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RESUMO: O objetivo desta pesquisa é fazer um levantamento bibliografico dos sistemas de
medicdo de desempenho, a fim de explanar suas vantagens e desvantagens para realcar suas
diferencas, buscando identificar quais, os modelos que foram mais utilizados nas
organizacOes. Ressalta-se que, o trabalho procura definir os indicadores de qualidade com a
intencdo de tornar possivel o conhecimento da qualidade adequada, permitindo um
monitoramento de forma correta para micro e pequenas empresas. A pesquisa se caracteriza
como um estudo exploratério e descritivo, com abordagem qualitativa. Justifica-se a pesquisa
na possibilidade de conhecer uma metodologia que permita as empresas de pequeno porte, um
processo de tomada de decisdo baseado em indicadores. Conclui-se que, as organizacoes
consideram importante o uso de indicadores de desempenho, principalmente as dimensdes de:
clientes e funcionérios, inovagdo e financiamento. Finalmente, os resultados mostram a
medicdo do desempenho, identificando estratégias de inovac¢do, considerando as tendéncias e
oportunidades que se destinam a assegurar a geracao de valor para o cliente.
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1  INTRODUCAO

Dada a importancia econdémica e social do segmento de micro e pequenas empresas,
MPEs, tornou-se cada vez mais importante, pesquisas que abordem as caracteristicas da
estrutura social deste tipo de empresa. Além disso, sdo elas que geram o maior numero de
empregos em relacdo ao desenvolvimento regional, dando expressiva expansao no emprego
de formalizacéo e de melhora dos rendimentos do trabalho.

As MPEs tém papel fundamental para impulsionar o crescimento do desenvolvimento
local, regional e até mesmo nacional, esse setor é importante para fomentar o
desenvolvimento e contribuir com o aumento do crescimento da economia no pais.

Atualmente, os noticiarios confirmam que 80% dos 2,5 milhdes de empregos criados no
Brasil vieram dessas empresas. As intensas mudancas do mercado fazem com que as
organizacOes, em especial aquelas que estdo inseridas em ambientes competitivos, visando a
qualidade total atingindo a totalidade do processo produtivo e em todos 0s niveis
departamentais das empresas.

As estratégias de inovacBes de servicos sdo fatores primordiais para as MPEs, se
tornarem competitivas no mercado. Essas organizacfes tém necessidade de estarem
preparadas para continuarem acompanhando essas rapidas transformacGes, sendo que uma
alternativa é utilizar os sistemas de medir o desempenho com base de indicadores de
qualidade. O fator determinante para se conquistar a competitividade de maneira sustentavel é
a qualidade ndo s6 em produtos, mas também em servicos.

Para isso, € necessaria uma gestdo de qualidade, criando um ambiente favoravel ao
desenvolvimento de vantagens competitivas. A gestdo pela qualidade total é fundamental para
se alcancgar elevado nivel de competitividade, em mercados tdo dinamicos e que se modificam
a todo tempo e com numero cada vez maior de concorrentes.

Os indicadores gerenciam e orientam os esforcos de melhoria nos processos produtivos
nas organizagdes. Assim, esses indicadores constituem o apoio para medicdo da satisfacéo e
retencdo do cliente, indicadores financeiros, indicadores dos processos internos, de custos, de
seguranca, de entrega e valor para o cliente entre outros que serdo conhecidos dentro de cada
modelo apresentado (MARR; SCHIUMA, 2003; GODOY, 2013).

Nesse sentido, um sistema de medi¢do é uma estratégia benéfica e pertinente para a
inovacdo de processos e servicos nas organizagdes de servigos. E um sistema capaz de

minimizar as ameacas de novas empresas, além de vencerem a concorréncia imposta por
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competidores, ganhar e manter fatias de mercado, diminuindo o poder de transacdo de
fornecedores e consumidores.

Assim, justifica-se a importancia deste trabalho, no &mbito empresarial, pelo fato de que
as empresas de servicos possam monitorar a qualidade no atendimento, e conhecer as
necessidades e expectativas dos seus clientes, fazendo com que, as mesmas sobrevivam e
prosperem no mercado.

A pesquisa tem como objetivo avaliar as diferentes bibliografias existentes de diversos
autores em relacdo ao tema, e confrontar os modelos pesquisados. Por fim, a conclusdo dos
resultados permite enfatizar a medicdo de desempenho, considerando as tendéncias e
oportunidades que visam assegurar, a geracdo de valor para o cliente e com isso a sua
satisfacdo. Além dos indicadores monitorarem as atividades realizadas nos processos,

reduzindo as falhas e aumentando sua produtividade.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo trata de demonstrar os principais modelos de avaliacdo de desempenho
utilizados na literatura e na pratica. Para tanto o estudo foi desenvolvido utilizando seis
modelos voltados a medicdo de desempenho, sendo feita uma comparagdo entre 0S mesmos
mostrando as diferencas e semelhangas existentes entre os diversos modelos. Assim, podem-
se comparar as vantagens e desvantagens desses modelos, possibilitando, a identificacdo de

estratégias, que melhor se encaixe nas organizagdes de servicos.

