos 1 a0 ano 1loriandpolis
Medir a satsfagio do cliente Reclamagdes 1 a0 més 1 ao més Floriandpolis
Motivagao dos colaboradores Ascengdo profissional 2 a0 ano I aoano Hornandpolis
Motivagdo dos colaboradores Beneficios 3 ao ano 2 ao ano Flonandpolis
Motiv dqéo dos colaboradores Estabilidade da empresa 10 anos 5 anos FlorianSpolis
Motivagio dos colaboradores Instalagdes 2 aoano 1 a0 ano Floriandpolis
Motivagdo dos colaboradores Remuneragiiof reajustes 2 av ano { aoano Florianépolis
Nivel de qualifica¢ao dos profissionais Auxiliar 20% +3% Flornianépolis
Nivel de qualificagao dos profissionais Especialista 10% 2% Florianépolis
L Nivel de qualiticagdo dos profissionais Secunddrio 20% +5% Floriandpolis




Nivel de qualificagdo dos profissionais Superior 30% -3% Horiandpolis
Nivel de qualificagio dos profissionais ‘Técnico 20% Zero Flonianopolis
Novos clicntes Arca de atuagiio 2 a0 més- comércio 1 a0 més- coméreio Hornandpolis
Novos clientes Marketing 3 aomés 1 ao més Horianépolis
Novos clientes Porte do cliente 3 ao més 1 ao més HFlorianépolis
Novos clientes Quantidade 2 a0 més | ao més Honandpolis
Novos clientes Tempo de existéncia 10 anos 3 anos HForandpolis
Organizagdo interna Arca ocupada 100 m2 -10 m2 Florianépolis
Organizagao interna Departamentos 07 03 Florianépolis
Organizagio interna Fquipamentos 40 -10 Floriandpolis
Organizagao interna Funciondrios 14 -02 Floriandpolis
Organizagio interna Servigos gerais (4 funciondrios - 01 funciondrio Forian6polis
Permanéncia dos clicntes Apresentagdo visual 9% 80% Horianépolis

Permanéncia dos clientes Atendimento 95%: 0% Floriandpolis
Permanéncia dos clientes Idoneidade 100% 93% Florianépolis
Permanéncia dos clientes Pontualidade A% 80% Horiandpolis
Permainéncia dos clientes Qualidade 95% % Florianépolis
Politica de saldrio Lilogios 10% -3% Horiandpolis
Polftica de saldrio Permanéncia 5 anos - 2 anos Flonanépolis
Politica de saldrio Plano de carreira 50% -10% Floriandpolis
Polftica de saldrio Prémios por produtividade 20% -10% HForiandpolis
Politica de saldrio Reclamagoes - 5% 2% Iorianépolis
Prazo de atendimento ao cliente Cobranga do cliente 10% 12% Forianépolis
Prazo de atendimento ao cliente Nivel de execugio 12 ao ano 8 a0 ano Floriandpotis
Prazo de atendimento ao cliente Nivel de ociosidade 30 minvdia lhora/dia Florianépolis
Prazo de atendimento ao cliente Niimcero de retsabatho 5% 6% Floriandpolis
Praszo de atendimento ao cliente ‘Tempo de resposta a consulta 8 horas 12 horas Floriandpolis
Prazo de entrega do servigo Entregas antes do prazo cstipulado 60%a0 ano 30% ao ano Horiandpolis
Prazo de entrega do servigo Niimero de multas em relagéo ao prazo 2 a0 ano 3 Horianépolis




Prazo de entrega do servigo Niimero de reclamagdes em relagdo ao prazo 1 ao més Zero HFonandpolis
Prazo de entrega do servigo Pontualidade na data prevista Zero Florianspolis
Qualidade de clientes Idade da empresa 10 anos -2 Foriandpolis
Qualidade de clientes Nidmero de re-solicitagdes 1 a0 més 2 ao més Florianépolis
Qualidade de clientes Organizado ' X% 5% Florianépolis
Qualidade de clientes Solidez 100% Zero Floriandpolis
Qualidade de clicntes ‘Tamanho da empresa-grande 50% - 2% Florianépolis
Qualidade dos clientes Assiduidade no pagamento dos honordrios 100% -10% Florianépolis
Qualidade dos clientes Assiduidade no pagamento dos impostos 100% -10% Horianépolis
Qualidade dos clicntes Envio de documentagao para a contabilidade até dia 2 do més seguinte +1 dia Florianspolis
Qualidade dos clientes Idoneidade L I Florianépolis
Qualidade nos servigos Acertos 100% 2% Florianépolis
Qualidade nos servigos Elogios de clientes 5 a0 més -1 Florianépolis
Qualidade nos servigos Erros cometidos 02 por més +02 por més Floriandpolis
Qualidade nos servigos Pontualidade na entrega 03 dias +2 dias Florianépolis
Qualidade nos servigos Visitas ao cliente 2 ao més -1 Horian6polis
Qualificagao de funciondrios Atualizagdo 100% Zero Honangpolis
Qualifica¢do de funciondrios Conhecimento de informética 100% Zero Florianépolis
Qualificagdo de funciondrios Conhecimento prético 100% com experiéncia Zero Floriandpolis
Qualificagao de funciondrios Grau de instrugio 80% nivel superior 2% Floriandpolis

Qualificagio dos funciondrios

Aperfeigoamento

4 cursos a0 ano

-2 CUIsSos ao anv

Horiandpolis

Qualificagio dos funciondrios Conhecimento técnico HN% 75% Hortanépolis
Qualificago dos funciondrios Cursos 2 a0 més -1 ao més Florianépolis
Qualifica¢do dos funciondrios Disponibilidade 10 horas/dia -1 hora Floniandpolis
Qualificagdo dos funciondrios Escolaridade Superior Técnico Florianépolis
Qualifica¢do dos funciondrios Lixperiéncia profissional 1 a0 -4 mescs IFloriandpolis
Qualificagdo dos funciondrios Grau de instrugdo 3° grau 2) grau FlorianGpolis
Qualificagiio dos funciondrios Idade minima 24 anos -3 anos Florianépolis
Qualifica¢do dos funciondrios Reunides 4 a0 més -2 a0 més Horianépolis




Qualificagdo dos funciondrios Sociabilidade- participagdo em eventos A% 75% Ilonandpolis
Quantidade de clientes X faturamento 1.ucro esperado 50% do faturamento - 20% Horiandpolis
Quantidade de clientes x faturamento Nimero de clientes autdnomos 10 -05 Floriandpolis
Quantidade de clientes X faturamento Numero de clientes de grande porie 02 -0l orniandpolis
Quantidade de clientes x faturamento Numero de clicntes EPP 30 - 10 Floriandpolis
Quantidade de clientes x faturamento Niimero de clientes MPEs 30 - 10 Horiandpolis
Retrabatho Atraso na apresentagdo 2 ao més 1 ao més 1Monandpolis
Retrabalho Erro de preenchimento 4 ao més 2 a0 més Floriandpolis
Retrabalho Lirro de sistema 3 a0 ano 1 a0 ano Horiandpolis
Retrabalho F-alha nas informagoes 2 a0 més 1 a0 més Horianépolis
Retrabatho M4 apresentagio 2 ao més 1 ao més Florianépolis
Satistagdo do cliente Confralernizagio 2 a0 ano 1 a0 ano Honandpolis
Satisfacio do chiente Flogios 1 av més Flonandpotis

