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Resumo

Em um cenario competitivo, superar as expectativas do cliente é visto como obrigacdo para a
fidelizacdo do mesmo. O objetivo do presente trabalho é apresentar uma proposta da
implementacdo de uma gestdo de desempenho numa franquia de escola de inglés que segue
procedimentos orientados pela matriz. A proposta seguiu 0 modelo de gestdo continua PDCA
e da ferramenta Balanced Scorecard, e através dos indicadores de performance (Key
Perfomance Indicators), buscar atingir metas a longo prazo partindo das 4 perspectivas do
Balanced Scorecard: aprendizado e crescimento, processos internos do negacio, o cliente e o
financeiro. Para uma gestao de desempenho acontecer é fundamental que todos os funcionarios
saibam a visdo, missdo e valores da empresa. Para a tomada de decisbes foi realizada o
mapeamento do processo para identificar as atividades que tinham impacto sobre 0s
indicadores de performance. Os dados foram coletados a partir do sistema gerencial da
propria empresa e assim criados os KPIs. Logo, foram atribuidos as pessoas da organizagéo
responsabilidades para medir e controlar os KPIs criados, e assim dar sequéncia ao ciclo de
melhoria continua com o PDCA.

Palavras-chave: Gestdo de Desempenho, Indicadores, PDCA.

Abstract

In a competitive scenario, exceeding the customer expectations is an obligation to customer
loyalty. The objective of this essay is to present an implementation proposal of performance
management in an English School franchise that follows procedures guided by the franchiser.
The proposal has followed PDCA continuous management model and the Balanced Scorecard
tool, and through the performance indicators (Key Performance Indicators), achieve long-term
goals from the 4 Balanced Scorecard perspectives: learning and growth, internal business
processes, the client and the financial. In order to have a performance management happening
it is essential to all employees be aware of the vision, mission and values of the company. For
the decision making, a process mapping was held to identify the activities that had impact over
the performance indicators. The data was obtained from the company’s own management
system and de KPIs were created. Therefore, it was assigned to members of the organization
different responsibilities to measure and control the KPIs that had been created and, thus
continue the cycle of continuous improvement with the PDCA

1. INTRODUCAO

Novas marcas surgem no mercado todo ano em um determinado ramo de negocio, iSso
faz com que as empresas busquem o destaque em relagdo as outras a fim de fidelizar o cliente

e ndo perde-lo para a concorréncia. Uma forma de obtencéao deste resultado é a implementacao
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da gestdo de desempenho. A gestdo de desempenho € uma &rea que vem sendo muito
desenvolvida e trabalhada ao longo dos ultimos anos dentro de uma organizacgéo que é definida
por Bilhim (2006) como uma associacdo de pessoas que combinam os esforcos de cada
individuo e em equipe com a finalidade de realizar planos de negécio coletivos. De acordo com
Caetano e Tavares (2000), no quadro organizacional, as empresas frequentemente buscam criar,
desenvolver instrumentos e, atualmente, a criar indicadores para melhorar o gerenciamento de
suas atividades, visto que a competividade esta cada vez mais sendo valorizada pelo fato de que
as expectativas do clientes estdo sendo maiores, ainda mais no setor de prestacéo de servigos.

Christensen et al. (2007) mostra que as organiza¢fes adotam a inovagao em resposta a
mudancas no conhecimento tecnoldgico e gerencial, na concorréncia no setor, na expectativa
dos constituintes ou na aspiracdo dos principais executivos de obter competéncias diferenciadas
e melhorar o nivel de performance, o que também é defendido no projeto de Demanpour et al
(2009). Para Melnyk et al. (2004), medir o desempenho é um modo de ligar a estratégia a
realidade, o fato de que nenhuma estratégia de medicdo é indtil, porém a medicdo sem estratégia
ndo faz sentido. Neely et al. (2002) definem a medicao de desempenho como o processo para
quantificar a eficécia e eficiéncia de a¢des passadas.

A utilizacdo de KPIs (Key Performance Indicators) esta presente em servigos tais como
hotelaria, restaurantes, entretenimento, dentre outros ramo. No presente trabalho, este sera
necessario para apoio na proposta de medicdo e gestdo. Chan (2004) defende que KPI é uma
medida eficaz da qualidade da producéo das universidades usada no planejamento e na melhoria
do desempenho das universidades. Embora seja dificil no estagio inicial adotar essa abordagem,
apos varios anos de implementacéo, o uso de KPIs pode ser utilizado para varias melhorias em
sua administracdo e servi¢os Dahan et al. (2007) permitindo uma comparacdo de desempenho
quantificivel (Lourengo et al., 2007).