2.1 Modelo sugerido por Hronec

Cada uma das categorias (qualidade — avalia a exceléncia do produto ou do servico;
tempo — avalia a exceléncia do processo e; custos — avalia o lado econémico da exceléncia),
tém uma parte com maior interesse. Em cada caso deste sistema, a exceléncia é definida pela
parte interessada, no caso da qualidade, a parte interessada é o cliente, e a administracdo tem
interesse no tempo e, por fim, no custo incluem-se acionista e administracdo. Na categoria de
custos, também é parte interessada, o cliente, pois esse sempre busca produtos e servigos de
organizagbes com custos baixos. Esses permitem pregos acessiveis, auxiliando na
competitividade dos produtos quando ofertados ao mercado.

O modelo sugere uma matriz quantum de medicdo de desempenho, fazendo cruzamento

das categorias de medidas de desempenho (custo, qualidade e tempo) com os trés niveis de
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mobilizacdo das mesmas (organizacgdo, processo e humano). Os relacionamentos, entre as

medidas mencionadas, estéo descritos na Figura 1.

Figura 1 — Familia de medidas modelo quantum
Fonte: Adaptado de Hronec, 1994,

Pelo enfoque de Hronec (1994), o modelo Quantum de Medicdo de Desempenho € o
nivel de realizagcdo para aperfeicoar o valor (relacionamento entre qualidade e custo da
empresa com seus clientes) e o servico (relacdo entre tempo e qualidade da organiza¢do com
0s seus clientes) da organizagéo para os interessados.

Além disso, a meta da organizacdo deve ser a otimizacdo geral, ndo apenas de um
departamento ou funcdo especifica. Para o autor, a medi¢do de desempenho é um processo, e
ndo um acontecimento, portanto sugere a utilizacdo do Modelo quantum de medicdo de
desempenho, como mostra a Figura 2.

Os primeiros elementos do modelo sdo os chamados geradores, isto é, direcionadores do
sistema de desempenho. Portanto, no modelo de Hronec, os geradores provocam rupturas
entre a organizacdo, e suas regras ajudam a definir os alvos, proporcionando mudancas e
economizando recursos para a empresa.
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Figura 2 — Modelo quantum de medicéo de desempenho
Fonte: Adaptado de Hronec, 1994.

Os facilitadores déo apoio a implementacdo das Medidas de Desempenho por meio da
comunicacdo, o processo em si define o entendimento dos processos criticos da organizacdo.
Quanto a melhoria continua forma um ciclo para proporcionar feedback a organizacdo a fim
de estabelecer novas metas para ajuste da estratégia (HRONEC, 1994).

Analisando 0 modelo proposto pelo autor, quando uma organizagdo apresenta um
grande valor para seus clientes, significa que esta possui a base competitiva em custo e
qualidade. Dessa mesma forma, se o nivel de satisfacdo dos clientes em relacdo aos servicos

oferecidos, é bom, significa que a organizacdo é forte em qualidade e tempo.

2.2 Modelo proposto por Sink e Tuttle (1993)

Sink e Tuttle (1993) mostram que, um conjunto abrangente de sete critérios de
desempenho de qualidade: produtividade, eficiéncia, qualidade, eficacia, qualidade de vida no
trabalho, inovacdo e lucratividade/budgetabilidade. Para os autores, o modelo analisa a
empresa considerando a visdo, 0s principios, a missdo, 0S recursos, 0s produtos e 0s servicos

gerados.
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Assim como, como avaliam os pontos fortes e fracos da estrutura organizacional, 0s
atuais niveis de desempenho, as barreiras existentes para melhorar o desempenho, as
oportunidades e as ameacas externas que podem interferir no desempenho da organizacéo.

Quanto a organizacdo do futuro, os autores afirmam que exigira de todos os
colaboradores de todos os niveis, que sejam criativos, comprometidos, responsaveis, capazes
de criar oportunidades novas para aqueles que sejam capazes de um posicionamento
estratégico adequado.

No modelo de Sink e Tuttle (1989), os autores fazem uma abordagem classica para a
“Performance Management Systems”, (PMS), traduzido como Sistemas de Gestdo de
Desempenho, (SGD). Assim como, justificam os sete critérios citados, pela quantidade de
pesquisas apresentadas na literatura que os envolvem. Além da experiéncia profissional com a
utilizacdo desses critérios nas empresas com interesse de medir o desempenho da organizacao.