Satisfagdo do cliente

Elogios

2 a0 més

+2 ao més

Horiandpolis

Salisfagdo do cliente Elogios 5a0 més - Lao més Horiandpolis
Satisfacao do cliente Flogios 12 ao ano 6 ao ano Flonandpolis
Satisfagiio do cliente Indicagdo de novos 10 a0 ano -3 a0 ano Florianépolis
Satisfagao do cliente Indica¢do de novos 12 ao ano - 4aoano Floriandpolis
Satistagiio do cliente Indicagdo de novos 2 ao ano 1 a0 ano Floriandpolis

Satislagdo do cliente

Indicagao de novos

20 a0 ano

-5 a0 ano

Honandpolis

Satistagao do clicnie Indicagdo de novos clientes 12 a0 ano - 4 a0 ano Horiandpolis
Satistagao do clicnte Pagamento de honordrios no vencimento 30 dias HorianGpolis
Satisfacao do cliente Parceria 1 a0 ano ! ao ano Florianépolis
Satisfagio do cliente Parceria 2% -1% Horianépolis
Satisfugdo do cliente Parceria 2 20 ano -1 a0 ano Florianépolis
“Satisfagdo do clicnte Permanéncia 3 aoano 1 aoano Floriandpolis
Satisfagao do clicnte Permanéncia 10 anos 1 ano torianépolis
Satisfagdo do cliente Permanéncia 10 anos -1 ano Florianépolis
Satislacao do cliente Permanéncia 10 anos 1 ano Flonandpolis




Satisfagdo do cliente |_Permanéncia 20 a0 ano -10 a0 ano oriandpolis
Satisfagdo do cliente Reclamagao 2 a0 més +2 Horiandpolis
Satislagao do chiente thclumgg‘)cs 2 a0 més - 1 a0 més Fonandpolis
Satisfagao do cliente Reclamagoes 2 ao ano +2 a0 ano Flonandépolis
Satisfagio do cliente Reclamagdes 2 a0 més +2 ao més Florianépolis
Satisfagdo do cliente Reclamagoes 3 a0 més 5a0més Florianspolis
Satisfag@o do cliente Solicitagdo de servigos extras 2 ao més -1 ao més Flonanépolis
Satisfagao do cliente externo Elogios - -- Hortandpolis
Satisfagdo do cliente externo Indicagao de horas 12 ao ano -4 ao ano Flonandpolis
Satisfagiio do cliente externo Parceria - - Floriandpaolis
Satisfagdo do cliente externo Permanéncia 10 anos | ano Florianépolis
Satisfacao do cliente exteno | Reclamagoes 2 ao més + 2 a0 més Floriandpolis

Satisfagio do cliente interno Auséncia nas feslas de integragio - de 6 a0 ano( 2 faltas) 3 aoano Forianépolis

Satisfagiio do cliente interno

Frros no servigo

1 ao mds

2 a0 més

Flonandpolis

Satistagdo do chiente interno

laltas ao servigo

1 por bimestre

1 por més

Floriandpolis

Satisfagao do cliente interno

Reclamagoes de saldrio

-4 40 ano

6 a0 ano

Flortandpolis

Satistagiio do cliente interno

Reclamagtes por excesso de servigo

1 a cada trimestre

1 a cada bimestre

Florian6polis

Satisfagao dos clicntes

Acréscimo de benelicios

1 a cada 2 anos

-50%

Horiandpolis

Satisfagao dos clientes

Assiduidade

100%

2 dias 40 ano

Horiandpolis

Satistagao dos clientes Elogios 5 a0 més -1 aomds Foriandpolis
Satistago dos clicnies Indicages Saoano - Laoano Floriandpolis
Satisfagdo dos clicntes Perda de clientes 2 a0 ano -1 aoano I'lorianépolis
Satisfagiio dos clientes Permanéncia 10 anos -3 anos Florianépolis
Satisfa¢do dos clientes Permanéncia na empresa 5 anos -1 ano Horiandpolis
Satisfagdo dos clientes Reclamagdes 2 ao més +1 ao més Flonandpolis
Satisfagiio dos clicntes Reclamagoes-saldrio 1 a0 ano +1 a0 ano Flonandpolis
Satisfa¢io dos colaboradores Absenteismo 12 a0 ano 14 a0 ano Hloriandpolis
Satisfagao dos colaboradores Indicagdo de clientes | ao ano Horianépolis

Satisfaydo dos colaboradores

Nivel de contribuigio

10%a0 més

8%a0 més

Horiandpolis




| Satisfagdo dos colaboradores Reclamagdo 10 av ano 12a0ano Florianspolis
Satisfacao dos colaboradores Rotatividade 5% a0 ano 10% a0 ano Horiandpolis
Satisfagiio dos funciondrios Auséncia em promogoes 1 a0 més 1 20 més Horandpolis
et = - . . N . a~ ~ . o
Satisfagao dos funciondrios Erros cometidos 1 a0 més 1 40 més Florianépolis
Saltisfa¢ao dos funciondrios Fallas 1 a0 més 2 a0 més Florianépolis
Satisfagdo dos funciondrios lLazer 4 eventos ao ano -1 evento Florianépolis
Satisfagdo dos funciondrios Molivagao 835% dos funciondrios -10% func. motivados | Horian6polis
motivados
Satisfagdo dos funciondrios Nao cumprimento do hordrio 3 ao més 4 a0 més Florianépolis
Satisfagao dos funciondrios Participagio no resultado 3% resultado +5%/resullado FlorianGpolis
Satisfagdo dos funciondrios Planos de cargos ¢ saldrios incremento de saldrios de -3% ao ano Horiandpolis
10% a0 ano
-
Satisfa¢ao dos funciondrios Pontualidade no pagamento dos saldrios Ultimo dia do més + 2 dias Horianépolis
_Satistagiio dos funciondrios Prémios _ 2 40 ano -1 avano Horiandpolis

Satisfagdo dos funciondrios

Reclamagio saldrios

1 ao més

2 a0 més

Horiandpolis

Sistema de atendimento ao cliente Internet 2% 1% Florianépolis

@tcr\xa de atendimento ao cliente Personalizagao 3% -1,5% Foriangpolis

r_Sifslcmu de atendimento ao cliente Servigo de informagoes 3% -1% Horiandpolis
Sistema de atendimento ao cliente Telefonia +% 2% Horianépolis
Sistema de atendimento ao cliente Visitas +% -1% Forianépolis
Ambicnte de trabalho Espago fisico 100 m2 20 m2 Joinville
Ambiente de trabalho Huminagio 3 unidades/m2 - lunidade/m2 Joinville
Ambicnte de trabatho Limpeza 2 por semana 1 por semana Joinville
Ambiente de trabatho Ordenar tarefas 100% 80% Joinville
Ambiente de trabatho “adronizar arquivo 100% 9% Joinville
Ambicute de trabalho Temperatura 25°C + - 10°C Joinville

Aquisigiio dos conhecimentos

Grau de aproveitamento em cursos, palestras

60% aproveitamento

40% aproveitamento

Joinville

Aquisicdo dos conhecimentos

lloras de cursos de especializagdo por ano por profissional

+40h/ano

20h/ano

Joinville

Aquisi¢do dos conhecimentos

Volume de reunides mensais para discussoes de assuatos da

O/ més

03/més

Joinville




area

Atendimento Niimero de criticas por perfodo 2C10 2criticas' més Joinville

Atendimento Nuimero de problemas solucionados por nimero de clientes 100% 100% Joinville
atendidos

Atendimento Tempo de espera por cliente 2 minutos/cliente 2 minutos/cliente Joiaville

