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RESUMO

O transporte agreo vem sofrendo constantes mudancas apontando para uma eficiéncia
operaciona cada vez mais solicitada. Com programas de manutencdo enxutos e aeronaves
padronizadas, as empresas aéreas tém dedicado seus esforcos no atendimento das demandas
dos clientes através de pacotes de servicos buscando relacBes quase personalizadas. Dentro
deste cenario algumas empresas gque ja possuiam seus parques de manutencdo estabelecidos,
estdo sendo reavaliadas, no sentido de utilizar os ativos disponiveis em outras oportunidades
de negdcios. Os servicos redlizados em aeronaves seguem um programa de manutencéo
preestabelecido e lancam méo tanto de recursos tangiveis como de intangiveis através da
utilizagdo do conhecimento de técnicos especializados. Este trabalho foi desenvolvido junto a
uma empresa recentemente criada para atuar no ramo de manutencdo aeronautica e buscando
subsidios tedricos para melhor entender as ferramentas disponiveis e avaliar suas
potencialidades no desenvolvimento de um modelo de gestdo baseado em um sistema de
avaiacdo de desempenho para a empresa em estudo. Para esta finalidade, varias ferramentas
foram avaliadas e comparadas com as necessidades do negécio gerando um modelo
considerado adequado para a empresa em estudo. Apesar do modelo ter sido projetado para
uma empresa especifica, ele foi concebido tdo genérico quanto possivel para que pudesse ser
aplicado em outras empresas similares. O modelo empregou o Balanced Scoredcard (Kaplan,
Norton, 1992) como metodologia de medicdo de desempenho, mapas de relacionamentos
(Rummler e Brache, 1994; Harrington, 1991) para identificagdo dos processos, identificacdo
dos critérios competitivos (Slack, 2002), e matrizes de relacdo buscando priorizar e identificar
as relacbes dos processos com as fungdes da empresa. O modelo foi entdo aplicado, deforma

parcial buscando-se a viabilidade de sua implantacéo.



ABSTRACT

Civil air transportation is facing constant changing towards operational efficiency.
Under simplified maintenance programs and standardized fleet, air carriers have been
focusing their efforts to deliver customized service packages looking for a closer customer
relationship. In this scenario, some companies with a well established maintenance
capabilities are reevaluating their positions, and by means of utilizing available assets they are
looking for business opportunities. Aircraft maintenance services are accomplished by
established maintenance programs and applying tangible and intangible resources such as
speciaized equipment and technical knowledge. This dissertation was developed in
cooperation with a recent created aircraft maintenance company, and by searching for
theoretical information in order to better understand available tools and evauate their
capabilities to develop a management model based on a performance evaluating system for
subject company. For this goal severa tools were evaluated against the company demands
producing a model considered to be suitable for the company needs. Although this model was
developed for a specific company, it was designed to be as generic as possible to alow its
implementation in similar business. The model employed the Balanced Scorecard (Kaplan,
Norton, 1992) as the core evauating tool, relationship maps (Rummler & Brache, 1991,
Harrington, 1991) for the process identification, critical success factors identification (Slack,
2002), and relation matrices for processes prioritization and identification of its interfaces
with the company functions. The model was then partidly applied to check its

implementation capabilities.
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1 COMENTARIOS INICIAIS

Este capitulo apresenta o trabalho em sua forma geral, envolvendo tema, estruturacéo,
motivacdo, objetivos e metodologia aplicada na pesquisa. Também sdo comentados alguns

dados referentes ao tipo de industria ao qual se relaciona a pesquisa.

1.1 INTRODUCAO

A forte competitividade que atualmente o mercado de transporte agreo vem
experimentando esta obrigando as empresas do setor a reavaliarem suas estratégias e
objetivos, estabelecendo um foco bem definido em relagdo aos seus clientes, passando de uma
visdo orientada a produto para uma visdo orientada a servicos. Até inicio da década de 90, a
visdo tradicional das empresas de transporte agreo estava direcionada a disponibilizar aos seus
passageiros aeronaves com inovagtes tecnoldgicas associadas aos equipamentos de voo e
suporte. Atualmente a qualidade associada a estes equipamentos € premissa e, em aguns
casos, considerada como commodity, sendo que as atengdes se voltam para os clientes, onde

Novos pacotes de servigos séo oferecidos.

Seguindo tendéncia, as empresas tém concentrado esforcos em suas atividades
fim reestruturando seus departamentos de suporte como manutencdo, segurancga patrimonial e
servicos de bordo. Em alguns casos, departamentos inteiros sdo terceirizados a empresas
independentes. Em outros, sdo transformados em unidades de negdcios com a finalidade de

prestar algum tipo de servico.

Particularmente, a area de manutencdo tem sido considerada ndo mais como uma
necessidade técnica, mas como uma oportunidade de negdécios capaz de oferecer servicos a

diversas empresas do setor, contribuindo com o faturamento da empresa aérea (operadora).
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O setor de prestacdo de servicos na indlstria aerondutica movimentou
aproximadamente US$ 95 hilhdes em 2000 ao redor do mundo. Destes, 52% estdo
relacionados a servigos de manutencdo, reparos e modificagdes. A Figura 1, apresenta uma
distribuicdo das atividades envolvidas no transporte aéreo por tipo de servico. Projeces
indicam um mercado potencial que devera movimentar aproximadamente US$ 3 trilhGes em
nivel mundial neste setor até 2020 (Condit, 2001; Feldman, 2001).

Revisdo e Reparo de
Avides e Componentes
47%

Atendimento de Avibes
15%

Venda de Avides
Usados
1%

Modificagdes
5%

Servigos de
Infraestrutura Treinamento de
Aeroportuaria Tripulagbes
30% 2%

Figura 1: Servicosde suporte na aviagdo comercial
(Fonte: Aircraft Technology, 2001)

A necessidade imposta pelo mercado para o0 transporte aeronautico, vem criando
condicbes para 0 surgimento de novas empresas de transporte aéreo, além da ampliacdo de
frotas de empresas j& estabelecidas. Estes fatores constituem fatores atrativos para o setor de

manutencdo aerondutica.

No Brasil, apesar de singelo, o setor de transporte aéreo tem apresentado crescimento,
como pode ser observado na Tabela 1, através do indice de horas voadas. Este indice esta
diretamente relacionado com a necessidade de servicos de manutencéo a serem oferecidos
pelas empresas que atuam neste segmento (MRO?Y). O plano de manutencéo das aeronaves,
em sua forma geral, esta concebido levando-se em conta horas de operacéo.

! Do inglés Maintenance Repair and Overhaul, empresas especializadas em servicos de manutencéo que neste
trabalho ir&referir-se a servicos de manutencéo para aindistria aeronéutica.
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Tabela 1- Trafego Aéreo Domeéstico e Internacional

2001 2000 1999
Horas Voadas 951.564 910.263 569.779
Quilémetros Voados 581.827.882 564.979.499 396.069.119
Assentos Quilémetros 78.408.820 74.750.887 65.121.933
Oferecidos
Toneladas Quilémetros 10.934.025.706 10.509.356.456  9.916.855.917
Oferecidos
Passageiros Transportados 36.001.448 33.989.176 20.687.939

Fonte: Anuério do Transporte Aéreo - Vol | - Dados Estatisticos 1999 a 2001.

A Figura 2 apresenta uma distribuicéo estratificada dos servigos realizados por uma
MRO tipica em cinco grupos. modificacBes, motores, revisdo de avifes, componentes e

manutencao de linha.

Motores
30%

Modificagies
10%

Revisio de Avibes
16%

Manutencao de

linha
22%
Servicos em
componentes
F2%

Figura 2: Distribuicao da manutencao por tipo de servicos
(Fonte: Flint, Air Transport World, 2002)

As modificagbes compreendem todo tipo de alteracdo no projeto original da aeronave,
sgjam elas requisitadas pelos clientes ou pelo proprio fabricante. A manutencdo de linha
refere-se aos servigos prestados em aeronaves em transito nos aeroportos, isto €, todo servico
executado com 0 avido em operacao entre um vOo e outro. Estes servicos s8o denominados
operagOes de transito ou Ramp Procedures. A revisdo de motores e componentes sd0
executadas em oficinas especializadas com habilitacdo especifica para tais tarefas. A revisdo
de A/C (aeronaves), compreende todo tipo de servico em areas estruturais, fuselagem, asas e

outros el ementos da estrutura da aeronave.
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Para ingressar neste mercado, algumas empresas que ja possuiam seu proprio parque
de manutencdo estdo redesenhando suas atividades e processos, 0S quais antes eram
orientados aos servigos de manutencdo das proprias aeronaves, para se capacitar de forma

competitiva e captar servigos de outras operadoras.

Dentro desta linha, um plangjamento estratégico € imprescindivel, e uma metodologia
para sua implementacdo e avaliacdo de desempenho deve ser desenvolvida, de modo a guiar a
administragdo em seu processo de tomada de decisdo. O processo de gestdo e avaliagcdo deve
estar perfeitamente alinhado com a estratégia, e deve ser difundido por toda organizagéo,
criando, desta forma, uma consciéncia coletiva dos fatores competitivos e quais agoes devem
ser tomadas por cada individuo para que se obtenha sucesso corporativo. Cada individuo deve
saber que sua contribuicdo esta alinhada com o pensamento corporativo e deve saber o que

deve fazer melhor para proporcionar sucesso ao empreendimento.

Dentro desta perspectiva, a criagdo de um modelo de gestédo baseado num sistema de
indicadores que possa guiar os processos de tomada de decisdes é de grande importancia. Este
trabalho foi conduzido através da analise de diversas ferramentas de apoio a gestdo buscando
entender suas caracteristicas e criar um modelo que mais se adequasse as necessidades da

empresa em andlise e ao tipo de indUstria em que esta esta inserida.
1.2 TEMA

Apesar das dificuldades enfrentadas pelo setor, o mercado de MRO apresenta
possibilidades de negdcios, e com a frota mundial em crescimento as perspectivas devem ser

exploradas.

Avaliando as potencialidades deste mercado, a Viagdo Aérea Rio-grandense (VARIG)
decidiu implementar outros servigos sob a forma de unidades de negécios como € o caso da
VarigLog?, e mais recentemente da VEM 3. Estas unidades de negdcios pertencem ao mesmo

grupo, mas estardo com seu foco dirigido as oportunidades especificas de seus mercados.

2 Empresa criada a partir do antigo departamento de cargas, especializada em logistica de transporte de cargas. A
VarigLog hoje possui uma estratégia mais abrangente proporcionando aos clientes entrega de encomendas porta-
a-porta, através de uma rede de entregas que liga 0s aeroportos por onde opera até o domicilio dos clientes.

3 Varig Engenharia e Manutencéo, é a unidade de negécios responsavel pela prestagdo de servicos de
manutencao e engenharia para as empresas do grupo e de terceiros em operagdo dentro e forado Brasil.
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Como a VEM esta em fase de consolidagéo de suas operacdes, e seu foco difere
daguele estabelecido quando ela era um departamento da empresa aérea, ficou evidenciada a

necessi dade de se estabel ecer uma metodol ogia para sua gestéo e avaliacdo de desempenho.

Assim, esta dissertacdo propde uma pesquisa visando discutir o modelo de gestdo e o
sistema de avaliacdo de desempenho atualmente utilizado. Através das informacdes obtidas,
serd proposto um modelo de gestdo e avaliacdo que se adeque as necessidades da empresa em

estudo e, possivelmente, de empresas do setor de MROs.

O trabalho baseia-se em uma pesquisa bibliografica e em evidéncias da necessidade de
um novo modelo obtidas através de pesquisa aplicada buscando subsidios para elaboragdo do
modelo proposto. Apesar de estar com o foco orientado a VEM, o modelo foi elaborado sob
uma otica de MRO, buscando atender os requisitos deste tipo de atividade. E importante
lembrar que a VEM, agora como unidade de negécios foi desenhada de modo a atender o
mercado de MRO, assim o modelo foi concebido da forma mais genérica possivel; porém ndo

€ do escopo deste trabalho testar 0 modelo em outras empresas deste ramo.
1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

O tema desta dissertacdo foi escolhido por ter sido considerado como uma necessidade
premente decorrente da nova estrutura da empresa, e foi apresentada ao diretor presidente da
unidade de negocios que deu total apoio a sua realizagdo. Durante o encontro, ficou
evidenciado que a direcdo necessita hoje de uma metodologia ainhada com a estratégia
estabelecida em seu plano de negdcios, e que possa orientar e avaliar o desempenho da

organizagcdo como um todo.
1.3.1 Oportunidade do Projeto

O departamento de manutencdo da empresa em questéo foi criado na década de 50
devido a necessidade de se ter autonomia e agilidade na manutencéo das aeronaves do grupo.
Com o passar dos anos, esta estrutura foi recebendo novos investimentos e criando condigdes

para execucso de diversos servicos, atendendo desde manutencdo geral de estruturas®, até

4 Manutenc&o de estruturas refere-se aos servicos realizados na prépria aeronave, em areas como fuselagem asas,
e outros elementos estruturais.
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Servigos em varios componentes e sistemas. Até entéo, o sistema de gestéo e os indicadores

existentes estavam alinhados com as atividades da empresa aérea.

Com a mudanca na orientacdo estratégica da VEM, o tema desta dissertacéo torna-se
oportuno, pois proporciona uma reavaliacdo da gestdo e do sistema de avaiagdo de
desempenho existente, visando criar uma base de conhecimento necessaria para propor
melhorias.

1.3.2 Viabilidade do Projeto

A VEM herdou vérios processos e indicadores estabelecidos em programas de
qualidade implementados anteriormente. Porém, estes foram criados antes da estruturacéo da
VEM e estavam orientados a empresa aérea. Sendo assim, uma anaise desses indicadores
deve ser conduzida com vistas a valida-los e/ou gusté&los a nova redlidade. A andlise deste
material bem como das diretrizes ja elaboradas para a unidade de negdcios, constitui farto

material de pesquisa que tornou viavel este trabalho.

1.3.3 Importanciado Projeto

A necessidade de se criar um novo modelo de gestdo e um sistema de avaliacdo de
desempenho representativo da realidade em que a VEM se insere tem importancia vital, pois o
cenario atual onde atuam as MROs estd em constante desenvolvimento tecnologico e o
mercado em constante mudanga. Sendo assim, 0 acompanhamento e otimizagdo constante dos

processos e estratégias € imprescindivel.

1.4 OBJETIVOS

Esta dissertacdo possui um objetivo principal, e objetivos secundérios necessarios para

o0 atingimento daquele objetivo principal.

1.4.1 Objetivo principal

Esta dissertacdo tem como objetivo o desenvolvimento de um modelo de gestéo
baseado em um sistema de avaliacdo de desempenho que proporcione avaliagdo continua da

empresa em estudo (VEM), e que possua orientacdo ao mercado de MRO, visando criar uma
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metodologia que possa ser testada e empregada neste contexto, e eventualmente, em outras

empresas do ramo.

1.4.2 Objetivos Secundéarios

Esta dissertacdo possui basicamente trés objetivos secundérios relacionados as
atividades da MRO em andlise e de empresas do mesmo setor, como segue:
Levantar 0 estado da arte em gestéo baseada em indicadores em empresas de
Servicos,

Identificar as deficiéncias e necessidades da empresa MRO em andlise;
Identificar dentre os model os estudados o mais adequado a empresas MRO.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Os processos apresentados ndo serdo detalhados, e serdo apresentados como insumos
para a implementacdo do modelo. Assim sendo, ndo serdo discutidos detalhes relacionados

a0S Processos e suas possivel s otimizagoes.

O modelo de gestdo desenvolvido neste trabalho foi baseado em pesquisa realizada
junto & empresa. Entretanto, a continuidade de sua implantacéo e avaliagdes periodicas ficara
acargo daempresa, se elaassim o desgjar.

Este trabalho n&o visa o desenvolvimento de estratégias e aspectos a elas relacionadas.
Para a criacdo dos indicadores e aplicacéo do modelo de gestdo, foram adotados conceitos e
posicionamento estratégico estabelecido no plano de negdcios. N&o se pretende discutir a
estratégia da organizag@o, e sim buscar um meio de representé-la no modelo de gestéo e de

avaliacdo de desempenho.

O modelo proposto foi elaborado através de informagdes colhidas junto a organizacdo
em andlise (VEM), e os dados de implementacéo referem-se a esta empresa. A aplicacdo deste
modelo em outras empresas ndo faz parte do escopo deste trabalho, mas 0 mesmo aponta para

trabal hos futuros nesta area.
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1.6 METODO DO TRABALHO A SER UTILIZADO

Este trabalho de pesquisa foi conduzido em quatro etapas iniciando por uma revisao
bibliogréfica, pesquisa, elaboracdo de um modelo e aplicagdo parciad do mesmo na empresa
em estudo (Figura 3)

1.6.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho foi conduzido através de uma pesquisa exploratéria explicativa buscando
entender 0s processos e suas relagtes de modo que pudessem contribuir para a elaboracéo do
modelo. A Ultima etapa do trabalho compde-se de um estudo de caso ilustrativo com vistas a

verificar a viabilidade de aplicacéo do modelo.

1.6.2 Fontes de Dados

Como dados primérios, esta dissertacdo buscou subsidios em revisdo bibliogréfica e
em documentos da empresa trazendo diversos el ementos associados a operacéo de uma MRO
do setor aerondutico, e metodologias para gestdo e avaliacdo de desempenho. Como dados
secundérios, o trabalho langou méo de informagdes colhidas na empresa em andlise através de

busca em documentos e da conducéo de entrevistas.

1.6.3 Tipos de Instrumentos de Pesquisa

A pesquisa foi realizada em duas etapas. Na primeira foram realizadas entrevistas com
aplicacdo de um questionario para determinagdo de aspectos relacionados com a gestdo e com
os sistemas de avaliacdo de desempenho. A segunda uma implementacdo ilustrativa do
modelo foi conduzida através da realizacgo de diversos Wor kshops.

1.6.4 As Etapas da Pesquisa

A primeira etapa Figura 3) iniciou por uma breve recapitulacdo identificando a
prestacdo de servigos em seu aspecto geral. Em seguida buscou-se identificar na literatura e
em documentos da empresa em estudo elementos relacionados ao ambiente de negdcios de
uma MRO, seus produtos principais, agéncias regulamentadoras, e outros elementos externos

gue tem influéncia sua operacdo. Ainda na primeira etapa, buscou-se na revisdo bibliografica
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identificar os modelos e metodologias empregadas na avaliagdo de desempenho empresarial
propostos por diversos autores. Esta etapa proporcionou o desenvolvimento do conhecimento
Necessario para as etapas que se seguiram: pesquisa interna, desenvolvimento de um modelo

conceitual e aplicacéo experimental do mesmo.

Revisdo Bikliografica e Descrigdo do Ambiente

Introducan
|
AsMROs e a Empresa Avaliacao de
em Estudo Desempenho

}

Fesquisa interna - Gestao e Indicadores e
Analise Critica das ferramentas e sua
contrinuigao para o modelo

'

Deservalimento do madelo conceitual

'

Aplicacdo do modelo conceitual na
empresa em analise

Figura 3: Roteiro de atividades de desenvolvimento do trabalho

Na segunda etapa, foi desenvolvida uma pesquisa, junto a administracdo da empresa,
através da aplicacdo de um question&rio dividido em trés secbes. A primeira avaliou a
expectativa da administragdo em relagdo a um novo sistema, buscando determinar a
credibilidade que a administracdo deposita em ferramentas de gestédo e avaiacdo de
desempenho. A segunda secdo buscou detectar atributos para um novo modelo de gestéo e de
avaliacdo de desempenho. A terceira secdo buscou avaiar questdes relacionadas com o
modelo de gestdo em uso. Esta pesquisa foi utilizada com vistas a desenvolver o0 novo modelo
e prover elementos para selecdo das ferramentas mais adequadas para solucionar o problema
identificado.

Ainda nesta etapa, apos a aplicagdo dos questionarios, foi realizada andlise critica das

ferramentas e metodologias de implementacfes pesquisadas na revisdo bibliografica visando
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sua aplicacéo no problema proposto. Esta etapa foi conduzida através de comparacdes entre as
necessidades da empresa e as caracteristicas disponiveis nas ferramentas. Para esta finalidade
foram utilizadas matrizes de relacdo com o0 apoio do pesquisador no nivelamento dos

entrevistados em cada uma das ferramentas pesguisadas.

Apbs o levantamento dos indicadores atualmente em uso e da andlise critica das
ferramentas levantadas na revisdo bibliogréfica e da determinacéo das ferramentas que mais
se adequaram ao estudo em questdo, foi proposto o novo sistema de gestdo e de indicadores.
Para esta etapa foi adotada a formac&o de uma equipe multi-funcional, que acompanhou todo
desenvolvimento do modelo. Esta equipe foi montada com quatro gerentes de &rea, sendo um
do plangjamento, dois do departamento de producdo e um do departamento de engenharia,
aém do pesquisador. As reunides foram conduzidas através do processo de brainstroming®

em diversos workshops®.

Na quarta e Ultima etapa, 0 modelo proposto foi aplicado na empresa em estudo
através da utilizacdo de workshops especificos. Esta etapa buscou identificar coeréncia e
dificuldades na implementacdo do modelo.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em sete capitulos. No primeiro capitulo € feita uma
introducéo ao tema, justificando a importancia de um modelo de gestdo e dos sistemas de
indicadores de desempenho para as empresas que atuam no mercado de MRO, indicando os

objetivos, os limites do escopo, a organizacdo do trabalho e a metodol ogia empregada.

O segundo capitulo inicia por uma breve introducdo a atividade de prestacdo de
servicos, em seguida busca na literatura subsidios que pudessem trazer a discussdo a operacéo
e a gestdo de MROs voltadas ao setor aeronautico. Ainda neste capitulo, este trabaho
apresenta a operacéo da empresa em estudo, buscando identificdla segundo as caracteristicas
das MROs levantadas na literatura. A Ultima parte deste capitulo apresenta alguns topicos

relativos a medicdo de desempenho de MROs encontrados na literatura.

® Discussdes abertas conduzidas pelo pesquisador, e o grupo multifuncional, apresentando os resultados da
Eesquisae como as ferramentas existentes podem ser aplicadas.
Encontros realizados entre o pesquisador e o grupo de trabalho multifuncional
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O terceiro capitulo traz uma revisdo bibliogréfica relacionada aos sistemas e
metodologias de gestdo e avaliagdo de desempenho organizacional. Este capitulo inicia
discutindo as organizagdes sob uma oGtica vertical e horizontal (por processos), apresenta
alguns model os de gestdo, busca identificar os niveis das organizacdes, explora alguns topicos
relacionados com medicBes e suas caracteristicas e finaliza trazendo alguns modelos de

avaliacdo de desempenho empresarial propostos por alguns autores.

O quarto capitulo apresenta os dados de uma pesquisa redlizada com o corpo
administrativo da empresa, que visou determinar 0 nivel de aceitacdo aos modelos de
avaliagdo de desempenho e qua a situagdo atual do modelo de gestdo em uso. Esta € uma
etapa importante, onde se buscou apoio ao projeto. Na sequéncia se apresenta uma analise
critica das metodologias e ferramentas pesguisadas durante a revisdo bibliogréfica a luz dos
guestionamentos realizados anteriormente. Nesta fase foram identificados fatores que
contribuiram para o desenvolvimento do trabalho e ajudaram a determinar quais seriam as

ferramentas mais adequadas para a proposi¢ao do model o conceitual apresentado.

O quinto capitulo propde um modelo de gestdo com seu sistema de indicadores e
metodologia de implantagdo. Neste capitulo foram buscados recursos obtidos nos capitulos
dois, trés e quatro, de modo a desenvolver um modelo de gestdo que mais se adequasse as
necessi dades da organizagao.

O sexto capitulo apresenta o resultado de uma implementacdo parcia do modelo na
organizacdo em andise (VEM). Neste capitulo foram apresentados os processos principais,
elementos da composicao da estratégia, critérios competitivos, posicionamento estratégico,
elaboragdo do quadro de indicadores e de elementos envolvidos na determinacdo dos
processos e departamentos envolvidos na determinagdo da performance da unidade de

negocios.

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes obtidas a partir do trabalho desenvolvido
indicando as dificuldades encontradas na aplicacdo do modelo, a apresenta sugestbes para

trabal hos futuros que possam contribuir para o aperfeicoamento do modelo desenvolvido.



24

2 GESTAO E DESEMPENHO DE SERVICOS DE MANUTENGCAO AERONAUTICA

Em busca de literatura relacionada aos servicos de manutencdo aeronautica este
capitulo inicia repassando aguns topicos relacionados a prestacdo de servicos, sua
identificacdo quanto ao seu grau de intangibilidade e elementos de qualidade em servicos. Em

seguida o capitulo busca caracterizar as MROs sob a 6tica de suas operacdes tipos de servicos
e legidacdo aplicavel.

Ainda neste capitulo, a empresa onde este trabalho foi realizado esta descrita, quanto a
seu historico, sua estrutura, principais servicos, regulamentacdo aplicavel; e ao final do

capitulo busca entender como as MROs buscam medic¢ao de desempenho em suas atividades.

2.1 HISTORICO E NATUREZA DOS SERVICOS

Se comparado a outros setores da industria, observa-se que o setor de servigos tem
apresentado uma tendéncia significativa de crescimento, representando aproximadamente
77% do total de empregos da populacdo ativa mundial em 2000 (Téboul, 1999; Fitzsimmons,
2000).

No inicio do século este indice era praticamente 0 oposto: aproximadamente 70% da
mao-de-obra era consumida na atividade primaria, conforme a Figura 4 (Téboul, 1999;
Fitzsmmons, 2000). Essa tendéncia tem se acentuado, e hoje representa até 70% do PIB

(Téboul, 1999) de alguns paises, como pode ser observado na Figura 5.
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Figura 4: Evolucdo da oferta de empregos por setor nos EUA
(Fonte: Téboul, 1999; Fitzsmmons, 2000)

A tendéncia de se adotar uma orientacdo para servicos, em grande parte das
organizaces, estd baseada no fato de que 0s servigos possuem maior capacidade de gerar
vantagem competitiva (Berry, Parasuraman; 1991). Mesmo que organizaghes possuam
laboratérios de pesquisa, canais de distribuicdo e outras facilidades, isto ndo ira garantir

vantagem competitiva sustentével, pois poderéo facilmente ser imitadas pela concorréncia.
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Figura5: Setor de servicos em percentagem do PIB
(Fonte: Téboul, 1999)

Na atividade de prestacdo de servigos, a competitividade sustentada, vem de pessoas
selecionadas com habilidades especificas e que podem criar valor consistente para o cliente
(Quinn, Doorley, Paquette apud Berry, Parasuraman; 1991).
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Alguns autores argumentam que, a medida que as economias evoluem, a
produtividade nos setores primérios e secundarios aumenta. Desta forma, € inevitdvel a
diminuicéo da oferta de empregos e a conseqgiiente migracéo de profissionais de um setor para
outro (Clark apud Fitzmmons, 2000). Esta constatagdo ndo necessariamente implica em

desemprego, mas na reutilizacdo de pessoas em outros setores da economia.

2.1.1 Identificacdo dos Servicos

A distincdo entre produtos e servigcos geralmente ndo é tarefa facil, pois em muitos
casos, a compra de um produto € acompanhada por um servico de pos-venda, como por
exemplo, a compra de um aparelho de ar condicionado central. Neste caso, um bom projeto e
a correta instalacdo sdo condicOes obrigatorias para seu funcionamento; tanto o produto fisico
como o projeto e instalacdo fazem parte de uma solugéo. Esta solugdo é composta por um
pacote de servicos avaliado pelos clientes de modo global e tendo em conta aspectos tangiveis

eintangiveis, envolvendo tanto o produto como os servicos associados.

Para alguns autores, a distincdo entre produto ou servigo esta associada ao grau de
tangibilidade do mesmo. Se o beneficio obtido € mais intangivel do que tangivel, é

considerado um servico (Berry, Parasuraman; 1991).
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Figura 6: Espectro de Produtos-Servicos
(Fonte: Berry, Parassuraman; 1991)

A Figura 6 apresenta o espectro proposto por Berry e Parassuraman (1991) que
identifica algumas atividades econbmicas classificados segundo seu grau de tangibilidade.
Como pode ser observado, atividades como servicos de baba sdo considerados praticamente

COMO Servicos puros, enquanto, alimentos embalados sdo considerados como produtos puros.
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Ainda, segundo os autores, a maior parte das empresas opera na area delimitada pelas linhas
pontilhadas. Desta forma, percebe-se que produtores de bens de consumo tentam agregar
elementos de servicos em seus produtos com o objetivo de criar valor. Da mesma forma, os
produtores de servicos também associam elementos tangivels aos seus servicos, de forma a

trazer aspectos que possam facilitar a avaliagdo do servigo pelo cliente.

2.1.2 Qualidade em Servicos

A gquaidade em manufatura esta associada a uma cultura de "defeito zero", mas isso
ndo é tdo simples de ser obtido na area de servicos. Na industria de manufatura de bens, itens
podem ser segregados antes de seu consumo pelo cliente (Berry, Parasuraman; 1991). Isto cria
a possibilidade de correcéo de falhas até mesmo em campo, com o produto ja em producéo.
No setor de servigos, 0 mesmo, é consumido no momento de sua produgdo, acarretando maior
dedicacdo do produtor e do pessoal de linha de frente responsavel pelainteracdo com o cliente
nos momentos da verdade (Carlzon, 1994).

Quadro 1: Dimensbes de Qualidade em Servigos

Confiabilidade Capacidade de fornecer o servico prometido de
acordo com a solicitagéo

Seguranca Capacidade de transmitir conhecimento e
habilidade de transmitir confianca

Sensibilidade Disposicao de gjudar o cliente e prestar o
Servico rapidamente.

Empatia Capacidade de transmitir atencéo e carinho
individualizados aos clientes

Tangivels A aparéncia das instal acles fisicas,
eguipamentos, pessoal.

(Fonte: Berry, Parasuraman, 1991)

A capacidade de atender o cliente, fornecendo o servigo solicitado em tempo e de
forma exata, acarreta aumentos de receita por proporcionar aumento na participacdo do
mercado e produtividade (Berry, Parasuraman; 1991). As melhorias na participacéo de
mercado sdo fruto da retencdo de clientes, geram melhor propaganda boca-a-boca e criam
maior possibilidade de cobrar precos mais altos gerando maior margem de contribuicdo
(Reichheld, 1996).

Segundo Berry e Parasuraman (1991), a avaliacdo dos servicos, sob a dtica dos
clientes, & geramente classificada em uma ou mais das cinco dimensdes da qualidade em

servicos (Quadro 1). Desta forma, tracar uma estratégia que possa criar condicdes de ouvir 0s
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clientes, e converter suas demandas em agdes concretas dentro dos processos da organizagao,

€ condic¢do de sobrevivéncia da empresa.

A estratégia de servicos devera ser clara de modo que seja facilmente disseminada

pela organizacdo, e que possa ser acompanhada pelos funcionarios da empresa, sem a
necessidade de normas rigidas, como cita Berry (1996, p.63-64):

"Baseada em uma estratégia de servicos clara e forte, os agentes de decisdo

tém como avaiar melhor o que devera ser aprovado e recusado; a estratégia

servira como orientacdo. Baseada em uma estratégia de servicos clara e

fortemente definida, os fornecedores de servigcos sabem como atender

melhor aos seus clientes; a estratégia servira como orientacdo. Nao ha

necessidade de manuais de procedimentos e politicas rigidas. Se os

funcionérios tiverem que recorrer a manuais ou documentos de

plangjamento para conhecerem a estratégia de servigos da organizagdo, a
empresa ndo tem uma estratégia de servigos'.

Como outras empresas que atuam no setor de servigos, os funcionéarios de uma MRO
devem estar bem orientados através de uma estratégia clara e bem definida. Devem também
estar bem treinados nos aspectos relacionados com a legislagdo que rege esta atividade. As
MROs operam sob um legislacdo definida pelas diversas agéncias reguladoras dos diversos
paises onde atuam. No caso do Brasil, a agéncia responsével por esta atividade é o DAC
(Departamento de Aviacdo Civil). Os proximos paragrafos trardo algumas definicdes a

respeito das MROs e suas atividades.

2.2 AS MROs E SUAS CARACTERISTICAS

As MROs possuem caracteristicas especificas com énfase em aspectos legais, que
definem desde o escopo de processos até habilitacbes de recursos humanos em atividades

especificas.

Por se tratar de servicos de manutencdo de ativos de ato custo, e de alto risco, as
MROs podem atuar em um sentido mais amplo, e ir aém da execucdo dos programas de
manutencdo geralmente adotados (manutencéo corretiva, preventiva ou preditiva), buscando

relacionamentos mais estreitos para seus clientes.

Em geral, a manutencdo € vista como um departamento responsavel pela correcdo de
falhas eventuais nos equipamentos utilizados no ciclo produtivo das empresas. Esta € uma

Visdo classica de manutencdo corretiva, ou também mencionada como manutencao reativa.



29

Esta concepcdo ainda esta em uso em vérias organizacbes. Mas uma visdo mais recente
identifica a manutengdo sob um enfoque mais amplo, envolvendo inclusive proposicéo de
melhorias nos equipamentos em uso, como citado por Geraerds apud Tsang (2000, p. 2-2):
"Todas as atividades que gjudam a manter ou restaurar um item ao estado fisico considerado

necessario para manter sua funcdo produtiva''.

As atividades de manutencdo podem também estar associadas a visdo estratégica das
organizagOes, definindo futuros planos de paradas (programas de manutencdo) de
equipamentos, orientando a uma tecnologia que sgja mais adequada as atividades produtivas
das empresas. A MESA (Maintenance Engineering Society of Australia), citada por Tsang
(2000, p: 2-2), reconhece esta perspectiva e define a funcdo de manutencéo como: "Todas as
decisdes de engenharia e agles associadas, necessarias e suficientes para otimizacdo da

capacidade especificada’.

Seguindo esta linha de raciocinio, um modelo genérico dos processos e interfaces
relacionadas a funcdo manutencdo foi desenvolvido pela Universidade de Tecnologia de
Eindhoven (EUT). Este modelo traz em seu desenho uma visdo das atividades voltadas aos
processos de uma unidade de manutencdo de alto custo e suas interfaces com outras

organizagoes.

2.2.1 O Modelo EUT

Este modelo apresentado por Tsang (2000), foi desenvolvido pela Universidade de
Tecnologia de Eindhoven e assim foi denominado em referéncia a sigla da universidade. A
manutencdo é representada sob uma dtica genérica de como empresas utilizam ativos de ato
custo desenvolvem seus processos de manutencdo e como estes se relacionam com os clientes
e fornecedores. A Figura 7, apresenta 0 modelo como um mapa de relacionamentos entre as

diversas funcbes associadas a manutencao.

Através da avaliagdo dos resultados de operacéo, 0 modelo EUT apresenta dois lagos,
um interno onde a avaliacdo dos resultados afeta diretamente a demanda ou controle de
manutencdo, e um lago externo onde proposicoes de melhorias sdo sugeridas aos fabricantes
através de atividades de engenharia de manutencéo (Kardec, Nascif, 1999). O contato entre as

MROs e os fabricantes € estabelecido através dos departamentos técnicos da MRO, que



30

também estabelecem canais de comunicagdes com as agéncias reguladoras e associacoes de
industrias (Hessburg, 2001).

Informagtes a respeito da utilizagdo de equipamentos e dos modos de falha obtidos
através de andlise de operacdo sdo transmitidas aos fabricantes para melhoria de projetos e

eventuais correcdes de equipamentos em uso.
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Figura 7: Modelo de relacionamentos em manutengdo
(Fonte: Adaptado de Tsang, 2000)

O modelo da Figura 7 possui como processo central o gerenciamento da manutencao.
Os outros processos contemplam solicitagdes de manutencao do operador dos equipamentos
ou proprietario da oficina, gerenciamento da capacidade interna de reparos e execucéo de
tarefas, controle de pegas de reserva e material de giro. Externamente a organizacao, existem

fornecedores de reparos e de pegas através dos OEMs’.

A avaliacdo de resultados proporciona conhecimento técnico a respeito dos sistemas, e
€ aproveitado pelos fabricantes no desenvolvimento de seus produtos e através da

determinacdo de programas de manutencao mais adequados.

" Original Equipment Manufacturer, normalmente estes sio fabricantes dos componentes e sistemas das
aeronaves.
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Este modelo foi adicionado na revisdo bibliografica pois sera utilizado de modo

modificado na estrutura inicial para a criagdo do mapa de relacionamentos da empresa em
andlise.

2.2.2 A Legislacao

Para uma MRO, este é um aspecto de grande importancia. Todas as MROs devem
estar certificadas pelas agéncias regulamentadoras de seus paises de origem. Para a prestacéo
de servicos a outras nacfes, as MROs devem possuir registro nos paises aos quais pertencem
0s ativos (aeronaves ou componentes). Este € um assunto muito extenso, e neste topico seréo

apresentados somente alguns regulamentos aplicaveis.

As agéncias pertencem a paises especificos ou a grupos econdmicos. O Quadro 2
apresenta algumas das agéncias em operacdo atualmente.

Quadro 2: Agénciasreguladoras

Agéncia Pais Descricdo
DAC Brasl Departamento de Aviagao Civil
FAA EUA Federal Aviation Administration
JAA Europa Joint Airworthiness Authority
DNA Argentina Direcion Nacional de Aeronavegabilidad
DGAC Uruguai Direcion General de Aviacion Civil

(Fonte: Hessburg, 2001)
O Regulamento Brasileiro de Homologacdo Aeronautica (RBHA), foi concebido com
base no regulamento Norte Americano (FAR - Federal Aviation Regulation), de modo que a
numeracdo adotada permaneceu praticamente a mesma. Para esta revisdo bibliogréfica, seréo
mencionadas apenas as hormas referentes a operacdo de uma MRO, a saber RBHA43 (1999),
FAR43 (2001), RBHA 145 (1999) e FAR145 (2002).

RBHA43 e FAR43 - Manutencdo, Manutencdo Preventiva, Recondicionamento,
M odificacOes e Repar os.

Estabelecem regras governando a manutencdo preventiva, manutencao, recondicionamento,
modificactes e reparos de aeronaves com certificado de aeronavegabilidade brasileiro (RBHA
ou americano FAR), abrangendo células, motores, hélices, rotores e partes componentes dos
Mesmos.