Tomar decisdes, quanto a direcdo a ser adotada pela organizacgdo, € parte da tarefa da
equipe de direcdo de todo e qualquer sistema de gerenciamento organizacional. No entanto, é
de vital importancia que se analisem os resultados encontrados no sistema e que se definam as
metas e objetivos que se deseja atingir ao longo do periodo (tempo). O desempenho pode ser
definido como uma comparacdo entre o realizado e o esperado (SINK; TUTTLE, 1993).

Além do trabalho de Sink e Tuttle, os pesquisadores no &mbito do Projecto TOPP (um
programa de pesquisa que estuda questdes de produtividade nas fébricas industriais
norueguesas) mostram o desempenho com a integracdo de trés dimensdes: eficiéncia, eficacia

e, adaptabilidade.

Eficiéncia

?

Adaptabilidade

Eficacia
Figura 3 — Pirdmide de medi¢&o de desempenho
Fonte: Moseng e Bredrup, 1993.
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As primeiras duas dimensdes no modelo de desempenho TOPP (Figura 3) sdo as
mesmas do modelo Sink e Tuttle, enquanto que, a terceira expressa a expansao que a empresa
estd preparando para mudancas futuras. Apesar dos notaveis progressos feitos nos ultimos
anos na avaliacdo de desempenho, muitas empresas ainda estdao principalmente contando com
as tradicionais medidas de desempenho financeiro (TANGEN, 2004).

Isto sugere que nem todos os problemas de medicdo de desempenho foram resolvidos
certamente, a Medida ‘tradicional’ de rentabilidade é falha, sendo que, as estratégias de
negocios em diversas oportunidades envolvem o sacrificio de lucros correntes para longo
prazo de ganho.

Apesar dos notaveis progressos feitos nos ultimos anos na avaliacdo de desempenho,
muitas empresas ainda estdo contando comas tradicionais medidas de desempenho financeiro
(TANGEN, 2004). Nessa perspectiva, para que uma organizacdo tenha niveis, com
desempenho aceitavel, esta ndo poderd estar baseada em procedimentos tradicionais. Isto &,
deve quebrar o paradigma tradicional que molda o cenério dos negocios em relacdo aos

niveis: estratégico, tatico e operacional.

2.3 Modelo proposto por Goldratt e Fox

A Teoria das Restricbes (Theory of Constraints— TOC) (OKUTMU; KAHVECI,
KARTASOVA, 2015) desenvolvida pelo fisico israelense Goldratt na década de 80, apresenta
os conceitos contemplados que podem ser aplicados na otimizacdo de ganhos, em qualquer
segmento producdo ou servicos. Ligados ao valor da organizacdo estdo as pessoas, com a
aptiddo de inovar, melhorar a qualidade de seus produtos e servigos, tendo como base 0s
principios da TOC.

Para Goldratt (2003), os esforcos da empresa devem ser direcionados a otimizacdo do
seu resultado global, concentrando-se na identificacdo e gerenciamento de suas principais
restricdes. As ideias de Goldratt sobre a teoria das restricdes, desenvolvida por meio de uma
formulacdo matematica, tornaram-se a base do software OPT (OptimizedProduction
Technology) para programacéo da producéo.

A medida que o software foi sendo aplicado em empresas espalhadas por varios paises,
Goldratt pode realizar diversos aperfeicoamentos e, por meio dessa experiéncia, chegou a
conclusdo de que o funcionamento do sistema estava embasado em alguns principios

especificos.
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A TOC (GOLMOHAMMADI, 2015) tem como principal objetivo enfocar as restrigdes
(gargalos) para fortalecer os elos fracos da corrente melhorando assim o fluxo de resultados e
aumentando o lucro. Logo, pode-se afirmar que, o enfoque principal da organizacdo € a
maximizacdo do resultado, criando mecanismos para avaliacdo de como as decisfes de
produgdo afetam o lucro. Entretanto o lucro, nem sempre, é diretamente proporcional a
eficiéncia (GOLDRATT, 2003).

A TOC (FU, 2000) é mais adequada como ferramenta de curto prazo, pois supde que
todos os custos de materiais sdo fixos, oferecendo pouca ajuda na tomada de decisdo
estratégica, em longo prazo.

Neste contexto, a organizacdo incrementa seu ganho e simultaneamente diminui o
inventario e despesas operacionais. Outro modelo que vem a contribuir para a melhora do

desempenho da organizacao é TQC.

2.4 Modelo proposto pelo TQC Japonés

Segundo Juran (2009), as dimensdes da qualidade sdo: qualidade, custo, moral e
seguranca. As quais aspiram a performance em relacdo a satisfacdo de todas as pessoas
atingidas no processo. A satisfacdo dos clientes € importante considerar que estas dimensdes
contemplam a meta estabelecida pelo TQC, como, no qual os acionistas, comunidade e
empregados também sdo considerados clientes do processo (WACHHOLZ, 1997; GODOQY,
2013). As dimensdes da qualidade do TQC apresentam os seguintes significados, descritos na

Figura 4.

