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Resumo

Em um cenario da economia no qual as atividades de servicos estdo em constante crescimento e
sdo cada vez mais importantes, o presente trabalho aborda a avaliacéo dos servicos prestados
pelo departamento comercial de uma empresa multinacional que faz uso da assisténcia técnica
pré e pés venda como forma de diferenciacdo perante a concorréncia. Este trabalho objetiva
elaborar uma proposta de indicadores de desempenho para auxiliar o gerenciamento dos
servigos prestados pelo departamento comercial. Para tanto, o método utilizado baseou-se em
uma pesquisa bibliogréfica sobre gestdo de servigos e indicadores de desempenho, incluindo
alguns modelos de avaliagdo de desempenho, pesquisa documental e uma pesquisa de campo
através da andlise de dados da empresa coletados por intermédio de entrevistas junto a
funcionarios do departamento. Elaborou-se uma proposta baseando-se no modelo de Hronec
(1994) em conjunto com a ferramenta 5SW1H.
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1. Introducéo

O setor de servigos vem demonstrando taxas de crescimento anuais superiores aos demais
setores da economia, alavancado por fatores como a globalizacdo de negdcios, inovagdes,
desenvolvimento tecnologico e competitividade. Este crescimento das operacdes de servi¢os ndo
é exclusivo de empresas tipicas deste setor, como bancos, restaurantes, universidades, escritérios
de advocacia e consultoria. Pois, mesmo as empresas dedicadas a producdo de bens vém cada
vez mais prestando servigos, seja internamente através de atividades de suporte como
armazenagem e manutencao, ou externamente, como uma maneira de agregar valor aos produtos
por elas oferecidos ao mercado, como assisténcia técnica, pos-vendas e a propria negociacao
com os clientes da empresa (SPILLER et al., 2006).

Diferentemente dos setores primério e secundario, caracterizados pela intensidade de

méo-de-obra, 0 setor de servigos tem como alicerce de funcionamento o conhecimento. Ele exige
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das pessoas grande capacidade intelectual e criatividade para atingir o objetivo de satisfazer o
cliente da organizagédo (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).

A crescente competicdo entre empresas, cada dia mais agressiva por conquistar novos
clientes e manter os antigos a fim de maximizar o lucro, trouxe a tona um problema, ndo
exclusivo do setor de servicos, mas especialmente deste: a falta de indicadores que auxiliem o
controle e a gestdo das organizacdes. Para Muller (2003), ndo basta um bom planejamento para
que a empresa garanta o0 seu sucesso em um mercado tdo competitivo, é necessario que o
planejado seja cumprido, por isso é de vital importancia a medi¢cdo dos processos e dos
resultados, tanto globais quanto pontuais, e a sua comparagao com 0s objetivos predeterminados.

Para o setor comercial de uma empresa de producdo de bens ndo é diferente. E neste
departamento que a relagdo empresa-cliente é estabelecida através de diversas atividades de
servigo ao cliente. Verifica-se que muitas organizages ndo utilizam este setor situado na linha
de frente da empresa para buscar avaliagdes dos clientes através de pesquisas e feedbacks
visando melhorar a desempenho do setor e da empresa como um todo.

Assim, este trabalho objetiva elaborar uma proposta de indicadores de desempenho para
0 departamento comercial de uma empresa multinacional. A empresa estudada ¢é fabricante de
vedacdes industriais, fornecedora de diversos segmentos, entre eles automotivo, construcao civil
e aeroespacial. Os indicadores propostos sao Uteis e aplicaveis a este tipo de setor, auxiliando no
gerenciamento e tomada de decisoes.

A multinacional em estudo vem crescendo em um ritmo considerdvel nos Gltimos anos,
em decorréncia disso, seu market share no territorio brasileiro esta cada vez maior. Devido a esta
expansdo, a empresa necessita analisar e reavaliar as suas atividades buscando se estruturar para
suportar tal crescimento. Pelo conhecimento dos autores sobre a empresa, sabe-se que nao existe
um sistema de avaliacdo de desempenho estruturado na empresa, porém alguns indicadores da
ordem financeira sdo acompanhados pela gestdo. Este trabalho almeja auxiliar no gerenciamento
dos servicos prestados pelo departamento comercial, a partir de uma proposta de indicadores de
desempenho a qual foi feita avaliando o que a empresa ja utiliza e propondo melhorias.

Para atingir o objetivo proposto, este trabalho estd estruturado da seguinte forma: na
primeira secdo € introduzido o tema deste trabalho contextualizado no momento socioeconémico
atual; na segunda secdo € apresentada uma revisdo de literatura no sentido de discutir e

solidificar as bases teoricas do trabalho proposto, a terceira apresenta a metodologia que foi



utilizada ao longo do desenvolvimento do trabalho. Na quarta secdo é caracterizada a empresa
em estudo a fim de proporcionar uma melhor compreensdo da secdo cinco que trata dos
resultados do trabalho na forma de uma proposta de indicadores e, por fim, na se¢do seis sao
feitas as consideracdes finais a respeito do trabalho.

2. Referencial Tedrico

O embasamento teorico deste trabalho é apresentado em duas partes para sustentar o
objetivo proposto. Primeiramente foi referenciada a gestdo de servigos, algumas definicdes,
caracteristicas e também a sua contextualizagdo no mundo e, principalmente, no Brasil. Na
segunda parte, foi descrito o referencial tedrico relacionado as medidas de desempenho que
serviram de base para 0 método de trabalho. Alguns modelos de indicadores de desempenho
também foram referenciados nesta segunda parte, como Kaplan e Norton (1997), Hronec (1994),
Sveiby (1998) e Sink e Tuttle (1993), por acreditar que esses modelos se adaptam bem ao
temario proposto por este trabalho.

2.1 Gestao de Servicos

Maldonado et al. (2009) apresentam as diferentes definicbes do que € um servico desde
0s anos 60 até a atualidade, de acordo com abordagens de diversos pesquisadores do tema. Neste
sentido, 0s autores mencionam 0s seguintes atributos de servigos: (i) representacdo das
satisfacOes intangiveis diretas ou associadas a compra de mercadorias ou outro servico; (ii)
beneficios ofertados ao cliente que ndo possa ou prefira ndo realizar por si proprio; (iii) execucéo
de uma série de fungdes com o objetivo de atendimento das expectativas do cliente; (iv) natureza
mais ou menos tangivel fornecida como solucdo aos problemas do cliente; (v) auséncia da
propriedade de objetos como resultado; (vi) criacdo de beneficios para clientes por meio de uma
mudanca desejada no destinatario do servigo (cliente); (vii) aplicacdo de competéncias
especializadas (habilidades e conhecimento), por meio de agdes.