RBHA145 e FAR145 - Empresas de Manutencdo Aeronautica.

Estabelece requisitos para emissdo de certificados de homologacdo de empresas de
manutencdo de aeronaves, motores, hélices, rotores, equipamentos e partes dos mesmos e
estabel ece regras gerais de funcionamento para tais empresas incluindo padroes, classes, tipos
de servigo e limitagGes.
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Além destas normas, existem outras relacionadas com a operacdo das empresas aéreas,
e de procedimentos operacionais das aeronaves. N80 sdo obrigatérias para a operacdo das
MROs. Entretanto, é importante ter ciéncia destas, pois através de seu conhecimento

procedimentos especiai s de manutencdo podem ser adotados.

2.2.3 Os Servigos

Dependendo de sua certificacdo, as MROs podem executar servicos que vao desde
reparos em componentes isolados até reparos estruturais complexos nas estruturas das
aeronaves. Basicamente pode-se classificar os servigos prestados por uma MRO em trés
categorias distintas. Servigos estruturais (@irframe), componentes e servicos de linha. (FAR
145, 1982, RBHA 145). Ainda dentro de cada categoria, as normas definem certificacOes de

instalacOes e de pessoal especificas para cadatipo de servico.

2.2.3.1 Servicos Estruturais

Os servicos estruturais referem-se aos procedimentos executados com aeronaves em
hangar e com sua aplicabilidade as estruturas da aeronave, fuselagem, asas, superficies de
comando e todos elementos estruturais assim como definidos pelos manuais aplicaveis. Os
servicos em aeronaves sao divididos em servicos (checks) identificados como A, B, Cou D, e
multiplas combinagtes destes (ex. 2A, 3B, etc.). Em cada tipo de servico sdo estabelecidos
pacotes que incluem verificagcbes em areas especificas definidas no plano de manutencéo da

aeronave.

2.2.3.2 Componentes

Os servicos de manutencdo de componentes compreendem 0s servicos executados em
pecas ou sistemas isoladamente. Estes servicos podem ser executados em oficinas
especiadlizadas com o pessoa certificado para tais atividades e seguindo os manuais de

componentes aplicaveis. Os servicos normalmente sdo conduzidos através de inspecéo e
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determinacdo dos modos de falha; apds executados os servigos, as unidades sdo testadas e

devolvidas ao cliente com seu respectivo registro de certificacéo de aeronavegabilidade®.

2.2.3.3 Manutencao de Linha

Os servicos de manutencdo de linha sdo executados com aeronaves em transito, isto €,
durante a operagcdo com as aeronaves nos aeroportos. Normalmente sdo servicos peguenos e
de curta duragdo. Previstos em manutencdo de linha estdo a determinacdo de panes em
sistemas, correcies e gustes de sistemas, abastecimentos em geral de lubrificantes
(servicing). O plangjamento destes servicos esta ligado a malha da empresa aérea e depende

fundamentalmente de sistemas de apoio e de logistica de materiais.
2.2.4 Estrutura Basica

As organizagdes dedicadas a manutencdo aerondutica devem possuir uma estrutura de
suporte que contemple pessoal treinado e certificado nas diversas areas onde atua, garantindo
desta forma graus de seguranca satisfatérios (Hessburg, 2001). As atividades relacionadas
com a manutencéo de aeronaves exigem conhecimento especializado e sistemas amigavels,
elementos gque, sob o ponto de vista de Stewart (1998), podem ser caracterizados como capital

intelectual e estrutural da organizacéo.

As MROs ndo necessariamente devem executar todos os tipos de servicos. Algumas
organizagOes dedicam-se somente aos componentes, outras concentram seu foco em servigos
pesados de hangar terceirizando seu fornecimento de componentes. Em geral, MROs oriundas
de empresas afreas possuem capacidade para prestacdo de servicos em aeronaves e
componentes, enquanto outras dedicam-se somente a revisdo e fornecimento de componentes

as empresas aéreas e outras MROs.

A Figura 8 apresenta uma estrutura organizacional tipica de uma empresa voltada a

prestacéo de servicos de manutencao que possui capacidade de atendimento de aeronaves.

8 Este termo se refere a condigdo de uma aeronave em manter sua condigdo de voo. Desde o projeto e durante a
operacgdo, a aeronave sera considerada aeronavegavel se cumprir todos os requisitos de projeto e de manutencéo
continuada.
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Figura 8: Organizacdo tipica deuma MRO
(Fonte: Hessburg, 2001)

Os processos envolvidos nas atividades de manutencéo aeronautica sdo definidos pelos
manuais e normas das agéncias reguladoras, e em geral cruzam a estrutura da organizagdo
horizontalmente (Hronec, 1993; Campos, 1998; Enstrom, 2002), exigindo que cada
departamento cumpra suas atividades para que o produto final segja entregue com 0s custos e
prazos respeitados. Esta necessidade traz a discussdo aspectos relacionados com a gestdo de

processos e visao dos mesmos dentro da organizagao.

2.3 A UNIDADE DE NEGOCIOS EM ESTUDO (MRO)

MRO como anteriormente citado, designa Maitenance, Repair & Overhaul —
Manutencdo Reparo e Revisdo. Esta sigla representa a atividade de manutencéo de aeronaves
e correlatos no mercado aeronautico. Vérias organizactes tém se dedicado a esta atividade,
desde empresas aéreas que até hoje tinham sua atividade principal voltada ao transporte de
passageiros até fabricantes de componentes e sistemas aeronauticos, buscado agregar um
servico de pos-venda aos seus produtos. Mesmo com a atencdo dos fabricantes voltada a

agregacao de servigos em seus produtos, a demanda por servigos de manutencéo que atendam
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toda aeronave (Nose to Tail) tém proporcionado o surgimento de diversas MROs oriundas de

empresas agress.

Em geral os clientes necessitam de um lugar Unico onde eles possam contar com todo
tipo de servigos em suas aeronaves, e os fabricantes em geral atendem somente sistemas de
sua producdo. Assim, COmMO as empresas aéreas sao um ponto de concentracdo da operacéo e
manutencdo de aeronaves, uma oportunidade de utilizagdo destes recursos surgiu e véarias
empresas a estdo atuamente explorando este setor, como é o0 caso a Luftansa, através da

Luftansa Technik, dos centros de manutencdo da American Airlines, United Airlines e outros.

Dentro desta dtica, a VARIG, que ja ha praticamente dez anos vinha executando
servigos de manutencdo para diversas companhias aéreas do Brasil e do exterior, veio a
oficidizar, a partir de Janeiro de 2002, a sua unidade de negécios voltada a servicos de
manutencdo aeronautica, designada VEM (Varig Engenharia e Manutencéo). A estrutura
existente na antiga Diretoria Técnica da VARIG esta sendo modificada para atender a nova

realidade, agora como unidade de negdcios independente.

A nova unidade de negécios continuard como prestadora de servicos para a VARIG,
mas agora abrindo oportunidades para exploracdo de novos mercados. Atualmente o portfélio
de servigos que a VEM pode prestar inclui diversos model os de aeronaves comerciais Boeing,

Embraer, além de alguns equipamentos militares, utilizados pela Forca Aérea Brasileira®.
2.3.1 Historico

Até meados da década de 80 as empresas afreas estavam sujeitas a grandes
dificuldades, no que se refere ao suporte de manutencéo em suas aeronaves, pois dependiam
de fabricantes distantes e que dificilmente possuiam alguma estrutura de suporte no Brasil.
Esta situacdo obrigou algumas empresas a criarem seus proprios parques de manutencéo,
desenvolvendo capacidades que dependiam do tipo de operacdo e de sua maha de trafego,
indo desde pequenos servicos de reparos até capacitacdo completa para revisdo de aeronaves
em sua forma geral, incluindo seus componentes e sistemas. A VARIG, desde entdo, criou sua

prépria estrutura, compreendendo hangares, oficinas, equipamentos e pessoal especializado.

® A Varig executa servigos de revisio de reparos em motores Allison T-56 utilizados na aeronave C-130
Hércules, e alguns acessorios destes motores.



36

Mais recentemente, outras empresas entraram no ramo do transporte comercial,
aumentando a quantidade de aeronaves em operacdo, e demandando servigos especializados
de manutencdo. Como a VARIG ja possuia um pargue instalado para suas aeronaves, este foi

entendido para atender a demanda de outras empresas.

As empresas nacionais e regionais (América do Sul) passaram, a fazer uso desta
facilidade e negocios comecaram a ser desenvolvidos entre varias organizagbes do setor.
Basicamente oficinas e servicos de hangar iniciaram em Porto Alegre, com a finalidade de
atender as aeronaves de perfil estreito (Narrow Bodies), que incluiam até grandes jatos como
0 Boeing B-707, que na década de 50 e 60 foram os responsaveis por vaias rotas

internacionais de longo curso.

No inicio da década de 70, a indUstria introduziu seu novo conceito de aeronaves de
perfil largo Wide Bodies), dentre eles o McDonnel Douglas DC-10 e o Boeing B-747
(conhecido popularmente como Jumbo). Este foi um momento de transformacéo na
organizacdo, pois exigiu reciclagem em larga escala tanto de capacidade produtiva quanto de

conceitos técnicos e operacionais.

Assim, a empresa passou por uma reestruturacdo tecnolégica com investimentos nas
oficinas de Porto Alegre e a criacdo de um grande hangar no Rio de Janeiro para atender a
estas novas aeronaves. Ao mesmo tempo, uma oficina de motores foi construida para atender

a todos os model os de motores até entdo utilizados na frota

Todos estes investimentos culminaram em uma oportunidade de negécios a medida
gue a capacidade produtiva ociosa passou a ser utilizada em aeronaves de outras empresas
congéneres. A partir deste momento, pequenos contratos comegaram a ser desenvolvidos e
varios tipos de servigos passaram a fazer parte da rotina da diretoria técnica. A demanda por
este tipo de servico foi aumentando, e a criacdo de uma unidade de negdcios para atende-la
passou a ser considerada como uma boa oportunidade. Assim a partir de Janeiro de 2002 foi
criada efetivamente a VEM (Varig Engenharia e Manutencéo). Esta unidade de negécios esta
agora com seu foco direcionado para incrementar sua participacdo no mercado de MRO, néo

SO ho segmento de aeronaves de transporte civil, mas também militar e executivo.
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2.3.2 Cenario e Ambiente

O mercado de MRO parece promissor € em 2000 movimentou aproximadamente US$
40 bilhdes (Fonte: Aircraft Technology, 2001), correspondente a 46% do total faturado na
industria aeronautica. A frota mundial tende a crescer 3% ao ano, e deve chegar a um total de
aproximadamente 17000 aeronaves em 2005 (Fonte: Dados da empresa). A tendéncia ja
iniciada na década de 60, com a criagdo de varios grupos para suporte a outras empresas como
KSSU (KLM, Swissair, SAS e UTA) e ATLAS (Lufthansa, Air France e Alitalia), vém se
consolidando a medida que os OEMs (fabricantes de partes, sistemas - Original Equipment

Manufacturer) estdo dedicando investimentos em éareas de suporte pds-venda.

Apesar de apresentar algumas vantagens, os OEMs dificilmente podem atender um
servico completo de manutencdo em uma aeronave, pois sd0 especializados em seus

componentes e sistemas.

Uma empresa aérea, por outro lado, possui conhecimento mais generaista e, se
possuir suas proprias oficinas, poderda atender todo tipo de servico de uma forma mais
verticalizada, além de contar com experiéncia de operacdo das proprias aeronaves, que
geralmente traz vantagem na determinagdo de problemas e otimizagdo de sistemas e operagao,
podendo inclusive recomendar procedimentos em engenharia de manutencdo, ou em

plangjamento de planos de manutencdo mais econdmicos e vanta 0sos para seus clientes.

A VEM como empresa prestadora de servicos de manutencéo (MRO), estainserida em
um contexto de alta competitividade, uma vez que sua operagdo tem ambito globalizado, e
ndo pode depender de mercados locais como o mercado Brasileiro e da América do Sul. E
Senso comum entre 0s executivos da empresa que para sua operagao, ela deve estar preparada
para concorrer e estabelecer aliangas com outras organizagOes na captacdo de servigos em
varios continentes. Esta é uma questdo complexa, mas que deve ser trabalhada desde o inicio
e aforca de trabalho deve estar preparada, treinada e motivada para uma concorréncia que as
vezes pode até parecer injusta, se compararmos a infra-estrutura existente em outros paises

com mais tradicao na prestacéo de servicos desta natureza.



2.3.3 Produtos e Servicos

Como jéa citado anteriormente, ao longo dos anos a Varig teve que desenvolver
capacitacao em diversas disciplinas, e equipou seus hangares e oficinas com equipamentos e
pessoal para atender desde sistemas elétrico-eletronicos, materiais compostos, motores,
sistemas mecanicos até estruturas. Estes servicos podem ser classificados como segue:

Manutencdo de célula (casco - Checks A, B, C e D)
Revisdo de componentes e sistemas aeronauticos
Revisdo de motores

Servicos de manutencdo de linha

M odificagbes/conversdes de aeronaves

Servicos de engenharia aeronautica
Treinamento e formagdo técnica

A Tabela 2 apresenta uma projecdo deste mercado. Para os préximos quatro anos,
pode-se observar um crescimento consistente nas cinco &reas, de uma forma distribuida.

Assim a concentracdo de esforcos nos servicos em aeronaves deve provocar servicos em todas

as arees.
Tabela 2 : Valores de mercados potenciais em US$ milhdes
2000 2001 2002 2003 2004 2005
Cédula 5,7 6,0 6,4 6,7 7,1 7,6
Componentes 6,6 6,9 7,2 7,4 1,7 8,0
Modificacdes 4,5 4,6 4,7 4,8 4,9 4,9
Motores 8,3 8,7 9,0 94 9,8 10,2
Manutencao de linha 6,4 6,7 7,0 7,3 7,6 7,9

(Fonte: Documentos da empresa)
Estes servigcos podem ser prestados em forma de pacote, quando de um servico
completo em uma aeronave, ou em partes separadas, quando do envio de componentes

removidos em linha®® ou pelo préprio cliente em suas instalagdes.

2.3.3.1 Manutencédo de Célula (Casco)

Este tipo de servigo € normamente realizado em hangares e compreende manutencdo
estrutural, em areas de fuselagem, superficies de comando, compartimentos e areas afins

(Figura 9). Normalmente este tipo de servico esta associado a revisdo de componentes e

190 termo em linha refere-se & aeronave em operacéo
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sistemas. Uma vez removidos da aeronave, estes devem ser encaminhados as oficinas para

que possam ser verificados e reparados se necessario.

Os processos de manutencéo geral estdo classificados em quatro classes primarias
(check A, B, C e E), e multiplas combinacOes destas. Estes processos sdo executados em
funcdo do nimero de horas da aeronave, do tipo da aeronave e do plano de manutencéo,

definido pelo fabricante da aeronave, e de préticas adotadas pela empresa operadora.

¢ “
Figura 9: Servicosde hangar
(Fonte: Aircraft Technology, 2001a)

Os servicos de estruturas, sao acompanhados por orientacdo de um corpo técnico, que
determina areas e métodos para el aboracéo dos reparos. Cada aeronave passa por um processo
padrdo de acordo com publicacdes de fabricantes, mas esta sujeita a reparos especiais que

devem ser estudados caso a caso, para determinar a correta forma de atuagao.

2.3.3.2 Manutencéo de Componentes e Sstemas

Os servigos de manutencdo de componentes sdo executados em oficinas especializadas
com equipamentos e infra-estrutura especifica para cada tipo de sistema. Os procedimentos de
manutencdo destas unidades seguem os manuais fornecidos pelos fabricantes e préticas

estabel ecidas pel o departamento de engenharia.

Além de removidos de aeronaves em servico, 0s componentes podem ser substituidos

pelos clientes quando entdo se buscam as causas para problemas detectados. Neste caso, estes
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componentes devem passar por uma oficina capacitada para que possam ser re-certificados
para operagdo novamente, somente componentes que tenham certificado de
aeronavegabilidade podem ser instalados novamente em aeronaves em operagdo. Isto significa
dizer que durante uma pesguisa de pane em uma aeronave ou Sistema, varios componentes
podem ser trocados, mas somente um deles é o causador do mau funcionamento. Assim, este
devera sofrer os reparos devidos, e os demais deverdo ser testados e re-certificados para serem

colocados a disposi¢ao de outra aeronave.

Figura 10: Manutencéo de componentes
(Fonte: Aircraft Technology, 2001b)

2.3.3.3 Revisdo de Motores

Os servicos de manutencdo de motores sdo particularmente semelhantes aos servicos
realizados nos outros componentes da aeronave (Figura 11). Entretanto, sdo tratados em
separado agui por representarem um mercado a parte e com alguns aspectos técnicos

especificos, principalmente no que tange as questfes legais.

Este segmento vem sendo dominado pelos OEMs (GE, Pratt& Withney, Rolls Royce e
outros) em uma forma oligopolizada, uma vez que estas empresas tem sido as Unicas
fornecedoras de pecas. Esta condicdo tem obrigado as empresas agreas a encaminhar seus
motores para estes fabricantes, que via de regra ndo possuem os melhores precos uma vez que
substituem pegas desgastadas por pecas novas.

Em contrapeso as esta situagdo, 0 mercado tem demandado o surgimento de diversas
empresas menores especializadas em reparos de pecgas, recuperando partes desgastadas com

tecnologia suficiente para devolver as caracteristicas do projeto original as pegas.
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Além de promover o reparo de areas desgastadas ou com outros danos, estas empresas
estdo desenvolvendo sua propria tecnologia aprimorando inclusive o projeto original do
OEM. E comum encontrar nestes fornecedores tratamentos superficiais e durabilidade

superior de suas pegas novas reparadas se comparadas com pegas novas.

Figura1l: Motor areacdo — Pratt & Whitney JT9D-7
(Fonte: Hunecke, 2000)

Estas empresas estéo criando uma possibilidade de estender uma rede de fornecedores
para diversas pecas de forma bastante competitiva e confiavel, obrigando inclusive a prética

de precos mais convidativos pelos OEMs.

2.3.3.4 Manutencéo de Linha

A manutencdo de linha consiste no atendimento das aeronaves durante sua operagao,
isto €, nos pontos de parada em aeroportos, em didrias ou pernoites. Este tipo de servigco é
executado por um grupo de pessoas com mais experiéncia na solucdo de problemas e é
limitado no escopo, ou sgja, durante a deteccdo de falhas existe um conjunto limitado de agbes
gue podem ser adotadas com a aeronave em operacdo, pois esta, normalmente encontra-se no
aeroporto aguardando embarque de passageiros, e o tempo e a infra-estrutura sdo limitados.
Caso sgjam detectados problemas maiores sera recomendada a substituicdo da aeronave

naguele voo e a mesma deverd ser atendida em hangar com 0S recursos necessarios.
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2.3.3.5 Modificacbes e Conversbes

As modificagdes podem ser solicitadas pelos clientes e podem ser efetuadas em varias
areas da aeronave, dependendo de sua finalidade. Em geral, estéo divididas em dois grupos,
modificactes de cardter técnico e de configuragdes, como no exemplo da Figura 12 que nos
apresenta a instalacdo de uma porta de carga.

As modificagbes de cardter técnico visam corrigir problemas ou melhorar o
desempenho de sistemas ou componentes. Geralmente estas modificagdes sdo originadas
pelos proprios operadores através de solicitagbes de melhorias junto aos fabricantes, ou
mesmo por otimizacdo de projeto, proposta pelo fabricante. E comum a adog3o de sugestdes

dos operadores em melhorias nos sistemas existentes, e no projeto de novos.

Por se tratar de um ativo de valor elevado, as aeronaves tém seu projeto voltado as
necessidades dos clientes passageiros, mas também as necessidades dos clientes empresas
aéreas gque desgjam um produto de facil manutencdo e que possa ser recolocado de volta em
Servico o mais rapido possivel.

Figura 12: Modificagdes e conver sbes
(Fonte: Airline Fleet, 2002)

As modificacbes de configuragdes sdo geralmente solicitadas pelos clientes (empresas
afreas) na preparacdo de aeronaves para otimizacdo de operagdo. Estas modificacOes
compreendem alteragdes nas classes tipos de poltronas, sistemas de entretenimento, e outras.
Com aeronaves customizadas para rotas especificas pode-se atender necessidades distintas de

clientes com expectativas diferentes.



2.3.3.6 Servicos de Engenharia Aeronautica

Os servicos de engenharia envolvem projetos e instalagdes de sistemas, configuragcoes
de cabine de passageiros e homologacGes de servicos nas autoridades aeronauticas. A
elaboracdo e preparacdo da documentacdo necessaria para um servico de manutencéo deve ser
acompanhada por um corpo técnico com experiéncia neste tipo de atividade e familiarizado
com a legislacgo aplicavel. A instalacdo de um sistema de GPS™ ou TCAS'?, por exemplo,
exige um detalhamento técnico da condi¢cdo da aeronave e das peculiaridades da mesma. Em
seguida, um projeto para a instalacdo do sistema deve ser elaborado, incluindo diversos

aspectos relacionados com a seguranca e interferéncia desta modificagdo em outros sistemas.

Normalmente os servicos de engenharia estéo associados aos servicos executados em
hangares e oficinas, mas podem ser contratados separadamente, no caso de uma consultoria
técnica, como por exemplo a especificacdo de compra de uma aeronave e de plangamento
inicial de operagdo, material de reserva, distribuicdo de material em bases de acordo com a
probabilidade de sua utilizagdo, etc.

2.3.3.7 Treinamento e Formacao Técnica

Também criada por uma necessidade particular da Varig em treinar seu proprio
pessoal em disciplinas que até entdo eram muito especificas para serem ministradas em cursos
universitarios ou técnicos, foi criado o departamento de treinamento que esta capacitado a
fornecer treinamento nos mais diversos sistemas. Apesar de ndo ser um produto relacionado
diretamente com os servicos de manutencéo categorizados nos itens anteriores, o treinamento
pode ser contratado a parte por uma empresa que desgje desenvolver seu pessoal em areas
especificas. Este servico estd normalmente relacionado ao fornecimento de instrugdo técnica
para pessoal de manutencdo de linha de outras empresas, que desegjem ter seu proprio pessoal

de suporte.

11 Global Positioning System - Sistema de posicionamento global, guiado por satélites, atualmente em uso
também por embarcagfes maritimas e veiculos terrestres.

12 Traffic Colision Avoidance System - Sistema de prenvencéo contra colisdo, este tipo de sistema tem sido
utilizado com o objetivo de reduzir o risco de colisdo aérea principa mente em locais de alta densidade como em
&reas proximas aos aeroportos.



2.3.4 Segmentacédo do Mercado MRO

Basicamente este tipo de atividade pode ser segmentado sob quatro perspectivas
diferentes como segue:

Por Tipo de Servico;

Por Regio;

Por Classe de Aeronaves,
Por Classe de Clientes;

A segmentacdo por tipo de servigo pode ser discriminada de acordo com 0s servicos ja
descritos no item 3.4, permitindo visumbrar possibilidades de negdcios especificas que
poderdo ainda ser subdivididas por regido. Por exemplo: pode ser interessante o
desenvolvimento de determinados tipos de servigos que, por questbes de logistica serdo, mais
adequados em alguns locais que em outros, isto €, pode ndo ser conveniente tentar investir em
um mercado de motores em regides distantes pois 0s custos com transporte podem se tornar
proibitivos.

Na segmentacdo por regido, podem ser destacados cinco grandes grupos. Américas
(Norte, Central e Sul), Europa, Asia, Africa e Oriente Médio. Apesar das distancias entre estes

centros de manutencéo em alguns casos € conveniente sua utilizag&o.

Na segmentacdo por classe de aeronaves destacam-se as aeronaves de perfil largo
(Wide BodiesWB) e aeronaves de pefil estreito (Narrow Bodies-NB), e regionais
(equipamentos do tipo produzidos pela Embraer, Bombardier e outras), apesar de
apresentarem sistemas praticamente similares, existem diferencas tecnoldgicas e de requisitos
técnicos que em alguns casos exigem parques com instalaces especificas para cada tipo de
aeronave. Nestes casos uma avaliagcdo criteriosa deve ser conduzida em caso de investimentos

em capacitacao paratais aeronaves.

Na segmentacdo por classe de clientes e considerando-se o perfil de atividades da
VEM, pode-se classificar os clientes em dois grandes grupos: clientes do transporte aéreo
civil, militar e clientes de transporte executivo. Em cada um destes segmentos, demandas

distintas sdo solicitadas e requisitos legais distintos sdo exigidos.



2.3.5 Regulamentacao

A prestacdo de servigos de manutencdo aerondutica esta vinculada a obtencdo de
determinados certificados junto as agéncias reguladoras locais e dos paises aos quais as

aeronaves pertencem.

A VEM jé& possui certificados de diversas agéncias e € auditada regularmente de
acordo com a legislacdo aplicavel. No Brasil a VEM é auditada pelo DAC™® através do
Regulamento Brasileiro de Homologagdo Aeronautica (RBHA); ja para atender ao mercado
internacional ela esta certificada por varias agéncias como: FAA, DNA, JAA, ja definidas na

revisao bibliografica.
2.3.6 Sistemade gestéo

Sob o0 aspecto técnico a empresa possui boa experiéncia e domina diversos processos
como se pode observar nos itens anteriores, entretanto, no que se refere a gestéo operaciona e

estratégica do negécio existem algumas lacunas a serem cobertas.

Aparentemente, devido as suas origens onde o sistema de gestdo era determinado pela

empresa aérea, a VEM ndo possui seu préprio modelo formal e estruturado.

Departamentos de forma individualizada possuem seus proprios indicadores e sobre
eles tomam-se as decisdes. Programas como TQC e PGQP criaram uma cultura de qualidade

que é utilizada no direcionamento para avaliagdo de a guns departamentos.

Observa-se em grande parte dos indicadores departamentais um foco em custos. Esta
parece apresentar uma visdo tradicional de departamentos de manutencdo — a busca pela

reducdo de custos operacionais da empresa mae.

A orcamentacdo € anual e baseada nos custos departamentais do exercicio anterior.
Nos orcamentos investigados, percebe-se a caréncia de projetos corporativos, esta constatacao
aparentemente é resultado da visdo departamentalizada existente. Em alguns casos existem
projetos de maior envergadura que envolvem diversos departamentos, entretanto, ndo foram

verificados mecanismos para alocacéo dos recursos orcamentarios nos diversos departamentos

13 Departamento de Aviacdo Civil, divisio do Ministério da Aerondutica responséavel pela regulamentagdo do
transporte aéreo civil no Brasil.
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envolvidos. Nestes casos a previsdo de recursos € feita sob a visdo daquele que os aocou,
eventuamente ndo identificando detalhes pertinentes a outros departamentos e de custo

elevado e portanto comprometendo sua execugéo

2.4 DESEMPENHO DE PROCESSOS EM UMA MRO

Em seu portfdlio de servicos, as MROs possuem em sua hatureza processos de
manutencdo aplicados a diversos componentes e sistemas que envolvem varias éreas e,

portanto, devem cruzar a organizagao.

Servicos em aeronaves geram uma gama diversificada de subservicos a serem
executados em oficinas préprias ou envolvem a participagdo de canais de suprimentos e
transito de informagdes entre os departamentos técnicos da MRO, do cliente e dos fabricantes.
Este trénsito de informagbes é conduzido pelo departamento técnico, como cita Hessburg
(2001, p.355):

“Os servigos técnicos proporcionam suporte de engenharia as organizagctes

de manutencdo. Sd0 a interface de comunicagbes das MROs com as
agéncias reguladoras, com os fabricantes e com as associagdes da industria’.

2.4.1 Principais Processos

Os processos de manutencdo executados por uma MRO, seguem oS programas de
aeronavegabilidade continuada'*. Estes programas estabelecem rotinas para manutencdes
preventivas, corretivas, preditivas e modificagdes (Hessburg, 2001; RBHA 43, 1999; RBHA
145, 1999).

Ainda nesta regulamentacdo, estdo previstas atividades obrigatérias como manutencdo
e controle de registros técnicos de atividades executadas em equipamentos aeronauticos. Estas
atividades demandam controles de desempenho da mesma forma que as atividades de
manutencdo executadas nas aeronaves ou equipamentos, pois, por exemplo, a emissdo de
documentos e regulamentacdo de modificacbes demanda tempo e deve ser avaliado no sentido

de se obter otimizagdo méxima.

14 Este termo é designado ao conjunto de atividades associadas a manutencéo da aeronave em condicdes de voo
seguro, definido pelaregulamentacéo e projeto do equipamento
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Em uma andlise de valor agregado (Harrington, 1993), estas atividades seriam
classificadas como VEA (Valor Empresarial Agregado). Sao atividades obrigatérias, e devem

ser minimizadas.

As instrugdes contidas no RBHA 145, estabelecem categorias para as estagOes de
reparos (MROs), classificando-as de acordo com 0s servigos que estéo autorizadas a executar.

Cada novo servico devera ser previamente aprovado para que possa ser comercializado.

A avaiacdo de desempenho estd vinculada tanto aos servicos que a MRO executa,
guanto aos processos de obtencdo de autorizagbes. Como exemplo pode-se citar que ao
decidir pela venda de um novo servigo, a MRO deve submeter documentagdo apropriada as

agéncias reguladoras (DAC, FAA, etc.- dependendo do mercado alvo).

O projeto do servigo, a preparacdo da documentacéo apropriada e sua aprovagdo
demanda tempo que deve ser acompanhado buscando sua minimizagdo. Em um paralelo com
0 setor de producdo de bens, este € o tempo de introducdo de um novo produto Time to
Market).

2.4.2 Avaliacdo de Desempenho

A avdiacdo de desempenho de uma MRO deve contemplar aspectos técnicos e de
gestdo, na Otica técnica, os servigos fornecidos por uma MRO devem possuir indices que
atendam as melhores préticas da inddstria (MTBF, MTBR, MTBUR?™®, etc.). Sob o aspecto de
gestdo segundo Zancholich (2002), estas empresas deveriam manter foco em areas chaves do
negécio como: gerenciamento estratégico de ativos, estrutura de negécios definida,

gerenciamento de reserva inovadora e utilizacdo dindmica de recursos.

15 MTBF —Mean Time Between Failures, ou tempo médio entre falhas de sistemas e/ou componentes. MTBUR
— Mean Time Between Unscheduled Removals, ou tempo médio entre remogbes ndo programadas de
componentes. MTBR — Mean Time Between Removals, ou tempo médio entre remogfes de componentes —
programadas ou ndo programadas.
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Figura 13: Areas chave para o ger enciamento da manutencao
(Fonte: Zancolich, 2002)

Na proposi¢do de Zancolich (2002), a estrutura de negocios dedicada refere-se ao
desenvolvimento de uma estrutura de processos de manutencdo como atividade fim e ndo
como uma estrutura de custos necessaria as empresas (“mal necessario”). O gerenciamento
estratégico de ativos, de reserva de partes e componentes e utilizacdo dindmica de recursos

esta relacionado com um posicionamento pro-ativo de planegjamento.

Os servicos de manutencéo prestados por uma MRO devem ser monitorados em
perspectivas como uso de equipamentos, processos de recuperacdo de pecas ou partes, e
recursos humanos. Em tarefas essencialmente realizadas por profissionais especializados, sua
dedicacdo e conhecimento sdo extremamente importantes, e dependentes do capital intelectual
e estrutural (Stewart, 1998).

2.5 CONCLUSOES DO CAPITULO

A empresa em estudo surgiu de um departamento, que agora busca seu desempenho
financeiro através da comercializacdo de pacotes de servicos de manutencdo. A VEM passa
por um processo de mudanca operacional que numa abordagem econémica e do ponto de
vista da empresa aérea pode ser considerada como uma terceirizacdo, e sob uma perspectiva

industrial, apresenta grande enfoque em servicos. Esta € uma distincdo que carece ser agui
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identificada, pois diferentemente de empresas que tem sua origem ja orientada para atuar no
setor de terciario, esta empresa ainda necessita passar por mudancas para se tornar uma
verdadeira prestadora de servicos. Esta constatacdo fica mais evidente quando buscamos
entender seu modelo de gestéo e identificamos grande enfoque em aspectos operacionais
como, qualidade, confiabilidade, questdes legais e busca por melhorias nos processos
existentes.

Pouca literatura foi encontrada a respeito dos processos das MROs. Muito do que esta
escrito a respeito destas empresas refere-se a questbes legais. Quanto a medicdo de
performance destas empresas, em geral, elas acompanham indices de confiabilidade dos
equipamentos (MTBF, MTBUR, etc.), mas pouco se localizou a respeito de indicadores de

performance da organizac&o.

As atividades das MROs estéo centradas em processos pré-definidos pelos projetos
dos equipamentos, e carecem de modelos de avaliagcdo de performance administrativa. A
dificuldade de localizacéo de literatura de processos de MRO, (muitos indicadores técnicos e
poucos gerenciais), indica necessidade de criacdo de modelos de gestéo de performance para
esta atividade.



3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO E MODELOS DE GESTAO

O capitulo anterior introduziu conceitos relacionados a operacdo de MROs em sua
forma geral, apresentando a empresa em estudo para situar o leitor para os capitul os seguintes.
Durante a busca de modelos de gest&o voltados a este ramo de atividades, pode-se observar
uma dificuldade na obtencéo de literatura voltada a gestdo de MROs sob a perspectiva do
negoécio. Assim, este capitulo traz a discussdo elementos relacionados a gestéo de processos,
medidas de desempenho empresarial e explora alguns modelos de avaliacéo de performance
pesquisados.

3.1 A GESTAO POR PROCESSO0S

Na prestacdo de servicos, 0s processos estdo intimamente relacionados com o
desempenho final, isto &, o cliente percebe 0 servico como um todo, e ndo em suas partes de
forma separada. Existem muitas possibilidades de aperfeicoamento nesta area, e estimativas
indicam uma propor¢do de problemas em processos de 94% contra 6% oriundos de outras

causas (Deming apud Harrington, 1993).

A atividade de prestacdo de servigos envolve um grande nimero de profissionais em
atividades de méo-de-obra indireta e de suporte. Segundo Harrington (1993), sd0 nestas
atividades que se encontram os maiores problemas de produtividade, se bem que esforgos de
melhorias venham sendo canalizados para o aumento de produtividade da méo-de-obra direta,

e ndo da mao-de-obra indireta.

3.1.1 Visao Funcional — A Visao Vertical

Estruturas verticalizadas, nas quais a administragdo é conduzida setorialmente ou por

funcao apresentam problemas para os administradores, pois ndo criam um fluxo cadenciado
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desde a criacéo até a entrega dos servicos. A troca da visdo da organizacdo funcional (setorial)
para a visao por processos tem sido apontada como o caminho (Orssatto; 1999). Isto s6 pode
ser obtido se a organizagdo passar a concentrar atencéo Nos processos que controlam as

interagdes com os clientes (Harrington, 1993).

Atuamente, vérios estudos tém sido conduzidos a respeito de metodologias de
gerenciamento por processos. As estruturas tradicionais, construidas sobre um modelo
estruturado em departamentos praticamente independentes, parecem ndo mais atender as

solicitagbes atuais dos mercados e sua dindmica.

Devido a forma como os departamentos e setores sdo distribuidos nas organizagdes, 0s
Mesmos tendem a enxergar Seus processos como uma seqiéncia de atividades e dedicam-se a
medir e aprimorar o desempenho de cada uma delas separadamente. Ja o0 mercado néo utiliza
0 mesmo enfoque e avalia os servicos fornecidos como um todo, de acordo com suas
expectativas. Assim, para que se atendam as expectativas dos clientes, as empresas devem ter
flexibilidade suficiente, conhecendo com exatid@o os processos em toda a sua extensdo. N&o
basta que setores isolados obtenham bons indices de desempenho se estes ndo estdo alinhados

com todo 0 processo.

Em muitos casos, departamentos obtém bons indices de desempenho com relacéo a
custos e produtividade se comparados, por exemplo, a empresas similares. Entretanto, bons
resultados junto aos clientes nem sempre sdo obtidos e, quando se analisa a situagdo com
maior profundidade, percebem-se problemas com o0 gerenciamento interdepartamental, no

qual parece existir uma "lacuna administrativa’'.

Tipicamente, as representacOes das estruturas tradicionais ndo mostram aspectos
relacionados com clientes, fornecedores ou relacionamentos interdepartamentais, e se
apresentam como um conjunto de fungdes desconexas, ocasionadas pela forma departamental

de organizar as empresas (Orssatto, 1999); Rummler e Brache (1994, p.9) acrescentam que:

“Quando cada funcdo luta para atender seus objetivos, ela otimiza (consegue
um desempenho cada vez melhor). Entretanto, essa otimizagdo funcional
guase sempre contribui para subotimizagdo da organizagdo como um todo.
Por exemplo, Marketing/Vendas pode atingir seus objetivos e tornar-se um
heréi da corporacéo, vendendo uma enorme quantidade de produtos. Caso
aqueles produtos ndo possam ser criados ou entregues no prazo, ou com
lucro, isso € problema da P& D, Fabricagdo ou Distribuicdo; o Marketing fez
0 seu trabalho”.
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Um exemplo da visdo de um organograma tradicional esta representado na Figura 14,
gue mostra um modelo composto por trés grandes departamentos de uma organizagdo. Como
pode ser observado, este modelo ndo identifica os processos, fornecedores, clientes, e téo
pouco as interacOes entre os departamentos. Na realidade parecem existir lacunas entre

fungdes que o modelo ndo contempla.

Modelos voltados aos processos empresariais estdo sendo adotados na tentativa de
atender as necessidades que 0 mercado estda impondo as organizagbes. Embora sua
implementacdo geramente ndo sgja uma tarefa fécil, ja existem organizacdes trabahando
com tais modelos, pois, sob a Otica estratégica, se bem sucedida, esta mudanca cria

significativa vantagem competitiva.

Administragéo

Fesquisa e
desenvolvimento

Marketing e

Fabricagéo Ve

Figura 14: Visao tradicional de uma or ganizagéo
(Fonte: Rummler e Bracher, 1994)

A Figura 15 apresenta um modelo baseado na estrutura da Figura 14, porém com uma
Visdo orientada a processos. Pode-se observar que 0s processos atravessam horizontalmente a
organizacao, passando por diversos setores em varias direges, promovendo um intercdmbio
maior de informacgdes e acdes entre 0S Mesmos.