Avaliagao de sugestoes dos clientes internos

Resultados gerados

10% redugao dos custos

5% redugdo dos

Joinville

L custos |
Avaliagdo de sugesties dos clientes internos Scleciond-las observando as prioridades Tisemestre Sisemestre Joinville
Avaliagio de sugestoes dos clientes internos Sugestoes recebidas 15/semestre 10/semestre Joinville
Capacidade de auto financiamento Capacidade de pagamento das obrigacdes em relago ao total 100% 0% Joinville
Capacidade de auto financiamento Capital de giro R$6.000,00 -R$2.500,00 Joinville
Capacidade de auto financiamento Inadimpléncia por grupo de 10 clientes Zero 1 Joinville
Capacidade de realizagao dos objetivos propostos ias gastos para o alcance de uma meta proposta para curto 45 60 Joinville

prazo
Capacidade de realizagiio dos objetivos propostos Dias gastos para o alcance de uma meta proposta para longo 90 120 Joinville
Prazo
Capacidade de realizagio dos objetivos propostos Quantidade de metas atingidas por ano 2 -1 Joinville
Clima dc satisfagdo dos clientes Nuamero de indicagoes 06/ano O¥ano Joinville
Clima de satisfagao dos clicntes Rotatividade de clientes 02/ano 03'ano Joinville
Clima de satistag@o dos clientes Volume de reclamagdes 01/més ( todos clientes) 02'més ( todos Jomville
clicntes)
Coatrole de processos internos Pontualidade no cumprimento dos processos 0% 80% Joinville
Controle de processos internos Regularizagdo dos processos - 75% de aproveitamento 50% de Joinville
na regul. processos aproveitamento
Controle de processos internos Volume de processos -30 processos 20 processos Joinville
Cumprimento de prazos Entrega dos documentos 100% -5% Joinville
Cumprimento de prazos Pagamento de multas ze10 05'ano Joinville
Cumprimento de prazos Recebimento da documentagédo 100% 7% Joinville
Desempenho financeiro Capacidade de investimento/ reinvestimento 10%lucro 8%lucro Joinville




| Desempenho financeiro Custo 21000/més +3000/més Joinville
1esempenho financeiro Laturamento 30.000/més -5000/'més Joigville
Desempenho financeiro Faturamento R$6OOX)/més R$30000' més Joinville
Desempenho financeiro Faturamento/ periodo R$20.000,00/més -R$1.000.00/més Joinville
Desempenho financeiro Inadimpléncia 10/unidade +5/unidade Joinville
esempenho financeiro Inadimplentes/ periodo R$1.000,00'més + R$500,00/'més Joinville
Desempenho financeiro l.ucro R$24000/més R$ 15000 més Joinville
Desempenho financeiro Lucro/ periodo R$7.000,00/més -R$2.000.00 Joinville
Hlicdcia Clima de satisfagio/ clicnte % 85% Joinville
:ficdcia Nimero de retrabalhos/ més 3 4 Joinville

Ificacia

Prazo real de entrega/ previsto

100% no prazo acordado

1 dia apés o prazo

Joinville

Lilicdcia nos trabalhos Autuagio dus Orgaos fiscalizadores zero/ano 1'ano Joinville
I:ficdcia nos trabalhos Manifestagio dos clientes/ periodo 10%/més -5%/més Jomville
Fficdcia nos trabalhos Quantidade de problemas solucionados/ periodo 0%/ més -10%/més Joinville
1:ficAcia nos trabalhos Quantidade de retrabalho/ periodo 8'més +2'més Joinville
I:strutura organizacional Assessoria écnica 3/setor l/setor Joinville
L:strutura organizacional Indice de informatizagdo 100% HN% Joinville
| _Eistrutura organizacional Ocupagio espago fisico 100%: 85% Joinville
Grau de conhecimento dos colaboradores Colaboradores com curso superior Semdez -1 Joinville
Girau de conhecimento dos colaboradores Cursos de atualizagiio por ano 3 -1 | Joinville
Grau de conliccimento dos colaboradores Quantidade de problemas nao solucionados por més Zero +1 W Joville
Localizagdo do escritdrio Nuomero de vagas para estacionar 10 unidades - 5 unidades Joinville
1ocalizagao do escritério Proximidade dos 6rgaos piblicos- quanto 8 unidades -3 unidades Joinville
f.ocalizagdo do escritdrio Quantidade de clientes proximos - quanto 70 unidades - 20 unidades Joinville
Motivagdo Funcional Assiduidade 10/dia 9/dia Joinville
Motivagao funcional Comparecimentos em confraternizagdes Ofevento 8‘evento Joinville
Motivagdo funcional Reclamagao salarial 2/ano 3/ano Joinville
Organizagdo inlerna Cumprimento hordrios 1 atraso/més/funciondrio +1 Joinville
Organizagdo inferna _ Devolugio documentos antigos aos clicntes PO0O%dos clientes 1% Joinville




Organizagao inlerna Lixtravio de documentos Zero -2 Joinville
Orpanizagdo interna Horas extras 10h/més +2h Joinville
_ Parcciros externos Prazo de entrega 30 dias +1 dia Joinville

Parceiros externos Preco 1° entre 3 opgoes 2° entre 3 opgdes Joinville
Parceiros externos Reclamagoes 3/més +2/més Joinville
Permanéncia no mercado Conquista de clientes por ano 10 -2 Joinville
Permanéncia no mercado Perda de clientes por ano 4 +1 Joinville
Permanéncia no mercado Retorno obtido de cada 10 clientes satisfeitos por ano 1 -1 Joinville
Produtividade Custo dos insumos/receita 60% 063% Joinville
Produtividade Nimero de retrabalho/ periodo 3/més +més Joinville
Produtividade Nuinero de telefonemas particulares/ periodo 8 telefonemas/dia 8 telefonemas/dia Joinville
Qualificacio dos colaboradores Conhecimento técnico 10 colaboradores 9 colaboradores Joinville
Qualiticagdo dos colaboradores Fducagho continuada 300h‘ano 240/ ano Joinville

Qualiticagio dos colaboradores

Graduagao superior

S contadores

3 contadores

Joinville

Qualificag¢ao dos funciondrios

Grau de instrugdo / ndmero de Tunciondrios

3° grau- 2 contadores / 2*
grau- 3 técnicos de
contabilidade / 3 auxiliares

3¢ grau- 2 contadores /
2° grau incomp / 3
auxiliares

Joinville

Qualifica¢do dos funciondrios

Nimero de retrabalhos/ tarefa

2%

+%

Joinville

Qualifica¢do dos funciondrios

Tarefa/ periodo

12 empresas/més

10 empresas/més

Joinville

Qualificagao profissional Cursos de especializagiio 2/ano -1 Joinville
Qualilicagio profissional Graduagdo 4% quadro -10% Joiwville
Qualificagdo profissional Leitura 30 minutos/dia/funciondrio | -15 minutos Joinville
Rapidez nos processos Niimero de fontes de informagdo 4 unidades +2 unidades Joinville
Rapidez nos processos Quantidade de colaboradores no processo 100% 1% Joinville
Rapidez nos processos Quantidade de horas de utiliza¢do dos recursos técnicos 100% utilizagdo -1% utilizagao Joinville

competentes

Rapidez nos processos ‘Tempo de realizagio (prazo)processo 100% no prazo -1% atraso Joinville
Reconhecimento social Numero de clicntes novos 3/més -2/més Joinville
Reconhecimento social Nimero de processos aceitos/ deferidos pelos Srgios 100% -2% indeferidos Joinville




