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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo analisar o desempenho, no @mbito operacional, de
uma microempresa prestadora de servigos de instalacdo elétrica, automacéo residencial e predial, de
modo a proporciona-la o direcionamento para a busca do alinhamento da estratégia de operacdes
com a estratégia do negdécio. Uma estrutura metodolégica foi proposta, sendo composta
sequencialmente pelo: mapeamento de processos; analise de importancia e desempenho a partir da
aplicacdo da matriz IPA; construgédo da matriz de relac&o; e proposicéo de um sistema de indicadores
e plano de acéo. Este estudo permitiu a identificacdo de um conjunto de fatores pelos quais os
clientes avaliam o desempenho da empresa, além de sua avaliagdo em relagdo a estes fatores.
Destaca-se o0 bom desempenho no fator conformidade, apesar do baixo desempenho em um conjunto
de outros fatores, destacando dentre estes o fator pre¢co. Um dos indicadores propostos possibilitou
explicitar o desempenho negativo da empresa no ano analisado, e a partir da utilizacdo de algumas
ferramentas da qualidade, foi possivel elaborar um plano de acédo para que a empresa possa utilizar
como ponto de partida na busca por melhorias em diferentes contextos do negécio.

Palavras-chave: Estratégia de opera¢gBes. Mapeamento de processos. Matriz IPA. Microempresa.
Sistema de indicadores de desempenho.

Abstract: The present work has the objective of analyzing the performance, in the operational scope,
of a microenterprise that provides electric installation, residential and building automation services, to
provide a direction to search for the alignment between operations and business strategies. A
methodological proposed: process mapping, analysis of the matrix importance performance with
correlation, suggestion of indicators and action plan. This study allowed the identification of a set of
factors by which customers evaluate the company's performance. It was noticed a good performance
in the compliance factor, but a low performance in a set of other factors, among which the price factor.
One of the proposed indicators made explicitly possible or the company's negative performance in the
year analyzed, and using some quality tools, it was possible to elaborate an action plan for the
company to use as a starting point in the search for improvements in different business contexts.

Keywords: Operations strategy. Mapping processes. IPA Matrix. Micro enterprise. System of
performance indicators.

1 INTRODUCAO

As Micro e Pequenas Empresas (MPE) sdo fundamentais durante periodos
de turbuléncias na economia de uma nacdo, sendo que estes empreendimentos

favorecem a reduc¢ao do desemprego (IBGE, 2003).
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No ano de 2014, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e a Unidade de Gestdo Estratégica (UGE) mostraram que no
ano de 1985, as MPEs representavam cerca de 21 % do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional, passando para 23 % em 2001 e chegando a atingir cerca de 27 % em
2011. O pequeno negoécio € muito importante, pois ele leva ao aumento da oferta de
empregos, novos produtos sdo desenvolvidos, determinadas populacdes séo
atendidas, ha autonomia e aumento da riqueza por parte dos empreendedores, entre
outras contribuigdes.

Contudo, ao analisar o tempo de vida dos pequenos negocios, o Instituto
Brasileiro de Planejamento e Tributacdo (IBPT, 2013) concluiu que
aproximadamente 44,95 % das micro e pequenas empresas entram em faléncia nos
primeiros cinco anos de vida.

Vérios estudos foram realizados a fim de identificar as possiveis causas desta
alta taxa de mortalidade, mas ndo existe atualmente um estudo definitivo, e os
resultados das pesquisas mostram diferentes fatores. Como exemplos, pode-se citar
as competéncias gerenciais, alta concorréncia, falta de planejamento e de
informacBes do mercado, complexidade tributaria e burocracias e dificuldade no
acesso a crédito financeiro e a investimentos (FATOKI, 2014; FERREIRA, 2012,
IBPT, 2013).

O setor de servigos vem crescendo, tanto no ambito nacional quanto mundial,
sendo que no ano de 2015, este setor teve uma receita operacional liquida de
aproximadamente 1,4 trilhdo de reais somente no Brasil e empregou mais de 12,7
milhdes de pessoas em todo Brasil (IBGE, 2015). As micro e pequenas empresas
vém contribuindo fortemente para o setor de servigos, sendo que estas representam
aproximadamente 36,3% do PIB deste setor (SEBRAE; UGE, 2014).

O presente trabalho tem como objetivo avaliar o desempenho das operagcdes
de uma microempresa que atua na prestacdo de servicos de instalagdo e
manutencdo elétrica e de automacao residencial, permitindo-a direcionar suas
operacdes na busca pelo atendimento de seus objetivos estratégicos.

A alta concorréncia é um fator presente na maior parte dos segmentos de
mercado, e esta presente no dia a dia dos pequenos negécios. Para que um negdcio
possa se manter, é preciso se diferenciar em algum aspecto, e isso pode ser

realizado por meio da gestédo de producado e operacdes, que permitem a formulacao
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de estratégias de operacdes que contribuem fortemente para a estratégia de um
negocio, impactando no potencial competitivo da empresa (PAIVA; CARVALHO
JUNIOR; FENSTERSEIFER, 2004).

A empresa analisada ndo possui nenhuma ferramenta de auxilio & gestao
operacional do negécio. Verificou-se também que a empresa nao realizou, em
nenhum momento, pesquisa de avaliacdo de desempenho sob a perspectiva dos
clientes. Nao ha planejamento formalizado e tampouco séo utilizadas métricas ou
procedimentos para analise dos resultados das operac6es do negdécio. Segundo
Diaz (2007), cerca de 60 % dos casos de faléncia das micro e peguenas empresas
em até quatros anos de operacdo ocorrem devido a ma gestdo empresarial e falta
de métricas que possibilitem o monitoramento do desempenho do negadcio.

Verifica-se entdo a importancia de uma investigacado acerca do desempenho
atual do negdcio sob a perspectiva da estratégia de operaces. E essencial o
desenvolvimento de sistemas de indicadores para micro e pequenas empresas com
foco na traducdo das suas estratégias em medidas que explicitem a saude do
negocio, e que permitam ainda monitorar sua evolugdo no decorrer do tempo. O uso
de indicadores como apoio a gestdo do negoécio pode resultar em ganhos como
satisfacdo dos clientes, aumento da eficiéncia operacional e melhoria da qualidade
de produtos e servicos, gerando impacto positivo no faturamento da empresa, entre
outros beneficios (DIAZ, 2007).

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo esta dedica a expor alguns dos principais conceitos contidos na
literatura académica sob as ferramentas, técnicas, metodologias e abordagens
inerente as propostas deste estudo. E necessario também destacar algumas das

particularidades do cenario atual que envolve a empresa investigada.

2.1 Panorama das Micro e Pequenas Empresas (MPE)

A Lei geral é um Estatuto Nacional destinado ao Microempreendedor
Individual (MEI), Microempresa (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP), instituida
pela Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, de forma a fornecer um
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tratamento diferenciado, com um maior grau de simplificacdo, e assim favorecer
esse setor por meio de normas gerais que atuam no ambito dos poderes da Uniao,
dos Estados, do Distrito Federal e dos municipios, nos termos dos artigos 146, 170 e
179 da Constituicdo Federal (BRASIL, 2006).