3.1.2 Analise de Processos, uma Visao Horizontal

A visdo tradicional (funcional) das organizacgfes produz lacunas interdepartamentais e
dificulta a obtencdo de uma visdo corporativa. A proposicao de uma gestdo por processos,

proporciona uma visdo mais sistematizada da organizacéo e seus departamentos, identificando

as deficiéncias interdepartamentais que por ventura existirem.
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A sobreposicao da gestéo por processos combinado com uma gest&o vertical provoca o
surgimento de vérias lacunas e sobreposi¢es podendo gerar ineficiéncia (Harrington, 1993).
As lacunas geradas entre departamentos séo consideradas as melhores oportunidades para
investimento em melhorias e obtencéo de resultados (Rummler e Brache, 1994). Assm, as
organizagbes podem ser consideradas como sistemas que processam diversas entradas e
geram saidas. O processamento se da através de diversos processos que cruzam a organizacao
horizontalmente (Hronec, 1993; Campos, 1998; Enstrom, 2002), e para obtencdo de melhorias

0s processos devem ser mensurados e otimizados.

Nesta Gtica, deve-se atentar para 0s processos como um todo desde seu surgimento até
sua conclusdo, e deve-se determinar em quais processos estamos buscando melhorias. Na
visdo de Harrington (1993), cada processo critico deve ter um dono.

Administragd

Pesquiza & Diesamolimenta Fabricagén Markating & Yendas

Movagldeias de phacdis

= Fabrica Meaesaidady
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w  Febfica e ‘

Caservahkimant Espac. de ; i
5 g Eredican L = Fei hamexes
Bidns Wendag

Pad das

Faoiea e

Frodulas

Figura 15: Visdo horizontal de sistemas de uma or ganizacao
(fonte: Rummler e Brache, 1994)

O entendimento da empresa como um sistema proporciona visualizagcdo de “pontos de
medicdo” ou processos criticos e atividades envolvidas que devam ser continuamente

avaiadas e melhoradas.



3.1.3 Os Niveis da Organizag&o sob a Otica de Processos

Ao ser considerada como um sistema, a empresa pode ser analisada desde seu nivel de
negocios até os niveis operacionais, Rummler e Brache (1994) propdem trés niveis para
identificacdo dos processodatividades - Nivel da Organizacdo, Nivel de Processos e Nivel de
Trabal ho/Executor.

3.1.3.1 O Nive da organizacéo

Neste nivel Rummler e Brache (1994) apresenta o modelo de Mapa de
Relacionamentos, onde o0s processos e suas ligagbes dentro e fora da empresa séo
identificados. A Figura 16 apresenta um exemplo de mapa de rel acionamentos para a empresa

Computec Inc.
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Figura 16: Mapa de Relacionamentos da Computec, Inc
(Fonte: Rummler e Brache, 1994)

Através deste mapeamento, pode-se identificar 0S macroprocessos numa Visao
horizontalizada e avaliar as ligagdes eventualmente existentes entre os diversos “espagos
vazios' que as estruturas funcionais tradicionais (hierérquicas) apresentam. Ainda segundo,
Rummler e Brache (1994, p.46), os Mapas de Relacionamentos séo usados para (i) entender

como o trabalho é feito atualmente (0 comportamento da organizagdo enquanto sistema); (ii)
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identificar “fios desligados da organizacdo” (entradas ou saidas inexistentes, desnecessarias,
confusas ou mal direcionadas); (iii) desenvolver relacionamentos funcionais que eliminem os
“fios dedigados’ e (iv) avaliar meios aternativos de agrupar pessoas e estabelecer
hierarquias. A Figura 17 apresenta o mapa de relacionamentos na visdo de Hronec (1993)

agoraincluidos os processos de gerenciamento e de suporte.

2 Amblente -
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Figura 17: Modelo Horizontal de Processos
(Fonte: Hronec, 1993)

O mapeamento das atividades de uma organizagdo através do Mapa de
Relacionamentos proporciona uma visao sistematizada do negécio e, a medida que se conhece
melhor as relagdes entre 0s processos e suas ligagdes com os clientes internos/externos, menor

importancia é dada a estrutura hieréarquica (Rummler e Brache, 1994).
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A Figura 16, apresenta um exemplo de Mapa de Relacionamentos desenhado para a
Computec, Inc. Nele pode-se observar as varias ligagdes internas e externas como vendedores,
mercado de capitais, mercado de trabalho e Comunidade de pesquisa. Hronec (1993), propde
um modelo similar para a visdo horizontal como mostrado na Figura 17. Neste modelo os
processos sao divididos em processos de gerenciamento, processos primérios e processos de
suporte. Os processos de gerenciamento e de suporte ndo possuem ligacdo direta com os
processos primérios uma vez que contribuem num ambito genérico exercendo influéncia em

diversos processos primarios.

3.1.3.2 Nivel de Processo

Neste nivel, estende-se uma avaliacdo dos processos em uso pela organizacdo de modo
adar uma compreensdo mais profunda de como o trabalho é realmente executado. No nivel de
processo, sd0 avaliadas trés variaveis. objetivos do processo, 0 projeto do processo e o

gerenciamento do processo, descritos a seguir.

Rummler e Brache (1994, p.28), propdem que 0s objetivos dos processos externos
devem ser movidos por necessidades explicitas de clientes, e os objetivos internos devem
estar em sintonia com as necessidades de clientes internos. Ainda segundo os autores, esta

afirmativa é mais esclarecida da seguinte forma:

“Cada funcdo existe para servir as necessidades de um ou mais clientes
internos ou externos. Caso uma funcdo sirva a clientes externos, deve ser
medida quanto ao grau em que seus produtos e servigos atendem as
necessidades dos clientes. Caso sirva apenas a clientes internos, uma fungdo
deve ser medida pelo modo como atende as necessidades daqueles clientes e
com base no valor que acrescenta, em Ultima andlise, ao cliente externo. Em
ambos 0s casos, as ligagdes-chave com o cliente s80 0S processos para 0s
quais a funcéo contribui”.

Observarse que uma visdo horizontal sistematizada deve, em Ultima instancia, estar
sempre voltada as necessidades dos clientes externos (Rummler, Brache, 1994; Harrington,
1993). Mesmo que uma funcdo atenda somente a clientes internos ela, em Ultima instancia,
deverd estar relacionada ao cliente externo, e meios de medicdo para a mesma devem ser

desenvolvidos com esta 6tica.
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Uma vez definidos os objetivos dos processos, estes devem estar orientados as
demandas dos clientes. Os processos devem ter caminhos logicos e fluentes para a
concretizagdo dos objetivos. Rummler e Brache, (1994), Hronec (1993), Slack et al. (2002),
Harrington (1993), lancam méo de fluxogramas interdepartamentais para identificagcdo das
areas envolvidas em cada processo. Estes fluxogramas auxiliam na identificacdo das
atividades de cada departamento, tempos de espera, transporte e outros fatores envolvidos no

desempenho dos processos.
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Figura 18: Fluxograma inter departamental para o cliclo dereparo de uma APU
(Fonte: Documentos da empresa)
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Uma vez adequadamente projetados, os processos devem ser gerenciados de forma
eficiente, tendo em vista aspectos como objetivo, desempenho, consumo de recursos e
interfaces com outros processos. A Figura 18, apresenta um exemplo de um fluxograma
interdepartamental referente ao ciclo de revisdo gera de um componente aeronautico

denominado APU (Auxiliary Power Unit).

3.1.3.3 Nivel de Trabal ho/Executor

Rummler e Brache (1994) ressaltam a importancia dos funcionérios na execucéo dos

processos. De nada serve um processo com objetivos claros e um projeto bem definido se o



58

elemento humano envolvido ndo esta treinado ou preparado para fazer com que 0 processo

sgja executado eficientemente.

Objetivos devem ser estabel ecidos para os cargos envolvidos com os processos. Deve
ser examinado se os cargos estdo contribuindo para os processos chave e se 0s padrdes
estabel ecidos estdo ligados aos mesmos processos. Os cargos e fungdes devem ser projetados
de forma a maximizar a sua contribuicdo com os processos chave da organizacdo. Devem ser
definidos os limites de abrangéncia de cada cargo para permitir gque os objetivos do trabalho
sgjam atingidos.

Normamente o gerenciamento do trabalho € considerado como gerenciamento de
pessoas, mas Rummler e Brache (1994) teorizam que o gerenciamento do trabalho pode ser
conduzido com mais precisdo se for considerado com uma visdo mais ampla de
gerenciamento do sistema de desempenho humano. Sob esta perspectiva, caso o desempenho
de algum funcionario ndo esteja satisfatério, é possivel que a causa fundamental estgja

relacionada com o sistema, ndo necessariamente com o individuo.

3.1.4 Medicao de Processos

Uma vez entendidos e otimizados, os processos precisam de mecanismos de medicéo
para que possam ser administrados corretamente. Sem medicbes de desempenho ndo ha

controle e, se ndo ha controle, ndo ha administracéo (Harrington, 1993).

Para que se possa medir 0s processos um conjunto de indicadores adequados deve ser
elaborado. Em redlidade, quando ndo houver uma iniciativa da administragdo em determinar
0s métodos e regras de medicdo, estas poderéo ser criadas individualmente, nem sempre de

acordo com as necessidades da empresa. Para Harrington (1993, p.202):

“..se a administracdo deixar de estabelecer sistemas adequados de
avaliacao, as pessoas vao comecar a desenvolver seus proprios métodos para
mostrar como estdo se saindo em seu desempenho. Contudo, na maioria das
vezes, essas medidas ndo estdo realmente ligadas com aspectos importantes
paa a empresa. A geréncia precisa trabalhar em conjunto com os
funcionarios para desenvolver medicdes que tenham significado tanto para o
funcionério quanto paraaempresa’.

Para a determinacdo do desempenho empresarial, Harrington (1993) sugere que um

sistema de medicdo adequado ndo gera por S sO resultados a ndo ser que um sistema de
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retroalimentacdo sgja desenvolvido, melhorando continuamente os processos. Este autor
propde 0 modelo de Aperfeicoamento de Processos Empresariais em cinco etapas como
ilustrado na Figura 19. Aos processos criticos sao direcionados recursos para sua melhoria

através de medi¢bes, controle e aperfeicoamento continuo.

Para que um sistema de medicdo sgja efetivo, deve-se considerar medigdes ao longo
dos processos. Desta forma corregdes podem ser adotadas gjustando possiveis falhas antes que

o resultado final sgja obtido. De acordo com Harrington (1993, p.205):

“O grande problema da maioria dos processos empresariais esta no fato de o
seu desempenho sO ser medido no final do processo. Na maioria dos casos,
isso fornece muito pouco feedback sobre as atividades individuais, dentro do
processo, ou, quando fornece, ja € muito tarde. A equipe de aperfeicoamento
do processo (EAP) deve estabelecer pontos de medicdo proximos a cada
atividade, de modo que as pessoas que readlizam cada uma delas, recebam
um feedback direto imediato e relevante”.

Este modelo, em sua segunda etapa, promove a discussédo para o entendimento dos
processos da empresa; neste modelo esta é uma etapa preliminar e necessaria para a
proposicdo de melhorias. Esta etapa ira trazer a discusséo de como 0s processos sao geridos e
como utilizam os recursos da empresa e que atividades estdo envolvidas. Apds o

aperfeicoamento € sugerida a medicéo para acompanhamento das melhorias.
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Figura 19: Ascinco fases do Aperfeicoamento de Processos Empresariais
(Fonte: Harrington, 1993)

Os processos séo compostos por um conjunto de atividades em diversos setores que
recebem entradas, consomem recursos, agregam valor através de seus processos de
transformacdo e geram saidas (Harrington,1993; Sink, Tuttle, 1993). Estes processos
considerados criticos devem ser monitorados (Orssatto,1999). A Figura 20 apresenta a

medicdo de um processo sob 0 ponto de vista de suas entradas e saidas.
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Ainda dentro do conceito de empresa vista como um sistema adaptavel proposto por
Rummler e Brache (1994), os autores Kaplan e Norton (1992, 1996b) propdem uma analogia

com um sistema de comando de uma aeronave.

J Processos de
' Transformacao -
Entradas | : Saidas

Eetroalimertacao

Figura 20: Medicao de processos
(Fonte: Orssatto, 1999; Sink, Tuttle, 1993)

Para que uma empresa possa ser conduzida adeguadamente num cenario em constante
mudanca em que diversas sG0 as variavels, inimeras medicdes devem ser tomadas
constantemente, em instantes diferentes, de modo a prover a administragdo a capacidade de
reagir a diferentes cenarios com a rapidez necesséria. De forma andloga, a operacéo de uma
aeronave demanda a utilizacdo de varios instrumentos gque proporcionam aos pilotos a
possibilidade de efetuar correcdes de trgjeto durante o voo. Os instrumentos sdo dedicados aos
diversos parametros e estdo associados aos sistemas (processos) necessarios para a conducao
da aeronave ao seu destino (missio).

A medicéo de desempenho dos processos empresariais tem sido uma ténica constante
entre os administradores (Sink, Smith; 1999). Sistemas de medicdo de desempenho
necessitam ser criados para cada caso. Estes sistemas devem estar focalizados nos processos
de tomada de decisdo, para capturar oportunidades e determinar 0 que esta e 0 que ndo esta
funcionando adequadamente dentro da organizacdo. A natureza, 0 grau de detalhes e a
periodicidade devem estar de acordo com as necessidades dos usuérios (Moreira, 1996). Um
bom sistema de medicéo ird proporcionar aos administradores a capacidade de priorizar

melhorias e confirmar planos estratégicos.

Sink e Smith (1999) propdem que um sistema de medigdes mais efetivo deve
contemplar algumas questdes, tais como. (i) qual é o propdsito do sistema? (ii) qual é o

modelo para 0 sucesso? (iii) 0 que esta funcionando e 0 que ndo estd? (iv) como esta
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funcionando? (v) como esta4 funcionando ao longo do tempo? (vi) quais iniciativas para
melhorias existem atuamente? (vii) como a estratégia e as politicas da organizacdo se
apresentam? Segundo (Sink, Smith, 1999, p.41-46), um conjunto de cinco etapas pode ser

recomendado na criagdo de um sistema de medicdes mais eficiente:

1) Entender o sistema da organizagéo: deve-se entender todos os aspectos funcionais da
organizacdo. Inicialmente parece ser trabalhoso, entretanto é recompensador;

2) Entender os usuarios. uma vez definido o projeto para o sistema de medicdo, os
usuérios devem ser envolvidos em uma relacdo como vendedor e cliente. Os usuérios
devem se enxergar como parceiros no desenvolvimento e implementacéo do sistema;

3) Entender a interface decisdo-para-acdo: deve-se entender 0 processo de decisio e as
acles que gjudam a organizacao a operar no dia-a-dia;

4) Obter conhecimento do sistema de medicdo atual e propor a primeira versdo do
sstema aprimorado: esta etagpa consiste em promover um estudo das medigbes
existentes, através de acesso a relatérios, graficos e outros meios pelos quais 0s
administradores avaliam seus processos. Estas medicdes especificas agjudam a
determinar como areas especificas estdo se saindo;

5) Definir os requisitos entre a interface medicéo-para-dados e dados-para-informacao:
determinar a informagdo que deveria existir, problemas com integridade, informacéo
indtil, informagdes ndo disponiveis no momento desgjado, ineficiéncia na geracdo de
relatérios, redundancias, uso ineficiente de informagdes, erros de distribuicdo de
informagdes e subotimizacdo ou informacéo utilizada na otimizacdo de um sub-

sistema que ndo gera beneficio ao sistema global.

3.2 MEDIDAS DE DESEMPENHO

Até agui foram discutidos alguns aspectos sobre a gestéo de processos e a avaliagado de
desempenho. Ainda dentro deste capitulo é importante trazer a discusséo alguns elementos
relativos aos indicadores propriamente ditos. No projeto de um sistema de avaliacdo de
desempenho, caracteristicas relacionadas com as medidas de desempenho devem ser levadas

em consideracao.

O sistema de medicéo deve ser plangado determinando-se quais os dados que seréo
coletados, como estes dados serdo apresentados e qual a freqiiéncia e o nivel de precisdo.

Independente do tipo ou natureza da informacdo, esta devera ser coletada e trabalhada para
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gue possa ser Util no sistema de medicdo que, segundo Moreira (1996, p.17), pode ser
definido como:
“Sistema de medida de desempenho € um conjunto de medidas referentes a
organizagdo como um todo, as suas particbes (divisdes, departamentos,
secles, etc.), ans seus processos, as suas atividades organizadas em blocos

bem definidos, de forma a refletir certas caracteristicas do desempenho para
cada nivel gerencia interessado”.

Assm, um sistema de medicdo de desempenho deve se relacionar com a empresa e
suas partes funcionais. Em cada nivel existirdo medicdes pertinentes. No nivel da
organizacdo, as medicles estardo relacionadas aos clientes, fornecedores e concorréncia. No
nivel de processos, as medicOes estardo associadas ao desempenho dos processos que déo
suporte aos objetivos da organizacdo, e no nivel de trabalho/executor as medicdes estaréo

rel acionadas aos recursos que mantém os processos (Hummler, Brache; 1994).

As medicdes deverdo estar alinhadas com estratégias pré-estabel ecidas para 0 negécio,

fazendo sentido sob um ponto de vista estratégico (Moreira, 1996).

3.2.1 Qualidades das Medidas de Desempenho

Segundo Moreira (1996), ao serem definidas as medidas de desempenho, estas devem
ser testadas de acordo com um conjunto de qualidades genéricas. confiabilidade, validade,

relevancia e consisténcia.

A confiabilidade esta relacionada com a repetitividade de uma certa medicdo. Ao ser
mensurada varias vezes o resultado é sempre 0 mesmo, com pequenas variacoes (Olve e al.,
2001; Pink et al., 2001). Segundo Moreira (1996, p.26), a confiabilidade pode ser definida
como: “Confiabilidade é a propriedade de um instrumento de medida ou de um roteiro de

medida atribuir sempre 0 mesmo valor a algo invaridvel que esta sendo medido”.

A vaidade de uma medicao esta relacionada com o mecanismo de medicdo. Isto quer
dizer que uma medida pode estar sendo tomada com boa confiabilidade mas de forma errada
por algum motivo qualquer (Moreira,1996; Olve et al., 2001). Neste caso, diz-se que a
medicdo tem confiabilidade mas ndo é valida, segundo Moreira (1996, p.26): “Validade € a
propriedade que tem um instrumento de medida ou um roteiro de medida de medir realmente

aquilo que se propds a medir”.
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A relevancia esta relacionada com a capacidade de discernimento dos administradores
ou equipe responsavel pelo sistema de medicdo (Niven, 2002, Moreira, 1996; Pink et al.
2001). Em qualquer sistema de medic&o existirdo parametros considerados mais importantes
gue outros; estes serdo considerados mais importantes em funcdo de sua capacidade fornecer
informagdes aos administradores. Moreira (1996, p.30) define a relevancia de uma medida de
desempenho como: “Uma medida é relevante para seu usuario se ela traz alguma informacéo

atil, ndo contida em outras medidas que j& estdo sendo usadas, ou ndo substituivel por elas’.

A consisténcia diz respeito a sua condicdo dentro de um grupo de medi¢des e pode ser
avaliada a0 ser comparada com outras medicdes, observando-se 0 quéo relacionadas estéo as
duas medidas. Em aguns casos, a melhoria de alguma medicéo acarreta deterioracdo de outra
(Moreira, 1996; Pink et al. 2001).

3.2.2 As Dimensdes das Medidas de Desempenho

As organizacOes que estdo mais bem focalizadas nos clientes apresentam um grupo de
indicadores equilibrado e consistente orientado a satisfagdo dos clientes. Segundo Moreira
(1996, p.32), existem seis grandes grupos de medicdes que devem ser considerados quando do
desenvolvimento de um sistema de medigdes: (i) utilizagdo de recursos; (ii) qualidade; (iii)

tempo; (iv) flexibilidade; (v) produtividade €; (vi) capacidade de inovacéo.

O autor ainda ressalta que estes grupos podem ser desdobrados em sete ou nove
dimensbes, dependendo da necessidade de se considerar o resultado da atividade como a
sétima dimensdo e o0 desdobramento do tempo em outras duas dimensdes. tempo de

atendimento e tempo de desenvolvimento.

3.2.2.1 Utilizacdo de Recursos e Resultado da Atividade

O resultado global proveniente da atividade produtiva pode ser caracterizado como
resultado da atividade ou lucratividade (Sink, Tuttle; 1993). Estes resultados podem ser

medidos através de indicadores financeiros ou ndo financeiros.

Os resultados financeiros estdo geramente dimensionados em grandezas monetarias e

expressam as atividades da empresa e de seus varios processos, € 0s resultados ndo
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financeiros expressam medicdes como capacidade de producéo para comparagdo com dados

histéricos (Moreira, 1996).

Além de medicdes de resultados das atividades, ha necessidade de se avdiar a
utilizacdo de ativos. As empresas necessitam saber como est&o utilizando seus recursos e
como estdo consumindo seus insumos em relacdo a0 que esta sendo produzido. Estas
avaliacOes devemn ser continuas e devem servir como base de informagdes para um continuo
aprimoramento do processo produtivo, identificando oportunidades de melhorias e otimizacéo

de recursos (Moreira, 1996).

3.2.2.2 Qualidade

Medicbes relacionadas com a qualidade tém sido consideradas importantes desde a
implantacdo de programas de qualidade total nas empresas. A qualidade tem sido a tonica na
avaliacdo de produtos/servicos e processos (Moreira, 1996; Kaplan, Norton, 1996a; Sink,
Tuttle, 1993; Campos, 1998; Olve et al., 2001). Mas o que realmente € a qualidade? Esta é
uma definicdo que parece depender do objeto em estudo. Segundo Roth e Seal apud Moreira

(1996, p.46), existem trés conceitos:

Qualidade de Conformacdo: Um produto de qualidade é aquele que foi fabricado

dentro da obediéncia as especificacdes; estes produtos estdo dentro dos limites
aceitaveis de tolerancia ou os servigos (quando for o caso) estdo de acordo com 0s

padrdes. Os produtos costumam ser classificados como “livre de defeitos’;

Qualidade de Necessidade: Neste caso, 0 produto possui uma qualidade tal que

satisfaz completamente as necessidades dos clientes. Os atributos percebidos do
produto (ou servigco) emparelham as expectativas dos clientes e preenchem suas

necessi dades;

Qualidade de Espécie: Diz respeito ao nivel mais ato de quaidade; neste caso, a

qualidade é téo extraordinaria que excede aquilo que era esperado pelo consumidor.
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3.2.2.3 Tempo

O tempo, agui definido como rapidez das organizagbes em gerir seus processos e
atender as demandas dos clientes (Harrington, 1993; Kaplan, Norton, 1996a; Campos, 1998;
Olve et al.,, 2001), tem sSido considerado importante fator competitivo no ambiente

empresarial que vem sendo utilizado como importante arma na década de 90.

A rapidez na resposta vem sendo adotada como estratégia de competicdo pelos
japoneses desde o inicio da década de 80, (Stalk apud Moreira, 1996).

Desta forma, as empresas que possuirem maior rapidez em atender e desenvolver seus
produtos, terdo melhores condi¢Oes de aumentar seu faturamento, como citado por Moreira
apud Moreira (1996, p.65-66):

“Desenvolvimento rapido dos produtos ou servigos, mais a habilidade de
entregar valor e qualidade, acabam por se tornar fatores criticos de sucesso.
A presente virada de século caracteriza-se como uma época especial na
histéria dos negdcios, onde o0 projeto e desenvolvimento de produtos e
servicos tende a ser cada vez mais rapido. Para que a empresa sga
vencedora, ja ndo basta competir em custo e tecnologia. Ela tera que ser a
primeira a chegar a0 mercado — e lutar para permanecer nessa posi¢do. Por
sua vez chegar rdpido ao mercado implica em que € preciso tornar continuo
e acelerado o processo (conjunto de atividades) de projetar, desenvolver
produtos e lanca-los no mercado”

Dentro do conceito de tempo, Moreira (1996), propde dois contextos para tempo:
tempo como velocidade na entrega de produtos aos clientes, ou sgja o tempo decorrido entre a
solicitagéo pelo cliente e a entrega de um determinado produto, e a velocidade no
desenvolvimento de novos produtos, ou segja, rapidez com que uma empresa cria um produto e

o coloca a disposi¢ao dos clientes.

3.2.2.4 Flexibilidade

A flexibilidade mede a capacidade de uma organizacdo em se adaptar as condicles de

mercado de seus clientes e de seus.

Em nivel empresarial, entende-se como flexibilidade, a capacidade de uma empresa

em responder as variacOes da demanda (Hronec apud Moreira, 1996). Aqui o autor também
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associa a capacidade de adaptacéo das empresas a sua quantidade de niveis hierérquicos, ou

sgja, quanto menos niveis houver, mais rapida sera a adaptacdo da empresa.

Varios sdo os exemplos de situacBes onde as empresas podem apresentar sua
capacidade de adaptacéo proporcionando, virtualmente, personalizacdo do produto/servigo. O

exemplo citado a seguir por Moreira (1996, p.80), ilustra este tipo de situacéo:

“...um bom exemplo é dado pela National Bycicle Industrial Co., uma
subsidiaria de Matsushita, que produz bicicletas com a marca Panasonic. A
fébrica fica em Kokubu, no oeste do Japdo, e opera com apenas vinte
funcionarios, que ao lado de robds e computadores, tornam a flexibilidade
da producdo algo quase futurista. O servico prestado comega quando o
cliente potencial entra em uma loja Panasonic e pede por uma bicicleta. O
cliente € medido com gjuda de uma moldura especial, 0 que assegurara que
a bicicleta sera do tamanho apropriado. A seguir, o cliente escolhe entre 18
modelos de bicicletas de corrida, de estrada e de montanha. Por ultimo, a
cor: sd0 199 cores a disposi¢éo. Tudo escolhido, as especificacdes entram
em um microcomputador que cria automaticamente um desenho e um
codigo de barras, que serd aplicado a uma massa sem forma de tubos e
engrenagens, a qual serd mais tarde a bicicleta escolhida. Em trés dias o
cliente poderia ter sua bicicleta: a fabrica faz a entrega em duas semanas,
apenas para que o cliente saboreie o gosto da espera’.

3.2.2.5 Produtividade

Através de indices de produtividade uma organizacdo pode avaliar quéo eficiente esta
em relagdo ao que estd produzindo e em relagcdo aos insumos consumidos (Moreira, 1996;
Sink, Tuttle, 1993; Olve et al., 2001; Rummler, Brache, 1994).

A méo-de-obra € geramente medida através de calculo que leva em consideracéo o
numero de funcionarios, horas trabalhadas e ociosidade. Na medicdo de produtividade em
servicos indices combinados podem ser adotados, como passageiros x quilémetro ou, no caso
de cargas, toneladas x quilébmetros. Estas medidas ainda podem ser combinadas para formar
um indice de produtividade, como custo por passageiro x quilédmetro e por tonelada x

quilémetro (Moreira, 1996).

A definicdo de indicadores de produtividade pode ser uma tarefa dificil, pois estes
indicadores, em alguns casos podem apresentar problemas de consisténcia e conflitar com
aspectos de qualidade. Se este for o caso, Moreira (1996) recomenda alguns passos a serem

seguidos:
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Escolhe-se uma amostra representativa dos servicos prestados, que deve
corresponder & maior parte do tempo consumido na prestagdo do servico.
Geralmente, uma amostra com Servicos responsaveis por 70% a 80% do tempo
disponivel é suficiente;

Determina-se 0 tempo médio consumido na prestacdo de cada servico da amostra.
Algumas vezes, essa determinacdo pode ser dificil, dada a inerente variabilidade
no tempo de prestacéo dos servicos;

Determina-se, para o periodo considerado, 0 nimero de vezes que cada servico da

amostra foi prestado;
Calcula-se o tempo Util total despendido na prestacéo dos servigos da amostra no

periodo considerado.

3.2.2.6 Capacidade de Inovacao

Assim como ja mencionado anteriormente em relacdo a velocidade de introdugdo de
novos produtos/servicos, a capacidade de inovagdo de uma organizacdo também constitui
fator competitivo importante para o crescimento e aumento de participagdo de mercado,
(Sink, Tuttle, 1993; Kaplan, Norton, 1996a). Moreira (1996, p.93) afirma que:

"Apenas através da habilidade de lancar novos produtos e criar mais valor
para os clientes pode uma empresa penetrar em novos mercados,
aumentando suas receitas e margens, crescendo e elevando seu proprio valor
para o acionista. Em termos resumidos, esta empresa deve inovar”.

Entende-se aqui que a capacidade de inovacdo néo esta limitada a criagdo de novos
produtos e servigos, mas também de inovar na execugdo dos processos internos, no
posicionamento mercadolégico, ou em qualquer atividade que possa promover vantagem

competitiva a organizacao.

Segundo Moreira (1996, p-97), a inovagdo em servigos € a aplicacdo de idéias que
possam satisfazer as necessidade atuais e futuras dos clientes, e pode se dar em trés areas
como: (i) no produto que acompanha 0 servico; (ii) na natureza do servico em di; (iii) na
sistemética de prestacéo do servico;

3.2.3 Combinacao de Indicadores

Além de leitura simples de indicadores elaborados para cada dimensdo que se desgja
avaliar, também € usual a combinacdo de indicadores. Desta forma, vérios indicadores podem

ser aglutinados de modo a proporcionar melhor capacidade decisoria aos niveis gerenciais.
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Este tipo de sSituacdo ocorre com aguma frequéncia, e a utilizacdo de indicadores

combinados, pode nos dar interpretacdes de diversas situagoes (Moreira, 1996).

A combinacdo matematica de indicadores diretamente mensuraveis resulta em

elementos de medicao conhecidos como indices (Lakatos, Marconi, 2000).

Por exemplo pode-se considerar as equagdes a seguir:

P = ®
Peap = g 2
Com =i ®
Prob = Peap-Crrap (4)

No exemplo acima, a produtividade da méo-de-obra (P,.,) € definida pela razéo entre

a producdo e a méo-de-obra empregada, equacdo (1). A Produtividade do capital (P.,,) €

ap
definida pela razéo entre a producéo e o capital empregado. O capital por trabalhador (C,,,,) €
definido pela razéo entre o capital empregado e a méo-de-obra empregada. A produtividade

da méo-de-obra pode ser definida como o produto do capital empregado por trabalhador pela
produtividade do capital, equacéo (4).

Até aqui, esta revisdo bibliografica trouxe assuntos relacionados com a prestacdo de
SErvicos, processos empresarias e medicdo de processos, caracterizando os tipos de medidas e
metodologias. A seguir serdo apresentados alguns modelos integrados de avaliacdo de

performance propostos por diferentes autores.

3.3 A MEDICAO DE DESEMPENHO

Sob uma Otica sistémica, as organizacbes devem fazer medicbes em pontos

determinados de seus processos para que niveis de performance globais possam ser atingidos.
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As medidas de performance séo os Sinais Vitais de uma organizacdo, elas dizem as
pessoas da organizagdo como e de que forma elas fazem parte do conjunto (Hronec, 1993).
Segundo 0 mesmo autor, as medigdes de performance dizem como 0S Processos Ou 0S
produtos dos processos (outputs) estdo atingindo as metas. As medigdes de performance

devem partir de cima para baixo e devem estar alinhadas com a estratégia da organizacéo.

Segundo Hronec (1993), as medicbes de performance proporcionam diversos
beneficios como monitoramento dos processos, proporcionam comparagao entre sistemas ou

empresas, proporcionam melhoria continua e satisfacéo dos clientes.

A satisfag@o dos clientes € um topico ao qual este trabalho ndo pretende explorar a
fundo. Entretanto, por se tratar de servicos de ato custo e personalizados, as MROs sdo
dependentes de equipamentos e principalmente de pessoa treinado e qualificado. Assim,

torna-se indispensavel comentar um pouco a respeito do aspecto intangivel desta atividade.

O foco de todos na organizacdo deveria ser a satisfacdo dos clientes, pois através dela
€ que a empresa se mantém nos negdcios e mantém sua lucratividade. As pessoas agem de
acordo como sdo avaiadas (Hronec,1993). Se a organizacdo estabelece uma missdo como
imagem institucional, mas avalia seus funcionarios pelas verdadeiras metas, pode incorrer
num erro e sacrificar até mesmo a satisfacdo dos clientes, como citado por Hronec (1993,
p.10):

“Uma empresa pode adotar — Satisfacdo de Clientes — como sua misséo,
mencionar ela em seus relatérios anuais, e colocala na recepcdo. Mas, se
lucros sdo a principal definicdo de sucesso da empresa, 0s empregados vao

fazer todo o possivel para atingir as metas financeiras, mesmo que iSO
venha eventualmente a sacrificar a satisfacéo do cliente”.

As medicOes de desempenho devem focar todos em uma organizagéo, visando o
produto final e a satisfacéo do cliente (Hronec, 1993). Investimentos em desenvolvimento de
processos, sistemas e pessoas estéo interligadas em uma cadela de lucratividade (Heskett et
al., 1994), que traz desde aspectos tangiveis das instalacdes passando por satisfacdo dos
funcionarios até a lucratividade - vea Figura 21. Neste modelo, a satisfacdo dos
colaboradores leva a satisfagéo dos clientes.
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Figura 21: Cadeia Servico-Lucro
(Fonte: Heskett et a., 1994)

Os processos de gerenciamento ligados exclusivamente a satisfacdo dos clientes pode
falhar se os funcionérios ndo adotarem a idéia (Israel, 1994). Funcionarios motivados com o
modelo irdo transmitir valor ao cliente durante suas interagdes, no que costumarse denominar

de momentos da verdade (Carlzon, 1994).

3.3.1 O Gerenciamento da Performance o Modelo de Sink & Tuttle

Tradicionalmente medicdo da performance tem sido definida como um processo de
quantificacdo da eficiéncia e eficacia. Mas atuamente, um sistema de medicéo e avaliagdo de
performance deve contribuir para a melhoria continua, pois o que ndo é medido ndo pode ser
gerenciado (Sink, Tuttle, 1993; Chan et al., 2001).

O modelo de gerenciamento da performance (Figura 22) apresentado por Sink e Tuttle
(1993), esta centrado na avaliacdo de processos, no que eles chamam de Sistema
Organizacional, e possui proposicdo de melhoria através da medicdo e avaliacdo de

resultados.

Os processos do Sistema Organizacional, possuem entradas, saidas, sistemas a
montante e sistemas a jusante. A organizacdo € encarada como um sistema adaptavel (Sink,
Tuttle, 1993; Rummler, Brache, 1994) sofrendo estimulos externos, através da concorréncia e
da estratégia. O modelo possui diversas etapas que interagem com a organizagdo para

proposicdo de melhorias. Para uma rapida andlise do modelo, sugere-se a sub-divisdo do
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mesmo em entradas, preparacdo, sistema operacional, ciclo de

melhoria e avaliacéo
estratégica continua.
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Figura 22: Modelo de Gerenciamento da Performance
(Fonte: Adaptado de Sink, Tuttle, 1993)

3.3.1.1 Entradas- Inputs

Esta fase inicia com o estimulo do mercado através da concorréncia. Este estimulo
define elementos como a estratégia de negocios e visdes da organizacdo em uma Situacéo

futura. Esta é uma etapa que determina a orientagdo da organizacdo sob uma Gtica estratégica.
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3.3.1.2 Preparacdo

Nesta etapa sdo levantados o0s sistemas gerenciais, 0s processos da organizacdo, e 0
sistema de avaiacdo de performance existente. Em seguida € proposto um Processo de
Plangiamento para a Melhoria da Performance (PPMP), veja Figura 23. Na Ultima fase desta
etapa 0 modelo contempla e intervencdo para melhoria através de agdes téticas com a

utilizacao de técnicas pré-definidas

Alguns sistemas de medicéo sdo elaborados para controle. Sd0 enfaticos na medicdo
para melhoria, e para o processo de plangjamento de melhoria. Sink e Tuttle (1993) propdem
uma metodologia de oito etapas. Neste processo sdo analisados 0s sistemas organizacionais,
sd0 criados objetivos estratégicos e taticos e, em paralelo sdo criados indicadores chave de

performance - Key Perfomance Indicators.
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Figura 23: Processo de plang amento para melhoria de performance
(Fonte: Sink, Tuttle, 1993)
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3.3.1.3 Sstema Organizacional

O Sistema Organizacional apresentado por Sink e Tuttle (1993), representa 0s
processos de geracdo de valor e de transformacdo que geram os bens e servicos aos clientes

internos ou externos.

Neste sistema, 0s sistemas a montante (outros processos internos da organizacéo, ou
fornecedores) geram as entradas que sdo processadas gerando as saidas enviadas aos sistemas
a jusante (outros processos internos da organizacdo ou clientes externos). Sobre estes
elementos do sistema operacional os autores atribuem sete critérios da performance: eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida de trabalho, inovacdo e lucratividade
(Figura 24).
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Figura 24: Sistema operacional e os sete critérios da performance
(Fonte: Sink, Tuttle, 1993)

—»  Output

3.3.1.4 CiclodeMelhoria

O ciclo de melhoria, baseia-se em duas atividades: a medicéo e a avaliagdo. Ao serem
obtidos os resultados das medi¢des estes so avaliados produzindo interacGes com a estratégia
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e as etapas de preparacdo do modelo. Este € um “laco interno” que proporciona atuagdes no

sistema organizacional através da fase preparatoria.

3.3.1.5 Avaliacdo Estratégica Continua

A avdiagdo estratégica continua proporciona um “laco externo” que através do
controle sobre os resultados das medigdes, proporciona crescimento, competitividade e
prepara a organizacdo para o futuro. Este laco esta ligado a proposicdo de visdo futura da
empresa visando, caso necessario, reorientacdo estratégica num ambito mais profundo de
posi cionamento estratégico (Porter, 1996).