Reconhecimento social

Quantidade de certificados/ selos de qualidade

1/ano

-{fano

Jonwille

Reconhecimento social

Quantidade de investimento aplicado em marketing/

2% faturamento/ano

- 1% laturamentoiano

Joinville

propaganda
Recursos téenicos Computador 10/unidade -2/unidade Joinville
Recursos técnicos Impressoras S/unidade - lunidade Joinville
Recursos técnicos Software 8/unidade -2/umidade Joinville
Rentabilidade Capital investido/ lucro 10%4a.a. 6,5%a.a. Joinville
Rentabilidade Rentabilidade/ imobilizado 20%a.a. 16%a.a. Joinville
Rentabilidade Retorno do capital investido/ nimero de clientes R$800,00/cliente R$630,00:cliente Joinville
Satislagdo do cliente Elogios 3/més -1/més Joinville
Satisfagiio do cliente IndicagOes 10/ano -3/ano Joinville
Satisfagdo do cliente Indicagoes 4‘ano -2 Joinville
Satisfagio do cliente Pesquisa 2/triénio -1 Joinville
Satisfagdo do clicnte Reclamagdes 2/mdés +1/'més Joiaville
Satisfagdo do cliente Reclamagdes  ° 1/més +2 Joinville
Satisfacao dos clientes Elogios/ periodo 5/semana -2/semana Joinville
Satisfagdo dos clientes Indicagdo de novos clientes 20/ano 10/ano Joinville
Satisfagao dos clientes Indicagdes de novos clientes 3/semestre - 2isemestre Joinville
Satislagio dos clicnies Nuimero de reclamagdes/ intimagoes 5/'més 8'més Joinville

P.\‘ulisl'ugﬁ() dos clicnies

Reclamagoes! periodo

l/semestre

+ isemestre

Joinville

Satisfagao dos clientes

Visitas a clientes

2 fano’chicnte

1/ano/clicnte

Joiville

Sistema de informagoes Assinatura de periédicos 3 -1 Joinville
Sistema de informagoes Atualizagdo software/ hardware R$50(X)/ano -R$2000/an0 Joinville
Sistema de informaydes Visitas aos clientes 3/ano/cliente -Vano/cliente Joinville
Utilizagdo de recursos técnicos Falhas do sistema / més 2€er0 2 Joinville
Utilizagdo de recursos 1écnicos Niimero de equipamentos/ colaborador 1 1 funciondrio scm Joinvilie
equip.

Utilizagao de recursos técnicos Quantidade de sistemas de comunicagdo instalados 6 -1 Joinville
Acesso rdpido e preciso nos procedimentos de Arquivo morto de f4cil acesso 100% Y% Lages




| documentagdo

Acesso rapido ¢ preciso nos procedimentos de Controle no arquivo 100% W% Lages
L_documcm; 1630
Acesso rapido e preciso nos procedimentos de Identificagao dos documentos 100% 9% Lages
|_documentagiio '
Agilidade e precisio das informagoes N° de consultas por clientes ao ano 03 +01 Lages
i Agilidade e precisio das informagoes N° de contatos diretos com os clientes ao ano 08 02 lLages
| Agilidade ¢ precisdo das informagdes Tempo de resposta as consultas 02 horas + 30 minuos Lages
| Ambicnte de trabalho Ambicnte harmonioso / n° de desentendimentos S/més +2/més lages
|_Ambiente de trabalho Fquipamentos X n° reclamagdes 2/semieslre +1/semestre Lages
F;\mhicmc de trabalho Espago [isico 50 5 lLages
Ambiente de trabalho Fonte de informagdo x n° disponivel 30 3 fages
| Ambiente de trabalho Instalagdes x n° reclamagdes 1{ano +1/ano lages
Ambiente de trabalho 1ay out 20 2 Lages
| Anlecipaglo ao cliente N consulta p/ dmumcnlhgﬁo atualiz, 2'més +1/'més fages
Anlecipagdo ao clicnte N° de informagdes gerenciais/ clienle 2 inf./més +2 1l ./més lages
Anlecipagio ao cliente N° de reclamagdes dos clientes! més €10 +1 reclam. lages
Alendimenta N° atendimento interno 30 /més +20'més Lages
Atendimento ao cliente N de visilas aos clicntes 2'més _l/més Lages
Atendimento ao cliente. LN reclamiages dos clicntes 20 |t recl ' més 1 Lages _
_Atualizigdo ¢ valorizagdo N aumento salarial Pano 2L10 Lages
Alualizacado e valorizagio NY cursos de aperfeigoamento Sano 3J-ano Lages
r;\lualimgz‘m ¢ valorizagio N palestras motivacionais 6lano 3/ano Lages
Atualizagao e valorizagio dos colaboradores Cursos, semindrios, palcestras 40 4 Lages
| Atualizagio e valorizagdo dos colaboradores Premiagdcs +0 4 lages
| Atualizagao e valorizagio dos colaboradores Produtividade-rotatividade 20 2 Lages
Canais de comunicagao Direto contador-cliente 100% 95% lages
Canais de comunicagio Informativos 2/més 1/més Lages
| Canais de comunicagao Telefone/ [ax / internet 100% 9% Lages




Confiabilidade dos clientes N° consultas novas 2/més - /més lages
Conliabilidade dos clientes N de idéias acatadas 2'més -1/més Lages
Confiabilidade dos clientes N° indicagao de novos clientes 3/ano -1/ano Lages
Couhecimento Boletins informativos 5 assinaturas/ano -1 assinatura/ano Lages
Conhecimento Formagao 4 cursos,semindrios/ano - | curso/ano Lages
Conhecimento N° de erros £e10 erro/més -- lages
Dedicagao N* de clientes indicados 30 clientes/ano -2 clientes’ano Lages
Dedicagdo Pontualidade 8 horas/dia - 10 minutos‘dia lLages
Dedicacdo Procura pelos servigos (novos) 3 clientes/ano -1 cliente’ano Lages
Desempenho financeiro N inadimplentes 2'més +/més Lages
Desempenho financeiro Valor {aturamento R$120.000,00 R$80.000,00 Lages
Desempenho financeiro Valor lucro R$24.000,00 R$16.000,00 Lages
l:ducacgio continuada N° de assinaturas de periédicos 3 assinaturas/ano -1 assinatura’ano lages

Lducagao continuada

N° de assinaturas de periddicos especiais

3 assinaturas/ano

-1 assinatura’ano

lages

Fiducagao continuada N de participagdes em curso/ ano 13 partic./ano -3 partic./ano lages
Lficiéncia dos servigos Cumprimento dos prazos ZE10 + l/ano Lages
Lliciéncia dos servigos Dedicagao na execugiio/ n® erros, retrabalhos 2/més +1/més Lages
Llici€ncia dos scivigos Interesse de atualizagdo/ n® cursos, boletins, palestras, eventos 12/ ano -4/ ano lages
Lquipamentos N¢ de¢ manutengio 2/ano 3/ano Lages
_Lquipamentos N mdquinas por funciondrio _ Ol func. 01/ 2 func. Lages
Lquipamentos N troca equipamentos Imaquina/ 2 anos 1 maquma’ anos Lages
$:scolaridade dos colaboradores Escolaridade em nivel superior ¢ segundo grau 06 ¢ zero respectivamente 05 e zero lages
Fscolaridade dos colaboradores N° de cursos por ano por colaborador (4/ano -01’ano Lages
liscolaridade dos colaboradores N° de informes e/ou revistas especializadas 04 -01 Iages
Ittica profissional N de clientes conquistados pelo menor prego-concorséncia 2L10 zero ' lLages
desleal
Ftica profissional N° de dentincias por quebra de sigilo por ano Zero zero Lages
Itica profissional N° de processos contra 0 escritdério por ano 2e10 Zero Lages
I'erramentas de trabalho eficazes Boletins informativos 30 3 Lages




