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APRESENTACAO

Este Caderno compde a série Cadernos Rumo a Exceléncia, que tem por finalidade divulgar o Modelo de Exceléncia
da Gestio® (MEG) da FNQ - Fundacio Nacional da Qualidade nos seus niveis de maturidade da gestdo. Desti-
na-se a esclarecer as dividas de seus usudrios sobre o Modelo ¢ a satisfazer aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos sobre seu contetido. E uma valiosa ferramenta para quem pretende aperfeicoar-se como membro
da Banca Examinadora dos Prémios Regionais, aprimorar a gestdo de sua organizagio ou preparar uma candidatura
aos Prémios Regionais ou Setoriais.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) esta apresentado na publica¢io Rumo a Exceléncia — Critérios para
a avaliacdo do desempenho e diagnéstico organizacional”, editada, anualmente, pela FNQ. Para uma leitura mais
eficaz dos cadernos desta série, recomenda-se que seja efetuada em conjunto com os fundamentos da exceléncia e
os critérios Rumo a Exceléncia.

Os Cadernos Rumo a Exceléncia sio publicados na forma de “apostila”, de modo a tornar a leitura mais agradavel ¢ a
facilitar seu manuseio. A série estd organizada em nove volumes:

e Introdugio ao Modelo de Gestdo da e Sociedade

Exceléncia da Gestao® (MEG) e Informacdes ¢ Conhecimento

e Lideranca e Pessoas

e Kstratégias e Planos e Processos

e (Clientes e Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos Rumo a Exceléncia descrevem como os requisitos do Rumo a Exceléncia
podem ser implementados a partir de solugdes préticas, sem cardter prescritivo. Como ilustracdo, sdo apresentados
exemplos de empresas finalistas ou vencedoras dos Prémios Regionais, revelando o quanto podem ser proativas,
refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos Rumo a Exceléncia sempre que necessario € que se
beneficie com os exemplos apresentados. A série estd disponivel também em meio eletrénico — www.fng.org.br.

Equipe de Redagio
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INTRODUCAO

O termo resultados refere-se aos efeitos das atividades
produzidos pela organizagdo no atendimento aos re-
quisitos de seu modelo de gestdo. Os resultados orga-
nizacionais decorrem das préticas de gestdo adotadas
e sua importincia é evidenciada pela necessidade de
demonstrar a passagem do “discurso para a a¢iao”. Eles
mostram a medi¢do do desempenho, o cumprimento
das metas e o posicionamento em relagdo ao atingi-
mento dos objetivos estratégicos.

Algumas citagdes ajudam a enfatizar a necessidade de

se considerar fortemente a demonstragio clara dos re-
sultados na andlise da gestdo das organizagdes.

es de especialistas.

Um resultado vale mil op

Werner von Braun

Executivos de organizagdes de destaque no cendrio bra-
sileiro tém demonstrado a necessidade da orienta¢do por
processos e informagdes, onde a tomada de decisoes é for-
temente orientada pela medicido e andlise do desempe-
nho para a obteng@o de resultados consistentes e que evi-
denciem a alta performance das respectivas organizagoes.

Diante de um mundo cada vez mais competitivo €
globalizado, € necessério que as empresas tenham
uma forma de avaliar o quanto estdo preparadas
para responder aos desafios-no Brasil ou no mer-

cado internacional. Acreditamos que o Modelo
de Exceléncia baseado nos Critérios do PNQ é
fundamental para o sucesso da organizagio.
Hermann H. Wever. presidente da Siemens (Vencedora
do PNQ 1998)

Os Resultados, na interpretacio da descri¢ao do Modelo
da Exceléncia da Gestdo, suportam a etapa do controle do
ciclo PDCL. O fundamento diretamente associado a este
Critério é Geracao de Valor (ver Caderno de Introdugio
ao Modelo de Exceléncia da Gestao®). Os grandes desafios
da gestdo para a exceléncia do desempenho de maneira
sustentada, ndo sacrificando o futuro para garantir ga-
nhos de curto prazo, estdo refletidos nos objetivos do
fundamento: aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas.

E importante destacar os conceitos de causa ¢ efeito e
integra¢do embutidos neste Critério. Os resultados a se-
rem apresentados sdo decorrentes da aplica¢do, adequa-
da e integrada, das praticas implementadas pela orga-
niza¢do em atendimento aos requisitos constantes dos
Critérios 1 a 7 do Modelo de Exceléncia da Gestao®. Os
resultados relevantes devem ser considerados, ou seja,

aqueles importantes levando em conta as estratégias ¢ o
perfil da organizagio.

O Critério 8 — Resultados — esta estruturado em seis
itens no Rumo a Exceléncia, inter-relacionados aos crité-
rios do Modelo de Exceléncia da Gestao®, abrangendo
todas as partes interessadas.

DEMONSTRACAO DOS RESULTADOS

Aapresentacgio dosresultados depende do uso de indi-
cadores de desempenho pertinentes e relevantes, po-
dendo-se, adicionalmente, ser incluidas premiagoes e
mengdes de destaque que configurem o desempenho
excelente. Estes resultados devem abranger todas as
partes interessadas, como claramente indicado pela
estruturagdo do Critério Resultados, com seis tipos
de resultados, sendo cinco com foco especifico em
uma parte interessada sendo: Resultados econdmi-
co-financeiros, Resultados relativos aos clientes
e ao mercado, Resultados relativos a sociedade,
Resultados relativos as pessoas e Resultados re-
lativos aos fornecedores e os Resultados dos pro-
cessos principais do negocio € dos processos de
apoio, que, indiretamente, tem relagio com todas as
partes interessadas.

