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RESUMO

O Balanced Scorecard foi criado por Kaplan e Norton como sendo uma metodologia
cuja finalidade consiste em traduzir a visdo e a integracao dos objetivos estratégicos
da empresa sob 4 (quatro) perspectivas: 1) financeira; 2) do cliente; 3) dos
processos internos e 4) da aprendizagem e crescimento a fim de obter uma visao
melhor da empresa no futuro. A busca por informag&o correta, no momento certo
para a tomada de deciséo, trouxe para a Tl a necessidade de organizar os dados de
maneira a facilitar seu acesso e a confiabilidade nesses. Independente de quais
softwares gerenciais utilizados no setor coureiro-cal¢cadista, os sistemas ERP’s séo
em sua maioria, desenvolvidos de maneira a atender as necessidades comuns as
empresas. Mas como as regras de negocios sdo distintas em cada organizacéo, em
alguns momentos ha necessidades de customizagfes (funcionalidades) que tornem
o software adequado para que disponibilizem informacdes relevantes a empresa no
que diz respeito ao processo decisorio. Frente a isso, organizacbes adotam
ferramentas estratégicas de gestdo como o Balanced Scorecard (BSC) para
gerenciar suas decisdes, bem como a analise dos resultados. Este trabalho propde a
modelagem de um sistema de indicadores de desempenho, aplicado em curtumes
com énfase na producdo (perspectiva processos internos) de modo que tais
indicadores possibilitem o apoio a decisdo por parte dos envolvidos no nivel
estratégico. O modelo proposto sera avaliado por uma empresa localizada no Vale
dos Sinos (Pesquisa-acéo).

Palavras-chave : Curtume. Producdo. Balanced Scorecard. Apoio a deciséo.
Modelagem de sistema.



RESUMEN

El Balanced Scorecard fue creado por Kaplan y Norton siendo una metodologia
cuya finalidad consiste en traducir la vision y la integracion de los objetivos
estratégicos de la empresa desde 4 (cuatro) perspectivas: 1) financiera; 2) del
cliente; 3) de los procesos internos; 4) del aprendizaje y crecimiento para obtener
una visibn mejor de la empresa en el futuro. La busqueda de la informacion
adecuada en el momento adecuado para la toma de decisiones, trajo la necesidad
de TI para organizar los datos con el fin de facilitar el acceso y la fiabilidad de los
mismos. Independientemente del software de gestion utilizado en la industria cuero-
calzado, los sistemas ERP's son, en su mayoria, desarrollados con el fin de
satisfacer las necesidades comunes a las empresas. Pero, ya que las reglas son
distintas en cada organizacibn, a veces es necesario personalizaciones
(funcionalidades) que tornen el software adecuado para hacer disponibles
informaciones relevantes a la empresa, con respecto a la toma de decisiones. Frente
a esto, las organizaciones adoptan herramientas estratégicas de gestion, tales como
el Balanced Scorecard (BSC) para gestionar sus decisiones, asi como el analisis de
los resultados. Este trabajo propone el modelado de un sistema de indicadores de
desempefio aplicados en las curtidurias, con énfasis en produccion (perspectiva del
proceso interno), de modo que estos indicadores permitan la afirmacion de apoyo a
la decision firme por quienes participan en el nivel estratégico. El modelo propuesto
sera evaluado por una empresa ubicada en el Vale dos Sinos (Investigacion-accion).

Palabras-clave: Curtiduria. Produccion. Balanced Scorecard. Apoyo a la decision.
Modelado de sistema.
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INTRODUCAO

No periodo da era industrial, o sucesso empresarial foi determinado por
vantagens competitivas tais como economia de escala e escopo. Sendo assim, para
aguele periodo, a medicdo de desempenho das entidades feita por indicadores
estritamente financeiros cumpria plenamente seu papel, isto se justifica, pois para
Schnorrenberger (2003, p. 22), “0 ambiente em que atuavam era relativamente
estavel e pouco vulneravel as variaveis externas”.

Com a chegada da era da informacédo, a partir de meados da década de
setenta, Schnorrenberger afirma (2003, p. 22) que “esse ambiente econdmico foi
alterado com o aumento da competitividade, dinamica do mercado, volatilidade dos
capitais, conscientizacdo dos clientes, fornecedores, funcionarios e comunidade em
geral”. Nesta nova economia, baseada principalmente em ativos intangiveis®, a
utiizacdo da medicdo de desempenho das entidades, feita por indicadores
puramente financeiros, passou a ndo mais atender com perfeicdo o cumprimento
pleno de seu papel. Eccles e Pyburn (apud ZAGO et al., 2008, p. 24) destacavam,
ainda, que uma das maiores limitacdes das medidas financeiras é a lentiddo dos
indicadores, ou seja, € o0 resultado de acbes gerenciais e desempenho
organizacional e n&o o efeito nesse ambiente. Para eles, os indicadores mostram as
consequéncias de decisdes ja tomadas, fazendo pouco para predizer o desempenho
futuro, uma vez que nao fornecem muita orientacdo de que e como deve ser feito.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 21), “se quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacéo, as empresas devem utilizar sistemas de gestao e
medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”. Cada vez
mais, as empresas precisam utilizar ferramentas de medicdo de desempenho
estratégicas que venham a auxiliar e aprimorar a conducdo dos negocios da
corporagéo. Sejam criando novos projetos, produtos, servigos, ou ainda na melhoria
continua de suas atividades fins, se mantendo competitiva. Para isso, muitas
empresas utilizam-se do Balanced Scorecard (BSC) para avaliacdo do desempenho,
analise de indicadores e acompanhamento de planos de acdo estratégicos. De

acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 2), o BSC “traduz a misséo e as estratégias

! Ativos intangiveis — sdo aqueles que ndo tém existéncia fisica. Sdo exemplos de intangiveis: o
conhecimento humano, software, marcas e patentes. (PORTAL DE CONTABILIDADE, 2012)
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das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicao e gestao estratégica” (figura 1).

MISSAO
Por que existimos?
VALORES ESSENCIAIS
Em que acreditamos?
VISAO
O que queremos ser?
ESTRATEGIA
Qual é o nosso plano de agao?
BALANCED SCORECARD
Acompanhamento da implantacéo e focalizacéo.
INICIATIVAS ESTRATEGICAS
O que precisamos fazer?
OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer?
RESULTADOS ESTRATEGICOS

INSTITUICAO CLIENTES OPERACAO EVOLUCAO
RENTAVEL ENCANTADOS EFICAZ CONTINUA

Figura 1 - Traduzindo a missdo em resultados almeja  dos
Fonte: Kaplan; Norton (2000, p. 85).

Segundo Kaplan e Norton (apud HIKAGE; SPINOLA; LAURINDO, 2005, p.

142), a juncdo das palavras Balanced e Scorecard representa o equilibrio de

objetivos, custos, indicadores, perspectivas internas e externas, com os valores dos

periodos medidos apresentados em forma de placar. Esses sdo denominados

indicadores e demonstram o resultado das acbOes tomadas e apresentam as
tendéncias da informacao.

O scorecard incentiva o didlogo entre as unidades de negodcios e os

executivos e diretores da empresa, ndo apenas com relacdo aos objetivos

financeiros de curto prazo, mas também com relacdo a formulagcédo e a

implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho
excepcional no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 14).

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 243), “se for para um scorecard ser
mantido vivo, devem existir os sistemas e procedimentos para que as informacdes
relevantes sejam coletadas e transmitidas aos empregados e sécios”. Independente
de quais softwares gerenciais utilizados no setor coureiro-calgcadista, 0os sistemas
ERP’s sdo em sua maioria, desenvolvidos de maneira a atender as necessidades
comuns as empresas (SOUZA; SACCOL, 2008, p. 65). Mas como as regras de

negocios sao distintas em cada organizacdo, em alguns momentos, ha
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necessidades de customizacgdes (funcionalidades) que tornem o software adequado
a ponto de trazer as informacdes relevantes a empresa para a tomada de decisdo
(SOUZA; SACCOL, 2008, p. 71).
[...] os ERP’s sédo sistemas de informacédo adquiridos na forma de pacotes
comerciais de software que permite a integracdo de dados dos sistemas de

informacéo transacionais e dos processos de negécios ao longo de uma
organizacdo (SOUZA; SACCOL, 2008, p. 19).

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 248) consideram que:

“a metodologia do balanced scorecard somente proporciona a companhia
uma estrutura que expressa sua visado e estratégia em termos concretos dos
objetivos e das medidas. A companhia ainda se depara com o desafio
consideravel de construir um sistema que tanto colete as informacdes
relevantes, quanto comunique as mesmas para os empregados e socios”.

Sendo assim, surgiu a possibilidade de propor um trabalho para suprir essas
necessidades com uma ferramenta, focada na producédo de curtume, que pudesse
apresentar diferentes informacdes correlacionadas sem precisar de customizacao.

Desta forma, centralizam-se as informac¢des em um software préprio para
esse tipo de andlise, evitando-se assim o0 desenvolvimento desenfreado de
customizacfes que venham ser acrescidos aos sistemas em questdao. O processo e
a metodologia deste trabalho poderédo ser aplicados a qualquer empresa do ramo
coureiro-calgadista.

Com isto, o presente trabalho apresenta como problematica a seguinte
guestdo de pesquisa: é possivel melhorar a eficacia da tomada de deciséo pelo
nivel estratégico do ramo coureiro-cal¢cadista, auto matizando os indicadores
de desempenho para a producédo (processos internos) tendo como base o
modelo de BSC?

Uma vez definida a questdo problema, do presente estudo, apresenta-se o

objetivo geral e especifico do mesmo.

a) Objetivo geral

Modelar, baseado na metodologia Balanced Scorecard, um sistema de

indicadores de desempenho de producdo (com foco na perspectiva Processos
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Internos) a fim de disponibilizar informagBes para a tomada de decisdo ao nivel

estratégico do ramo coureiro-calcadista.

b) Objetivos especificos

Os obijetivos especificos deste trabalho séo:

. Identificar informacdes relevantes para o processo produtivo do setor
coureiro-calgadista;
. Desenvolver a modelagem do sistema proposto utilizando a linguagem
UML, através de diagramas de classes, diagramas casos de uso, etc;
. Pesquisar e avaliar sistemas existentes no mercado (“Benchmark”);
. Avaliar a aceitacdo do modelo proposto na Empresa X (Pesquisa-
Acéo).
Sera apresentada a revisdo bibliografica do Balanced Scorecard. Esta sera
composta primeiramente pelo seu histérico e principais conceitos. A seguir sera feita
uma explanacdo das suas perspectivas e das medidas mais comuns para cada uma

delas.



1. BALANCED SCORECARD

Até meados da década de 70 as empresas viviam na era industrial, onde o
sucesso das industrias baseava-se nos ganhos de escala, ou seja, eram bem
sucedidas as empresa que agregavam tecnologia aos seus ativos fixos para produzir
em massa produtos pouco diferenciados. Os controles financeiros desenvolvidos
para analisar a eficiéncia da alocagcdo do capital fisico e financeiro eram medidas
gue atendiam as industrias. Mas com o advento da era da informacao estas medidas
tornaram-se obsoletas (SCHNORRENBERGER, 2003, p. 22).

Ha uma necessidade das empresas agregarem valor aos seus produtos e
servigos, devendo, para isto, gerenciar seus ativos intelectuais, ndo mais somente 0s
ativos fisicos. Kaplan e Norton (1997, p. 19) observam que: “a produ¢do em massa e
0s servigos e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos
e servicos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam ser
individualizados de acordo com segmentos de clientes alvos”.

Com a transformacao do periodo industrial para a era da informagéo, surgiu
a necessidade de mudar os indicadores de desempenho utilizados pelas empresas,
pois como afirma Campos (1998, p. 15) “ndo se pode administrar o que nao se pode
medir”.

Para sobreviver uma empresa precisa utilizar sistemas de medicdo de
desempenho coerentes com suas estratégias e capacidades, pois o sistema de
indicadores define o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. As
pessoas agem conforme o sistema de medicdo de desempenho: “digas como me
medes e digo como me comportarei” (GOLDRATT, 1991, p. 23).

As medidas financeiras utilizadas até entdo contam a historia de
acontecimentos passados, medem o desempenho no curto prazo, o que nao é mais
apropriado para esta nova fase, onde sdo necessarios para 0 sucesso da empresa
investimentos em capacidade de longo prazo e bom relacionamento com os clientes.
As medidas financeiras ndo conseguem medir os ativos intangiveis da empresa,
como produtos de alta qualidade, funcionarios motivados, clientes satisfeitos e
processos internos eficientes.

O Balanced Scorecard foi criado com a finalidade de desenvolver um novo

grupo de medidas de desempenho, a partir da crenca de que a gestdo baseada
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somente nas medidas financeiras estava se tornando obsoleta e que a dependéncia
destas medidas estava prejudicando a capacidade da empresa de criar valor
econdmico futuro.

O desenvolvimento do BSC ocorreu dentro do grupo de estudos, intitulado
“Medindo a performance nas organizagfes do futuro”, formado em 1990, que teve
David Norton como presidente e Robert Kaplan como consultor académico.

Esta metodologia acrescenta as medidas financeiras outras medidas néo
financeiras que procuram impulsionar a empresa para o desenvolvimento futuro,
analisando seu desenvolvimento organizacional sobre 4 (quatro) perspectivas:
1) financeira; 2) do cliente; 3) dos processos internos; e 4) de aprendizado e
crescimento.

O Balanced Scorecard € um novo instrumento que integra as medidas
derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro
futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esforco

consciente e rigoroso da traducéo da estratégia organizacional em objetivos
e medidas tangiveis (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 19).

Cabe ressaltar que a grande diferenca, entre o BSC e os sistemas de
medi¢cbes que utilizam medidas financeiras e néo-financeiras, € que estes ultimos
geralmente servem para orientar melhorias localizadas, enquanto que o BSC
procura traduzir a visao e a estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis.
Ou seja, ndo é um conjunto de medidas aleatdrias, elas devem estar coerentes com
as estratégias da empresa de forma a alinhar iniciativas individuais, organizacionais
e interdepartamentais, com a finalidade de garantir o seu alcance.

Destaca Campos (1998, p. 59), o BSC permite para os executivos traduzir os
objetivos estratégicos da empresa num conjunto coerente de medidores de
desempenho, inseridos nas quatro perspectivas.

Como mostra a figura 2, da visdo e da estratégia da empresa sao derivados
objetivos estratégicos. Estes objetivos focalizam a empresa sob as 4 (quatro)
perspectivas: 1) financeira; 2) do cliente; 3) dos processos internos; 4) aprendizado e
crescimento, formando assim a estrutura do Balanced Scorecard. Para estes
objetivos sdo definidos indicadores, metas arrojadas e alinhadas as iniciativas, de
forma que, se executadas, irdo garantir que as metas sejam atingidas, bem como o

objetivo de longo prazo da empresa.
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Figura 2 - Estrutura do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 10).
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Através do BSC os executivos podem avaliar até que ponto suas unidades

de negdcio geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar

as capacidades internas e 0s investimentos necessarios em pessoal, sistemas e

procedimentos visando melhorar o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997,

p. 8).

Diante dos fatos abordados, a seguir sera explanado sobre as 4 (quatro)

perspectivas do BSC, como se diferenciam dos métodos tradicionais financeiros e

como podem ser aplicadas na producao de curtumes.

1.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

As medidas financeiras de desempenho tém por objetivo mostrar 0s

resultados das escolhas estratégicas (implementacéo e execucao) feitas sob outras

perspectivas adotadas pela organizacdo, monitorando se estas medidas estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997,

p. 49).
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Os autores Olve, Roy e Wetter (2001, p. 65) declaram que nesta Otica
encontra-se uma descricdo do que 0s responsaveis esperam da organizacdo em
termos de crescimento e lucratividade.

De acordo com os autores Kaplan e Norton (2004, p. 40), a conexdo com a
estratégia ocorre quando as organiza¢cfes determinam o equilibrio simultaneo entre
o crescimento (estratégia de longo prazo) e a produtividade (estratégia de curto
prazo). As acOes para acelerar o crescimento da receita geralmente demoram mais
para criar valor do que as acdes voltadas para o aumento da produtividade. Ainda,
0S autores ressaltam que sob uma constante pressao para apresentar resultados
financeiros aos acionistas, a tendéncia é favorecer o curto prazo devido as perdas
do longo prazo.

O desenvolvimento da primeira camada do mapa estratégico forca as
organizacfes a manejar essa tensdo. O objetivo financeiro maior é sustentar
o crescimento do valor para os acionistas. Com o equilibrio simultaneo

dessas duas forcas estabelece a estrutura do restante do mapa estratégico
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 40).

Kaplan e Norton (1997, p. 53) apontam que a perspectiva financeira possui 3
(trés) temas que norteiam a estratégia empresarial. Sao eles:

1) Crescimento e mix de receita;

2) Reducgéo de custos/melhoria de produtividade;

3) Utilizacao dos ativos/estratégia de investimento.

A figura 3 mostra de forma mais clara esta divisao.
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Temas Estratégicos

* Percentual de clientes
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% gerado  por  novos e P&D (percentual de

3 produtos, servicos e vendas).
-§ O clientes.
ok « Fatia de clientes e |+ Custos versus custos |+ Indices de capital de
% contas alvo; dos concorrentes; giro (ciclo de caixa-a-
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w clientes e linhas de unidade de producéo, (“throughput”).

produtos; por transacao).

Figura 3 - Medicédo dos temas financeiros estratégic
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 55).

0s

Uma empresa sempre que definir uma medida de desempenho deve tomar o

cuidado para nao prejudicar o seu desenvolvimento, ou seja, no conjunto das

medidas sempre visar 0 proprio crescimento. Por exemplo, se uma das medidas for

reducado de custos, deve ser contrabalancada por outra que garanta a qualidade dos

produtos e consequente satisfacao dos clientes.

1.2 PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Para uma companhia manter ou ampliar sua participagcdo no mercado, ela

precisa conhecer as necessidades dos seus clientes, para assim, adequar seus

produtos e servicos a estas necessidades.

Na perspectiva dos clientes a empresa deve definir em qual ou em quais

segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da empresa em

> ROCE — é um termo financeiro gue expressa o resultado de uma empresa em funcdo do capital
empregado. A razao determinada pelo ROCE indica quéo eficientemente o capital esta sendo

empregado a fim de gerar receita (WIKIPEDIA, acessado em 28/04/2012).
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objetivos para estes segmentos, a fim de oferecer produtos e servi¢cos valorizados

pelo cliente, garantindo o resultado financeiro desejado.
Essa perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para
os clientes, como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e
0 motivo pelo qual o cliente vai querer pagar por ele. Portanto, os processos
internos e os esforcos de desenvolvimento da companhia devem ser
orientados por essa perspectiva. Podemos dizer que essa parte do processo
€ o coragdo do scorecard. Se a companhia falhar na entrega dos produtos e
servicos certos, satisfazendo as necessidades de custo do cliente com
eficiéncia, tanto no curto como no longo prazo, ndo haverd geracdo de

renda e o negécio vai definhar e morrer (OLVE; ROY; WETTER, 2001, p.
66).

A perspectiva dos clientes inclui varios indicadores para 0 acompanhamento
de resultados da estratégia adotada em relacdo aos clientes e ao mercado onde a
organizacdo esta inserida (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 71). Em relacdo aos
indicadores atrelados aos clientes, os autores citam os seguintes:

* participacéo de mercado;

* retencéo de clientes;

* captacao de clientes;

* satisfacao de clientes;

* lucratividade de clientes.