Ferramentas de trabalho elicazes Computadores 20 2 lages
Ferramentas de trabalho eficazes Programas 50 5 lages
Grau de inlormatizagio N* de consultas via Internet / ano 250 -10 Lages
Girau de informatizagcdo N° de micros ou terninais 11 -01 Lages
Girau de informatizagio N° de softwares utilizados € necessdrios 10 -02 lages
Honestidade N° de clientes i} 3 clientes/ano -1 cliente/ano lLages
Honestidade N° de reclamagOes 210 l.ages
Honestidade Regularidade profissionat Eleigocs, anuidades, CRC, - lages
gestao
Produtividade N° de profissionais +'més - 1/més lages
Produtividade N° de trabalhos realizados -+ dreas/cliente + | drea Lages
Produtividade Tempo de realizagao 880 horas /més -20 horas’més Lages
Profissionais motivados Parceria- n° de idéias +'més -2/més Lages
| Profissionais motivados Relagiio profissional/ n° de desentendimentos S'més 7'més Fages
Profissionais motivados Saldrio/ n” de solicitagdes de aumento 1 solic./ano 1 solic./ano Lages
Qualidade ¢ confiabilidade dos servigos prestados N* de computadores adquados ao scrvigo 1) computadores -2 computadores Lages
Qualidade e confiabilidade dos servigos prestados N° de prolissionais habilitados 6 profissionais -2 profissionais Lages
Qualidade ¢ confiabilidade dos servigos prestados N° de trabalhos refcitos 2/més +1/'més Lages
Satisfagiio de clientes externos N° de indicagoes Sfano l/ano Lages
Satisfagiio de clientes externos N de reclamagies 2/més 3/més fages
Satisfagdo de clicntes externos N° de servigos com pontualidade 10% 98% l.ages
Satisfagao de clientes internos N cursos de aperfeigoamento S'ano 3/ano Lages
Satisfugdo de clientes internos N° de pedidos aumento de saldrio l/ano 2/ano Lages
Satisfagao de clientes internos N° de reclamagdes 2/ano 3‘ano Lages
Satisfacao do cliente Contatos dirctos através de visitas no ano 08 -02 Lages
_Satisfagao do cliente N clicntes que se desligam do escritério ao ano 02 +02 lLages
Satistagio do cliente N° de indicagdes 2/ano -1/ano Lages
Satisfaciio do cliente N° de instalagdes de novos clientes 03 indic. /ano -01 indic./ano Lages

Satisfagdo do cliente

N° de novos clientes indicados por clientes ao ano

h]

-1

Lages




(e o - .
Satisfacao do cliente

N¢ de reclamagoes 2/ano +1/ano lages
Satisfa¢iio do cliente N° de telefonemas/ comunicagdo 50/més -5'més lages
Satisfagao do cliente Perda de clientes 2610 + l'ano lages
Satisfagdo dos clientes N de elogios 3 clientes’ano -01 cliente/ano fages
Satistagao ¢ motivagao dos [unciondrios N° confraternizagio ao ano 2 lano -lano Lages
Satisfagdo e motivagao dos funciondrios N® gratificacoes dadas aos empregados 2/ano -1/ano lages
| Satisfagiio.e motivagio dos funciondrios Saldrios dos empregados R$800,00:func./més -R$200,00/func./més | Lages
| Satistazer as necessidades dos clientes N° de reclamagdes em relag@o ao n® de clientes atendidos 0/50 3/50 Lages
Satisfazer as necessidades dos clientes Pesquisa junto a clientela visando buscar o grau de satisfagio 100% 4% Lages
Satisfazer as necessidades dos clientes Qual foi o fator determinante- jornal ou indicagio 5 indicagdes/ano -2 indicagdes’/ano Lages
Surpreender o cliente Indicadores de mercado 30 3 Lages
Surpreender o cliente Indices econdmico-financeiros 30 3 Lages
L_Surprccndcr o clienle Planilha de custos ) 4 Lages
~Utilizagao de cquipamentos N equipamento / setor de atividade 141 1:3 Lages
Uilizagio de cquipamentos N® equipamentos / funciondrio 111 12 lLages
| Utilizagio de equipamentos Qualidade do sistema 100% 93% Lages
Agilidade N° de reclamagdes S’ano +1 ‘ano Mafra
Agilidade N de visitas ao clicnte 12 fano -3/ano Malra
Agilidade Tempo de espera para ser atendido pelo contador 5 minutos +5 minutos Mafra
Aperfeigoamento Cursos 2/ano - Hano Malra
Aperfeigoamento ] Semundnios 2/ano -1fano Malra
Aperfcigoamento Treinamentos 1'més ltrimestre Malra
Atendimento N° de visitas atendidas/ més 70 0 Maira
Atendimento N® de visitas efetuadas/ més 120 -7 Malra
Atendimento N° telefonemas atendidos/ inés 300 -20 Mafra
Atendimento ao cliente N° de novos clientes 2 unidades/més -1 unidades/més Mafra
Atendimento ao cliente N° de questiondrios 2 unidades/més - 1 unidades/més Mafra
Atendimento ao cliente N° de reclamagoes I unidade/més +1 unidade/més Malra
Autuagdes N de autuagoes 3/ano +1/ano Mafra




N° mudangas na legislagao

Aut uagoes 10/ano -2/ano Mafra
Balango/relatdrios/andlises N de clientes 100 solicitagoes/ano -20 solic.‘ano Mafra
Balango/relaténios/andlises N° de criticas de avaliagdo 3criticas/més +2criticas/més Mafra
Balango/relatorios/andlises N° de relatérios 6 cliente/més -1 cliente’més Mafra
Capacitagao profissional N° de assessorias extemas semanais 03 03 Mafra
Capacitagio profissional N° de pés graduados 2 unidade/ano -1 unidade/ano Malra
| Capacitagao profissional N° de profissionais habilitados / drca 02 01 Mafra
Capacitagao profissional N° de profissionais treinados / bimestre 02 0t Mafra
Capacitagio profissional N° de revistas em circulago 5 unidades/més -1 unidades’més Mafra
Capacitagio profissional N° de treinamentos / perfodo 2 unidade/semestre - | unidade/semestre Mafra
Concorréncia N° de novos clientes 12 a0 ano -3 avano Maira
Concorréncia N° de perda de clientes 0 +1 ao ano Mafra
Concorréncia N° de profissionais com qualificag@o superior ao do escritorio 0 +1 a0 ano Mafra
Confiabilidade N° consultas esclarecimentos/més 30 -5 Malra
Confiabilidade N de novos clientes! ano 10 -2 Matta
Confiabilidade hN" de reclamagdes dos clientes! trimestre ] +3 Mafra
Conhecimento N° consullas a legislagio/més 50 -10 Mafra
Conhectmento N* funciondrios habilitados Todos -1 Malra
Conhecimento N° participagdo em cursos ¢ ircinamento/ano 10 -3 Mafra
~Conhecimentos ] NYcursos / treinamentos especializagio Oano 4ano Malra .
| Conhecimentos N de assinaturas de informativos, jornais, revistas 6 4 Matra
Conhecimentos N de consultas_a informativos 120 ano 80 ano Mafra
Custos Manutengdo cquipamentos 3% +1% Maira
Custos Mao de obra . 30% faturamento +5% faturamento Mafra
Custos Materiais 10% +2% Mafra
Desempenho financeiro Custo/ més R3O0/ més R$200/més Mafra
Desempenho financeiro Faturamento mensal R$19000 R$2000 Mafra
Desempenho inanceiro Faturamento/ més R$3000/més -R$300/més Mafa
Desempenho financeiro Gastos mensais R$35000,00 R$6000,00 Mafra