3.3.1.6 ComentariosFinais

O modelo é abrangente, e propde um desdobramento de questBes relacionadas a
estratégia até a visdo operacional, proporcionando ciclos de avaliacdo continuada para

melhoria de performance e analisando a organizacéo de forma sistematizada.
3.3.2 O Modelo Quantum Performance

Hronec (1993, p.20), propde um modelo para medicdo de desempenho baseado em
qualidade, tempo e custo, denominado de Quantum Performance, e o define como: “Quantum
performance € o nivel de atingimento de objetivos que otimiza o valor da organizacdo e dos

Servigos para seus colaboradores”.
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Figura 25: Familia de medidas de desempenho
(Fonte: Hronec, 1993)
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Esta citaco possui algumas definigdes intrinsecas que devem ser exploradas. Como
nivel de atingimento entendem-se padrfes mensurdveis estabelecidos pela direcéo e pela sua
estratégia. Como otimizagdo de valor, entende-se otimizacdo em modo amplo de toda
organizacdo, e ndo somente de algum departamento ou funcdo. Os aspectos de custo,

qualidade e tempo devem ser melhorados simultaneamente.

Segundo Hronec (1993), medicdes de performance, constituem os “sinais vitais’ de
uma organizacdo. Eles quantificam processos e atividades para o atingimento das metas
(Hronec, 1993; Evangelidis apud Kagioglou et at., 2001). A correta medicéo indica as pessoas
envolvidas como elas estdo desempenhando suas atividades e como 0 grupo esta se

desenvolvendo.

Qualidade, tempo e custo, combinados criam a proposicao de valor e de servigco
(Hronec, 1993; Enstrom, 2002). Custo e qualidade criam valor ao cliente, qualidade e tempo

geram o conceito de servico. A Figura 25, apresenta este conceito graficamente.

3.3.2.1 O Modelo de Medicao Quantum Performance

Em seu modelo, Hronec (1993) propde o sistema de medicdo baseado em quatro
elementos: os direcionadores (drivers), os facilitadores (enablers), os processos e a melhoria

continua.

Neste modelo, como apresentado na Figura 26, o processo de criagdo da estrutura de
indicadores inicia pela estratégia, estabelecendo metas, processos criticos, medicdes de
resultados, determinacdo de atividades-chave, medicOes de processos e implementagdo. O
encadeamento destas etapas esta suportado pelos facilitadores, que de acordo com Hronec
(1993), sdo: comunicagdo, planos de reconhecimento, treinamento e benchmarking. O
sistema de feedback proposto desenvolve as medicbes de processos, metas e revisao

estratégica.

3.3.2.1.1 OsCondutores

Hronec (1993) considera os colaboradores, as melhores préticas e a lideranca como

condutores do processo de medicdo da performance. Segundo este autor, a estratégia €
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construida tomando como base estes condutores. Todos os individuos relacionados com a
organizagcdo (stakeholders) e com algum processo devem ser identificados, pois suas
necessi dades também devem ser atendidas.

Clientes, empregados, investidores e agéncias sdo exemplos de entidades/individuos
que geramente possuem relagdes com as organizacfes. As melhores praticas podem ser
definidas como os melhores meios de se executar um processo. Segundo Hronec (1993), as
empresas deveriam olhar para as melhores préticas na elaboracdo de suas estratégias, pois a

administracéo necessita saber 0 que a organizacdo € capaz de fazer em seus processos.
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Figura 26: Quantum performance M odel
(Fonte: Hronec, 1993)

3.3.2.1.2 Facilitadores

O modelo de acompanhamento de performance proposto por Hronec (1993), utiliza

como "pano de fundo" quatro facilitadores. comunicagdo, recompensa, treinamento e



7

benchmarking. Estes elementos proporcionam sustentacdo ao desenvolvimento do modelo e
levam a organizacao da estratégia ao atingimento dos niveis de performance desejados.

3.3.2.1.3 Os Processos

Os processos compdem 0s meios para 0 atingimento das metas. Estes processos devem

ser identificados e suas atividades chave, e sua performance devem ser monitoradas (Hronec,
1993). No modelo de medicdo de performance proposto, 0S processos s@o monitorados

através de uma seqiiéncia de atividades iniciando pelo estabel ecimento de metas, identificacdo
dos processos criticos, medidas de resultados, atividades chave, medicdo dos processos e

implementagdo.

3.3.2.1.4 Mehoria Continua

O processo de melhoria continua contemplado no modelo, estabel ece retroalimentacéo

para gjustes das metas e processos (lago interno) ou da estratégia (laco externo) (Hronec,

1993; Campos, 1998).

Mehoria continua { Incremental)

=

PRODOUT IVIDADH

Inivocdo de Processos

| :
! iHanchmarking e Memores Praticas)

TEMPO

Figura 27: Mehoria continua e inovacédo de processos
(Fonte: Hronec, 1993)

As medicOes de performance elaboradas para o modelo devem estar orientadas no
sentido de promover melhoria continua dos processos ou criagdo de inovacfes através de

mudangcas estratégicas. A Figura 27, apresenta os ciclos de melhoria continua e inovacdo de

Processos.
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Em geral, melhorias continuas incrementais em processos tendem a representar
resultados menos significativos ao longo do tempo. Entretanto, mudangas em processos e

inovagdes provocam "saltos’ de produtividade.

3.3.2.2 Comentéarios Finais

O modelo de Hronec, esta baseado na proposicéo de valor através do custo e qualidade
e da concepcdo de servico através de qualidade e tempo. Esta composicdo congtitui o alcance
da performance da organizacdo (Quantum Performance). O mesmo autor apresenta um
modelo para avaliacdo de performance que trabalha a estratégia através da organizacdo
(processos e atividades) fazendo uso de elementos facilitadores como comunicagdo

trelnamento, recompensa e benchmarking.

O autor também salienta para a necessidade de promover melhorias continuas nos
processos € Nos Meios que 0s suportam, ndo somente através de ganhos incrementais, mas

também de mudancas mais conceituais a fim de produzir resultados significativos.

O modelo de Sink e Tuttle (1993) possui como tema central a promocgdo de melhorias
Nos processos através de uma andlise sistematizada das organizactes; j& 0 modelo de Hronec
(1993), traz a necessidade de se ter atencdo aos facilitadores (comunicagdo, treinamento,

recompensa e benchmarking), que constituem os pilares de sustentacéo do modelo.

3.3.3 OBalanced Scorecard'®

Historicamente, as medic¢des de desempenho, tem sido elaboradas levando-se em conta
resultados financeiros. Por isso, a contabilidade tem sido chamada de "linguagem dos
negoécios’ (Kaplan, Norton; 1992, 1996a, 1996b). Atualmente, medidas financeiras parecem
ndo ser mais suficientes, sendo necessarios outros aspectos que incluam na pauta de relatorios
corporativos parametros financeiros e ndo financeiros (Sim, Koh, 2001). Além de n&o
apresentarem dados preditivos sobre a salide de uma organizagdo, os sistemas atuais de
medicdo falham no modo de considerar recursos como capital intelectual (Waterhouse apud
Sim, Koh, 2001; Stewart, 1998).

16 Modelo proposto para o desenvolvimento de indicadores de desempenho e é normalmente conhecido em
portugués de quadro de indicadores balanceado.
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O Balanced Scorecard traz um modelo de avaliacdo de desempenho amplo que
considera desdobramentos estratégicos desde o nivel corporativo até as unidades de negdcios

buscando levar em consideracéo tanto aspectos tangiveis como intangiveis das organizacoes.

Através do uso do Balanced Scorecard, 0s executivos sdo capazes de criar uma
estrutura coerente que traduz a visao e os planos estratégicos da organizacdo em medicles de
performance alinhadas (Kaplan, Norton, 1992, 1996a, 1996b).

Ainda como citado por Kaplan apud Basnett (2001, p.18), o Balanced Scorecard deve
traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacdo com a estratégia, fazer da
estratégia um trabalho de todos, fazer da estratégia um processo continuo e mobilizar a
mudanca através de lideranca executiva. A traducdo da estratégia em termos operacionais
exige a correta interpretacéo e validagdo de elementos estratégicos presentes em sentencas
como de missdo e visdo. Estas ndo podem ser consideradas como simples sentencas de

marketing (Senge apud Kaplan, Norton 1996a).

3.3.3.1 AsPerspectivas do Balanced Scorecard

O modelo de Balanced Scorecard sugerido por Kaplan e Norton (1992, 1996a,
1996b), identifica quatro perspectivas basicas pelas quais as organizacbes deveriam ser
avaliadas. O Quadro 3 apresenta estas perspectivas e exemplos de medidas de desempenho
associadas a cada uma delas.

Quadro 3: Perspectivas do BSC e tipos de medidas associadas

Per spectiva M edidas Genéricas
Financeira Retorno de investimentos e val ores econémicos
Clientes Satisfacdo, Retencdo, Mercado e Fatia de mercado
Processos Internos Qualidade, tempo de resposta, custo e introducéo de
novos produtos
Aprendizado e Crescimento | Satisfacdo dos funcionérios e disponibilidade de
sistemas de informacao.

Fonte: Kaplan, Norton, 1992)

3.3.3.1.1 A perspectiva Financeira

A primeira perspectiva refere-se as questbes financeiras, que trazem retorno a
organizacdo. Atuamente as medidas financeiras tém sido tomadas através de valores

econdmicos e de consequéncias de acles ja tomadas. O Balanced Scorecard sdlienta a
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necessidade de avaliar outros indicadores como produtividade, ou mais recentemente, valor
econémico agregado (EV A-Economic Value Added - Clarke, Tyler; 2001).

Todo modelo de BSC aplicado a empresas privadas deve culminar na perspectiva
financeira, pois é dela que serdo extraidos 0s recursos para a operacdo e desenvolvimento da
empresa. Ela deve relacionar todas as outras perspectivas em um modelo de causa e efeito de
modo a gerar aumento de lucratividade, segundo Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b).

Pode-se dizer que, em Ultima instancia, que as empresas privadas tem na perspectiva
financeira uma indicacdo de como a estratégia da organizacdo esta atingindo seus objetivos
(Kaplan, Norton; 1992, 1996a, 1996b). Como esta perspectiva esta baseada em outros
indicadores, resultados preditivos poder&o ser obtidos tornando-se assim uma antevisdo do

resultado final, ao invés de simplesmente um resultado financeiro tradicional.

Os indicadores elaborados para a perspectiva financeira podem diferir
consideravelmente dependendo do estagio atual de cada unidade de negoécios. Kaplan e
Norton (1996a, 1996b), classificam os estégios do ciclo de vida das empresas em trés
categorias como segue:

Crescimento: Estas empresas devem preocupar-se com medicdes que indiquem

consumo de recursos para desenvolvimento de novos produtos/servicos, indicadores

de expansdo de producdo, e outros;

Manutencdo: Empresas estabelecidas devem procurar medicBes associadas a

manutencdo de mercado e de investimentos em aprimoramentos dos processos

existentes,

Colheita: Empresas nesta categoria podem estar interassadas na manutencdo ou na

diminuicio de suas operacoes e devem orientar suas medicdes aos objetivos

operacionais e fluxo de caixa. Devem se limitar a projetos especificos com rapido
retorno e a0 Minimo necessario para manutencdo dos equipamentos e sistemas em uso.

3.3.3.1.2 A Perspectiva dos Clientes

Através da perspectiva dos clientes é definido o segmento alvo (Clarke, Tyler; 2001),
e € dos clientes do segmento definido que a perspectiva financeira ira tirar seus rendimentos.
A perspectiva dos clientes permite a empresa alinhar sua competéncia e medir resultados de
satisfacdo dos clientes, lealdade, retencéo, aquisicao e lucratividade (Kaplan, Norton, 19963,
1996b). Estes, por sua vez, valorizam as organizagdes por suas percepcoes. Isto quer dizer que
0 servigo deve ser trabalhado com grande atencdo, e as vezes pode ser mais importante que o

préprio produto que esta sendo esta entregue, como cita Stewart (2001, p.43):



81

“Enquanto tempo de lancamento de um novo produto ou tempo de entrega,
gualidade, desempenho, e custo sdo componentes que os clientes investigam
para selecionar fornecedores; as expectativas dos clientes, s&0 um grande
foco de atencdes, maior inclusive do que esta sendo entregue aos clientes.
De que forma um produto esta sendo entregue € t&o importante ou as vezes
mais importante do que como, quando, por quem e porque um produto esta
sendo entregue’.

Segundo pesquisas da Smart Workplace Practices de 1996, citadas por Stewart (2001),
os clientes desgjam seus produtos e servigos entregues segundo as dimensdes da qualidade
apresentadas anteriormente neste trabalho (Confiabilidade, Seguranca, Sensibilidade, Empatia
e Tangiveis). A correta exploracgo destas dimensdes ird gerar valor aos servicos e promover

produto e servicos segundo as expectativas dos clientes.

Para atingimento de metas de satisfagcéo de clientes e alinhamento das diretrizes, os
administradores devem ter o cuidado de traduzir a misséo e a estratégia da organizagcdo para
mercados especificos. Segundo pesquisas realizadas por Kaplan e Norton (1992), as
preocupacdes dos clientes tendem a cair em quatro categorias. Tempo, Qualidade, Servico e

Custo, elementos ja mencionados por Hronec (1993).

Para a criaggo dos indicadores da perspectiva dos clientes, Niven (2002) propde uma
andlise anterior da organizacdo com vistas a determinar qual € o0 seu enfogue junto ao
mercado e aos clientes. Para tanto, 0 mesmo autor cita Tracy e Wiersema, que em suas
pesquisas classificam as organizagcdes em trés grupos distintos:

Exceléncia operacional: Estas empresas estdo em busca de padronizacéo e

simplificac@o dos processos e estdo geralmente concentradas em seu custo. Este tipo

de organizacdo pode utilizar como medicdo de seu desempenho dimensbes como:

Preco, selecdo, conveniéncia, defeito zero e crescimento;

Lideranca em Produtos: Estas empresas estdo focalizadas no lancamento de novos

produtos, em geral com tecnologia associada;

Intimidade com Cliente: Estas empresas buscam relacionamentos mais duradouros

com seus clientes, oferecendo uma solucdo completa. Como exemplo podem-se citar

as dimensdes. conhecimento do cliente, solucdes oferecidas, penetracdo de mercado,
dados dos clientes e cultura de direcionar 0s clientes ao sucesso.

Na estratégia de exceléncia operacional, percebe-se um comportamento mais reativo
(Porter apud Rosseto, 1999) em relacdo as demandas do mercado, buscando melhorias
continuas em processos e otimizagdo maxima. Ja nas estratégias de lideranca de produtos e de
intimidade com os clientes, percebe-se uma postura em gera ofensiva, onde as organizagoes

operam inclusive criando seus mercados (Rosseto, 1999).
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3.3.3.1.3 Perspectiva dos Processos I nternos

Sob a otica dos processos internos, as empresas devem avaliar quais Sd0 seus
processos criticos, quais possuem maior impacto em relacéo aos clientes e que possuam maior
possibilidade de atingir melhores resultados financeiros (Clarke, Tyler, 2001). Desta forma, o
Balanced Scorecard permite a criagdo de indicadores alinhados com as necessidades dos
clientes, ao invés de, smplesmente, procurar tirar 0 maximo de cada processo sem uma prévia

avaliacdo critica.

Dentro da perspectiva dos processos internos, deve-se dar atencdo especial para
aquelas medicOes que mais impacto irdo gerar na satisfagdo dos clientes. Em geral, estes
fatores estédo relacionados com tempo, qualidade, habilidades dos funcionarios e
produtividade (Kaplan, Norton; 1992).
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Figura 28: Cadeia de geracéo de valor
(Fonte: Kaplan, Norton, 1996a)

Dependendo do ramo de atividade em que uma organizagdo se encontra diversos tipos
de processos responsavels pela criacdo de valor entregue ao cliente séo desenhadas. Kaplan e
Norton (19963, p.96), entretanto, propdem uma cadeia genérica caracterizada em trés etapas:

inovacdo, operacdes, servicos de pos-venda.

Segundo sua proposicao, estes processos fazem parte de uma seqiiéncia encadeada,

que vai desde a identificacdo das necessidades dos clientes até o fornecimento do produto ou
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servico que satisfaca suas necessidades. A Figura 28 apresenta estes processos em um

diagrama de blocos encadeado.

3.3.3.1.4 A Perspectiva do Aprendizado

A quarta e Ultima perspectiva proposta por Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b) no
modelo Balanced Scorecard € a perspectiva do aprendizado. As trés perspectivas discutidas
anteriormente dizem respeito a aspectos estruturais, financeiros e de mercado. Esta Ultima diz

respeito a capacidade de criar 0s mecaniSmos para que as outras trés possam ser atingidas.

O atingimento das perspectivas econdémicas, de clientes e dos processos internos, é
suportado pelas habilidades dos funcioné&rios e dos sistemas de apoio existentes nas
organizagdes. Entretanto, nem sempre existe um bom suporte nesta area, como cita Clarke e
Tyler (2001, p.140):

“As perspectivas financeiras, de clientes e dos processos internos
geramente revelam grandes gaps entre as capacidades existentes do
pessoal, sistemas e procedimentos para se atingir os objetivos. Para diminuir
estes gaps, os administradores devem investir em reciclagem dos

funciondrios, desenvolver sistemas de informacfes e alinhar procedimentos
erotinas’.

O Balanced Scorecard explora a importancia do desenvolvimento futuro e ndo
somente em areas tradicionais, como em equipamentos e P&D. Estes investimentos sdo

certamente importantes, entretanto ndo parecem garantir sucesso a longo prazo.

A experiéncia de aplicacdo de Balanced Scorecard em vérias empresas de producdo e
de servicos tem revelado trés caracteristicas principais da perspectiva de aprendizado (Kaplan,
Norton, 1996a, p.127): capacitacdo de funcionarios, sistemas de informacfes, motivacao,
alinhamento e autonomia.

3.3.3.2 Relacionamento de Causa e Efeito

Além de uma estrutura de indicadores voltada para cada uma dessas perspectivas,
estas devem estar relacionadas entre si criando uma estrutura de causa e efeito, desenvolvida
para cada um dos parametros estabelecidos em cada perspectiva. A Figura 29, apresenta um

diagrama simplificado onde as quatro dimensdes sdo apresentadas, e como estas se
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relacionam com a estratégia da organizacdo, assim como proposto por Kaplan e Norton (1992,
1996a, 1996h).

Como uma ferramenta que traduz diretrizes aos diversos niveis das organizacdes, o
Balanced Scorecard pressupde uma relagdo causa e efeito entre cada um dos indicadores
escolhidos nas diversas perspectivas. Um indicador financeiro pode ser o retorno sobre
investimentos, associado a expansdo e repeticdo de compras por clientes. Portanto, um
indicador adequado na perspectiva de clientes poderia ser a lealdade, ou taxa de repeticéo de

comprados clientes.

Esta cadeia de causa e efeito atravessa todas as perspectivas do Balanced Scorecard,
estabelecendo relacbes que vao desde a capacitacdo e satisfacdo dos funcionarios até a
lealdade dos clientes e o conseqguente retorno financeiro (Kaplan e Norton, 1996; Heskett,
1994).
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Figura 29: O Balanced Scorecard per mite a traducéo de estratégia em termos
operacionais (Fonte: Kaplan, Norton, 1996)

O desenvolvimento dos indices de relacionamento entre os diversos indicadores, pode
ser obtido através da utilizacdo de andlise de correlacdo (Kaplan apud Sim, Koh, 2001).
Através deste tipo de andlise, pode-se estabelecer qual a intensidade destas relacBes bem
como se elas sdo positivas ou negativas. A busca por ganhos de eficiéncia em um grupo de
indicadores pode representar perda em outros. O devido conhecimento destas relacOes
melhora o gerenciamento dos processos associados.
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Sim e Koh (2001) apresentam uma pesquisa quantitativa realizada em 83 empresas,
onde um modelo bésico de Balanced Scorecard, com objetivos estratégicos comuns, foi
utilizado buscando-se um padr&o de relacionamentos entre os objetivos estratégicos. N&o é do
escopo deste trabalho buscar relacionamentos quantificaveis entre objetivos estratégicos do
Balanced Scorecard. Entretanto, considerou-se relevante mencionar tal estudo, umavez que a
relacdo entre os objetivos estratégicos do Balanced Scorecard pode trazer desdobramentos

relevantes para o computo geral do desempenho da empresa.

3.3.3.3 Comentérios Finais

O modelo inicialmente desenvolvido por Kaplan e Norton e adotado por diversos
autores, possui um enfoque com forte alinhamento estratégico. Neste modelo a estratégia é
mapeada em quatro perspectivas sugeridas, e busca cobrir as necessidades da unidade de
negoécio. Talvez por se tratar de uma ferramenta t&o abrangente, verificam-se diferencas nas

implementagdes nos estudos de caso investigados durante esta revisdo bibliogréfica

Tratase de uma ferramenta a ser implementada de cima para baixo, buscando
tradugcdo de conceitos abstratos como missdo e visdo, em objetivos estratégicos concretos a

serem perseguidos por todos os niveis da organizag&o.

3.4 CONCLUSOES DO CAPITULO

Este capitulo apresentou alguns conceitos relacionados com o gerenciamento por
processos, apresentou alguns tépicos de medidas de desempenho e trouxe a discussdo alguns
modelos de avaliacdo de desempenho existentes, buscando identificar suas potencialidades

segundo as necessidades de uma MRO.

Os modelos de gestdo de processos e de avaliagdo de desempenho apresentados
sugerem uma Vvisdo orientada aos processos e a questfes relacionadas aos recursos humanos
(capital intelectual). Os processos executados por uma MRO tém forte cunho técnico/lega
ndo permitindo grandes desvios. Esta caracteristica cria a impressdo de que o capital humano

pode ficar em segundo plano, mas o conhecimento técnico é essencial nesta atividade.

Sob esta Gtica de processos, 0s model os de gerenciamento e mapeamento de processos
de Rummler e Brache (1994), Harington (1993) e Sink e Tuttle (1993) parecem dar melhor
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suporte. Sob a otica de medicdo de desempenho considerando aspectos intengiveis como
desempenho de recursos humanos, os modelos Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992)

e 0 Quantum Performance (Hronec, 1993) aparentemente apresentam melhor suporte.

Com a finalidade de avadliar estas ferramentas e propor sua utilizagdo na MRO em
estudo, o proximo capitulo ira buscar na organizacdo, através de entrevistas, subsidios que
possam ser utilizados em uma andlise comparativa das diversas ferramentas. Esta avaliacdo
comparativa devera identificar qual ferramenta possui melhor adaptacdo a empresa em estudo,
ou se diversas ferramentas deverdo ser utilizadas de forma complementar com o intuito de

melhor atender as necessidades da empresa em estudo.

Para facilitar a andlise comparativa, as informacdes colhidas durante o levantamento
bibliografico estdo tabulados no Quadro 4, ressaltando cada uma das ferramentas e suas

principais caracteristicas.

Quadro 4: Resumo comparativo entre as ferramentas pesquisadas

Modelos
Rummler & Harrington Sink & Tuttle Quantum Balanced
Brache Performance — Scorecard —
Hronec Kaplan &
Norton
Descricdo [Modelo de gestdo/ [Modelo de gestdo |Modelo de Modelo voltadoa [Modelo para
avaliagcdo de que busca gestdo/avaliagdo de [avaliacdo de mapeamento da
desempenho com  |otimizacdo através [performanceque  [desempenho estratégia
forteenfoqgueem  [deracionalizagdo |buscaligacdo entre [empresarial e corporativa
gestédo por de fluxos de processos e gestdao |melhoriacontinua [através de um
processos, propondo|processos e estratégicae que busca sustentar gconjunto de
uma visdo sistémica |avaliacdes de val orlestabelece ciclos de |estratégia acoes
das organizacdes, |agregado melhoria continua e |corporativa com estratégicas
identificando-as em reavaliacOes elementoscomo:  [inter-
SeUS processos estratégicas. comunicagéo, rel acionadas
internos e suas recompensa, orientadas sob
relages com o treinamento e quatro
meio. Benchmarking perspectivas:
financeira,
clientes,
processos e
aprendizado.
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desempenho

Modelos
Rummler & Harrington Sink & Tuttle Quantum Balanced
Brache Performance — Scorecard —
Hronec Kaplan &
Norton
Areade |Forteenfoqueem |Forteenfoqueem [Enfoque em Busca desempenho |Geracao de valor
Concen-  |processos mel horia processosprocessos, buscandojavaliando trés através de uma
tracdo alinhamento com  [categorias de cadeia
uma orientacéo medi¢des bésicas: [interligando
estratégica. custo, qualidadee [aspectosinternos
tempo. da organizacdo
atéoclientee
consequentement
e ao retorno
financeiro
MedicBes [Emtrésniveis: Em processos Produtividadede  |Medigdes Indicadores
organizacao, através de processos, categorizadasem  [financeiros e ndo
processos e eficiéncia, eficécia, eficiéncia, inovacdo,|custo, qualidadee  [financeiros
atividades produtividadee  |eficécia, tempo, em processogassociados ao
andlisedevalor |lucratividade. criticos e atividades [plano estratégico
agregado criticas.
Principais Processos - Processos Processos Processos Desempenho
Elementos |. Mapasde Andlisede . Estratégia Medidas de financeiro
relacionamentos valor agregado | - Avaliagdo desempenho Processos
Fluxogramas Fluxogramas continua (ciclos Comunicacdo Clientes
Estratégia de processos incrementais) Programas de Aprendizado
M apeamento do Diagramas de Avaliacéo recompensas empresarial
ambiente blocos estratégica Treinamento Cadeiade
empresarial Planos de (ciclosde Benchmarking geracdo de
Ciclosde melhoria inovag&o) Melhoria valor
melhoria continua Concorréncia continua Estratégia
continua Avaliagdo de Mapa
ambiente, estratégico
agénci as, Planos de
concorréncia acéo
Planos de
melhoriade




4  PESQUISA APLICADA E ANALISE CRITICA DAS FERRAMENTAS

Este capitulo est4 dividido em trés secOes distintas. A primeira busca registros em
documentos da empresa com a finalidade de identificar os indicadores atualmente em uso pela
organizacdo. A segunda secdo conduz uma pesquisa junto ao corpo executivo da empresa
através de entrevistas dirigidas seguindo um questionario elaborado a partir de conhecimento
obtido na revisdo bibliogréfica. Estas entrevistas visam determinar o grau de importancia dada
pelos executivos da empresa a diversos quesitos e foram aplicadas a todos administradores
identificados no organograma da Figura 31. A terceira secdo apresenta uma anaise
comparativa entre as ferramentas apresentadas na revisdo bibliogréfica sob a luz das

necessi dades da organizacdo pesqguisada.

Antes de iniciar a apresentar os dados da pesguisa € recomendavel entender a empresa

guanto a sua posi¢cdo dentro do grupo e ao Seu organograma.

4.1.1 Estrutura e Organizacao

A estrutura atual da organizagdo foi originada no que anteriormente era conhecido
como a diretoria técnica da Varig. A Figura 30, apresenta a posi¢cao atual da VEM dentro do

grupo FRB-participagdes (Fundacdo Rubem Berta — Participagoes).

Apbs a criacdo da VEM, pouco desta estrutura se aterou com excecdo nas areas de
vendas e marketing que atuamente estdo sendo incrementadas no sentido de prestar um
servico melhor aos clientes, que anteriormente tinham que competir com as prioridades
estabelecidas pela Varig.
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Figura 30: Grupo Fundacdo Rubem Berta
(Fonte: Dados da Empresa)

89

A Figura 31 apresenta 0 organograma atual designado para a VEM, e adotado para o

estudo em questdo. Aqui estdo apresentadas somente as posices até o nivel gerencial como

anteriormente proposto nos limites deste trabalho. Esta figura estd agui reapresentada como

referéncia para um melhor entendimento da organizacdo, e sera utilizada quando da

identificagcdo dos processos e sua relagdo com a organizagao.

CED

Materiais S Marketing! Planejamenta Controle de i T Controle de Recursos

Suprimentos g Contratos & Contrale Qualidade v Produgdo Hurnanas

Reparos / America do Inspecéo de Engenharia Adrinistratiy
el Blmikii Bink Bl hargar | || deProjetos 0 il

Compras ; America Inspecdn de Engenharia :
— Lo = Oficinas H i I Emp. Aéres : —  Sistemas / Aplicado —  Oficina

Nacionais Latina Oficinas ;

Linha

Compras Manutengdo Contrale de

| Impotaghe | | deLinha — R || Componentes B A
Plangjamenta :
Y L Treinamento

Figura 31: Organizacdo da VEM
(Fonte: Dados da Empresa)



Através desta andlise de conhecimento adquirido através da revisdo bibliogréfica, este
capitulo visa o atingimento de alguns objetivos como segue:

1. Obter uma avaliagdo de cada departamento em relacéo aos indicadores atualmente
em uso.

2. Obter uma avaliacdo de qual a importancia dada pela administracéo da empresa a
sistemas de avaliagdo de desempenho.

3. Buscar informagdes junto a organizacdo referentes as necessidades de um sistema
de gestéo baseado em indicadores aplicado as MROs.

4. Proporcionar conhecimento necessario para determinar qual a ferramenta ou

composi¢do de ferramentas apresentadas no Capitulo 1l € a mais adequada para a
empresa em estudo.

4.2 INDICADORES EM USO ATUALMENTE

Basicamente os indicadores utilizados tiveram origem durante a década de 90, quando
foi introduzido um extenso programa de qualidade total em todas as areas da empresa, e a
diretoria técnica passou a adotar uma série de procedimentos e ferramentas de avaliacdo de
desempenho. Além dos indicadores estabelecidos por estes programas, Varios ja eram

utilizados para acompanhamento de confiabilidade da frota e dos sistemas.

O resultado destes programas e das exigéncias legais € um conjunto de normas e
indicadores ainhados com aspectos técnicos e administrativos da empresa aérea, mas
aparentemente ndo alinhados com 0 novo posicionamento estratégico de prestacdo de servicos

de manutencdo aeronautica adotado pela VEM.

Em sua concepgdo, a VEM aparentemente ndo possui uma estrutura de indicadores
desenhada especificamente para sua avaliagdo como unidade de negocios, mas possui um
conjunto extenso de indicadores definidos para atender requisitos legais e de qualidade
intrinseca de produto/servico. Sob o ponto de vista financeiro a empresa direciona suas
atengbes para 0s custos. Estes indicadores sdo utilizados na gestdo da empresa e sdo

|l7

considerados como indicadores chave de desempenho ou KPI-‘, que talvez possam n&o estar

em consonancia com o plano estratégico atual, como citam Kaplan e Norton (2001, p.117):

“Os scorecards KPI ser8o mais proveitosos para os departamentos e equipes
guando ja existe um programa estratégico em nivel mais ato. Assm, os

" Do inglés Key Performance Indicators, indicadores criados em organizacdes que implementaram algum
programa de qualidade total ou variante. Estes indicadores por si s6 ndo garantem uma estrutura de causa e efeito
gue possam promover uma avaliagdo mais precisa de aspectos corporativos
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varios indicadores capacitam os individuos e equipes a definir o que devem
fazer melhor a fim de contribuir para os objetivos de nivel mais alto. No
entanto, se 0s elos com a estratégia ndo forem bem elucidados, o scorecard
KPI pode ser umailuséo perigosa’.

O Quadro 5 apresenta alguns indicadores atualmente em uso pela organizagdo. Pode-
se observar uma orientacdo com foco principal direcionado a empresa aérea a qual a VEM

pertencia. Esta constatacdo € consequéncia das origens daVEM como discutido no capitulo 3.

Em geral, os indicadores para 0 negécio de transporte aéreo envolvem aspectos como
pontualidade, confiabilidade de sistemas e outros, ndo SO por aspectos comerciais, mas
também por determinacdo das agéncias reguladoras. Estas agéncias exigem indices minimos
de confiabilidade nos diversos sistemas para que se possa manter os certificados de
aeronavegabilidade das aeronaves.

Do ponto de vista de manutencéo, estes indicadores possuem forte enfoque técnico e
as operadoras (emp. de transporte aéreo) compete a responsabilidade de agir sobre eles de
modo a manter 0s equipamentos dentro dos limites operacionais estabel ecidos no projeto. Os
indicadores financeiros, em geral, estdo relacionados com custos e existem poucos
indicadores rel acionados com faturamento (incomes).

Quadro 5: Categorias de Indicadores em uso atualmente na VEM

Categoria Exemplos
Indicadores Técnicos indices de pontualidade nos voos
MTBUR, MTBR , MTBF
i ndices de confiabilidade de sistemas
i ndices relacionados com falhas reportadas em livro de bordo e de

cabine.
Indicadores de Recursos Horas de treinamento globais, por funcionarios, por instrutor, €tc..
Humanos Indices relacionados com capacitagéo técnica para execucao de

tarefas (Certificagdes DAC e outras agéncias)

indices de Produc&o Horas produtivas

Horas improdutivas (osciosidades)

Quantidades de componentes produzidos por periodo

Tempo médio por tipo de servigo em aeronaves

Tempos médios de transporte de equi pamentos entre oficinas
especializadas, entre bases ou oficinas de terceiros.

Indicadores Financeiros Custos diretos agregados a servicos (Componentes/Aeronaves)
Custos gerais indiretos rel acionados com consumo de recursos
COmo energia, agua, etc.

Custos com materiais diversos para utilizagdo nos servicos de
manutencao

Custos envolvendo servigos executados em oficinas de terceiros
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Os recursos humanos sdo mensurados em termos de treinamentos especificados para
suas atividades. Além dos indicadores de custos e treinamento, existem alguns indicadores
relacionados com tempos de operacdo e de horas gastas em determinadas atividades.

A quantidade de indicadores existentes € bastante extensa, e neste trabalho néo
pretende-se avali&los detalhadamente, mas sim apresentar alguns deles com a finalidade de

determinar em que areas eles foram criados e qual o seu nivel de abrangéncia.

Como proximo passo na avaliagdo das necessidades da empresa, procedeu-se uma
pesquisa com vistas a identificar a opinido do corpo executivo da em presa sobre aspectos

relacionados a sistemas de gestéo e de avaliacdo de desempenho empresarial

4.3 A PESQUISA

A pesquisa foi redizada através de entrevistas dirigidas, seguindo um roteiro de
acordo com um questionario, estruturado em quatro secOes, elaborado a partir de Tsang

(2000) e de subsidios obtidos na reviséo bibliografica.

A primeira segdo busca a opinido dos entrevistados em relacdo a indicadores divididos
em cinco dimensbes. financeira, satisfacdo dos clientes, satisfacdo dos funcionérios,
desenvolvimento técnico e emprego de tecnologia. O objetivo aqui é identificar se existe uma
tendéncia de posicionamento dos diversos departamentos em algumas dimensdes especificas,
ou se as necessidades da MRO encontram-se distribuidas entre as cinco dimensdes. Esta
avaiacdo ira criar subsidios para a determinacdo da ferramenta mais adequada ao caso da

empresa em estudo.

A segunda secdo contém um conjunto de afirmativas onde os entrevistados séo
convidados a responder em uma escala de cinco pontos se concordam ou ndo com cada
quesito relacionado com o sistema de medicdo existente. O objetivo agqui € determinar o grau
de integracdo da administracdo com o sistema de indicadores em uso, a fim de confirmar a

necessidade de um novo sistema de avaliagdo de desempenho corporativo.

A terceira secdo possui trés conjuntos de quesitos buscando entendimento das
necessidades da organizac8o em aspectos de gestdo por processos, gestdo estratégica, recursos

humanos, inovacdo e aspectos legais do negdcio.
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A quarta secdo contém duas perguntas abertas, onde o entrevistado pode expressar
opinides que julgue importantes e que ndo tenham sido apresentadas nos itens das segoes
anteriores. As perguntas relacionam-se a melhorias e comentarios sobre o sistema de medicéo

em uso, e de como o sistema de medicao se relaciona com o sistema de gestéo adotado.
4.3.1 Metodologia

A aplicacdo dos questionérios foi conduzida através de entrevistas individuais com
todos os departamentos apresentados no Quadro 6. A entrevista foi conduzida em trinta e trés

departamentos e foi considerada suficiente, pois cobre todo o nivel administrativo/gerencial.

A presenca do pesquisador durante a aplicacdo dos questionarios eliminou eventuais
problemas de interpretacdo, uma vez gque o pesquisador prestou todos os esclarecimentos
necessarios. E importante lembrar que, durante a aplicagdo do questiondrio, o entrevistador

ndo interferiu e so prestou algum auxilio se questionado pelo entrevistado.

O modelo de questiondrio aplicado encontra-se disponivel no Anexo |, e a
consolidagdo dos dados nas planilhas apresentadas do Anexo Il. Para andlise dos dados
consolidados nas planilhas, dois graficos foram elaborados para cada uma das trés primeiras
seces do questionario e serdo descritos nos proximos topicos. A quarta secdo sera utilizada
para verificar como informacGes complementares e para verificar existem contribuigdes ndo

incluidas nos questionérios fechados.

Quadro 6: Aplicacdo dos questionarios

Quest. Departamentos Quest. Departamentos
1 Materiais e Suprimentos 21 Engenharia
2 Reparos e Garantias 22 Engenharia de projetos
3 Compras Nacionais 23 Engenharia de sistemas e linha
4 Compras Importacdo 24 Engenharia de componentes

25 Treinamento

5 Producéo 26 TI
6 Hangares 27 Tecnologia de informagéo
7 Oficinas 28 administrativo
8 Manutencdo de linha Tecnologia deinformacéo aplicada
9 Marketing e Contratos 29 Controle de produgéo
10 Americado Norte 30 Hangar
11 America Latina 31 Oficina
12 Europa 32 Linha




Quadro 6: Aplicacdo dos questionarios (cont.)

Quest. Departamentos Quest. Departamentos
13 Plangjamento e Controle 3 Recursos humanos
14 Contabil
15 Emp. Aérea (Empr. do

Grupo)

16 Controle de Componentes
17 Planejamento de MRO
18 Controle de Qualidade
19 Inspecéo de hangar
20 Inspecéo de oficinas

O primeiro grafico de cada secdo apresenta a distribuicdo de respostas de acordo com
cada quesito. O segundo gréfico de cada secdo apresenta a priorizacdo de cada quesito
tomando como chave de priorizag&o 0 peso que apresentou maior concentragdo de pontos (ex.
para a primeira secdo a maior pontuacdo foi obtida em “Muito Importante” e para a Segunda

~_ i

secdo “Néao Concordo”).