Kaplan e Norton (1997, p. 72) observam que: “essas cinco medidas podem,
a principio, parecer genéricas a todos os tipos de empresa. Para que haja o maximo
de impacto, entretanto, as medidas devem ser customizadas para grupos
especificos de clientes com os quais a unidade de negdcio espera obter seu maior
crescimento e lucratividade”.

A figura 4 mostra de maneira mais clara a ligagéo entre estas medidas.



Clientes

Captacgao de

Participagao de
Mercado

Lucratividade
dos Clientes

i)

Satisfagdo dos
Clientes

Hetengao de
Clientes

Participagao de
Mercado

Feflete a proporgdo de negdcios num determinade mercado {em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendida)

Captagao de Clientes

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista noves clientes ou negocios

Retengao de Clientes

Controla, em termos absolutos ou relatives, a intensidade com que
uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes

Satisfagao dos
Clientes

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor

Lucratividade dos

Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas
as despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes

Figura 4 - A perspectiva do cliente - medidas essen

ciais.
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 72).

Depois de concluida a formulagéo da perspectiva dos clientes, os executivos

devem ter uma ideia clara de seus segmentos-alvo de clientes e negécios, e dispor

de um conjunto de medidas essenciais para esses segmentos.

Kaplan e Norton (1997, p. 90) dissertam que “0Ss executivos podem

selecionar os objetivos e medidas entre 3 (trés) classes de atributos que, se

atendidos, permitirdo que a empresa retenha e amplie seus negécios com esses

clientes especificos”. As 3 (trés) classes de atributos séo:

1) Atributos de produtos e servicos -

2) Relacionamento com os clientes -

funcionalidade, qualidade e preco;

e das relacbes pessoais;

3) Imagem e reputacao .

gualidade da experiéncia de compra
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1.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Sob essa perspectiva, Kaplan e Norton (1997, p. 27), destacam que é
possivel levantar os processos internos criticos onde a empresa deve buscar
exceléncia, sendo que esses processos permitem que a unidade de negdécio ofereca
proposta de valor capaz de conquistar e manter clientes em segmentos-alvo e
atender as necessidades de lucratividade para os acionistas da organizagao.

Diante disto, Kaplan e Norton (1997, p. 27), relatam que enquanto os
processos tradicionais de medida de desempenho trabalham em torno dos
processos existentes o BSC é capaz de identificar novos processos, que devem
atingir nivel de exceléncia capaz de atingir os objetivos financeiros e dos clientes.

Salientam Kaplan e Norton (1997, p. 28) que outra diferenca entre o BSC e
os meétodos de medicbes tradicionais € a incorporacdo de nOvVOS Processos a
perspectiva de processos internos; isto €, cria-se “valor a partir da producéo, entrega
e assisténcia a esse produto e ao cliente por um custo inferior ao preco recebido”.

E essencial para a constru¢cdo do BSC, que as empresas baseiem-se na
cadeia de valor dos processos internos, que se inicia com o0 processo de inovacao,
seguida dos processos operativos e concluida com o servico pos venda (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 102).

Para Campos (1998, p. 91), a preocupacao dos gerentes deve ser orientada
a avaliar o valor que a cadeia de processos agrega aos produtos e servicos da
empresa. O modelo de cadeia de processos internos de uma empresa apresentado
por Kaplan e Norton (1997, p. 102) € formada por 3 (trés) processos: 1) inovacao; 2)

operacdes e servico pés-venda (figura 5).

Processo de Servigo
Processo de Inovacdo Processo de Operages Pds-venda
|dentificagdo N N e Satisfagdo
I Lo e Gerar ; Servigos  \ das
_ |dentificar —~ Ofertade Produtos] > Produtos/P Necessida
Necessidades /' \jercado /ot odutos - |.aos ecessidaes
dos Clientes [, senis Servios ;7 sigs Clientes dos Clientes

Figura 5 - A perspectiva dos processos internos - o modelo da cadeia de valores genérica.
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 102).
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Explicam Kaplan e Norton (1997, p. 102), que no processo de inovagao, as
unidades de negécio pesquisam as necessidades ocultas dos clientes e criam
produtos para atenderem essas necessidades. Nos processos de operacfes, 0S
produtos ou servicos sédo criados e oferecidos aos clientes. E no processo de
servicos pos-venda, a empresa oferece servicos apos a venda ou entrega do
produto ou servigo.

Devido a importancia dessa perspectiva dentro do sistema, segue descricdo

mais detalhada dos processos que formam a cadeia de valor.

c) Processo de inovagao

O processo de inovacao pode considerado como a onda longa da criacéo de
valor (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 103). Nele as empresas identificam e criam
novos mercados, clientes e necessidades ocultas dos atuais clientes. Depois
projetam e desenvolvem novos produtos para alcancar novos clientes e mercados, e
satisfazer as necessidades agora identificadas, dos clientes atuais.

O processo de inovacéo tem 2 (dois) elementos, conforme aparece na figura
5. A identificagdo do mercado permite conhecer a sua dimensao, a natureza das
preferéncias dos clientes e o preco a ser praticado para cada produto ou servico,
atraves de pesquisas de mercado (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 103).

A segunda fase utilizara as informacdes recolhidas na pesquisa, para
desenvolver produtos e servicos adequados e condizentes com as informacdes
recolhidas.

Hamel e Prahalad (apud KAPLAN; NORTON, 1997, p. 104) incentivam as
empresas ndo a satisfazer ou encantar os clientes, mas a surpreendé-los,
encontrando respostas para 2 (duas) perguntas fundamentais:

1) Que tipos de beneficios os clientes valorizardo nos produtos de amanha?

2) Como poderemos, através da inovacao, oferecer esses beneficios ao

mercado antes dos concorrentes?

b) Processo Operacional
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O processo operacional se inicia no momento em que o cliente faz o pedido
e termina depois que o produto ou servico for entregue. Mas nao basta apenas
realizar a entrega, Kaplan e Norton deixam claro que a entrega deve ser eficiente,
regular e pontual. Nesse processo, as operagdes tornam-se repetitivas permitindo a
aplicacdo da administracdo cientifica, para melhorar e controlar o recebimento e
processamento dos pedidos dos clientes, e todos 0s processos até a entrega
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 110).

Além disso, as operacdes envolvidas neste processo, normalmente sao
medidas por indicadores financeiros como os custos padrbes, orgamentos, entre
outros, 0o que acaba levando a situagcbes disfuncionais. A partir da utilizacdo da
gestdo da qualidade por industrias japonesas verifica-se a utilizacdo de outros
indicadores complementares de qualidade, de duracdo dos ciclos e dos custos
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 111).

c) Servigos Pos-Vendas

A fase final dos processos internos é o servico de pos-venda, que inclui
atividades de garantia e conserto, retificacéo de defeitos e devolugdes, reclamacdes
Ou reparo, e 0s processos de pagamentos ou cobrancas, administracdo de cartdes
de crédito (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 111). Este processo deve ser rapido e
confiavel para que o cliente ndo tenha problemas na reutilizacdo dos produtos e
Servigos.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 112), as empresas que desejam ter um
servico pos-venda eficiente “poderiam avaliar seu desempenho aplicando a esses
processos alguns dos mesmos parametros de tempo, qualidade e custo descritos
para 0S processos operacionais”.

Empresas que lidam com produtos ou materiais ecologicamente sensiveis
(produtos quimicos, sucatas, subprodutos do processo de producao, etc.) poderdo
adotar medidas de desempenho associadas a eliminacédo segura e ecologicamente
correta.

Ao reconhecerem que um relacionamento excelente com a comunidade
pode ser um objetivo estratégico para preservar o direito de continuar
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operando, as empresas fixam metas de servico pés-venda que conduzem a
um desempenho ambiental excelente. Medidas como dejetos e sucata
gerados durante os processos de producdo podem ser mais significativas
por seu impacto no meio ambiente do que pelo ligeiro aumento que
provocam nos custos de producédo (KAPLAN; NORTON, 1997, p.113).

1.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para

orientar o aprendizado e 0 crescimento organizacional. Esta perspectiva visa

investimentos em pessoal, sistemas e nos procedimentos internos, tendo em vista

que a era da informacéo trouxe mudancas.

Executivos de varias empresas observam que, quando avaliados
exclusivamente em relacdo ao desempenho financeiro a curto prazo, quase
sempre encontram dificuldades para sustentar investimentos no aumento da
capacidade de seu pessoal, sistemas e processos organizacionais. Tais
investimentos sao tratados como despesas do exercicio pelo modelo
contabil financeiro, de modo que a redugdo desses investimentos é uma
maneira simples de produzir ganhos incrementais a curto prazo. As
consequéncias adversas a longo prazo do ndo aprimoramento das
capacidades organizacionais, funcionarios e sistemas ndo aparecerdo a
curto prazo, € mesmo que isso aconteca, alegam esses executivos, podera
ser em outra “area” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 131-132).

A elaboragéo desta perspectiva do Balanced Scorecard revela 3 (trés)

categorias principais enfatizam Kaplan e Norton (1997, p. 132):

1)

2)

3)

Capacidades dos funcionarios — as idéias que permitem melhorar os
processos e o0 desempenho para os clientes cada vez mais decorrem dos
funcionarios da linha de frente, que se encontram mais préximos dos
processos internos e dos clientes da organizacao;

Capacidades dos sistemas de informacdo  — para que os funcionarios
desempenhem com eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisam
de excelentes informagdes — sobre os clientes, 0os processos internos e
as consequéncias financeiras de suas decisoes;

Motivacdo, empowerment e alinhamento = — mesmo os funcionarios
habilitados, que dispdem de excelente acesso as informacgdes, nao
contribuirdo para o sucesso organizacional se nao forem motivados a agir
no melhor interesse da empresa, ou se nao tiverem liberdade para decidir

ou agir.
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Os funcionarios sdo considerados o capital intelectual da organizacdo e um
fator de competitividade, a curto e longo prazo, pois conhecem e guardam os valores
institucionais, 0s processos organizacionais e as necessidades dos clientes.

Como o modelo proposto tem o foco no setor de producédo sera discutido o

que é e como funciona para o melhor desenvolvimento dos indicadores.



2. PRODUCAO

No capitulo que segue serdo explanados sobre a importancia da producao

na industria e alguns indicadores de desempenho mencionados na literatura.

2.1 PAPEL DA PRODUCAO

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 36), “a administracdo da
producdo pode “fazer ou quebrar " qualquer empresa.”. Pois, além de ser o maior
setor de uma industria, € o que mais agrega competitividade a empresa ao fornecer
a habilidade de resposta aos consumidores e ao desenvolver as capacitacdes que a
colocardo a frente dos concorrentes no futuro. O papel mais basico da producéo é
implementar a estratégia. Os autores ainda afirmam que “a producdo é o setor
central para a organizagdo porque produz 0s bens e servigos que s&o a razao de

sua existéncia, mas ndo € a Unica hem, necessariamente, a mais importante.”

2.1.1 Objetivos de desempenho da produgéo

Existem alguns objetivos de desempenho para que a estratégia seja
implementada com maior grau de satisfacéo. Estes objetivos, de acordo com Slack,
Chambers e Johnston (2009, p. 43), sao: objetivo de qualidade, objetivo de
velocidade, objetivo de confiabilidade, objetivo de flexibilidade e objetivo de custo.

No decorrer do texto serdo abordados de maneira mais ampla.

2.1.1.1 Objetivo Qualidade
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A maior influéncia na satisfacdo ou insatisfacdo do consumidor é a questédo
da qualidade do produto ou servico. A percepcdo do consumidor neste quesito
significa uma chance maior de seu retorno.

A qualidade dentro da operacao, além de estar conforme as especificacdes,
satisfaz as pessoas envolvidas no processo. Slack, Chambers e Johnston (2009, p.
40-41) afirmam que a qualidade reduz custos (quanto menos erros, menos tempo
para correcao) e aumenta a confiabilidade.

Abaixo segue quadro onde Corréa, Corréa (2011, p. 163-164) apresentam

alguns exemplos do que medir neste objetivo.

O que medir?

O que medir para objetivos de qualidade?

 qualidade relativa percebida do produto;

» qualidade comparada aos concorrentes;

 percentual de clientes satisfeitos e grau de satisfacao;
* numero de reclamacoes;

* taxa de entregas perfeitas dos fornecedores;

« assisténcia do fornecedor para resolver problemas técnicos;
* taxa de retencéo de clientes;

« valor de mercadorias devolvidas;

* defeitos;

 reducao percentual de produtos defeituosos;
 reducéo percentual de refugo;

 reducao percentual de tempo decorrido entre geracao e deteccédo de falhas;

Quadro 1 - Métricas para objetivo de qualidade
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (apud CORREA; COR REA, 2011, p. 163-164)

2.1.1.2 Objetivo velocidade
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Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 42-43) corroboram que velocidade
significa o tempo transcorrido entre a requisicao e o recebimento de produtos ou
servicos pelos consumidores. Este ponto torna-se um objetivo, pois quanto mais
rapido estiverem disponiveis para o consumidor, mais provavel é que este venha a
compra-los, além de pagar mais por eles e consequentemente maiores serdo 0s
beneficios que receberd. Também ajuda na reducéo de estoques e riscos.

No quadro 2 Corréa, Corréa (2011, p. 164) apresentam alguns itens a serem

medidos.

O que medir?

O que medir para objetivos de velocidade?

* tempo entre o cliente perceber a necessidade e a entrega,;
* lead times internos;

» tempos de ciclo da operacao;

» tempo de processamento de pedidos;

» tempo de resposta a solicitacOes de clientes;

» tempo de resposta a solicitagdes urgentes de clientes;

* estoques em processo;

« distancia percorrida pelos fluxos;

« tempos perdidos em atividades ndo agregadoras de valor;

Quadro 2 - Metricas para objetivo de velocidade _
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (apud CORREA; COR REA, 2011, p. 164)

2.1.1.3 Objetivo confiabilidade

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 44), outro objetivo basico da
producao € a confiabilidade. Este objetivo significa fazer as coisas em tempo para 0s
consumidores receberem quando prometidos.

Para os autores, este objetivo também economiza tempo, uma vez que o

processo seguinte seguira com o programado, pois 0 processo anterior ira entregar o
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prometido. Juntamente com o tempo, existe uma economia indireta de dinheiro
porque o uso ineficaz do tempo sera transformado em custo operacional extra.

O quadro 3 mostra alguns itens que devem ser medidos.

O que medir?

O que medir para objetivos de confiabilidade?

» confiabilidade percebida;

 percentual de entregas no prazo;

 percentual de datas renegociadas com clientes;

» aderéncia as datas prometidas;

 percentual de pedidos com quantidades incorretas;

* atraso meédio;

« percentual de melhoria na fracdo saida real/saida desejada;

Quadro 3 - Métricas para objetivo de confiabilidade
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (apud CORREA; COR REA, 2011, p. 164-165)

2.1.1.4 Objetivo flexibilidade

Flexibilidade significa ser capaz de alterar a operagcao de alguma forma.
Pode ser alterar o que a operagéo faz, como faz ou quando faz. A mudanca deve
atender a 4 (quatro) tipos de exigéncias:
1. Flexibilidade de produto/servico  — habilidade de introduzir ou modificar
produtos e servigos;
2. Flexibilidade de composto (mix) — habilidade de produzir uma ampla
variedade;
3. Flexibilidade de volume - habilidade de produzir diferentes quantidades
ou volumes de produtos e servi¢os ao longo do tempo;
4. Flexibilidade de entrega - habilidade de alterar os tempos de entrega.
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E um objetivo que trds um efeito maior pois agiliza a resposta, economiza
tempo e mantém a confiabilidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 45-
46).

No quadro 4 segue exemplos de itens que podem ser medidos.

O que medir?

O que medir para objetivos de flexibilidade?

« flexibilidade percebida;

» quanto a qualidade nao é afetada por mudancas de mix/volume;
e quanto os custos nao séo afetados por mudancas de mix/volume;
» quanto o desempenho de entregas nao é afetados por mudancas de mix/volume;
» tempo de desenvolvimento de novos produtos;

e numero de novos produtos introduzidos por ano;

 frequéncia de entregas da operacéo;

« frequéncia de entregas do fornecedor;

» tempo médio de preparacao do equipamento;

* lote minimo produzido economicamente;

» tamanhos médios de lote;

* nivel de estoque em processo;

* nivel de descontinuidade por quebras de equipamento;

Quadro 4 - Métricas para objetivo de flexibilidade
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (apud CORREA; COR REA, 2011, p. 164)

Para empresas que concorrem diretamente em preco, custo sera o principal

objetivo da producéo.

2.1.1.5 Objetivo custo

Quanto menor o custo de produzir, menor pode ser O preco a seus
consumidores. Ao mesmo tempo em que € um objetivo que ndo pode influenciar

negativamente nos outros porque os niveis de qualidade, velocidade, confiabilidade
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e flexibilidade serdo percebidos pelos consumidores (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p. 48-49).
Para melhor exemplificar, Corréa e Corréa (2011, p. 164) apresentam

exemplos.

O que medir?

O que medir para objetivos de custo?

* custos de manufatura;

« produtividade do capital;

* produtividade da mao-de-obra;

* produtividade do equipamento;

* mao-de-obra direta;

* mao-de-obra indireta;

* reducdo média de estoques por tipo de material,

« indices de refugos;

« retrabalhos e reparos;

* custo relativo da mao-de-obra,;

« custo relativo do equipamento;

* custo relativo dos materiais;

» reducdo média de tempos de preparacao de equipamento;
* reducdo média de custos de rotatividade de mé&o-de-obra;

e CUStOS com materiais;

Quadro 5 - Metricas para objetivo de custo
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (apud CORREA; COR REA, 2011, p. 164)

No capitulo seguinte, sera explanado sobre benchmarking para que
juntamente com o referencial tedrico possam ser utilizados para modelagem do

sistema proposto.
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3. BENCHMARKING

Neste capitulo, a partir do referencial bibliogréfico, identificou-se os
requisitos minimos necessarios para um sistema baseado no Balanced Scorecard e
foi efetuado um benchmarking entre softwares disponiveis no mercado.

Durante o processo de pesquisa e analise dos softwares disponiveis, néo
obtive acesso a eles mesmo apds entrar em contato direto com as empresas. Logo,
o benchmarking teve uma limitagdo e foi realizado a partir de informacdes
disponiveis nos sites das empresas.

O benchmarking aqui realizado tem como finalidade verificar se 0s sistemas
disponiveis no mercado atendem aos requisitos elencados no referencial teérico e
também levantar as melhores praticas de mercado nao identificadas na revisdo da

literatura. Itens esses a serem consideradas para implementacéao futura.

3.1 CARACTERIZACAO DE BENCHMARKING

Na visdo de Araujo (2011, p. 196-198), benchmarking € uma tecnologia que
busca sempre o melhor e proporciona informacgdes que sirvam de referencial em sua
trajetdria de busca pela qualidade, a qual forca uma visdo externa, para assegurar a
previsdo da fixacdo dos objetivos e marcos de referéncia. Trata-se de uma
abordagem gerencial que obriga a execucdo de constantes testes das acodes
internas em relacdes a padrdes externos.

Algumas etapas da execucdo do benchmarking dizem respeito a sua
aplicacéo efetiva em ambiente empresarial. Porém, neste trabalho, serdo aplicados
0S passos planejamento e analise, pois a integracdo e acdo serdo etapas a serem
consideradas para implementacdo futura no modelo apresentado. As etapas de
planejamento e analise sdo assim caracterizadas:

* Planejamento - para Camp (1993, p. 14), “0 objetivo desta fase é

planejar as investigacbes de benchmarking”, devendo desenvolver um
plano para a mesma — 0 qué, quem e como. Esta acdo é detalhada a

seguir com as seguintes perguntas:
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e O gque deve ser usado como marco de referéncia?

« Com quem ou 0 que iremos comparar?