Desempenho financeiro Honordrios mensais R$200,00 R$130,00 Mafra
Desempenho financeiro Inadimpléncia/ més R$300/més +R$30/més Mafra
Pesempenho financeiro N° de clientes inadimplentes 12 15 Mafra
Desempenho financeiro Recebimentos de honordrios fora de prazo/ mensal R$1000 R$500 Malra
Desempenho / motivagdo dos funciondrios N° de multas, juros 3 /ano +2 /ano Mafra
Desempenho / motivagdo dos funciondrios N° de pesquisas / busca de conhecimento 4'més -1imés Mafra
Desempenho / motivagio dos funciondrios N° de treinamentos,cursos 10/ano -2/ano Mafra
Desempenho operacional N° de horas ociosas equipamento/ més 30h +5h Mafra
Desempenho operacional N° de horas ociosas pessoal/ més 10h +2h Mafra
Desempenho operacional N° horas retificagdo servigos/ més 0 +5 Mafra
Diversificagao N° assinaturas revistas especializadas/ ano 3 -1 Malra
Diversificacdo N" de auditorias ¢ consullorias executadas 1300 ano 1000 ano Malra
Diversilicagio N° de clientes insatifeitos 0 +1 Malra
Diversificagio N° de novos clicntes 1/més +1/'més Malra
| Diversificagio N de parcerias- juridico informética 4 3 Mafra
Diversificagdo N° de servigos prestados 100% -5% Malra
Diversificagao N° de tarefas extra-contdbil 60 ano 32 ano Mafra
Diversificagao N° ramos de atividades que podem ser atendidas pelo escritério | 30 -5 Malra
Diversificacao N° tarcfas executadas em oulras dreas/ més 2 -1 Mafra
I:ficdcia nos servigos N de notificagies recebidas do fiscof ano 2 +1 Malra
Eificacia nos servigos N° de relatérios extras 2 unidade /semestral -1 unidade/semesitral Mafra
Lificdcia nos servigos N° de reunioes com clientes 2 unidadcs/semestre -1 unidade/semestre Malra
Eficdcia nos servigos N° de visitas a clientes 5 unidades/més . -2 unidades/més Mafra
E:ficdcia nos servigos N° documentos entregues fora de prazo/ trimestral 1 +1 Mafra
Lificdcia nos servigos N° reclamagdes recebidas/ més 0 +1 Mafra
Lficiéncia N° de atendimentos semanais 10 15 Mafra
Fficiéncia N° de criticas da concorréncia /ano +2/ano Mafra
iciéncia N° de clogios dos clientes 2/més -2/més Mafra
Lficiéncia N° de explicagdes que ndo atenderam s necessidades/ cliente 06 08 Malfra




L:ficiencia N° de novos clicntes 1/més +1 Mafra
Lficiéncia N de 1arefas refeitas/ més 06 08 Mafra
Listabilidade financeira % comprometimento faturamento 0% +5% Matra
Listabilidade financeira % liquidez/ més 100% -5% Mafra
Iistabilidade financeira Perdas créditos duvidosos 0 3% Mafra
Fitica N° de clientes indicados por outros clientes 12/ano -1/ano Mafra
Fitica N° de conivéncias em sonegagoes 0 0 Mafra
[lica N de honordirios abaixo da tabela do CRC 0 0 Matra
Ilica N de processos ou notificagdes contra os clientes do esc. <4 aoano <4 a0 ano Mafra
fitica N° de vazamento de informagdes confidenciais mensalmente 00 00 Mafra
itica N° indicagdes de novos clientes/clientes existentes 4 a0 ano 1 a0 ano Mafra
Fitica N informagoes positivas ou negativas junto ao CRC 5 positivas/ano - 2 01 pos./ano -0 Mafra
negativas/ano neg./ano
Iitica Quantidades de reclamagdes contra a empresa imensalimenie 0l 02 Mafra
[tica Rotatividade anual de clicntes 02 03 Mafra
Itica profissional I*alta de sigilo 0 reclamagOes/més + recl./més Mafra
| Fitica profissional N° de manifestagdes negativas 1 manif./més +1 manif./més Mafra
Ilica profissional N* de manilestagoes positivas 8 manif/més +1 manif.'més Mafra
| Tmagem N de manifestagdes negativas/ més 0 +5 Mafra
fmagem N de manifestagdes positivas de nio clicntes/ trimestre 3 -2 Malra
Imagem NY manifestagoes positivas clienles/ més 50 -10 Malta
Informatiza¢ao N° de funciondrios capacitados 100% 100% Mafra
Informatizagdo N° de software/ hardware para atender a demanda 3computadores e 12 -1 Mafra
programas
Iocalizagao Distincia de acesso ao centro comercial 100 metros 200 metros Mafra
1ocalizagdo N° clientes satisfeitos pela localizagao total de 80 clienles 80 clientes 63 clientes Mafra
L ocalizagao N° de vagas estacionamento aos clientes 20 vagas 10 vagas Mafra
Motivagdo dos funciondrios Erros nos servigos prestados / més 0 2 Mafra
Motivagao dos funciondrios N° reclamagoes trabathistas 0 1 Mafra




Motivagio dos funciondrios N tarefas entregues fora de prazo 0 2 Mafra
Motivagdo dos funciondrios N° veses que o funciondrio solicitou aumento saldrio/ trimestral | 0 1 Malra
Organizagio Horas para visitas aos clicntes 20h/més - 5 horas Mafra
Organizagdo Limite de clientela 60 80 Malra
Organizagio N° de rotinas mensais 08 06 Mafra
Organizagio Numeros semanais de atendimento personalizado 10 05 Maira
OrganiZagio Tempo  para arquivar documentos Didrio + 1 dia Malra
Organizagio ‘Tempo para localizar documentos 5 minutos +2 Malra
Produtividade taturamento R$10.00K més -300/més Mafra
Produtividade Métodos 10/més +1/més Mafra
Produtividade N° de servigos prestados 1300 lancamentos/dia -150 langamentos/dia | Mafra
Qualidade dos relatérios N de questionamentos 6 +2 Mafra
Qualidade dos relatérios N° de relatdrios eficazes o) -6 Mafra
Qualidade dos relatérios N® de relatdrios incorretos 3 +1 Matra
| Recursos 1dgicos ¢ tecnoldgicos N computadores +4 -1 Malra
Recursos 16gicos ¢ teenoldgicos N® de consultas na Internet/ informativos 30 -10 Malra
Recursos 16gicos ¢ tecnoldgicos N° de equipamentos 20 unidades/ano -4 unidades/ano Malra
Recursos [dgicos e tecnoldgicos N d¢ informativos 8 unidades/més +2 unidades/més Mafra
Recursos logicos ¢ tecnolGgicos N* de revistas de atualizagoes legais/ mensal 2 -1 Mafra
Recursos 16gicos ¢ tecnoldgicos N° programas ' 8 unidades/ano -2unidades’ano Mafra
Rentabilidade 1.ucro/ periodo R$4000/més -R$1000/més Mafra
Rentabilidade N° dias pagamento! n° dias de recebimentos 10 dias +35 dias Mafra
Rentabilidade N° horas (rabathadas/ n° horas produtivas 150h/més -Shoras/més Mafra
Rentabitidade do escritdrio I*aturamento R$12000,00/més - R$2000,00'més Mafra
| Rentabilidade do escritdrio Lucro R$4000,00/més -R$1000,00/més Mafra
Rentabilidade do escritério N ° Clientes 120 clicntes/ano -20 clientes/ano Mafra
Satisfucdo’ conquista’ confiabilidade/ marketing N° de aumento de clientes 5 aumentos/ano -2 aumentos/ano Mafra
Satisfagdo! conquista’ conliabilidade/ marketing N° de reclamagdes 3 reclamacdes'més +1 reclamagao/més Mafra
Satisfagiio de clientes Honordrios R$130,00/més -R$30,00 Mafra