Por meio da Lei geral, foi instituido o Simples Nacional ou Supersimples que
se trata de um regime tributario especifico que pode ser aplicado somente as ME,
MEI e EPP, gerando alguns beneficios como a reducdo da carga de impostos, a
simplificagéo e desburocratizagdo do recolhimento de impostos (BRASIL, 2006;
SEBRAE, 2016). Decorrente disso, surgem outras facilidades como o acesso ao
crédito, aos mercados, a participacdo em licitacGes, simplificacdo das relacbes
trabalhistas, fiscalizacdo, além de estimular a inovacdo e a exportacao, aquecendo
assim, a economia do pais (SEBRAE, 2016).

O Simples Nacional trata-se de um regime especial de tributacéo, instituido
pela Lei Geral — Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, que implica
no recolhimento mensal, por documento Unico de arrecadacédo, de varios impostos e
contribuicbes (BRASIL, 2006). A Receita Federal (2017) afirma que o0s pontos
positivos do Simples Nacional sdo optativos, primeiramente, e entdo irretratavel
durante o ano-calendario. Os tributos contemplados por esse regime sao: IRPJ,
CSLL, PIS/Pasep, COFINS, IPI, ICMS, ISS, CPP. Para recolhimento destes tributos
utiliza-se o Documento de Arrecadacdo do Simples Nacional (DAS), além disso,
deve-se apresentar declaracdo Unica e simplificada de informacbes
socioecondmicas e fiscais.

Quando uma empresa decide ser optante pelo Simples Nacional, esta precisa
estar classificada dentre uma das trés subcategorias pertencentes as MPE, tais
como mostrado no Quadro 1, sendo estas: MEI; ME; EPP.

No Brasil, ano 2000, a porcentagem de micro e pequenas empresas sobre 0
total de empresas prevaleceu no intervalo de 83,91 % a 97,15 %. Em 2004 essa
porcentagem variou entre 76,25 % a 90,27 % (VIEIRA, 2007). O crescimento das
Micro e pequenas empresas vem aumentando nos ultimos anos, isso implica em

maior participacao desse setor na economia brasileira.
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Quadro 1 — Classificac@o para as MPE

Classificagao Natureza juridica Receita bruta anual

Sociedade empresaria, Sociedade Superior a

Empresa de pequeno simples, Empresa individual de R$ 360.000,00

porte (EPP) responsabilidade limitada (EIRELI); e igual ou inferior a
Empresario individual R$ 4.800.000,00*
Sociedade empresaria, Sociedade

Microempresa (ME) simples, Empresa individual de Igual ou inferior a
responsabilidade limitada (EIRELI); R$ 360.000,00
Empresario individual

Microempreendedor Empresério individual Igual ou inferior a

individual (MEI) R$ 81.000,00*

*a partir de 1° de janeiro de 2018.
Fonte: (BRASIL, 2006, 2016)

O pequeno negocio é geralmente relacionado ao empreendedorismo, mas é
preciso distinguir as iniciativas empreendedoras, do pequeno negdcio ja formalizado.
O processo de idealizacdo empreendedora funciona a partir da criatividade e
motivacdo (BAGGIO; BAGGIO, 2014). O pequeno negdcio surge de uma iniciativa
empreendedora, em que o empreendedor identifica uma oportunidade e implementa
esforcos e recursos, de modo a desenvolver um negocio podendo ser algo
tradicional (ja conhecido), com particularidade distintas ou totalmente inovador.

O Brasil é considerado um pais com caracteristica empreendedora, sendo
gque o mesmo ocupa a 152 posicdo do Ranking do Empreendedorismo por
Oportunidades e a 42 posi¢cdo no Ranking do Empreendedorismo por Necessidades
(BAGGIO; BAGGIO, 2014).

A taxa de empreendedorismo no Brasil em 2014 era de 34,4 % e em 2015
essa taxa aumentou para 39,4 %. Isso mostra um crescimento de 4,9 % do total de
empreendimentos entre os anos de 2014 e 2015 (GEM, 2015).

2.2 Técnicas e ferramentas de melhorias em servigcos

O mapeamento de processos constitui uma das primeiras e principais etapas
para buscar a otimizagdo dos processos de um negdécio, seja inddstria ou servigo.
De acordo com Baldam et al. (2007) os processos constituem num conjunto de
atividades, que atuam de forma interativa, transformando entradas em saidas, de
modo que agreguem valor a um determinado publico.

Os autores Baldam et al. (2007) e Pavani Junior e Scucuglia (2011) afirmam

gue a abordagem Business Process Management (BPM) corresponde a uma das
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principais metodologias para implementacdo da Gestdo por Processos, sendo
referéncia para muitas das ferramentas utilizadas no cenéario atual. A linguagem
contida nesta metodologia € a Business Process Management Notation (BPMN), que
€ amplamente difundida e de facil compreensao, podendo ser aplicada a todos os
tipos de modelagem (PAVANI JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Além do mapeamento de processos, as ferramentas Matriz de correlacdes e
5W2H séo amplamente difundidas no meio académico, para a busca por melhorias
da qualidade em produtos e servigos.

A Matriz de relacBes € utilizada para avaliar as relacdes e suas intensidades
entre diversas variaveis. Uma das suas principais aplicacdes encontra-se na casa da
qualidade do Quality Function Deployment (QFD, Desdobramento da Funcéo
Qualidade), em que se pode comparar as relacdes de requisitos da qualidade com
requisitos do projeto. Contudo, existem diversas formas de aplicacdes desta matriz,
segundo Carpinetti (2010) pode-se utiliza-la para comparar as relacées entre um
grupo de determinadas caracteristica de um bem ou servigo, sendo que nesses
casos essa matriz € denominada de matriz de correlacdes.

A Figura 1 mostra uma representacdo para a aplicacdo da matriz de relacdes

(ou matriz de correlacbes) para alguns requisitos do projeto de um determinado

produto.

Figura 1 — Exemplificacdo da aplicagdo da Matriz de correlagdes
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Fonte: Carpinetti (2010, E)ﬁ 103)
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A partir da Figura 1 pode-se observar que cada requisito € comparado com 0s
demais, utilizando para isso, quatro tipos de intensidades de relacdo. A relacéo
“Muito negativo” implica, para dois requisitos comparados, que a busca por melhoria
em um destes influenciard de forma altamente negativa no outro. A relacdo
“Negativo” é similar a relagdo “Muito negativo”, porém com menor intensidade, este é
0 caso da relacdo entre o requisito “Peso” com os requisitos “Resisténcia a fadiga” e
“Resisténcia ao impacto” (CARPINETTI, 2010).