* Como serao coletados os dados?

* Andlise — o processo de andlise consiste na compreensdo das praticas

dos processos. Assim sendo, Spendolini (1993, p. 191) explana:
O processo de avaliagdo dos dados envolve a coleta dos fatos e a
eliminacao dos dados nao confiaveis, imprecisos, falsos e irrelevantes. Vocé
organiza e junta os dados Uteis e procura padrdes que revelem tendéncias e
desenvolvimentos de negécios. Depois, faz inferéncias sobre as acdes,

estratégias, planos e resultados das outras organiza¢des. Finalmente, vocé
esta pronto para tirar conclusdes com base nas informag8es que coletou.

3.2 TIPOS DE BENCHMARKING

Lacombe e Heilborn (2008, p. 471) propde 4 (quatro) tipos de benchmarking.
Conforme séo abordados a seguir:

1) Benchmarking competitivo — é o tipo mais dificil, porque as empresas
visadas comumente ndo estdo interessadas em ajudar a equipe envolvida
no processo. Consiste na comparagdo com os melhores do ramo, em
geral competidores, de preferéncia lideres no mercado;

2) Benchmarking funcional — consiste na comparacdo de praticas e
processos funcionais entre empresas, hao necessariamente
competidoras, uma vez que muitas funcdes se repetem em empresas de
ramos diversos;

3) Benchmarking processo genérico — consiste na comparacdo de
meétodos e processos de trabalho com os de empresas que tém esses
processos de forma inovadora, com o0 objetivo de revelar as melhores
préticas; e

4) Benchmarking interno — compreende na comparacao entre operacdes
semelhantes da propria organizacéao.

No presente estudo, empregou-se o0 benchmarking competitivo. O

subcapitulo 3.3 descrimina como o processo foi efetuado.
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3.3 PLANO DE COLETA E ANALISE DO BENCHMARKING

Esta etapa foca a andlise de softwares disponiveis no mercado em
comparacao a requisitos elencados conforme o referencial tedrico estudado. O
motivo para tal analise consiste em elencar melhores praticas de mercado a serem
consideradas para futura implementagéo no modelo de sistema proposto.

O processo de benchmarking foi concebido de acordo com as seguintes
etapas:

* Inicialmente foram identificados 2 (dois) produtos disponiveis no

mercado;

» Elencado requisitos essenciais baseados no BSC, conforme referencial

bibliografico;

» Efetuada a avaliacdo dos sistemas quanto aos aspectos elencados nos

requisitos; e
* Relacionando a(s) melhor(es) pratica(s) de mercado ndo evidenciada(s)

no referencial bibliografico.

3.4 EXECUCAO DO BENCHMARKING

Inicialmente foram identificadas as ferramentas disponiveis no mercado,
ocorrendo da seguinte forma: efetuando pesquisa na internet. Através deste
levantamento, identificou-se 2 (dois) sistemas disponiveis no mercado:

Nesta etapa do estudo, identificaram-se limitacdes, quanto a analise das
ferramentas, em funcdo da indisponibilidade de versdes de demonstracdo para
testes detalhados. Também foi realizado o contato direto com as empresas a fim de
disponibilizar o software para analise, entretanto, ndo tiveram interesse em fornecer.
Com isto, a execucdo do benchmarking limitou-se, também, analisando os sites dos
fornecedores onde foram elencadas funcionalidades disponiveis de cada um dos
programas.

Posteriormente, em andlise ao referencial tedrico foram levantados os

seguintes requisitos 0os quais o sistema deve atender:
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» Definicdo de objetivos — nivel estratégico deve definir os objetivos a
serem alcancados pela organizacgéo;

o Definichio de metas — nivel estratégico deve definir as metas
relacionadas aos objetivos;

» Disponibilidade para a organizacdo - o painel de indicadores deve ser
de conhecimento dos colaboradores;

* Monitorar o desempenho - os indicadores devem ser monitorados de
maneira que seja possivel facilitar o alcance das metas bem como
executar acOes a tempo, caso nao estejam atingidas;

* Equilibrio nos indicadores  — precisa existir um equilibrio simultaneo
entre o0 crescimento (estratégia de longo prazo) e a produtividade
(estratégia de curto prazo).

Com o objetivo de finalizar o benchmarking, a seguir sdo relacionadas as

melhores praticas adotadas nos sistemas analisados:

» Apresentacdo dos indicadores em mais de um formato gréafico (sinaleira,
colunas);

* Importacéo de planilhas digitais (Microsoft Excel);

* Apresentacao de planos de acgao relacionados a cada objetivo.



4. MODELAGEM UML DO SISTEMA

Para que um projeto possa ser implementado e ter sucesso na sua
realizacdo durante o desenvolvimento, faz-se necessaria a modelagem da
ferramenta, onde sera possivel visualizar todas as caracteristicas que o projeto tera.

A UML possui como objetivo auxiliar os engenheiros de software a definirem
as caracteristicas, tais como seus requisitos, seu comportamento, sua
estrutura légica, a dindmica de seus processos e até mesmo suas

necessidades fisicas em relacdo ao equipamento sobre o qual o sistema
deveréa ser implementado (GUEDES, 2009, p. 19).

Neste capitulo serdo descritos os requisitos funcionais e nao-funcionais da

ferramenta, além dos Casos de Uso.

4.1 MODELAGEM DO SISTEMA

O desenvolvimento do sistema tem o objetivo de:

1) Melhorar a eficacia da tomada de deciséo pelo nivel estratégico do ramo
coureiro-calgadista;

2) Disponibilizar para os gestores uma maneira eficaz de acompanhar os
resultados dos indicadores, facilitando assim acdes corretivas para
alcancar as metas definidas pelo nivel estratégico.

A aplicagéo do sistema tende a auxiliar empresas de diferentes portes, pois
tem sua estrutura flexivel, ja que o processamento ocorre fundamentado na
pesquisa de dados previamente cadastrados em banco de dados relacionais
utilizados pelas mesmas.

Baseado nesta contextualizagcdo, a modelagem do sistema deve
compreender as situacdes envolvendo a linha de producéo.

No subcapitulo a seguir serdo abordados os requisitos funcionais e néo

funcionais, que embasam a criacao do sistema.

4.2 REQUISITOS
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Ressalta Guedes (2009, p. 21-22), a etapa de Levantamento de Requisitos
€ a etapa onde sdo mapeados todos os problemas que deverdo ser resolvidos com
a implementacdo da ferramenta proposta. Este € o ponto em que o analista e o

cliente definem o que sera ou néo atendido pela ferramenta.

4.2.1 Requisitos funcionais

Nos requisitos funcionais deverdo estar contidas todas as funcionalidades
que o sistema proporciona ao utilizador. Para a geragcdo de produtividade e
maximizacdo das capacidades previstas na ferramenta, esta devera atingir
satisfatoriamente os requisitos encontrados (GUEDES, 2009, p. 22).

Acrescenta Paula Filho (2003, p. 5) que o0s requisitos funcionais
“representam o0s comportamentos que um programa ou Sistema deve apresentar
diante de certas a¢fes de seus usuérios”.

Embasado nesta bibliografia o detalhamento dos requisitos pode ser
observado no anexo do trabalho (APENDICE A). Abaixo é possivel visualizar 2 (dois)
exemplos de requisito com o objetivo de demonstrar o método utilizado.

RF30 — Exibicéo de indicadores em forma gréfica: o sistema deverd exibir
os indicadores selecionados no formato de velocimetro.

e O usuario conseguird visualizar os indicadores selecionados em formato

de velocimetros.

* A organizagéo, na tela, dos indicadores deve ser realizada primeiramente

por ordem de grupo e posteriormente em ordem alfabética.

» Esta tela deve permitir apenas consultas.

» Esta tela estara disponivel para todos 0s usuarios.

e O usuario enxergara somente os indicadores ao qual o usuario possui 0

grupo definido.

RF31 — Coleta de dados: o sistema devera buscar os dados de cada
indicador no banco de dados relacional referente aos softwares utilizados pela

empresa.
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 Os dados devem ser extraidos, em sua maioria, dos bancos de dados
relacionais utilizados pelos softwares da empresa, utilizando a query
informada no cadastro do indicador.

e Havera conexfes entre todos os bancos de dados relacionais
necessarios, que a empresa possuir, para a extracdo dos dados do

indicador.

4.2.2 Requisitos ndo-funcionais

Explana Xexéo (2007, p. 44) que os requisitos ndo-funcionais falam da forma
como o0s requisitos funcionais devem ser alcancados. Eles definem propriedades e
restricbes do sistema. Muitos requisitos nao-funcionais sdo também requisitos de
qualidade, como exigéncias de desempenho e robustez. Outros sao restricdes ou
exigéncias de uso de uma ou outra tecnologia.

Contribui Paula Filho (2003, p. 93) explicando que os requisitos n&o-
funcionais “descrevem os requisitos de desempenho e outros aspectos considerados
necessarios para que o produto atinja a qualidade desejada”.

Embasado nesta bibliografia o detalhamento dos requisitos pode ser
observado nos anexos do trabalho (APENDICE A). Abaixo é possivel visualizar 1
(um) exemplo de requisito com o objetivo de demonstrar o método utilizado.

RNFO7 - O sistema deve ser compativel com o0s navegadores mais
tradicionais disponiveis no mercado: Internet Explorer, Mozilla Firefox e Google
Chrome.

Embasado nos requisitos levantados, foi criado o diagrama de classe, bem

como diagrama de caso de uso, detalhados no préximo subcapitulo.

4.3 DIAGRAMAS

Guedes (2009, p. 30) explana que “cada diagrama da UML analisa o
sistema, ou parte dele, sob uma determinada Optica”. Diante disto, sera apresentado
nos subcapitulos sequentes os diagramas de classe e casos de uso.
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4.3.1 Diagrama de classes

Explica Guedes (2009, p. 33), o diagrama de classes é o diagrama mais
importante, pois é a partir dele que os demais serdo gerados. Nele estardo contidos
os atributos e métodos de cada classe, visualizando de forma estruturada todas as
classes envolvidas na ferramenta modelada, além de apresentar a forma como as
classes se relacionam e trocam informacdoes.

Com base na teoria, foi desenvolvido o diagrama de classes para o sistema
(figura 6).
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O autor (2012)
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4.3.2 Diagrama de caso s de uso

Explica Guedes (2009, p. 31), o diagrama de casos de uso procura, atraves
de uma linguagem simples, permitir a compreensdo do comportamento externo do
sistema. Perante uma perspectiva do usuario, tenta representar o comportamento de
forma a ser entendido por qualguer pessoa. Dentre os diagramas da UML, é
considerado 0 mais abstrato, se tornando dessa forma o mais flexivel. O Diagrama
de Casos de Uso é utilizado, sobretudo, para as etapas de levantamento de
requisitos, podendo ser alterado durante o processo de engenharia e servindo como
base para a modelagem dos demais diagramas.

Diagramas de casos de uso séo colec¢des de cenarios (sequéncia especifica
de acdes e iteracOes entre atores e 0 sistema) que descrevem um ator utilizando um
sistema como meio para atingir um objetivo (LARMAN, 2004, p. 89).

Abaixo segue 2 (dois) casos de uso para demonstrar 0 método utilizado. Os

demais casos de uso encontram-se no apéndice B.

e )

Cadastrar
grupo-usuario

’ ht
F ~

Administrador ’ .
<<inclyfe==

/

!J
Cadastro de
grupo

<<include>>

N
<<inclyde=>
~

~

Y
Al
~
Cadastro de
usuario

E Acessar
sistema

Figura 7 - Caso de uso - Cadastro de grupo- usudrio

Fonte: O autor (2012)

Objetivo: cadastrar grupos de indicadores para o0 usuario.
Ator: administrador
Pré-condi¢cdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador. Ter

usuario e grupos cadastrados.



Requisitos funcionais:
grupo para usuario.

Fluxo principal:
Ator acesso 0 menu principal.
Ator clica em cadastros.
Ator clica em grupos para usuario.
Ator seleciona usuario.

Ator seleciona grupos.

S T oA

Ator clica em salvar.
Fluxo alternativo:

N&o se aplica.
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RFO03 — Controle de acesso, RF10 — Cadastro de

Administrador

# | A -~

/
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~
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~
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~ . Al
<<includé=> <<inclyde=>  <<inslyde>>
¢ -~

kY
A"

N
Ay
Cadastro de
desempenho

Cadastro de
unidade de
medida

Cadastro de
usuario

uc J
Cadastrode % = . <<ipclude=> Acessar
indicador — sistema
¢ 4 ! \‘ B ~
e I b ~

ey
Cadastro de
grupo

Figura 8 - Caso de uso - Cadastro de indicador

Fonte: O autor (2012)

Objetivo: cadastrar um novo indicador de desempenho.

Ator: administrador

Pré-condicao:

grupo, usuario, unidade de medida e desempenho cadastrados.
RFO03 — Controle de acesso, RF06 — Cadastro de

Requisitos funcionais:
indicador
Fluxo principal:

1. Ator acessa 0 menu principal.

estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador. Ter
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Ator clica em cadastros.

Ator clica em indicadores.

Ator preenche os campos necessarios.
Ator digita cédigo SQL (query).

Ator clica no botdo testar.

N o g s~ w D

Ator clica em salvar.

Fluxo alternativo:

No passo 4 (quatro) do fluxo principal o ator preenche o campo “Informa
manual’ com a opg¢éo sim. O sistema desconsidera passo 5 e 6 e habilita 3 (trés)

NOvVOos campaos.

Complementando a modelagem, abaixo segue o0 desenvolvimento de

protétipos de telas para melhor ilustrar.

4.4 PROTOTIPACAO DE TELAS

7

A prototipacdo € uma técnica bastante utilizada e de facil aplicacdo. Ela
possibilita que o cliente perceba com antecedéncia o que esta sendo planejado,
podendo assim compreender melhor o sistema e verificar se atendera suas
expectativas (GANE, 1998, p. 26-29).

A utilizagdo de um prototipo pode, assim, evitar que, apés meses ou, até,
anos de desenvolvimento, descubra-se, ao implantar o sistema, que o
software ndo atende completamente as necessidades do cliente devido,
sobretudo, a falhas de comunicacdo durante as entrevistas iniciais.
(GUEDES, 2009, p. 24)

Segue os prototipos de algumas telas do sistema proposto para melhor

compreens&o. Demais telas encontram-se no APENDICE B.



KAYSER BARBOSA

USUARIO

ACESSAR

ESCQUECH MINHA SENHA

Figura 9 - Tela de acesso ao sistema
Fonte: O autor (2012)

Esta tela permite que o usuario entre no sistema informando corretamente

seu login e senha.




9@ CONSULTA DE INDICADORES

{AYSER BARBOSA

CADASTROS CONSLLTAS PAINEL DE INDICADORES

CoDIGo DESCRICAD RESPONSAVEL GRUPD PERIODICIDADE DESEMPENHO TOLERANCIA | COBRAR EMALL EDITAR

M2 PRODUZIDOS ADRIANA PRODUCAQ DIARIO QUANTO MAIOR MELHOR
M2 FATURADOS WMARINA PRODUCAD DIARIO QUANTO MAIOR MELHOR
CUSTO RECURT. WIRELA CusTa R§ SEMANAL QUANTO MENOR MELHOR
CUSTO ACABAMENTO | JACKSON CUsTa RS SEMANAL QUANTO MENOR MELHOR
CUSTO TOTAL MARINA CUsTO RS SEMANAL QUANTO MENOR MELHOR
RETRABALHO WMARINA PROBLEMA SEMANAL QUANTO MENCR MELHOR
REFUGO WARINA PROBLEMA DIARID QUANTO MENOR MELHOR
DEVOLUCAD WARINA PROBLEMA : SEMANAL QUANTO MENOR MELHOR
TEMPO MEDIQ FABR. NIVALDO METODOS E TEMPOS DIARID QUANTO MENCR MELHOR
PROD. HORA-HOMEM |  CABRAL METCDOS E TEMPOS : DIARID QUANTO MAIOR MELHOR
GANHO DE AREA J0AO AREA MENSAL QUANTO MAIOR MELHOR
REAIS FATURADOS WMARINA PRODUCAD DIARIO QUANTO MAIOR MELHOR
HEXTRA X M2 PROD, | CABRAL EXTRA DIARID QUANTO MENOR MELHOR
HORAS EXTRAS CABRAL EXTRA SEMANAL QUANTO MENCR MELHOR

CUSTO HORA EXTRA CABRAL EXTRA SEMANAL QUANTO MENCR MELHOR

Figura 10 - Tela de consulta de indicador
Fonte: O autor (2012)

Esta tela permite que o usuario consulte os indicadores cadastrados.

Facilitando assim a visualizagdo dos mesmos.
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KAYSER BARBOSA

CADASTROS CONSULTAS PAINEL DE INDICADORES

METROS FATURADOS

| 60000 2000 £0.000 12,000

CUSTO ACABAMENTO

Figura 11 - Tela de painel de indicadores
Fonte: O autor (2012)

Esta tela onde o usuario pode verificar de maneira eficaz, direta e atualizada
0 resultado dos indicadores. Podendo assim, realizar agBes para melhora-los
enquanto ainda ha tempo.



5. METODOLOGIA

Este capitulo tem o objetivo de descrever o método utilizado para coleta e
analise dos dados de pesquisa, pois

Para fazer ciéncia é essencial a utilizagcdo de métodos rigorosos, pois é

dessa forma que se atinge um tipo de conhecimento sistematico, preciso e

objetivo. Dessa forma, o método cientifico pode ser entendido como

percurso para alcancar um fim ou pelo qual se atinge um objetivo, ou seja, é

o0 caminho realizado pelo cientista quando focado na producdo de
conhecimentos (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 24).

Como metodologia sera realizada pesquisa, de natureza aplicada, baseado

na literatura, artigos e publicacfes pertinentes ao assunto aqui proposto.

Em se tratando de método cientifico, pode-se definir como dedutivo, o que
“sugere uma analise de problemas do geral para o particular, através de uma cadeia
de raciocinio decrescente” (PRODANOV, 2009, p. 139). Contextualizando estas
palavras para o estudo a ser realizado, seu desenvolvimento ocorrera a partir da
elaboracdo da modelagem de um sistema genérico; ou seja, uma solugcdo que possa
ser aplicada para qualquer curtume. Apos a modelagem do sistema, o trabalho
passa pela validacdo na Empresa X comprovando a eficacia da solugéo proposta.

Em relacéo a procedimentos técnicos, além da pesquisa bibliografica que ja
foi abordada, também estara presente a pesquisa-acdo, pois o esforco estara
dedicado ao estudo de uma solugdo que atenda o setor coureiro-calgadista.

A pesquisa-acao acontece quando ha interesse coletivo na resolugdo de um
problema ou suprimento de uma necessidade [...]. Pesquisadores e
pesquisados podem se engajar em pesquisas bibliograficas, experimentos

etc., interagindo em funcdo de um resultado esperado (PRODANOV, 2009,
p. 76)

Para obtencédo de informacdes relevantes do processo produtivo do setor
coureiro-calcadista serdo utilizadas as técnicas de pesquisa e coleta de dados:
guestionarios e bibliografia. “Entendamos por técnica o conjunto de preceitos ou
processos utilizados por uma ciéncia ou arte.” (PRODANOV, 2009, p.113). J4, a
avaliacdo dos sistemas existentes no mercado (“benchmark”) serd realizada a fim de
verificar as boas praticas de mercado e/ou destacar sistemas que possam servir de

referéncia para as empresas do setor coureiro-calgcadista.
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5.1 PESQUISA-ACAO

Afirma Thiollent (2004, p. 15) que “na pesquisa-agcao 0s pesquisadores
desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no
acompanhamento e avaliacdo das acbOes desencadeadas em funcdo dos
problemas”. Matias-Pereira (2010, p. 73) refor¢ca que os pesquisadores aprendem a
desempenhar um papel ativo na resolugdo dos problemas encontrados, com isso a
pesquisa-acdo exige uma relacdo entre pesquisadores e pessoas da situacao
investigada que seja do tipo participativo.