Os indicadores, também denominados “indicadores de
desempenho”, compreendem os dados que quantificam:
e as entradas (recursos ou insumos);

®  0S Processos;

e assaidas (produtos);

e o desempenho de fornecedores; e

e asatisfacdo das partes interessadas.

Um indicador de desempenho é um dado numérico a
que se atribui uma meta e que é trazido, periodica-
mente, a atenc¢do dos gestores de uma organizagio.
Os indicadores de desempenho se constituem no elo
entre as estratégias ¢ o resultado das atividades, de-
vendo evidenciar o valor agregado as partes interessa-

das, atendendo as seguintes caracteristicas:

Resultados | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | 5



e ficil visibilidade;
® possibilitar uma visdao balanceada do desempenho
da organizacio;

e facilitar o entendimento dos direcionadores do
negocio;

® suportar a tomada de decisdes visando influenciar
os ambientes interno e externo.

Dirigir uma companhia considerando-se somente

o lucro é como dirigir um carro olhando o espelho

retrovisor. Pode-se ver o que ja passou e nio aonde
se estd indo.

Rafael Aguayo, no The American
Who Taught the Japonese abour Quality

Para todos os principais indicadores devem ser estabe-
lecidas metas desafiadoras, porém possiveis de serem
alcangadas.

Dessa forma, ¢ importante considerar aspectos concei-
tuais e praticos na defini¢do dos indicadores, pois eles
sdo a base dos fundamentos Geragdo de Valor, ja men-
cionado, e Orientagdo por processos e informagaes.

Ao definir indicadores é muito importante considerar
adequadamente esses dois fundamentos. Algumas orga-
nizagdes adotam o conceito de que a cultura de orienta-
¢do para resultados € caracterizada pelo uso extensivo de
indicadores em todos os detalhes de todos os processos.
Este enfoque exagerado ¢ agravado pela facilidade que
os recursos da tecnologia de informacdo proporcionam
para implantar, armazenar e disseminar indicadores.

Como resultado, algumas organiza¢des produzem va-
rias centenas de indicadores, que:

e tornam-se de dificil gestdo devido a grande quantidade;

e provocam desperdicios de tempo e dificuldades para
anilise; e

® podem estar “escondendo” os indicadores realmente
relevantes.

O economista italiano Vilfredo Pareto (1848-1923), em
suas pesquisas, estabeleceu o famoso principio geral
“80/20” pelo qual:

- 80% dos resultados sdo devidos a 20% dos esforgos;

-80% das conseqiiéncias sdo derivadas de 20% das
causas; ¢

-80% das “saidas” sdo derivadas de 20% das “entradas”.

Desta forma, podemos dizer que “existem muitas coi-
sas triviais e poucas vitais”.

Nem tudo que ¢ importante pode ser contado;

nem tudo que pode ser contado é importante.
Albert Einstein

6 | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | Resultados

O estabelecimento de indicadores deve, portanto, ter
como foco destacar os 20% de pontos de medi¢do que
fornecerdo a organizagio os 80% de informagdes mais
relevantes sobre os objetivos estratégicos, processos,
produtos, considerando-se as necessidades de todas as
partes interessadas.

A Suspensys Sistemas Automotivos, vencedora do
Prémio Qualidade RS 2006, modalidade Troféu Pra-
ta, apresentou no Critério Resultados 45 grificos com os
resultados alcangados.

A Cemig Distribuigio S.A., vencedora do Prémio Minei-
ro da Qualidade — PMQ 2005, apresentou 48 grificos
com os resultados obtidos ao longo dos anos, além de 5
premiagoes recebidas no tltimo ano e duas certificagoes.

O estabelecimento e implantagio de um sistema de
medi¢do em uma organizacio nio ¢ uma tarefa simples.
Uma metodologia eficaz e consistente devera considerar
vérios aspectos, conforme mencionados no quadro 1.

Quadro 1: Principais armadilhas a serem evitadas no
estabelecimento e implantagdo dos indicadores

“Quanto mais informa- Considerar os poucos vitais
¢oes melhor” (Excesso de e evitar os muito triviais
dados, muitas informagdes,

muitos sistemas)

“O que realmente conta é
o lucro” (Foco exclusivo
ou predominantemente
financeiro)

“O importante é controlar
os processos de produgio”
(Foco nos processos inter-
nos, sem correlagdo com
as necessidades das partes
interessadas)

“Todos os indicadores rele-
vantes devem ser utilizados
para avaliar o desempenho”
(nem todos os indicado-

res relevantes possuem
adequada correla¢do com o
sistema de conseqiiéncias
da organizagio)

Considerar que o lucro é
um indicador resultante e,
portanto dependente dos
indicadores direcionadores,
que incluem todas as partes
interessadas.

Estabelecer uma “drvore
de indicadores” de forma a
considerar os processos de
agregagio de valor.

Cada pessoa procura agir
com base na forma como seu
desempenho ¢€ avaliado. Ve-
rificar se o indicador, embora
adequado a um processo em
particular, ndo direciona as
pessoas para um compor-
tamento ndo alinhado as
estratégias da organizacio.
Nao desconsiderar a visio
sistémica, focando exclusiva-
mente no Processo.

Dessa forma, para assegurar que o indicador a ser uti-
lizado estd bem identificado e definido e que serd
adequado, é conveniente estabelecer uma atividade
de andlise das métricas no processo de planejamento
ou como parte das metodologias de aprendizado. Esta
atividade deverd incluir as seguintes etapas:

e classificagdo do indicador;



e anilise comparativa com formas alternativas, tan-
to relativas a outros indicadores como na forma de
medir (o desempenho pode ser medido por mais
de um indicador ¢ um indicador pode ter mais de
uma defini¢do); e

e anilise de robustez do indicador.