O trabalho foi desenvolido em uma escola que leciona o idioma inglés junto a um curso
de capacitacdo denominado Personal and Professional Development (Desenvolvimento
Pessoal e Profissional), localizada na regido noroeste do Parana, na cidade de Maringa. O
estabelecimento atende a um publico seleto, jovens empreendedores que estdo em busca de
afirmacdo no mercado de trabalho e executivos que desejam expandir seus negocios mundo
afora, seu publico alvo tem idade média entre 18 a 45 anos. A empresa executa procedimentos
operacionais padronizados, seguindo orientagdes propostas por sua franquia em grande parte,
porém, ndo se tem indicadores, o sistema gerencial é capaz de compilar todos os dados a fim
de obte-los porém isso ndo é feito, o que dificulta realizar a gestdo, a fim de tomar ac¢des que

buscam aumentar o lucro e a qualidade na oferta da prestacdo de servicos.
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O artigo tem como proposta, a implementacdo da gestdo de desempenho nos setores:
administrativo, operacional e de ensino, que ainda é uma pratica pouco usual no ramo da
prestacdo de servicos, e tem por objetivo, criar e melhorar os resultados financeiros, a qualidade
do ensino e a satisfacdo dos clientes durante e ao término do curso através da criagdo de novos
processos ou apenas buscar aperfeicoamento dos j& praticados desde a entrada do aluno até o
encerramento do seu contrato com a empresa. Para isso foi necessario definir as expectativas
de desempenho da unidades, sdo elas; criar indicadores de desempenho; definir os principais
indicadores que impactardo na performance; alinhar o desempenho com os objetivos
estratégicos da empresa; avaliar o desempenho.

O presente artigo esta estruturado em 6 sessdes. Inicia-se pela introducdo do assunto
sendo esta, a primeira sessdo. Na segunda sessdo aborda-se a revisdo de literatura, ja terceira
sessdo refere-se a metodologia da pesquisa e o framework do projeto. A quarta sessdo é
referente ao desenvolvimento do trabalho e a quinta € sobre os resultados e conclusdo do

trabalho. Por fim tem-se a sexta sessdo, que sao as referéncias utilizadas no artigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Desempenho

Segundo Frimpong-Mensah (2016) a gestdo de desempenho pode ser descrita como uma
traducdo de metas organizacionais, ndo apenas concentrando em funcionarios individuais,
assim como no trabalho em equipe, nos processos e na organiza¢do como um todo. Uma diregéo
eficaz, ajuda a corporacdo a promover o desenvolvimento continuo de funcionarios e
supervisores, aumentando a eficacia geral da entidade.

Os sistemas de controle gerenciais (SCG) tem um propdsito que é influenciar os gestores
a atingirem os objetivos organizacionais, podendo ser conflitantes principalmente em relacao a
dimensao temporal, com a implantacdo na empresa estes podem fornecer informacdes e dados
destinados aos gerentes pertinentes na execucgdo de suas atividades e auxiliam as organizacGes
a desenvolver e manter padrdes de comportamento viaveis (OTLEY, 1999).

A gestdo de desempenho pode ser comrpeendia como um processo continuo de fornecer
comunicagdo e orientacdo a todos os funcionarios para atingir as metas estratégicas de uma
organizacdo de maneira eficiente e efetiva (CALDWELL et al.,, 2017). Seu objetivo
fundamental é trazer o melhor resultado das pessoas, otimizando o valor do negocio a longo
prazo para a organizacgdo e seus stakeholders. A gestdo de desempenho (CALDWELLD et al.,

2017) é um processo iterativo, de aprendizado compartilhado, coaching e suporte pelo qual os
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gerentes e supervisores engajam e capacitam individuos e equipes na busca de agregar valor
que atenda as necessidades presentes e futuras dos clientes. Um gerenciamento de desempenho
congruente propicia responsabilidade, recursos, documentagdo e diretrizes para tarefas e
projetos primordiais para um desempenho organizacional e pessoal eficaz (CALDWELL et al.,
2018).

A chave para a isso € garantir que as avaliacfes sejam estruturadas de forma com que o
empregado foque suas agdes nos caminhos desejados pela organizacao, o que resultara no tipo
de desempenho necessario. Conforme DeNisi e Pritchard (2006) quanto mais forte for a
conexdo entre as avaliacBes e os resultados obtidos, tera um melhor nivel de melhoria de
desempenho. Os autores ainda apontam para um detalhe que deve ser levado em consideracédo
devido as empresas estarem em um meio mais global com funcionarios de diferentes nacdes,
estas devem ser sensiveis as diferengas culturais no fornecimento e recebimento de avaliagdes.
Na pesquisa de Buchner (2007) é visto que os métodos de gestdo de desempenho estdo
recebendo atencdo em nivel ascendetente a medida que as organizacfes buscam ganhos de
performance de suas forcas de trabalho durante periodos econdmicos que ndo sao propicios

para o crescimento empresarial.