Gil (2010, p. 42) acrescenta que “a pesquisa-acao tem caracteristicas
situacionais, ja que procura diagnosticar um problema especifico numa situacéo
especifica, com vistas a alcancgar algum resultado pratico”.

O presente trabalho fara uso do meétodo de pesquisa-acdo qualitativa

exploratdria e também quantitativa descritiva.

5.2 PESQUISA QUALITATIVA-EXPLORATORIA

Richardson (apud LAKATOS; MARCONI, 2011, p. 271) conclui que a
pesquisa qualitativa “pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreensao
detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos
entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos”.

Em acréscimo, Matias-Pereira explana:

A pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com intuito de torna-lo explicito ou de construir hipéteses.
Envolver levantamento bibliogréafico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que

estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de pesquisas
bibliograficas e estudos de caso (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 72).

O presente trabalho fara, também, uso do método de pesquisa-acao.
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5.3 PESQUISA QUANTITATIVA-DESCRITIVA

Para Sabino (apud LAKATOS; MARCONI, 2011, p. 285), “a analise
guantitativa se efetua com toda informac&o numerica resultante da investigacao, que
se apresentara como um conjunto de quadros, tabelas e medidas”.

Na proxima secdo serd apresentada a caracterizagcdo da area-alvo de

pesquisa.

5.4 CARACTERIZACAO DO ALVO DA PESQUISA

Para alvo da presente pesquisa a organizacdo selecionada é do ramo
coureiro-calcadista do Vale do Rio dos Sinos (RS), atuando na producéo de peles e
couros contabilizando um histérico de 38 (trinta e oito) anos de existéncia. A
organizacdo tem o seu foco de atuagdo no mercado nacional contando com um
quadro de 250 (duzentos e cinquenta) colaboradores. A caracterizacdo da érea-alvo
da pesquisa se deu em funcdo de critérios previamente estabelecidos, conforme
segue:

» identificacdo de uma possibilidade de melhora no processo atualmente

existente;

» facilidade de obtencéo dos dados a serem coletados; e

» conhecimento por parte do autor do processo atual.

5.4.1 Sujeito do estudo

Os sujeitos da pesquisa sdo aquelas pessoas que fornecem os dados
necessarios para a pesquisa (VERGARA, 2005, p. 53).
Assim, esta pesquisa apresenta como sujeitos: diretores e gerentes. O perfil

dos sujeitos pode ser analisado no quadro 6.

Funcéo Quantidade

Diretor 2
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Gerente 5

Quadro 6 - Sujeitos: Func¢éo e quantidade
Fonte: O autor (2012)

Em complemento, apds a definicdo da area-alvo, aborda-se a formulagéo do

problema.

5.5 FORMULACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Popper (apud DECOSTER, 2008, p. 62) declara que toda discusséo
cientifica surge tendo como base um problema, ao qual se oferece uma solucéo
provisdria que se deve criticar, procurando eliminar o erro. Lakatos e Marconi (2010,
p. 12) completam definindo que “problema é uma dificuldade, tedrica ou prética, no
conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve encontrar
uma solucao”.

Para Vergara (apud DECOSTER, 2008, p. 62), o problema de pesquisa pode
relacionar-se com a necessidade de por & prova uma suposi¢do, ou com a vontade
de compreender e explicar uma situacdo. E Matias-Pereira (2010, p. 62) afirma que
“um problema cientifico tem a forma de uma questdo, de uma pergunta”.

Com isto, a pergunta problema a ser tratada neste estudo € a seguinte: é
possivel melhorar a eficacia da tomada de decisdo p  elo nivel estratégico do
ramo coureiro-calcadista, automatizando os indicado res de desempenho para
a producéo (processos internos) tendo como base o m odelo de BSC?

Esta pesquisa pretende de alguma forma contribuir, consolidando

conhecimentos desenvolvidos anteriormente e/ou trazendo novas informacgoes.

5.6 QUESTIONARIO

Para Lakatos e Marconi (2010, p. 86), “0 questionario € um instrumento de
coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador’. Com este fim, a partir

do referencial tedrico levantado durante o periodo da pesquisa bibliografica para a
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7

composicdo deste trabalho, é apresentado, com base na pergunta problema
anteriormente descrita, um questionario que se constitui num instrumento de
validacéo da proposta alvo desenvolvida.

O questionario elaborado apresenta 23 (vinte e trés) perguntas (APENDICE
C). A sua formatacao se deu seguindo a seguinte ordem:

* As perguntas foram elaboradas, em sua maioria, com base no referencial

teorico;

* As perguntas foram divididas em 4 (quatro) categorias:

1) Conceito;

2) Cultura;

3) Produtividade,;

4) Indicador.

O quadro 7 apresenta a divisdo do questionario conforme as categorias e

suas expectativas de resposta.

Categoria Perguntas Expectativa
Conceito 1,2,15e Compreender o nivel de conhecimento da metodologia BSC e seus
16. principios.
Cultura 3,4,5,7, Mensurar a cultura da organizagéo a respeito de indicadores e
17,18, 19, compartilhamento dos resultados dos mesmos. Saber qual a sua

20,22 e 23. | importancia para a mesma.

Produtividade | 6, 8,9, 10 e | Avaliar o tempo para adquirir os resultados dos indicadores

14, existentes e saber o0 processo para adquiri-los.
Indicador 11,12, 13 e | Verificar se os colaboradores utilizam e de que maneira.
21

Quadro 7 - Divisdo do questionario
Fonte: O autor (2012)

Em complemento, apos a definicdo da éarea-alvo, aborda-se o plano de

coleta de dados.

5.7 PLANO DE COLETA DOS DADOS

Matias-Pereira (2010, p. 74) orienta que “a coleta de dados estéa relacionada
com o problema e tem por fim obter elementos para que 0s objetivos propostos na
pesquisa possam ser alcangados”.

O plano de coleta de dados foi construido com base nos objetivos do

trabalho. Por este motivo, a coleta de dados foi dividida em 2 (duas) partes:
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» Estudo Bibliogréfico; e

* Aplicagédo de questionario.

Inicialmente, foi analisada a bibliografia existente sobre o assunto, através
de livros, artigos e monografias. Também foram realizadas pesquisas pela Internet
para o auxilio na coleta de informacdes e que contribuiram para a analise de
conteudo.

Apés foi utilizado um questiondrio para auxiliar na pesquisa qualitativa e
quantitativa (APENDICE C).

Prodanov (2009, p. 120) afirma que:

“0 questionario deve ser objetivo, limitado em extensdo e estar
acompanhado de instru¢cdes que expliguem a natureza da pesquisa e

ressaltem a importancia e a necessidade das respostas, a fim de motivar o
informante”.

Com o intuito de finalizar o processo de planejamento da coleta de dados,

contextualiza-se o plano de analise de dados.

5.8 PLANO DE ANALISE DE DADOS

No ponto de vista de Roesch (1996, p. 120), o tipo de dado coletado delimita
as possibilidades de analise, onde seré feita a descricdo e a analise dos resultados.
Acrescenta, também, que a analise de textos em pesquisa cientifica tem sido
conduzida principalmente através de um meétodo denominado de Analise de
Conteudo (AC). Este método consiste em procedimentos para levantar inferéncias
validas a partir do texto, buscando classificar palavras, frases, ou mesmo paragrafos
em categorias de conteudo (ROESCH, 1996, p. 157).

O detalhamento do método utilizado para conduzir a pesquisa foi executado
da seguinte forma: 4 (quatro) categorias de perguntas; e 4 (quatro) categorias de

respostas (figura 12).
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QUESTIONARIO

4 CATEGORIAS DE
PERGUNTAS

4 CATEGORIAS DE
RESPOSTAS

Figura 12 — Questionario
Fonte: O autor (2012)

O questionario é constituido de 23 (vinte e trés) perguntas com o objetivo de

compreender como a empresa pesquisada utiliza os indicadores e validar o

referencial teérico (APENDICE C). O mesmo foi efetuado da seguinte forma:

Inicialmente, foram selecionadas palavras de maior relevancia (palavras-
chave) no referencial teorico relacionadas aos objetivos especificos;
Apos, foram elaboradas perguntas com base nestas palavras-chave
selecionadas;

As perguntas foram agrupadas por assunto;

Para cada assunto, foi descrito o referencial bibliografico como meio de
orientacdo a resolugéo da questéo;

Por fim, as perguntas foram divididas em 4 (quatro) categorias:

1) Caracterizagao de conceito;

2) Caracterizacao de cultura;

3) Caracterizacao de produtividade; e

4) Caracterizacdo de indicadores.

Estas 4 (quatro) categorias sdao chamadas de categorias de perguntas

(figura 13) que focam em: curtume; producao; Balanced Scorecard; Apoio a decisao;

e modelagem de sistema.
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QUESTIONARIO

4 CATEGORIAS DE
PERGUNTAS

4 CATEGORIAS DE
RESPOSTAS

Figura 13 - Questionario: Perguntas
Fonte: O autor (2012)

Descreve-se a seguir, as categorias de pergunta:

1) caracterizacao de conceito — visa identificar a percepcao do profissional
guanto a metodologia do BSC e seus principios;

2) caracterizagdo de cultura — mensurar a cultura da organizacdo a
respeito da importancia dos indicadores e compartilhamento dos resultados com os
colaboradores.

3) caracterizacdo de produtividade — avaliar o tempo para adquirir 0s
resultados dos indicadores existentes e saber o processo para adquiri-los.; e

4) caracterizacao de indicadores — objetiva analisar aspectos funcionais da
aplicacao proposta a fim de entender praticas adequadas ao ambiente de producéo
verificando se os colaboradores utilizam indicadores e de que maneira o fazem.

Para definicdo das categorias de respostas (figura 14), executou-se a
analise das respostas dos questionarios, o que resultou em palavras-chave. Essas
palavras-chave foram relacionadas de acordo com a frequéncia em que ocorriam.
Por fim, analisou-se o0 contexto das palavras elencadas e assim atribuida a
respectiva categoria. A divisdo das categorias foi efetivada da seguinte maneira: 1)
Conceito; 2) Cultura; 3) Produtividade; e 4) Indicadores.
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QUESTIONARIO

4 CATEGORIAS DE
PERGUNTAS

4 CATEGORIAS DE
RESPOSTAS

Figura 14 - Questionario: respostas
Fonte: O autor (2012)

A andlise do questionario foi dividida em 3 (trés) partes: 1) pergunta; 2)
resposta; e 3) palavras-chave evidenciadas na respostas. Em seguida, analisaram-
se as categorias de respostas levantadas em relacéo as palavras-chave descritas na
respostas. Por fim, foi efetuada a andlise dos dados apresentados e explanados no
capitulo analise de dados.

Com a finalidade de facilitar o entendimento das acfes executadas para
atender os objetivos propostos do trabalho, no proximo capitulo sera apresentada a

limitac&o do estudo.



6. LIMITACAO DO ESTUDO

O objetivo principal do desenvolvimento do estudo € a proposta de um
modelo de sistema que aumente a eficacia dos administradores na tomada de
deciséo.

O processo de concepcdo do modelo se deu em funcdo da analise do
referencial tedrico estudado e informacdes adquiridas com a execucdo do
benchmarking, com isto foram desenvolvidos os requisitos funcionais e n&o-
funcionais, explanado no APENDICE A. Em sequencia, foi realizada a criagdo da
modelagem do sistema através do padrdao UML, a qual resultou no descritivo para
desenvolvimento do sistema. Em seguida, aplicou-se a pesquisa qualitativa
exploratdria com o objetivo de analisar o processo e de que forma o trabalho poderia
contribuir com a organizacdo através da implantacdo de um sistema baseado no
Balanced Scorecard. A pesquisa também serviu para avaliar se a modelagem do
sistema, o qual foi feita baseada no referencial teorico, estd de acordo com a
realidade.

A pesquisa foi aplicada com profissionais da area executiva e gerencial,
tendo este direcionamento em funcdo do foco do desenvolvimento do modelo
proposto.

No quadro 8 é ilustrado o método utilizado para atingir cada objetivo do

trabalho:

Objetivo 1: Identif icar informacdes relevantes para o processo produti vo do setor coureiro -

calcadista

Técnica de coleta de dados Descritivo Capitulo(s)

Desenvolvido  descritivo  do
o referencial tedrico abordando
Bibliografica conceitos de Balanced le2
Scorecard e objetivos de
desempenho da producéo.

Objetivo 2 : Pesquisar e avaliar sistemas existentes no mercado (“Benchmark”)

Técnica de coleta de dados Descritivo Capitulo(s)
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Analisado 3 (trés) softwares
disponiveis no mercado com o
propésito de levantar as "boas 3
praticas" ndo evidenciadas na
literatura.

Bibliografica

~

~

-—-
1

1

1

=

-

S

Objetivo 3 : Desenvolver a modelagem do sistema proposto utiliza ndo a linguagem UML,

através de diagramas de classes, diagramas casos de uso, etc

Técnica de coleta de dados Descritivo Capitulo(s)

Analisado referencial teérico e
desenvolvido a modelagem do
Bibliografica sistema conforme padrdo UML. 4
Os descritivos dos casos de
uso estdo contidos no
APENDICE B.

~

~

-—-
1
1
1
=
-

S

Objetivo 4 : Avaliar a aceitacdo do modelo proposto na Empresa X (Pesquisa -Acéo)

Técnica de coleta de dados Descritivo Capitulo(s)

Executado o0 questionario de
acordo com a pesquisa
Bibliografica; e Questionario | @plicada, onde foi possivel 5,6e7
evidenciar a realidade da
organizacdo e avaliar o modelo
proposto ao ambiente.

Quadro 8 - Atingir objetivos
Fonte: O autor (2012)

Vale ressaltar que no decorrer do trabalho houve possibilidade de aplicar o

guestionario em uma segunda empresa. Este acontecimento enriqueceu o0s

7

resultados obtidos. No capitulo que segue é apresentada a analise de dados
coletados.



7. ANALISE DE DADOS

Para Matias-Pereira (2010, p. 76), a andlise de dados “deve ser feita para
atender os objetivos da pesquisa e para comparar e confrontar dados e provas com
0 objetivo de confirmar ou rejeitar a(s) hipétese(s) ou os pressupostos da pesquisa”.

Neste capitulo, serdo apontados os dados extraidos da pesquisa,
descrevendo e analisando-os de forma a responder os objetivos especificos. Para as
perguntas qualitativas, aplicou-se a técnica analise de conteudo; quanto as

guantitativas, analisou-se as respostas atraves da tabulacdo dos dados.

7.1 ANALISE DE CONTEUDO

A partir das respostas do questionario aplicado, identificou-se 4 (quatro)
categorias. Sendo: a) categoria inicial (composta pela sintese da questdo); b)
categoria intermediaria  (oriunda da resposta obtida); e c) categoria final (analise
sucinta da resposta (APENDICES D, E, F e G)). Para todas as questdes
pertencentes a cada categoria, elaborou-se uma analise das respostas fornecidas. O
quadro 9 exibe o resultado da andlise de conteudo efetuada na seguinte estrutura:

a) pergunta — questdes que compde o questionario utilizado na pesquisa

de validacéo;

b) analise — sintese elaborada pelo autor a partir das respostas obtidas

através do questionario;

c) RT - referencial tedrico que permite validar (ou ndo) a analise efetuada

em relacdo as respostas obtidas.

d) parecer —em relacdo a empresa em estudo.

No. Pergunta

(APENDICE C) Estrutura de analise

Pergunta: De um modo geral, qual sua percepcdo sobre Balanced Scorecard
(BSC)?

Andlise qualitativa: Nao se aplica.

RT: De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 2), o BSC “traduz a misséo e as
estratégias das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
gue serve de base para um sistema de medicdo e gestéo estratégica”.

Andlise quantitativa:  Analise quantitativa: afirmativas: 0; negativas: 0; néo
opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: 2,43.
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Parecer: Observa-se a necessidade de explicar de forma mais profunda o que é e
quais os propositos da metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton. Podendo
assim a empresa utilizar dos beneficios desta metodologia. Este mesmo parecer é
valido para a empresa de Parnaiba/PI.

Pergunta: Vocé conhece a missé@o e 0s objetivos da empresa em que atua?
Analise qualitativa: N&o se aplica.

RT: De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 2), o BSC “traduz a misséo e as
estratégias das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho
gue serve de base para um sistema de medicdo e gestao estratégica”

Analise quantitativa:  Andlise quantitativa: afirmativas: 5; negativas: 2; néo
opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: 4,20.

Parecer: A maioria dos respondentes afirmou conhecer a misséo e 0s objetivos
da organizacé@o. Porém, pelo fato de ndo descrevé-los ndo é possivel realmente
saber se o conhecimento destas informacgdes é igual para todos que afirmaram. E
na empresa de Parnaiba o respondente afirmou que essas definicbes nao existem
formalmente. O que existe sdo metas e objetivos de médio e curto prazo definidos
em reunides.

Pergunta: A empresa em que vocé atua, trabalha com indicadores de
desempenho?

Analise qualitativa: Na questdo de como os indicadores séo utilizados, os
respondentes afirmaram que existem indicadores que séo controlados através de
relatérios principalmente no que se refere a custos e faturamento.

RT: Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 21), “se quiserem sobreviver e prosperar
na era da informacgéo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicéo
de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.

Parecer: Isto mostra que nas empresas participantes ainda é muito utilizado
controles extremamente financeiros. O que vai contra o BSC.

Andlise quantitativa: afirmativas: 6; negativas: 1;

Parecer. Percebe-se que os indicadores utilizados pelos respondentes séo
relacionados mais a questdo financeira pois a maioria mencionou “custos”. O
respondente que melhor conhece o BSC negou a utilizacdo de indicadores,
afirmando que existe de forma informal e ndo mostra uma maneira adequada de
avaliacdo.

Pergunta: Que importancia vocé da para indicadores de desempenho?

Analise qualitativa: Os respondentes avaliaram como extremamente importante
a utilizacdo de indicadores de desempenho. Afirmaram ainda que com eles a
tomada de decisdo e estratégia de execucdo sdo melhores fundamentadas
tornando-se vital o acompanhamento dos mesmos.

RT: Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 21), “se quiserem sobreviver e prosperar
na era da informacgéo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo
de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.

Parecer: Todos entendem que os indicadores de desempenho, bem trabalhados,
séo de vital importancia para o controle eficaz.

Analise quantitativa:  afirmativas: NA; negativas: NA; ndo opinaram: 1; ndo
guantificaram: 0 média positiva da quantificacdo: 4,86.

Parecer: A média de quantificacdo mostra quase que com sua totalidade o quéo
importante os respondentes consideram os indicadores de desempenho.

Pergunta: Vocé considera relevante os resultados apresentados por estes
indicadores?

Analise qualitativa: Somente 3 (trés) responderam o por que de considerar
relevante. Destes, afirmaram que o motivo é que facilitam a tomada de deciséo e
da estratégia a ser seguida. Também quantifica o desempenho permitindo assim
uma andlise.

RT: O scorecard incentiva o didlogo entre as unidades de negécios e o0s
executivos e diretores da empresa, ndo apenas com relacdo aos objetivos
financeiros de curto prazo, mas também com relacdo a formulacdo e a
implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho
excepcional no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 14).