* Esta dimensédo esta diretamente ligada a satisfacéo do cliente interno e externo.
Qualidade

* O custo € visto, ndo s6 como custo final do produto ou servico, mas inclui também os custos
intermediarios.
Custo

* Sob esta dimensdo da qualidade total sio medidas as condicbes de entrega dos produtos ou
servicos finais e intermediarios de uma organizacdo como: indices de atrasos de entrega,
Entrega indices de entrega em local errado e indices de entrega de quantidades erradas.

| *E uma dimensdo que mede o nivel médio de satisfacio de um grupo de pessoas.
Moral

| *Esta dimensdc avalia-se a seguranca dos empregados € a seguranca dos usuarios do produto.

Seguranca

Figura 4 — Dimensdes da Qualidade
Fonte: Adaptado de Campos, 1998.
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Acerca do exposto, a finalidade do TQC é a de atingir a qualidade total, levando-se em
conta as dimens@es consideradas pelo modelo, logo, devem-se medir os resultados para saber
se 0s objetivos foram, ou ndo, alcancados. A Figura 3 define os objetivos do TQC, segundo
Campos (1998).

Garantir a sobrevivéncia da empresa,
por meic da constante geracao de
lucros, adquiridos pele dominio da

qualidade e pela lealdade do cliente.

Produzir e fornecer produtose servcos
gue atendam as necessidades dos
clientes

Tomar as decisdes combase na
observacdo dos fatose na andlise dos
Identificar os problemas mais criticos e dados concretos, e ndo com base na

corrigi-los de forma que néo haja a experiéncia, bom senso, intuicdo ou
recorréncia desses problemas coragem. Gerenciar a empresa ao longo
do processo e ndoc apenas pela
inspecéo do resultado.

Quando o mau resultado ocorre, a acde
pode sertardia. O gerenciamento deve
ser preventivo; e respeitar os
empregados como pessoas
independentes.

Figura 5 — Objetivos do TQC
Fonte: Adaptado de Campos, 1994.

Portanto, os indicadores de desempenho, para 0 modelo proposto pelo TQC japonés,
permitem, por meio de medicdes, questionar o nivel de desempenho da organizagdo. Esses
indicadores sdo importantes, para que essas organizagdes vinculem suas atividades ao

mercado, auxiliando para que o gerenciamento de seus recursos se torne mais realista.

2.5 Modelo proposto por Kaplan e Norton

Os processos gerenciais, no contexto da economia globalizada, tém sido fortemente
marcados pela necessidade de aplicacbes de novas técnicas e ferramentas de gestdo
administrativa.

Diante dessas circunstancias, em 1992, o professor Robert S. Kaplan, da Hardvard
Business, e o consultor David N. Norton, CEO do Instituto Nolan Norton, apresentam a
ferramenta de Gestdo: Balanced Scorecard — BSC. A abordagem principal do BSC
(AGRAWAL,; SINGH; MURTAZA, 2016) é traduzir a missao e a estratégia das empresas em
um conjunto abrangente de medidas de desempenho que sirva de base para um sistema de

medicéo e gestdo estratégica.
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Kaplan e Norton (1996), explicam que o BSC tem o proposito de balancear indicadores
financeiros com indicadores ndo financeiros, sendo estes agrupados nas perspectivas do
cliente, dos processos internos, crescimento e aprendizado. Essa relacdo pode ser vista na

Figura 6.

Financeiro

Para ter sucesso
financeiramente, como
nos devemos
aparecer para nossos
investidores ?

Aprendizado e
crescimento Cliente
Para alcancar nossa A 2 Para alcancar nossa
visio ,%'Lm Viséo e estratégia visdo, Sk
sustentara devemos ser vistos
habilidade de mudar pelos clientes?
€ progredir?

Proces
internosdo
negocio
Para satisfazer os
clientes, em quais
processos devemos
nos sobressair?

Figura 6 — Inter-relacdo das perspectivas no BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996.

Para Kaplan e Norton (1996), a cada perspectiva, delimitam-se quais, 0s objetivos a
serem alcangados e como analisar seus resultados, estabelecem-se os indicadores de
desempenho. No entanto, os indicadores permitem o acompanhamento da efetivacdo das
estratégias. Trata-se de uma sequéncia de resultados que, se alcancados totalmente em uma
etapa, conduzem ao sucesso da etapa seguinte. Ou seja, entende-se que os indicadores estdo
correlacionados num sistema de causa e efeito.