Como critério para andlise comparativa entre as ferramentas a ser conduzida mais
adiante, esta pesquisa adotou como norteadores 0s quesitos que priorizados acumularam 90%
segundo a pontuacdo estabelecida pelos entrevistados. Esta regra sera visualizada com mais

clareza no proximo topico.

4.3.2 Os Resultados da Pesquisa

A pesquisa foi realizada durante o periodo de Agosto de 2002 a Janeiro de 2003, e
durante o processo, verificou-se que os entrevistados tinham dificuldades em identificar
alinhamentos entre indicadores, processos e estratégia da organizacao. Isto ficou mais claro na
tltima se¢do, que por se tratar de duas questBes abertas que permitiu que os entrevistados

externassem suas observagdes.

4.3.2.1 Importancia dos Indicadores de Desempenho (Primeira Segdo do Questionario)

A primeira se¢do do questionario buscou obter informagdes de como os sistemas de
avaliagcdo de desempenho séo percebidos pelos entrevistados. Os resultados desta segdo do

guestionario foram tabulados (Anexo I), e apresentado no grafico da Figura 32.
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Figura 32: Opiniéo sobre sistemas de indicador es de desempenho
(Primeira secdo do questionario)

Basicamente pode-se observar uma expressiva taxa de quesitos qualificados como
"Importantes’ ou "Muito Importantes". Observa-se que os administradores tém consciéncia da
necessidade de indicadores de desempenho, tanto que apesar de setorialmente, a empresa ja
utiliza alguns indicadores KPIs como ja mencionado anteriormente. Esta constatagdo também
foi verificada por uma consultoria realizada em 2002 e consta em seu relatorio “Final Report”
(Lufthansa Consulting, 2002).

Ainda de posse dos dados, procurou-se identificar em quais dimensdes da primeira
secdo do questionario estdo classificados os itens considerados de maior importancia pelos
entrevistados, lembrando que esta secdo do question&rio foi dividida em cinco grupos. Os
guesitos desta secdo do questionario considerados "Muito Importantes’ foram filtrados do

gréfico da Figura 32, e apresentados por ordem de importancia na Figura 33.

De acordo com aregra geral anteriormente estabelecida, através deste gréafico, buscou-
se selecionar os quesitos que correspondem a aproximadamente 90% das demandas, que neste
caso, sdo identificados a partir do quesito “Retorno sobre investimentos’ até “ Sistemas de Tl

amigaveis e de fécil operacdo” pela sequéncia apresentada no grafico da Figura 33.
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Figura 33: Priorizacao de sistemas de indicadores em geral
(primeira secdo do questionario)

A pontuagdo acumulada de 90% atingiu praticamente todas as cinco dimensbes da

primeira se¢do do questionério. Assim é possivel verificar, apartir do Quadro 7, que o sistema

de indicadores a ser adotado para a empresa em estudo aparentemente necessita de amplo

espectro, isto é, devera lidar com indicadores financeiros e ndo financeiros procurando

trabalhar de forma consistente com ativos tangiveis e intangiveis.

Os dezenove quesitos selecionados e tabulados no Quadro 7, seréo utilizados mais

adiante neste capitulo para uma analise comparativa, com a finalidade de buscar a ferramenta

de avaliacdo de desempenho mais adequada as necessidades priorizadas da empresa.

Quadro 7 : Distribuicdo dos indicadores mais impor tantes
(90% da pontuacéo acumulada)

Indicadores Financeiros Retorno sobre investimentos
Consumo de insumos
Indicadores de custos fixos e varidveis

Indicadores relacionados com | indices de retorno de clientes

asatisfagdo do cliente Faturamento por cliente

indices de desercfo de clientes
indices relacionados com a Satisfagéo do funcionario em relagéo a organizagao.
Satisfagdo do funcionério Satisfagéo do funcionario em relagdo ao servigo

Condigdes de trabalho
Sistemas de Tl amigaveis e de f&cil operacéo
Seguranca no ambiente de trabalho
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Quadro 7 : Distribuicéo dos indicadores mais importantes (cont.)
(90% da pontuacdo acumulada)

Desenvolvimento profissional | indices relacionados com desenvolvimento pessoal

i ndices rel acionados a treinamentos especificos
Capacidade de inovagéo

Qualificacéo para suas funcoes.

Tecnologia e processos Capacitacao para novos produtos/servicos

Utilizacdo de Tecnologia

Capacidade de adaptacdo a novas tecnol ogias e processos
Processos bem definidos e de facil operacéo

Uma vez avaliada a importancia dos indicadores, a pesquisa buscou levantar os dados
referentes & segunda secéo do questionario, onde as perguntas estavam relacionadas com 0s
indicadores em uso atualmente.

4.3.2.2 Avaliacdo dos Indicadores em Uso Atual mente (Segunda Secéo do Questionario)

A segunda secdo do questionario aplicado levantou dados relacionados com o0s
indicadores em uso atuamente pelos diversos departamentos, com vistas a captar a opiniéo
dos entrevistados sobre como os indicadores sdo utilizados e como estes contribuem para a
gestdo da organizacdo. O resultado da pesquisa foi tabulado (Anexo 1) e um gréafico

apresentando uma visualizagdo mais clara e resumida esta apresentado na Figura 34.

Neste caso, pode-se observar que as respostas "N&o Concordo” apresentaram uma
concentracdo perceptivel. Em aguns itens, pode-se observar também um percentua
acentuado de respostas "Néo Sei" perguntas. “Os indicadores atualmente em uso estdo
alinhados com a estratégia da organizacdo?’ e “Os indicadores atualmente em uso foram
desdobrados de um conjunto de indicadores corporativo e possuem uma relagdo causa
efeito?’ com pesos percetuais de 30% e 36% respectivamente, indicando que os respondentes
desconhecem quaisquer desdobramentos possiveis no indicadores utilizados e sua relacéo
com a estratégia da organizacdo. Se existe um plano estratégico, este aparentemente ndo esta

sendo comunicado.
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Figura 34: Avaliacdo dos indicador es atualmente em uso segundo a pesquisa
(Segunda secéo do questionério)

No quesito “Os indicadores sdo trabalhados em sistemas amigaveis’, um entrevistado
respondeu “ Concordo plenamente”’. Apds andlise comparativa verificou-se que este tinha sido
0 Unico com esta resposta para o quesito, buscando entender qual a razéo paratal divergéncia
foi descoberto que ele mantinha sistemas de controle paralelos em aplicativos convencionais,
e segundo e, de facil utilizagdo. Este dado iria ser expurgado da andlise, mas como nao
representou mudanca no computo geral dos dados levantados, optou-se por manté-lo.

Da mesma forma como as respostas foram priorizadas no item anterior, na se¢éo dois,
as respostas "N&o Concordo”, foram selecionadas como chave para priorizacdo e apresentadas
em um paretto (Figura 35). Do mesmo modo que a secao anterior, os resultados apresentaram-
se de forma distribuida. Devido a distribuicdo e o fato de que os 90% foram atingidos
praticamente com todos 0s quesitos, optou-se entdo por utilizar todos na avaliacdo

comparativa entre as ferramentas a ser conduzida mais adiante neste capitulo.
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Figura 35 : Priorizacéo indicador es atualmente em uso
(Segunda secdo do questionario)

4.3.2.3 Quesitos Relacionados a Gestdo no Negécio (Terceira Secéo do Questionério)

A terceira etapa da entrevista buscou avaliar a opini&o dos entrevistados com relacéo
a0 modelo de gestdo, que segundo a Otica destes, estaria mais alinhado com as atividades de
MRO em que a empresa em estudo atua. O resultado da pesquisafoi tabulado (Anexo I), e um

gréfico apresentando uma visualizacdo mais clara esta apresentado na Figura 36.

Nesta secdo do question&rio, 0s quesitos considerados “Muito Importante” e
“Importante” representaram aproximadamente 91% das respostas, indicando que além das
demandas por um sistema de avaliacdo de desempenho verificado nos itens anteriores, a
organizacdo também parece necessitar de um modelo que proporcione solugdes relacionadas
com a gestdo do negocio. Reforcando esta idéia, alguns entrevistados mencionaram a
necessidade do estabelecimento de metas e divulgacdo das mesmas pela organizacéo, e alem
disso um meio de revisdo periddica deveria ser estabelecido. Estas constatacBes foram

anotadas pel os entrevistados na Ultima se¢éo (quarta secdo — questdes abertas).
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Figura 36: Gest&o de processos e estratégia
(Terceira secdo do questionario)

De forma geral, os quesitos foram considerados com uma pontuacéo elevada (“Muito
Importantes’, “Importantes’” e “Importancia Média’), somente seis quesitos apresentaram
pesos “Pouco Importantes’ com pesos percentuais baixos de 3% e 6%. A soma dos pesos
percentuais indicados como “Muito Importantes’ e “Importantes’ totalizou aproximadamente
91%, de forma distribuida indicando que eventualmente todos os quesitos deveriam ser

utilizados quando da avaliaco comparativa entre as ferramentas.

Assim, da mesma forma que nos itens anteriores, seguiu-se uma priorizacdo utilizando
como chave para priorizagdo os pesos referentes as respostas com peso “Muito Importante”.
O resultado desta priorizagdo esta apresentado na Figura 37, e indica que o percentua
acumulado de 90% é atingido com praticamente todos os quesitos, i. €., somente os itens 1.1.4
e 1.1.6 seriam desconsiderados. Desta forma, decidiu-se pela utilizacdo de todos os quesitos
na andlise comparativa das ferramentas a ser conduzida na Ultima etapa deste capitulo..
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Figura 37: Priorizacdo gestdo de processos e estratégia
(Terceira secdo do questionério)

4.3.2.4 Observacdes Adicionais e Comentérios

Além das se¢Bes um, dois e trés, o0 questiondrio abriu espaco para livre manifestacéo

dos respondentes, com a intencdo de captar outras contribuicbes que os entrevistados

julgassem importantes.
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Para a pergunta "Que comentérios vocé gostaria de acrescentar a respeito do sistema
de medicdo de desempenho utilizado atualmente pela organizagdo?' foram obtidas as

seguintes contribuigdes:

Os resultados das medi¢des devem ser divulgados com clareza e transparéncia;
Alguns entrevistados desconhecem a existéncia de um sistema de avaiagdo de
desempenho corporativo;

Alguns entrevistados acreditam que os indicadores atuais ndo sdo conhecidos pela
maioria e, além disso, sdo criados setorialmente e proporcionam divergéncia com
as metas corporativas,

Alguns entrevistados indicam a existéncia de indicadores, porém ndo sdo
utilizados para a busca de metas;

O sistema de avaiagdo ndo tem utilidade para avaliagéo de desempenho de ativos
intangiveis,

N&o ha divulgacéo de metas ao nivel operacional buscando o atingimento de metas
corporativas pré-estabel ecidas;

O plangamento estratégico ndo chega aos niveis operacionais formamente, e
existem duvidas quanto ao alinhamento de cada unidade gerencia e as metas
corporativas,

Existe a necessidade de encadear indicadores, desdobra-los e medir a satisfagdo e
as necessidades dos clientes;

N&o existe uma preocupacdo concreta com o desenvolvimento profissiona dos
funcionérios.

Para a pergunta "Quais comentarios vocé gostaria de acrescentar a respeito do sistema
de gestdo atualmente utilizado pela organizacéo? (O sistema de gestdo proporciona clareza
para que vocé saiba como melhor contribuir para os resultados da empresa - comunicacao,

metas, objetivos?)", foram obtidas as seguintes contribui¢oes:

Alguns entrevistados ressaltam a importancia de se ter metas definidas e receber
periodicamente um posicionamento do que foi realizado;

Alguns entrevistados acreditam que a fase de transicdo pela qual a empresa esta
passando, cria dificuldades para estabelecer um modelo de gestdo apropriado, mas
ressalta a necessidade premente de tal esforco;

N&o existe clareza nas metas e em muitos casos estas sdo ambiguas;

N&o existe conhecimento por parte de todos os departamentos quanto as metas,
objetivos e desempenho;

O distema atual, ndo permeia a organizacdo, criando dificuldades em saber se
estamos contribuindo de forma produtiva ou néo;

Existe dificuldade de integracdo dos dados que sdo utilizados pela organizagéo
gerando dividas quanto a sua precisao;

Existem davidas quanto a estruturacdo do sistema de gestdo desde aspectos iniciais
como missdo, visdo e valores e a reestruturacdo no negécio em funcéo de sua
antiga funcdo como diretoria técnica da empresa aérea;

Falta de maior clareza na divulgacdo no que se refere ao cumprimento das metas e
objetivos;
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Aparentemente 0 sistema de gestdo tem dificuldades de plangamento de longo
prazo de modo que os departamentos estdo sempre trabalhando no que ja devia
estar pronto, tem-se aimpressao de estar sempre “ apagando fogo”;

As informagdes estratégicas ndo chegam ao nivel operacional para delinear as
acOes a serem tomadas.

Pode-se observar aqui que boa parte das respostas estdo indiretamente relacionadas
aos aspectos cobertos pelo questionario, mas expressam a preocupagdo dos diversos

departamentos com o sistema atual de medic¢éo e com o modelo de gestdo em uso.

4.3.3 Considerac¢des Finais da Pesquisa

Segundo os resultados obtidos na primeira secdo do questionario, verificou-se boa
predisposicdo em adotar um sistema de indicadores corporativos que possa atender ampla
gama de aspectos da organizacdo (tangiveis e intangiveis). Na segunda se¢do, foi possivel
obter a opinido dos entrevistados sobre a situacdo atual, e os resultados indicaram a
necessidade de um sistema que possa trazer ainhamento entre a estratégia e a gestdo
operacional. A terceira secdo consolidou o processo indicando as necessidades relacionadas

com a gestdo operacional e estratégica.

A quarta secdo identificou algumas preocupacdes e aspectos considerados importantes
pelos respondentes. Através das informagdes levantadas, observa-se uma necessidade de um
novo sistema que de cobertura tanto a aspectos estratégicos como operacionais, i.e., segundo

eles deveria criar uma ligacdo entre a estratégia e o nivel operacional de forma consistente.

4.4  AVALIACAO DAS FERRAMENTAS

Apoés a redizacdo da pesquisa junto a administracdo da empresa e da selecdo dos
guesitos considerados importantes para um sistema de gestéo/avaliacéo de desempenho, este
trabalho conduz uma andlise comparativa entre as ferramentas discutidas na revisdo

bibliogréfica, com vistas a identificar qual sua relacdo com os quesitos levantados durante a

pesquisa.

A andlise das ferramentas segundo as necessidades da organizagdo ajudou a definir
quais ferramentas seriam mais adequadas para 0 caso da empresa em estudo. Para a

comparagdo entre as ferramentas e as necessidades da empresa, um grupo multifunciona foi
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congtituido, e a ele foi delegada a funcéo de estudar as ferramentas pesquisadas e deliberar

sobre sua aplicabilidade na organizacéo.

O grupo sugerido pela direcdo da empresa contou com um gerente de engenharia, dois
gerentes de producdo, um gerente de plangamento e o pesquisador. A selecdo de tais
individuos foi determinada pelos seus conhecimentos da organizacdo, pela experiéncia com

manutencdo aeronautica e pela experiéncia de implantacéo de programas anteriores.

44.1 Modelos Avaliados

Com a finalidade de buscar subsidios para a determinacdo de qual sistema de
avaliacd de desempenho € mais adequado as necessidades da empresa, este trabaho
selecionou cinco autores e suas propostas de gestdo e avaliacéo de desempenho. Estes autores
tem proposi¢oes diferentes em suas metodologias, indo desde medigdes e mapeamento de
processos até 0 desempenho empresarial. S0 0s seguintes 0s model os analisados:

Modelo de Harrington;
Modelo de Rummler e Brache;
Modelo de Sink/Tuttle;

Modelo Quantum Performance de Hronec;
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton

Alguns autores propdem model os bem definidos de sistemas unicamente de avaliagéo,
e outros tém um enfoque mais direcionado a melhoria de desempenho, propondo atuagdo com

grande concentragdo nos Processos.

Dos autores investigados, Harrington (1993) possui um enfoque direcionado a
melhoria de desempenho de processos e, para tanto, considera diversas ferramentas como
fluxogramas, andlise de valor agregado e outras. A medi¢do de desempenho, portanto, esta
relacionada em grande parte a melhoria de tempos e movimentos e outros aspectos, como

custos envolvidos na otimizagdo do desempenho dos processos.

Rummler & Brache (1994) apresentam um ponto de vista semelhante ao apresentado
por Harrington, entretanto, consideram a organizagdo sob uma 6tica mais genérica, incluindo
relacionamentos internos e externos através de seus mapas de relacionamentos. Além destes
mapas estes autores também lancam mao de fluxogramas para descricdo de processos e

identificam pontos de medic¢&o onde metas e objetivos podem ser estabelecidos.
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O modelo de Sink & Tuttle (1993) parece possuir forte enfoque em pProcessos.
Entretanto, traz uma ligaco entre questdes estratégicas e operacionais através de um modelo
de melhoria continua e reavaliacdo estratégica. Este € um modelo que apresenta uma
estruturacdo mais abrangente e procura direcionar a criacdo dos indicadores as necessidades

estratégicas.

Hronec (1993) apresenta 0 modelo Quantum Performance, um modeo mais
sofisticado que busca criar valor e desempenho empresarial através de vérias etapas, tendo
como ponto de partida a estratégia da empresa e sustentagdo em elementos como:
comunicacdo, programas de reconhecimento, treinamento e benchmarking. Dependendo da
necessidade de cada etapa, este autor propde a utilizacdo de diversas ferramentas como
fluxogramas, diagramas de causa e efeito e o proprio mapa de relacionamentos ja definido por
Rummler & Brache (1994).

Kaplan e Norton (1992) apresentam seu modelo de quadro balanceado de indicadores
(Balanced Scorecard). Este modelo avalia as empresas sob quatro perspectivas, possui forte
enfoque estratégico e cria mecanismos de mapeamento e desdobramentos da estratégia de

uma forma estruturada e sistematizada.

O modelo Quantum Performance de Hronec (1993) e o Balanced Scorecard de
Kaplan e Norton (1992) apresentam enfoques semelhantes. Entretanto, o Balanced Scorecard
aparentemente possui uma estruturacdo mais definida. Por exemplo, no modelo de Hronec, o
treinamento é langado como "pano de fundo” para a realizacdo de outras etapas sem definir
exatamente como ele contribui para a estratégia geral. JA no modelo de Kaplan & Norton, o
treinamento, é visto como um dos elementos da perspectiva do aprendizado e crescimento, e
através dos mapas estratégicos possui um cardter de sustentacdo das demais perspectivas,
incluindo indicadores inter-relacionados de forma mais clara Isto permite estabelecer
inclusive regras de relacionamento, possivelmente identificando como esta perspectiva pode

influenciar as outras.

Os proximos topicos irdo estabelecer pardmetros de comparacdo e assm determinar a
ferramenta adequada para o caso em estudo.
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442 Método de Analise

A determinacdo do grau de relacdo de cada ferramenta com os diversos critérios de
selecdo foi estabelecido através da utilizacdo de diversas matrizes de relacdo atribuindo-se
pontos para cada par critério-ferramenta. O padrdo adotado foi a utilizacgo de pesos 1, 3 e 9
com significados diferentes dependendo da matriz em andlise. Esta escala foi adotada para
facilitar o estabelecimento da pontuacdo pelos integrantes do grupo, uma vez gue o grupo nao

detinha conhecimento profundo das ferramentas.

A pontuacdo resultante foi sumarizada em uma tabela e apresentada graficamente de

modo afacilitar a visualizagdo de como cada ferramenta atende os diversos critérios adotados.

Para nivelamento do grupo, em uma reunido preparatéria, 0 pesquisador apresentou as
metodol ogias propostas pelos autores, procurando identificar as caracteristicas mais fortes de
cada modelo.

4.4.3 Critérios de Analise

Além dos quesitos priorizados na pesquisa conduzida anteriormente, o grupo adotou
alguns critérios de selecdo adicionais considerados importantes para analise comparativa entre

as ferramentas.

Assim, seis foram os critérios adotados. Os trés primeiros foram sugeridos pelo grupo
e baseados na experiéncia até aqui adquirida pelo pesquisador, e os outros trés baseados na
nos quesitos utilizados na pesquisa realizada junto a administracdo da empresa em estudo,

COMoO segue:

Abrangéncia: Qual o nivel de cobertura das ferramentas? Elas sdo aplicaveis a
todos os niveis da organizagdo, negdcios, processos e trabalho/executor como

definidos por Rummler & Brache (1994) ou tem focos especificos em é&reas
operacionais ou estratégicas?

Enfoque: Existe um ramo de atividades preferencial (producéo ou servigos) para a
utilizagdo de determinadas ferramentas?

M etodologia: Como as ferramentas sdo implementadas? Qual a disponibilidade de
recursos e de conhecimento disponivel ? Existem bons exemplos e estudos de caso

onde as metodol ogias foram testadas?

Importancia de Sistemas de Indicadores (primeira secdo do questionario):

Como a organizagdo avalia sistemas de indicadores de desempenho empresariais?

Existe aguma classe de indicador de desempenho que a empresa considera mais

importante?
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Situacdo Atual dos Indicadores de Desempenho (segunda secdo do
guestionério): Quais sdo 0s requisitos do novo sistema de indicadores, segundo o
grau de importancia dado pelos entrevistados durante a pesquisa?

Demandas de Gestdo Estratégica e Operacional (terceira secdo do

questionario): Quais sd0 0s requisitos de gestdo estratégica e operacional
considerados importantes pel os entrevistados durante a pesquisa?

4.4.4 Abrangéncia

Quanto a abrangéncia, as cinco ferramentas foram avaliadas sob a dtica da
organizacdo em trés niveis distintos: nivel do negdcio, dos processos e das atividades. Os

resultados desta avaliac&o estéo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Comparativo entre ferramentas (Aspecto: Abrangéncia)

Nivel do Nivel dos Nive das Total
Ferramenta Negocio Processos  Atividades
Sink & Tuttle 3 9 3 15
Hronec 9 3 1 13
Harrington 1 9 9 19
Rummler e Brache 3 9 3 15
Balanced Scorecard 9 3 1 13

Convencéo: 9 Forte, 3 Médio e 1 Fraco

4.4.4.1 Nivel de Negécio

Neste nivel procurou-se avaliar como a ferramenta proporciona suporte as questfes
externas, como relagdo com outras organizacOes (clientes e fornecedores) e 6érgéos
governamentais (agéncias reguladoras). A escala de pontuacéo foi assumida em trés nives.
Forte, Médio e Fraco, 9, 3 e 1 respectivamente. A pergunta relacionada com este quesito foi:
“Qual o suporte que a ferramenta proporciona na avaliacéo de desempenho em relacdo a
guestdes externas da organizagdo. A ferramenta pode suportar avaliagdes de desempenho em

tal ambiente?’.

Neste primeiro quesito, os modelos de Hronec e Kaplan, receberam os melhores
escores; para 0 grupo, estas ferramentas sdo semelhantes quando comparadas em nivel
estratégico e de negdocios, apesar de possuirem uma estrutura diferente apresentam bom
suporte a estes temas.
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4.4.4.2 Nivel de Processos

Neste nivel procurou-se avaliar como a ferramenta proporciona suporte as questdes
internas da organizacdo como um todo, ou sga, como 0S Processos interdepartamentais sao
suportados. A escala de pontuagdo foi assumida em trés niveis. Bom, Médio e Fraco (9, 3, 1
respectivamente). Neste quesito procurou-se responder a pergunta: “Qual o nivel de suporte
gue as ferramentas selecionadas apresentam quando utilizadas na avaliacdo de desempenho

dos processos da organizagao?’ .

Neste nivel, de acordo com o grupo, quase todas as ferramentas apresentaram bom
desempenho, com destaque para 0os modelos propostos por Rummler e Brache (1994),
Harrington (1993) e Sink & Tuttle (1993). Nestes casos 0S processos empresarias sao
avaliados em toda sua extensdo e o nivel de detalhamento pode ser levado até smples

operacoes, identificando possiveis pontos para medicdo de desempenho.

O Balanced Scorecard possui uma de suas perspectivas voltadas aos processos e
ressalta que estes déo suporte direto aos clientes e, por sua vez, aos resultados financeiros. No
caso do Balanced Scorecard a literatura investigada ndo trata dos processos com a mesma
énfase que Rummler & Brache (1994), Harrington (1993) e Sink & Tuttle (1993). Entretanto,
observa-se que durante a proposi¢cao dos modelos e estudos de caso utilizados como exemplo
na literatura, um conhecimento prévio e sdlido dos processos das empresas esta implicito.
Parece inegavel que, independentemente do sistema de medicdo adotado, o conhecimento dos
processos e dos limites de operacdo sdo fatores importantes na avaliacéo dos resultados. “De
gue adianta medirmos parametros de performance de um motor se ndo entendemos seu
funcionamento com o nivel de detahes necess&rio para atuar na melhoria de seu

desempenho”?

4.4.4.3 Nivel de Atividades

Neste nivel procurou-se avaliar como as ferramentas proporcionam suporte as
guestdes relacionadas as atividades dos processos da organizagcdo, e como estas sao avaliadas
no nivel operacional. A escala de pontuagcdo foi assumida em trés niveis. Bom, Médio e

Fraco, (9, 3, 1 respectivamente) e a pergunta adotada foi: “Qual a relagdo entre a ferramenta
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proposta e as atividades envolvidas nos processos da organizagéo”? “Como as ferramentas

podem suportar avaliages de desempenho no nivel das atividades de cada processo” ?

Neste nivel, o grupo considerou 0 modelo de Harrington (1993) como sendo o que
mais apresentou afinidade. Este autor parte dos processos e atividades para a elaboracéo de
seus planos de melhorias e otimizages através do uso de outras ferramentas, como anélises
de fluxogramas, andlise de valor agregado, e outras. Neste nivel as medigdes encontram-se em
um estado bastante "atomizado", ndo dando tanta importancia se estdo ou ndo alinhadas com
alguma estratégia. O enfoque € o de tirar 0 maximo de cada processo em um esfor¢o continuo
no aumento de eficiéncia do mesmo. A ferramenta proposta por este autor esta diretamente

relacionada com o desempenho operacional.

445 Enfoque

Neste item buscou-se avaliar as ferramentas sob a 6tica de dois ramos de atividades, 0s
setores de manufatura e servicos. Apesar da crescente agregacéo de servicos aos produtos e da
aparente "fusdo" destes setores, no caso de uma MRO h& uma grande necessidade de cobrir
aspectos como dominio tecnoldgico (produto) e prestacéo de servicos. Em geral, 0s servigos
dependem de conhecimentos especificos dos colaboradores. Assim, desgja-se uma ferramenta
com maior nivel de abrangéncia possivel, i.e., que possa contemplar avaliagdes no nivel de

conhecimento e desenvolvimento de produtos.

A Tabela 4 apresenta o resultado da avaliagdo conduzida com o grupo de pesquisa

com a comparacao das ferramentas.

A escala de pontuacdo foi assumida em trés niveis. Forte, Médio e fraco (9, 3, 1
respectivamente). Neste quesito procurou-se responder a pergunta: “Qual o nivel de
aplicabilidade da ferramenta no setor em questao?’.

4.45.1 Industria Fabricacdo/Producao

A fabricagdo/producéo possui necessidades especificas como controles dedicados aos
processos e programas de qualidade, voltados a determinacdo e eliminacdo de defeitos. Nesta
perspectiva, as metodologias apresentadas por Sink & Tuttle (1993) e Harrington (1993),

Rummler e Brache (1994) e o Balanced Scorecard foram consideradas ferramentas com
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grande possibilidade de adaptacdo, pois analisam as organizacbes com forte apelo aos

processos, avaliando-o0s no nivel gerencia e no nivel de detalhe desgjado.

4.45.2 Setor de Servicos

O setor de servicos é em geral dependente do contato entre o fornecedor e o cliente,
contato este, que promove a avaliacdo de qualidade no momento da interagdo - momentos da
verdade (Carlzon, 1994). Assim sendo, parece ser recomendado a utilizacdo de ferramentas
gue fornegam apoio a questdes relacionadas com o desempenho de recursos humanos. Neste
guesito, o modelo Balanced Scorecard (Kaplan, Norton; 1992) foi qualificado como 0 modelo
com maior coberturavejaa Tabela 4.

Tabela 4. Compar ativo entre ferramentas
(Aspecto: Enfoque)

Ferramenta Producéo Servicos Total
Sink & Tuttle 3 1 4
Hronec 1 3 4
Harrington 3 3 6
Rummler e Brache 3 3 6
Balanced Scorecard 3 9 12

Convencéo: 9 Forte, 3 Médio e 1 Fraco

4.4.6 Metodologia

Neste critério, 0 grupo buscou elementos que pudessem avaliar 0os métodos de
implantagdo das diversas ferramentas. Para este quesito as ferramentas foram avaliadas
segundo trés dimensbes. clareza de implementacdo e disponibilidade de modelos de

implementagdo. Os resultados estéo apresentados na Tabela 5.

4.4.6.1 Clareza de Implementacdo

Neste item procurou-se avaliar qua o nivel de clareza dos métodos de implementacéo
existentes na literatura disponivel. A escala de pontuacdo foi assumida em trés niveis. Bom,
Médio e Fraco, (9, 3, 1 respectivamente) e a pergunta adotada foi: “Observando os métodos
propostos pelos autores, qual o nivel de clareza entendida pelo grupo para implementacédo do

modelo?’.
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4.4.6.2 Disponibilidade de Modelos de Implementacao

Neste item procurou-se avaiar qual a disponibilidade de modelos de implementacéo, i.
e., naliteratura pesquisada existem estudos de caso que possam ser utilizados como referéncia
para o problema em estudo? A escala de pontuagéo foi assumida em trés niveis. Bom, Médio
e Fraco, (9, 3, 1, respectivamente) e a pergunta adotada foi: “Observando os estudos de caso
apresentados na literatura, pode-se obter boas referéncias para implementacdo na empresa em
andlise?’.

Tabela5: Comparativo entre ferramentas
(Aspecto: Metodologia)

Ferramenta Disponibilidade Clarezade Total
deModelos I mplementacéo

Sink & Tuttle 1 3 4

Hronec 3 1 4

Harrington 3 9 12

Rummler e Brache 3 9 12

Balanced Scorecard 3 9 12

Convengao: 9Alto, 3 Médio e 1 Baixo

Como j& discutido anteriormente, pode-se observar que a organizacdo em estudo
possui um forte enfoque em processos, com destague para relacionamentos com outras
empresas e aspectos externos como legisacdo e canais de fornecedores. Além desta

orientacdo, ela também esta sustentada pela competéncia especifica de seus técnicos.

4.4.7 Avaliacado de Sistemas de Indicadores - Primeira Se¢cdo do Questionério

A pesquisa realizada no inicio deste capitulo apresentou, em sua primeira secéo, uma
anadlise da opinido geral da administracdo buscando determinar que tipos de indicadores os

administradores da organizacdo entendem ser aplicaveis ao seu negdcio.

Para esta andlise, seguiu-se avaliando cada quesito com os pesos 1, 3 e 9 (ndo atende,
atende, e atende plenamente, respectivamente), respondendo a pergunta: “De que forma a
ferramenta em guestdo atende cada quesito”. O resultado desta comparacdo esta apresentada
na Tabela 6.

Pode-se observar grande tendéncia de aceitacdo nos modelos propostos por Hronec

(1993) e 0 Balanced Scorecard. A natureza intangivel dos servigos cria requisitos de dificil
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mensuracdo e as duas propostas parecem apresentar melhor nivel de cobertura de tais
necessidades. As ferramentas apresentadas por Harrington (1993), Sink & Tuttle (1993) e
Rumler & Brache (1994) obtiveram pontuagtes semelhantes. Neste caso 0 grupo entendeu
gue estas apresentam uma orientagdo mais direcionada a processos e desempenho dos
mesmos, e as demandas da primeira secdo do questionario estavam mais orientadas a aspectos

intangiveis das empresas.

Tabela 6: Quesitosimportantes - Opinido sobre sistemas de indicadores
(Primeira secdo do questionario)

= 3
= c
S 2 &, B
= 8 £ E2 £F
£ 5 5 58 $Zs
Categorias Indicadores & T T Td od
Indicadores Financeiros Retorno sobre investimentos 1 3 1 1 9
Consumo de Insumos
Indicadores de custos fixos e 3 3 1 1 3
varidveis
Indicadores indices de retorno de clientes 3 3 1 1 9
relacionados com a Faturamento por cliente
satisfac8o do cliente Indices de desercéo de clientes 3 3 1 1 9
indices relacionados Seguranga no ambiente de trabalho 3 1 1 1 1
com a satisfagéo do Satisfacao do funcionério em 1 9 1 1 9
funcionario relacdo ao servico
Satisfacao do funcionério em 1 9 1 1 9
relacdo a organizagao.
Sistemas de Tl amigaveis e defacil 3 1 3 3 3
operagao
Condicdes de trabalho 1 3 1 3 9
Desenvolvimento I ndices relacionados com 1 3 1 1 3
profissional desenvolvimento pessoal
Qualificagéo para suas funcoes 3 9 1 1 9
Capacidade de inovagéo 3 3 1 1 3
indices relacionados com 1 3 1 1 9
treinamentos especificos
Tecnologiae processos  Capacidade de adaptacéo a novas 1 1 9 9 3
tecnologias e processos
Utilizacdo de Tecnologia 3 3 9 9 3
Processos bem definidos e de f&cil 9 1 9 9 3
operagao
Capacidade para novos produtos e 3 1 1 1 9
SErvigos
Totais 43 59 43 45 103

Convencéo: 9 Atende Plenamente, 3 Atende e 1 Atende pouco

4.4.8 A Situacao Atual de Indicadores - Segunda Secdo do Questionario

Na mesma pesquisa redlizada, a segunda se¢do buscou avaliar a opinido geral da

administragdo em relagdo aos indicadores atualmente em uso. As respostas identificaram a
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necessidade de um novo sistema de avaliacdo de desempenho integrado e comunicado aos

diversos nivels da empresa.

Para esta andlise, seguiu-se avaliando as ferramentas para cada quesito com 0s pesos
1, 3 e 9 (ndo atende, atende, e atende plenamente respectivamente), respondendo a pergunta:
“De que forma a ferramenta em questdo atende cada quesito”? O resultado desta comparacéo
esta apresentada na Tabela 7.

Tabela 7: Quesitosimportantes - Situacdo Atual
(Segunda secéo do questionario)

= 3
= c
'ﬁ 5 &, Bg
2 8 £ E2 238
£ 5§ 5§ 58 S5
Itens consideradosimportantes 9 T T Td of
Osindicadores atuais necessitam 3 9 1 1 9
ser definidos por um processo
participativo
Osindicadores devem ser 9 9 1 3 9

utilizados como ferramenta para

tomada de decisdo

Os Indicadores devem 3 9 3 1 9
proporcionar motivagao no

atingimento das metas

A obtencao dosindicadores deve 3 3 9 9 3
ser facil e automatizada
Osindicadores devem 1 9 3 1 9

proporcionar meios para

distribuir recursos

Osindicadores devem ser 3 9 1 1 9
utilizados para programas de

recompensa de funcionarios

Osindicadores devem ser 3 1 1 3 9
desdobrados aos niveis

operacionais mantendo a

orientagdo estratégica

Totais 25 26 13 11 39
Convencéo: 9 Atende Plenamente, 3 Atende e 1 Atende Pouco

De acordo com o0s pesos atribuidos a cada quesito o grupo elegeu os modelos
propostos por Hronec (1993) e o Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1992) com sendo

os de melhor cobertura aos quesitos mencionados nesta secdo do questionario.

Nestas duas ferramentas, 0 modelo de Hronec (1993) apresenta suporte aos aspectos
relacionados com qualidade e criacdo de valor ao cliente. Jao Balanced Scorecard possui um

viés um pouco diferente e mais abrangente, onde além dos aspectos de qualidade, da suporte



114

a0 aprendizado e atende a itens como avaliagbes de satisfacdo de funciondrios e

desenvolvimento pessoal.

4.4.9 Necessidades de Gestdo Estratégica e Operacional

Na mesma pesquisa redlizada, a terceira secdo buscou avaliar a opinido geral da
administracdo da empresa em relacdo a aspectos relacionados com a gestdo estratégica e
operacional, com vistas a determinar se as ferramentas propostas ddo boa cobertura a estas

dimensdes.

Para esta andlise, seguiu-se avaliando as ferramentas para cada quesito apresentado na
terceira segdo do questionario com os pesos 1, 3 e 9 (ndo atende, atende, e atende plenamente
respectivamente), respondendo a pergunta: “De que forma a ferramenta em questéo atende
cada quesito?’ O resultado desta comparagéo esta apresentada na Tabela 8.

Tabela 8: Quesitosimportantes - Situacdo Atual
(Terceira secdo do questionario)

o

g 5§ o

- 5 8 8B&

&g 8 £ EL 2¢g

x § = EQ S5
Gest&o de Processos ® T I o o
Os processos de uma MRO envol vem diver sos departamentos (temum 9 3 9 9 3

carater horizontalizado na organizacéo)

As operacdes de uma MRO podem ser representadas sob uma 6tica
sistematizada que processa entradas produz saidas e possui
relacionamentos com o meio (outras empresas e agéncias)

w
©
w
©
=

Os processos de uma MRO estdo sujeitos a melhoria continua e inovacéo 9 9 3 1 3
através do desenvolvimento de processos alter nativos.
O model o de gestao/avaliacédo de desempenho deve orientar na 9 3 9 3 1

determinacao de o que deve ser medido e onde as medic¢des devem ser

efetuadas (processos e departamentos)

O sistema de gestao deveria proporcionar ummeio de priorizacao dos 1 1 3 1 1
processos identificando areas para alocacéo de recursos na proposic¢ao de

melhorias.

O modelo de gestao/avaliacéo de desempenho deve proporcionar um 3 1 3 3 3
mecanismo de desdobramento das medi¢des nas areas priorizadas

Estratégia

A formulacao estratégica deveria ser utilizada para direcionar a criagéo 9 9 1 1 9
do sistema de avalia¢do de desempenho da organizagdo

Em sua opinido, elementos como demandas dos clientes, missao, visio e 3 3 1 1 9
conhecimento sistémico da organizagdo sao recursos que deveriam nortear

processo de gestao.
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Tabela 8: Quesitosimportantes - Situacdo Atual
(Terceira secdo do questionério, cont.)