Observa-se que as definicbes de servicos existentes na literatura apresentam a
concordancia no atributo busca de satisfacdo e oferta de beneficios aos clientes. Outras
caracteristicas comuns aos principais estudiosos do tema, s&o: (i) intangibilidade: um servigo néo
ser tocado; e (ii) simultaneidade: a producdo e o consumo de um servico costumam ser
simultaneos, impossibilitando a criacdo de estoques e exigindo um estudo de capacidade
adequada (SCHMENNER,1999; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005; CORREA; CAON,
2008).



Schmenner, em 1999, ja dizia que as atividades de servico estavam dominando o
mercado, que a marcha de crescimento deste setor da economia estava sendo implacével,
afirmando que a cada dia mais pessoas estavam trabalhando em operagdes de servigos e muito do
que acontecia no setor industrial também estava relacionado com servigos. Mais recentemente,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), destacam que o contexto global € marcado por um aumento
das taxas de desemprego e, uma forte reducdo dos postos de trabalho, vista com maior énfase no
setor secundario da economia (produc¢do industrial). No entendimento destes autores, isto vem
influenciando diretamente a forca e relevancia que a area de servicos esta alcangando para o
desenvolvimento econémico e social dos paises. Nos Estados Unidos, 70 a 80% dos
trabalhadores americanos estdo empregados no setor de servicos (SCHEMENNER, 1999;
FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).

A realidade brasileira segue a mesma linha. Corréa e Caon (2008) afirmam que empresas
do setor de servicos representam 60% da geracdo de riquezas (agregacdo de valor ao PIB) e de
empregos da populacdo economicamente ativa do pais. Este nimero vem crescendo cada vez
mais e com taxas mais elevadas do que os demais setores econdmicos. O Quadro 1 apresenta o
crescimento desde o ano 2000 até 2008 das empresas de servigos ndo-financeiros no Brasil. Os
dados provém de servicos prestados as familias; servicos de informacgédo e comunicagao; servicos
profissionais, administrativos e complementares; transportes, servigos auxiliares dos transportes

e correio; atividades imobiliérias; servicos de manutengdo e reparagdo; e outras atividades de

Servigos.
RECEITA PESSOAL ,
OPERACIONAL OCUPADO EM protainges
LIQUIDA 31/12
2000 213.098.745.000 5.879.721 767518
2001 250.723.674.000 6.232.615 811.299
2002 297.150.400.000 6.784.313 919.364
2003 321.831.774.000 6.478.666 844.444
2004 380.970.797.000 7.093.005 885.266
2005 443.432.802.000 7501129 913.249
2006 501.086.746.000 8151683 958.290
2007 572.089.559.000 8.371.724 793.928
2008 680.108.768.000 9.231.795 879.691

Quadro 1 — Crescimento de servigos ndo-financeiros no Brasil
Fonte: Adaptado do IBGE, 2010.



Paralelamente as empresas tradicionais de servicos, Corréa e Caon (2008) argumentam
que atividades de servicos tambem exercem papeis importantes em outros setores da economia,
ou seja:

a) papel de apoio a criacdo de diferencial competitivo — as atividades de servigos

prestados ao cliente, como projeto, assisténcia técnica pré e pos-venda, pelas empresas de

manufatura geram um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes;

b) papel de suporte as atividades de manufatura — muitas fun¢des dentro das empresas

de manufatura sédo operacgdes de servigos, como recursos humanos e manutencao e séo

fundamentais para o desempenho competitivo da empresa;

c) papel de geradores de lucro — muitas atividades de servicos de empresas de

manufatura podem desenvolver-se a um ponto tal que ultrapassem a mera funcdo de

apoio, passando a constituir centros de lucros dentro da empresa.

Dessa forma, € inevitavel reconhecer que 0s servi¢os ndo sdo atividades meramente
periféricas, mas sim, parte integrante da sociedade e do sistema econémico. Conforme citado
anteriormente, atividades de servigos também tornam possiveis as atividades de producdo de
bens do setor industrial, entretanto, a manufatura e a agricultura, mesmo que necesséarias, ja
atingem os limites do que se pode consumir e usar, por outro lado, 0s servigos sdo amplamente
exploraveis (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).

2.2 Indicadores de Desempenho

A forma como as empresas conduzem 0s negdcios estd mudando para suportar e focar as
necessidades do cliente. Entretanto, mesmo modificando as estruturas organizacionais,
tecnologias de producdo, qualidade dos processos, velocidade de entrega, o Ultimo fator que as
empresas alteram é a medicdo de desempenho. Mesmo sem esta alteracdo, as pessoas sao sujeitas
a avaliacdo do seu desempenho de forma constante, seja em relacdo ao trabalho, estudos ou
comportamento, moldando as ac¢Oes das pessoas e da organizacdo como um todo (HRONEC,
1994; RODRIGUES, 2003).

Os sistemas de medic¢édo de desempenho constituem os elos de ligagdo entre os objetivos e
a execucdo pratica da atividades nas empresas. As medidas de desempenho quantificam o modo
como as atividades em um processo, 0 input ou 0 output de um processo atingem uma meta

especifica, indicam as pessoas o que elas estdo fazendo e como estdo agindo como parte do todo.



Além disso, os indicadores de desempenho ajudam a prever e evitar problemas. Desta forma, o0s
indicadores de desempenho devem existir e estarem atualizadas para auxiliar este processo de
avaliacdo da forma mais justa, utilizando os critérios mais adequados para cada situacéo
(HRONEC, 1994; MULLER, 2003; RODRIGUES, 2003).

O sistema de medicdo de desempenho conduz a medicéo dos processos e dos resultados,
tanto globais quanto pontuais, e sua comparacdo com o0s objetivos predeterminados. A
estruturacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho deve contemplar alguns elementos, tais
como: planejamento da medicéo, controle da medicgéo a ser feita, dimensdes que a medigdo sera
feita e niveis da organizacdo onde a medic¢éo deve ocorrer (MULLER, 2003).

A seguir apresentam-se alguns modelos de indicadores de desempenho de pesquisadores
em relacdo ao tema. Kaplan e Norton (1997) propdem o Balanced Scorecard. Hronec (1994)
apresenta os indicadores de desempenho como sinais vitais de uma organizagdo. Para Sveiby
(1998), os ativos intangiveis sdo a nova riqueza das organizagdes e Sink e Tuttle (1993) propdem

critérios de performace organizacional.
2.2.1 Modelo proposto por Kaplan e Norton

Nos anos 90, Robert Kaplan e David Norton desenvolveram o principal sistema de
avaliacdo de desempenho estudado e referenciado atualmente, chamado de Balanced Scorecard
(BSC), organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de
inovacdo e aprendizado. O nome reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos,
entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre
as perspectivas interna e externa de desempenho (KAPLAN; NORTON,1997).