Os autores Gurd e Gao (2008), Othman (2008), Peters, et al. (2007), Fernandes; Fleury
e Mills (2006), Ittner; Larcker e Randall (2003), Kozena e Chladek, (2012) e Godoy (2013),
mostram analises realizadas sobre diferentes situacGes, mas direcionadas ao mesmo objetivo.
Os autores supracitados afirmam que se torna pertinente um estudo, que defina as maiores
dificuldades trazidas pelo modelo, e também, que explore seus maiores beneficios para
posteriormente apresentar um “novo” modelo de aplicagdo de BSC nas organizagdes.

Os objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima
organizacional se inter-relacionam para sustentarem esta perspectiva. As melhorias nos
resultados de aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0S pProcessos

internos, clientes e a perspectiva financeira.
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2.6 Modelo Proposto pelo Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

A Exceléncia em uma organizacdo depende fundamentalmente de sua capacidade de
perseguir seus propositos em completa harmonia com seu ecossistema (CRITERIOS DE
EXCELENCIA, 2011). A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) entende as organizacdes
como sendo um sistema vivo, integrantes de ecossistemas complexos, com 0s quais interagem
e dos quais dependem.

Os Critérios de Exceléncia da FNQ constituem um modelo sistémico de gestdo adotado
por inumeras organizacdes de Classe Mundial. Os Fundamentos da Exceléncia expressam
conceitos reconhecidos internacionalmente, e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores
de desempenho que sdo encontrados em organizacdes de Classe Mundial que buscam,
constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas globais. Conforme Critérios de

Exceléncia (2011), esses fundamentos podem ser vistos na Figura 7.

Cultura de
inovacado

Aprendizado

Pensamento
sistémico

Orientacdo por
Liderancae processos e

constancia de informacdes
propositos )

Responsabiidade
social

Geracao

Visdo de de valor

Conhecimento futuro

sobre o cliente e
o mercado

Valorizacdo
das pessoas

Desenvolvimento
de parcerias

Figura 7 — Fundamentos da Exceléncia
Fonte: Adaptado de Critérios de Exceléncia, 2011.

Portanto, os Indicadores também denominados ‘Indicadores de Desempenho’ (IDs)
(BAKER, 2015; VITOLA; ERIOA, 2015) sdo informacdes quantitativas ou fatos relevantes
que expressam o desempenho de um produto ou processo, em termos de eficiéncia, eficacia
ou nivel de satisfacdo, e, em geral, permitem acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo
(CRITERIOS DE EXCELENCIA, 2011). Para Wachholz (1997), o PNQ destaca o caso de
que os IDs devem considerar as decorréncias interativas das fungdes nas empresas e das
influéncias desta com o0 meio em que atua.

As medidas de desempenho, para uso como procedimentos de planejamento e controle,

precisam ser simples de usar e ndo imprecisas, permitindo sua utilizacdo na tomada de
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decisOes e facilitando a compreensédo por todos na organizacdo, promovendo o uso em todos

0s niveis.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem qualitativa descreve e interpreta os cenarios observados pelo pesquisador,
traduzindo e expressando por meio de descricbes 0s componentes de um sistema
organizacional. De acordo com o contexto da pesquisa e segundo informacGes obtidas, em
literatura especifica podem ser utilizada as duas abordagens, qualitativa e quantitativa
mostrando aspectos subjetivos de maneira espontanea, mas, esta pesquisa utiliza-se apenas a
qualitativa.

Para Cauchick (2012), a abordagem qualitativa ndo tem aversdo a quantificacdo de
variaveis, por vezes, os pesquisadores qualitativos quantificam variaveis. Pois, na pesquisa de
engenharia de produgéo, significa o pesquisador visitar a organizacdo pesquisada fazendo
observacBes e, sempre que possivel, coletando evidéncias. Fornecendo, ainda, maior
flexibilidade para adequacdo da estrutura tedrica ao estudo do fendmeno administrativo e
organizacional.

Esta pesquisa tem como finalidade comparar os seis modelos escolhidos e mostrar as
suas vantagens e desvantagens, além de estudar a relacdo entre os modelos para facilitar o
entendimento dos gerentes de micro e pequena empresa prestadora de servicos.

Num segundo momento sera feito um levantamento desses indicadores em empresas de
servicos na regido central do Rio Grande do Sul. Para obter informacdes sobre os indicadores
utilizados, por essas empresas, com a finalidade de determinar a melhor metodologia para
“empresas de servigos de pequeno porte”, considerando que estas geram o maior numero de

empregos na regido central.