Rummler &

Brache
Balanced
Scor ecar d

Estratégia

Em sua opini&o, as operagdes de uma MRO dependem de conhecimento
técnico de seus colaboradores e de dominio de tecnol ogias de manutengao.
O sistema de gestao deve possuir um mecanismo de avaliagéo periodica,
visando tanto melhorias incrementais como mudancas profundas nos

~| Sink & Tuttle
w| Hronec
w| Harrington

=
©

(]
©
[N
[N
w

processos.

O sistema de gest&o deve suportar tanto aspectos externos (clientes, 1 1 9 9 1
mer cado, etc.) como internos (funcionarios, infra-estrutura, etc.)

Questdes Gerais

Vocé acredita que nos servicos prestados por umaMRO ovalor agregado 1 3 3 3 9
dependa dos recur sos humanos.

A certificaca@o de pessoal deve ser considerada no modelo de 1 1 1 1 1
gestéo/avaliacao de desempenho da organizacéo.

O sistema de gest&o deve proporcionar meiosdedivulgar a participaggdode 3 3 1 1 9
cada individuo nos resultados da organizagdo

Em sua opinido, um sistema de gestao deveria considerar aspectos como 1 1 9 9 3
orientagao por processos e um model o de avaliagdo de desemepnho

Totais 63 59 59 53 65

Convencéo: 9 Atende Plenamente, 3 Atende e 1 Atende pouco

De acordo com os pesos atribuidos a cada quesito observa-se que os modelos
propostos por Sink & Tuttle (1993) e o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992) d&o a

melhor cobertura aos aspectos relacionados com a gestéo.

Apos a pontuagdo de cada ferramentas segundo os requisitos adotados, seguiu-se uma
avaliacdo comparativa com a finalidade de identificar as caracteristicas mais relevantes de
cada ferramenta de modo a obter subsidios para 0 desenvolvimento do modelo ideal para a

empresa em estudo.

45 CONCLUSOES E SELECAO DE FERRAMENTAS

AplGs as avaliagdes terem sido concluidas, uma sumarizagdo dos resultados foi
elaborada, com o objetivo de buscar as caracteristicas mais importantes em relacdo as
necessidades da empresa e que mais se adinharan com as dimensdes utilizadas para

comparagdo entre as ferramentas.

A pontuacdo obtida durante a andlise das ferramentas foi sumarizada e incluida na

Tabela 9. Nesta tabela, a pontuacdo obtida foi normalizada segundo a quantidade de quesitos
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de cada critério analisado, compondo assim as linhas de coloracdo acinsentada identificada

como “Pesos %" .

Os dados apresentados na Tabela 9, demonstram os pontos fortes de cada ferramenta e
indicam a utilizacdo destas de forma complementar para a criacdo de um modelo genérico de

gestéo/avaliacdo de desempenho para a empresa em estudo.

Para uma melhor visualizac8o dos dados apresentados na Tabela 9, um grafico em
forma de radar foi elaborado e esta apresentado na Figura 38. Neste grafico pode-se observar

de forma mais clara como as ferramentas analisadas se distribuem em cada critério.

Tabela 9: Resumo da pontuacéo das ferramentas avaliadas

© Lo 2 ERS °
§ |, |E |gsE_|ess |k
o) = S 'g-—"—?z%g-—ﬂ 88'%.96’?
& g 3 %,g*@,g %”o?i,g TB858R |
5 |e T |B23%|ZZ3% gmagg 3
< L = NEZR| S| QWO —
Quesitos 3 2 2 19 7 16
Sink & Tuttle  |Pontuacéo 15 4 4 43 25 63
Pontuacéo 5.00 200, 200 2.26 357 4.20
proporcional
Peso % 26.3%| 105%| 10.5% 11.9% 18.8% 22.1% | 100%
Quantum Pontuagéo 13 4 4 59 26 59
Performance
(Hronec)
Pontuagéao 433 200, 200 311 371 3.93
proporcional
Peso % 22.7%| 105%| 10.5% 16.3% 19.5% 20.6%| 100%
Harrington Pontuacéo 19 6 12 43 13 59
Pontuagéo 6.33 300, 6.00 2.26 1.86 3.93
proporcional
Peso % 27.1% | 12.8%| 25.7% 9.7% 7.9% 16.8%| 100%
Rummler & Brache |Pontuagéo 15 6 12 45 11 53
Pontuacéo 5.00 3.00 6.00 2.37] 157 353
proporcional
Peso % 23.3%| 14.0%| 27.9% 11.0% 7.3% 16.5%| 100%
Balanced Pontuagéo 13 12 12 103 39 65
Scorecards (Kaplan
& Norton)
Pontuagéo 433 6.00, 6.00 5.42 557 4.33
proporcional
Peso % 13.7%| 19.0% | 19.0% 17.1% 17.6% 13.7%| 100%

A primeira secdo do questionario indicou a necessidade de um sistema de avaliacéo de

desempenho que pudesse considerar tanto aspectos tangiveis como intangiveis. Para esta
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finalidade, os modelos Balanced Scorecard (Kaplan, Norton; 1992) e Quantum Performance

(Hronec, 1993) apresentaram a melhor pontuagéo.

A segunda secdo buscou informagdes a respeito da Situagdo atual do sistema de
avaiacdo de desempenho da empresa. Nesta andlise as melhores pontuacbes foram
novamente obtidas com os modelos de Sink e Tuttle (1993) e Quantum Performance (Hronec,
1993). Na terceira secdo, foram obtidos dados referentes a0 sistema de gestdo em uso e ao ser
comparado com as ferramentas, produziu maior pontuacdo no modelo de Sink & Tuttle
(1993) e Quantum Performance (Hronec, 1993). Os outros critérios, abrangéncia, enfoque e
metodol ogia obtiveram as melhores pontuagoes nos model os de Harrington (1993), Balanced

Scorecard (Kaplan, Norton; 1992) e Rummler & Brache (1994), respectivamente.

Dentro dos critérios adotados, pode-se observar que existem “vocagdes’ especificas
para cada ferramenta, i. é, na proposicdo de um modelo que atenda as demandas da

organizacéo, ferramentas de diferentes autores podem ser utilizadas de forma complementar.

Os dados indicaram que aparentemente nenhuma das ferramentas € isoladamente
recomendada para todas as necessidades da empresa. Atividades como plano estratégico
indicadores e desdobramento de processos sdo elementos contemplados em ferramentas

digtintas, aém de possuirem metodologias de implementacéo particul ares.

| Sink & Tuttle OHronee D Harfnglon DRummier & Brache DBalanced Seoecard |

Abrangéncia
30.0%

Gestdo Estratégica/Operacional

{guestionario - secao 3) Enfoque

Situacao do Sistema Atual

{Questicario - segio 2) Metodologia

Sistemas de Indicadores
(Questionario - segdo 1)

Figura 38: Distribuicéo aplicabilidade das ferramentas pesquisadas
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Baseado nas constatacOes, e na pesquisa conduzida anteriormente, pode-se sugerir
alguns elementos para a composi¢do do um modelo de gestdo e avaliacdo de desempenho para

a empresa em estudo:

1. A avdiacdo de desempenho deverd ser conduzida através de um sistema de
indicadores que suporte tanto aspectos financeiros como ndo financeiros. Neste
caso 0 Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) parece apresentar melhores
caracteristicas.

2. O sistema de indicadores deve dar o melhor suporte possivel para as deficiéncias
encontradas no sistema de medicdo de desempenho atualmente em uso pela
empresa. Neste caso, 0 modelo de Hronec (1993) parece dar melhor suporte.

3. O modelo devera proporcionar boa cobertura em aspectos de gestdo operaciona e
estratégica (elementos como missdo visao, vaores). Neste quesito, 0 modelo de
Sink e Tuttle (1993) parece contribuir de forma aceitavel.

4. O modelo deverd ser abrangente e atingir tanto aspectos relacionados com o nivel
de negdcios como de gestéo de processos e atividades. Neste quesito, 0 modelo de
Sink e Tuttle (1993) assm como 0 modelo de Harrington (1993) parecem
apresentar melhor cobertura.

5. O modelo devera suportar da melhor maneira possivel tanto a dimensdo servicos
como manufatura. Neste critério o modelo Balanced Scorecard (Kaplan e Norton,
1992) parece produzir os melhores resultados.

6. O modeo a ser desenvolvido devera dar suporte a gestdo por processos e
identificar as operagdes sob uma 6tica sistémica.

7. A metodologia de implementacdo devera ser clara e possuir literatura de
implementacdes disponiveis para consulta. Neste critério, os modelos de Rummler
e Brache (1994) e Harrington (1993) parecem apresentar os melhores resultados.

8. O modelo devera propor um meio de priorizacdo de quais processos devem ser
medidos, e em que pontos da organizacdo os mesmos devem ser controlados.

9. O modelo devera proporcionar boa ligacdo para desenvolvimento de melhorias
continuas e de inovacdo através de avaliacOes estratégicas constantes.

10. O modelo devera ser abrangente e proporcionar boa ligacdo entre aspectos

estratégicos e operacionais.
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Atraveés da utilizagdo dos dados colhidos nesta pesquisa e dos requisitos estabel ecidos
pelo grupo, partiu-se entdo para a elaboracéo de um modelo que pudesse ser considerado mais
adequado para a empresa em questdo. O modelo apresentado no proximo capitulo fez, entéo,
uso de algumas ferramentas buscando criar uma ligagéo entre elas e aproveitando 0s pontos

fortes de cada uma.
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5 MODELO PROPOSTO

Com base nas informagbes adquiridas na pesquisa previamente conduzida e do
levantamento bibliogréfico, este capitulo ira propor o desenvolvimento de um modelo de
gestdo baseado num quadro de indicadores aplicado a empresa em estudo. Este modelo leva
em conta o0s requisitos levantados no capitulo anterior e integrar recursos de algumas das

ferramentas apresentadas.

5.1 A NECESSIDADE DE UM MODELO ESPECIFICO

Como ja mencionado no capitulo anterior quando do levantamento dos indicadores
existentes e da pesquisa realizada com a administragdo da empresa, ficou evidenciada a
necessidade de um quadro de indicadores e de um modelo de gestdo que possuam em seu
fundamento uma orientac&o estratégica. Também identificado durante a pesquisa, em geral, 0s
indicadores utilizados atualmente pela empresa tém foco em aspectos como confiabilidade de
sistemas aeronauticos. Alguns indicadores referem-se ao desempenho departamental, porém
foram criados por programas de qualidade, e possuem um orientacdo direcionada as
necessidades da empresa aérea a qual pertenciaa MRO em estudo, como por exemplo indices
de pontualidade afetados por problemas técnicos. Atualmente a empresa estd em processo de

mudanca e a reorientacéo/criacdo de indicadores torna-se de importancia fundamental .

A mudanca de orientagdo estratégica criou a necessidade de se ter um novo sistema de
avaliacdo de desempenho e de gestdo. Ao serem comparadas, as ferramentas pesguisadas
apresentaram um cardter complementar quando avaliadas segundo as necessidades da

empresa em estudo.

Os proximos paragrafos iréo apresentar a estrutura de um modelo de gestdo baseado

num sistema de avaliacdo de desempenho que buscou atender tanto as necessidades de gestao
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estratégica como operacionais da MRO pesguisada. O modelo busca “mapear” a organizacéo
sob uma oGtica sistémica, identificando processos criticos, medi¢fes, melhorias continuas e
reavaliagbes estratégicas. Como exemplo ilustrativo desta abordagem sistémica, o item a

Seguir apresenta um sistema aerondutico e sua medicado de desempenho.

5.2 SISTEMAS E SEUS INDICADORES

Sob uma ¢Gtica sistémica, uma empresa possui uma missao, recebe entradas processa
recursos, gera saidas e deve ser conduzida aos seus objetivos. Para tanto deve continuamente

estar sendo avaliada através de indicadores.

Como exemplo, podemos adotar a citacdo de Kaplan e Norton (1992) que nos traz um
comparativo, onde o ato de comandar uma empresa assemelhase a0 de comandar uma
aeronave avaliando seus diversos indicadores. Mas como criar estes indicadores? Quantos sao
necessarios? Qual o grau de precisdo dos mesmos? Qual a freqiiéncia de leitura destes dados?
Onde devem ser medidos? O que deve ser melhorado para que o sistema atenda as demandas

dos clientes?

Para tanto recomenda-se entender o funcionamento da organizacdo sob uma dGtica
sistémica e olhar ndo somente os indicadores, mas também o0s “sensores’ que geram tais

leituras, em outras palavras, o que esta atras do painel citado por Kaplan e Norton

Pode-se considerar como exemplo de um sistema correspondente um motor a reacéo
conhecido como APU (Unidade de forca auxiliar), responsavel pelo suprimento de energiaem
duas formas distintas: ar comprimido e suprimento de energia elétrica. A primeira, € utilizada
nos sistemas de ar condicionado e de partida dos motores principais, e a segunda utilizada

para suprimento de energia el étrica aos diversos equi pamentos da aeronave.

Assim como uma empresa este equipamento possui uma missdo que, de forma
simplificada, poderia ser traduzida como: “Prover energia elétrica e suprimento de ar
comprimido através de transformagdo de energia’. Assim, este equipamento consome
combustivel e gera os resultados desgjados, no caso deste exemplo acionando um gerador e
gerando ar comprimido através de seu compressor. Para a correta operacdo deste
equipamento, alguns parametros devem ser monitorados e para esta finalidade sensores estéo
colocados em pontos relevantes dos “processos’ (sub-sistemas) como por exemplo o sensor

de temperatura apresentado no detalhe ampliado da Figura 39. Este sensor € imprescindivel ao
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monitoramento da temperatura da unidade. Sem este equipamento ndo se pode garantir o

correto funcionamento do sistema e, consequientemente, sua missdo pode ser comprometida.

Este sistema é adaptével as “demandas dos clientes’ (outros subsistemas da aeronave)
e se, por exemplo, maior quantidade de ar comprimido € solicitada, seguindo sua missdo
original, 0 sistema se gusta rapidamente para suprir tal demanda. Todo este automatismo
deve-se ap sistema de medicdo e de interpretacdo dos parametros de operacdo. Este pode ser
considerado um exemplo tipico de adaptacdo de processos, melhorias incrementais que
gjustam o sistema as demandas.

Mas 0 que fazer se este equipamento tiver que atuar em um novo ambiente (outro
modelo de aeronave) e novas exigéncias referentes a producéo de energia elétrica forem
especificadas? Neste caso € possivel que algumas modificagdes em seus sistemas internos
devam ser elaboradas e um novo gerador de maior capacidade deva ser instalado. Assim, a
medicdo de desempenho pode ser afetada e agbes complementares devem ser adotadas como,
por exemplo: poderia-se aterar os limites operacionais de determinados parametros; incluir

NOVOS Sensores ou incluir sensores em areas que anteriormente ndo eram monitoradas.

Trotamenio dos
dados

Figura 39: Diagrama I lustrativo Motor a Reacéo
(Fonte: Manual de Treinamento - GTCP331-500 Honeywell)

Neste caso, ndo se trata de mehoria incremental, mas de submeter a unidade a uma

mudanca em relacdo ao seu projeto original, inovando e tornando-a capaz de operar em um
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novo cenario. Neste exemplo, basicamente trés pontos foram abordados: O que medir, onde

medir e adaptabilidade do sistema a mudancas ambientais.

De forma semelhante ao exemplo utilizado, uma organizagéo deve estar alinhada com
as necessidades de seus clientes e quando surge uma demanda, que foge ao escopo do projeto
original (vocagdo da organizagdo), esta deve ser avaliada de acordo com seu plangjamento
estratégico, missdo, valores e visdo. Para que se possa decidir quais processos devem ser
modificados de forma mais profunda ou, eventualmente, devam ser até substituidos por outros

gue atendam as necessidades do novo ambiente de negocios.

5.3 O MODELO PROPOSTO

De forma semelhante ao exemplo descrito anteriormente, o modelo proposto busca
uma identificagdo da empresa sob uma 6tica sistémica e a definicdo de uma metodologia de
medicdo de desempenho compativel com as necessidades |evantadas durante a pesquisa e na

comparacdo entre as ferramentas abordadas.

O modelo serd representado em trés fases distintas. A primeira compreende a
preparacdo e entendimento do negdcio, estabel ece um método para descrever as operacdes da
empresa, e proporciona conhecimento necessario para a avaliagdo de desempenho. A segunda
fase propde a gestéo estratégica através do desenvolvimento do quadro de indicadores e, a
terceira fase propde a gestéo operacional e desdobramentos dos indicadores criados na

segunda etapa.

A Figura 40 apresenta 0 modelo proposto onde pode-se observar os trés elementos
basicos que o compdem: a preparacdo (Inputs), a gestdo estratégica e a gestdo operacional. Os
topicos a seguir irdo descrever cada etapa do modelo e como se propde sua implantacdo na

empresa pesquisada.
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Avallacho Estrategica Penddica

priorizados

Figura 40: Sequéncia para elaboracéo do modelo proposto

5.4 PREPARACAO E ENTENDIMENTO DO NEGOCIO (INPUTS)

A criagdo de um quadro de indicadores para qualquer ramo de atividades pressupde
conhecimento do negocio, processos e interagdes com seu meio. A fase de preparacéo
apresentada neste trabalho est4 sub-dividida em trés atividades que visam criar a conceituagdo
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e nivelamento considerados necessarios para a posterior criacdo do quadro de indicadores,

incluido na gestéo estratégica, e desdobrado na gestéo operacional (vide Figura 40).

Quadro 8 : Etapas da fase de preparacéo

Quesito Método Produto
Mapa do Negdcio Workshop Mapa de relacionamentos
Mapeamento dos Workshop Tabela contendo os processos detalhados
processos como os obtidos no mapa de

relacionamentos

Pesquisa de Mercado | Workshop Critérios Competitivos e sua classificagdo
Confirmacéo da Workshop Sentencas referentes aMissdo, Visdo e
Misséo, Visdo e Valores.
valores

Como sugestdo, esta etapa pode ser conduzida na organizagéo através de Workshops
com a participacdo do pesquisador e de um grupo de projeto, composto por individuos da
organizagdo com conhecimentos multifuncionais necessarios para esta finalidade. O Quadro 8
apresenta a estruturacdo desta fase da pesquisa. Cada etapa desta fase esta descrita nos itens a
seguir e o Anexo |11 contém os quesitos a serem debatidos nos encontros.

5.4.1 Mapado Negécio

A elaboracéo deste topico € baseada no desenho de um mapa de relacionamentos que
apresente a empresa e suas relacdes externas como, por exemplo, com fornecedores e clientes.
O modelo proposto por este trabalho lanca m&o da metodologia, adaptada das propostas por
Hummler e Brache (1994) e Hronec (1993), apresentada na revisdo bibliogréfica. Através
deste mapa sdo representadas as ligacdes entre processos onde possiveis pontos de medicoes e
melhorias podem ser mais facilmente determinados. Através deste modelo é possivel verificar
guestdes importantes relacionadas com o desempenho do neg6cio como, por exemplo,
relagbes com os fornecedores e seus prazos de entrega, e relagdes de troca de informagoes

entre departamentos técnicos dos OEMs*®, agéncias reguladoras e a MRO.
5.4.2 Mapeamento dos Processos

Esta etapa parte do mapa de relacionamentos desenhado anteriormente, e visa detalhar

0s processos |4 identificados em sub-processos e atividades, para que estes possam ser

18 Original Equipment Manufacturer - fabricantes originais das partes, assim como em outras induistrias existem
fabricantes que possuem todas as licengas legais podem fabricar partes mas ndo sdo fabricantes/responsaveis
pel o equipamento onde estas partes serdo utilizadas.
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posteriormente analisados sob a luz das fungbes da organizagdo e sua relacdo com as

iniciativas desenvolvidas pelo Balanced Scorecard.

Os processos identificados nesta etapa serdo utilizados mais adiante, em duas matrizes
de relacdo. A primeiraird priorizar os processos segundo as iniciativas criadas para atender os
objetivos estratégicos elaborados no Balanced Scorecard. A segunda ira identificar quais
areas da empresa possuem maior relacdo com oS processos priorizados, e assim identificar

quais processos deverdo ser medidos, e em quais departamentos.

5.4.3 Missao, Visao e Valores

A missdo da empresa deve definir a razéo de sua existéncia, num sentido amplo, e
deve refletir as motivagOes dos trabalhadores para assumir a causa da empresa, deve ser

inspiradora, duradoura e deve ser facilmente comunicada aos diversos niveis da organizac&o.

Os valores podem ser considerados como a forga propulsora de muitas organizagoes.
Através dos valores as organizacdes buscam fazer a diferenca para seus clientes. Sdo deles as
fontes de sua tenacidade e inspiragdo. Através dos valores as empresas comunicam sua
maneira de atuar e sua atitude, segundo Ralph Larsen (CEO da Johnson & Johnson) apud
Niven (2002, p.77):

“Os valores presentes em nosso credo podem ser uma vantagem
competitiva, mas ndo é por isso que os temos. Nos 0s mantemos porgue eles

definem para que nos existimos, e nos iriamos manté-los mesmo que eles se
tornassem desvantagem competitiva em algumas situacoes”.

A Visdo representa uma imagem da organizacdo no futuro, isto € um exercicio de
criatividade colocando a empresa em um momento no tempo futuro desgjado e avaliando
como sua atuagdo seria, e como ela deveria reagir as iteragbes com seu meio, envolvendo
oportunidades e desafios. Segundo Hamel e Prahalad apud Niven (2002, p.83):

“Uma visdo tem conotacdo de um sonho ou aparicdo, mas para a industria
previsdes de futuro sGo mais que um simples lampgjo. Previsdes de futuro
nas organizacOes sdo baseadas profundamente em tendéncias tecnoldgicas,

demogréaficas, regulamentos, e estilos de vida que podem redirecionar as
regras daindustria e criar novos espacos para competicao” .

N&o € do escopo deste trabalho desenvolver estes conceitos, e sim utiliz&los como ja

definidos pela empresa.
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5.4.4 Critérios Competitivos

A obtencdo de dados dos clientes pode ser conduzida através de um programa de

Customer Relationship Management®

ou de metodologias de aplicacdo de questionarios
gualitativos ou quantitativos. Neste item busca-se determinar 0s critérios competitivos e sua
classificacdo segundo Slack (2002): Critérios ganhadores de pedido, qualificadores e critérios

menos importantes.

No caso da empresa em estudo, um questionério é regularmente aplicado aos clientes,
e no capitulo seis, quando da aplicacdo ilustrativa do modelo, algumas informacdes obtidas
destes questionérios serdo utilizadas. N&o € do escopo deste trabalho discutir a formatagéo e
metodologia de aplicacdo de tais questionarios. Esta sera considerada como sugestdo para

futuros desenvolvimentos do presente modelo.

5.5 GESTAO ESTRATEGICA E O SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A gestdo estratégica compreende as atividades de formulacdo estratégica e de

elaboracdo de um sistema de indicadores para avaliagdo continua de desempenho.

5.5.1 Formulacéo da Estratégia

A estratégia, sem divida um termo de dificil definicdo, e que possui vérias escolas de
pensamento (Posicionamento, Cognitiva, Design, e outras). Algumas destas escolas definem
estratégia como um conjunto de atividades genéricas de ato nivel; outras acreditam ndo serem
somente de ato nivel de ambito corporativo, mas um conjunto detalhado de atividades que
devem atingir até os niveis operacionais. Porter (1996) sugere que a estratégia € constituida
por um conjunto de atividades de posicionam a organizacdo em relacdo a0 mercado e a

conduz de um estado presente para um estado futuro desejado.

N&o € do escopo deste trabalho investigar as escolas de pensamento estratégico, mas
durante a aplicacéo ilustrativa a ser conduzida no proximo capitulo optou-se pelo modelo de
mapeamento de atividades estratégicas de Porter (1996), buscando mapear 0 posicionamento

estratégico adotado para a empresa em estudo. Estas atividades ajudam a identificar aspectos

19 programas de relacionamento com clientes (CRM), designados para estabel ecer contato mais préximo com os
clientes e obter informagdes cruciais para o desempenho da organizacéo.
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de posicionamento da organizacdo e proporcionam maior facilidade na elaboracdo dos

objetivos estratégicos a serem utilizados no sistema de avaliacdo de desempenho.

5.5.2 A Elaboracao do Quadro de Indicadores (BSC)

Para esta etapa, 0 Balanced Scorecard foi adotado. Quando avaliadas sob a ética de
indicadores (secfes 1 e 2 do questionério), os modelos Quantum Performance de Hronec
(1993) e Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992) obtiveram pontuacéo semelhante. A
justificativa para a ado¢éo do Balanced Scorecard esté baseada na dimensdo “Metodologia’,
gue apresentou melhor pontuacdo devido a disponibilidade de literatura, exemplos de

aplicacéo e estudos de caso.

Quadro 9:Passos para criacédo deum BSC

Etapa Descricao Procedimento/M étodo

1 Estabelecer as perspectivase | Workshop assistido pela altadirecéo, grupo do
— temas estratégicos projeto e alguém com experiéncia anterior em
Q. .
Q projetos de balanced scorecards
2
(@)
=

2 Formular os objetivos Seminario conjunto com 0 mesmo grupo,
§- estratégicos gerais conforme a etapa 1.
g
(@)
==

3 Estabel ecer as acdes Tantos encontros quanto necessarios do grupo de
8 _48 estratégicas para cada projeto, com a alta administragcdo e com os grupos
2,5 objetivo gerado no item gerenciais.
Ooa anterior

4 Identificar as relagBes causa e | Tantos encontros quanto necessarios do grupo de
X o efeito e estabel ecer um projeto, com a alta administracdo e com os grupos
8 o equilibrio no gerenciais.
S g desenvolvimento do mapa

estratégico.
o 9 |5 Identificar as Medidas de Tantos encontros quanto necessarios do grupo de
=3 fg resultados e direcionadores projeto, com a alta administragdo e com 0s grupos
603x de desempenho gerenciais.
o 6 Avaliacgdes periddicas Grupo de avaliac&o a ser determinado pela equipe

8 ®© de projeto
29
63&

(Fonte: Adaptado de Olve, Roy et al; 2001, Niven; 2002)

Como guia na construcdo do Balanced Scorecard, baseado nas metodologias
avaliadas, este trabalho propde uma adaptacéo dos modelos de Kaplan e Norton (2001), Niven
(2002), Campos (1998) e Olve, Roy et al. (2001). Esta sequiéncia esta representada na Figura
40 nas etapas que compreendem o Balanced Scorecard e detalhada no Quadro 9.
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Cada projeto de BSC é unico e cada organizacéo ira desenvolver seus scorecards de
acordo com sua cultura, seus processos e suas limitagdes. Um dos muitos beneficios do
Balanced Scorecard é sua grande flexibilidade e capacidade de adaptacdo aos mais variados
ramos de negécios. Os itens a seguir 5.5.2.1 a 5.5.2.6 irdo estabelecer as atividades descritas

no Quadro 9 e adotadas para a criagdo do Balanced Scorecard.

5.5.2.1 Perspectivas e Temas Estratégicos

Como modelo inicial, Kaplan e Norton (1992) propdem quatro perspectivas
(Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizagem). Este modelo € considerado como
ponto de partida, e de forma alguma deve-se restringir um projeto de Balanced Scorecard

nestas quatro perspectivas se a organizacdo entender que existe a necessidade de outras.

Algumas organizagdes criam outras perspectivas para atender objetivos estratégicos e
medicdes de indicadores associados a aspectos como: comunidade, lideranca, fornecedores,

meio ambiente.

Os Temas Estratégicos sdo definicdbes de ambito corporativo e sustentadas por
diversos objetivos estratégicos. O temas podem ser gerais para todas as perspectivas ou
independentes em cada perspectivaa. Em aguns exemplos encontrados na literatura
pesquisada, os temas sdo individualizados para cada perspectiva, e em outros exemplos eles
sd0 gerais. Como exemplo de temas estratégicos, pode-se citar: crescimento, aumento de

lucratividade, dominio de mercado.

5.5.2.2 Objetivos Estratégicos

O ponto de partida para a elaboracdo de um quadro de indicadores através do
Balanced Scorecard € a defini¢do de um conjunto de objetivos estratégicos em cada uma das
perspectivas definidas para 0 modelo. E importante lembrar que o quadro de indicadores
produzidos por um modelo de Balanced Scorecard, constitui uma hipdtese de como os
objetivos estratégicos se relacionam e definem a estratégia da organizacéo. Esta hipotese deve

ser testada e verificada em sua implantacéo.

O desenvolvimento dos objetivos deve ser conduzido atravées de exploracéo de cada

uma das perspectivas selecionadas para a empresa. Esta pesquisa pode ser levada a cabo
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através de questionamento especifico em cada uma das perspectivas, para as quatro ou mais

perspectivas adotadas. Niven (2002) sugere:

Perspectiva financeira: Quais S0 0S passos Necessarios para gue possamos garantir a
execucdo da estratégia?

Perspectiva do clientes: Quem s80 nossos clientes alvo, e qual é a nossa proposicdo de
valor para prestar servicos a eles?

Perspectiva dos processos: Para satisfazermos as expectativas dos nossos clientes, em
guais processos nos devemos procurar a exceléncia?

Perspectiva do aprendizado e crescimento: Quais capacidades e ferramentas nossos
empregados devem possuir para gjudar a executar nossa estratégia?

As secOes de criagdo dos objetivos estratégicos, podem ser conduzidas através do
processo de brainstorming®® com o corpo executivo com vistas a criacdo de idéias. Estas
secOes sdo benéficas, pois encorgiam a criatividade, fomentam o senso de propriedade e

comprometimento, causam nivelamento da equipe e produzem um grande nimero de idéias.

Esta etapa sera conduzida através do workshop Il como descrito no Quadro 9. Espera
se desse encontro a criacdo de uma lista de objetivos estratégicos e de sua classificacdo entre

os temas definidos.

5.5.2.3 Ac0es Estratégicas - Iniciativas

Cada objetivo estratégico possui um ou mais indicadores relacionados, e para cada
objetivo estratégico, uma ou mas agdediniciativas sa0 determinadas. Estas agdes
compreendem desde programas especificos direcionados a melhorias técnicas como estudos
de FTA, FMEA?! ou agBes mais abrangentes como programas de treinamento e fomento ao
desenvolvimento de novos métodos e processos, e de tecnologias consideradas importantes
para 0 negécio. Esta etapa sera desenvolvida pelo grupo de projeto, e deverd produzir um

conjunto de iniciativas para cada objetivo estratégico.

5.5.2.4 Relacionamento Causa e Efeito

Para 0 mapa estratégico foi adotada uma versdo adaptada do modelo apresentado por
Olve, Roy et al. (2001),no caso da Coca-Cola Beverages da Suécia. Neste modelo, as

20 Reuni des abertas com a finalidade de obter informagdes relevantes para construcéo de umaidéia.
2L EMEA: Failure Mode and Effects Analisys, ou andlise de engenharia de modos de falha. FTA: Failure Tree
Analisys, ou &rvore de andlise de falhas.
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perspectivas sao listadas na primeira coluna e os temas estratégicos no topo. Na area central
s80 langados 0s objetivos estratégicos e suas ligagdes de causa e efeito. Desta forma deve-se
ter uma boa visualizacdo da estrutura geral da representacéo da estratégia através do Balanced
Scorecard. A Figura 41, apresenta o formato sugerido para o estudo de caso da empresa em

analise, e a obtencdo deste quadro se dara através de uma reuni&o com o grupo de projetos.

Perspectivas Temas estratégicos
Temal Tema?2 Tema3

Perspectiva (/
Financeira / y\
Perspectiva dos o =
Clientes
Perspectiva dos t
Processos internos @\ra %

Perspectivado
Ccrescimento /
Aprendizado

Figura4l: Mapa estratégico
(Fonte: Olve, Roy, et al. 2001)

55.2.5 Medidas de Resultados e Direcionadores

Os indicadores de desempenho utilizados nos modelos de quadro de indicadores
podem ser classificados em duas categorias distintas. indicadores de resultado e
direcionadores de desempenho?’. Os indicadores de resultado sfo indicadores de
consequéncias de acles tomadas previamente, enquanto que direcionadores sdo indicadores
de agbes tomadas para atender objetivos pré-determinados. Por exemplo, participacdo de
mercado é um indicador de resultado, enquanto tempo despendido em clientes poderia ser

considerado como um direcionador de desempenho.

Um bom modelo de Balanced Scorecard deveria conter um mix equilibrado de
indicadores de resultado e de direcionadores de desempenho. Assim poder-se-ia obter uma

relacéo de causa e efeito equilibrada e com maior facilidade de validacéo.

22 Os indicadores de resultado s&o conhecidos também por sua designagdo em inglés Lag Indicators, e os
direcionadores de desempenho s&o designados como Lead Indicators.
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Assim como proposto no Quadro 9, etapa 5, o grupo de projetos ira definir um ou mais

indicadores para cada objetivo estratégico. O resultado desgjado deste encontro devera ser

uma tabela contendo os objetivos e suas respectivas medidas de desempenho (indicadores).

. lgentificagdo do Indicador

do Indicadores |

Caracteristicas

| Calculo

Performance

| Motivaciio:
| Atingir lealdade de nossos clientes é critico para que possamos atingir a sstratéoia de

' crescimenie. Os valores estabelecidos come meta 530 maiores 40 que os estabelecidos em
| periodos anteriores assim demonstrando nosso foco na lealdade dos clientes

Dicionario de Indicadores de Desempenho

Perspectiva Num./Nome: Proprietario:

Cliente C0l/Indice de lealdade dos clientes | D, Ferguson, VI Marketing
| Estratégia: | Objetive;
| Crescimento de receita Aumentar Lealdade do cliente

Descrigin:

Ovindice de lealdade do chiente ¢ baseado em pesguisas realizadas junto 205 mesmos qunato a sua
preferéncia aos nossos produtos em relagiio aos produtes dos concorrentes. As pesquisas indicam
'.IIJ':' an EZ"IL"{L‘I!II\.:rll TSRS r!TI'H‘lIIrII!i_ 05 I.'Il!‘l'l.'l,"\i Tl:‘f!'||'|1l,"|'|:!§||'!': a oaiTos e \.:I,H'_\,L'Lll.lg'!'ﬁl:|1'_l:'|'|'_!'

| AUMENEIM & meSs0 receiia

| Tipo Frequencia | Unidade Polaridade
| Indicador de resultado Cuairo meses | Percenfual Valores altos sio Bong
| Formula

| Mimere de respondentes do questiondrio questies numers 5 "Voce prefére os nossos s oferias
| do competidor®™ e 6: "Vord compraria pessos produtos novamente? dividide pelo total de

respostas recebidas

| Fonte de Dados

| 02 dados deste indscador sio formecidos pela nossa emgresa de pesquisa, A cada quatro meses, a
| empresa encamunhe wms pesquisa mndonica junto pos clientes ¢ sumariza o5 dados em uma
| planilha Excel (MEKT SURVEY .xls)

| Qualidade dos Dados Rep. Coleta:
| Alta-recebida automaticamenie dos vendedores L. Hashem, Marketing Analvs
| Meta Imicial: Meta:

: Dados mais recentes demonstram uma lealdade de 5996 | 6586 - 1 de 2001

6E% - (2 de 2001
T2% - Q3 de 2001
T5% - (M4 de 2001

Iniciativas:

| F'I'{ut'.l.’&-,!l.":s.'-\. SAZGIS
| #  Progeto de CRM

|®  Treinamento de servicos de suporte a0 cliemtes

Figura 42: Dicionario de Indicadores
Fonte: Niven, 2002

Para identificac8o de cada indicador, sugere-se a utilizagdo de formulério apropriado

como o do exemplo da Figura 42. O conjunto registros de identificacdo dos indicadores ira

compor uma base de indicadores ou dicionario de indicadores (Niven, 2002). O formulario

esta estruturado em quatro grupos de informagdes. identificagdo do indicador, caracteristicas

dos indicadores, calculo e performance.
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5.5.2.6 Avaliaces Estratégicas Periddicas

O modelo propde uma atividade de avaliacOes periddicas com afinalidade de verificar
e validar o modelo em uso, e assim testar a tese estabelecida na estrutura do quadro de
indicadores. A cada periodo pré-estabelecido, um grupo de gestdo devera se reunir e avaliar
cada um dos indicadores estabelecidos no Scorecard. Este grupo devera ter acesso ao
detalhamento de qualquer indicador que julgar necessario, visando identificar os indicadores
de niveis inferiores que compdem o indicador global e que possuem maior influéncia no
indicador global. Nesta etapa busca-se determinar se mudancas estratégicas devem ser
adotadas. Mudancas que afetam as definicOes estratégicas seréo consideradas neste modelo
como alteragbes de grande impacto na empresa, como no exemplo do motor anteriormente
citado, onde alteracfes de projeto sdo introduzidas para tornar possivel a operacdo em outro

ambiente (aeronave).

5.6 GESTAO OPERACIONAL

A terceira etapa do modelo proposto consiste na gestao operacional, e inclui atividades
como mapeamento dos processos, identificagdes das fungdes envolvidas nos processos,
identificagdo dos processos criticos, desdobramento dos indicadores e andlise de melhorias
dos processos. Esta atividade € conduzida em conjunto com a construcdo e reavaliacdo do
quadro de indicadores, e devera ser conduzida através das etapas descritas no Quadro 10.

Quadro 10 : Etapas da fase de gestéo operacional

Quesito Método Produto
I dentificac&o dos Workshop Matriz de relagdo Processos x
processos nas fungdes Fungbes
(Departamentos)
Priorizacdo de Workshop Matriz de relacéo Processos x
processos Iniciativas
Desdobramento de Workshop Dicionario de indicadores e
indicadores— Mapas determinagao de setrores
Estratégicos responsaveis pelo desempenho dos
Departamentais processos
Andlise de melhorias | Workshop Proposicéo de planos de melhorias
dos processos em processos através deiniciativas e
priorizados acoes especificas.
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5.6.1 Relacdes entre Processos e Funcgdes

Os processos definidos durante seu mapeamento, devem ser relacionados com a

estrutura funcional estabel ecida para a organizacéo e apresentada no Capitulo 3.