O BSC tem a intencdo de traduzir a missdo e a estratégia das empresas em um conjunto
de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo. O Balanced
Scorecard preserva as medidas financeiras tradicionais e as complementa, indicando como
investimentos na reciclagem de funcionarios, tecnologia da informacdo, e produtos e servigos
inovadores sdo capazes de melhorar radicalmente o desempenho financeiro futuro, conforme

pode-se observar na Figura 1.



Para alcangar nossa visio,

como devemos ser vistos

pelos clientes?

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1992, APUD CASALINHO ET AL., 20009.
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Figura 1 - As Perspectivas do Balanced Scorecard

2.2.2 Modelo proposto por Hronec

Para Hronec (1994) existem trés categorias de medidas de desempenho em um sistema de
medicdo, sdo eles: (i) qualidade — quantifica a exceléncia do produto ou servico; (ii) tempo —
quantifica a exceléncia do processo; (iii) custo — quantifica o lado econdmico da exceléncia. O
autor propde uma matriz chamada Matriz Quantum de Medicao de Desempenho que ilustra o uso

das trés categorias de medidas ao nivel de organizagéo, processo e pessoas, conforme apresenta o

Quadro 2.

Desempenho Quantum

Valor | Servico
Custo Qualidade Tempo
Financeiro Empatia Velocidade
Operacional Produtividade Flexibilidade
Organizacao Estratégico Confiabilidade | Responsividade
Credibilidade Maleabilidade
Competéncia
Inputs Conformidade Velocidade
Processo Atividades Produtividade Flexibilidade
Remuneragdo Confiabilidade | Responsabilidade
Pessoas Desenvolvimento | Credibilidade Maleabilidade
Motivacao Competéncia

Quadro 2 — Matriz Quantum
Fonte: HRONEC, 1994,




No entender do autor, a medicdo de desempenho é um processo, e ndo um evento, e para
se determinar o uso das medidas dentro de cada uma das nove areas da Matriz, sugere 0 uso

do Modelo Quantum de Medicéo de Desempenho (Figura 2).
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Figura 2 — Modelo Quantum
Fonte: HRONEC, 1994.

O modelo de Hronec é composto de quatro elementos distintos:

a) Geradores — a estratégia é a geradora das medidas de desempenho, levando em conta as
liderancas da empresa, os interessados e as melhores préaticas do ambiente;

b) Facilitadores — ddo apoio a implementacdo das medidas de desempenho por meio da
comunicagéo (treinamento, recompensas, benchmarking);

c) Processo em si — identificar e entender os processos criticos da organizacao;

d) Melhoria continua — formar um ciclo para proporcionar feedback a organizacdo a fim de

estabelecer novas metas e para o ajuste da estrategia.
2.2.3 O Capital Intangivel de Sveiby

Sveiby (1998) apresenta outro tipo de andlise das medidas propostas as organizagées.
Para ele, os gerentes de uma empresa tém a funcédo de desenvolver os ativos desta, entretanto, as
dificuldades surgem quando os ativos mais valiosos de uma empresa ndo séo 0s objetos materiais
como maquinas e fabricas, que estdo contabilizados do balango patrimonial da empresa, mas séo

0s bens intangiveis e invisiveis.



Para este autor, tais ativos invisiveis podem ser classificados em trés elementos: (i)
competéncia do funcionario — é impossivel existir uma organizacdo sem as pessoas que a
formam; (ii) estrutura interna — inclui patentes, conceitos, modelos que pertencem a
organizacdo; (iii) estrutura externa — inclui relagdes com clientes e fornecedores, marcas
registradas e a imagem da empresa (SVEIBY, 1998).

Refere Sveiby (1998, p.186): “o sistema contabil de quinhentos anos oferece poucas
contribuicdes para 0s processos vitais de organizagOes cujos ativos sdo, em sua maioria,
intangiveis”. O autor detalha uma lista de indicadores para cada um dos elementos que formam
0s ativos intangiveis:

i) Competéncia do funcionario: tempo de profissao, nivel de escolaridade, custos de
treinamento e educacdo, graduacdo, rotatividade, proporcdo de profissionais na
empresa, valor agregado por profissional, média etaria, tempo de servigo;

i) Estrutura Interna: investimento, proporcdo do pessoal de suporte, vendas por
funcionario de suporte, idade da organizacao;

i) Estrutura Externa: categorizacao dos clientes, lucratividade por cliente, indice de
clientes satisfeitos, proporcdo de grandes clientes, frequéncia da repeticdo de
pedidos.

2.2.4 Modelo de Sink e Tuttle

Durante muitos anos, Sink e Tuttle estudaram trabalhos sobre performance de sistemas
organizacionais e trabalharam intensamente com gerentes de empresas no desenvolvimento de
sistemas de medicdo de performance para todos os tipos de sistemas organizacionais. Chegaram
a algumas conclusdes, entre elas que ndo existe consenso quanto aos critérios de performance
para sistemas organizacionais e que o mercado de trabalho estd cheio de praticos sem
embasamento técnico e conceitual e, a academia cheia de tedricos sem a realidade préatica (SINK;
TUTTLE, 1993).

Sink e Tuttle (1993) definem um conjunto abrangente de critérios de performance, como:
eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade da vida de trabalho, inovacdo e
lucratividade, a seguir especificados. Eficécia: ¢ a realizacdo efetiva de alguma atividade com os
requisitos de qualidade especificados e pontualmente. E a relagdo do output obtido pelo output

esperado. Eficiéncia: ¢ a relagdo de consumo de recursos, 0 consumo previsto de recursos
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dividido por consumo efetivo de recursos. Qualidade: ¢ um conceito muito abrangente e por isso,
para defini-lo e medi-lo deve-se utilizar pelo menos cinco pontos de verificacdo: (1) selecdo e
gerenciamento de fornecedores; (2) confirmacdo de que o sistema organizacional esta recebendo
aquilo que requisitou; (3) criagdo de qualidade no produto ou servico no processo de
transformacéo; (4) verificagcdo se o que estd sendo gerado pelo sistema atende as especificacOes e
(5) avaliacdo de como os clientes estdo reagindo a entrega dos produtos e servico de uma
determinada empresa. Produtividade: relacdo entre o que é gerado por um sistema dividido pelo
que entra no sistema durante um certo periodo de tempo. Qualidade da vida de trabalho: é

resposta emocional das pessoas a fatores do sistema organizacional como: remuneracdo, cultura,
condicdes de trabalho, relacionamento com colegas, feedback, entre outros; Sink e Tuttle
argumentam que existe uma relacdo importante entre qualidade da vida de trabalho e
performance de um sistema organizacional. Inovacdo: é o processo criativo de mudar com éxito
tudo aquilo que é necessario para sobreviver, competir, crescer e conseguir os resultados
desejados. Lucratividade: € um conjunto de medidas que relacionam receita a custos.