2.2 Gestao de Desempenho no Setor de Prestacdo de Servigos

A gestdo de desempenho no ramo da prestacdo de servigos, no ensino, ainda é pouco
usual, visto que hd muito poucos artigos publicados tendo em base na pesquisa do Google
Scholar, com base em palavas chave: performance management, service, managemnte,
educational indicators, service suppliers, service deliveries, service performance indicators,
performance indicators, tendo enfase em artigos recentes e intenacionais, com menos de 10
anos de publicagdo. Mansury (2008) aponta que estudos e pesquisas na area de desempenho de
negdcios no setor da prestacdo de servigos sdo relativamente raros o que impacta na falta de
maturidade de analise da inovacéo e desevolvimento para esse segmento.

Embora se saiba mais sobre as variedades de inovagdo em servigos, a investigacdo de
seu impacto econémico tem sido amplamente ignorada, particularmente em termos de anélises
em nivel de empresa. O pequeno numero de estudos em nivel de empresa pode, em certa
medida, ser explicado pela dificuldade de acesso a micro dados, que no caso dos servicos é
ainda maior. Existem também restricGes de dados e problemas metodoldgicos relacionados a
disponibilidade de indicadores apropriados para medir as atividades de inovacdo em servicos
(CARNIELLI, 2006).
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Todd e Caldarella (2016) em seu estudo de caso sobre uma high school (ensino médio)
é possivel observar como a gestdo pode ser utilizada para melhor o desempenho, ndo somente
dos prestadores de servicos mas como também dos proprios clientes nesse sentido. Com base
nos indicadores de frequéncia, média de notas e a baixa de conclusdo do curso foram
idenficados que estes trés eram 0s mais expressivos e que indicavam um risco de abandono de
curso. Com base nisso, foi aplicada a gestdo para reverter o altissimo numero de evasao e ainda
melhorar o servico prestado por seus colaboradores.

No case da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda, Bortoluzzi, Ensslin (2011)
propde construir um modelo de avaliacdo de desempenho econémico-financeiro que leve em
consideracdo as particularidades da empresa, onde foi possivel identificar indicadores
financeiros e ndo financeiros particulares da organizacao, mensura-los e apresentar um processo
estruturado para gerar acdes de aperfeicoamento. Ja Vignochi (2014) em sua obra, analisa como
0s gestores de servigos hospitalares utilizam indicadores de desempenho para realizar a gestdo
estratégica de recursos, logo hospitais privados melhoraram a qualidade da assisténcia e a
gestdo de custos com visao estratégica planejada.

Galvdo et al. (2017) mostra como o gerenciamento de desempenho através de
indicadores, pode ajudar a alcancar os objetivos das organizacdes, principalmente as pequenas
empresas, COMo nNO caso um aumento nas vendas em 12% em um cenario de crise, 0 que
teoricamente afeta diretamente de forma negativa. Chen et al. (2009) defende em seu estudo
sobre universidades, que para promover a qualidade de ensino € preciso que sejam mensurados
indicadores de desempenho. Através deles, serdo assegurados o desempenho das universidades,
melhorando suas desvantagens e garantindo que estas mantenham sua competitividade, pois
segundo o autor, o desempenho operacional universitario € uma medida de referéncia na busca
dos pais quando estes estdo a procura de uma boa universidade. 1sso prova a relagéo entre gestdo
de desempenho e qualidade no servico prestado.

Partindo para a prestacdo de servicos em escolas, Scheerens et al. (2011) em seu trabalho
trata a pretacdo de servicos como um procedimento que recebe inputs, passa pelo processo e
retorna outputs e para o trabalho de gestao, os autores focam nos indicadores de resultados, de
impacto e de producdo. Os autores também indicam que o contexto externo, seja ele social ou
hierarquico, é um grande fator que pode afetar os resultados obtidos, sendo responsabilidade do
gestor se atentar a essas condicGes para que sejam levadas em consideracdo no diagnéstico dos

resultados finais.