A relacdo “Positivo” tem sentido oposto as duas relagdes anteriores, neste
caso um determinado requisito quando comparado com um outro possui este tipo de
relacdo, diz-se que um influencia moderadamente de forma positiva ho outro, como
acontece entre os requisitos “Resisténcia a fadiga” e “Resisténcia a corroséo”. Do
mesmo modo acontece com a relagdo “Muito positivo”, mas com um sentido de
intensidade superior a relacdo anterior (CARPINETTI, 2010). H& casos em que dois
requisitos ndo possuem nenhum tipo de relacdo, sendo que a alteracdo de um nao
influenciara de nenhum modo no outro, este € o caso do requisito “Resisténcia a
corrosdo” com todos os demais.

A ferramenta 5W2H (What, Who, Where, Why, How e How much) consiste
numa ferramenta de cunho estratégico que auxilia no planejamento de atividades de
um negocio. Basicamente, representa um plano de acdo bem detalhado, que
explicita atividades, descricdes e responsabilidades, formando assim, um modelo
padrdo, o que pode vir a favorecer e complementar um processo de diagndstico e
intervencdes de um negdcio (LISBOA, 2009). A Figura 2 mostra a estrutura que

compode a ferramenta 5W2H.

Figura 2 — Estrutura da ferramenta 5W2H

O que? Quem? Onde Quando? Por qué? Como? (Quanto?)
(Whar) (Who) (IWhere When (Why (How) (How much)
Acdol
Acdo 2

Fonte: Adaptado de Lisboa (2009)

Na Figura 2, a coluna “O que?” representa as agdes que serdo tomadas ou o
que sera feito. A coluna “Quem?” corresponde ao individuo ou grupo de individuos a
guem pertence a responsabilidade pela realizacdo das acdes contidas na coluna

anterior (LISBOA, 2009). Em “Onde?”, encontra-se o local em que estas ag¢des seréo
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realizadas, enquanto “Quando?”, refere-se ao periodo previsto para inicio e término
das atividades que compde as acgdes. Na coluna “Por qué?” atribui-se os motivos
pelos quais as agdes s&o necessarias, e em “Como?” concede os meios utilizados
para realizacdo das a¢fes, como as atividades, os métodos e processos (LISBOA,
2009). E finalmente, a coluna “Quanto?” refere-se ao valor necessarios para custear

gastos e despesas decorrentes da realizacdo das a¢des propostas (LISBOA, 2009).

2.3 Estratégia de Operacdes (EO)

De acordo com Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer (2004) a estratégia de
operacdes consiste na estratégia a nivel operacional de um negécio, a qual deve
estar alinhada com a estratégia de negocios, de modo a enfatizar nas decisdes
relativas aos objetivos e atividades da producédo. A estratégia de operacdes pode ser
traduzida através de cinco objetivos de desempenho, sendo estes: Confiabilidade;
Qualidade; Flexibilidade; Velocidade e Custo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009). Estes objetivos sé@o descritos como:

® Confiabilidade: consiste em entregar os produtos ou servigos no tempo
esperado pelos consumidores, ou mais precisamente no tempo prometido,
sendo que este objetivo é avaliado apenas ap6s a entrega do bem (PAIVA;
CARVALHO JUNIOR; FENSTERSEIFER, 2004; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009);

e Qualidade: consiste em um conjunto de caracteristicas atribuidas a um
produto ou servico, de forma a proporcionar satisfacdo aos consumidores,
facilidades motivagdes aos clientes internos e menor impacto ambiental
possivel (CARPINETTI, 2010);

® Flexibilidade: capacidade da empresa em se adaptar ao ambiente em que
esta inserida, ou seja, de reagir tanto no contexto interno quanto no externo
(PAIVA; CARVALHO JUNIOR; FENSTERSEIFER, 2004);

e Velocidade: dita como o intervalo de tempo entre o pedido dos produtos ou

servigos até a entrega dos mesmos aos consumidores (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009);
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e Custo: segundo Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer (2004) uma das
formas de competitividade, através da estratégia da producao, € com a énfase
na reducdo de custos da producéo. O foco é buscar a ampla minimizacao dos
custos envolvidos na producdo ou realizacdo das operacbes, sendo que a
empresa pode optar por reduzir os precos dos bens e servicos, e assim,
aumentar seu potencial competitivo. Existe também, a opcao de ndo transferir
esta reducdo de custo para os pregcos dos bens e servigos, que leva ao
aumento da margem operacional, e como consequéncia, podera haver maior

lucro liquido.

Deve ressaltar que a estratégia de operacbes se preocupa com a funcédo
producdo no longo prazo, analisando processos produtivos globais e ndo de forma
individualizada, e ainda seu relacionamento com outras funcbes do negdcio
(CORREA; CAON, 2002).

2.4 Avaliacdo de desempenho

O processo de mensuracao de desempenho consiste em identificar as
principais variaveis de um negdécio que devem ser mensuradas, ou seja, aquelas
consideradas mais importantes, de forma a transmitir essas informac¢des para todos
os envolvidos no negécio, que impulsionara na motivagcdo dos mesmos, permitindo
ainda, o fornecimento de feedback para a tomada de decisdes e consequentemente
poder levar a empresa na busca por melhorias (JOHNSTON; CLARK, 2002).

De acordo com Matrtilla e James (1977) o desempenho de uma empresa pode
ser julgado por meio da analise importancia-desempenho (Importance Performance
Analysis, IPA), desenvolvida por estes autores, ao qual consiste em comparar a
importancia de determinados fatores para os clientes com o desempenho da
empresa em relacdo a estes fatores. Tanto a avaliacdo da importancia quanto do
desempenho é realizada pelo cliente, geralmente por meio de questionarios. Estes
fatores sdo chamados fatores competitivos, pois, comumente agregam valor aos
olhos do cliente final.

Geralmente dois questionarios sdo aplicados, ha casos em que apenas um

questionario é aplicado, sendo o primeiro € destinado a verificacdo do Grau de
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Importancia médio (GI) de cada fator, por meio de uma frase ou uma pergunta que
descreva o mesmo, enquanto que o segundo € direcionado para a avaliacdo da
percep¢do que cada cliente possui, em relacdo a cada fator, sobre o desempenho
da empresa nestes fatores. Assim, esse segundo questionario tem por propdésito,
permitir a obtencéo do Grau de Desempenho médio (GP), que juntamente com o GI,
possibilitara a plotagem de uma matriz bidimensional (MARTILLA; JAMES, 1977).
Este, € composto pelos eixos “X” (onde séo inseridos os valores de desempenho) e

“Y” (contempla os valores de importancia). Os procedimentos de calculo para o GI e

GD, respectivamente, sdo representados pelas Equacdes (1) e (2).

= _ ZrGl,; (%)

m (1)
= H0u® @
Onde,

Glij (X) — é o Grau de Importancia do fator j, segundo a percepcdo de um
determinado cliente i,comi=1, 2, m;

GDij (X) — € o Grau de Desempenho dos servi¢os ou produtos referentes ao fator |,
de acordo com o cliente i;

m — ndmero de respondentes.