Os autores destacam, ainda, que esses sete critérios representam um conjunto genérico,
ndo sendo mutuamente exclusivos, afirmando que dois sistemas organizacionais diferentes ou até
mesmo dois gerentes distintos em uma mesma empresa dificilmente dardo pesos iguais aos sete

critérios de performance, pois o equilibrio de um sistema depende da sua situacao particular.

3. Metodologia
A seguir apresentam-se 0s procedimentos metodologicos adotados para 0
desenvolvimento do trabalho, compreendendo a abordagem metodoldgica, populagéo-alvo,

método de coleta e analise dos dados.
3.1 Abordagem Metodoldgica

Segundo Heert (2004), planejar uma pesquisa € definir caminhos para abordar uma
realidade. Esta pesquisa caracteriza-se como sendo uma pesquisa aplicada, do tipo estudo de
caso, que de acordo com Yin (2001), representa uma pesquisa empirica e compreende um

método abrangente, que consiste na légica de planejar, coletar e analisar os dados.
3.2. Populacgéo-alvo

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa multinacional que produz e comercializa

gaxetas, fitas guias, anéis, rolamentos, buchas e outros produtos especificos para vedacdes que
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atendem mercados distintos, de acordo com as suas diferentes aplicacGes. Dado a natureza dos
produtos os clientes desta empresa sdo pessoas juridicas que atuam principalmente nos ramos

automotivo, construcdo civil e aeroespacial.

A proposta de indicadores de desempenho possui como foco o Departamento Comercial
da Empresa, que envolve trés areas: (i) Vendas, compreendendo apoio externo e interno; (ii)
Engenharia de aplicacdes e, (iii) Logistica. Na secdo 4 é feita uma caracterizacao detalhada sobre

a empresa e como esta esta inserida no mercado.
3.3 Coleta e Analise dos Dados

A fim de atingir o objetivo proposto neste trabalho, os procedimentos utilizados foram:

(i) pesquisa bibliografica; (ii) pesquisa documental e, (iii) pesquisa de campo.

A partir da pesquisa bibliografica, elaborou-se um roteiro de entrevista (Apéndice A) que
abordou questdes de ordem estratégica, a fim de verificar o conhecimento em relacdo ao
posicionamento da organiza¢do como um todo, e questdes operacionais que envolvem a tematica
dos indicadores. Tais entrevistas forneceram subsidios para a proposta de indicadores
apresentada na secdo 5.3, baseada, principalmente na abordagem de Hronec (1994).

O roteiro de entrevista foi encaminhado e recebido por e-mail a gestores e funcionarios
das areas do departamento comercial definidas como foco do estudo, ou seja, vendas, engenharia

de aplicacGes e logistica, no periodo de abril a junho de 2011. O Quadro 3 apresenta o publico

envolvido.
) Quantidade de Roteiros de Roteiros de
Area Funcionarios Entrevista Entrevista Discriminacéo na Secao Resultados
da Area Enviados Recebidos

Gerente de Vendas
Engenheiro de Vendas A
Vendas 12 6 6 Engenheiro de Vendas B
Coordenadora de Vendas Internas

Analista de Vendas Internas A
Analista de Vendas Internas B

Engeqharja 4 2 2 Engenheiro de Aplicacdes A
de Aplicacoes Engenheiro de Aplicagdes B
Logistica 4 2 1 Analista de Logistica

Quadro 3 — Roteiros de Entrevistas recebidos por area
Fonte: Elaborado pelos Autores
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Paralelamente, conduziu-se 0 mapeamento do processo do departamento comercial
(Figura 4), através da vivéncia das rotinas de trabalho da empresa, assim como, através da
observacdo junto ao Departamento Comercial, compilando os resultados na forma de um
fluxograma que indica o fluxo de informacdes e das atividades dentro do departamento. Este
mapeamento, juntamente com os resultados das entrevistas, foi utilizado para elaborar a proposta
de indicadores a serem gerenciados pela empresa. Em relagcdo a analise e a interpretacdo dos
dados, os mesmos foram tratados a partir da exploracdo das teorias que guiaram a coleta de
dados, neste caso especifico, as abordagens referenciadas anteriormente (RIBEIRO; NODARI,
2001).

4. Caracterizacdo da Empresa

A empresa em estudo é uma organizagdo que possui matriz na Suécia e conta com 16 mil
funcionarios nas diversas plantas ao redor do mundo, sendo em S&o Paulo a Unica planta fabril
da América do Sul. Em solo brasileiro a empresa tem 10 anos e emprega cerca de 100
funcionarios, porém foi somente nos ultimos trés anos que o Brasil tornou-se atrativo para a
organizacgéo devido ao crescimento nacional e, em razdo disso, diversos recursos e muita atengéo
estdo sendo voltados para o pais nestes ultimos anos.

Em decorréncia do crescimento do pais como um todo, o estado do Rio Grande do Sul
também acelerou seu desenvolvimento e despertou o interesse da empresa devido a quantidade
de inddstrias com potencial para se tornarem clientes. Por isso, em 2009, a multinacional
estabeleceu um escritorio comercial na cidade de Caxias do Sul, com a intencdo de prestar
servigos de suporte técnico e comercial aos clientes da regido Sul do Brasil. Tal decisdo foi
tomada pelos gestores da empresa visando uma maior participacdo da empresa no mercado da
regido Sul, bem como satisfazer as necessidades dos clientes de forma mais qualificada,
funcionando como um diferencial da empresa em relagdo aos seus concorrentes.

Os principais produtos da empresa sao vedagOes industriais. Estes produtos sdo utilizados
na fabricacdo de equipamentos e maquinas de diversos segmentos do mercado. Por exemplo, a
cadeia automotiva necessita vedagdes para fabricacdo de diversos produtos, algumas pegas do
segmento aeroespacial também necessitam vedagBes. No entanto, os principais clientes da
empresa sdo as empresas produtoras de cilindros hidraulicos e montadoras de guindastes, como
pode ser visualizado na Figura 3, que mostra a empresa fabricante de vedacdes em destaque € a

parte a jusante dessa empresa na cadeia produtiva de guindastes para construcéo civil.
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Compreendendo o funcionamento do departamento, o fluxo de informacGes entre as areas
e o relacionamento do departamento com o cliente, os autores deste trabalho puderam estudar o
departamento e propor indicadores que fossem possiveis de serem aplicados no atual
funcionamento da empresa. Diversos indicadores propostos no Quadro 4 foram originados do
estudo desse fluxograma, como por exemplo: % de projetos rejeitados, tempo de resposta de
cotacdo feita pela Engenharia de Vendas, tempo gasto por areas envolvidas no processo.