Para orientar e sistematizar esta andlise apresenta-se,
no quadro 2, uma lista de verificagio:

Quadro 2: Pontos de verificagdo para selecio de
indicadores

Reflete valor para uma ou mais partes interes

Apresenta alinhamento ou inter-relacio com outro(s)
indicador(es) usado(s) na orga acdo?

dade de medigdo periédicar?

Tem relagdo direta ou indireta com pelo menos um

dos processos ident os no Critério Pro

Estd claramente definido e é facilmente entendido
nos diversos niveis em que serd utilizado?

T'em caracteristicas que possibilitam sua coleta com
acuracidade?

Pode ser objetivamente mensurado?

Tem caracteristicas que possibilitam sua apresenta-
¢do em diferentes midias e é de facil interpretagdo:

ou taxa (% indice) ao

). E representado por uma rela
andeza absoluta?

rado com referenciai

A forma grafica sugerida para apresentar os resultados
dos indicadores ¢é apresentada na Figura 1.

Nome do indicador

Unidade
de medida Para permitir
andlise de tendéncia
100 —
Referencial comparativo
g0 4 Dados histéricos (média do Setor)
60 Para permitir andlise
do Nivel Atual
40
Diregio
do melhor
20 H resultado
0
02 03 04 ABC tempo

Figura 1 — Apresentacio grdfica genérica de um resultado.

A Tabela 1 pode ser utilizada para criar ou documentar
as informagdes relevantes da organizacio.

Tabela 1 — Estruturagdo das informagoes relevantes de
resultados.

1 -"TTPO DE RESULTADO
Refere-se aos 6 Itens do Critério 8 — Resultados

2-NOME DO INDICADOR:

Defina um nome tnico para o indicador

3-OBJETIVO

Descri¢do do objetivo em se medir o indicador. Qual a
sua finalidade?

Esclarecimentos adicionais necessdrios a compreen-
sdo do objetivo.

4 - FORMA DE CALCULO (formula):

Relacdo matematica entre as componentes. Pode
existir o caso de se ter somente um componente, do
tipo quantidade de uma determinada ocorréncia.
Unidade da expressio matematica.

5- COMPONENTE(S) DO NUMERADOR:
Identificacdo clara de todas as varidveis que compde
cada componente. Por exemplo, no absenteismo, ao
se falar em auséncias, devem ser relacionadas todos
os tipos de faltas consideradas em seu célculo.

6— COMPONENTE(S) DO DENOMINADOR
(quando for o caso):

Quando for o caso, deverio ser explicitadas da mes-
ma forma que o item anterior.

7~ PERIODICIDADE e TENDENCI/

Constard a periodicidade de coleta dos indicadores,
bem como se o indicador é melhor representado
pela tendéncia de aumentar, diminuir ou estratégico
(dentro de um limite superior e inferior).

8 — RESPONSAVEL

Cargo ou nome da pessoa responséivel pelo indica-
dor. E recomendivel o nome de uma tinica pessoa,
que fard a cobranca pelas informacdes e a andlise do
desempenho do indicadc

9 - OBSERVACOES:

Campo para informagdes adicionais.

INTERPRETACAO DOS RESUL'TADOS

Os fatores relevancia, nivel atual e tendéncia sdo con-
siderados para interpretar resultados:

A relevancia é a importancia do resultado para deter-
minacdo do alcance dos objetivos estratégicos e opera-
cionais da organizacdo.

Neste Caderno, em continuagdo a este tépico, serio
apresentados no detalhamento de cada tipo de resul-
tado exemplos de indicadores relevantes, inclusive
utilizados por organizagdes premiadas nos Prémios
Regionais e Setoriais, ¢ que devem ser considerados
como orientativos.

Resultados | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | 7



A andlise dos indicadores relevantes busca avaliar o
sucesso alcancado pela organizagio a partir da compa-
ragdo com o nivel de desempenho de outras organi-
zagoes consideradas referenciais e se este nivel atual
¢é sustentado, pois resultados excelentes, porém mo-
mentineos ndo denotam uma gestdo de exceléncia.

O nivel atual é decorrente da comparagdo do valor atual
em relacdo as informagdes comparativas pertinentes. E
importante destacar que a avaliagdo serd feita para o nivel
atual (resultado do ltimo periodo disponivel) e que a per-
tinéncia da comparagio deve ser claramente estabelecida.

Uma questido importante é: “O que é um referencial
pertinente?”

Referencial pertinente é aquele que foi selecionado
de forma légica, ndo-casual, em coeréncia com o per-
fil, estratégias e mercado-alvo da organizacao. Existem
quatro tipos basicos de referenciais ou, como usado em
algumas empresas, “benchmark”.

e Competitivo: basecado em dados dos principais
concorrentes ou do setor de atuagdo. Podem ser
utilizados: dados de um tnico concorrente mais
importante, ou dados segmentados relevantes, ou
médias do setor obtidas por meio de associagdes ou
pesquisas de consultorias e da imprensa.

e Similar: baseados em dados de organizagdes que,
embora ndo sejam concorrentes ou nem mesSmo
sejam do mesmo setor de atuagdo, apresentam ca-
racteristicas similares de porte, ou tecnologia, ou
regido geogrifica, ou outras. Deve-se utilizar dados
da média das empresas similares — por exemplo,
uma organizagdo pertencente a uma corporagio
pode usar os dados da média das empresas simila-
res que compdem o grupo.

e De exceléncia: baseado em dados de uma organi-
zagdo que se destacou significativamente em um
determinado campo, seja ela uma organizagio si-
milar ou ndo.

e De grande grupo: baseado em dados de muitas
empresas nao-similares, obtidos por meio de grupos
de benchmartking, ou de pesquisas genéricas, encon-
tradas com freqiiéncia na literatura e na imprensa.

A tendéncia é o comportamento ao longo do tempo.