Através da analise IPA, pode-se construir a matriz bidimensional constituida
por quatro quadrantes, como mostra a Figura 3. Nessa matriz sao plotados os

valores de Grau de Importancia e de Grau de desempenho dos fatores.
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Figura 3 — Matriz importancia-desempenho

Alta
I II
Concentrar Manter o
= Aqui bom trabalho
j=
o=
=
=]
= 11 v
Baixa Possivel
prioridade eXCEesso
Baixa
Baixo Alto
Desempenho

Fonte: Adaptado de Martilla e James (1977); Freitas e Moraes (2012)

I.  Concentrar aqui: os fatores Ilocalizados neste quadrante séo
classificados como prioritarios, devido a alta importancia para os clientes
e baixo desempenho nestes fatores, por parte da empresa;

II.  Manter o bom trabalho: neste quadrante, concentram-se os fatores que
representam a forca atual da empresa, pois possuem alta importancia aos
olhos dos clientes e tém tido bom desempenho, por parte da empresa,
ainda sob a Otica deste publico. Neste caso, as iniciativas e acdes
realizadas devem ser mantidas, de modo a manter o bom desempenho;

[ll. Baixa prioridade: no terceiro quadrante, pode-se identificar os fatores
irrelevantes para o negdcio, devido a baixa importancia para os clientes, e
a ndo aplicabilidade de grandes esfor¢os, o que deve ser mantido;

IV. Possivel excesso: consiste no quadrante que envolve os fatores de
baixa importancia, mas que possui esforcos em excesso. Assim, €
intuitivo que a empresa busque direcionar esse excesso para outros
fatores que possuam maior importancia para os clientes, e que nao estao
tendo desempenho suficiente, por parte da empresa, como os fatores

localizados no quadrante 1.

Contudo, diversos autores tém realizado modificagbes na matriz tradicional,
para avaliar servigos, em que 0 publico alvo geralmente possui uma tendéncia a
atribuir altos valores de importancia, e também de desempenho aos fatores, o que

os leva, na maioria dos casos, a cair no quadrante Il. De acordo com Freitas e
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Morais (2012), essas quatro regides podem ser obtidas por meio das médias globais
de importancia (GI (x)) e de desempenho (GD (x)), como mostra as Equacdes (3) e
(4), e permite realizar uma andlise bastante rigida, e assim, apoiar o processo

decisério de uma prestadora de servicos.

a(x] — E_:! 1E 1G[z_;l (Ij (3)
n*m

oD () = 2220y ) @
mn*m

Onde,

n — numero de fatores ou variaveis avaliadas;
m — numero de respondentes dos questionarios.

Estas médias permitiram o deslocamento dos eixos, que indicaram as quatro
regides descritas anteriormente. Além disso, 0s autores Tarrant e Smith (2002) apud
Freitas e Morais (2012) destacam a necessidade do uso e plotagem do erro padrao
para a importancia e desempenho de cada fator. Estes erros facilitardo a tomada de
decisdo em casos em que um determinado fator se encontra na linha de fronteira
entre duas regides. As Equacgbes (5) e (6) calculam o intervalo de confianca da

importancia (ICg; (,,) € do desempenho (IC;, (,,) para cada fator, respectivamente.

ICqt 1wy = GI (x ), £ i ';fh (5)

ICop oy = GD (x); % 260 () (6)

\.ﬂ

Seriz); © Sepixy;representam os desvios padrdo para a importancia e

desempenho de cada fator avaliado, respectivamente.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O tipo de pesquisa utilizado foi a pesquisa exploratoria em conjunto com
procedimentos de Estudo de caso. De acordo com Gil (2008) é neste tipo de
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pesquisa que ocorre uma maior familiaridade do pesquisador com os fatos
investigados. A pesquisa exploratoria ndo necessita de planejamento detalhado,
sendo bastante utilizada quando o tema escolhido é pouco explorado, em que ha
dificuldade na construgéo de hipéteses.

Para levantamento dos dados, foram utilizadas as pesquisas bibliografica e
documental, como a documentacado indireta. A pesquisa bibliografica permite, a
partir de material ja publicado, a profunda investigacdo sobre grande diversidade de
fatos (GIL, 2008). A pesquisa documental € semelhante a pesquisa bibliografica,
diferindo apenas na natureza das fontes, pois a pesquisa documental utiliza-se de

material que ndo recebeu tratamento analitico (GIL, 2008).
3.1 Estrutura metodoldgica proposta
Foram elaboradas 3 etapas necessarias para o alinhamento entre a estratégia

de operacbes com a estratégia da empresa. Essas etapas estdo resumidas na
Figura 5 e descritas em seguida.

Figura 5 — Estrutura metodoldgica proposta

Mapeamento do processo de
prestacio dos servicos

Etapa I

Definicio de objetivos e fatores
competitivos

Anilise IPA

l

Analise de correlagdes

Etapa II

Sistema de indicadores
operacionais

l

Plano de acio

Etapa III

Fonte: O autor
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Com base na Figura 5 é perceptivel que a estrutura metodolégica é composta

basicamente por trés etapas, sendo estas:

Etapa I: consiste em mapear os fluxos, atividades e pontos de decisao
intrinsecos ao processo de prestacdo de servicos da empresa sob uma
perspectiva geral. O resultado do mapeamento de processos € essencial,
pois permite o levantamento de informacgdes relevantes e auxilia nas
etapas subsequentes;

Etapa II: utilizando o modelo de cinco objetivos de desempenho de Slack,
Chambers e Johnston (2009), o mapeamento de processos, e 0s estudos
de Johnston e Clark (2002) e Corréa e Caon (2002), foi possivel converter
estes objetivos em fatores competitivos para empresas atuantes no
segmento de servigos. Definidos os fatores competitivos, aplicou-se a
andlise IPA por meios de questionarios. O propdésito desta andlise é
identificar, sob a perspectiva dos clientes, os fatores mais importantes e o
desempenho da empresa em relacdo a eles. Foram elaborados dois
questiondarios: um direcionado a avaliacdo dos clientes com relagdo a
importancia dos fatores competitivos identificados; e o outro tendo como
foco a avaliacdo destes clientes sob o desempenho da empresa Alfa
nestes fatores. Cada pergunta de ambos 0s questionarios estava
associada a uma escala do tipo Linkert de cinco pontos, usualmente
empregadas neste tipo de pesquisa. Apds a aplicacao da analise IPA, fez-
se uso da Matriz de correlacbes a fim de realizar uma analise das
correlagdes entre os fatores levantados, de modo a auxiliar no processo
decisério da empresa.

Etapa Ill: foi desenvolvido um sistema de indicadores com foco
operacional, para que os colaboradores do negécio possam acompanhar
o desempenho das operacdes no decorrer dos proximos periodos, e
favorecer a tomada de decisdo dos responsaveis pela gestdo da
empresa. Para estipulacdo das metas, foram coletados dados do més de
dezembro de 2017, de modo a alimentar as variaveis destes indicadores,
e consequentemente poder calcula-los. Através dos resultados deste
indicador para o periodo, os colaboradores da empresa puderam estipular
as metas para 2018. Foi elaborado um plano de acéo, por meio da técnica
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5W2H, que contém um conjunto de propostas de acbes a serem
implementadas.