Para esta etapa, sera utilizada uma matriz de relagdo onde as fungdes deverdo aparecer
na parte superior e 0s processos na coluna a esquerda. Este método devera indicar quais as

funcbes que produzem maior impacto nos processos identificados na organizacéo.

A Figura 43 apresenta 0 modelo de matriz a ser utilizada para esta finalidade. A
mesma devera ser preenchida respondendo a pergunta: Qual a participacdo da funcdo j no
processo i? Os pesos a serem atribuidos serdo 1, 3 e 9, pouca, média e grande participacdo
respectivamente.

Estrutura Funcional (j)

Relagdo - Processos x Estrutura Funcional
{Escala 1,3 e 9)

Processos (i)

Figura43 Matriz de relagdo: Funcao x Processos

5.6.2 Relacdes entre Processos e Iniciativas (Processos Criticos)

A priorizacdo dos processos segundo as iniciativas sera conduzida através de uma
matriz de relacdo como representada na Figura 44 (esta figura apresenta 0s processos ja com
sua priorizacdo realizada). O objetivo € cruzar 0s processos com as iniciativas criadas durante
a elaboracdo do Balanced Scorecard para identificar em quais processos a empresa deve
concentrar recursos e os desdobramentos do proprio Balanced Scorecard.

A Figura 44 apresenta 0 modelo de matriz a ser utilizada para esta finalidade, e devera
ser preenchida respondendo a pergunta: Qual a importancia do processo i ho sucesso de

execucdo dainiciativa j? Os pesos a serem atribuidos serdo 1, 3 e 9, pouca, média e grande
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participacéo respectivamente. A execucdo deste item serd conduzida de acordo com 0 Quadro

10.

Inleiativas {f)

Relagao - Processos X Iniciativas
(Escala1,3e9)

Processos
Internes (i)
Priorizagdo

Objetivos Estratégicos e Iniciatias

Figura44: Matriz de relacao critérios objetivos estratégicos X processos

5.6.3 Desdobramentos das Medi¢fes nos Processos

A priorizagdo obtida através da matriz de relacdo processos-iniciativas nos leva a
determinacéo de quais processos devem ser medidos, e 0 estabelecimento das relagles entre
processos e setores (funcdes) nos leva a determinacéo de quais sdo 0s departamentos serdo

responséveis pelas medigdes dos processos criticos.

A selecdo dos processos criticos ficara a critério da organizagdo ao implementar o
modelo, como regra geral, pode-se adotar os processos priorizados que acumularem 80% da
pontuacdo. Uma vez definidos os processos criticos e as fungdes envolvidas nos processos, o
modelo propde o desdobramento dos indicadores criados no Balanced Scorecard corporativo
através da criacdo de Balanced Scorecards departamentais direcionados aos processos
priorizados e gque possuam maior relacdo com 0s proprios departamentos. A Figura 45
representa em forma gréafica a identificagdo dos processos a serem mensurados e em que

pontos da organizacdo eles deverdo ser medidos.

Note-se que 0s processos deverdo ser medidos naqueles relacionamentos com 0s
departamentos que obtiverem nota maxima durante a matriz gerada anteriormente, i.e., pesos
nove. Este também é um critério adotado para 0 modelo, que se considerado conveniente, pela

organizacdo poderaincluir outros pesos menores como trés por exemplo.
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Iniciativas (j)

Relagio - Processos x Iniciativas
(Escala1,3 e 9)

Processos
Internos (i}
Priorizagao

Objetivos Estrategicos e Indicadores (j)

Estrutura Funcional (j)

k=]
w0
i
Precessos (i)
A 4 A i [

Figura 45: Deter minacao dos setor es envolvidos nas medicoes

5.6.4 Andalise e Melhoriade Processos

Esta etapa propde um programa de melhoria continua dos processos visando aumento
de desempenho (melhorias incrementais). Varias sdo as razfes que podem determinar esta
necessidade, como modificagdes nos processos para atender demandas especificas dos
clientes, alteracdes nas demandas dos clientes, ou qualquer outra mudanca que influencie o
desempenho do sistema em nivel operaciondl, i. é., nesta atividade ndo se esperam grandes

alteraces, gque envolvam questfes estratégicas, estas sao tratadas pelo modelo na Ultima etapa
do Balanced Scorecard — Avaliagdes Periodicas (item 5.5.2.6).

5.7 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo ndo devera servir apenas como metodologia de desenvolvimento de um
quadro de indicadores, mas também como ferramenta de gestéo e de avaliagdo continua de

desempenho da organizacéo, propondo 0s mecanismos para torné-la adaptavel as mudancas e
alteragcOes em seu meio.
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Apbs o desenvolvimento do modelo uma apresentacdo do mesmo foi realizada para o
mesmo grupo de projetos que avaliou as ferramentas e definiu seus requisitos.
Aparentemente, o grupo considerou 0 model o satisfatério, e como meio de verificacdo sugeriu
uma implementacdo mesmo que parcial, para que se pudesse avaliar possivels falhas e

dificuldades de implantacéo.

No proximo capitulo, serd apresentada a implementacdo ilustrativa do modelo descrito
neste capitulo. Cada etapa do processo foi conduzida de acordo com as recomendacdes
apresentadas até aqui a fim de verificar as possiveis dificuldades que a metodologia possa

apresentar.
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6 RESULTADOS PARCIAIS DA IMPLEMENTAGCAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados referentes a implantacdo ilustrativa do

modelo desenvolvido no capitulo 5.

O modelo definido no capitulo 5 abrange trés etapas distintas. A preparacdo (Inputs), a
gestdo operaciona e a gestdo estratégica, que por sua vez inclui o quadro de indicadores
baseado no modelo Balanced Scorecard.

Na primeira fase de acordo com o método proposto, “Preparagdo - Inputs’, serdo
identificados 0s macro-processos através de um mapa do negdcio seguindo a modelagem
proposta por Rummler & Brache (1994) e Hronec (1993), apresentados 0s critérios
competitivos identificados para a empresa em estudo e serdo confirmadas a visdo, misséo e
valores. Na segunda fase sera desenvolvida a gestdo estratégica que compreende o sistema de
indicadores de desempenho e a formulacéo estratégica. Na terceira fase seréo desenvolvidos
os itens as relacionados a gestdo operacionad, i.e., serdo identificados e priorizados os
processos criticos e departamentos relacionados, propondo o direcionamento na elaboracéo

dos desdobramentos do Balanced Scorecard.

Para que o trabaho fosse conduzido com maior objetividade, cada tépico foi
apresentado ja com uma formatacéo prévia, de modo a conduzir cada encontro com objetivos
claros a serem atingidos. Por exemplo, para a criagd do mapa de relacionamentos, foram
apresentados alguns exemplos descritos na literatura e, a partir destes, procurou-se criar um

diagrama gue representasse de forma abrangente a empresa em estudo.

A metodologia adotada foi a readlizacdo de diversos encontros (workshops)
direcionados, onde o pesquisador procurou conduzir os participantes com objetivos
preestabel ecidos, de acordo com o Quadro 11.
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Quadro 11 : Etapas da implementacéo do modelo proposto

Etapa M éodo/Fonte Produto Participantes
I dentificacdo do Workshop Mapa de relacionamentos Pesquisador, um gerente de
Negécio producdo, um gerente de
engenharia, um gerente de
planejamento
| Demandas dosclientes | Workshop/Pesquisa | Critérios Competitivose sua | Pesquisador, um gerente de
g Critérios Competitivos | realizadaem classificacéo producdo, um gerente de
g documentos da engenharia, um gerente de
& empresa planejamento
'§ Confirmag&o daMissdo, | Consultaao plano | Sentengas referentes a Pesquisador, um gerente de
@ Visdo e valores de negébcios Missdo, Visdo e Valores. producdo, um gerente de
§ engenharia, um gerente de
planejamento
Mapeamento dos Workshop Tabela contendo os processos | Pesquisador, um gerente de
processos detalhados como os obtidos | produg&o, um gerente de
no mapa de relacionamentos | engenharia, um gerente de
plangjamento
«| Mapeamento da Consultaao plano | Sistemade atividades Pesquisador dois gerentes de
:% estratégiae elaboragcdo | de negéciose estratégicas e o quadro producdo, um gerente de
+3| do Balanced Scorecard | brainstorming balanceado de indicadores engenharia, um gerente de
o planejamento
3
Ji
O
—| Relacionamento Workshop Matriz de relacdo entre Pesquisador um gerente de
S| processos - fungdes processos e fungbes controladoria, um gerente de
2 producdo e um gerente de
Q engenharia
Of Relacionamento Workshop Matriz de relagdo entre Pesquisador um gerente de
49| processos - iniciativas processos e iniciativas controladoria, um gerente de
J producdo e um gerente de
2 engenharia

6.1 PREPARACAO - INPUTS

A fase de preparacdo investigou elementos como missdo, Vvisdo e valores, criacdo do

modelo do negdcio através de um mapa de relacionamentos e a identificacdo das expectativas

dos clientes traduzidos em seus critérios competitivos.

6.1.1 O Mapado Neg6cio

Como primeira etapa da fase de preparacdo, procurou-se estabelecer como meta a

elaboragdo de um mapa de relacionamentos aos moldes dos modelos apresentados por
Rummler e Brache (1994) e Hronec (1993).

Para tanto, 0 pesquisador apresentou aos demais presentes no encontro aguns

exemplos de mapas de relacionamentos levantados na revisao bibliogréfica, com a finalidade
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de criar senso comum e nivelamento dos participantes quanto ao produto final desejado no

encontro - O Mapa de Relacionamentos para a empresa em estudo.

Como ponto de partida para elaboracdo do mapa, 0 pesquisador apresentou 0 modelo
de Tsang (2001) j& citado na revisdo bibliogréfica, e a partir de entdo a empresa foi analisada
em nivel de negécio e seus relacionamentos tomando como base 0s questionamentos
elaborados no item 1 do Anexo |11 (Quesitos relacionados com a empresa e seu meio):

Quais sa0 0s principais processos e relagdes da organizacdo com seus fornecedores
e clientes?

Como a empresa se relaciona com 0s aspectos legais relacionados as operagcdes
tipicas de uma MRO?

Quais sd0 0s processos administrativos e quails sdo 0S processos de suporte
rel acionados a operacdo da empresa?

O mapa de relacionamentos resultante do workshop esta apresentado na Figura 46, e
representa um modelo simplificado das operacdes da MRO em estudo.

O grande retangulo externo representa os limites da empresa e ao seu redor
encontram-se as entidades externas como clientes, fornecedores e agéncias reguladoras (FAA,
DAC, etc.). Alguns destes processos ndo estdo diretamente associados a outras atividades e

foram demarcados como atividades de apoio separadas nas areas tracejadas.

No caso dos fornecedores (fabricantes - OEMS), um contato estreito € mantido com as
empresas MRO e também com operadores das aeronaves, uma vez gque informagdes técnicas
devem fluir rapidamente em ambos os sentidos. Isto est4 representado através da conexéo
“Feedback Tecnoldgico’. Além disso, suporte logistico também pode ser contratado dos
OEMs no gerenciamento de materials, como pecas reparadas ou novas. Esta ligacéo esta

representada pela conex&o “Materia reparado/novo’”.

O conhecimento técnico é a base do desenvolvimento de novos produtos e servicos, e
estd representado pelo quadro cinza “Servicos Técnicos'. Através desta atividade sdo
desenvolvidos os novos produtos e servicos requisitados pelo Marketing, séo estabelecidas as
conexdes com os fornecedores e fabricantes, e sdo criados 0s processos e regulamentos para
execucdo dos servicos. Hessburg (2000, p.355) complementa com a citagao:

“Servigos técnicos proporcionam suporte as organizagBes de manutencéo.
Eles sdo a interface de comunicagcbes com as agéncias reguladoras,

fabricantes e associacdes da industria. O seu principal produto sdo projetos,
programas e instrugdes necessérias para conduzir ateracdes e reparos’.
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Além do gerenciamento dos servicos técnicos, foram detectados outros dois processos
considerados importantes. o plangjamento de producdo, e 0 gerenciamento de material. Estes
dois itens estabelecem os direcionamentos da organizacdo para 0 cumprimento de prazos e
alocacdo de méo-de-obra. Estes itens foram considerados relevantes pelo grupo baseado na
dificuldade de se plangjar servicos desta natureza.
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Figura46: Mapa de Relacionamentos paraa MRO em estudo

Os fluxos de informagdes e recursos apresentados no mapa de relacionamento ja déo
uma idéia das mensuragdes que serdo necessarias para avaliacdo de desempenho da empresa.
E importante que desde o desenvolvimento do mapa, ele seja observado como um sistema que
pOossui processos criticos e que devemn ser mensurados para que a organizacdo apresente um
desempenho global satisfatério.

A criagdo deste mapa proporcionou nivelamento e uma visao sistémica da organizacéo
a todos os envolvidos no workshop. Esta constatacéo foi considerada importante, pois criou

conhecimento necessario para as etapas que se seguiram no trabal ho.
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O grupo de trabalho (workshop) entendeu também que em uma organizacdo MRO, a
legislac8o possui um carater regulador com énfase decisoria na operagdo dos processos. NoO
mapa de rel acionamentos, pode-se observar que os 6rgaos regul adores determinam a operacao
da empresa em diversos processos:

Gerenciamento da prestacdo de servigos: Através da auditoria na execucdo dos
processos, 0S mesmos devem seguir rigorosamente 0s roteiros de servicos
aprovados.

Servicos técnicos: Os departamentos de engenharia e garantia da qualidade devem
seguir as recomendacfes das agéncias reguladoras para a criacdo das instrucdes
técnicas.

Gerenciamento de material: O controle de material de estoque e de componentes

deve seguir recomendacfes especificas como metodologia de armazenamento e
rastreabilidade?®®.

6.1.2 Mapeamento dos Processos

Durante o workshop definido no Quadro 11 foram determinados 0S processos
partindo-se dos macro-processos definidos para 0 negdcio no mapa de relacionamentos da
secdo inicial deste modelo (caixas cinza - Figura 46). No mapa de relacionamentos, foram
definidos dois processos de gerenciamento, trés processos de suporte e Oito  processos

primarios.

A empresa estd em fase de implantacdo de um sistema de Tl de gerenciamento
corporativo, e como etapa inicial do projeto, os processos da empresa foram redefinidos.
Assm, para 0 desdobramento dos macro-processos apresentados no mapa de
relacionamentos, o grupo de projeto (Quadro 11) fez uso das definicdes ja trabalhadas pelos

grupos de trabalho do projeto do sistemade TI.

Os resultados foram os processos apresentados no Quadro 12. Este quadro foi
elaborado em trés colunas (niveis), onde a primeira apresenta macro-processos identificados
no mapa de relacionamentos. As outras colunas apresentam o mapeamento dos processos em

dois outros niveis, organizacional e gerencial.

2 Termo designado para o processo de controle de origem de material aeronautico.
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M acr o-Pr ocessos (M apa de
r elacionamentos)

Processos Nivel 1 (Organizagéo)

Processos Nivel 2 (Gerencial)

1. Controle Financeiro

Faturamento

Componentes

Avibes

ServigosdeLinha
Servigosde Suporte Técnico

2. Vendas e marketing

VendaseMarketing

Componentes
Avibes
Projetos

3. Servigos Técnicos

Controle Técnicode CiaAérea

Plano de Manutencéo
ModificagBes
Configuracdes

Projetos

Interiores
Eletréni calEntreterimento
Configuracdes

Calibracéo

Ferramentas
Instrumentos
Painéis de Controle

Treinamento

Sistemas
Componentes

4, Gerenciamento de Materiais

Gerenciamento de Material/Suprimentos

Compras Internacionais
Compras Nacionais
Reparosde pecas

5. Gerenciamento de Servicos
deManutencéo

Ciclosde Revisao de Aeronaves

Perfil Estreito
Perfil Largo
Regionais

Ciclos de Revisdo de Componentes

Eletrénicos
Hidréaulicos
Pneuméticos
Motores

M ecénicos
Materiais compostos

Manutenc&o de Linha

T/S (Trouble Shooting)
Servigos geraisem aeronavesem
trénsito

Gerenciamento de CiaAérea

Especificacdo de aeronaves
Padronizacéo

Padronizacdo Plano de Menutencéo
Controle de Documentos

6. Fabricacdo

Fabricag8o (Contratada)

Galleys (toaletes, cozinhas e outros
dispositivos)
Partes/Interiores

7. Desenvolvimento de Novos
Produtos

Reparos

Componentes

Estruturas

Motores

Trensde Pouso/A cessorios

Capacitacdo de Oficinas

Homol ogagdo de Novos Componentes
Desenvolvimento Bancosde Testese
Ferramentas

Projetos de Infra-Estrutura

8. Controle de Producéo

Componentes

Eletrénicos
Hidréaulicos
Pneuméticos
Motores

M ecénicos
Materiais compostos

Aeronaves

Perfil Estreito
Perfil Largo
Regionais
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6.1.3 Confirmacao da Misséo, Viséo e Valores

Como definido anteriormente nesse mesmo capitulo, a fase de preparagdo do modelo
deve ser conduzido através da avaliagdo de alguns topicos relacionados com a estratégia da
organizacdo, como missdo, Visdo, valores, atividades estratégicas, perspectivas e temas
estratégicos. Para esta atividade, o grupo utilizou como referéncia os quesitos do item 3 do
Anexo |11:

Qual é amissdo da empresa?

Ela possui a abrangéncia necessdria as operacfes da organizacao?

Qual avisdo da empresa?

Como a empresa entende estar posicionada em 20 ou 30 anos?

Quais as tecnologias que estardo em uso heste cenario, e como a empresa pretende
utiliza-las?

Quais sdo os valores da empresa?

Os vaores adotados sd0 duradouros, sdo facilmente entendidos pelos
colaboradores, e aplicaveis atodos os niveis da organizacdo?

6.1.3.1 AMissao

A sentenca de missdo deve ser de féacil memorizagdo e todos na organizacdo devem
compreendé-la com facilidade, e segundo documentos da empresa esta sentenca pode ser

definida como segue:

"Viabilizar o transporte aéreo em todo escopo técnico, fazendo uso do conhecimento e
experiéncia de forma criativa e eficaz’ .

6.1.3.2 AVisio

A visdo de uma organizacdo deve trazer para o presente a imagem de um futuro
desgjado, e de como ela devera se comportar frente as regras mercadol égicas vigentes naquele
momento. Segundo documentos pesquisados da organizacdo, a visdo da empresa pode ser
traduzida como:

"A VEM devera ser lider em solucdes para o transporte aéreo, cobrindo uma gama de
produtos e servigos que permitam desenvolver seu proprio mercado”.

Esta visdo possui forte apelo a relacionamentos estreitos com os clientes exigindo

conhecimento profundo da operacéo dos mesmos e Como Seus equipamentos (aeronaves) sao
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operados. A empresa devera trabalhar em busca de sistemas de suporte que possam

estabel ecer relagdes duradouras com os clientes

6.1.3.3 Valores

Os vaores identificados foram herdados da empresa aérea, quando a empresa
pesguisada constituia 0 seu departamento de manutencdo. Os valores estdo em sua maioria
relacionados com aspectos de seguranca de voo e manutencdo de aeronavegabilidade.
Segundo o grupo de trabalho (Workshop), € natural que assim sgja, pois o tipo de atividade
deve ter como premissa basica tais requisitos sgja a empresa aérea uma M RO independente ou
uma unidade de negdcios pertencente a uma empresa aérea. Assim os valores da VEM podem
ser descritos como segue:

NOs acreditamos que a seguranca de véo é condicdo inquestionavel em transporte

aéreo

E nossa responsabilidade garantir que os servigcos prestados aos nossos clientes

propiciem perfeitas condicdes de aeronavegabilidade.

N&s acreditamos que o conhecimento, capacitacdo experiéncia e atitude sdo elementos

indispensaveis a nossa atividade.

NOs acreditamos que nossos colaboradores merecem respeito, dignidade e

oportunidades de auto-realizacdo.

NOs acreditamos que a sociedade e 0 meio ambiente merecem nosso zelo, atencéo e

integracéo.
6.1.4 Mercado e Identificacdo de Critérios Competitivos

Para a identificagdo dos critérios competitivos foram utilizados como ponto de partida
os critérios apresentados na literatura pesquisada: consisténcia, competéncia, velocidade de
atendimento, atmosfera, flexibilidade, credibilidade/seguranca, acesso, tangiveis e custo
definidos por Slack (2002) e Hansen (2001). Para conduzir os desdobramentos, o0 grupo
utilizou os quesitos do item 2 do Anexo Il1:

Quais sfo os critérios competitivos considerados importantes pela organizacao?

Como estes critérios sdo classificados pelos clientes, critérios ganhadores de
pedido, critérios qualificadores e critérios menos importantes?
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Cada um deles foi traduzido para a realidade do negocio em andlise. Por exemplo,
flexibilidade foi desdobrada em possibilidade de mudangas em orcamentos e mudangas em

programas de manutencdo. gerando os critérios competitivos apresentados no Quadro 13.

A partir deste ponto a classificacdo dos critérios competitivos foi elaborada através da
busca de informacBes de um questionario aplicado pela empresa em recente encontro
realizado com os clientes. Os resultados da pesquisa foram classificados de acordo com Slack
(2002): menos importantes, qualificadores ou ganhadores de pedido. Foi identificado também
gue o critério ganhador de pedidos esta relacionado com o tempo de atendimento, que no caso
de servicos de manutencio aerondutica estd representado por TAT?, geramente utilizado
como benchmark entre empresas desta indistria. O critérios competitivos, seus

desdobramentos e classificagbes estéo apresentados no Quadro 13.

Quadro 13: Critérios Competitivos

Critérios Competitivos Desdobramentos Tipo
Condisténcia Exatiddo nas faturas Quadlificador
Exatidéo nos orcamentos
Qualidade da documentacdo
Competéncia M&o-de-obra qualificada Qualificador
Certificacao/Pessoal
Certificacdo/Agéncias
Velocidade de atendimento | TAT Ganhador de Pedido
Atmosfera Comunicagdo Qualificador
Bom contato com o cliente
Flexibilidade Mudancas em orcamentos Qualificador
Mudancgas em programas de
manutencao
Credibilidade/Seguranca Reconhecimento internacional Qualificador
Treinamento
Exatiddo nas informagdes fornecidas
Acesso Posicdo geogréfica Menos Importante
Contatog/Internet
Tangiveis Ferramentas Menos Importante
Equipamentos de testes
Limpeza
I nstalacbes dos representantes
Custo M&o-de-obra competitiva Quadlificador
Capacidade de reparos
Acordos com OEMs

24 TAT - Turn Around Time representa o tempo de retorno a servico de um item ou da prépria aeronave. Este
indice pode ser traduzido como tempo de indisponibilidade de equi pamento.
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6.2 A GESTAO ESTRATEGICA

A etapa que compreende a gestdo edtratégica visa estabelecer um conjunto de
atividades que posicionam a organizagdo a um estado futuro desgjado. Ainda dentro desta
etapa, 0 modelo propde a criacdo de um quadro de indicadores balanceado que devera

confirmar a hipotese da estratégia estabel ecida através de mensuragdes apropriadas.
6.2.1 Formulacdo da Estratégia

Em pesguisa nos documentos da empresa, constatou-se que a organizacéo ainda néo
possui uma estratégia completa e definida. O plano de negocios esboca a nova imagem da
empresa, mas ndo apresenta as informagdes de forma estruturada. Através de uma busca mais
detalhada neste documento e de entrevista com um dos colaboradores que trabalhou no
desenvolvimento do plano de negdcios, foi possivel obter alguns temas que indicam o

posi cionamento estratégico a ser adotado pela empresa:

A empresa deverd criar servicos e produtos que atendam diversas necessidades
do cliente, tanto em servicos de hangares e oficinas como em manutencéo de
linha,

A empresa devera proporcionar servicos de baixo custo de forma a se manter
competitiva no mercado de MRO.

A empresa devera colocar a disposicao dos clientes servicos e produtos (reparos)
com rapidez e eficiéncia

A empresa deverd proporcionar flexibilidade aos clientes permitindo
planejamentos de curto prazo com rapidez para execucdo de servicos de revisao
em componentes e diponibilizacdo de slots®® para aeronaves que necessitam
servicos de hangar.

Uma vez identificados estes elementos, buscou-se com 0 mesmo grupo (pesquisador, e
os administradores envolvidos no desenvolvimento do plano de negdcios) estratificar cada um

dos temas de posicionamento estratégicos. O resultado esta apresentado no Quadro 14.

Quadro 14 : Atividades de posicionamento estratégico

Temas de posicionamento Fatoresrelacionados
Baixo custo Desenvolvimento de reparos
Diversos Fornecedores
Nacionalizagdo (Equip. e ferramentas - GSE™)
Controle detalhado de custos

% Refere-se avagas de hangar para servicos pesados em estruturas.
26 Ground Support Equipment ou equipamentos de suporte terrestre. S&0 equipamentos que ddo suporte aos
servigos de manutencéo tanto em hangar como em servicos de linha em aeroportos.
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Quadro 12 : Atividades de posicionamento estratégico (cont.)

Temas de posicionamento Fatoresrelacionados
Abrangéncia Servicos de controle técnico de A/C*" (Contratos
de suporte total delongo prazo - total care, engine
care, €tc...)

Logistica de material em aeroportos
Atendimento de manutencéo de linha

Tempo de langamento de Infra-estrutura de pessoal e equipamentos
Servigos Pesquisa e desenvolvimento

Suporte de Tl
Flexibilidade Baixo TAT de A/C e componentes

Bons sistemas de controle de producéo
Infra-estrutura de pessoal e equipamentos
Fornecedores diversificados

Rapidez Atendimento de linha

Baixo TAT de A/C e componentes

Em seguida & identificagdo dos temas apresentados no Quadro 14, o grupo de trabalho
lancou mé&o do mapa de atividades estratégicas apresentado por Porter (1996).

Neste tipo de diagrama, os temas de posicionamento sdo representados nos circulos
maiores, e nos circulos menores, foram apresentados os “fatores relacionados’ identificados
no Quadro 14.

N&o € do escopo deste trabalho discutir detalhes do plano estratégico, e de sua
elaboracdo por se tratar de um assunto extremamente abrangente, que envolve varias escolas

de pensamento e vérios métodos de implementagao.

A adocdo do sistema de atividades (Porter, 1996) representado na Figura 47, esta
baseado na conveniéncia e entendimento do grupo sobre a literatura, ficando em aberto a

possibilidade de avaliagéo de outros métodos e escolas para esta finalidade.

A representacdo do posicionamento estratégico através deste mapa, tornou facilitada a
determinacdo dos objetivos estratégicosdo Balanced Scorecard, pois avaliando-se a situacao
atua e o posicionamento desgado, tem-se uma orientagdo quando da determinacdo dos

objetivos estratégicos.

Apbs aidentificagdo do posicionamento estratégico, este trabalho prosseguiu buscando
desenvolver uma estrutura de agdes traduzidas por objetivos estratégicos mapeados, em uma

implementacdo do Balanced Scorecard orientado a levar a empresa ao estado desgjado futuro

27 Do inglés Aircraft, A/C é comumente asigla utilizada para referenciar-se &s aeronaves.
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(estado descrito no sistema de atividades apresentado na Figura 47). Os proximos paragrafos

iréo descrever a elaboragdo do Balanced Scorecard para a empresa em estudo.

Flexibiidade

Figura 47: Sistema de atividades estratégicasparaa VEM

6.2.2 Temas Estratégicos

Uma vez determinado o posicionamento da empresa, seguiu-se a determinacdo dos
temas estratégicos relacionados com a melhoria da condigdo atual para que a empresa possa
evoluir até o posicionamento desegjado estabelecido no item anterior.

Os temas estratégicos foram também obtidos do plano de negdcios, e propdem
melhorias de produtividade, crescimento e segmentacdo por tipo de atividade, servicos de
suporte total (total care) e servicos de manutencdo a equipamentos militares. A sumarizagéo
de tais consideracOes levou o grupo de trabalho a propor os trés temas descritos a seguir:

Crescimento e produtividade: Através do desenvolvimento de capacidades técnicas e

flexibilizacdo dos processos existentes, com o objetivo de tornar a organizagdo adaptével a
novas tecnologias e eventuais necessidades de mudanca.
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Servicos de suporte total (total care): Através do desenvolvimento e capacitacdo para
atender tanto a servigos de hangar como para servigos em aeroportos e em areas remotas.

Servicos de suporte a equipamentos militares. Através de fornecimento de servicos e
atendimento as necessidades especificas de equipamentos militares e seguindo a

legislacdo especifica.
A consolidacdo destes temas estratégicos e do mapa de posicionamento estratégico da

Figura 47 propdem a formagdo de conhecimento necess&rio a criacdo dos objetivos

estratégicos e do mapa estratégico do Balanced Scorecard, a ser desenvolvido mais adiante.

6.2.3 Perspectivas

O modelo de Balanced Scorecard basico apresentado por Kaplan e Norton (1992)
propde como ponto de partida quatro perspectivas, (Financeira, Clientes, Processos internos e
Aprendizagem). Este modelo ndo € restritivo e se a organizacdo entender que existe a
necessidade de outras perspectivas elas podem ser criadas buscando sempre uma relacéo entre

as mesmes.

Algumas organizacfes criam outras perspectivas para atender objetivos estratégicos e
medi¢bes de indicadores associados a aspectos como: comunidade, lideranca, fornecedores e
meio ambiente. Os critérios para selegdo dependem dos objetivos estratégicos e 0 cenario em

gue a organizagdo se insere.

Além das quatro perspectivas, outras foram comentadas com o intuito de provocar a
criatividade do grupo. Dentre elas pode-se citar: perspectiva legal, meio ambiente, gestdo do
conhecimento, e outras. Em um processo de eliminacdo baseado no conhecimento do grupo
cinco perspectivas foram aceitas e consideradas importantes para o ramo de atividades da
organizagao:

Perspectiva Financeira;
Perspectiva dos Clientes;
Perspectiva dos Processos I nternos;

Perspectiva Legal;
Perspectiva do Aprendizado.

A Unica perspectiva adicionada ao modelo tradicional foi a Perspectiva Legal. O grupo
entendeu que este aspecto da organizagdo deve ser contemplado em uma perspectiva separada

num quadro de indicadores, pois atender a legislacdo aeronautica é condicdo mandatéria para
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a operacéo da empresa. A importancia deste requisito ja havia sido evidenciada no mapa de
relacionamentos desenvolvido anteriormente. Segundo 0 grupo, a perspectiva legal se insere
entre as perspectivas de aprendizado e dos processos internos.

A perspectiva lega foi adicionada entre as perspectivas do Aprendizado e dos
Processos Internos, pois entendeu-se que a mesma € sustentada pela perspectiva do
aprendizado, uma vez que necessita de pessoa treinado e de bom nivel técnico para atendé-la.
Esta, por sua vez, sustenta a perspectiva dos processos internos, pois 0s mesmos devem ser

conduzidos sob a luz de regulamentactes estabel ecidas pelas agéncias.

6.2.4 Objetivos Estratégicos

Seguindo 0 modelo de trabalho dos outros workshops, o desenvolvimento dos
objetivos estratégicos foi conduzido através da projecdo de alguns exemplos encontrados na

literatura e das perguntas apresentadas a seguir:

Perspectiva financeira: Quais S80 0S passos Necessarios para gue possamos garantir a
execucdo da estratégia?

Perspectiva do clientes: Quem sdo nossos clientes alvo, e qual € a nossa proposicéo de
valor para prestar servicos a eles?

Perspectiva dos processos: Para satisfazermos as expectativas dos nossos clientes, em
quais processos nés devemos procurar a exceléncia?

Perspectiva Legal: Para satisfazermos as exigéncias legais das agéncias reguladoras
guais atividades devemos desenvolver?

Perspectiva do aprendizado e crescimento: Quais capacidades e ferramentas nossos
empregados devem ter disponibilizadas para gjudar a executar nossa estratégia?

O guestionamento foi conduzido para cada tema estratégico apresentado no item 6.2.2.
e o resultado deste encontro estd apresentado no Quadro 15, que contém a lista fina dos
objetivos estratégicos elaborados para a VEM. Varios outros objetivos como assegurar
progressdo de carreira, melhorar endomarketing®®, implantar sistema de remuneraco variével,
foram mencionados durante 0 encontro, mas apos algumas depuracdes foram eliminadas e a
listafina do Quadro 15 foi estabelecida.

28 Aqui indicada como préticas internas de promoc&o da organizag&o junto aos funcionarios com o objetivo de
buscar sua motivagéo.
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Tema Estratégico

Objetivos Estratégicos

Crescimento e Produtividade

Otimizar utilizagéo de ativos ROCE

Aumentar faturamento de terceiros

Aumentar rentabilidade de servicos

Aumentar participagéo no mercado MRO

Aumentar giro de estoque / capability?®

Melhorar satisfagéo dos clientes

Aumentar for¢a de vendas

Reduzir indisponibilidade de equipamentos (TAT)

Melhorar planejamento de hangares e oficinas

Desenvolver capacitacdo para novos equipamentos (A/C e
componentes)

Desenvolver dominio tecnol 6gico de tecnol ogias estratégicas
Melhorar suporte de Tl em planejamento

Desenvolver infra-estrutura para desenvol vimento de
processos/produtos

Desenvolvimento de pessoas/ motivacdo (competéncias essenciais)

Total Care

Aumentar faturamento de total care

Buscar fidelizagdo de clientes

Buscar novos contratos (clientes novos)

Manter confiabilidade em niveis aceitéveis

Reduzir custos

Desenvolvimento de fornecedores PMAS e reparos especiais
Desenvolvimento de reparos especiais

Manter registros de servicos e dados estatisticos

Melhorar suporte de Tl em controle de documentos técnicos
Melhorar satisfacdo e capacitacdo dos funcionérios
Desenvolver delegacdo e autonomia

AreaMilitar

Aumentar faturamento no setor militar

Buscar Sat. Clientes e lealdade nos grupos GTE e FAB em geral
SolugBes completas — produtos e servicos

Oferecer novos produtos e servicos

Homol ogac&o de servicos de interesse estratégico

Pesquisa e desenvol vimento de processos alternativos
Desenvolver capacitacdo em legislacdo militar

Buscar relacionamento e certificagdes CTA (Centro Técnico
Aeroespacial)

Os objetivos estratégicos foram elaborados sob a luz do mapa de posicionamento

estratégico, i. €., 0 sistema de atividades estratégicas elaborado no item 6.2.1, representa o

estado futuro desgjado, e os objetivos indicam acdes que deverdo levar a organizacado até |4

De forma simplificada, o sistema de atividades representa “o que” a empresa desgja

ser, e 0s objetivos estratégicos representam “como” chegar 1a. Assim, € esperado que uma

relacdo entre 0s objetivos estratégicos e os temas de posicionamento estratégicos deva existir.

29 |ista de produtos e servicos que podem ser prestados por uma MRO. Para que uma MRO possa incluir itens
nalista de capacidades (capability), estes devem estar devidamente homol ogados pelas autoridades aeronauticas

aplicaveis.
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Com a finaidade de verificar se os objetivos estratégicos foram desenvolvidos
seguindo a Otica do posicionamento estratégico estabelecido para a empresa, sugere-se a
matriz do Quadro 16. Neste quadro, os temas de posicionamento estratégico foram
posicionados na parte superior, e 0s objetivos estratégicos na trés primeiras colunas da

esquerda.

Quadro 16 : Relacéo entre os obj etivos estratégicos e as acdes do mapa de posicinamento

estratégico
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Em principio, todos os objetivos estratégicos possuem pelo menos uma relagdo com o
posicionamento adotado para a empresa. Este mapeamento mostrou-se Util, pois as
representagdes destas relagdes no mapa estratégico (item 6.2.6) seriam complexas e 0

tornariam ilegivel.
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6.2.5 AcOes Estratégicas — Iniciativas

Uma vez definidos os temas estratégicos e seu desdobramento em objetivos
estratégicos, seguiu-se a criacdo de iniciativas que fossem consideradas pelo grupo adequadas.
Estas iniciativas estdo apresentadas no Anexo |V, e representam desde peguenas acoes

direcionadas até extensos programas como CRM*° e desenvolvimento de programas de P&D.
6.2.6 O Mapa Estratégico e Relacionamentos Causa e Efeito

Para a elaboragdo do mapa estratégico e das ligagcbes, um modelo em branco foi
projetado com as perspectivas na latera esquerda e os temas na parte superior conforme

descrito no modelo apresentado no capitulo anterior.

Um a um os objetivos estratégicos foram posicionados no mapa estratégico de acordo

com o tema e perspectiva, criados no item 6.2.4. e apresentados no Quadro 15.

Uma vez posicionados, os objetivos estratégicos foram interligados buscando uma

relacdo causa e efeito entre eles, através de consenso do grupo.

Este processo se repetiu até que os objetivos estratégicos fossem colocados em suas
posicdes consideradas adequadas e as ligaghes fossem estabelecidas de acordo com o

conhecimento e experiéncia do grupo.

O resultado desta atividade esta representado na Figura 48. Durante esta etapa foram
verificadas algumas "lacunas' entre os objetivos estratégicos levantados anteriormente no
Quadro 15.

Alguns objetivos estratégicos foram eliminados, e outros foram adicionados. Apés a
inclusdo e/ou eliminacdo destes objetivos estratégicos, tanto a Figura 48 como o Quadro 15
foram atualizados para que ao serem incluidos neste trabalho apresentassem o mesmo

contetido.

30 CRM,do inglés Customer Relationship Management, ou gerenciamento de relages com os clientes.
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Figura 48: Mapa Estratégico estabelecido paraa VEM

6.2.7 Medidas de Desempenho

Nesta etapa 0s objetivos estratégicos apresentados no Quadro 15 foram projetados um
a um e através de consenso entre os elementos do grupo de participantes definido no Quadro

11, foram elaborados indicadores de desempenho associados aos objetivos estratégicos
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Apesar de existirem trés temas estratégicos definidos para o quadro de indicadores
corporativo, este trabalho explorou apenas um deles, no caso, “crescimento e produtividade’,

e 0 resultado esta apresentado no Anexo V.