8 | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | Resultados

O termo tendéncia ¢ utilizado com o objetivo de ava-
liar se o desempenho é fruto de uma gestao adequada
ao longo do tempo; ou seja, se o valor atual decorre de
praticas com continuidade, disseminagdo e integra-
¢do. A andlise do passado deve mostrar que é razoavel
prever-se a obteng¢ido de resultados futuros melhores
que os atuais, o que é caracterizado por uma “tendén-
cia favoravel”.

Para analisar a tendéncia, os Critérios Rumo a Exce-
léncia requerem a apresentagdo de um conjunto de
pelo menos trés resultados consecutivos. Neste sen-
tido, vale destacar:

e os trés resultados requeridos ndo precisam ser ne-
cessariamente anuais. A freqiiéncia de medigio
deve ser coerente com o que estd sendo medido,
seu ciclo de anilise e seu aprendizado (execucdo
de agdes corretivas e de melhoria);

® existem casos em que serd necessaria uma série
maior do que trés resultados para demonstrar ten-
déncia, bem como casos em que o desejivel é a
estabilidade dos resultados.

Quanto a forma de apresentacgao dos resultados e para
a sua disseminagio na organizag¢do recomenda-se:

e utilizar, preferencialmente, grificos e, quando ne-
cessdrio, tabelas;

e a forma dos graficos (colunas, linhas, radar, pizza
etc.), bem como as escalas, deve ser analisada caso
a caso para a escolha mais adequada para fins de
analise e visibilidade;

e incluir “seta” indicando o sentido da tendéncia, se
maior/para cima, menor/para baixo, ou estdvel/para
o lado;

e incluir o referencial comparativo, com o valor do
ultimo periodo;

® para a disseminacg@o interna, ¢ também importante
destacar as metas internas estabelecidas.

Este caderno mostrara algumas formas possiveis de se
apresentar os resultados, sendo importante ressaltar
que ndo existe uma forma certa ou errada e sim depen-
de da maneira de coletar a informac@o e da relevincia
do resultado para a organizacao.



RESULTADOS ECONOMICO-
FINANCEIROS

Os resultados econdmico-financeiros da organizagao, incluindo informagdes comparativas per-
tinentes, contemplam os resultados dos principais indicadores relativos a gestdo econdmico-
financeira. Os resultados podem ser classificados em grupos, conforme demonstrados abaixo:

Estrutura - Indicadores que possibilitam a anilise da estrutura de capitais. De um modo
geral a tendéncia favoravel refere-se a valores decrescentes com o tempo.

Liquidez - Indicadores que possibilitam a analise da capacidade de pagamento de dividas.
De um modo geral a tendéncia favorivel refere-se a valores crescentes com o tempo.

Atividade - Indicadores que possibilitam a andlise do nivel de atividade da organizagio.
Tendéncias favoriveis poderio ser crescentes ou decrescentes em fungdo do indicador.

Rentabilidade - Indicadores que possibilitam a anilise da rentabilidade das operagées —
retorno em relagido ao patrimdnio liquido contébil, ativo total contédbil etc. De um modo
geral, a tendéncia favoravel refere-se a valores crescentes com o tempo.

Além dos indicadores dos grupos acima, também devem ser considerados os resultados dos
indicadores utilizados para a avaliagio da implementacio das estratégias relativas a gestio
econdmico-financeira, decorrentes do planejamento estratégico da organizag¢do. Caso a orga-
nizacdo possua outras unidades ou filiais, os resultados devem ser estratificados.

A titulo de exemplo e para servir de orientagio genérica na defini¢do dos indicadores a serem
utilizados, sdo apresentados no Quadro 3 exemplos de indicadores adequados, cuja utiliza-
¢do devera ser objeto de andlise pela organizagio, para definir sua aplicabilidade ou ndo. Os

condicionantes basicos para esta escolha sdo o perfil da organizaco e as suas estratégias.

Quadro 3: Indicadores que podem ser usados na andlise de uma organizagio

Grupo
Endividamento
Composic¢io do endividamento
Endividamento oneroso
Imobilizagdo
Liquidez corrente

Liquidez geral

Prazo médio de recebimento de vendas
Prazo médio de renovacio de estoques
Prazo médio de pagamento de compras

Ciclo financeiro

Geragao de caixa

Giro do ativo
Rentabilidade para o patriménio liquido
Margem bruta
Vendas
Crescimento da receita

Valor econémico agregado (EVA)
EBITDA (LAJIDA)

Indice de cobertura das despesas financeiras

Indicador Defini¢ao

Passivo circulante mais exigivel de longo prazo dividido pelo patriménio liquido.
Passivo circulante dividido pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo.
Recursos onerosos divididos pelo passivo circulante mais exigivel de longo prazo
Ativo permanente dividido pelo patriménio liquido

Ativo circulante dividido pelo passivo circulante

Ativo circulante mais exigivel de longo prazo dividido pelo passivo circulante
mais exigivel de longo prazo

Nimero médio de dias para o recebimento

Numero médio de dias para a renovagio

Numero médio de dias para pagamento

Prazo médio de recebimento de vendas mais prazo médio de renovagio de esto-
ques menos prazo médio de pagamento de compras

Saldo médio de caixa dividido pelo total de vendas

Receita liquida dividida pelo ativo

Lucro liquido dividido pelo patriménio liquido

Receita de vendas menos o custo dos produtos vendidos, dividido pela receita
de vendas

Receita de vendas dividida pela receita de vendas prevista

Total de vendas no periodo de um ano dividido pelas vendas no ano anterior.
Lucro liquido menos custo de oportunidade de capital

Lucro antes dos juros, imposto de renda, depreciagio e amortizacao

EBITDA dividido pelas despesas financeiras
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A Figura 2 ilustra uma forma de apresentar os resultados na organizagio.