Percebe-se, de um modo geral, os diferentes papéis assumidos por cada area: desde a
solicitacdo de um projeto de um cliente, sob responsabilidade do Engenheiro de Vendas, até a
entrega do produto, sob a responsabilidade da Logistica. Durante o processo, cabe a Engenharia
de Aplicacgdes verificar se as diferentes especificagdes do projeto estdo sendo contempladas pela
solugéo apresentada ao cliente e, se este aceitar tal solucdo, cabe ao setor de vendas internas o
restante da negociagdo junto ao cliente.



| Engenheiro de vendas prospecta mercados e desenvolve clientes |

v

Cliente solicita um projeto

\ 2
Engenheiro de
vendas responde

Os produtos do
projeto estao
especificados?

v

Engenheiro de vendas solicita que a engenharia de aplicagGes
desenvolva o projeto

v

Engenharia de aplicagdes trabalha em conjunto com o cliente para
realizar o projeto de acordo com as necessidades do cliente

k'

Quando o projeto esta desenvolvido, a engenharia de aplicagdes
responde ao engenheiro de vendas de forma técnica (especificagdes)

Engenheiro de vendas recebe as informagdes da engenharia de
aplicacdes e responde o projeto ao cliente na forma comercial

v

Processo encerrado

ao cliente
4
Cliente recebe o orcamento do seu projeto |
Cliente aceita o
4 orgamento?
! }
e wivsw poweJO de compras para o departamento de vendas

H internas
\ 4

—Ver. Sg=-ids¢ 0 pedido chega a logistica
\ 2

Logistica reFebe o pedido e solicita

produgdo dos itens que ndo estdo

no estoqud de produtos acabados

!

Quando todos os itens estdo r]o estoque de produtos acabados, o pedido

é separado e enviado ao cliente

pelo departamento de logistica

L4

| Processo encerrado |

Fiaura 4 - Atividades do Departamento Comercial
onte: Elaborado pelos Autores
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5.2 Sintese da Opinido dos Entrevistados

A pesquisa de campo, conforme explicado na secdo 3.3, foi baseada em entrevista com
gestores e funcionarios do Departamento Comercial. Estas entrevistas permitiram a compreensdo
referente a organizacdo da empresa, seus objetivos e sua forma de compreensdo do ambiente.
Além de entender a opinido das pessoas que trabalham diariamente com os processos em relacéo
aos indicadores existentes e sobre possiveis novos indicadores, visando auxiliar o gerenciamento
atual. As analises conduzidas foram focadas: (i) na avaliacdo do alinhamento estratégico; (ii) no
tempo de resposta com o sistema informal de avaliagdo existente e, (iii) na percepcdo dos
respondentes sobre os indicadores propriamente ditos.

5.2.1 Consisténcia na percepcao dos entrevistados e alinhamento estratégico

O alinhamento estratégico foi abordado pelas questdes 1 a 4. A primeira questdo da
entrevista, baseada na concepgdo de Kaplan e Norton (1997), tinha a intencdo de verificar o
entendimento dos funcionarios perante os objetivos e estratégias da empresa. Em relacdo ao
posicionamento da empresa no mercado, relacionando com concorrentes e buscando entender a
visdo dos clientes e fornecedores, foram feitas as perguntas seguintes (2, 3 e 4 — seguindo a
abordagem de Kaplan e Norton, 1997).

Quanto aos objetivos e estratégias, observou-se que para 3 dos 9 funcionarios
entrevistados, o objetivo da empresa se resume em satisfazer o cliente, enquanto outras 2 pessoas
avaliam o lucro como sendo a meta principal da empresa. O Engenheiro de Vendas A apresenta
uma visao diferenciada dos demais, respondendo: “Tomo como principal objetivo a intencdo da
empresa de oferecer produtos e servicos diferenciados”.

Com as repostas das questdes 2 a 4, observou-se que a maioria dos funcionarios cita
como critério mais importante para os clientes, a qualidade dos produtos e servigos, enguanto
outros, ndo mencionam este critério. A auséncia de consisténcia nas respostas também foi
observada no critério preco. A maioria dos funcionarios compreende que a empresa possui a
intencdo de se diferenciar pela qualidade e ndo pelo menor prego, enquanto alguns entrevistados
consideram o preco baixo como um objetivo da empresa e uma necessidade por parte dos
clientes.

As diferencas observadas nas respostas das questdes iniciais, de avaliagdo dos objetivos

da empresa e posicionamento de atuacdo, demonstram que ndo ha um senso comum entre 0S
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funcionarios do mesmo departamento, deixando uma lacuna existente na comunicacdo e no
desdobramento do planejamento estratégico da empresa aos seus funcionarios.

O atual momento de crescimento da empresa no Brasil pode mascarar momentaneamente
algumas consequéncias dessa falta de alinhamento entre os funcionarios, pois a empresa esta
com uma grande demanda de seus produtos e em um crescimento muito forte. No entanto, por
decorréncia disso, a empresa esta contratando muitos novos funcionarios e estd se deparando
com a problematica discutida. Os funcionarios novos ficam sem saber se devem focar a
necessidade por precos mais baixos, ou se devem frisar a qualidade e o atendimento diferenciado
da empresa perante os clientes. Reforca-se 0 entendimento de Kaplan e Norton (1997) que
sugerem que um sistema de indicadores eficaz deve ter como base o entendimento dos objetivos
e das estratégias da empresa alinhados entre todos os funcionarios.

Conforme explicado anteriormente, o departamento comercial da empresa em estudo se
insere na avaliacdo de Corréa e Caon (2008) que destacam atividades de servigo dentro de uma
empresa de producdo de bens funcionando como criacdo de diferencial competitivo para a
empresa. Observa-se tal consciéncia em diversos depoimentos dos funcionarios, como o
entrevistado de Engenharia de Aplicacbes A: “a diferenca (entre a empresa e 0s concorrentes) se
da no atendimento pré e pos venda”. Entretanto, conforme afirmado previamente, empresas que
possuem esta caracteristica de bens intangiveis necessitam ter indicadores que sirvam para
avaliar e ajudar a gerenciar a empresa quanto a esta intangibilidade (SVEIBY, 1998).