4 RESULTADOS

Para maior clareza e anélise da eficicia desses modelos foram organizadas as Figuras 8
e 9, considerando os seis autores estudados mostrando quais, as vantagens e desvantagens dos
modelos. Essas vantagens e desvantagens podem ser estudadas para que, na sequéncia desta
pesquisa possa ser criado um sistema de avaliacdo de desempenho para micros e pequenas

organizacdes de servigos.
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4.1 Vantagens dos modelos

O sistema de avaliagdo de desempenho baseado em indicadores estratégicos,
operacionais e por processo mostra na Figura 8, as vantagens dos seis modelos estudados. A
partir dessas vantagens podem-se utilizar os indicadores de desempenho para monitorarem as
atividades relacionadas aos processos principalmente nas organizaces de servigcos. Onde
procuram cada vez mais melhorar seu desempenho de vérias maneiras para se tornarem mais
eficazes na colocacgéo de seus servicos finais.

Para prestacdo de servicos o indicador de qualidade é a satisfacdo do cliente. A
vantagem do indicador de qualidade é indicar o percentual de satisfacdo do cliente, por meio
da identificacdo do numero de reclamacdo em relagdo ao total de entregas de produtos e/ou
servigos prestados (TAKASHINA; FLORES, 1997; GODQY, 2013).
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Figura 8 — Vantagens dos modelos estudados
Fonte: Organizado pelos autores, 2016.

Sink e Tutle (1993) séo os Unicos autores que utilizam a inovagdo e envolvem em trés
aspectos basicos: criatividade, mudanca e sucesso, relacionados a criatividade no processo,
mudangas inovadoras que estdo sendo feitas e 0 modo como estdo sendo executadas,
objetivando reagir de modo adequado e com éxito as ocorréncias, desafios e oportunidades.

Tidd et al. (2008) mostra que a inovagdo é movida pela habilidade de estabelecer

relacOes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. Portanto, a importancia da
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inovacdo tanto no setor de servico como na inddstria de transformacdo é amplamente
reconhecido (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997; SUNDBO, 1997; HAUKNES, 1998).

A inovacao em servicos tornou-se de grande importancia, devido ao setor de producéo
de servigos assumirem papel cada vez mais importante no desenvolvimento da economia
mundial, tanto do ponto de vista da geracdo de renda como também para empregar aquelas
pessoas que foram excluidas do mercado de trabalho (GODOY, 2013).

Desse modo, percebe-se a contribuicdo do setor de servicos para a dinamica econdmica
dos paises. No entanto, a inovacdo no setor de servicos € uma estratégia que deve ser
transformada em competitividade para a organizagdo ter condi¢cbes de superar 0S Seus
concorrentes.

Assim, os indicadores de desempenho sdo fatores criticos de sucesso, sendo estes
utilizados para avaliar a forma como funciona um processo especifico. E a partir desses
indicadores que se tém os padrdes pelos quais se mede o progresso de um objetivo
estratégico. Dessa forma, sdo considerados fundamentais para a implementacdo dos planos

estratégicos.

4.2 Desvantagens dos modelos

Apos, a descricdo das vantagens de cada modelo de medicdo de desempenho,
identificados na literatura, faz-se necessario, nesta secdo uma andlise das desvantagens desses
mesmos modelos. Os sistemas de medicdo de desempenho mostram diferentes propostas,
portanto todas partem de um planejamento estratégico, mas como todo o modelo possui
também desvantagens.

Ressaltando uma perspectiva mais genérica, pode-se afirmar que, a medicdo de
desempenho utiliza-se de indicadores que sdo usados para substituir, quantificar ou
operacionalizar um conceito abstrato de interesse teorico, principalmente tratando-se do setor
de servigos. Assim, uma desvantagem do modelo de Hronec (1994) “dificuldade de definir
com precisdo”, Hanashiro et al. (2007) comenta que € preciso tomar cuidado para que nao
haja distorcBes na aplicacdo da medicdo de desempenho, como falta de objetividade, no caso
de medida de fatores, isso porque, definicbes podem ser diferenciadas.

Assim que, as desvantagens (Figura 9) estdo atreladas, em parte, aos avaliadores, estes
devem agir sem envolver seus sentimentos e opinides pessoais, buscando evitar desvios que

estejam bloqueando o crescimento da organizacao.
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Figura 9 — Desvantagens dos modelos estudados
Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Na area organizacional, as desvantagens dos métodos sdo muitas vezes surgidas da falta
de um planejamento organizacional, com metas estratégicas bem definidas, portanto, os

planos estratégicos devem estar bem claros antes da implementacéo de indicadores.

4.3 Analise comparativa entre os seis modelos estudados

A anélise atingiu os seis modelos de medicdo de desempenho pesquisados. Como citado
anteriormente, assim os mais utilizados no levantamento bibliogréafico foram os seguintes
modelos: 0 modelo proposto por Hronec, Sink e Tuttle, Goldratt e Foc, TQC Japonés, Kaplan
e Norton, Prémio Nacional de Qualidade, (PNQ). No entanto foram feitos comentarios em
relacdo os modelos pesquisados, além de se fazer comparac6es foram estudadas e analisadas
conforme Figura 10.