2.3 Ferramentas de Apoio a Gestdo de Desempenho
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2.3.1 Key performance indicator (KPI)

O Indicador-chave de desempenho (traducdo do inglés para Key Performance
Indicator), é uma ferramenta de gestdo para realizar a medi¢do do nivel de desempenho e
sucesso de uma organizacgéo, indicando quao bem estéo os processos dessa empresa, permitindo
que seus objetivos sejam alcancados. Os KPIs sdo capazes de medir a salde dos negdcios da
empresa e ainda podem garantique que todos os individuos em todos 0s niveis estejam
marchando rumo aos mesmos objetivos e estratégias (KENT, 2011).

Indicadores de desempenho mensuraveis sdo a forma mais acertiva de se avaliar um
desempenho através da medicdo realizada quantitativamente. Devem ser eleitos como KPIs
apenas aqueles cujo atingimento seja capaz de alinhar a empresa com a sua Vvisao e objetivos
estratégicos. Um método constantemente aplicado em organizacbes para a escolha dos
indicadores chaves de desempenho é o Balanced Scorecard (BSC) a qual serd trabalha no
artigo, pois ele engloba diversas das areas de atuacdo dessa organizacdo. Outro fato importante
referente a KPIs, € que quando forem compativeis e disponibilizados, € possivel comparar
desempenhos entre empresas e setores especificos.

Conforme Gries e Restrepo (2011), existem alguns principios para a selecdo de KPIs
para a gestdo de desempenho, relacionadas a tempo, orcamento e escopo. Para ser Util, 0s
KPIs devem:

— Incluir medidas néo financeiras;
— Ser medido com freqiiéncia;
— Ser atuado pelo diretor executivo e pela equipe de gerenciamento;
— Indicar claramente quais agdes sdo exigidas pela equipe;
— Ser medidas que vinculam a responsabilidade a uma equipe;
— Ter impacto significativo e;
— Incentivar a acdo apropriada.
Uma andlise e compreensdo exata, sera um passo fundamental para as tomadas de

decisdes na escola de idioma estudada.

2.3.2 Balanced scorecard (BSC)
O Balanced Scorecard é uma ferramenta de qualidade utilizada para diagnosticar e
melhorar alguns indicadores, que fora desenvolvida pelos professores de Harvard Bussiness

School (HBS), Robert Kaplan e David Norton em 1992. De acordo com Northcott e Taulapapa
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(2011) o BSC, pode-se atingir seus objetivos e medir o desempenho através de quatro
perspectivas: inovacao e aprendizado, processos internos, o cliente e o financeiro.

Segundo Kaplan e Norton (1996), toda uma cadeia de relagdes de causa e efeito podem
ser estabelecidas como um vetor vertical através das quatro perspectivas do Balanced
Scorecard. A ferramenta BSC permite avaliar as perspectivas dos clientes, por meio de anélises
de metas e indicadores mensurar o grau de satisfacdo dos clientes e encontrar possiveis erros
na relacdo empresa-cliente. Baseado em Kaplan e Norton (1992) sua aplicacdo implica uma
série de beneficios, como integracdo de medidas financeiras e ndao-financeiras, a garantia do
foco e do alinhamento organizacional, a comunicagdo e o feedback da estratégia, vinculo da
estratégia com planejamento e orcamento e outros.

Kaplan e Norton (1996) mostram que 0s objetivos e as medidas de desempenho para o
Balanced Scorecard derivadas de uma aplicacdo de um processo top-down da missdo e
estratégia das unidades de negocios. O estudo desta integracdo visualizado na Figura 1 junto
com o referencial tedrico busca através do método BSC diagnosticar e propor melhorias para a
empresa. Portanto, este trabalho teve como foco a abordagem nos temas sobre medicdo do
desempenho nas areas analisadas em uma escola de inglés, propondo-se, ao final, a implantagéo
de um modelo de sistema de medi¢cdo de desempenho baseado no Balanced Scorecard.

Figura 1: Balanced Scorecard

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos do
y Visdo e

Para alcangar nossa viséo, NEQOGO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan, Norton (1996)

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 7



Univeg;ﬁgjsgsgggqa;g;n“gifggii-lUEM Departamento de En~genharia de Producao
Trabalho de Concluséo de Curso — Ano 2018

2.2.3 PDCA

Werkema (1995, p. 17), define o ciclo PDCA como um método gerencial de tomada de
decisdes garantindo alcancar metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagdo, Campos
(1996) acrescenta que ele é implementado gerenciando processos e sistemas. A repeti¢do
continua das ag¢fes para melhorar o processo € uma caracteristica do método PDCA (BASU,
2004). O Ciclo PDCA se divide em 4 etapas, porém elas formas um ciclo de repeticédo visando
a melhoria continua. S&o elas:

— Planejar: Esta € a primeira etapa do ciclo, onde sdo estabelecidos os objetivos, criando-
se um plano baseando nas diretrizes da empresa, seu caminho a ser percorrido e métodos
que serdo seguidos. Apos isso, é identificado e feito a correcdo dos problemas que serao
encontrados, atuando com uma acao corretiva eficiente. Aqui constam os itens descritos
do problema, as questdes que esperam-se responder, as predi¢des dessas questdes e 0
desenvolvimento de um plano de acéo.