Satisfagiio de clientes Permanéncia do cliente 5 anos -lano Mafra
Satisfagao de clientes Rotatividade 3tano -2/ano Malra
Satisfagdo dos clientes N? de reclamacdes dos clientes 12 a0 ano 12 ao ano Mafra
Satisfacdo dos clientes N de indicagdes de novos clientes 4 a0 ano 1 a0 ano Mafra
Satisfagdo dos clientes N° de indicacOes de novos clientes/ semestral 3 -1 Mafra
Satisfagdo dos clientes N° de novos clientes/ ano 3 -1 Malra
Satisfacao dos clientes N° de reclamagdes/ mensal 0 +1 Malra
Satisfagao dos clientes N° de reclamagdes/ més 1 +1 Mafra
Satisfagao dos clientes N° de transferéncias de clientes para outros escritérios/ ano 0 +1 Malra
Satisfagiio dos clientes NY documentos entregues fora do prazo/ trimestral 1 +1 Malra
Satisfagiio dos clientes Quantidade de respostas a consultas de 80 clicntes 1960 ao ano 960 ao ano Malra
Satisfacdo profissional N° de faltas injustificadas 0 0 Mafra
Satisfagdo profissional N° de reclamagdes de funciondrios 0 +2/ano Mafra
Satisfacdo profissional N° de substitui¢oes ou demissdes de funciondrios 0 +1a0 ano Mafra
Sistema qualificado de informagdes N° de circulares enviadas a clientes 2unidades/més -1 unidades/més Malra
Sistema qualificado de informagdes N° de notificagdo fiscal 1 unidades/més + | unidades/més Mafra
Sistema qualificado de informagdes N° de revistas informativas 3 unidades/més - lunidades/més Mafra
‘Teenologia N © computadores/ cliente 1710 1715 Matra
“Teenologia N funciondrios com dominio de informética Todos - Mafra
Teenologia N o - N softwares adquiridos / ano I R Mafra _
_Carleira de clientes N de clicntes perdidos para a concorréncia / ano i +1 Rio do sul
Carteira de clientes N° de reclamagdes de clientes 3 +2 Rio do Sul
Carteira de clientes N° de saidas 2 clientes/ano +1 cliente/ano Rio do Sul
Carteira de clicntes Novos clientes no periodo de um ano 8 clientes/ano -3 clientes/ano Rio do Sul
Carleira de clientes Nimero de novos clientes/ ano 7 -2 Rio do Sul
Carteira de clientes Permanéncia do cliente no escritdrio 15 anos -2 anos Rio do Sul
Clientes Inadimpléncia 10/més +5/més Rio do Sul
Clientes Reclamagdes 0 +1 Rio do Sul
Clientes Rotatividade 3/més -2/més Rio do Sul




Rio do Sul

Nimero de penalidades/ infragdes sofridas no ano por
interpretagdo errdnea

Comparativo com a conpcorréncia [Faturamento/ lunciondrio R$20(X) més -R$130:més
Comparativo com a concorréncia N? computadores/ n° funciondrios 10/10 - 1710 Rio do Sul
Consultas cletuadas Consultas aplicadas 15/més -02/més Rio do Sul
Consultas efetuadas Consultas solicitadas 20/més -05/'més Rio do Sul
Consultas efctuadas Resultado positivo 12/més -01'més Rio do Sul
| Credibilidade externa N° atrasos X n° trabalhos 2:100 +1/100 Rio do Sul
_Credibilidade externa N° novos clientes /ano 5'ano -2/ano Rio do Sul
| Credibilidade cxterna N retornos com erros X n° remessas 37100 +11100 Rio do Sul
Cumprimento das obrigagoes (iscais N° de penalidades/ infragoes sofridas no ano por entrega de 0‘ano +1/ano Rio do Sul
' declarages fora de prazo
| Cumprimento das obrigag0es fiscais N de penalidades/ infra¢des sofridas no ano por erro de cdlculo | 10 infracdes/ano +2 infragdes/ano Rio do Sul
Cumprimento das obrigagdes fiscais 6 infragdes ano +1 infragdo/ano Rio do Sul

_Custo-benclicio em relagdo 3 inovagio tecnoldgica N equip. novos adquiridos/ ano 5 -2 Rio do Sul
_Clusto benelicio em relagflo & inovagdo tecnoldgica N povos servigos disponibilizados! ano 2 -1 Rio do Sul
Custo-beneticio e relagiio A inovagio tecnoldgica N° softwares novos implantados/ ano 2 -1 Rio do Sul
Desempenho dos servigos prestados Contratos diversos 5/més -2/més Rio do Sul
Desempenho dos servigos prestados Folhas de pagemento 300/més +100/més Rio do Sul
|_Desempenho dos servigos prestados N° de clientes 120/més -20'més Rio do Sul
Desempenho linanceiro . | ucro mensal o - R$5000 R$3500 - Rio do Sul |
| Desempenbo financeiro ¢ econdmico Custo/ periodo R$120.000, 00 ano + R$10.000,00/‘an0 Rio do Sul
Iesempenho financeiro ¢ econdmico Faturamento/ periodo R$150.000,00/an0’ -R$10.000,00/an0 Rio do Sul
Desempenho financeiro ¢ ccondmico Inadimpléncia/ periodo R$5.000,00/ano +R$2.000,00’an0 Rio do Sul
| Desempenho servigos prestados N° potificagoes/ periodo O'més +1/més Rio do Sul
| Desempenho servigos prestados N° reclamagoes! perfodo 02 reclamagdes/més +1 reclamagdo/més Rio do sul
Desempenho servigos prestados N servigos refeitos/ perfodo 03 servigos refeitos/més +2 servigos Rio do Sul
refeitos/més
| Educagiio continuada Horas em cursos / treinamentos 96 horas/func./ano -10 horas'func./ano Rio do Sul
liducagado continuada Quantidade de funciondrios que frequentam estabelecimentos 7 func. -2 func. Rio do Sul




de ensino

Fducagiio continuada Quantidade de participantes em cursos ¢ treinamentos 10 lunc. -2 func. Rio do Sul
L:specializagao de funciondrios Grau de rotatividade de funciondrios 3 +1 Rio do Sul
| Especializagdo de funciondrios N° cursos realizados/ periodo/ funciondrio 2 - Rio do Sul
| Iispecializagao de funciondrios N° de funciondrios com nivel superior 8 -2 Rio do Sul
| Eistrutura lisica Aquisigdes e manutengio dos equipamentos 2/més +1/més Riv do Sul
Listrutura fisica Reclamagoes dos clientes 1'més +1/més Rio do Sul
| Estrutura [isica Reclamagdes dos funciondrios 2 més +1'més Rio do Sul
| Financeiro Clientes inadimplentes 5 clientes +2 clientes Rio do Sul
| Financciro Custos/ més R$9000/més -R$1500/més Rio do Sul
| Pimanceiro Faturamento mensal R$15.000/més -R$30(Xmés Rio do Sul
| Financeiro Faturamento no periodo R$60.000,00'ano -R$3000,00/an0 Rio do Sul
- Vinanceiro Inadimpléncia mensal R$2000,més +R$1000:mes Rio do Sul
Financeiro Fucro diquido no perfodo R$9000,00%an0 -R$3000.00%ano Rio do Sul
| Financeiro L Saldo em caixa R$3000:‘més -R$ 1300 més Rio do Sul
Lormagao profissional N colaboradores com curso de informadtica 10 -2 Rio do Sul
Formagiio profissional N colaboradores com grau superior 7 -1 Rio do Sul
| Formagao profissional N° cursos oferecidos p! escritdrio 127ano -4ano Rio do Sul
Frormagao profissional Nuamero de cursos de aperleigoamento por ano 15 cursos‘ano -2 cursos’ano Rio do Sul