Considerando a natureza intangivel do processo envolvendo este departamento, para que
a empresa possa manter ou melhorar o seu diferencial competitivo sobre os concorrentes, este
departamento carece de um estudo detalhado sobre indicadores necessarios, mesmo que estes
sejam somente de ordem intangivel.

Quanto ao alinhamento, pela vivéncia e conhecimento dos autores sobre a empresa em
estudo, conversas informais entre os autores e a gestdo da empresa, e a propria maneira como 0s
gestores tratam 0s assuntos na empresa, observou-se que a qualidade, tanto nos produtos, quanto
nos servigos, € uma dimensdo essencial para a empresa. Uma forma de contemplar este valor na
elaboragdo da proposta é alocar um maior nimero de indicadores a esta dimensao.

Desta forma, observa-se que a estruturacdo do sistema de medicdo de desempenho nesta
empresa precisa ser iniciada pela fase de definicdo e disseminacdo dos valores da empresa, ou

seja, um desdobramento estratégico formal até o nivel tatico. A definicdo dos indicadores deve
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seguir a definicdo estratégica da empresa, especialmente avaliando e ponderando principalmente
a dimens&o mais valorizada.
5.2.2 Tempo de Resposta com o Sistema Informal de Avaliacéo Existente

O tema indicadores foi introduzido na entrevista, de modo especifico, com a questdo 5,
baseada em Carvalho (apud MULLER, 2003) “como vocé sabe se sua area estd trabalhando
bem?”. A Coordenadora de Vendas Internas respondeu: “Pelo indice de reclamagdes dos clientes
internos ou externos, se tivermos muitas reclamacdes, algo esté errado, caso contrério, esté tudo
bem” e 0 Engenheiro de Vendas A afirmou: “Aumento de vendas... e bom humor do chefe!”, tais
respostas demonstram a necessidade de um estudo de indicadores para a empresa, pois retratam a
informalidade e utilizacdo deficitaria de indicadores na empresa e no departamento.

As entrevistas indicaram também que a maneira como é conduzida a gestdo informal dos
indicadores pode ser tardia para o contexto da empresa. O Engenheiro de Aplicagfes A
respondeu a questdo 8: “..no final do periodo, temos noc¢do de onde concentramos Nnossos
esforcos e se estdo sendo satisfatorios.”. Considera-se que esta afirmacdo pode indicar uma
insuficiéncia dos indicadores existentes ou da gestdo desses indicadores para o contexto de
atuacdo da empresa. Principalmente no mercado de fornecimento a empresas do ramo
automotivo, onde a concorréncia é muito forte, sabe-se que a¢fes para correcao de erros devem
ser muito rapidas e ndo se pode esperar o término de um periodo de avaliacdo, para entdo se
corrigir o que estiver sendo feito errado.

5.2.3 Percepcéo dos Entrevistados sobre Indicadores Necessarios

As perguntas finais questionaram a avaliagdo dos funcionarios sobre os atuais indicadores
da empresa e do departamento comercial, incluindo as suas sugestdes. Percebeu-se que, tanto a
empresa, quanto o departamento comercial carecem de um alinhamento dos funcionarios quanto
aos indicadores que realmente existem e quais sdo gerenciados pelo departamento. Acredita-se
que essa constatacdo € uma contribuicdo importante para a empresa, pois percebeu-se que nao ha
um consenso entre os funcionarios sobre a forma que o gerenciamento de indicadores esta sendo
feita, e nem sobre quais indicadores existem em cada &rea e como estes se relacionam aos
indicadores da empresa. Cita-se, também, a consciéncia dos entrevistados quanto a necessidade
de um estudo mais detalhado e adequado as atividades e responsabilidades de cada area dentro
do departamento, de forma que sejam desenvolvidos indicadores mais Uteis para auxiliar a gestdo

e aos funcionarios, como observado nas seguintes respostas:
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(...) Os indicadores da empresa sdo certamente relevantes, pois sdo indicadores diretos
da saude financeira e do crescimento da empresa. Sdo, no entanto, em minha opinido,
insuficientes. Maiores analises sobre a qualidade dos produtos e servicos seriam
necessarias. Este tipo de medicéo, no entanto, ndo é simples, e um estudo para indicagao
das melhores métricas seria necessario (Entrevista, Engenheiro de Vendas A, mai,
2011).

(...) A forma como é feita a coleta e analise dos indicadores ndo é adequada para 0 meu
setor, tenho algumas ideéias que ainda estou desenvolvendo (Entrevista, Coordenadora
de Vendas Internas, mai, 2011).

A partir do exposto, o Quadro 4 da secdo 5.3 foi elaborado visando apresentar uma
proposta de indicadores para auxiliar a empresa em uma avaliacdo mais completa das atividades
importantes para a mesma. Este quadro incorpora também algumas sugestBes oriundas dos
entrevistados.

5.3 Analise e Proposta de Indicadores

Pode-se perceber que na empresa em estudo, a maioria dos indicadores existentes é de
natureza financeira embora bastante associados a area de vendas: Faturamento; Margem de
contribuicdo; Faturamento proveniente de negdcios com novos clientes; Share de mercado
conquistado de concorrentes; N° de novos clientes no periodo. Embora importantes e
relacionados a area de vendas, ndo medem o desempenho apenas do departamento, agregando as
consequéncias das acOes das outras areas. SAo necessarios indicadores mais especificos, para
poder analisar o desempenho de todas as areas envolvidas, caso contrario ndo é possivel utilizar
as informacdes para tomada de deciséo.

Tais indicadores atualmente utilizados sdo basicamente voltados para o output, pois sao
possivelmente os mais faceis de verificacdo, sdo voltados para os resultados de um periodo. O
problema, no entanto, é que, se visualizados apenas apds o periodo, ddo informagGes sobre como
0 departamento desempenhou no periodo passado, ndo o que esta para vir no futuro.

Algumas sugestdes dos respondentes (indice de satisfacdo dos clientes; Prazo de entrega
de fornecedores; Numero de projetos aprovados) demonstram uma preocupacao dos funcionarios
quanto a influéncia que clientes e fornecedores detém sobre o bom desempenho do departamento
comercial da empresa. Isso salienta o fato de que a empresa precisa estar mais atenta quanto as
opinides dos funcionarios, uma vez que sdo estes que, no dia-a-dia, percebem as necessidades de
se ter um controle sobre os aspectos que sdo influenciados por terceiros, e impactam no

desempenho da empresa.
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A literatura indica alguns indicadores como: Horas de capacitagdo sobre produto,
mercado e aplicacdo (SVEIBY, 1998) e Qualidade de Vida no Trabalho (SINK; TUTTLE,
1993). Tais indicadores sdo extremamente importantes para o departamento comercial da
empresa, uma vez que em prestacdo de servigcos, como é o caso das atividades desempenhadas
pelo departamento, o processo é centrado no ser humano, 0 executor, assim, a qualidade do
recurso humano disponivel influencia muito sobre o resultado, ainda mais no caso em estudo,
pois tal assisténcia provida pelo departamento é o que diferencia a empresa de seus concorrentes.
Em razdo disso, treinamento, capacitacdo e o bem-estar do funcionario no ambiente de trabalho
tornam-se critérios importantes a serem medidos.