Indicador Unidade | Tendéncia LG DI | ORI
€ ° € aencid 2004 2005 2006 Referencial Referencial

Lucro Liquido R$ (000) 1.430 2.351 2.127 1.891 Concorrente
Valor Econémico Agregado (EVA) % ¢ 12,7% 13,4% 14,8% 15,9% Concorrente
Margem EBITDA % ) 10,5% 12,4% 11,5% 7,.9% Pool

Figura 2: Resultados econdmico-financeiros — Dados ficticios
Fonte: FNQ

Interpretando cada resultado da Figura 2:

O Lucro Liquido ¢ um resultado relevante para a organizagio, nio apresenta tendéncia e o nivel
atual ¢ superior ao referencial comparativo apresentado.

O Valor Econdmico Agregado (EVA) é relevante para a organizagio, mostra tendéncia
favordvel, mas seu nivel atual ¢ inferior ao referencial comparativo apresentado.

A Margem EBITDA também compde um resultado relevante para a organizagio, ndo apresenta
tendéncia e o nivel atual € superior ao referencial comparativo apresentado.
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RESULTADOS RELATIVOS AOS
CLIENTES E AO MERCADO

Os resultados relativos aos clientes e aos mercados, incluindo informagdes dos concorrentes
e outras informagdes comparativas pertinentes, contemplam os resultados dos principais
indicadores relativos aos clientes e aos mercados, estratificados por grupos de clientes, seg-
mentos de mercado ou tipos de produtos.

Além dos indicadores dos grupos acima, também devem ser considerados os resultados dos
indicadores utilizados para a avaliagdo da implementacgio das estratégias relativas aos clien-
tes e mercados, estabelecidos no planejamento estratégico da organizacio.

A titulo de exemplo e para servir de orientagio genérica na defini¢do dos indicadores a serem
utilizados, sdo apresentados no quadro 4 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagio
devera ser objeto de andlise pela organizagio, para definir sua aplicabilidade ou nio. Os con-
dicionantes basicos para esta escolha sdo o perfil da organizagio e as suas estratégias.

Quadro 4: Indicadores que podem ser usados na andlise de uma organizagao - 11

Indicador Defini¢ao

Participagdo no mercado  Percentual das vendas totais do setor de atuagio
Conhecimento Percentual de entrevistados que tém imagem positiva da organizac¢io

Fidelidade Percentual de entrevistados que lembram da marca em primeiro lugar (‘Top Of Mind). Outros
indicadores relativos ao conhecimento dos clientes incluem: nimero de inser¢des espontineas
e positivas na midia / nimero de acessos ao site / etc.

Satisfacdo Percentual de clientes que se declararam satisfeitos ou muito satisfeitos.

Insatisfacao Nimero de reclamagdes procedentes dividido pelo total de unidades vendidas (servigos pres-
tados, etc.). Ndo existe uma defini¢io geral e tinica. A medigéo ¢ feita geralmente de forma in-
direta por meio do monitoramento de fatores adversos tais como: quantidade de devolugdes de
produtos defeituosos / nimero de reclamagoes recorrentes e graves / ligagcdes ao SAC / entregas
fora do prazo / atendimentos em garantia / etc.

Relacionamento Tempo médio de solugio de problemas relativos as diversas etapas do relacionamento: pré-ven-
da, venda e pds-venda. Considerar a solu¢do do problema o atendimento as necessidades dos
clientes ou a implementagio de agdo corretiva com eficicia comprovada e relatada ao cliente.

A Figura 3 ilustra uma forma de apresentar os resultados na organizagio.

Tend Meta Resultado Organizagio
< 2004 | 2005 ° Referencial Referencial
65 68 76

80 73 Concorrente

Indicador Unidade

Satisfacdo dos Clientes

42 43 45 48 40 Concorrente
52 55 40

Participa¢io no mercado

Insatisfa¢do - Reclamacoes

Figura 3: Resultados dos clientes — Dadbos ficticios
Fonte: FNQ
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Na Figura 2 foi acrescida a coluna “Meta”, tendo este assunto sido tratado no caderno Estra-
tégias ¢ Planos. Esta informacio é importante para quem € o responsivel pelo desempenho
do indicador, pois saberd qual é o objetivo a ser alcangado no final do periodo.

A Figura 4 apresenta o resultado da estratificagido da satisfacdo dos clientes da Santa
Casa de Misericordia.

Fig. 7.1.1 - Grau de satisfagio dos clientes - segmento conviénios Fig. 7.1.2 - Grau de satisfagio dos clicntes - segmento convénios

¢ pamiculares - Consultas e particulares - SALYTs

LA
& -
i
|
T T 1888 1888 2000 200
2000

T
1598 1585 1001

Fig. 7.14 - Grau de satisfagdo dos clientes - segmento SUS

Fug, 7.0.5 « Grow de satisfogfio dos clientes - segmenti convénios

¢ particulares - Hospitalizaghes 100 l’” - I
204
|
§04 1 ]
= i i | Wrsi comparative I
W s i
LLE
!
10 T T

T
1593 159§ 1000 -1

Figura 4: Indicadores de satisfacio, estratificados por segmento e produto
Fonte: FNQ: Relatério da Gestio, Santa Casa de Misericérdia de Porto Alegre, 2002.
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RESULTADOS RELATIVOS A SO-

CIEDADE

Os resultados relativos a sociedade, incluindo informagdes comparativas pertinentes, contem-
plam os resultados dos principais indicadores relativos a responsabilidade socioambiental, a ética

e ao desenvolvimento social.

Além dos indicadores acima, também devem ser apresentados os resultados dos indi-
cadores utilizados para a avaliacdo da implementacdo das estratégias relativas a socie-
dade, estabelecidos no planejamento estratégico da organizacgao.