Apés definida todas as etapas contidas na estrutura metodoldgica proposta,

faz-se necessario identificar a populacdo a ser investigada, bem como a amostra

que representa esta populacao.

3.2 Tamanho da amostra

A amostra selecionada foi classificada em n&o probabilistica e do tipo
amostras por acessibilidade, que se expressa com menos rigor em relacdo a outros
tipos de amostragem em que ndo ha necessidade de tratamento estatistico
(PRADANOV; FREITAS, 2013). Este tipo de amostra € comumente utilizado em
pesquisas exploratorias.

Como todos os colaboradores, exceto o diretor, entraram na empresa Alfa no
ano analisado, foi possivel verificar que neste periodo 65 clientes foram atendidos,
sendo esta a populacdo a ser utilizada para aplicacdo da analise IPA. De acordo
com Kasmier (2007), a populacdo corresponde ao total de individuos e ou objetos
dos quais necessitam ser obtidos determinadas informacdes.

Inicialmente, a aplicacdo da andlise IPA consistiu, na aplicacdo de
questionarios devidamente elaborados. ApGs a elaboracdo dos questionarios, todos
os clientes foram devidamente informados através de ligacdes telefénicas sobre a
importancia da aplicacdo deste questionario, e também houve a solicitacdo da
permissao para envio dos mesmos via Google forms.

Este processo ocorreu entre o inicio de dezembro até o final de janeiro do ano
analisado. Vinte questionarios foram respondidos, o que representa uma taxa de

retorno de 30,77 %, sendo essa a amostra do estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Mapeamento de processos

Através do software Bizagi Process Modeler, foi possivel mapear o processo
geral da prestacdo dos servigos por parte da empresa Alfa. A Figura 6 mostra o
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mapeamento do processo de prestacdo de servicos da empresa Alfa, utilizando a
notacao BPMN.

A Figura 6 mostra o processo geral de prestacdo de servico para a empresa
Alfa. Neste processo geral, ha um total de nove pontos de decisdo, sendo que
apenas quatro destes sdo decisdes a serem tomadas por parte do cliente, e dois
dentre estes consistem em prosseguir ou ndo com a prestacdo de servigos pela
empresa. Isso implica, que as atividades anteriores a estes dois pontos podem
influenciar na tomada de decisdo do cliente, ou seja, 0 bom desempenho destas
atividades pode levar o cliente a prosseguir com 0s servicos da empresa. Um
brainstorming foi realizado com os colaboradores da empresa Alfa, de modo a
identificar quais aspectos os clientes observam nas atividades anteriores a cada
ponto de decisao pelo qual avaliam a satisfacdo com relacéo a prestacéo do servico.

Os seguintes aspectos foram levantados: preco de orcamentos; facilidade de
acesso aos servicos; capacidade de desenvolver novos servicos; nivel de
atendimento; rapidez com que o projeto foi elaborado; cumprimento do prazo
prometido; conformidades; cumprimento dos prazos prometidos, rapidez na
execucdo dos servicos, nivel de conformidade entre o projeto e 0S servicos
executados, percepcao de aparéncia de engajamento, conhecimento e habilidades
dos funcionarios, visual dos equipamentos e aparéncia dos funcionarios,
disponibilidade em executar os servigos no periodo solicitado pelo cliente, preco dos
servigcos, capacidade da empresa em executar o solicitado, bem como lidar com

imprevistos.

Revista Producao Online. Florianépolis, SC, v. 20, n. 3, p. 1056-1087, 2020.
1071



Figura 6 — Processo de prestacéo de servico para a empresa Alfa
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4.2 Conversao dos objetivos de desempenho em fatores competitivos

Cada dimenséao ou objetivo operacional pode e deve ser fragmentado em
diversos fatores, considerados competitivos, pois possibilitam agregar algum tipo de
valor para os clientes ou consumidores. O Quadro 2 mostra os fatores competitivos,
que representam cada objetivo de desempenho identificados para os servicos da
empresa. A identificacdo destes fatores ocorreu por meio de um processo
comparativo entre os aspectos mencionados no mapeamento do processo geral dos
servicos da empresa com os fatores de desempenho em servicos descritos pelos
autores Johnston e Clark (2002) e Corréa e Caon (2002). Esta adaptacao forneceu

um total de 17 fatores competitivos a serem avaliados na empresa.

Quadro 2 — Objetivos de desempenho e fatores competitivos em servigcos (Continua)

Objetivo Fator Descricao

Capacidade da empresa em entregar 0s servigos

Confiabilidade | Confiabilidade no prazo dentro do prazo prometido.

Visual de instalagbes e equipamentos, aparéncia dos
funcionarios, limpeza e organizacdo do ambiente.
Capacidade de fornecer conforto fisico, além de
Conforto e Seguranca | proporcionar ambiente seguro para os clientes e seus
bens.

Capacidade dos funcionarios em proporcionar
interesse pelo cliente, bem como simpatia, paciéncia
educacdo durante o contato com o cliente, e ainda, a
habilidade de tornar o ambiente agradavel.
Capacidade da empresa em fornecer produtos e

Estética e limpeza

Atendimento/Empatia

ualidade . ) e o .
Q Conformidade servigcos atendendo aos requisitos técnicos, pré-
estabelecidos e os prometidos aos clientes.
L Consiste no nivel de conhecimento sobre as
Competéncia dos o . ~
L atividades a serem desenvolvidas, execucao correta
funcionérios . ; ~ ;
de procedimentos e orientacdo ao cliente.
. Nivel de engajamento dos funcionarios em suas
Comprometimento L
atividades.
Facilidade em obter os servicos, o que inclui diversos
Acesso canais de acesso, e clareza das informacdes contidas
NOS Mesmos.
Variedade de servigos e bens oferecidos aos clientes.
Flexibilidade Mix de servicos
. o Capacidade da empresa na modificacdo de seus
Nivel de customizacéo ) . )
servicos conforme necessidades dos clientes.
Capacidade da empresa em atender ou modificar os
. Flexibilidade na entrega | prazos de entrega diante de imprevistos, bem como
Flexibilidade

evitar e mitigar os mesmos.

Capacidade da empresa em dispor de pessoal,
Disponibilidade instalacBes e equipamentos para execu¢do dos
servicos quando solicitado pelos clientes.
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Quadro 3 — Objetivos de desempenho e fatores competitivos em servicos (Conclusao)

Objetivo Fator Descricao
Atendimento em Proporcionar servicos, produtos, solucdes e informacdes
horario ndo aos clientes fora do horario de expediente.

convencional

Capacidade da empresa em desenvolver novos

Inovatividade servicos, ou incluir produtos inovadores em seus
SEervicos.
E a capacidade da empresa em fornecer os servicos e
Rapidez seus produtos, em um tempo menor que dos
Velocidade concorrentes.
Espera Corresponde a percepcao de tempo por parte do cliente,

desde o pedido do servico até a entrega do mesmo.