Parecer: Nesta questdo, apesar de somente 3 (trés) terem descrito o por qué,
percebe-se que os indicadores permitem realizar uma analise do desempenho e
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com isto facilita a tomada de decisao.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; néo
guantificaram: 0; média positiva da quantificacédo: 4,43.

Parecer: A média positiva mostra que os respondentes consideram relevantes os
resultados.

Pergunta: Vocé utiliza e/ou é cobrado por indicadores abaixo do ideal?

Analise qualitativa: As respostas mostram que a cobranca existe mas ocorre
mensalmente em reunides.

RT: Através do BSC os executivos podem avaliar até que ponto suas unidades de
negécio geram valor para os clientes atuais e futuros, e como devem aperfeicoar
as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e
procedimentos visando melhorar o desempenho futuro (KAPLAN; NORTON,

6 1997, p. 8).

Parecer: As respostas nos mostram que os indicadores séo vistos e discutidos,
em sua maioria, mensalmente. Isto mostra que a avaliacdo é realizada sobre o
gue ja aconteceu. E ndo de maneira preventiva como explica o BSC.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 5; negativas: 2; ndo opinaram: 1; nédo
guantificaram: 1; média positiva da quantificacdo: 4,40.

Parecer: Com os resultados percebe-se que a cobranca existe e baseado na
guantificacdo é alta perante resultados abaixo do ideal.

Pergunta: Os indicadores s@o de conhecimento dos colaboradores?

Analise qualitativa: N&o se aplica.

RT: Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. 243), “se for para um scorecard ser
mantido vivo, devem existir 0os sistemas e procedimentos para que as informacdes
relevantes sejam coletadas e transmitidas aos empregados e socios”.

7 Andlise quantitativa:  afirmativas: 2; negativas: 5; ndo opinaram: 0; néo
quantificaram: 0 média positiva da quantificacéo: 4,00.

Parecer: Nesta questdo havia 2 maneiras de quantificar. Uma sobre afirmacéo e
outra sobre a negacdo. No geral, os resultados mostram que o fato de os
indicadores existentes n&o serem de conhecimento dos colaboradores,
atrapalham o desenvolvimento do trabalho.

Pergunta: Vocé precisa solicitar a terceiros os resultados dos indicadores?
Analise qualitativa: N&o se aplica

8 Analise quantitativa:  afirmativas: 5; negativas: 1; ndo opinaram: 1; n&o
qguantificaram: 1; média positiva da quantificacdo: 2,60.

Parecer: A maioria necessita solicitar os resultados a terceiros dificultando o
trabalho.

Pergunta: Vocé obtém rapidamente os resultados dos indicadores?

Analise qualitativa: 5 (cinco) respondentes afirmam que para obter os resultados
€ um processo demorado, comprometendo o resultado e gerando atraso perante
o mercado.

Parecer: Entende-se que a demora na obtencao dos resultados traz alto grau de

9 dificuldade na tomada de decisdo pois ndo tendo os resultados muitas vezes
precisa criar suposicdes. Também afeta de maneira preocupante porque ndo é
possivel realizar acdes de melhorias.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 1; negativas: 5; ndo opinaram: 1; nédo
guantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: NA.

Parecer: A demora para obtenc¢édo dos indicadores tras prejuizo para corregoes.
Pergunta: Em quanto tempo?

Analise qualitativa: N&o se aplica.

10 Analise quantitativa: minimo de dia: 1; maximo de dias: 30; média de dias: 7,17
Parecer: O tempo para obter informagBes de como esta a empresa (seus
indicadores) é demorado. Quase que inviabilizando acdes corretivas.

Pergunta: Aponte quais grupos de indicadores para producdo vocé acredita que
seja importante controlar.
Andlise qualitativa: o0s 7 (sete) respondentes apontaram como importante 0s

11 grupos: area, quimicos, classificagcdo, metros produzidos, devolucao, retrabalho,

metros faturados, reprocesso, entre outros.
RT: Existem alguns objetivos de desempenho para que a estratégia seja
implementada com maior grau de satisfacdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
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2009, p. 43).
Parecer: Percebe-se que os respondentes sabem o que deve ser controlado no
processo produtivo.

Andlise quantitativa: Na&o se aplica.

12

Pergunta: Descreva os principais indicadores na sua opinido.

Analise qualitativa: Dentro os grupos citados anteriormente os respondentes
encaixaram indicadores que consideram importantes. De maneira geral, todos
sabem o que deve ser controlado.

RT: Existem alguns objetivos de desempenho para que a estratégia seja
implementada com maior grau de satisfacdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2009, p. 43).

Parecer: Pelos indicadores citados percebe-se que, na questdo produtiva, 0s
respondentes sabem o que deve ser controlado para ter alcancar as metas e
seguir as estratégias mesmo que existam muitos outros indicadores que devam
ser utilizados.

Andlise quantitativa: Na&o se aplica.

13

Pergunta: Os indicadores permitem uma analise rapida e eficiente da
organizacdo?

Analise qualitativa: 4 (quatro) ndo explicaram e 3 (trés) respostas disseram que
indicadores possibilitam visualizar rapidamente um “mapa” dos resultados obtidos.
RT: (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 14)

Parecer: Mesmo ndo possuindo indicadores de maneira rapida os respondentes
acreditam que indicadores permitem uma analise rapida e eficiente da
organizacdo. Entende-se que as respostas sao baseadas no acham e ndo no que
possuem no momento.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 4; nao
guantificaram: 0; média positiva da quantificacédo: 4,14.

Parecer: Todos acreditam os indicadores permitem uma andlise rapida e
eficiente.

14

Pergunta: Os indicadores influenciam positivamente na produtividade da
empresa?

Analise qualitativa: Os respondentes acreditam que os indicadores influenciam
na produtividade da empresa pois torna os colaboradores engajados, serve como
parametro possibilitando a otimizacao.

RT: Com a chegada da era da informagdo, a partir de meados da década de
setenta, Schnorrenberger afirma (2003, p. 22) que “esse ambiente econdmico foi
alterado com o aumento da competitividade, dindmica do mercado, volatilidade
dos capitais, conscientizagcdo dos clientes, fornecedores, funcionarios e
comunidade em geral”.

Eccles e Pyburn (apud ZAGO et al., 2008, p. 24) destacavam, ainda, que uma das
maiores limitagcdes das medidas financeiras é a lentiddo dos indicadores, ou seja,
€ o resultado de agbes gerenciais e desempenho organizacional e nao o efeito
nesse ambiente.

Parecer: Entende-se que indicadores influenciam na produtividade pelo fato de a
empresa mostrar que estd medindo e os mesmos servem de parametro para
tomar decisoes.

Analise quantitativa:  afirmativas: 6; negativas: 1; ndo opinaram: 0; n&o
guantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: 4,60.

Parecer: Conclui-se que a maioria considera muito influente os indicadores na
produtividade da organizacéo.

15

Pergunta: Vocé acredita que obtendo resultados atualizados e de maneira
eficiente, conseguiria maximizar corretamente sua decisao?

Andlise qualitativa: Todos os respondentes afirmaram que conseguiriam
melhorar sua tomada de deciséo se obtivessem de forma eficiente os resultados
dos indicadores.

RT:

Parecer: A afirmacdo de todos os respondentes mostra que obtendo de forma
eficiente os resultados conseguiriam agilizar as tomadas de decisbes, corrigir
distorcbes e reforcar agcfes positivas facilitando a estratégia.

Analise quantitativa:  afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; n&o
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guantificaram: 0; média positiva da quantificacéo: 4,86.

Parecer. A média positiva quase obteve seu maximo. Isto mostra que poderiam
melhorar suas decisdes se houvesse uma forma de obter os resultados de
maneira eficiente.

16

Pergunta: Descreva o que vocé entende por desempenho.

Analise qualitativa: De maneira geral, os respondentes entendem por
desempenho, uma acdo que deve chegar em um resultado em determinado
tempo.

RT: O Balanced Scorecard foi criado com a finalidade de desenvolver um novo
grupo de medidas de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Parecer. Nesta questao, todos explicaram de maneira um pouco diferente o
conceito de desempenho. E avaliando, percebe-se que entendem que seja a
realizacdo de uma tarefa ou acédo para alcancar um determinado resultado em um
tempo finito.

Andlise quantitativa: Na&o se aplica.

17

Pergunta: Os colaboradores sabem como proceder quando um indicador esta
fora do ideal?

Analise qualitativa: As respostas mostram que os colaboradores, em geral, ndo
sabem como proceder necessitando de orientacdo de supervisores.

RT:

Parecer: O resultado desta questdo mostra que, de forma geral, os colaboradores
ndo sabem como proceder quando algum indicador esta fora do valor ideal. Uma
possibilidade é que os mesmos ndo tém acesso direto a estes resultados
conforme respondido em questéo anterior.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 5; negativas: 2; ndao opinaram: 2; néao
guantificaram: 0; média positiva da quantificacédo: 2,60.

Parecer. Mesmo contendo 5 (cinco) afirmac8es a média da quantificacdo mostra
um resultado baixo. Isso mostra que os colaboradores sabem como proceder em
poucos casos.

18

Pergunta: A cultura da organizacao destaca a importancia do controle eficaz?
Andlise qualitativa: Com apenas 4 (quatro) respostas e sendo divergentes nao é
possivel afirmar que a organizacéo destaca a importancia destes controles.

RT:

Parecer: Os resultados divergentes dao a entender que nao existe uma politica
clara de cobranca referente a um controle eficaz da organizacao.

Analise quantitativa:  afirmativas: 6; negativas: 1; ndo opinaram: 3; nao
guantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: 3,83.

Parecer: A média positiva € alta e contradiz a analise qualitativa. Provavelmente a
falta de 3 pareceres desviou o resultado da questéo.

19

Pergunta: Considerando o layout em anexo, vocé acredita que um sistema de
indicadores on-line auxilie na tomada de decis&o?

Andlise qualitativa: Os resultados apresentados pela questdo apresentam
diversos fatores que fazem os respondentes acreditar que o sistema conseguiria
auxiliar a tomada de deciséo.

RT: Segundo Kaplan e Norton (apud HIKAGE; SPINOLA; LAURINDO, 2005, p.
142), a juncdo das palavras Balanced e Scorecard representa o equilibrio de
objetivos, custos, indicadores, perspectivas internas e externas, com os valores
dos periodos medidos apresentados em forma de placar. Esses sdo denominados
indicadores e demonstram o resultado das acdes tomadas e apresentam as
tendéncias da informacéo.

Parecer: Com as respostas conseguimos avaliar que um sistema que apresente
indicadores de forma organizada e atualizados auxilie na tomada de decisdo. E
possivel afirmar pois conforme respostas isto traria agilidade, eficiéncia,
resultados corretos para a tomada de decisdo. Também possibilitaria corrigir
problemas no momento que estdo ocorrendo e nao apods o fechamento do més.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; néo
qguantificaram: 0; média positiva da quantificacéo: 4,57.

Parecer: Todas respostas foram afirmativas e com alto grau de quantificacéo.
Mostra que hoje a falta de um sistema nao possibilita a tomada de decisdo de
maneira mais eficaz.
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Pergunta: Vocé conhece ou utiliza um software que faca o que estou propondo?
Andlise qualitativa: Todos negaram conhecer um programa que mostre de forma
organizada e atualizada os resultados dos indicadores. Inclusive em empresas
gue ja trabalharam no decorrer da carreira. Um dos respondentes afirma que os
sistemas utilizados por ele possuem as informacdes, porém é preciso busca-las
individualmente.

RT: Na visdo de Araujo (2011, p. 196-198), benchmarking € uma tecnologia que
busca sempre o melhor e proporciona informacdes que sirvam de referencial em
sua trajetéria de busca pela qualidade, a qual forca uma visdo externa, para

20 assegurar a previsdo da fixacdo dos objetivos e marcos de referéncia.

Parecer: Percebe-se que, apesar de o questionario abranger 2 (duas) empresas,
mas, considerando que os respondentes trabalharam em diversos curtumes
diferentes no decorrer da carreira, 0 ramo de curtumes dificilmente utilizou um
software que para o controle de indicadores e tomada de deciséo.

Andlise quantitativa:  afirmativas: 0; negativas: 7; ndo opinaram: 3; néao
guantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: 0.

Parecer: Mesmo todos tendo experiéncia em diversos curtumes, as respostas
mostram que em nenhum momento tiveram contato com algo parecido.

Pergunta: Qual o tempo de atualizagdo dos indicadores que vocé considera
ideal?

Analise qualitativa: 3 (trés) respondem 1 dia, 1 (um) respondeu on-line, 1 (um)
respondeu 1 hora, 1 (um) respondeu 4 horas e 1 (um) respondeu 3 dias.

RT: Cada vez mais, as empresas precisam utilizar ferramentas de medicdo de
desempenho estratégicas que venham a auxiliar e aprimorar a conducédo dos

21 negocios da corporagdo (KAPLAN; NORTON, .1997). .
Parecer. As respostas mostram que a maioria dos tomadores de decisfes
gostariam de possuir os resultados em no maximo 24 horas.

Andlise quantitativa: minimo de dia: 1/24; maximo de dias: 3; média de dias:
1,12

Parecer: A maioria considera ideal atualizagbes de no maximo 24 horas. Isto
mostra que com informacdes atualizadas constantemente os respondentes
acreditam conseguir tomar decisdes mais eficazes.

Pergunta: Vocé acha importante os colaboradores terem acesso aos resultados
dos indicadores?

Analise qualitativa: Todos se mostraram concordantes a respeito de
disponibilizar o acesso (em alguns casos respeitando o nivel hierarquico) dos
resultados para os colaboradores. Pois acreditam que traria empenho, melhora do
desempenho de todos e comprometimento com a organizacao.

29 RT: _Para_ Olve, Roy e V_\/etter_(2001, p. 243),_“se for para um sc_orecard ser
mantido vivo, devem existir os sistemas e procedimentos para que as informacgdes
relevantes sejam coletadas e transmitidas aos empregados e socios”.

Parecer: Mesmo isto ndo ocorrendo de forma clara atualmente, todos concordam
gue os resultados devem ser acompanhados pelos colaboradores.

Analise quantitativa:  afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; n&o
guantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: NA.

Parecer: Nao se aplica.

Pergunta: Sua empresa implementaria um software para este fim?

Analise qualitativa: Houve 5 (cinco) respostas positivas e 2 (duas) negativas. As
positivas, explicam que implementaria pelo fato do software trazer retorno para a
empresa. Pois a competitividade crescente e margens cada vez menores no ramo
coureiro obrigam a otimizacdo de recursos.

RT: Independente de quais softwares gerenciais utilizados no setor coureiro-

23 calcadista, os sistemas ERP’s sdo em sua maioria, desenvolvidos de maneira a

atender as necessidades comuns as empresas (SOUZA; SACCOL, 2008, p. 65).
Parecer: Entende-se que implementariam pelo fato de um sistema trazer
resultados rapidos, auxiliando na competitividade e controle das informacdes,
podendo assim aumentar a eficacia na tomada de decisdo. Mesmo as pessoas
gue negaram a questdo apontam como motivo 0 momento atual da empresa.

Analise quantitativa:  afirmativas: 5; negativas: 2; ndo opinaram: 0; n&o
guantificaram: 0; média positiva da quantificacdo: NA.
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| Parecer: N&o se aplica.

Quadro 9 - Analise qualitativa e quantitativa
Fonte: O autor (2012)

Através da analise dos dados foi possivel identificar com as respostas, que a
utilizacdo dos indicadores na empresa pesquisada ndo sao utilizados de maneira
adequada em relacdo a metodologia de Balanced Scorecard. Também ficou
evidente que os indicadores utilizados em sua maioria sédo da perspectiva financeira.

A sequir, foi possivel verificar que a obtencéo dos resultados dos indicadores
existentes € demorada e depende de terceiros. Isto foi apontando como prejudicial
para a tomada de decisdo uma vez que nao se tém as informagbes no momento
necessario.

Percebe-se, ainda, que as respostas das duas empresas participantes séo
bastante proximas. Considerando que todos os respondentes ja trabalharam em
outros curtumes e nenhum citou o conhecimento de uma ferramenta que apresente
indicadores de forma a auxiliar nas decisfes foi afirmado pelos respondentes que a
utilizacado de um sistema de indicadores que apresente informacdes atualizadas e de
forma organizada auxiliaria na tomada de decisao.

N&o é possivel afirmar devido a pequena amostragem, mas considerando o
longo historico dos respondentes no ramo e o fato de ndo conhecerem ou utilizarem
um sistema que disponibilize os resultados de maneira organizada e atualizada
entende-se que os curtumes utilizam indicadores estritamente financeiros e realizam
a analise do que j& ocorreu. Impossibilita assim, executar acfes corretivas
embasadas em informacdes atualizadas, e muito menos, utilizar os indicadores para
execucao da estratégia e alcance dos objetivos.

Com tudo, as respostas apontam que a solucdo proposta ajudaria de
maneira eficaz na tomada de decisao pois definiram de extrema importancia realizar

decisbes baseados em informacdes relevantes.



CONCLUSAO

Pode-se afirmar que em uma era de competitividade em que vivemos, a
busca pela vantagem competitiva faz a diferenca.

Com volumes cada vez maiores de informacfes e em velocidades cada vez
mais rapidas e com a evolucdo tecnoldgica, produtos substitutos e concorréncia
acirrada, a tomada de decisdes estratégicas deve ser priorizada. Portanto, foi
avaliado um modelo de sistema de indicadores de desempenho, baseado na
metodologia BSC (perspectiva processos internos), que sirva como suporte para a
tomada de decisbes, melhorando a eficacia pelo nivel estratégico dos curtumes.

O presente estudo apresentou um modelo de sistema de auxilio a tomada de
decisdo para o setor coureiro-calgadista do Vale do Rio dos Sinos (RS). Com a
avaliacdo do modelo foi possivel identificar que a empresa em questdo, objeto deste
estudo, tem deficiéncias em relacdo a utilizacdo de indicadores para a tomada de
decisdo. Também, foi possivel verificar que a obtencdo dos resultados dos
indicadores existentes é demorada e depende de terceiros. Isto foi apontando como
prejudicial para a tomada de decisdo uma vez que nao se tém as informacdes no
momento necessario.

Sobre a aplicabilidade do modelo, conclui-se que seus objetivos foram
alcancados, sendo possivel melhorar a eficdcia na tomada de decisdo pelo nivel
estratégico.

Ademais, esse trabalho permite aplicar o modelo proposto em diferentes
organizacdes do setor.

LimitacOes

O presente trabalho teve como foco a fase de analise do sistema e sua
avaliacdo. Para o desenvolvimento da ferramenta, é fundamental a contemplacéo
das demais fases do ciclo de vida de desenvolvimento de software, que incluem
codificagéo, implementacéo e testes.

Outra limitac&do do trabalho desenvolvido esta por conta de sua aplicacéo ser
focada em uma unica empresa, onde foi efetuada uma pesquisa-acdo com o
interesse de avaliar o modelo proposto.

Sugere-se para trabalhos futuros:
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gue o modelo em questdo possa ser avaliado por mais empresas do
setor no intuito de consolidar o modelo sugerido;

desenvolver e aplicar o modelo desenvolvido para validar sua
aplicabilidade e auxilio na tomada de decisdo. Para este item, precisa
existir interesse direto do nivel estratégico, pois para o sistema funcionar

a cultura da organizacgéo precisa estar disposta para tal;
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APENDICE A — REQUISITOS FUNCIONAIS E REQUISITOS NAO -FUNCIONAIS

REQUISITOS FUNCIONAIS

RFO1 - Entrar: o sistema possibilitar4d ao usuario realizar autenticagdo por

meio de uma tela de login.

Esta tela devera conter os campos de usuario e senha.

Esta tela devera conter opcao “Esqueci minha senha”.