A titulo de exemplo e para servir de orientacgdo genérica na defini¢do dos indicadores a serem
utilizados, sdo apresentados no quadro 5 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo
devera ser objeto de andlise pela organizagio, para definir sua aplicabilidade ou nao. Os con-
dicionantes basicos para esta escolha sdo o perfil da organizagio e as suas estratégias.

Quadro 5: Indicadores que podem ser usados na andlise de uma organizagio

Indicadores

Conformidade social
Imagem publica

Investimento / recursos alocados
em responsabilidade social

Beneficios dos programas sociais

Custo ambiental

Conformidade ambiental

Investimentos / recurso alocados
em gestdo ambiental

Risco ambiental

Divulgagio

Pontuagio obtida pelo sistema de avaliagio do Instituto Ethos (ou equivalente)
Percentual de entrevistados em pesquisa que declaram ter imagem positiva sobre a
responsabilidade piblica da organizac¢ao

Valor investido em programas sociais (incluindo o tempo disponibilizado do pessoal
interno), dividido pela receita

Beneficio obtido pela sociedade com o programa (diminui¢do dos problemas / nimero
de pessoas atingidas)

Custo dos danos causados ao Meio Ambiente no periodo de um ano, divididos pela
receita. Estes custos incluem: Multas e sancoes aplicadas pela sociedade + Correcgdo de
danos tais como limpeza de vazamentos, descontaminagdes, indenizacoes / custos relati-
vos a interrupgoes de atividades.

Percentual de requisitos atendidos divididos pelo total de requisitos totais aplicdveis
baseados na legislagdo e nos compromissos ambientais assumidos.

Valor investido em gestdo ambiental (incluindo o tempo disponibilizado do pessoal
interno), dividido pela Receita.

Niimero de ndo-conformidades ambientais

Nimero de aspectos ambientais inaceitdveis (aspecto cuja combinac¢do de probabilidade,
grau de controle e dano potencial ao meio ambiente é considerada muito alta e exige
planos de melhoria)

Valor dispendido para divulgar as a¢des sociais e ambientais.
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A Figura 5 ilustra uma forma de apresentar os resulta-
dos na organizacio.

Divulgacdo (R$) I

1.800,00

1.600,00

1.400,00 e

1.200,00—1— e e —

o 1.000,00-1— B | |
~

800,001 - | |

600,00—1— | | |

400,00-1— — — —

200,001 — — —

2004 2005 ' 2006 = 2007 RC

Figura 5: Resultados socioambientais — Dados ficticios
Fonte: FNQ

A forma grafica ¢ um bom recurso que pode ser utilizado
pelas organizagdes para a apresentacdo de seus resultados.

Alguns pontos importantes que devem ser observados:
e D¢ um nome para o grafico ou resultado que esta

sendo apresentado;

e Apresente os resultados, pelo menos, dos tltimos
trés periodos considerados no grafico;

e Apresente o resultado do referencial comparativo
pertinente;

e Indique (seta) qual ¢ a dire¢do do melhor resultado.
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A Figura 6 mostra o uso do grafico para a apresentagio
de resultados.

Figura 8.6.9 - Favorabilidade com
projetos sociais

Essa pesquisa foi realizada pela primeaira vez este ano, por isso ndo
foram apresentades resultados dos anos anteriores. Mao foram
estabelecidos referenciais comparatives em viriude da
caracteristica da informacio.

Indicadores Respostas  |Resultad
Satisfagdo dos beneficiados com os | Muto satisieilo 100%
projetos sociais Satsfaito
Importincia dos projetos socials Musto importante | 88,T%
desenvolvidos pela Belgo Mao sei avaliar 1,3%
Importincia dos projetos sociais Muito importante | 97.3%
desenvolvidos na instituicio Pouco importante|  2.7%
Patamar superior
Atendimento prestado & entidade pela| notas8,9e 10 | S7.3%
Belge-JF Patamar média
o) Superior 66 7 2.7%

Fonte: Cenlro de Pesquisa Sociais - UFJF -abel de 2004

Figura 8.6.14 - Participagao dos empregados no

Programa de Voluntariado

211 A
123 130
I I ]
2002 | 2008 | :

2001 REF

Mimaro

Figura 6: Resultados extraidos de relatirio da gestio de
organizagdo premiada — drea social
Fonte: Relatério da Gestdo, Belgo Juiz de Fora, 2004.



RESULTADOS RELATIVOS AS
PESSOAS

Os resultados relativos as pessoas, incluindo informagdes comparativas pertinentes, compreendem
os resultados dos principais indicadores referentes aos sistemas de trabalho, a capacita¢io e desen-
volvimento e a qualidade de vida.

Um requisito importante, ¢ que deve ser atendido pelas organizacoes, refere-se a necessi-
dade de apresentar os resultados das pessoas estratificados por grupos de pessoas da forga
de trabalho ou fung¢des na organizagdo ou por instalagdes. Esta estratificagio deve ser
definida no critério Pessoas.

Além dos indicadores acima, também devem ser considerados os resultados dos indicadores
utilizados para a avaliagio da implementacdo das estratégias relativas a gestdo de pessoas,
estabelecidos no planejamento estratégico da organizacao.

A titulo de exemplo e, para servir de orientagdo genérica na defini¢do dos indicadores a serem
utilizados, sdo apresentados no Quadro 6 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo
deveri ser objeto de anilise pela organizagdo, para definir sua aplicabilidade ou n@o. Os condi-

cionantes basicos para esta escolha sdo o perfil da organizacio e as suas estratégias.