Os modelos de Hronec, Sink e Tuttle, PNQ valorizam a geragdo de medidas de
desempenho apropriadas para a empresa. Pois, recomendam desenvolver indicadores apenas
para os critérios de modelos ajustados a casos particulares da empresa, e ndao definir grande
guantidade de indicadores e com pouca coeréncia. Enquanto, 0 TQC e Goldratt e Fox sdo
rigorosos neste aspecto, garantindo que os indicadores devem ser determinados para todos 0s
critérios apresentados.

As trés categorias apresentadas, por Hronec mantém grandes afinidades conceituais com

o0 TQC, embora a terminologia adotada apresente uma maneira diferente. As trés familias de
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indicadores que foram sugeridas por Hronec — qualidade, custo e tempo — sdo contempladas
pelo TQC, sendo apresentada mais duas adicionais — moral e seguranca. Mas, a questdo em
comum € a énfase no desenvolvimento de critérios de medicdo do processo e do output por
Hronec. Todavia no TQC sao utilizados itens de verificacdo e itens de controle para avaliacdo

do processo e do resultado, respectivamente.

-Retornode
investimento;
-Lucro liquido; -Qualidade;
-Fluxo de caixa. -Produtividade;
-Qualidade; -Eﬁcé}:ia;
.A‘endimf’,go- -Eficiéncia;
Custo: ! -Lucratividade;
Moral: -Qualidade de vida no
L trabalho;
~Sequanga: Goldratte Foc -Inovagéo.
(1991)
Sink e Tuttle
(1992)
PNQ (2011) Hronec (1994)
Koplan BSC
(1997) :
-Satisfagdo dos clientes; -Quallda.de;
-Desempenho operacional; -Tempo;
-Desempenho financeiro; -Custo.
-Clima organizacional.
-Cliente;
-Processosinternos;
-Financeiro;
-Aprendizadoe
crescimento.

Figura 10 — Comparagéo entre os seis modelos propostos
Fonte: Organizado pelos autores, 2016.

Dos modelos apresentados, o Unico a sugerir uma categoria explicita para o aspecto
Seguranca é o modelo TQC. De maneira analoga, apenas 0 modelo Sink e Tuttle apoiam uma
familia de indicadores para inovacdo, além de se perceber a possibilidade de inserir esses
indicadores na Matriz de Desempenho indicada por Hronec.

Quanto ao modelo Goldratt e Fox, a énfase desse modelo incidiu nos aspectos
relacionados a fatores econémicos e financeiros da organizacdo por isso, se diferencia dos
demais modelos. A abordagem de Goldratt, ndo apresenta uma sistematica de
desenvolvimento das medidas.

O modelo de Sink e Tutlle pode ser adaptavel a todos os tipos de organizacfes, mais

indicado para organizacGes complexas e com disponibilidade de recursos (humanos e
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tecnoldgicos). Atualmente, micros e pequenas empresas adaptam os modelos para essas
empresas, devido a necessidade de acompanhar a gestdo de seus negocios.

Godoy (2013) por meio de uma pesquisa aplicada na cidade de Santa Maria mostra um
grupo de empresas (micro e pequena) que se utiliza de indicadores para definicdo clara do
negocio e possuem metas estabelecidas além de informagGes sobre o setor de atuacdo e sobre
a concorréncia. Como, por exemplo, indicadores para clientes internos e externos (Quadro 1).

Satisfagéo ClI

Retencéo dos clientes CI

Incentivo e bénus

Avaliacdo de desempenho

Capacitagdo pessoal

Atualizacdo e inovacao

Motivacgdo

Saude e seguranca

Clima organizacional

Produtividade

Satisfacdo CE

Fidelizar os clientes

Novos clientes

Atendimento

Custo/cliente

Segmentacao de clientes
e Imagem da organizacéo

Quadro 1 — Exemplo de indicadores para clientes internos e externos

Fonte: Godoy, 2013, p. 94.

Assim, o modelo proposto por Hronec pode ser considerado como um meio termo entre
a rigidez do TQC e a complexidade de Sink e Tuttle e sua abrangéncia, adaptando-se bem a
diversos tipos de organizagdes. Fazendo uma analise nos sete critérios do modelo de Sink e
Tuttle, percebe-se a possibilidade de insercdo desses indicadores na Matriz de Desempenho
proposta por Hronec. Pois esses foram os indicadores mais usados no levantamento feito nas
empresas que se utilizam de sistemas de medicdo de desempenho.