Esta tela devera conter um botdo nomeado “Acessar” onde a
autenticacdo se dara de acordo com o cadastro do usuario no banco de
dados.

Caso o usuéario errar o login e/ou senha o sistema devera mostrar uma
mensagem informando-o.

Caso o usuario errar a senha 3 (trés) vezes consecutivas, o sistema ira
bloquear o acesso do mesmo e enviara um e-mail tanto para o usuario
como para o administrador, informando-os do ocorrido.

Se o0 usuério for bloqueado somente o administrador podera libera-lo
novamente. Consequentemente, 0 usuario necessitara criar uma nova

senha.

RF02 - Sair: o sistema possibilitarda que o0 usuario se desconecte da

ferramenta.

Deve ser disponibilizado um icone no qual, ao clica-lo, o sistema devera
finalizar a sessdo e redirecionar 0 usuario para a pagina inicial do
sistema (RFO01).

Estd funcdo deverd estar disponibilizada, com excecdo da tela inicial
(RFO1), em todas as telas restantes.

Caso o usuério esteja inserindo ou alterando, e clicar no icone para sair
da ferramenta, o sistema devera abrir uma “janela” avisando e

guestionando se deseja salvar.

RFO3 - Controle de acesso : o sistema devera buscar o perfil do usuario

previamente cadastrado. Feito isso, devera identificar suas permissfes na aplicacao

conforme cadastro realizado no banco de dados.
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Os perfis de usuarios serédo cadastrados diretamente no banco de dados
e ndo sera permitida qualquer alteracao via sistema.

Os perfis de usuarios séo: operacional, gerencial e administrador.

O controle de acesso se dara utilizando roles, pré-definidas para cada

perfil.

RFO04 - Cadastro de usuario : o sistema devera permitir o cadastro e

alteracdo de usuarios que terdo acesso a ele.

Na tela de cadastro deverdo ser disponibilizados os campos: cédigo,
usuario, senha, nome completo, e-mail, perfl e um campo do tipo
checkbox chamado status que devera ser marcado como ativo ou inativo.
Todos os campos serdo de preenchimento obrigatério.

Este cadastro devera permitir inclusdo e alteracdo de usuarios.

Este cadastro ndo devera permitir exclusédo de usuarios.

Usuarios com status inativo terdo o acesso ao sistema blogueado.

Esta tela serd visivel somente para usuarios com perfil de
administrador .

O campo data de cadastro ndo estara disponivel na tela de cadastro e
alteracao, pois sera preenchido pelo sistema no momento de inserir no
banco de dados.

O campo data de cadastro ndo podera ser alterado.

RFO5 - Consulta de usuéario : o sistema devera permitir visualizar os

usuarios cadastrados.

O usuario podera filtrar sua busca através do preenchimento dos campos
usuario, nome, perfil, e-mail e status (ativo ou inativo).

Apos fazer a consulta, o sistema devera listar os resultados encontrados,
referente ao filtro selecionado.

Caso a consulta ndo traga nenhum resultado referente a pesquisa, o
sistema devera mostrar uma mensagem para o usuario informando-o.

A lista de resultados devera mostrar no maximo 15 registros por pagina.
Sendo assim, devera haver paginacao caso tenha mais de 15 registros.

A listagem também devera apresentar botdo para a acdo de edicao.
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Ao clicar no botéao de edicédo a ferramenta devera redirecionar para a tela
de cadastro de usuarios onde o registro selecionado podera ser editado.
Esta acdo so é possivel, quando o usuario tiver permissao.

Antes de salvar efetivamente as alteracfes o sistema ira solicitar revisao
dos dados inseridos e uma segunda confirmacao.

Esta tela estara disponivel apenas para usuarios com perfil

administrador .

RF06 — Cadastro de indicador: o sistema ira dispor de uma tela onde sera

realizado o cadastro do indicador.

Esta tela terd os seguintes campos: codigo, nome, observacao, usuario,
unidade de medida, desempenho, periodo, tolerancia, envia e-mail,
grupo, cédigo SQL e preenchimento manual.

Nesta tela, o campo codigo SQL servira para informar a query que sera
executada para extracao dos dados.

Nesta tela, havera um botdo para realizar o teste da query cadastrada.
Este retornara o resultado na tela.

Havera um campo para informar manualmente o valor esperado.

Quando o campo preenchimento manual for marcado de maneira
positiva, o sistema irA habilitar os seguintes campos: data de
preenchimento, valor e data da meta.

A lista de indicadores cadastrados devera mostrar no maximo 15
registros por pagina. Sendo assim, devera haver paginacao caso tenha
mais de 15 registros.

Somente perfil administrador pode inserir registros.

Perfil gerencial podera alterar registros.

RFO7 — Consulta de indicador: 0o sistema ira dispor de uma tela onde sera

realizada a consulta do indicador.

Esta tela ter4 os seguintes campos: cédigo, nhome, observacao, usuario,
unidade de medida, desempenho, periodo, tolerancia, envia e-mail,
grupo, cédigo SQL e preenchimento manual.

Nesta tela, havera um botdo para realizar o teste da query cadastrada.

Ao clica-lo, este retornara o resultado na tela.
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» Caso o campo preenchimento manual esteja marcado de forma positiva,
a consulta mostrara os campos pertinentes: data de preenchimento, valor
e data da meta.

* A lista de indicadores cadastrados devera mostrar no maximo 15
registros por pagina. Sendo assim, devera haver paginacao caso tenha
mais de 15 registros.

RF08 — Cadastro de grupo: o sistema ira dispor de uma tela onde sera

realizado o cadastro de grupos.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo, descri¢ao.

* Somente perfis administrador e gerencial terdo acesso para inserir e
alterar.

* A lista de indicadores cadastrados devera mostrar no maximo 15
registros por pagina. Portanto, devera haver paginacdo caso tenha mais
de 15 registros.

RF09 — Consulta de grupo: o sistema ira dispor de uma tela onde sera

realizada a consulta de grupos.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo, descri¢ao.

* A lista de grupos cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Portanto, devera haver paginagdo caso tenha mais de 15
registros.

RF10 — Cadastro de grupo para usuario: 0 sistema ira dispor de uma tela
onde sera realizado o cadastro indicando a qual grupo de indicador o usuario tera
acesso.

» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo grupo e codigo usuario.

» Esta tela mostrar4 o nome referente ao cddigo do usuério e a descricao

do grupo.

» Somente perfis administrador e gerencial terdo acesso para inserir e
alterar.

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Assim, devera haver paginacdo caso tenha mais de 15 registros.

RF11 — Consulta de grupo para usuario: 0 sistema ira dispor de uma tela
onde sera realizada a consulta de grupo permitido para o usuario.

e Esta tela tera os seguintes campos: cédigo do grupo e codigo do usuario.
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» Esta tela mostrara a descricéo referente a cada codigo.

» A lista de grupos cadastrados deverd mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Sendo assim, deverd haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF12 — Cadastro de unidade de medida: o sistema ira dispor de uma tela
onde serd realizado o cadastro unidade de medida que sera utilizado pelo indicador.
» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo, descricao e unidade.

 Somente perfis administrador e gerencial terdo acesso para inserir e
alterar.

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Assim, devera haver paginacao caso tenha mais de 15 registros.

RF13 — Consulta de unidade de medida: o sistema ira dispor de uma tela
onde serd realizada a consulta de unidade de medida.

» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo, descricao e unidade.

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Sendo assim, deverd haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF14 — Cadastro de desempenho: o sistema ira dispor de uma tela onde
sera realizado o cadastro de desempenho que sera utilizado pelo indicador. Este
item tem a funcdo de indicar qual o desempenho (quanto maior melhor, quanto
menor melhor, etc) esperado do indicador.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo e descri¢ao.

* Somente perfis administrador e gerencial terdo acesso para inserir e

alterar.

* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Portanto, devera haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF15 — Consulta de desempenho: 0 sistema ir4 dispor de uma tela onde

sera realizada a consulta de desempenho.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo e descri¢ao.

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Consequentemente, devera haver paginacao caso tenha mais de

15 registros.
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RF16 — Cadastro de periodo: o0 sistema ir4 dispor de uma tela onde sera
efetuado o cadastro de periodo que sera utilizado pelo indicador. Este item tem a
funcdo de demonstrar a periodicidade (diario, semanal, mensal, etc) do indicador.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo, descricdo e quantidade dia.

* Somente perfis administrador e gerencial terdo acesso para inserir e

alterar.

* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Portanto, devera haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF17 — Consulta de periodo: o sistema ira dispor de uma tela onde sera

realizada a consulta de periodo.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo, descricdo e quantidade dia.

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Assim, devera haver paginacao caso tenha mais de 15 registros.

RF18 — Cadastro de preenchimento manual: o sistema ir4 dispor de uma
funcdo, habilitada a partir do RF06, onde o usuario responsavel pelo indicador
podera informar manualmente o valor para o indicador.

 Esta funcdo sera ativada quando o campo preenchimento manual,
indicado no RF06, estiver preenchido de forma positiva.

» Este RF habilitard os campos: data de preenchimento, valor e data da
meta.

* Os campos deste RF18 serdo habilitados para alteracdo quando o
usuario possuir perfil operacional .

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Consequentemente, devera haver paginacao caso tenha mais de
15 registros.

RF19 — Consulta de preenchimento manual: o sistema ira dispor de uma

tela onde sera realizada a consulta de preenchimento manual do indicador.

» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo, descricdo e quantidade dia.

» Esta tela serd disponibilizada para usuarios com perfil operacional .
Exceto quando o usuario for o responsavel pelo indicador consultado.

Neste caso, sera apresentado o RF18.
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* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Sendo assim, devera haver paginacdao caso tenha mais de 15
registros.

RF20 — Cadastro de resultado de indicador: o sistema ira dispor de uma

tela para unir o indicador com o objetivo cadastrado.

e Esta tela permitird que o usuario indique qual objetivo o indicador ira
utilizar como parametro.

 Somente os campos codigo indicador e cdodigo objetivo deverdo estar
habilitados para alteragéo.

» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo do indicador, cédigo do
objetivo, data de atualizacdo e valor definido.

* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Portanto, devera haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF21 — Consulta de resultado de indicador: 0 sistema ira dispor de uma

tela para consultar a associagao entre indicador e objetivo.

» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo do indicador, cédigo do
objetivo, data de atualizacdo e valor definido.

A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Sendo assim, deverd haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF22 — Cadastro de objetivos estratégicos: 0 sistema ira dispor de uma

tela cadastrar os objetivos da organizacdo. Este servira de parametro para o
indicador.

+ Esta tela tera os seguintes campos: codigo do objetivo, descri¢ao,
perspectiva, prazo do objetivo e valor definido.

* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Assim, devera haver paginacéo caso tenha mais de 15 registros.

RF23 — Consulta de objetivos estratégicos: 0 sistema ira dispor de uma

tela para consultar a associagao entre indicador e objetivo.

» Esta tela tera os seguintes campos: cédigo do indicador, cédigo do
objetivo, data de atualizacdo e valor definido.
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* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Consequentemente, devera haver paginacédo caso tenha mais de
15 registros.

RF24 — Cadastro de perspectiva: o0 sistema ira dispor de uma tela

cadastrar perspectivas. Este servira como grupo geral para os objetivos.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo da perspectiva e descri¢ao.

 Esta tela estara disponivel somente para os perfis administrador e
gerencial.

* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Sendo assim, devera haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF25 — Consulta de perspectiva: 0 sistema ira dispor de uma tela para

consultar a perspectiva.

» Esta tela tera os seguintes campos: codigo da perspectiva e descri¢ao.

* A lista de cadastrados devera mostrar no maximo 15 registros por
pagina. Portanto, devera haver paginacdo caso tenha mais de 15
registros.

RF26 — Registro de historico: o0 sistema devera gravar histérico no banco

de dados de determinadas a¢des na tabela de indicadores.

* Incluséo de registros.

» Alteracdo de registros.

RF27 - Consulta de histérico: o sistema devera permitir que o usuario faca

pesquisas no historico através da tela de Consulta de histérico.

e O usuario podera filtrar a pesquisa por: codigo do indicador, usuéario,
data.

* O sistema deve abrir uma janela para pesquisar o cédigo do indicador
por descrigao.

* O sistema devera abrir uma janela para pesquisar o codigo do usuario
por nome.

* A listagem devera aparecer ordenada de maneira decrescente por data
do histérico.

» Esta tela deve permitir apenas consultas.
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» Esta tela estara disponivel somente para usuario com perfil gerencial e
administrador .

RF28 - Menu principal: o sistema ira dispor de um menu principal, onde

ficara concentrada todas as funcionalidades do sistema.

* Havera uma barra superior na tela, onde tera a guia de opcdes (sub-
menu) para acesso as funcionalidades do sistema.

» Este menu devera disponibilizar acesso as telas do sistema observando
sempre o perfil do usuario.

RF29 - Envio de emails: o0 sistema devera enviar e-mails de notificacdo em

determinadas situagoes:

* Quando o prazo méximo de atualizacdo de um indicador expirar.

* Quando o usuario usar a funcdo “Esqueci minha senha” o sistema ira
enviar para o e-mail do cadastro os procedimentos de recuperacéao.

* Quando o usuario errar a senha 3 (trés) vezes consecutivas 0 sistema
enviarA um e-mail para o usuario e para o(s) administrador(es) do
sistema informando que houveram tentativas de acesso a conta sem
sucesso.

RF30 — Exibicéo de indicadores em forma gréfica: o sistema deverd exibir

os indicadores selecionados no formato de velocimetro.

e O usuario conseguird visualizar os indicadores selecionados em formato
de velocimetros.

* A organizacgao dos indicadores na tela deve ser realizada primeiramente
por ordem de grupo, posteriormente - em ordem alfabética.

» Esta tela deve permitir apenas consultas.

» Esta tela estara disponivel para todos 0s usuarios.

e O usuario enxergard somente os indicadores ao qual possui 0 grupo
definido.

RF31 — Coleta de dados: o sistema devera buscar os dados de cada
indicador no banco de dados relacional referente aos softwares utilizados pela
empresa.

* Os dados devem ser extraidos, em sua maioria, dos bancos de dados

relacionais utilizados pelos softwares da empresa, utilizando a query

informada no cadastro do indicador.
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» Havera conexdes entre todos o0s bancos de dados relacionais
necessarios, que a empresa possuir, para a extracdo dos dados do

indicador.

REQUISITOS NAO-FUNCIONAIS

RNFO1 — O sistema devera utilizar banco de dados Oracle.

RNF02 - O sistema devera apresentar uma mensagem de erro de
autenticacao para o caso do usuario digitar nome ou senha incorretamente.

RNFO03 — Havera validacOes para preenchimento de dados.

RNF04 — O sistema devera apresentar uma mensagem informando quando
algum campo obrigatdrio ndo for preenchido e marcar para o usuario qual é ele.

RNFO5 — A ferramenta restringird aos usuarios com perfil administrador a
adicao e alteracao de usuarios.

RNF06 — A ferramenta devera gerar uma mensagem ao usuario quando for
realizada uma consulta e ndo for encontrado nenhum resultado.

RNFO7 — O sistema deve ser compativel com o0s navegadores mais
tradicionais disponiveis no mercado: Internet Explorer, Mozilla Firefox e Google
Chrome.

RNF08 — O sistema devera tratar todos 0s erros possiveis, impossibilitando
que a ferramenta fique indisponivel. O sistema ndo deve permitir que alguma
excecao seja retornada ao usuario.

RNF09 — A ferramenta devera ser de facil uso e manuseio, devera ter uma
interface simples e objetiva.

RNF10 — Todas as consultas ao banco de dados deverdo ser otimizadas
para evitar que ocorra timeout.

RNF11 — A aplicacdo devera permitir acesso multiusuario, sem limite de
conexao.

RNF12 — O sistema néo devera ter o timeout por limite de tempo, ou por
estar ociosa de uso.

RNF13 — Devera finalizar sesséo ativa caso um usuario realize acesso em

outra maquina.
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RNF14 — A ferramenta devera gerar uma mensagem para o usuario antes de
excluir qualquer registro, confirmando a excluséao.

RNF15 — A ferramenta devera gerar uma mensagem de erro ao usuario na
tentativa de excluir um registro a qual nao € possivel.

RNF16 — Todos os campos digitaveis deverdo ter uma fungdo para
padronizar os cadastrados em letras mailsculas.

RNF17 — O sistema devera ser atualizado automaticamente a cada 15
minutos.

RNF18 — Devera haver um rodapé em todas as telas do sistema — exceto a
inicial — que contenha a data atual, 0 nome do usuario ativo e um icone para sair do

sistema.
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APENDICE B — CASOS DE USO E PROTOTIPAGEM DE TELAS

Diagramas de casos de uso sdo colec¢des de cenarios (sequéncia especifica
de acdes e iteracOes entre atores e 0 sistema) que descrevem um ator utilizando um

sistema como meio para atingir um objetivo (LARMAN, 2004, p. 89).

)

A

Usuario

Objetivo: permitir que o usudrio acesse o sistema para utilizar as funcionalidades
da aplicacéo.
Ator: usuario
Pré-condicdo: estar cadastrado no sistema.
Requisitos Funcionais: RFO1 — Entrar
Fluxo principal:
Ator abre o navegador de internet.
Ator digita endereco de acesso a aplicacao.
Ator digita nome de usuario.
Ator digita senha de acesso.

Ator clica no icone acessar.

S T o

Sistema executa validacdo de usuario e senha.

Fluxo alternativo:

1. No passo 4 (quatro) do fluxo principal. Caso o ator esquecga a senha,
clica no botdo “Esqueci minha senha” e o sistema ira enviar um e-mail
para o administrador e para o usuario com os dados.

2. No passo 1 (um) do fluxo principal. O usuéario pode acessar o atalho

disponibilizado na area de trabalho. Assim passa direto para o passo 3.
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3. No passo 6 (seis) do fluxo principal. Caso o login e senha n&o seja
validado o usuario deve repetir a partir do passo 3.

Cadastrode N <<include==_ _ _ _ _ _ - Acessar
usuario sistema

=l

Cadastro de
perfil

)

Administrador

Objetivo: cadastrar um novo usuario para acessar o sistema.

Ator: administrador

Pré-condicdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador.
Requisitos Funcionais: RF03 — Controle de acesso, RF04 — Cadastro de
usuario

Fluxo principal:

Ator acessa 0 menu principal.

Ator clica em cadastros.

Ator clica em usuérios.

Ator insere os dados necessarios do novo usuario.

a kr 0N e

Ator clica em salvar.
Fluxo alternativo:

Nao se aplica
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Cadastro de ___ _ =<include>> - Acessar
grupo sistema

Administrador

Objetivo: cadastrar um novo grupo de indicadores.
Ator: administrador

Pré-condicdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador.

Requisitos funcionais: RF03 — Controle de acesso, RF08 — Cadastro de

grupo
Fluxo principal:
Ator acessa 0 menu principal.
Ator clica em cadastros.
Ator clica em grupos.

Ator insere os dados necessarios.

o r w0 Db Pe

Ator clica em salvar.
Fluxo alternativ o:

N&o se aplica.

)

Cadastrar oo TuincldesE o Acessar
grupo-usuario sistema

¥ o
iy i/
Administrador ’ kS
i T
<<inclyfe>> <<inclyde>=
!

%
Fa ~

!J \\ .
Cadastro de Cadastro de
grupo usuario

Objetivo: cadastrar grupos de indicadores para o usuario.



Ator: administrador

Pré-condicao:
usuario e grupos cadastrados.

Requisitos funcionais:
grupo para usuario.