Quadro 6: Indicadores que podem ser usados na andlise de uma organizagio - IV

Organizacio do trabalho

Selecdo e contratagio

Desempenho das pessoas

Melhoria continua a
produtividade

Avanco na carreira

Equidade de remuneragio
Habilidades certificadas

Eficicia do treinamento

Volume de treinamento

Cultura da exceléncia

Satde ocupacional,
seguranga e ergonomia

Bem-estar, satisfacio e
motivagio

Indicador Defini¢ao

% da forga de trabalho envolvida em grupos multifuncionais

% de pessoas que se declaram envolvidas e engajadas em atividades vinculadas
a estratégia (extraido da pesquisa de clima)

% de pessoas que se sentem com autonomia e delegacio suficientes (extraido
da pesquisa de clima)

% de pessoas que nao necessitam supervisdo direta

Numero de sugestoes implementadas dividido pelo total de funciondrios.

% de pessoas que participam de times de melhoria.

Tempo para atendimento a pedido de admissio

Eficdcia da selegio (% de pessoas admitidas que permanecem apés o periodo
de experiéncia)

Indicador consolidado (por nivel ou drea relativo as avaliagdoes de desempenho)
Indicadores relativos ao PPR — Programa de Participagdo nos Resultados
Valor economico agregado por pessoa (EBI'TDA dividido pelo niimero de pes-
soas da forca de trabalho)

% realizado das metas individuais e das equipes.

% de oportunidades preenchidas internamente

% de pessoas promovidas nos tltimos 12 meses.

% de fung¢des com equidade externa

% das habilidades exigidas por fun¢do e que foram efetivamente disseminadas
Medi¢io do éxito do treinamento na pratica apés um periodo pré-determinado
(diretamente por melhoria de indicadores dos processos ou indiretamente por
entrevistas com as chefias)

Investimento em treinamento dividido pela receita

Nimero de horas de treinamento dividido pelas horas disponiveis

Percentual cumprido do plano de treinamento

% de pessoas da forca de trabalho que conhecem e praticam os Valores e Prin-
cipios organizacionais (extraido da pesquisa de clima)

Indicadores relativos aos respectivos programas

Freqiiéncia e gravidade de acidentes

Freqiiéncia de quase-acidentes

% de pessoas com doenga ocupacional

Niimero de pessoas treinadas e horas de treinamento em seguranga

Indice de qualidade de vida (nota média ou ponderada da pesquisa de clima)
Indice de satisfagio (% de pessoas que se declararam suficientemente motiva-
das e satisfeitas na pesquisa de clima)

% de pessoas satisfeitas com os beneficios (extraida da pesquisa de clima)
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A Figura 7 ilustra uma forma de apresentar os resultados na organizagio.

Clima Organizacional "’

90%

80%

70%
65% 66%

60% 63%

%

50%

40%

30%

20%

10%

0% I I I
2005 2006 2007

Figura 7: Resultados relativos as pessoas — Clima Organizacional — Dados ficticios
Fonte: FNQ

Neste grafico foram acrescidos os valores alcangados em cada um dos anos. Esta informacéo

¢ importante para tirar a divida em resultados onde os valores sio muito préximos um dos
outros, o que pode acarretar dificuldades na avaliagio de tendéncias.

16 | Cadernos Rumo a Exceléncia * FNQ | Resultados



RESULTADOS DOS PROCESSOS
PRINCIPAIS DO NEGOCIO E
DOS PROCESSOS DE APOIO

Os resultados relativos aos processos principais do negécio e aos processos de apoio englobam
os resultados dos principais indicadores relativos ao produto e a gestdo dos processos principais
do negdcio e dos processos de apoio. Consideram, também, os indicadores dos processos rela-
cionados aos Critérios Lideranga, Estratégias e Planos, e Informagaes e Conhecimento.

A titulo de exemplo e para servir de orientagdo genérica na defini¢do dos indicadores a serem
relatados, sdo apresentados no Quadro 7 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo
devera ser objeto de andlise pela organizagio, para definir sua aplicabilidade ou n@o. Os con-
dicionantes basicos para esta escolha sdo o perfil da organizagio e as suas estratégias.

Quadro 7: Indicadores que podem ser usados na andlise de uma organizagio

Conformidade do produto
Prazo de entrega

Atendimento em garantia
Receita de novos produtos ou servigos

Tempo para recuperar o investimento

Conformidade de projeto

Produtividade

Eficiéncia Operacional
Conformidade do processo
Desperdicio

Qualidade do planejamento

Monitoramento e controle dos processos —
Indicadores especificos utilizados na gestiao
de cada processo de apoio

Lideranga

Estratégias ¢ Planos

Informacoes e Conhecimento

Indicador Defini¢dao

% de produtos produzidos dentro do padrao

Indices de rejeigio em etapas criticas

% de produtos reclassificados

% de produtos entregues no prazo prometido

Valor do atendimento em garantia dividido pelo valor dos produtos

% da receita obtida de produtos langados a menos de um determinado periodo
Meses necessirios para o total investido em um novo produto ou novo processo seja
equivalente ao lucro operacional gerado

Nimero de ndo conformidades por projeto

Tempo real de projeto dividido pelo tempo previsto

Causto real de projeto dividido pelo custo previsto

Custo real do processo dividido pelo custo ideal (forma recomendada com base no
conceito ABC — custeio baseado nas atividades)

Producio por pessoa da for¢a de trabalho

Receita por pessoa da forga de trabalho

Consumo por unidade produzida (energia, dgua, etc., conforme caracteristicas espe-
cificas do processo e produto)

% da capacidade global utilizada

Nimero de ndo-conformidades de processo

% de materiais perdidos em relag@o ao total utilizado

Numero de horas de retrabalho sobre o total de horas programadas

T'empo improdutivo dividido pelo tempo total

% da programacdo de produgao realizada

Tempo médio entre falhas de equipamentos criticos (M'TBF)