Custo Preco Valor pago pelo bem ou servigo fornecido.

Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002); Johnston e Clark (2002); Paiva, Carvalho Janior e
Fensterseifer (2004); Slack, Chambers e Johnston (2009)

O termo “inovatividade” foi descrito por Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer
(2004) como um objetivo de desempenho. Neste estudo, a inovatividade foi inserida
como um fator competitivo, que contribui para o objetivo flexibilidade. O
procedimento seguinte consiste em identificar a importancia desses fatores para os
clientes da empresa e o desempenho da empresa em cada fator. Assim sera
possivel priorizar os fatores de modo a fornecer um breve diagnéstico operacional,

além de favorecer na elaboracdo de métricas de desempenho.

4.3 Analise de importancia-desempenho

Por meio da andlise IPA foi possivel identificar a importancia de cada fator
para os clientes da empresa e o desempenho da empresa nestes mesmos fatores.
Assim, o diretor da empresa, junto com todos os colaboradores, podera estabelecer
um conjunto de acdes embasadas na analise IPA com o propdésito de melhorar suas
operacoes. A Tabela 1 mostra os valores médios de importancia e desempenho dos
fatores anteriormente descritos, bem como a diferenga entre a importancia atribuida

a cada fator e o desempenho da empresa nestes.
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Tabela 1 - Valores de importancia e desempenho médios para os fatores competitivos

Fatores Importancia Desempenho (Importancia -

Desempenho)
Conformidade 4,950 4,800 0,150
Competéncia dos 4,950 4,650 0,300
funcionarios
Confiabilidade no 4.850 4.600 0,250
prazo
Conforto e 4,850 4,700 0,150
seguranca
Nivel de 4,750 4,700 0,050
customizacao
Preco 4,750 4,300 0,450
Atendimento/empatia 4,700 4,700 0,000
Comprometimento 4,700 4,650 0,050
Disponibilidade 4,700 4,500 0,200
Acesso 4,650 4,550 0,100
Estética e limpeza 4,550 4,450 0,100
Rapidez 4,550 4,550 0,000
Espera 4,550 4,500 0,050
Flexibilidade na 4.450 4.500 -0,050
entrega
Mix de servigos 4,400 4,400 0,000
Inovatividade 4,200 4,400 -0,200
Atendimento em
horario ndo 4,100 4,550 -0,450

convencional

Fonte: O autor

A Tabela 3 esta organizada na ordem decrescente de importancia atribuida
pelos clientes respondentes. Percebe-se que todos os fatores estdo entre a escala
importante e muito importante, o que € de certa forma previsto, jA que a aplicacdo da
analise IPA, ndo exclui a presenca da tendenciosidade por parte dos clientes.
Segundo Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer (2004), pesquisas de levantamentos
de importancia de critérios ou fatores estdo sujeitas a avaliacdo tendenciosa de
achar que tudo ou todos sdo muito importantes para o bom desempenho do servico.
As modificacOes realizadas na andlise IPA, como uso dos erros padrdo e médias
globais, permitem realizar uma analise mais rigorosa quando comparada com esta
metodologia tradicional.

A empresa apresenta desempenho satisfatério nos demais fatores. Apesar de
nao haver resultados preocupantes em primeira andlise, faz-se necessario uma
analise mais rigida para favorecer o planejamento da empresa, bem como a
discusséo posterior destes resultados e dos indicadores quantitativos que serdo

apresentados. O método IPA permite realizar uma analise bastante rigida, mesmo
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em cenarios aparentemente positivos, de modo a direcionar a empresa a buscar a
exceléncia em suas operacoes.

Para gerar a matriz de importancia-desempenho, além das médias de
importancia e desempenho e dos erros padrdo, € necessario transladar os eixos, ou
seja, encontrar o ponto em que os dois eixos de interceptam, e assim delimitam as
quatro areas que compdem a matriz. Isto é obtido por meio das coordenadas
geradas através das Equacdes (3) e (4). Estes valores séo GI (x)= 4,626 e GD (x)=
4,559, para o eixo de importancia e desempenho dos fatores, respectivamente. O
Quadro 3 mostra os fatores competitivos e as letras representativas a cada um
destes, as quais serdao utilizadas na plotagem da matriz de importancia

desempenho.

Quadro 3 - Correspondéncia entre fatores e letras

Fatores Letras representativas

Flexibilidade na entrega
Mix de servicos
Inovatividade
Atendimento em horario ndo convencional
Fonte: O autor

Conformidade A
Competéncia dos funcionarios B
Confiabilidade no prazo C
Conforto e seguranca D
Nivel de customizacéo E
Preco F
Atendimento/empatia G
Comprometimento H
Disponibilidade [
Acesso J
Estética e limpeza K
Rapidez L
Espera M

N

o]

P

Q

A Figura 7 mostra a matriz importancia-desempenho, na qual € possivel
verificar que ambos os eixos de desempenho (horizontal) e importancia (vertical)
foram transladados de acordo com as médias globais descritas anteriormente. Nesta
Figura h4 também a exposicdo dos erros padrdo para os valores médios de

importancia e desempenho dos fatores.
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Figura 7 — Matriz importancia-desempenho com erros padrao
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Fonte: O autor.

Os fatores Conformidade (A), Nivel de customizacdo (E), Inovatividade (P),
Conforto e Seguranca (D), Nivel de customizacao e Preco (F) permanecem em seus
guadrantes, mesmo levando em consideracdo o0 erro padrdo. Ao analisar a
localizacdo dos demais fatores competitivos, utilizando seus respectivos erros
padrdo é perceptivel que ndo se pode garantir a real localizacdo dos mesmos.
Destacam-se os fatores Estética e limpeza (K), Rapidez (L), Espera (M),
Competéncia dos funcionarios (B) e Comprometimento (H), que por estarem muito
préximos dos eixos (fronteira), precisam ser avaliados com cautela. A Tabela 2
mostra os fatores e seus correspondentes quadrantes, de acordo com 0sS erros
padréo.