Fluxo principal:

7. Ator acesso 0 menu principal.

8. Ator clica em cadastros.

9. Ator clica em grupos para usuario.

10. Ator seleciona usuario.

11. Ator seleciona grupos.

12. Ator clica em salvar.

Fluxo alternativo:

Nao se aplica.
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estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador. Ter

RFO03 — Controle de acesso, RF10 — Cadastro de

<<include=>

uc J
Cadastrode % = <<jpcl
indicador 2 "7 777777
# i ! \‘ A ~ ~
” I b M

Administrador ,
’ ! \\ g
’ I x ~
£ i L% Mg
<<incljde>>

e % -~
<<include>> <<inclyde>>  <<inelyde>>
4 ~

I “ ~

Cadastro de
unidade de
medida

A ~

R Acessar
sistema

e\
Cadastro de
grupo

Objetivo: cadastrar um novo indicador de desempenho.

Ator: administrador

Pré-condicao:
grupo, usuario, unidade de medida e desempenho cadastrados.

Requisitos funcionais:
indicador

Fluxo principal:

estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador. Ter

RFO03 — Controle de acesso, RF0O6 — Cadastro de
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8. Ator acessa o0 menu principal.

9.

Ator clica em cadastros.

10. Ator clica em indicadores.

11. Ator preenche 0s campos necessarios.
12. Ator digita codigo SQL (query).

13. Ator clica no botdo testar.

14. Ator clica em salvar.

Fluxo alternativo:

1.

No passo 4 (quatro) do fluxo principal o ator preenche o campo “Informa
manual” com a op¢éo sim. O sistema desconsidera passo 5 e 6 e habilita

3 (trés) novos campos.

=)

Administrador Importar dados

Cadastrar % <<include=>_ - Cadastro de
query indicador

Objetivo: cadastrar a consulta ao banco de dados e testa-la.

Ator: administrador, Sistemas gerenciais da empresa com SGBD.

Pré-condicdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador. Ter

conexdo configurada com banco de dados externo. Estar na tela de cadastro de

indicador.

Requisitos funcionais: RF03 — Controle de acesso, RF06 — Cadastro de

indicador.

Fluxo principal:

1.
2.
3.
4.

Ator digita codigo SQL.
Ator clica no botéo testar.
Ator aguarda retorno positivo do sistema.

Ator clica em salvar.

Fluxo alternativo:
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1. No passo 3 (trés) do fluxo principal o retorno é negativo. Sendo assim,

deve repetir passo 1 e 2.

ry

Cadastro de
unidade de
medidade

<<include=> _ _ _ _ - Acessar
T sistema

2

Administrador

Objetivo: cadastrar nova unidade de medida para ser utlizada pelo
indicador.
Ator: administrador
Pré-condicdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador.
Requisitos funcionais: RF03 — Controle de acesso, RF12 — Cadastro de
unidade de medida.
Fluxo principal:
Ator acessa 0 menu principal.
Ator clica em cadastros.
Ator clica em unidade de medida.
Ator preenche os dados necessarios.

a kr 0N e

Ator clica em salvar.
Fluxo alternativo:

Nao se aplica.
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)

Cadastro de _ _ _ =<include>= _ _ - Acessar
periodo sistema

Administrador

Objetivo: cadastrar novo periodo para ser utilizado pelo indicador.
Ator: administrador
Pré-condicdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador.
Requisitos funcionais: RF03 — Controle de acesso, RF16 — Cadastro de
periodo.
Fluxo principal:
Ator acessa 0 menu principal.
Ator clica em cadastros.
Ator clica em periodos.

Ator preenche as informacdes necessarias.

a bk 0N

Ator clica em salvar.
Fluxo alternativo:

N&o se aplica.

e )

Cadastro de _ _ <<include>> _ - Acessar
desempenho sistema

Administrador

Objetivo: cadastrar novo item de desempenho para ser utlizado pelo

indicador.
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Ator: administrador
Pré-condicdo: estar conectado ao sistema. Ter perfil administrador.
Requisitos funcionais: RFO3 — Controle de acesso, RF14 — Cadastro de
desempenho.
Fluxo principal:
Ator acessa 0 menu principal.
Ator clica em cadastros.
Ator clica em desempenho.

Ator preenche as informacdes necessarias.

a kb w0 N

Ator clica em salvar.
Fluxo alternativo:

N&o se aplica.

I

Usuario

Objetivo: sair do sistema.

Ator: usuario

Pré-condicdo: estar conectado ao sistema.
Requisitos funcionais: RF02 — Sair

Fluxo principal:

1. Ator clica no bot&o sair.

2. Sistema fecha conexao do usuario.

3. Sistema mostra pagina de entrada.
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Fluxo alternativo:

Nao se aplica.

PROTOTIPACAO DE TELAS

KAYSER BARBOSA

CADASTROS CONSULTAS PAINEL DE INDICADORES

PERFIL

STATUS

o ATNVG ® |HATWD

Figura 15 - Cadastro de usuario

Esta tela permite que o administrador cadastre um novo usuario ou altere um

usuario ja existente.



92

KAYSER BARBOSA

CADASTROS CONSULTAS PAINEL DE INDICADORES

CORIGO

PERSPECTIVA

Figura 16 - Cadastro de objetivo

Esta tela permite que o administrador cadastre os objetivos definidos pelo

nivel estratégico.
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KAYSER BARBOSA

CADASTROS CONSULTAS PAINEL DE INDICADORES

DESEMPENHD ESPERADO

TOLERANCIA AT

COBRAR POR EMAIL
e PREENCHIMENTG MANUAL
GRUPO INDICADDR i
o §iM o Nio
o SIM ® NAD

UNIDADE DE MEDIDA

Figura 17 - Cadastro de indicador

Esta tela permite que o administrador cadastre o indicador conforme

definicdo do nivel estratégico da organizacao.
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KAYSER BARBOSA

CADASTROS CONSULTAS PAINEL DE INDICADORES

RO DE INDICADOR

DESEMPENHO E

TOLERANCEA AT
PREENCHIMENTO MANUAL
USUARID RES
o Silt ® NiO

POR EMAIL

GRUPC INDICATOR DATA DE PREEMCHIMENTO

UNIDADE DE MEDIDA

DATA DA META

Figura 18 - Cadastro do indicador (informe manual)

Esta tela permite que o administrador cadastre um indicador habilitando ele

para ser informado manualmente pelo seu responsavel.



APENDICE C — QUESTIONARIO
SISTEMA COM FOCO EM INDICADORES DE PRODUGAO TENDO C OMO BASE
A METODOLOGIA BALANCED SCORECARD (BSC): CASE CURTUME

Este questiondrio sera instrumento de coleta de dados para validar o
trabalho de conclusdo de graduacdo do aluno Filipe Kayser Barbosa do curso de
Sistemas de Informacé&o da Universidade Feevale em Novo Hamburgo/RS.

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 21), “se quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacéo, as empresas devem utilizar sistemas de gestao e
medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”. Cada vez
mais, as empresas precisam utilizar ferramentas de medicdo de desempenho
estratégicas que venham a auxiliar e aprimorar a condugdo dos negoécios da
corporagao.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 248) consideram que: “a metodologia do
balanced scorecard somente proporciona a companhia uma estrutura que expressa
sua visdo e estratégia em termos concretos dos objetivos e das medidas. A
companhia ainda se depara com o desafio consideravel de construir um sistema que
tanto colete as informacdes relevantes, quanto comunique as mesmas para 0S
empregados e soOcios”. Sendo assim, surgiu a possibilidade de propor um trabalho
para suprir essas necessidades com uma ferramenta, focada na producdo de
curtume, que pudesse apresentar diferentes informagcdes correlacionadas sem
precisar de customizacao.

Cabe ressaltar que a diferenca, entre o BSC e os sistemas de medicfes que
utiizam medidas financeiras e nao-financeiras, € que estes ultimos geralmente
servem para orientar melhorias localizadas, enquanto que o BSC procura traduzir a
Visdo e a estratégia da empresa em objetivos e medidas tangiveis. Ou seja, ndo é
um conjunto de medidas aleatérias, elas devem estar coerentes com as estratégias
da empresa de forma a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de garantir o seu alcance.

Desta forma, centralizam-se as informac¢des em um software préprio para
esse tipo de anadlise, evitando-se assim o0 desenvolvimento desenfreado de
customizacfes que venham ser acrescidos aos sistemas em questao. O processo e
a metodologia deste trabalho poderdo ser aplicados a qualquer empresa do ramo
coureiro-calgadista.
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Com isto, o presente trabalho apresenta como problematica a seguinte
guestdo de pesquisa: é possivel melhorar a eficacia da tomada de deciséo pelo
nivel estratégico do ramo coureiro-cal¢cadista, auto matizando os indicadores
de desempenho para a producdo (processos internos) tendo como base o
modelo de BSC?

Sob essa perspectiva, Kaplan e Norton (1997, p. 27), destacam que é
possivel levantar os processos internos criticos onde a empresa deve buscar
exceléncia, sendo que esses processos permitem que a unidade de negdécio ofereca
proposta de valor capaz de conquistar e manter clientes em segmentos-alvo e
atender as necessidades de lucratividade para os acionistas da organizagao.

As questdes elaboradas visam responder o objetivo desta pesquisa.

Obrigado!

Dados pessoais do entrevistado
Essas informacdes serdo mantidas em sigilo pelo entrevistador.

Informe o seu nome completo:

Informe o0 ramo de atividade da sua empresa:

Informe a empresa em que trabalha:

Informe o seu cargo na empresa:

Informe o tempo que trabalha no cargo:

Questionario

Nas questbes que seguem, com algumas excecdes, adota-se a escala de
Likert (escala de 1 a 5) onde é considerado 1 como ruim/desqualificado; e 5 como
otimo/qualificado.

Referente as perguntas em questédo, faca uma avaliacdo, quantificando de

forma positiva ou negativa sua resposta.
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Pergunta:

1) De um modo geral, qual sua percepcdo sobre Balanced Scorecard
(BSC)?

Resposta:

( ) Quanto é seu conhecimento sobre BSC, numa escala de 1 a 5?

Pergunta:

2) Vocé conhece a missao e os objetivos da empresa em que atua?
Resposta:

( ) Sim. ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) Nao.

Pergunta:

3) A empresa em que vocé atua, trabalha com indicadores de desempenho?
Resposta:

( ) Sim. Como? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) Nao. Justifique.

Pergunta:
4) Que importancia vocé da para indicadores de desempenho?
Resposta:

( ) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique.

Pergunta:

5) Vocé considera relevante os resultados apresentados por estes
indicadores?

Resposta:

( ) Sim. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) Nao. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?
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Pergunta:

6) Vocé utiliza e/ou é cobrado por indicadores abaixo do ideal?
Resposta:

( ) Sim. De que forma? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) N&o. Por qué?

Pergunta:

7) Os indicadores sao de conhecimento dos colaboradores?
Resposta:

( ) Sim. ( ) Quanto isso facilita seu trabalho, numa escala de 1 a 5.

( ) Nao. ( ) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa escala de 1 a 5.

Pergunta:
8) Vocé precisa solicitar a terceiros os resultados dos indicadores?
Resposta:
( ) Sim. () Quanto isso facilita seu trabalho, numa escala de 1 a 5.

( ) Nao. ( ) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa escala de 1 a 5.

Pergunta:

9) Vocé obtém rapidamente os resultados dos indicadores?
Resposta:

( ) Sim. Esta informacéo contribui no seu desempenho? Como?

( ) N&o. Qual o prejuizo em nao ter esta informacao?

Pergunta:

10) Em quanto tempo?
Resposta:

( ) _ minuto(s).

( ) _hora(s).

() __dia(s).
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Pergunta:

11) Aponte quais grupos de indicadores para producdo vocé acredita que
seja importante controlar.

Resposta:

() Area

( ) Quimicos

( ) Classificacéo

( ) Metros produzidos

( ) Cite outros:

Pergunta:
12) Descreva os principais indicadores na sua opiniao.

Resposta:

Pergunta:

13) Os indicadores permitem uma analise rapida e eficiente da organiza¢do?
Resposta:

( ) Sim. Como? ( ) Quanto numa escalade 1 a 5?

( ) N&o. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

Pergunta:

14) Os indicadores influenciam positivamente na produtividade da empresa?
Resposta:

( ) Sim. Descreva sua percepc¢ao. ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) Nao. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?
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Pergunta:

15) Vocé acredita que obtendo resultados atualizados e de maneira
eficiente, conseguiria maximizar corretamente sua decisao?

Resposta:

( ) Sim. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) N&o. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

Pergunta:
16) Descreva o que vocé entende por desempenho.

Resposta:

Pergunta:

17) Os colaboradores sabem como proceder quando um indicador esta fora
do ideal?

Resposta:

( ) Sim. Como? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) N&o. Por qué?

Pergunta:

18) A cultura da organizacao destaca a importancia do controle eficaz?
Resposta:

( ) Sim. Como? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) Nao. Por qué?
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Pergunta:

19) Considerando o layout em anexo, vocé acredita que um sistema de
indicadores on-line auxilie na tomada de deciséo?

Resposta:

( ) Sim. Por qué? Como? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

( ) N&o. Por qué? ( ) Quanto numa escala de 1 a 5?

Pergunta:

20) Vocé conhece ou utiliza um software que faga o que estou propondo?
Resposta:

( ) Sim. Qual?

( ) N&o. Por qué?

Pergunta:
21) Qual o tempo de atualizagéo dos indicadores que vocé considera ideal?
Resposta:

( ) _ minuto(s).

() _hora(s).
() _dia(s).
Pergunta:

22) Vocé acha importante os colaboradores terem acesso aos resultados
dos indicadores?

Resposta:

( ) Sim. Por qué?

( ) Nao. Por qué?

Pergunta:

23) Sua empresa implementaria um software para este fim?
Resposta:

( ) Sim. Por qué?

( ) N&o. Por qué?
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APENDICE D — ANALISE DE CONTEUDO DA CATEGORIA CONCE ITO

Categoria Inicial
(Perguntas)

Categoria Intermediaria

(Respostas)

Nas respostas em que ha mais de um
respondente, os mesmos estéo classificados em
[, Il, Il e IV consecutivamente

Categoria Final
(Categorias
Inferidas)

1) De um modo
geral, qual sua
percepcéo sobre
Balanced
Scorecard
(BSC)?

Diretoria
) (1) Quanto é seu conhecimento sobre
BSC, numa escalade 1 a 5?
1)) (3) Quanto é seu conhecimento sobre
BSC, numa escalade 1 a5?
Geréncia
) (3) Quanto é seu conhecimento sobre
BSC, numa escalade 1 a 5?
1)} (4) Quanto é seu conhecimento sobre

BSC, numa escala de 1 a 5?

1)) (3) Quanto é seu conhecimento sobre
BSC, numa escala de 1 a 5?

V) (1) Quanto é seu conhecimento sobre
BSC, numa escalade 1 a 5?

V) (2) Quanto é seu conhecimento sobre
BSC, numa escala de 1 a 5?

Andlise quantitativa: afirmativas: 0; negativas: 0; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0;
média positiva da quantificacdo: 2,43.

2) Vocé conhece
a missao e os
objetivos da
empresa em que
atua?

Diretoria
) (X) Néo.
1)} (X) Sim. (4) Quanto numa escalade 1 a
5?
Geréncia
) (X) Sim. (4) Quanto numa escalade 1 a
5?
1)} (X) Sim. (3) Quanto numa escalade 1 a
5?
1)} (X) Sim. (5) Quanto numa escalade 1 a
5?
V) (X) Sim. (5) Quanto numa escalade 1 a
5?
V) (X) Nao. Nao possui oficialmente

definido, porém informalmente (reunides)
sao definidas metas e objetivos, porém
de médio e curto prazo.

Analise quantitativa: afirmativas: 5; negativas: 2; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0;
média positiva da quantificacéo: 4,20.

15) Vocé acredita
que obtendo
resultados
atualizados e de
maneira
eficiente,
conseguiria
maximizar

Diretoria

) (X) Sim. Por qué? “Conseguiria saber os
resultados atuais podendo assim saber
se poderia aguardar ou ndo para tomar

uma decisao”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
1)} (X) Sim. Por qué? “Facilita na definicdo

de estratégias”.

- Resultados;
- Tomar
decisbes;

- Estratégias;
- Aclbes
positivas.




103

corretamente sua
decisao?

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

Geréncia

l) (X) Sim. Por qué? “E fundamental ter
informagdes atuais para poder agilizar as
decisbes”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

1)) (X) Sim. Por qué? “Conseguiria tomar
decisdes rapidas e com menos
relatorios”.

(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

1)) (X) Sim. Por qué? “Trabalhando com
dados corretos e on-line podemos corrigir
distorcoes e reforcar acdes positivas”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

V) (X) Sim. Por qué? “Com certeza, pois
teria mais dados na hora da tomada de
uma decisdo”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

V) (X) Sim. Por qué? “Mesmo tendo
indicadores, as vezes a demora em obter
as informacdes acaba atrapalhando”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

Analise quantitativa: afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0;

média positiva da quantificaco: 4,86.

16) Descreva o
que vocé
entende por
desempenho.

Diretoria
) “Tomar as decisfes corretamente para
atingir as metas”.
1)) “Ato ou agdo que é medida através do
resultado que é gerado através dela”.
Geréncia
) “E a maneira como se desenvolve uma
tarefa ou servigo”.
1)} “E fazer uma tarefa em um determinado
tempo”.
1)) “Resultado obtido de uma ag&o. Depende
do conhecimento e da vontade de fazer.”
V) “Desempenho € a aplicacdo do saber no

dia a dia. Com ele podemos qualificar
Nnossos conhecimentos e nos colocar a
disposicdo de empresas e pessoas para
alcancar juntos objetivos tragados”.

V) “Desempenho € a maneira que um
individuo realiza sua fungéo, um conceito
subjetivo, que determina o quéo proximo
do esperado ele se saiu. E "medido" em
relacdo aquilo esperado, em relacéo a
uma meta”.

- Resultado;

- Tomar
decisdes;

- Acéo;

- Determinado
tempo;

- Realizar uma
tarefa;

Analise quantitativa: Ndo se aplica.
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APENDICE E — ANALISE DE CONTEUDO DA CATEGORIA CULTU RA

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

(Perguntas) (Respostas) (Categorias
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s Inferidas)
mesmos estdo classificados em |, 11, lll e IV
consecutivamente
3) A empresa em Diretoria - Metas;
que vocé atua, | I) (X) Sim. Como? “Mensalmente definimos metas para | - Indicadores;
trabalha com serem alcangadas. E alguns indicadores séo vistos e | - Desempenho;
indicadores de cobrados diariamente da geréncia”. - Relatérios.
desempenho? (2) Quanto numa escala de 1 a 5?
I) (X) Nao. Justifique. “Existe de forma informal, alguns
modos de analisar o desempenho na empresa,
referentes principalmente a custo de producédo e
preco de venda, onde as geréncias e diretoria
chegam a conclusado do resultado alcancado, Porém
esta conclusdo ndo se mostra adequada, pois ndo é
utilizada na empresa nenhuma ferramenta preparada
para este fim. As conclusdes sdo balizadas por
percepc¢des individuais e por experiéncias anteriores.”
Geréncia
) (X) Sim. Como? “Através de relatérios
diarios/semanais e mensais”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
) (X) Sim. Como? “Com relatérios de custos e
faturamento”.
(1) Quanto numa escala de 1 a 5?
) (X) Sim. Como? N&o respondeu.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
V) (X) Sim. Como? N&o respondeu.
(3) Quanto numa escala de 1 a 5?
V) (X) Sim. Como? “Graficos de faturamento, producao,

custos, etc”.
(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

Andlise quantitativa:

afirmativas: 6; negativas: 1; ndo opinaram: 2; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacdo: 3,33.