Considerando o fluxo de informacdes e atividades no departamento, a solicitagdo de
orcamentos que ndo necessitam serem tratados pela engenharia de aplicagdes, costumam ter
retorno mais rapido, sendo de resposta direta. Porém, os projetos que envolvem a engenharia de
aplicacOes caracterizam-se por serem de clientes novos ou de clientes antigos que estdo iniciando
um nova linha de produto, o que, a medio e longo prazo € bastante interessante para a empresa.
Por tal raz&o, foram propostos alguns indicadores: Horas de capacita¢do sobre produto, mercado
e aplicacdo; N° de projetos encaminhados a Engenharia de Aplicagdes; Tempo gasto por cotagdo
feita pela Engenharia de AplicacBes. Estes indicadores sdo destinados a avaliar a area de
engenharia de aplicacbes. Atualmente, por se tratar de uma &rea com atividades néo
padronizadas na empresa, variam de projeto para projeto, e ndo tem indicadores para auxiliar a
sua gestao.

O Quadro 4 apresenta uma proposta de indicadores a serem gerenciados pela empresa,
elaborada no formato 5W1H (What? When? Why? Where? Who? How?- WERKEMA, 1995),
tendo como base as trés dimensdes propostas pela concepcdo de Hronec (1994) de qualidade,
tempo e custo, e elaborada conforme: (a) a opinido dos autores; (I) a literatura sobre o assunto;
(r) as entrevistas realizadas e, (€) os indicadores ja existentes na empresa.

Através da analise da empresa e do departamento comercial, os depoimentos dos
analistas de vendas A e B entrevistados retratam, respectivamente: “..0 objetivo maior é atender
a expectativa dos clientes com qualidade” e *a principal diferenca é a qualidade de nosso
produto” pode-se verificar que a empresa tem a intencéo de se destacar através de produtos com

maior qualidade e com servicos prestados aos clientes com mais qualidade que os concorrentes.
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Por esta razdo, foi dada maior énfase a dimensao ‘qualidade’ na proposta, com mais indicadores
que as outras dimensdes.

Cabe salientar que, para que a proposta tenha sucesso, € importante que a empresa
conduza o planejamento das metas para cada indicador, para compara-lo com o que foi
executado no periodo (Quando) proposto. Os indicadores propostos também foram analisados
quanto ao tipo de medicgéo (input, output ou processo). Visto que esta € uma proposta inicial para
que a empresa comece a desenvolver seu sistema de indicadores, a maioria destes sdo propostos
para avaliar input e output. No momento que a empresa estiver mais madura quanto ao
gerenciamento por indicadores, podera ter indicadores de processo mais adequados as suas
atividades.

Além disso, é fundamental que, além dos indicadores apresentados, a empresa tenha um
controle desses indicadores de ordem subjetiva, quando aplicavel, pois em muitas situa¢es dos
processos da empresa, cabe a empresa verificar se esta agindo para conseguir atingir o objetivo
proposto ou ndo. Por exemplo, o primeiro indicador do Quadro 4: Horas de capacitagcdo sobre o
produto, mercado e aplicacdo; ndo basta a empresa medir tal indicador em numero de horas para
capacitar os funcionarios, ela deve avaliar subjetivamente se os funcionarios com mais

capacitacéo estdo conseguindo encontrar solugfes adequadas ao cliente ou nao.

L Input/t/ Controle Subjetivo
Indicador d d Outpu
0 que? Quando Por que Onde Quem Como | Processo
Qualidade
Horas de capacitagéo
sobre produto, Capacitar Engenharia de | Gerente de | Planilha Nivel de adequacéo das solucoes
Semestral . A - Input M -
mercado e funcionérios Aplicagbes | Engenharia | Excel segundo a percepcéo aos clientes
aplicacéo(l)
Qualidade de vida no Melhorar ° Departamento Gerente | Planilha
Semestral ambiente de ) - Processo
trabalho (I) Comercial Comercial | Excel
trabalho
N° de projetos .
encaminhados ao Semestral u?r:lt?y:cgeade Vendas Gerente | Sistena Input

Engenheiro de 4 | Comercial ERP P

Vendas(a) consultas

IAvaliar as ofertas da|
o : empresa quanto a . . x x
A)_d_e projetos Mensal adequagio as Vendas Gerente de | Sistema Output Nivel de adequagao~da solugao
rejeitados (a) - Vendas ERP proposta, na percepgao do cliente
necessidades do
cliente
indice de satisfacdo Verificar a Gerente de
dos clientes (r; I) Semestral satisfacdo do cliente Vendas Vendas Output

(a) Autores; (I) Literatura; (r) Respostas das entrevistas; (e) Empresa: ja existentes