A Tabela 2 pode ser utilizada como ferramenta de auxilio em fases de
planejamento e tomada de decisdo na empresa, pois permite avaliar a localizacdo
dos fatores conforme variacéo referente ao desvio padrdo. Por exemplo, ao idealizar
uma situacado em que se deseja atuar sob os fatores localizados no quadrante I, que
sao aqueles que devem ser priorizados, nédo se pode excluir os fatores K, M, L, C, B
e H, pois os mesmos, devido o desvio padrdo referente a média de importancia,

podem ser contabilizados a partir de uma perspectiva pessimista.
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Tabela 2 - Variacdo de quadrantes conforme desvio padrao

Desempenho Importancia
Fatores D Erro Quadrantes G Erro Quadrantes
padréo incertos padréo incertos
A 4,800 0,092 - 4,950 0,050 -
B 4,650 0,150 =1 4,950 0,050 -
C 4,600 0,112 =1 4,850 0,082 -
D 4,700 0,105 - 4,850 0,082 -
E 4,700 0,105 - 4,750 0,099 -
F 4,300 0,193 - 4,750 0,123 -
G 4,700 0,128 - 4,700 0,128 -1V
H 4,650 0,131 [ =1l 4,700 0,105 -1V
I 4,500 0,115 [-11 4,700 0,128 =1l
J 4,550 0,135 [ -1l 4,650 0,109 =1l
K 4,450 0,153 l—1v 4,550 0,185 =1l
L 4,550 0,135 -1V 4,550 0,135 [ =1
M 4,500 0,154 -1V 4,550 0,114 [ =1
N 4,500 0,115 -1V 4,450 0,135 -
O 4,400 0,169 " -1v 4,400 0,210 -
P 4,400 0,152 - 4,200 0,236 -
Q 4,550 0,135 -1V 4,100 0,261 -

Fonte: O autor.

4.4 Analise de correlacfes dos fatores competitivos

A aplicagéo da analise IPA é importante, pois permite realizar um diagnostico
operacional da empresa prestadora de servicos. Apos todo o processo de
diagnéstico, faz-se necesséaria a elaboracdo de um conjunto de recomendacdes para
gue a empresa possa melhorar o desempenho de suas operacdes. Para que este
processo de elaboracdo de recomendacdes seja assertivo e seu resultado eficaz, é
necessario verificar as relagdes entre os fatores competitivos.

Como a analise IPA identificou os fatores que devem ser priorizados
(pertencentes ao quadrante 1), possiveis recomenda¢des embasadas num plano de
acao serao elaboradas para que a empresa possa melhorar seu desempenho nestes
fatores. Percebe-se que mudancas no desempenho de um determinado fator podem
influenciar direta ou indiretamente o desempenho de outro, tornando-se essencial
fazer uma andlise de correlagcbes destes fatores. Para isto, fez-se uso da matriz de

correlagbes, comumente utilizada com uma das ferramentas que compde a
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metodologia QFD, que pode ser visualizada na Figura a 8. A construcdo dessa
matriz foi realizada por meio de uma reunido com todos os colaboradores, em que

foi registrado a opinido de cada colaborador sobre as relacdes dos fatores.

Figura 8 - Matriz de correlacdes aplicada aos fatores competitivos

Conformidade A Critérios
Competéncia dos funcionarios | T | B | ++ Positivamente forte ++ 2
Confiabilidade no prazo rlc| - |+ Positivamente fraco + 1
Conforto e seguranca T |D|+]| + Inexistente 0
Nivel de customizacio () E| + |+t Negativamente fraco - -1
Preco T IF|[+|+]+ - Negativamente forte -- -2
Atendimento/empatia T |G
Comprometimento T |H|+ Ll I e o A B
Dispomibilidade ' I O I B
Acesso |7 + -
Estética e limpeza T K +
Rapidez T |L + | ++ -+ + | +
Espera I M + |+ - |+ + | + +
Flexibilidade na entrega T |N| + | ++]|++ + + | + +
Mix de servigos e + - - - - -] -
Inovatividade T |P + +| - + +
el ORI 11T -
A/ B|C|D|E|F|G| H|IT|J|K|LIMN|JO|P Q |

Fonte: O autor

A Figura mostra a correlacdo entre todos os fatores de acordo com os
colaboradores da empresa. Na segunda coluna é possivel observar a presenca de
setas, sendo que estas expressam o desejo da empresa sob o desempenho de um
determinado fator. As setas posicionadas verticalmente para cima representam a
necessidade de aumentar a intensidade dos fatores, enquanto que as setas
posicionadas verticalmente para baixo implicam no interesse em reduzir a
intensidade de um determinado fator. JA a seta posicionada horizontalmente,
representa a auséncia de aumento ou reducao da intensidade do fator.

Pode-se observar as relacdes entre as combinacdes de pares constituidos
pelos fatores competitivos. Por exemplo, o fator preco esta localizado no quadrante |
da matriz IPA, mesmo considerando os valores de erro padrdo. Este € um dos
fatores que devem ser priorizados pela empresa, mas observa-se que caso obtenha-

se esta melhoria, esta podera influenciar negativamente, com intensidade moderada,
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fatores como o Acesso, Mix de servi¢os, Atendimento em horario ndo convencional e
Inovatividade; e com uma intensidade superior, afeta também o Nivel de
customizacdo. H4 influéncia positiva, a nivel moderado, nos fatores Confiabilidade
no prazo, Conformidade, Competéncia dos funcionarios, Comprometimento,
Flexibilidade na entrega, Disponibilidade e espera. JA& os demais mantém uma
relacdo neutra, ou seja, ndo existe correlacdo entre eles.

Pode-se alcancar melhorias no desempenho do pre¢co aumentado o
desempenho dos fatores que mantém uma relacéo positiva com o fator preco. Outra
alternativa para melhoria de desempenho no preco seria reduzir o desempenho dos
fatores que afetam negativamente a melhoria do preco. Toda esta analise pode ser
estendida para os demais fatores, sendo de grande utilidade para a tomada de

deciséo por parte da empresa.

4.5 Sistema de Indicadores Operacional e Plano de Acao

Apés o diagndstico da empresa no ambito operacional por meio da aplicacao
da andlise IPA, foi iniciado o processo de converséo dos fatores de desempenho em
uma ou mais medidas. Como explicitado por Kaplan e Norton (1997), para gerenciar
processos, primeiramente faz-se necessario buscar mensura-los através de um
conjunto de medidas que representem 0 comportamento dos mesmos. Este
processo de conversdo foi bastante simples: primeiramente utilizou-se de
observacdo direta, cujo propdsito era analisar as particularidades dos servicos e
modos de execucdo. Em seguida, cada funcionario foi consultado juntamente com o
diretor, sendo que foi discutido cada fator e a melhor forma de representa-los por
meio de medidas. Foi possivel identificar que alguns fatores ndo puderam ser
convertidos de uma forma quantitativa, devido a sua natureza possuir carater
gualitativo.

Foi recomendado a empresa que ela realize semestralmente uma pesquisa
de avaliacdo para todos os fatores identificados, onde que cada um destes tera
como resultado uma determinada pontuacdo ou escore, por meio de perguntas, que
servira para avaliar o desempenho de todos os fatores sob a perspectiva do cliente.