4) Que importancia

vocé da para
indicadores de
desempenho?

Diretoria

1)

)

(5) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. “E
fundamental para ter controle e saber como esta indo
a empresa’.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. “Com
indicadores de desempenho a tomada de decisédo e
estratégia de execucdo é melhor fundamentada”.

Geréncia

)

1)
V)

(5) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. “Torna-
se vital para a empresa um constante
acompanhamento do desempenho dos varios fatores
que envolvem o processo produtivo”.

(4) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. “E
necessario para poder medir o que deve ser
melhorado e priorizar o que deve ser primeiro
trabalhado para ter menos prejuizo a empresa”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. Nao
respondeu.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. “A
Importancia e de extrema relevancia, pois somente

- Decisao e
estratégia;

- Torna-se vital;
-Acompanha-
mento;

- Medir;

- Mensurar
resultados;

- Extrema
importancia.
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V)

com indicadores é que poderas ter uma nocao real
dos indices de acertos e erros de estratégias tomadas
e executadas”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5? Justifique. “Sao de
extrema importancia ja que é a maneira de mensurar
resultados”.

Andlise quantitativa:

afirmativas: 0; negativas: 0; ndo opinaram: 1; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacéo: 4,86.

5) Vocé considera

relevante 0s
resultados
apresentados por

estes indicadores?

Diretoria

1)
)

(X) Sim. Por qué? Nao respondeu.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? “Conforme descrito anteriormente,
devido a facilitacdo da tomada de decisdo e da
estratégia a ser seguida”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

Geréncia

)
1)
V)

V)

(X) Sim. Por qué? “Quantifica o desempenho dos
VAarios processos”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Nao respondeu.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Nao respondeu.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Nao respondeu.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? “Pois me permitem analisar o
desempenho da fabrica em termos de resultados
financeiros e também de processos (como por
exemplo indice de perda de area, de retrabalhos,
etc)”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

- Analisar;
- Facilita tomada
de deciséao.

Andlise quantitativa:

afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacdo: 4,43.

7) Os indicadores
sao de
conhecimento dos
colaboradores?

Diretoria

)l
)

(X) Nao. (4) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa
escalade 1 ab.
(X) Nao. (5) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa
escalade 1 ab.

Geréncia

1)
)
1D

V)

(X) Sim. (5) Quanto isso facilita seu trabalho, numa
escalade 1a5.
(X) N&o. (3) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa
escalade 1 ab.
(X) N&o. (5) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa
escalade 1 ab.

IV) (X) Sim. (5) Quanto isso facilita seu trabalho, numa

escalade 1ab.
(X) Nao. (3) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa
escalade 1 ab.

Andlise quantitativa:

afirmativas: 2; negativas: 5; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0 média

positiva da quantificacéo: 4,00.

17) Os
colaboradores

sabem como
proceder quando

um indicador esta
fora do ideal?

Diretoria
) (X) N&o. Por qué? “N&o existe um procedimento
claro. Depende dos encarregados informarem”.
) (X) Nao. Por qué? “Nao sédo utilizados indicadores na
empresa’.
Geréncia
) (X) Sim. Como? “Em alguns casos sabem, mas
sempre devem receber uma orientacdo do

Supervisor/Gerente”.

- N&o existe
procedimento.
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D)
1)
V)

V)

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? N&o respondeu.

(2) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? N&o respondeu.

(2) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? “Num principio, procurando corrigir o
indice que aponta algo errado”.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? “Depende do tipo de indicador. Se for
guestdo mais técnica (como retrabalho) que esta
diretamente nas maos deles ele sabem, mas as
vezes indicadores como "faturamento” fora do ideal é
dificil definir se faturamos pouco por questdo de
mercado ou porque o produto estd deixando a
desejar, para isso é preciso fazer as reunides
periddicas, para discutir e chegar a conclusées”.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

Andlise quantitativa:

positiva da quantificacdo: 2,60.

afirmativas: 5; negativas: 2; ndo opinaram: 2; ndo quantificaram: 0; média

18) A cultura da
organizacéo
destaca
importancia
controle eficaz?

a
do

Diretoria

)l
)

(X) Sim. Como? N&o respondeu.

(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Nao. Por qué? “Culturalmente os controles
sempre foram feita de forma amadora”.

Geréncia

)
1D

V)

V)

(X) Sim. Como? “Com o envolvimento da Dire¢do na
cobranca dos resultados”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? N&o respondeu.

(2) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? “A direcdo utiliza sistema de
indicadores para tomar suas decisdes”.

(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? “Com certeza, pois sendo organizado
seu controle e a cobranca sobre os controles sdo
maiores e mais eficaz”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? N&o respondeu.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

- Culturalmente;
- Direcéo;

Analise quantitativa:

positiva da quantificacéo: 3,83.

afirmativas: 6; negativas: 1; ndo opinaram: 3; ndo quantificaram: 0; média

19) Considerando
o layout em anexo,
vocé acredita que
um sistema de
indicadores on-line
auxilie na tomada
de decisao?

Diretoria

1)

)

(X) Sim. Por qué? Como? “Porque possibilitaria que
rapida e correta dos resultados dos indicadores. Com
isto conseguiria tomar decisdes no decorrer do més e
ndo somente apds seu fechamento”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Como? “Porqué permitiria uma
visualizacdo rapida e constante do atendimento ou
nédo das metas definidas”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

Geréncia

)

(X) Sim. Por qué? Como? “Porque existe uma
visualiza¢&do imediata do Indicador e isto faz com que
a equipe possa corrigir algum eventual erro que
esteja cometendo na produgdo com mais agilidade”.
(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Como? “Com um sistema assim
ndo necessitaria solicitar relatorios e fazer formulas
no Excel.”

- Réapido;
- Correto;
- Eficiente;
- Agilidade.
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1D

V)

V)

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Como? “Com informacdes on-line
as acles tomadas serdo mais eficientes”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Como? “Sempre € Uutil, pois
possibilita estar on-line com os nimeros da empresa”.
(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Por qué? Como? “Porque com um sistema
informando os resultados atuais conseguiria ter mais
opcOes nas minhas definicdes”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

Analise quantitativa:

afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacéo: 4,57.

20) Vocé conhece
ou utiliza um
software que faca
o] que estou
propondo?

Diretoria

) (X) Nao. Por qué? “Em nenhuma das empresas que
trabalhei tinha algo parecido”.

) (X) N&@o. Por qué? “Tenho ideia apenas tedrica, mas
na pratica as empresa que trabalhei até hoje néo
possuiam um software assim”.

Geréncia

) (X) N&o. Por qué? “On-line, ndo tenho conhecimento”.

) (X) N&o. Por qué? Nao respondeu.

1) (X) N&o. Por qué? Nao respondeu.

IV) (X) N&o. Por qué? Nao respondeu.

V) (X) N&o. Por qué? “Os sistemas de gestdo de

curtumes que ja utlizei apresentam todas
informacdes que esse proposto contém, porém é
preciso ir até elas; busca-las individualmente quando
se quer ver. Um painel com todos os principais em
local de constante visualizagdo (e-mail) seria muito
interessante, a fim de acompanhamento diario. O que
acontece hoje é que muitos nimero sao vistos
somente ao final do més, ou seja, apds ja ter
acontecido, sem ser possivel tomar acdes corretivas

de maneira "online™.

Andlise quantitativa:

afirmativas: 0; negativas: 7; ndo opinaram: 3; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacéo: 0.

acha
0s

22) Vocé
importante
colaboradores
terem acesso aos
resultados dos
indicadores?

Diretoria

1)
)

(X) Sim. Por qué? “Para a tomada das decisdes”.

(X) Sim. Por qué? “Depende, acredito que 0s acessos
devem ser parciais de acordo com o perfil relacionado
a posicao hierarquica”.

Geréncia

1)
)
D)
V)

V)

(X) Sim. Por qué? “Assim podem atuar junto na
melhorias”.

(X) Sim. Por qué? “Torna toda o equipe mais
engajada na melhora do desempenho da empresa”.
(X) Sim. Por qué? “S6 posso melhorar se sei como
estou”.

(X) Sim. Por qué? “Para que
conhecimento dos nimeros”.

(X) Sim. Por qué? Para que se sintam responsaveis e
comprometidos com os objetivos da organizacao.

todos tenham

- Tomada de
decisoes;

- Acessos
parciais;

- Melhora o
desempenho;

- Todos tenham
conhecimento;
- Sintam-se
responsaveis.

Analise quantitativa:

afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificagdo: NA.

23) Sua empresa
implementaria um
software para este
fim?

Diretoria

1)
)

(X) Sim. Por qué? “Pela eficiéncia”.
(X) Nao. Por qué? “Neste momento, acredito que nao,
devido a cultura da empresa que ndo facilita a

- Eficiéncia;

- Resultados
rapidos;

- Competitividade
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visualizac8o da importancia de softwares como este”.

Geréncia

)

1)
V)

V)

(X) Sim. Por qué? “Os resultados seriam visualizados
com mais rapidez”.

(X) N&o. Por qué? “Porque precisaria envolver mais
pessoas e no momento ndo seria prioridade da
gerencia”.

(X) Sim. Por qué? “Pelo retorno que traria para a
empresa’.

(X) Sim. Por qué? “Acredito que sem bem explicado
sim”.

(X) Sim. Por qué? “Pois a competitividade crescente e
margens cada vez menores no ramo coureiro obrigam
a otimizacdo de recursos, ou seja, produzir cada vez
mais com menos. Para isso, € fundamental poder
contar com uma ferramenta de controle e informacéo,
de facil visualizacdo e acesso, de maneira a que se
possa checar diariamente o desempenho geral da
producédo, tomando decisbes rapidas sobre possiveis
acbes corretivas em caso de problemas, e néo
somente ao ver os resultados de um més de
prejuizo”.

crescente;
- Controle e
informacao.

Analise quantitativa: afirmativas: 5; negativas: 2; nao opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacéo:

NA.
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APENDICE F — ANALISE DE CONTEUDO DA CATEGORIA PRODU TIVIDADE

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

(Perguntas) (Respostas) (Categorias
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s Inferidas)
mesmos estao classificados em |, Il, lll e IV
consecutivamente

6) Vocé utiliza e/ou Diretoria - Reuniéo;

€ cobrado por |I) (X) Sim. De que forma? “Todo final de més com a | - Final de més;

indicadores abaixo
do ideal?

finalidade de alcancar as metas”.

(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) N&o. Por qué? “Ndo existe esta politica na
empresa. Para que mesma seja implantado €
necessario um grande trabalho de conscientizacdo e
mudanca de politica na gestdo da empresa”.

)

Geréncia

I) (X) Sim. De que forma? “Sim com reunides diarias de
analise de custos e desempenho”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
(X) N&o. Por qué? “Porque a empresa com O0S
indicadores que sédo trabalhados né8o séo
oficializado”.
) (X) Sim. De que forma? Nao respondeu.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?
IV) (X) Sim. De que forma? “A empresa me coloca metas
a serem cumpridas e as mesmas sdo analisadas no
final de cada més”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
(X) Sim. De que forma? “Em reunido de analise de
resultados analisa-se todos indicadores e tenho que
prestar conta em caso de indicadores fora da meta
estabelecida, para que possamos definir atitudes a
serem tomadas para reverter o quadro”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

)

V)

Andlise quantitativa:

positiva da quantificacéo: 4,40.

afirmativas: 5; negativas: 2; ndo opinaram: 1; ndo quantificaram: 1; média

8) Vocé precisa
solicitar a terceiros
os resultados dos
indicadores?

Diretoria

) (X) Sim. (1) Quanto isso facilita seu trabalho, numa
escalade 1 ab.

II) N/A. “N&o existem indicadores a disposicéo. A busca
de informacéo é feita de modo desordenada e sem
critério especifico”.

Geréncia

) (X) Sim. (4) Quanto isso facilita seu trabalho, numa
escalade 1 ab.

i) (X) Sim. (3) Quanto isso facilita seu trabalho, numa
escalade 1 ab.

I (X) Sim. (3) Quanto isso facilita seu trabalho, numa
escalade 1 ab.

IV) (X) N&o. (1) Quanto isso prejudica suas tarefas, numa
escalade 1a5.

V) (X) Sim. (1) Quanto isso facilita suas tarefas, numa
escalade1ab.

Andlise quantitativa:

positiva da quantificacdo: 2,60.

afirmativas: 5; negativas: 1; ndo opinaram: 1; ndo quantificaram: 1; média

obtém
0s

9) Vocé
rapidamente

Diretoria

) (X) Nao. Qual o prejuizo em ndo ter esta informagao?

- Compromete o
resultado;
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resultados dos

indicadores?

)

“Compromete o resultado”.

N/A. Eu busco a informacdo que preciso de acordo
com a minha necessidade. Isto ndo fica pronto e
disponivel em sistema.

Geréncia

1)

)

1D

V)

V)

(X) Sim. Estd informacdo contribui no seu
desempenho? Como? “A agilidade é fundamental,
para podermos corrigir de imediato qualquer eventual
desvio no processo”.

(X) Ndo. Qual o prejuizo em néo ter esta informacdo?
“Nao € trabalhada a melhoria necesséria, a causa do
problema”.

(X) N&o. Qual o prejuizo em néo ter esta informagao?
“Somente podemos tomar decisbes através de
nameros, dados e fatos, fora disto estaremos fazendo
suposicfes e nossas agBes podem ndo atingir o
resultado esperado. Ou nem saberemos que
precisamos tomar acdes”.

(X) Ndo. Qual o prejuizo em néo ter esta informacdo?
“O prejuizo é o atraso perante o mercado. Hoje,
quanto mais atualizado e mais informado estiver,
mais a frente estaras para se fazer boas
negociacgoes”.

(X) N&o. Qual o prejuizo em néo ter esta informagao?
“Os indicadores da empresa atualmente sdo mensais
e demoram em torno de 3 dias apés o fechamento do
més para serem apresentados. Através dos
indicadores posso mensurar a o resultado da minha
gestdo e das acdes que tomo e quanto mais
lentamente os tiver, mais dificil é de reverter uma
situacao”.

- Suposicgoes;

- Prejuizo;

- Dificil reverter;

- Atraso perante o
mercado.

Andlise quantitativa:

afirmativas: 1; negativas: 5; ndo opinaram: 1; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacdo: NA.

10) Em quanto
tempo?

Diretoria
) (X)_30_dia(s).
I N/A
Geréncia
) (X)_1_dia(s).
i)y (X)_1_dia(s).
Iy (X)_7_dia(s).
V) (X) _1_ dia(s).
V) (X) _3 dia(s) (ap6és o fechamento do més -

indicadores mensais).

Analise quantitativa:

minimo de dia: 1; maximo de dias: 30; média de dias: 7,17

14) Os indicadores

influenciam
positivamente na
produtividade da
empresa?

Diretoria
) (X) N&o. Por qué? “Porque sdo mau trabalhados”.
(1) Quanto numa escala de 1 a 5?
) (X) Sim. Descreva sua percepcdo. “Devido a
possibilidade de otimizacdo dos processos”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
Geréncia
) (X) Sim. Descreva sua percepcao. “Os funcionarios
véem que a empresa esta medindo toda a escala de
producdo, e isto faz com que se tornem mais
importantes no processo”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
) (X) Sim. Descreva sua percepcdo. Nao respondeu.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?
[lI) (X) Sim. Descreva sua percepcao. “As a¢bes tomadas

com base nos indicadores influenciam na

- Possibilidade de
otimizacao;

- Acdes tomadas;
- Parametros;

- Tomada de
decisao;

- Colaboradores
engajados.
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produtividade da empresa”.
(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

IV) (X) Sim. Descreva sua percep¢do. “Sim, pois 0s
mesmos servem de parametros para avaliacdes e
tomadas de decisdes”.

(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

V) (X) Sim. Descreva sua percepcdo. “Ao trabalhar
focado em metas pré-estabelecidas e conhecidas os
colaboradores acabam mais motivados e, portanto,
mais produtivos”.

(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

Analise quantitativa: afirmativas: 6; negativas: 1; nao opinaram: 0; ndo quantificaram: 0; média
positiva da quantificacéo: 4,60.




APENDICE G — ANALISE DE CONTEUDO DA CATEGORIA INDIC ADOR

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

(Perguntas) (Respostas) (Categorias

Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s Inferidas)

mesmos estao classificados em |, Il, lll e IV

consecutivamente

11) Aponte quais Diretoria

grupos de | I) Area, quimicos, classificagdo, metros produzidos,
indicadores  para custo M2 produzido e metros faturados.

producéo vocé | 1) Area, quimicos, classificacdo e metros produzidos.
acredita que seja Geréncia

importante I) Area, quimicos, classificacdo, metros produzidos,
controlar. reprocesso, retrabalho, produtividade e custo M2.

I) Area, classificacdo, data de entrega, qualidade e
indicadores de setup.

[II) Metros produzidos, devolucgéo e retrabalho.

IV) Quimicos.

V) Area, quimicos, classificagdo, metros produzidos,
reprocesso, descartes e gasto de energia X metros
produzidos.

Analise quantitativa: Nao se aplica.
12) Descreva o0s Diretoria
principais I) Metros produzidos, custo por M2, preco de compra e
indicadores na sua preco de venda.
opiniao. I) Nesta area de curtume, todos os citados acima e
também qualquer um que permita analise de custos e
DGFs.
Geréncia

I) Area, metros produzidos, produtividade e custo por
M2.

I) Classificacdo, Area, quimico de recurtimento, quimico
de acabamento, satisfagdo do cliente, data de
entrega, reprocesso, retrabalho e devolucéo.

[lI) Metros produzidos, devolucdo, retrabalho
faturamento.

IVV) Resposta ndo se enquadra na pergunta.

V) Ganho/perda de area, resultado da classificacdo do
wet-blue, indice de descarte, indice de retrabalho,
média de consumo de produtos quimicos, gasto
energético (lenha, diesel, energia elétrica) e indice de
devolucao.

Analise quantitativa: Ndo se aplica.

13) Os indicadores Diretoria - Viséo rapida;
permitem uma | 1) (X) Sim. Como? N&o respondeu. - Mapa;
andlise rapida e (4) Quanto numa escala de 1 a 5? - Resultados
eficiente da | 1) (X) Sim. Como? “Possibilitando uma viséo rapida e | obtidos.

organizacdo?

segura das acdes que precisam ser tomadas”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

Geréncia

) (X) Sim. Como? N&o respondeu.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

) (X) Sim. Como? N&o respondeu.
(4) Quanto numa escala de 1 a 5?

) (X) Sim. Como? “Trabalhando com nimero reduzido

de indicadores, mas representativos poderemos ter o
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V)

V)

mapa dos resultados obtidos pela empresa”.
(5) Quanto numa escala de 1 a 5?

(X) Sim. Como? “Com os indicadores, a empresa
pode ter um feeling mais apurado do andar da
empresa’.

(3) Quanto numa escala de 1 a 5?
(X) Sim. Como? N&o respondeu.
(3) Quanto numa escala de 1 a 5?

Andlise quantitativa:

afirmativas: 7; negativas: 0; ndo opinaram: 4; ndo quantificaram: 0; média

positiva da quantificacdo: 4,14.

21) Qual o tempo
de atualizagdo dos
indicadores que
vocé considera
ideal?

Diretoria

1)
)

(X) _1_ hora(s).

“De forma leiga sem considerar detalhes referentes a
viabilidade e possibilidade, acredito que o ideal seria
atualizacdes on-line”.

Geréncia

)] (X) _1_ dia(s).
1)) (X) _3_dia(s).
1) (X) _4_hora(s).
V) (X) _1_ dia(s).
V) (X) _1_dia(s).

Andlise quantitativa: minimo de dia: 1/24; maximo de dias: 3; média de dias: 1,12