6.2.8 Avaliacdes Estratégicas Periddicas

O ultimo passo no desenvolvimento da gestdo estratégica refere-se ao estabel ecimento
de uma rotina de avaliagdo continua da estratégia, indicadores, objetivos estratégicos e
iniciativas. Esta atividade devera ser conduzida por um grupo multifuncional de avaliacéo a
ser designado pela empresa, responsavel pela coleta e tratamento dos dados.

Este trabalho ndo ir& descrever a operacdo do grupo de avaliagdo, pois este ainda esta
por ser definido e néo faz parte do escopo desta pesguisa seu detalhamento. Entende-se que
este grupo devera ser formado por e ementos com grande conhecimento multifuncional da

organizacdo e com experiéncia na atividade de MRO.

6.3 A GESTAO OPERACIONAL

Este item esta subdividido em cinco etapas. mapeamento dos processos, determinagao
das relactes entre processos e fungdes, determinacdo dos processos criticos, desdobramento

do mapa estratégico e andlise para proposi¢ao de melhorias.

6.3.1 Relacado Processos e Funcdes

Esta atividade foi desenvolvida de acordo com o Workshop definido no Quadro 11 e
visou relacionar a estrutura funcional apresentada no Capitulo 3 com 0s processos
identificados no item apresentado no Quadro 12 acima.

Para esta avaliagcdo foi desenvolvida uma matriz de relagdo com i linhas (processos)
por j colunas (Fungbes/Departamentos da empresa), e a pergunta aplicada ao grupo de
trabalho foi: “Como o setor j influi no processo 1?7”. A matriz foi elaborada utilizando o MS
Excel e projetada para que todos pudessem vé-la, e a pergunta foi adicionada logo abaixo da
matriz com a finalidade de manter sempre o foco do questioné&rio. Os pesos adotados para

cada quesito foram 1, 3 e 9 para"Fraca’, "Média’ e "Forte Relac&o" respectivamente.
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Os resultados obtidos nesta matriz serdo utilizados mais adiante para que cada

departamento desenvolva seu Balanced Scorecard baseado nos processos priorizados. No

Anexo V, estd apresentada a matriz de relacdo resultante deste encontro.

6.3.2 Relagéo Processos e Iniciativas — Prioriza¢céo dos Processos

Para determinacdo dos processos criticos foi elaborada uma matriz de relacéo entre os

processos e as iniciativas elaboradas para 0 Balanced Scorecard desenvolvido na etapa de

gestdo estratégica. O resultado deste trabalho foi a matriz apresentada no Anexo VI -

Processos em relacdo as iniciativas. Nesta matriz foram listados os processos definidos no

item de mapeamento dos processos na primeira coluna. O resultado da priorizagcdo desta

matriz esta apresentado na Figura 49.

Rerv. Componantes - Molores

Renw. Componentes - Mecanicos

Deezzpv, e reparas - Trens de pouso & acessinns
Garens de Malerial - Compras imamanonsis
Diemeny. dia repanns - Matores

Reav. fwides - Parll estrailo

Deseriv. di fepans - Campanentss

Capasit da oficings - Homabgagio da componantas
Garanc da Matenal - Repamns

Canlr. da Prod. de aeronaves - Perlil largo

MEing Awides

Conlr. de Prod. de Componentes - Mecanicng
R, Az - Perfil larga

Canir. de Prod. de Camponentes - Modares

Canir. de Frod de aeranaves - Ferlil estreia

Ray. Avides - Regionas

Projaios - EletroricalEminstienmania

Rew, Componenies - Ekeindnicos

Rev. Componentes - Pneumalicos

Gerenc. da Cia Agrea - Padronizagao

Capacit de oficings - Deserry. do ferramaentas eapacisis
Rev, Gomponenies - Midraulics

Marm, Licha - TIS

Fabnzagao - Panas!intenomss

Proyeton - Corfiguracian

Daserw. de reparce - Estnuras

Canir. @ Frod. de Compongntes - Maberiais composiog
Rev. Componenies - Matesiais composins
Faturamanio - Serv, aermravas

Caonlr. de Prod. de aemnaves - Peefil regoneas
Frajlos - Inleriares

Faturamentn = 3ary. linha

0,50% 1,004% 1.50% 2.00% 2,50 3,00% 350 400% 4,500 5,00

Figura 49: Processos em relacdo aos critérios competitivos
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Como regra para selecdo dos processos mais importantes, este trabalho adotou os
Jprocessos gue tiveram os maiores pesos percentuais e que somados atingiram 80% do total de

pontos de todos os processos analisados.

A matriz foi elaborada com i linhas (processos) por j colunas (critérios competitivos),
e a pergunta aplicada ao grupo de trabalho foi: “Qual é o impacto do processo i na iniciativa
j?7". A matriz foi elaborada utilizando o MS Excel e projetada para que todos pudessem vé-la,
e a pergunta foi adicionada logo abaixo da matriz com a finalidade de manter sempre o foco
do questionario. Os pesos adotados para cada quesito foram 1, 3 e 9 para "Fraco”, "Médio" e

"Forte Impacto" respectivamente.

6.3.3 Desdobramentos e Dicionario de indicadores

Uma vez criadas as matrizes de relagdo identificando quais processos possuem maior
impacto em cada departamento da organizacdo, e priorizando 0s processos, este trabaho
propés um meio para direcionar a criacdo dos Scorecards departamentais. Baseado no mapa
estratégico corporativo e nas matrizes desenvolvidas nos itens anteriores cada departamento

busca identificar objetivos estratégicos especificos.

6.3.3.1 Desdobramento

Nesta etagpa, 0s processos priorizados séo identificados na matriz “Processos x
Funcbes’. Com a finalidade de dedicar recursos aos processos chave, este trabalho sugere a

adocao dos processos que obtiveram peso maximo (nove).

Na Figura 50, o departamento de producéo de hangares e 0s processos marcados em
vermelho foram selecionados como exemplo desta implementacdo para servirem de guia na

elaboragado dos Scorecards departamentais.
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Figura 50: Processos priorizados e Relacdo com os Departamentos
(a matriz com todos os processos esta incluida no anexo V)

Com base nos processos priorizados e nas relacbes que obtiveram peso méximo em
cada departamento, as geréncias departamentais elaboram seus préprios Scorecards
direcionando objetivos estratégicos especificos que possuam alinhamento com o Balanced

Scorecard corporativo, como apresentado no exemplo da Figura 51.

Para ilustrar como o processo é conduzido, este trabalho propfs a criagdo de um
desdobramento do Balanced Scorecard corporativo a partir da geréncia de producdo de
hangar. De acordo com a Figura 50 este departamento possui forte relagdo com 14 dos 32
processos priorizados.

Utilizando estes 14 processos como direcionadores e tomando como base o Balanced
Scorecard corporativo, 0 gerente pode entdo desenvolver o Balanced Scorecard

departamental.
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Figura 51: Balanced Scorecard - Corporativo / Departamental

A Figura 51 apresenta o Balanced Scorecard corporativo (Tema: Crescimento) e o

Balanced Scorecard departamental elaborado. Pode-se observar neste, que para cada objetivo

estratégico corporativo existe pelo menos um objetivo departamental agora com um grau de

especificidade maior.
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Espera-se que ao serem desenvolvidos, cada Scorecard departamental ira contribuir
para a estratégia final, pois estardo sendo criados objetivos estratégicos de nivel departamental
focados em processos estratégicos e com vistas a atender os objetivos estratégicos
corporativos, que em Ultima instancia devem estar alinhados com o desegjo de posicionamento

estratégico futuro.

6.3.3.2 Dicionario de Indicadores

Cada objetivo estratégico possui pelo menos um indicador e este indicador deve ser

corretamente identificado.

Com a findidade de ilustrar de que forma um indicador pode ser completamente
identificado, este trabalho apresenta a descricéo do indicador de TAT (Turn Around Time)
corporativo que representa no caso da empresa em estudo um critério ganhador de pedido

como anteriormente identificado.

Para esta atividade este trabalho propde a utilizagdo do formulario (Figura 52)
proposto por Niven (2002). No caso do TAT selecionado por esta implementacéo ilustrativa,
deve-se definir como a obtencdo dos dados se dard através dos departamentos. Para tanto,

uma regra para obtencdo do indicador deve ser formulada.

Um dos parémetros de definicéo do indicador € seu método de calculo (Férmula), que
no formulério da Figura 52, esta descrito como “Média aritmética dos indices percentuais de

cada departamento”.

Este indicador foi definido como sendo um indicador composto que € fungdo do tempo
real de cada servico (tempo de ciclo) executado em cada dapartamento e do tempo nominal de

cada servico (tempo nominal de ciclo), e pode ser definido pela equacéo (5).



Mentificagdo do Indicador

Dicionario de Indicadores de Desempenho

Perspectiva: Nam.Nome: Propricifirio:
Processos Tempo de Indisponibilidade | Grupo de Avalingio (GA)
de equipamento { TAT — Thrn
Around Time)

Caracteristivas
_do Indicadores

Calculs

Estratégia: Ojetiva:
Produtividade Reduzir indisponibilidade de cquipamentos
Mheserigiin:

O TAT € wm indice da industria que deline tempo entre recebimento e entrega de
um determingdo equipamento ao cliente, normalmente nde considera-se neste
indice o transporte pois em alguns casos o proprio clicnte & responsiavel pelo
TS,

Tipo Fregliincia Unidade Polaridade

| Imdicador de Menzal Percentunl Valores baixos sio bons
resultado
Fornula

Media antmética dos indices percentuais de cada departamenta.

Fomte di Dados:
Relmbrios mensais dos departamemaos afetados referente ao indice individual
que trd compor o indice global.

Qualidade dos Dags: Rep. Coleta:
Mécha - recebida dos depamtamentos afetados | Grupo de svaliagio (GA)
leta Inbeiul: Mita:
Redugdo de 9% nos tempos de entrega de Qg - 2003
COMPORNenics © ACTONAVes TG - 206
12% - 20035
Mlotivagin

O TAT, fiv considerado fmer critico de sucesse ganhador de pedido, a sua
redugio representa vantagem competitiva importante, ¢ deve ser perseguida com
grande determinmgio,

Imicintivas-

»  Implantar programa b-Sigma em busca de eficiéncia operacional.

Onde:

Figura 52: Folha de identificacdo de indicador
(Tempo de Indisponibilidade - TAT)

B,

T

atual ~

on 100

& €0 TAT médio dos servicos realizados
T,..a €0 TAT atual de um processo/ciclo

at

T,.» €0 TAT nominal de um processo/ciclo
n € o nimero de processos/ciclos realizados no periodo.
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6.3.4 Analise e Melhoria dos Processos

A avaliagdo continua dos processos, das demandas dos clientes e do cenario em que a
empresa se insere, permite a determinacdo de melhorias nos processos existentes, ou a criagéo

de novos processos para atender demandas anteriormente ndo detectadas.

Num primeiro passo, sob recomendacdo do grupos de avaliacdo e da andlise conjunta
com os departamentos envolvidos, 0os processos da empresa podem ser otimizados através da
utilizacdo de ferramentas como:

Analise de valor agregado: Buscando minimizar os processos considerados

obrigatérios, mas sem valor para o cliente, eliminar processos sem valor rea
agregado.

Fluxos de Processos: Uma vez analisados sob a Gtica de valor agregado, os
processos podem ser otimizados buscando-se racionaizacdo na utilizagdo de
recursos, rapidez nos fluxos de informagdes e do proprio processo.

Diagrama Espinha de peixe: Em busca de causas fundamentais de falhas nos
Processos e equipamentos.

Além destas ferramentas, existem outros programas que podem ser utilizados se
considerados aplicavels aos problemas encontrados como 6-Sigma, programas de qualidade

total e outros.

A avdiagdo continua traz & administracdo da empresa tanto aspectos operacionais
como estratégicos quando da implantacdo de novos servigcos. N&o € do escopo deste trabalho
desenvolver melhorias nos processos apresentados uma vez que esta € uma implementacdo

ilustrativa e ndo possui dados suficientes para propor melhorias.

6.4 CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral o grupo considerou 0 modelo satisfatério, pois deu boa cobertura as
diversas atividades relacionadas a gestdo do negécio, e proporcionou utilizacdo de diversas
ferramentas de forma complementar. Ainda que aceito pelo grupo, este considerou
recomendavel que outros testes de implementacdo fossem conduzidos para que se pudesse

avaliar o modelo com maior nivel de detalhes.

O modelo foi conduzido através de diversos métodos, como reunides (vorkshops),
consultas a documentos técnicos da empresa e entrevistas individuais com elementos da

organizacdo. Para andlise das informagdes colhidas, ndo foi considerada imprescindivel a
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utilizacdo de métodos de andlise de transcricdo, ou de programas analisadores como o
analisador de clausula definida (Keeney apud Moreira, 2002). Entretanto, em aplicactes
futuras deste model o, pode-se considerar tais ferramentas nas etapas de defini¢des do mapa do
negécio e da modelagem estratégica, bem como no desenvolvimento do Balanced Scorecard.
Para o desdobramento dos processos, pode-se utilizar o modelo de FAST (Function Analysis
System) Abreu apud Moreira (2002).

O modelo mostrou-se abrangente dando cobertura tanto a aspectos estratégicos como
operacionals, mas esta caracteristica também o tornou extenso. Em futuras implementactes e
verificagcOes sugere-se identificar possiveis simplificagdes. Um sistema de gestéo/avaliacéo de
desempenho ndo deve consumir excesso de recursos em sua propria manutencdo. Ainda na
aplicacdo do modelo sugere-se estar atento aos Trade-offs que muitos indicadores possuem
em suas relacbes, como por exemplo TAT e custo. Via de regra, uma diminuicdo do TAT
provoca aumento nos custos. Este tipo de relagdo deve ser exaustivamente a analisado quando
da criacdo do mapa estratégico e de suas respectivas relaces causa-e-efeito, eventualmente
separando tais objetivos estratégicos em diferentes temas estratégicos. Como balizador pode-

se adotar indices de benchmark como metas de alguns indicadores.

Durante o trabalho foi observada a necessidade de uma gestdo por processos como
premissa para a aplicagcdo do modelo. Apesar de ndo ser o tema deste trabalho, deve-se
lembrar que os processos utilizados durante as etapas de priorizacdes e de identificagdo dos
departamentos envolvidos, foram desenvolvidos em uma etapa preliminar ao projeto do
sistema ERP. A VEM ainda ndo possui uma verdadeira gestédo por processos, mas desde o
inicio do projeto de implantacdo do ERP, a empresa tem buscado uma reorientacdo de sua

estrutura eminentemente funcional para uma estrutura de gerenciamento por processos.

A VEM atualmente passa por um processo de implantagdo de um sistema ERP que
possui em suas opcdes aimplementacdo de quadro de indicadores balanceado, este médulo, se
integrado ao sistema gestor pode obter informacdes diretamente das transaces e customizé-
las de acordo com o projeto desgjado. Apesar desta facilidade, € importante lembrar que
dependendo do projeto de quadro de indicadores € possivel que nem todas as informaces
desgjadas estegjam disponiveis no sistema exigindo assim alguma consulta manual ou a outros

sistemas de apoio para supri-las.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS, SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como Ultima etapa deste trabalho, serdo apresentados agui algumas consideracfes
finais e sugestdes para trabalhos futuros. De forma simplificada, esta dissertagdo buscou
entender as operacdes de uma MRO, identificando suas necessidades com relacdo a um
sistema de gestdo que mais se adequasse as necessidades da empresa. O trabaho foi
conduzido em uma MRO recentemente criada no grupo Varig e denominada VEM (Varig
Engenharia e Manutencao), e buscou subsidios através de entrevistas direcionadas com alguns
elementos da administracéo.

O model o resultante da pesquisa foi apresentado a empresa em estudo, e aos olhos dos
executivos que participaram do processo, este pareceu dar boa cobertura as necessidades
anteriormente identificadas. De forma a trazer uma idéia da implementacdo de tal modelo,
decidiu-se por uma implementacdo ilustrativa, mesmo que sem uma andlise muito

aprofundada dos dados obtidos em cada etapa, com vistas a determinar sua viabilidade.

Os paragrafos a seguir discutem alguns aspectos do modelo e de sua implementacéo.
Em cada item serdo apresentadas algumas constatacOes, dificuldades e sugestbes para
trabal hos futuros.

7.1 O MODELO DE GESTAO

Durante a pesquisa exploratoria conduzida com a administracdo da empresa, ficou
evidenciada a necessidade de um modelo que desse cobertura a temas relacionados a gestéo
estratégica e operacional que também proporcionasse avaliacdo continua da empresa atraves

da utilizacdo de indicadores de desempenho.

Através dos dados coletados durante a pesquisa exploratoria e a andlise comparativa

de algumas metodologias pesquisadas, um modelo que utiliza diversas ferramentas de forma
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complementar foi proposto. Em linhas gerais 0 modelo pode ser dividido em trés etapas
distintas: a preparacdo, a gestdo estratégica e a gestdo operacional. Cada uma destas etapas,
procura explorar os pontos fortes de cada uma das ferramentas pesquisadas que compdem o

modelo.

No capitulo 6, o0 modelo foi implementado em carater experimental, de forma a
verificar sua viabilidade. Cada etapa apresentou suas proprias dificuldades mas de forma geral
a administracdo considerou o modelo satisfatério. Entretanto, sugeriu futuros estudos para seu
refinamento. Algumas consideracOes e sugestdes foram feitas em cada uma das etapas de

implementacdo do modelo, como € comentado nos préximos parégrafos.

7.1.1 A Preparacéo —Inputs

A primeira etapa do modelo compreende a fase preparatéria que utilizou o mapa de
relacionamentos, os critérios competitivos e elementos como missdo, visdo e valores para
conduzir as etapas seguintes (gestdo estratégica e operacional). Os critérios competitivos
foram obtidos através de informagdes recentemente coletadas em um encontro realizado com
os clientes. A obtencdo de tais informagdes se procedeu através da aplicacdo de um
questionario onde os entrevistados atribuiram pesos em uma escala de trés pontos a diversos
guesitos considerados importantes na prestacdo de servicos de uma MRO. Estes quesitos

foram traduzidos em critérios competitivos de acordo com a literatura pesquisada.

Por se tratar de uma implementacdo experimental, os dados obtidos neste encontro
foram utilizados sem maior critica. O gquestionario ndo foi avaliado sob uma Gtica cientifica,
mas em futuras implementacfes recomenda-se a reavaliacéo deste questionério e do método

de aplicagdo, visando obter dados mais cientificos.

Ainda na fase preparatéria, apesar de pressuposto pelo trabalho, a organizacdo indicou
a necessidade de propor um méodo para mapear a missdo, visdo e vaores. Durante o
entendimento destes elementos e tentativa de mapeamento da estratégia da empresa,
verificou-se grande dificuldade em tornar estas frases em algo prético. A organizacdo possuia
sentencas elaboradas em programas de consultoria anteriormente conduzidos, e
aparentemente ndo existia alinhamento entre a estratégia e tais sentencas. Assim, sugere-se

gue em estudos futuros, 0 modelo deva contemplar um meio de estruturagdo destas sentencas
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em temas ou atividades estratégicas, identificaveis em modelos como o proposto por Porter
(1996).

7.1.2 A Gestéo Estratégica

A gestdo estratégica apresentou um mapeamento da estratégia através do sistema de
atividades proposto por Porter (1996). Em seguida objetivos estratégicos, iniciativas e
indicadores foram elaborados através do Balanced Scorecard. No conceito adotado, o mapa
estratégico do Balanced Scorecard propde uma série de atividades que “levam” a organizacéo
de um estado atua identificado a um estado desgado futuro, indicado pelo sistema de
atividades.

O mapa de posicionamento estratégico € utilizado como guia para a elaboracdo dos
objetivos estratégicos do Balanced Scorecard e uma matriz de relacdo foi utilizada para
verificagdo do suporte dado por cada objetivo estratégico a formulacdo estratégica. Neste
modelo, a interpretacdo dada a estes elementos foi: 0 mapa de posicionamento estratégico
proporciona “o que’ a empresa desgja ser, e 0s objetivos estratégicos representaram “como”

atingir tal posicionamento.

O modelo utilizou a escola de posicionamento de Porter (1996), e ndo testou outras.
Assim, sugere-se em futuras implementaces o teste de outras escolas com a finalidade de
verificar sua viabilidade.

7.1.3 A Gestéo Operacional

A gestdo operaciona utilizou diversas ferramentas para identificagdo dos processos,
sua priorizacéo e onde estes devem ser medidos/controlados. A priorizacéo foi estabelecida
através de uma matriz de relacdo entre os processos identificados e as iniciativas elaboradas
para os objetivos estratégicos do Balanced Scorecard. Como sugestdo para futuras
implementacbes, pode-se adotar para a priorizacdo os préoprios objetivos estratégicos ou

critérios competitivos levantados junto aos clientes.

Uma vez identificados e priorizados, os processos séo identificados em outra matriz
que relaciona o0s processos com os departamentos (funcgbes). Através da identificacdo das

relacdes departamentais com os processos foi possivel direcionar a criacdo dos Scorecards
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departamentais. Na implementacdo experimental apresentada neste trabalho, o departamento
de producéo de hangares foi selecionado, e os objetivos estratégicos foram desenhados com
base no Balanced Scorecard corporativo e nos processos gque possuiam maior relacdo com o
departamento (pesos 9). Para futuras implementacfes, foi sugerido que um método de
acompanhamento possa ser desenvolvido, indicando inclusive pesos para cada indicador

departamental na composi¢ao dos indicadores corporativos.

O modelo se apresentou extenso, com grande quantidade de objetivos estratégicos e
indicadores tanto no nivel estratégico como operacional. De modo geral deve-se atentar para
esta quantidade, pois se criados de forma balanceada, os indicadores devem ter importancia

equivalente, e a composi¢ao do mapa estratégico depende da boa relacdo entre eles.
7.2 CONSIDERACOES GERAIS

O modelo foi construido buscando-se subsidios na literatura e em pesguisas em
empresas que atuam no Mesmo segmento como Sao 0s casos de trabal hos propostos por Tsang
(2002), Zancolich (2001), Condit (2001). Com base nestes trabalhos e nos resultados obtidos
na aplicacdo ilustrativa do modelo na VEM, sugere-se que o modelo possua caracteristicas
gue atendam empresas congéneres e que 0 mesmo possa ser testado e avaiado nestes

ambientes.

Durante a elaboracdo do modelo, cada elemento®! foi desenhado buscando no
introduzir caracteristicas especificas da empresa em estudo e assim ndo limitar sua area de
atuacdo. Como exemplo podemos citar 0 mapa de relacionamentos criado com base no
modelo EUT citado por Tsang (2001) e os critérios competitivos classificados por Slack
(2002).

No capitulo 4, as ferramentas de gestdo e avaliacdo de desempenho foram comparadas
através de matrizes de relacéo e de critérios elaborados a partir da experiéncia do pesquisador
e dos quesitos propostos nos questiondrios aplicados. Sugere-se ampliar os critérios de
selecdo adotados, buscando maior precisdo nas comparactes e possibilidade de atendimento

de éreas ndo investigadas durante a pesquisa.

31 Etapas do modelo: preparatdria, gestdo estratégica e gestao operacional
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A implementacdo ilustrativa foi conduzida basicamente através da utilizacdo de
diversos workshops e se¢cOes de brainstorming. Muito tempo foi gasto, pois as reunides em
alguns casos foram bastante acaloradas, e de dificil convergéncia. O modelo carece de algum
refinamento neste quesito, de modo a tornalo de mais facil aplicacdo. Assim, sugere-se a
elaboracdo de uma metodologia aternativa para coleta das informacbes durante tais

encontros.

O método de implementacdo carece de um meio para limitar a “explosdo” de acdes
estratégicas e indicadores pelos diversos niveis da organizacdo. A criacdo do mapa estratégico
do Balanced Scorecard corporativo deve ser conduzida de tal forma que poucos objetivos
estratégicos, indicadores e iniciativas devam ser criadas, portanto, eles devem ser abrangentes
o suficiente para representar a estratégia de forma sintética e possa ser comunicada com
facilidade aos Stakeholders da organizacdo. Ainda, as etapas para criacdo do Balanced
Scorecard foram elaboradas simplificando-se as apresentadas por Kaplan e Norton (2001),

Olveet al. (2001) e Niven (2002), mas eventua mente podem ainda estar sujeitas a melhorias.

Para acompanhamento continuo do desempenho da empresa e proposicdo de
melhorias, tanto incrementais em processos como em reavaliagOes estratégicas, sugere-se a
criacdo de um grupo multifuncional dedicado a esta atividade. Este grupo deveria consolidar
os resultados dos indicadores departamentais nos indicadores corporativos. Em reunides
periddicas, estes resultados deveriam ser discutidos, e possiveis correcdes de rumo tanto na

estratégia como nos objetivos estratégicos poderiam ser adotados.

Como ja mencionado anteriormente, a empresa atualmente encontra-se em fase de
implantacdo de um sistema ERP que possui um de seus modulos direcionado ao planejamento
estratégico e avaliagdo de desempenho corporativa. O teste de implementacdo do modelo
proposto por este trabalho abriu a possibilidade de se verificar sua adaptabilidade a0 sistema
ERP em implantacdo. Esta € uma possibilidade de grande potencial, pois tanto 0 modelo serd
aprimorado, como o ERP podera ser customizado adaptar-se ao modelo. Pretende-se nesta
etapa identificar as relagdes dos processos desenvolvidos para o projeto do ERP, como estes
se relacionam como sistema de avaliacdo estratégica e identificar lacunas que o modelo
proposto possa cobrir, a saber, melos de priorizagdo dos processos, identificagcdo dos

departamentos e criagéo dos Balanced Scorecards departamentais.
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De forma geral, apesar de algumas dificuldades ja mencionadas acima, 0 modelo foi
considerado satisfatorio, e sua elaboracdo proporcionou grande desenvolvimento técnico ndo
sO para 0 pesquisador, mas também ao corpo administrativo que participou deste projeto.
Através dele foi criada a oportunidade de um maior aprofundamento nas ferramentas e

metodol ogias pesquisadas.
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ANEXO | - QUESTIONARIO AVALIACAO DE INDICADORES



Indicadores de Desempenho e Gestdo— L evantamento Qualitativo 1de5

Porto Alegre, 4 de Outubro de 2002.

Caros Srs.

Estamos realizando uma pesquisa com o objetivo de avaliar os indicadores e formas de sua gestéo
atualmente em uso pela VEM e quais sugestGes os Srs. gostariam de dar a respeito. Para tanto
gostariamos de pedir seu auxilio em responder o questionario em anexo.

Sua gjuda serd inestimavel para gue possamos iniciar um processo de avaliagdo da estrutura atual
de indicadores e sua gestdo, e, eventualmente a propor modificagdes que atendam as suas
necessidades.

Gostariamos desde ja de agradecer sua colaboracdo, colocando-nos a disposicdo para qualquer
esclarecimento.

Atenciosamente,

Marco Aurélio Moroni
Departamento de Engenharia.
POABO

Questionario.doc
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1. Gostariamos de saber a sua opinido em relagdo a medicdo de desempenho organizacional
através do uso de indicadores. De acordo com cada quesito marque o grau de importancia que
VOCE atribui para cada item.

g ¢ § g 3
8 &§_ & &
o P P p— S P
Item Indicadores == = Ez &E -
11. Indicadoresfinanceros
Indicadores de custos fixos/variveis O O ad O O
Utilizagéo de equipamentos (ativos) O O ad O O
Retorno sobre investimentos O O ad O O
Consumo de insumos O O O O O
12. Indicadores relacionados com satisfacdo do cliente,
lealdade de clientes.
Indices deretorno de clientes (Renovacéo de Contratos) O O ad O O
i ndi ces relacionados com investimentos realizados em clientes O O ad O O
Faturamento por cliente O O ad O O
Clientes novos emrelacéo aos clientes atuais O O ad O O
indices de deser ¢&o de clientes O O ad O O
13. Indicadoresrelacionados com a satisfacdo do funciondrio
Satisfagéo do funcionario emrelagdo a organizacéo O O O O O
Satisfacdo do funcionario emrelagdo ao servico O O ad O O
Condigdes de trabalho O O ad O O
Sstemas de Tl amigaveis e de facil operacéo O O O O O
Sstemas de apoio (Processos amigaveis e de facil execucéo) O O O O O
14. Indicadores relacionados com o desenvolvimento
profissonal dos funcionérios
Desenvolvimento pessoal O a a g a
Treinamentos especificos O O O O O
Capacidade deinovagéo O O O O O
Qualificacao para desempenhar suas funcfes O O O O O
15. Indicadores relacionados com a tecnologia da empresa e
ppr ocessos
Capacitacdo para novos produtos/servigos O O O O O
Utilizacao de tecnologia O O O O O
Capacidade de adaptacdo a novas tecnol ogias e processos O O O O O
Facilidade de aprendizado dos processos atuais. O O O O O
Processos bem definidos e de facil operacéo O O O O O

Questionario.doc
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2. Gostariamos de saber a sua opini&o sobre as caracteristicas da medicdo de desempenho e itens
de controle em uso atualmente pela organizagéo.

Neutro/Nao
N&o Concordo

Sei

Concordo
Plenamente
Concordo
Discordo
Totalmente

[tem Indicadores

|
|
|
|
(|

2.1.  Osindicadores atualmente em uso estdo alinhados coma
estratégia da organizacao (estao relacionadas com o plano
estratégico)

2.2.  Os indicadores e metas atualmente em uso foram definidos
através de um processo participativo

23. Os indicadores em uso atualmente déo uma boa idéa da [ O O O O
performance da unidade de negécios como um todo

24. O método de obtencdo dos indicadores é geralmente facil e [ O O O O

|
|
|
|
(|

automatizado

25. Osindicadores atuais sdo uma ferramenta adequada paraa [ O O O O
tomada de decisdo

26. Os indicadores atuais criam motivacdo para a busca em [ O O O O
atingir as metas

2.7. Os indicadores sdo trabalhados em sistemas amigaveis(os [ O ad O O

sistemas possuem facilidade para manipulagédo dos dados-
integracéo com outros aplicativos)

2.8. Os recursos (orcamento) sdo designados de forma racional N N N N 0
através da utilizacdo de indicadores

29. Os indicadores atuais sdo ferramentas adequadas na [ O O O O
avaliacao de programas de recompensa dos funcionarios

2.10 Osindicadores atualmente em uso foram desdobradosdeum [0 O O O O
conjunto de indicadores corporativo e possuem uma relacéo
causa-efeito

211 Os indicadores atualmente em uso sdo desdobrados aos [ O O O O

niveis operacionais e mantém uma orientacao estratégica (os
indicadores do nivel operacional integram os indicadores

estratégicos)

212 Os indicadores departamentais compde os indicadores [ O O O O
corporativos de modo a se avaliar a contribuicdo de cada
area.

213 Os indicadores atuais orientam claramente sobre os [ O O 0 O

resultados que a organizagao espera de sua atividade.

Questionario.doc
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3. Gostariamos de saber a sua opinido sobre a importancia de cada um dos quesitos abaixo

relacionados, referentes a estratégia e a gestao de processos da empresa.

L L
88 8 £_ 8 8¢
St &5 &8 5 565
2g o = e g
@) @) 85 3 5 2 IS
ltem ngtos oo o Z20 20 0O¢a
3.1 Gestdo de Processos
3.1.1. Osprocessos de uma MRO envolvem diver sos departamentos (tem O ad O O
um carater horizontalizado na organizagao)
3.1.2. Asoperacdesde uma MRO podem ser representadas sob uma ética [ O O O
sistematizada que processa entradas produz saidas e possui
relacionamentos com o meio (outras empresas e agéncias)
3.1.3. Os processos de uma MRO estdo sujeitos a melhoria continua e [ O O O
inovacao através do desenvolvimento de processos alter nativos.
3.14. O modelo de gestdo/avaliacdo de desempenho deve orientar na O O O O
determinacao de o que deve ser medido e onde as medi¢des devem
ser efetuadas (processos e departamentos)
3.1.5. O sistema de gestdo deveria proporcionar um meio de priorizacdo O ad O O
dos processos identificando areas para alocacdo de recursos
(humanos e orcamento) na proposicao de melhorias.
3.1.6. O modelo de gestdo/avaliagdo de desempenho deve proporcionar O ad O O
um mecanismo de desdobramento das medi¢cBes nas areas
priorizadas
32. Edratégia
3.2.1. A formulacdo estratégica deveria ser utilizada para direcionar a  [J ad O O
criacdo do sistema de avaliacéo de desempenho da organizagéo
3.2.2. Em sua opinido, elementos como demandas dos clientes, missdo, O O O O
visdo e conhecimento sistémico da organizagdo Sao recursos que
deveriam nortear o processo de gestao.
3.23. Em sua opinido, as operacbes de uma MRO dependem de O O O O
conhecimento técnico de seus colaboradores e de dominio de
tecnol ogias de manutencao.
3.24. O sistema de gestdo deve possuir um mecanismo de avaliagcao O ad O O
periddica, visando tanto melhorias incrementais como mudancas
profundas nos processos.
3.25 O sistema de gestdo deve suportar tanto aspectos externos [ ad O O
(clientes, mercado, etc.) como internos (funcionarios, infra-
estrutura, etc.)
33. Questdes Gerais
3.3.1. Vocé acredita que nos servicos prestados por uma MRO o valor O ad O O
agregado dependa fortemente dos recur sos humanos.
3.3.2. A certificagdo de pessoal deve ser considerada no modelo de O ad O O
gestao/avaliacado de desempenho da organizacgao.
3.33. O sistema de gestdo deve proporcionar meios de divulgar a O ad O O
participacédo de cada individuo nos resultados da organizagéo
3.3.5. Emsua opinido, um sistema de gestdo deveria considerar aspectos [ O O O

como orientacdo por processos e um modelo de avaliagdo de
desempenho.

Questionario.doc
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4. Gostariamos de saber sua opinido e quais aprimoramentos poderiam ser incorporados no
sistema de medigao/gestao atual.

4.1. Que comentarios vocé gostaria de acrescentar a respeito do sistema de medicdo de
desempenho utilizado atualmente pela organizacéo?

4.2. Quais comentérios vocé gostaria de acrescentar a respeito do sistema de gestdo atualmente
utilizado pela organizacéo? (O sistema de gestdo propicia clareza para que vocé sailba como
melhor contribuir para os resultados da empresa - comunicagéo, metas, objetivos?)

Questionario.doc
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ANEXO Il — CONSOLIDACAO DOS DADOS DO QUESTIONARIO



Questionario 1

Medic&o de desempenho organizacional através do uso de indicadores

De acordo com cada quesito marque qual o grau de importancia para cada item.
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Os pesos percentuais referem-se as quantidades de respostas de cada pontuagéo sobre o total de respondentes (33). A pontuacéo segue a regra 5-Muito importante

4-lmportante, 3-Importancia média, 2-Pouco importante e 1-Sem importancia



Questionario 2

Opinido em relagdo a condi¢do atual da medicéo e itens de controle em uso atualmente pela organizagao.
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ANEXO Il —ROTEIRO WORKSHOP — A PREPARACAO PARA O MODELO
PROPOSTO

O primeiro workshop busca formar conhecimento necessario para o desenvolvimento do quadro de
indicadores e de um modelo de gestdo que possa ser adotado pela organizacdo. Com a finalidade de
orientar 0 encontro o roteiro abaixo foi elaborado, cada quesito esta relacionado a um dos itens que
compde a etapainicial de implantacdo do modelo.

1. Quesitosrelacionados com a empresa e seu meio
Quais s80 os principais processos e relagdes da organizagao com seus fornecedores e clientes?
Como e empresa se relaciona com os aspectos legais relacionados as operagdes tipicas de uma
MRO?
Quais sB0 0s processos administrativos e quais sd0 0s processos de suporte relacionados a
operacao da empresa?

2. Quesitosreacionados com Critérios competitivos
Quais sdo os critérios competitivos considerados importantes pela organizagdo? Como estes
critérios sdo classificados pelos clientes, critérios ganhadores de pedido, critérios qualificadores e
critérios menos importantes?

3. Quesitosrelacionados a estratégia
Qual é amisso da empresa? Ela possui a abrangéncia necessaria as operagdes da organizacao?
Qual avisio da empresa? Como a empresa entende estar posicionada em 20 ou 30 anos? Quais as
tecnologias que estardo em uso neste cenario, e como a empresa pretende utiliza-las?
Quais sdo os vaores da empresa? Os valores adotados sdo duradouros, sdo facilmente entendidos
pel os colaboradores, e aplicavels a todos os nivels da organizacéo?
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ANEXO IV —M APA ESTRATEGICO
TEMA CRESCIMENTO E PRODUTIVIDADE



Mapa de indicadores/iniciativas

Estratégia: Crescimento e Produtividade

Mapa Estratégico
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Descricao
Buscar retorno financeiro sustentavel para as operagées da MRO, de modo
a atrair possiveis investidores

Buscar aumento de rentabilidade com servigos de valor agregado

Buscar aumento de faturamento com servicos prestados a terceiros

Desenvolver mercados potenciais de forma global, inclusive em &reas
remotas, se necessario estabelecendo acordos com outras MROs

Aumentar rotatividade de servigos do capability e de itens do estoque, por

vendas de servigcos em comonentes isolados, ou por intermédio dos servigcos

de hangar

Aumentar satisfagao do cliente, buscando relacionamento com maior
longevidade.

Aumentar infraestrutura e pessoal para vendas técnicas.

Desenvolver grupo de planejamento de servigos. Buscar apoio em
aplicagbes de TI.

Buscar redugédo de tempos de ciclos de componentes e de servicos de
hangar

Desenvolver certificagdo para componentes e processos considerados
estratégicos (a certificacdo destes processos devera seguir uma analise de
viabilidade de acordo com a estratégia estabelecida)

Promover integracdo de sistemas (engenharia, material, plano de
manutengao etc.). Sistema corporativo ERP

Desenvolver programas de educagao e desenvolvimento pessoal

Buscar capacitacédo de pessoal em tecnologias essenciais (metalurgia,
instrumentagéo, etc.)

Implementagdo de metodologias de suporte e controle de projetos e
processos.

Lag Indicator
ROI

Margem

Total faturado

% em relac&o a disponibilidade

% servigos efetuados em
relacéo ao total disponivel no
capability.

Indice de SC
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% H/H de retrabalhamento em

relagdo ao total de H/H
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% redugao dos tempos de
ciclo em relagéo aos tempos
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Qtde componentes e
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ind