Niimero de nao-conformidades

% de ordens de servigo atendidas no prazo programado

Medidas de satisfa¢@o do cliente interno

% de cumprimento dos acordos de niveis de servigos

Eficacia do sistema de qualidade (percentual de agdes corretivas / preventivas que
neutralizaram nao-conformidades)

Premiagdes globais recebidas pela organizagiao

Desempenho da lideranga, extraido de questdes especificas da pesquisa de clima
Pessoas com potencial de lideranga identificadas e desenvolvidas (% sobre o total
de lideres atuais)

% de planos estratégicos executados

% das pessoas da forca de trabalho envolvidas nos processos de formulacio das estratégias
% de conhecimentos criticos documentados e disseminados

Disponibilidade da rede

Retencio de pessoas-chave (nimero de pessoas-chave que sairam espontaneamente
nos ultimos 12 meses divididos pelo nimero total de pessoas-chave)
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As Figuras 8 ¢ 9 ilustram uma forma de apresentar os resultados na organizagio.

PROCESSOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO

Produtividade por colaborador (R$ 000) '
2.000,00

1.800,00
1.600,00
1.400,00

1.200,00

R$

1.000,00

800,00 —

600,00 — — —

400,00 4= — —

200,00 +— — —

T T T r__ 1. 1. 1 1 1 _ 1 T T T T T T
2004 2005 2006 Jan  Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 2007 RC

Figura 8: Resultados dos processos principais do negdcio — Produtividade por colaborador
(RS 000) — Dadbs ficticios
Fonte: FNQ

O grifico anterior ¢ dtil para o acompanhamento dos resultados que podem ser medidos
mensalmente. Com esta forma grifica é possivel evidenciar:

¢ o resultado alcangado nos tltimos trés anos (os periodos podem ser definidos pela organizagio);
e os resultados alcangados a cada més e se a respectiva meta estd sendo alcancada;

e amédia dos resultados alcangados a cada més, sendo representado pelo ano “2007”.
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PROCESSOS DE APOIO

Numero de ndo conformidades 1

R$

I I I I I I I I I I
2004 2005 2006 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 2007 RC

[ Resultados —&— Meta

Figura 9: Resultados dos processos de apoio — Niimero de ndo conformidades — Dados ficticios
Fonte: FNQ

O grifico acima ¢ outra forma de acompanhamento possivel para os resultados organizacio-
nais. O objetivo deste indicador ¢ verificar a evolugdo acumulada do resultado ao longo dos
meses, onde:

e o melhor deste resultado € para baixo, ou seja, ao final de 2007 deve-se alcangar um valor infe-
rior ao de 2006;

® nas trés primeiras colunas sio apresentados os resultados dos tGltimos trés anos;

e nas colunas dos meses de janeiro a dezembro sdo apresentados os resultados acumulados
més a més, bem como o total na coluna do ano 2007;

¢ na linha dos meses de janeiro a dezembro e no ano de 2007 é a meta que deve ser alcan-
¢ada a cada més, onde o objetivo final é ndo ultrapassar o valor de 36 nio conformidades,
neste exemplo;

e o referencial comparativo ¢ apresentado na coluna RC.
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RESULTADOS RELATIVOS AOS
FORNECEDORES

Os resultados relativos aos fornecedores compreendem os resultados dos principais indica-
dores relativos aos produtos adquiridos e a gestdao de relacionamento com os fornecedores,
estratificados por grupos de fornecedores ou tipos de produtos fornecidos.

Além dos indicadores dos grupos acima, também devem ser considerados os resultados dos
indicadores utilizados para a avaliagio da implementagio das estratégias relativas a gestdao
dos fornecedores, estabelecidos no planejamento estratégico da organizacao.

A titulo de exemplo e para servir de orientagio genérica na defini¢cdo dos indicadores a serem
utilizados, sdo apresentados no Quadro 8 exemplos de indicadores adequados, cuja utilizagdo
deveri ser objeto de anélise pela organizagio, para definir sua aplicabilidade ou n@o. Os condi-
cionantes basicos para esta escolha sdo o perfil da organizacio e as suas estratégias.

Quadro 8: Indicadores que podem ser usados na andlise de uma organizacdo

. Conformidade do produto

A Figura 10 ilustra uma forma de apresentar os resultados na organizacio.

Pontualidade na entrega

% de volume de compras vindo de fornecedores com qualidade assegurada

Numero de ndo-conformidades maiores por auditoria de fornecedor com qualidade assegurada

Niimero de nao-conformidade por unidade adquirida

Indice global de desempenho (nota média ou ponderada das notas atribuidas aos diversos fatores relevantes)
Economia realizada no periodo de um ano, descontada a inflagio e o custo do desenvolvimento de fornecedores

Giro de estoque (365 dividido pelo ndmero médio de dias de estoque)

% de agdes corretivas implementadas no prazo e com eficdcia pelos fornecedores

% de fornecedores que participam de eventos promovidos pela organizagao

% de fornecedores que demonstram envolvimento e comprometimentos com os Valores e Principios da organizagdo

% de fornecedores que possuem relacionamento caracterizado com parceria, tais como exclusividade, contratos de longo prazo, etc.

Percentual de entregas no prazo '

105%

100%

95%

96 95 94

90% +——m—p— — — — — — — — —

87

s — ——H— BB BB BB E

80% T T T T T T T T T T T T T T T T
2005 2006 Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul  Ago Set Out Nov Dez 2007 RC

Resultados —&— Meta
Figura 10: Resultados dos processos relativos aos fornecedores — Percentual de entregas no prazo

— Dadls ficticios
Fonte: FNQ

O grifico apresentado na Figura 10, mostra que a meta estabelecida pela organizagdo nio
precisa ser linear e igual durante todo o ano. Podem existir periodos sazonais onde é possivel
flexibilizar o seu alcance.
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