Quadro 4 - 5W1H
Fonte: Elaborado pelos Autores
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S Input/ Controle Subjetivo
Indicador Output/
0 que? Quando Por que Onde Quem Como | Processo
que?
Qualidade
N* de projetos Avaliar a utilizagéo
encammha_dos a Semestral | da Engenharia de Enger)har[a de | Gerente d_e Sistema Output
Engenharia de o~ Aplicagbes | Engenharia| ERP
N Aplicacoes
Aplicacbes(a)
° 04 i
.N A’ itens Verificar a .
disponiveis em . S P Gerente de | Sistema
- Semestral | disponibilidade de Logistica P Input
estoque/ itens do itens Logistica ERP
pedido(a)
ent?egiZspsglg?aszo / Verificar se esta se Gerente de | Sistema Nivel de adequacéo das solugoes
n° de pedidos Mensal cumprindo 0s Logistica Logistica ERP Processo | para garantir o cumprimento de
prazos prometidos prazos
entregues(a)
Share de mercado Verificar o -
conquistado de Semestral desempenho da Vendas Gerente de | Planilha Output
Vendas Excel
concorrentes(e) empresa
o - Verificar o -
N de novos clientes Semestral |desempenho da é&rea Vendas Gerente de | Planilha Output Entrar em novos clientes
no periodo(e) d Vendas Excel
e vendas
N° de Visitas a Verlflcgr 0 empenho Gerente |Relatorio Contato com o cliente sendo
- Semestral |da equipe de vendas Vendas - - Processo h
clientes(e) comercial |de visitas mantido
externas
R . IAvaliar as ofertas da|
N* de projetos empresa quanto a
aprovados/ N° Semestral arc)ie uaqéo as Vendas Gerentes de | Sistema Outout Nivel de Adequagdo da solugdo
projetos nec egsi dg des do Vendas ERP P proposta na percep¢éo do cliente
encaminhados(e) -
cliente
Tempo
Tempo de resposta - -
de cotagéo feita pela Verificar a agilidade Gerente de | Planilha Nivel de esforgo para Melhorar a
. Mensal da resposta ao Vendas Processo o -
Engenharia de cliente Vendas Excel agilidade no atendimento
Vendas(a)
Tempo gasto por Verificar a Nivel de empenho para
areas envolvidas no Mensal velo_mdade d? fluxo Departam_ento Gerent_e Processo | Desenvolver alternativas para
de informagdes no Comercial Comercial -
processo(a) reduzir as perdas nos processos
departamento
Tempo gasto por . - j
cotagdo feita pela Avaliar a agll'ldade Engenharia de | Gerente de | Planilha Nivel de e[npenho para busca
- Semestral | da Engenharia de o~ - Ouput por solugdes para agilizar o
Engenharia de Aplicacses Aplicagbes | Engenharia | Excel atendimento
Aplicacdes(a) plicag
Prazo de entrega de Semestral desg;/s;I:;g dos Logistica Analista de | Planilna Processo
fornecedores(r) fornecedores Logistica | Excel
Custo
Auvaliar o Relatério
Faturamento(e) Mensal desempenho Departam_ento Gerent_e Financeir| Output
: . Comercial Comercial
financeiro 0
Avaliar o Relatério
Mar ge!“-de Mensal desempenho Departam_ento Gerent_e Financeir| Output
contribuigao(e) fi . Comercial Comercial
inanceiro 0
Fatu ramento Avaliar o .
proveniente de - Gerentes de | Sistema
- Semestral crescimento da Vendas Output
negocios com novos embresa Vendas ERP
clientes(e) P
Avaliar o . .
Giro de estoque(e) | Semestral planejamento de Logistica T: “iztt?cie Slétsr;a Processo
compras realizado 9

(a) Autores; (I) Literatura; (r) Respostas das entrevistas; (e) Empresa: j& existentes

Continuacao - Quadro 4 - 5SW1H
Fonte: Elaborado pelos Autores
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Os indicadores propostos pelos autores deste trabalho visam medir os aspectos mais
importantes para 0 bom desempenho do departamento comercial. Foram tomados os devidos
cuidados para que se apresentasse uma proposta viavel para o atual momento da empresa, através
do estudo do fluxo de informacdes e das opinides dos entrevistados para que os indicadores
propostos fossem possiveis de serem implantados. Alem disso, séo indicadores que abordam as
dimensbes de qualidade, tempo e custo, 0S quais SA0 Necessarios para que a empresa possa
crescer de uma forma mais bem estruturada. Através dos indicadores propostos, 0s gestores tém
condicdes de avaliar os itens que estdo evoluindo, e aqueles, onde novas agdes de melhorias
devem ser elaboradas para que o indicador atinja o nivel esperado, pois o indicador ndo é o fim
do processo, mas sim, devem despertar a necessidade de melhorias adequadas, de uma forma
organizada.

6. Considerac0es Finais

Este artigo apresentou uma proposta de indicadores de desempenho para o Departamento
Comercial de uma empresa multinacional, que presta servigos ao cliente como uma forma de
diferenciacdo perante 0s seus concorrentes.

O tema do trabalho foi introduzido salientando-se o crescimento das atividades de
servigos na economia e, por sua vez, a necessidade de indicadores de desempenhos adequados a
realidade praticas das empresas. Para tanto, o referencial tedrico utilizado contemplou a tematica
de gestdo de servicos e indicadores de desempenho. A metodologia utilizada pelos autores
baseou-se, principalmente, em pesquisa de campo, através da aplicacdo de entrevistas aos
agentes diretamente envolvidos, as quais proporcionam condigdes para a proposicdo de
indicadores, apresentadas na se¢do referente a resultados. No total 20 indicadores (Qualidade =
12, Tempo = 4, Custo = 4) foram sugeridos, seguindo a metodologia proposta pela ferramenta
5W1H, o que permitiu condicdes para atingir o objetivo proposto neste estudo.

Tal proposta de indicadores forneceu subsidios para uma avaliacdo mais criteriosa acerca
da gestdo das operacbes do Departamento, no momento em que estimula a uma melhor
organizacdo dos seus recursos e processos visando a melhoria continua e, também, demonstra a
importancia que a questdo da ‘qualidade’ representa no Departamento Comercial da empresa,
com maior numero de indicadores, visto ela ser considerada o diferencial competitivo da

empresa. O conjunto de indicadores proposto contempla medidas sobre entregas e processo, ndo
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somente resultados, o que permite a tomada de decisdo mais rapida do que quando somente
existem indicadores voltados para resultados, conforme percebeu-se existirem na empresa.

Como sugestdo para trabalhos futuros é importante que a empresa aplique a proposta a
fim de verificar a sua funcionalidade, o que traria um feedback importante em relacdo as praticas
que sdo desenvolvidas e, consequentemente, em relacdo a eficiéncia e eficacia do gerenciamento

do Departamento Comercial da empresa.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista

1) Vocé conhece quais sdo as diretrizes e/ou objetivos da empresa? Comente a respeito.

2) Vocé sabe o nome dos principais concorrentes da empresa? Quais as principais diferencas entre a
empresa e a concorréncia?

3) Se vocé fosse um cliente, quais 0s aspectos consideraria mais importantes para optar pela compra de
algum produto da empresa?

4) Se vocé fosse um fornecedor, quais os aspectos consideraria mais importantes para optar pelo
fornecimento a empresa?

5) Como vocé sabe que a sua area esta trabalhando bem?

6) Vocé sabe quais sdo os medidores de performance e qualidade gerenciados pelo departamento
comercial? Cite-0s.

7)  Vocé conhece os medidores de perfomance e qualidade a que seu setor esta submetido?

8)  Na sua percepcao, os indicadores da sua area (e/ou empresa) sdo Uteis e relevantes? Comente.

9) Na sua opinido, a forma como é feita a coleta de dados e a andlise dos indicadores da sua area (e/ou
empresa) é a mais adequada? Vocé teria alguma sugestao para melhoréa-las?

10) Cite indicadores que a sua area (e/ou empresa) ndo utiliza atualmente, e que vocé considera importante.
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