A Figura 9 explicita a estrutura dos indicadores operacionais do tipo quantitativos.
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Figura 9 — Estrutura dos indicadores de desempenho operacional quantitativo

Objetivo Fato_r . Indicador Descricdo Unidade Propodsito Per_mdo E'e
competitivo verificagcéo
S ) ) IEP = [[(N® de servigos entregues
Confiabilidade Confiabilidade na emrdelgi: ?10 IEP Ejrmgt!;;;%l::;: entrega % Maximizar no p_erl'ndofN" esperado de Mensal
entrega periodo dos servigos no periodo servicos a serem entregues no
pericdo )1*100]
Favorece o Recl -
Nivel médio de monimmﬂmenm da et :Sn;agn IR = (N® de reclamacgdes) / (N® de
Conformidade o NMRC (satisfacao dos clientes . Minimizar [servicos entregues + N* de Mensal
reclamagoes . Servigo . -
com a conformidade dos SErVICos em execucao)
CQualidade senvicos
) NMR = (N® de retrabalhos em
Conformidade e . - I . . o )
Competéncias Mivel r'r:edlo de NMR F'EJSSIhIIIta Monitorar o Retrah:_ilho Minimizar SEWII;D?] I ND de servicos em Mensal
dos funcionarios retrabalho nivel de retrabalho siservico execucao + N° de servigos
entregues)
indice de Capacidade da empresa IAPS = [(N® de servigos iniciados
- ) - atendimento ao em prestar os senvigcos no - no periodo, conforme solicitados
Flexibilidade Disponibilidade periodo lAPS periodo solicitado plfaln % Maximizar pelos clientes )/{ N° de servicos Mensal
solicitado cliente iniciados no periodo J*100
- . ) TME = [(Ttempos de execucdo
Rapidez Ten;izcrﬂiglg de TME re?”;gsedagzzlgc?unghéﬂ o8 Hora;fasem Minimizar |dos _ser'.ri{;{:s entregues)i(N® de Mensal
servicos entregues )]
“elocidade
o Permite acompanhar os ) ) TMA = [(2 tempos de )
Espera Tempo medio de TMA lempos de Diasfservig Minirmizar atravessamentos dos senvicos Mensal
atravessamento alravessamento o entregues W(N® de servicos
entregues ]
Explicita a capacidade de _ ) .
Marge['n de MLL rentabilidade da empresa Yo Maximizar ?c%lc;n?sEal_sl;.-f{rge?:ilztjsr:;:irzgfa;éo Mensal
Lucro Liquido em um determinado )
. de sernvigos)
pericdo
IEFF = [(Ftempos real de
Custo Preco execucdo dos servigos -
Percentual Permite monitorar a ¥ tempos Plangjado para a
acima do PAP |eficiéncia de aderéncia ao % Minimizar |execucdo dos Mensal
plangjado planejamento servicos)/(Ztempos planejado
para a execugdo dos
servigos)]*100

Fonte: O autor
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Ao buscar levantar os dados e informacdes necessarias para o calculo destes
indicadores, verificou-se que a empresa ndo possuia nenhum banco de dados,
exceto informagoes relativas ao ambito financeiro. A partir disso, foi realizado um
processo de orientacdo a todos os colaboradores da empresa, de modo a enfatizar a
importancia do uso de indicadores de desempenho e nos meios e métodos
necessarios para a coleta de dados. Contundo, o indicador Margem de lucro liquido
pode ser utilizado tanto no contexto operacional quanto financeiro, sendo possivel a
coleta de dados para a realizacdo do calculo do mesmo, como mostra a Tabela 3.

Tabela 3 - Margem de Lucro Liquido para 0 ano analisado

Indicador Valor para analisado
MLL -12,26 %

Fonte: O autor

Como pode ser observado por meio da Tabela 3 a empresa Alfa teve uma
margem de lucro liquido negativa, o que implica num péssimo desempenho. Visando
buscar direcionar a empresa na busca de melhorar este desempenho, no proximo
ano, por meio das operacdes e areas proximas como a financeira e mercadolégica,
foi elaborado um plano de acéo. Este plano foi desenvolvido por meio da utilizagc&o

da ferramenta 5W2H, como mostra a Figura 10.
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Figura 10 — Plano de agéo
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Para disseminar a todos ) . . - )
. ) stakeholders, de modo a afirmar a e ) D'?CF‘“”“‘% por meio de uma reunigo quals os
Redefinir identidades atividade rin:ci al da empresa. bem Escritdrio, site e redes Todos 0s A partir de 19 de objetivos individuais e coletivos de todos os
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da construgdo civil.

Fonte: O autor
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As propostas contidas no plano de acao estdo relacionadas aos problemas
relatados neste estudo. Por exemplo, ha uma proposta de pesquisa de mercados
para buscar analisar os precos praticados dos servicos de automacgédo e de
instalacdo elétrica. E recomendada também a redefinicio das identidades
organizacionais da empresa, bem como a realizacdo de controles financeiros e de
custos e despesas. Deve-se investir na divulgacdo dos servigcos, principalmente os

referentes a automacao residencial, predial e industrial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da técnica de mapeamento de processos e investigacao literaria, foi
possivel determinar os fatores que a empresa deve monitorar para acompanhar seu
desempenho operacional. A utilizacdo da técnica IPA permitiu realizar um
diagnéstico operacional e expor os fatores em que a empresa precisa atuar com
maior atengdo no curto prazo. Entre estes, destaca-se o fator Preco, que mesmo
considerando o erro padrdo permanece no quadrante I, em que é necesséria acao
urgente. J4 para o fator conformidade, a empresa deve continuar mantendo seu
desempenho atual, visto que este foi o fator em que a empresa apresentou melhor
desempenho. A elaboracdo da matriz de correlacBes sera de grande importancia
durante o processo de acompanhamento e tomadas de decisdo referente aos
fatores.

Outro objetivo atingido foi a elaboracdo de um sistema de indicadores,
caracterizado por métricas qualitativas e quantitativas. Este sistema ndo pode ser
validado devido a auséncia de dados e informacdes que ndo séo registrados pela
empresa, para alimentacdo e plotagem destes indicadores. A validacdo podera
ocorrer futuramente, com o registro e a coleta de dados a serem feitas pela empresa
e de acordo com as orientagbes repassadas durante o desenvolvimento deste
estudo, em que propostas de melhorias poderdao ser formuladas e implementadas.
Caso ocorram flutuagcbes destes indicadores, isto servirA de indicio da
funcionalidade deste sistema proposto.

Apesar de ndo haver grande aplicabilidade destes indicadores na avaliagao
do desempenho da empresa, ou mesmo comparacdo com os resultados da analise

IPA, um destes indicadores forneceu grande contribuicdo. A margem de lucro liquido
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permitiu identificar que no ano analisado, a empresa obteve péssimo desempenho
financeiro. Por meio de ferramentas da qualidade, foi possivel identificar possiveis
causas que ocasionaram este resultado negativo.

E preciso ressaltar que a implementagédo deste sistema ndo implica que os
objetivos estratégicos serdo atingidos. E necessaria a elaboracdo de um plano de
acao, que pode ser elaborado devido a este estudo. Este plano de acéo corresponde
a efetivacdo de outro objetivo tracado no estudo, e servird para a empresa como
primeiras acdes a serem tomadas para melhoria de sua estratégia de operacdes.
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