Formagao profissional ] Ndmero de funciondrios com curso superior | Brunc -2 func. Rio do Sul

Formagao profissional Namero de funciondrios com curso superior em Ciéactas 5 lunc. -1 fune. Rio do Sul
Contdbeis

F'requéncia em cursos N° cursos frequentados x n° cursos disponibilizados 12/15 -2/15 Rio do Sul
_Frequéncia em cursos N° de frequéncia por sctor 45 -1/3 Rio do Sul
| P'requéncia em cursos N° de horas de reinamento por colaborador -0 horas‘ano -8 horas/ano Rio do Sul
l'unciondrios Apericigoamento profissional 2/més -I/més Rio do Sul

f'unciondrios Reinvidicagdes 3'més +5/més Rio do Sul

Lunciondrios Rotatividade 0/més +1/més Rio do Sul

Imagem da empresa na sociedade Confiabilidade entre os que conhecem o escritério de cada 950 habitantes -30 habitantes Rio do Sul




1(XX) habitantes

Produtividade

Produtividade do sctor! funciondrio

R$2000/més

Imagem da empresa na sociedade Credibilidade nos Srgaos piblicos a cada 10 servigos 10 servigos -01 sevigo Rio do Sul
solicitados
Imagem da empresa na sociedade N° de pessoas por HXK) habitantes que conhecem o escritdrio 400 habitantes -100 habitantes Rio do Sul
Imagem do escritério junto s repartigdes piblicas Niimero de consultas efetuadas sem fundamento por ano 4 consultasfano +1 consulta’ano Rio do Sul
Imagem do eseritdrio junto s repantigdes piiblicas Nimero de informagdes entregues fora de prazo por ano 0 fano + 1 inform.‘ano Riodo Sul
Imagem do escritdrio junto as repartigdes publicas Niimero de processos devolvidos por erro do escritdriv’ano 4 processos‘ano +1 processo‘ano Rio do Sul
Localizagdo da empresa Clicntes potenciais 1000 -100 Rio do Sul
Localizaglo da empresa N de escritdrios estabelecidos na redondeza-200 m 10 escritérios +02 escritdrios Rio do Sul
Localizagdo da empresa Vagas de estacionamento privativo 08 vagas -02 vagas Rio do Sul
Nivel de especializagdo e treinamento dos funciondrios Experiéncia profissional 05 anos -1 ano Rio do Sul
Nivel de especializagao e treinamento dos funciondrios Carticipagdes em cursos 10/ano -2/ano Rio do Sul
Nivel de especializagao e treinamento dos funciondrios Reclamagtes dos clientes 10 rano +2/ano Rio do Sul
Pontualidade dos servigos prestados ' ) NO de relatérios pendentes no periodo S'més +2imés Rio do Sul
Pontualidade dos servigos prestados N indicagao de novos clientes no perfodo 10/ano -2'ano Rio do Sul
Pontualidade dos servigos prestados N° reclamagoes clientes no periodo 3'més +2'més Rio do Sul
Produtividade Horas trabalhadas 176 -10 Rio do Sul
Produtividade Lucro ! funciondrio R$300/més -R$37,50/'més Rio do Sul
Produtividade N° langamentos! més/ homem 10.000,00 -1.000,00 Rio do Sul
Produtividade | N servigos re-excettados! més 1 +1 Rio do Sul

-R$150 més

Rio do Sul

W

Produtividade Produtividade / funciondrio R$2000 /més -R$150 wmés Riodo Sul
Produtividade Quantidade de horas extras prestadas pelos Funciondrios 6 horas/func./més +2 horasifunc./més Rio do Sul
Produtividade Quantidade de servigos em alraso 3 servigos/més + 1 servigo/mes Rio do Sul
Produtividade Quantidade de servigos re-executados I servigo/més + | servigo'més Rio do Sul
Reclamagdes de clientes N° de¢ perda de clientes por ano 0/ano +1/ano Rio do Sul
ReclamagOes de clicntes N° de reclamagdes/ més 3'més #2'més Rio do Sul
Reclamagdes de clicntes N° de rotatividade clientes por ano 2'ano +2/ano Riodo Sul
__Regularidade Quantidade de entrega de servigos fora do prazo 3 servigos/més +1 servigo/més Rio do Sul




Regulandade

Reclamagoes quanto & pontualidade

Lreclam mds

+ 1 reclam. més

Riodosul

Regularidade Visitas aos clicnles 4 visilas'ano -1 visita ano Rio do sul
| Rentabilidade Faturamento’ ano R$150.000,00 ano -R$20.000,00 ano Rio do Sul
Rentabilidade Inadimpléncia R$3000,00) ano +R$1000.00/an0 Rio do sul
Rentabilidade Resultados” ano R$12.00(0,00 ano - R$2000,00‘an0 Rio do sul
Natisfagio do cliente Atrasos X pontualidade 2100 +1:100 Rio do Sul
Satislagio do clicnte B o N de reclamagoes’ periodo 2 més +1 més Rio do Sul
~Satislagao do clicnte Niamero de indicagdes de novos clientes por ano 15 ind ‘ano -3 ind.-ano Rio do sul

Satislagdio do cliente

Niimero de perda de clientes por ano

2 perdas ano

+ Iperdaano

Rio do sul

Satistagdo do cliente

Ndmero de reclamagdes no ano

12 reclamagdes’ano

+3 reclamagdes:ano

Rio do sul

Satisfagdio do clicnte

Rotatividadc

3'ano

+2'ano

Rio do Sul

Satisfagdo dos clientes

Indicacdo de novos clientes por clientes do escritério

2 ind. ano

-1 ind.-ano

Rio do Sul

| Natistagao dus clientes

Quantidade de reclamagdes

1 reclam més

+1 reclam. més

Rio do Sul

Satisfagao dos clientes

Satistagfio dos colaboradores

Quantidade de sugestoes ¢'ou respostas aceitas pelo cliente

altas ndo justificadas por ano

0 ano

3 sugestoes més

-1 sugestio més

Rio do sul

+1 ano

Rio do Sul

Satislagao dos colaboradores

Indice de rotatividade’ ano ou pedido de demissoes

1 pedido ano

+ 1 pedido ano

Rio do Sul

~ Satisfagdo dos colaboradores

Numcro de pedidos de aumento salarial ano

2 pedidos ano

+1 pedido ano

Rio do Sul

Salistugdo dos colaboradores Numiero de reclamatérias tabalhistas? ano 0 +1 -ano Rio do Sul
Satisfugiio dos colaboradores Rechmatoria trabathista por ano O-ano +1 ‘ano Rio do Sul
Satistagdo dos colaboradores Rotatividade por periodo (ano) . Of-ano O-ano Rio do sul
Satistagdo dos Tunciondrios o ) F'olha de pagamento! n” func. periodo o L R36.000,00 10 func.ano | +R$L.O0OO0 ano Rio do sul B
Satistagio dus funciondrios Média salartal’ 1 * func./ periodo R$700.00 func. més -R$100,00 fune. més | Rio do sul
Satisfagdo dos tunciondrios Rotatividade! periodo 01 Tunc. ano +1 func. ano Rio do Sul

~Satslagdo de clientes N de indicagiio novos clientes periodo 10 ano -2 ano Rio do Sul
Satslugdo de clientes N de reclamagoes clientes por més o 3 més +2 més Rio do Sul
Satstugao de clientes N perda de chientes por periodo 0 ano +1 ano Rio do sul
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