Os modelos de Hronec, Sink e Tuttle apresentam indicadores que facilitam a andlise de
desempenho para esses tipos de empresas e, além de serem modelos apresentados em
pesquisas internacionais, foram escolhidos para criar o diagnéstico a ser aplicado nas micro e
pequenas empresas de servicos na regido central do Rio Grande do Sul.

5  CONCLUSOES
Neste contexto, 0 que se busca no artigo, em questdo, € apresentar um estudo preliminar
dos modelos propostos para medicdo de desempenho. Além do levantamento dos seis
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modelos apresentado com suas vantagens e desvantagens, observou-se in loco dez
organizacgOes de servicos de pequeno porte e os gerentes foram entrevistados.

Por meio da pesquisa realizada foram identificados os principais indicadores de
desempenho utilizados pelas dez organizacbes e foi comparada a literatura, além de
acompanhar 0s processos no momento em que os clientes estavam presentes no local da
prestacédo de servico.

As organizacOes pesquisadas seis possuem planejamento estratégico implementado e
quatro tragcam as metas e 0s objetivos, para que possam orientar 0s meios e plano de acdo para
definir os indicadores com a finalidade de alcancar desempenho satisfatorio.

Os gerentes afirmam que necessitam planejar o seu neg6cio para permanecerem no
mercado competitivo. Portanto, é necessario gerar 0s seus objetivos apresentando oS
indicadores de desempenho para o sucesso e a satisfacdo dos seus clientes.

Como visto na revisdo da literatura, a adequacdo de modelos de medicdo de
desempenho faz-se necessario para tornar a organizacdo mais eficiente, permitindo
desenvolvimento mais rapido e tornando-a mais competitiva. Isso ocorre somente, em
empresa que possuem planejamento estratégico definido, a pratica da medicao de desempenho
é facilitada. Mas, ficou evidente na pesquisa bibliografica que o planejamento estratégico é
essencial para a medicdo de desempenho. No entanto, o planejamento das a¢cdes em busca de
um objetivo determinado depende diretamente dos indicadores de desempenho, pois 0s
controles sdo essenciais para auxiliar o crescimento, assinalando onde estdo os pontos fortes e
fracos da organizacéo.

Como exemplo de uso de indicadores no setor de servigos cita-se o trabalho de Godoy
(2013) que a exemplo, para os indicadores de qualidade a dimensé&o clientes externos foram: a
satisfacdo do cliente e retencdo de clientes, indicadores principais do setor de servicos. Para
Wachholz (1997) e Godoy (2013) os indicadores mais citados foram: retorno sobre o
investimento, reducdo de custos e margem de lucro.

No setor de servicos os indicadores financeiros sdo muito importantes, tanto quanto, a
satisfacdo dos clientes para manter a competitividade e produtividade. O modelo Sink e Tuttle
aborda uma familia de indicadores para inovagdo os mais citados na literatura consultada séo:
velocidade de introducéo de novos produtos; numero de produtos novos por ano e 0 nimero
de novos processos implementados.

Evidenciou-se que, as organizagcdes que consideram importante a utilizacdo dos

indicadores de desempenho, principalmente das dimensbes clientes e de colaboradores,
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inovacéo e financeiro. Por fim, a concluséo dos resultados que permite enfatizar a medicdo de
desempenho, a identificacdo de estratégias de inovacdo, considerando as tendéncias e
oportunidades que visam assegurar, a geracao de valor para o cliente.

Uma sugestdo de possibilidade de estudo é a implantacdo em organizacao prestadora de
servicos, para testar os indicadores levantados. A continuidade das pesquisas relacionadas a
inovacdo como estratégia baseada em um sistema de medicdo de desempenho. Destaca-se,
também, a sugestdo da realizacdo de trabalhos sobre a percepcdo dos funcionarios, quanto a

utilizacdo de indicadores e sua satisfacdo no ambiente organizacional.

COMPARISON OF PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS
MODELS BASED ON QUALITY INDICATORS

ABSTRACT: The objective of this research is to make a literature review of performance
measurement systems in order to explain their advantages and disadvantages to highlight their
differences, seeking to identify the models that were used in most organizations. It is
noteworthy that, the work seeks to define the quality indicators with the intention to make
possible the knowledge of the proper quality, allowing monitoring correctly for micro and
small businesses. The research is characterized as an exploratory and descriptive study with a
qualitative approach. It is appropriate to research the possibility of knowing a methodology,
enabling small businesses, a process of decision-making based on indicators. In conclusion,
organizations consider important to use performance indicators, especially the dimensions:
customers and employees, innovation and finance. Finally, the results show the measurement
of performance, identifying innovation strategies, considering the trends and opportunities
that are intended to ensure the generation of value for the customer.

Keywords: Performance Measurement. Quality. Advantages and Disadvantages.
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