— Executar: A segunda etapa do ciclo, onde o plano de acdo é colocado em prética, que
fora previamente elaborado na etapa do planejamento, seguindo estritamente o plano
proposto. A fase da execugdo e subdividida em outras trés etapas: treinamento de todos
os funcionarios e gestores envolvidos no projeto, seguido da realizacdo propriamente
dita e da “colheita” de dados para uma posterior avaliagao.

— Checar: Chegando a terceira etapa do ciclo, é avaliado o que foi executado de acordo
com o planejamento, fazendo comparacdes e identificando as divergéncias do que foi
executado de diferente do plano. A checagem pode e deve ser feita de duas maneiras:
paralelamente a execucdo, de modo a ter certeza que o trabalho esta sendo bem feito, e
ao final dela, para uma analise estatistica mais abrangente que permita 0s ajustes e
acertos necessarios.

— Agir: A ultima etapa do ciclo, onde ocorrem as ag¢des corretivas que visam corrigir as
falhas encontradas no decorrer do processo. Assim que feita a correcdo, deve-se repetir
o ciclo, dando inicio ao processo de melhoria continua.

Como a utilizagdo do Ciclo PDCA esta conectada ao compreendimento do conceito de
processos, é importante que todos os envolvidos em sua aplicagdo entendam a visao processual
como a identificacdo clara dos insumos, dos clientes e das saidas que estes adquirem, além dos

relacionamentos internos que existem na organizagdo (TACHIZAWA, 1997).
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2.2.4 Escala Likert

A Escala Likert ou Escala de Likert (nome dado devido ao seu criador se chamar Rensis
Likert), é uma escala psicométrica comumente envolvida em pesquisas que empregam
questionarios. E a abordagem mais amplamente utilizada para escalar as respostas na pesquisa
de satisfacdo, de modo que o termo € freqlientemente usado de forma intercambiavel com a
escala de classificacdo, embora existam outros tipos de escalas de avaliacdo (JOSHI et al.,
2015). Uma escala pode ser criada como a soma simples das respostas do questionario em todo
alcance da escala. Ao fazer isso, o dimensionamento do Likert pressupde distancias entre cada
item iguais. E importante ressaltar que todos os itens sdo considerados como replicagdes uns
dos outros ou, em outras palavras, os itens sdo considerados instrumentos paralelos (DERRICK,
WHITE, 2017).

A escala Likert é obtida a patir da soma de cada uma resposta do questionario ou item
de Likert. Joshi et al (2015). Explica que cada item que a pessoa questionada responde é
transformado em um valor quantitativo em qualquer tipo de dimenséo, seja ela subjetiva ou
objetiva, com nivel de concordancia/desacordo sendo a dimensdo mais comumente usada. Os
itens Likert bem projetados exibem simetria e equilibrio. Burns (2008) explica que essa simetria
significa que eles contém numeros iguais de posi¢Oes positivas e negativas cujas respectivas
distancias sdo bilateralmente simétricas em relacdo ao valor neutro.

Um tipico formato de de um item de Likert, pode ser exemplificado da seguinte forma
de acordo com Burns (2008):

1. Discordo plenamente.

2. Discordo parcialmente.

3. Indiferente.

4. Concordo parcialmente.

5. Concordo plenamente.

Apds o preenchimento do questionario, cada item pode ser analisado separadamente ou,
em alguns casos, as respostas dos itens podem ser somadas para criar uma pontuagdo para um
grupo de itens. As escalas de Likert sdo arbitrarias. O valor atribuido a um item do tipo Likert
ndo tem base numérica objetiva, seja em termos de teoria de medida ou escala (a partir do qual
uma métrica de distancia pode ser determinada). O valor atribuido a cada item do Likert é
simplesmente determinado pelo pesquisador que projetou a pesquisa, que toma a decisdo com
base em um nivel de detalhe desejado. No entanto, por convencédo, os itens do tipo Likert
tendem a receber valores inteiros positivos progressivos, geralmente variam de 2 a 10, devido

ao fato do zero ndo poder ser utilizado na contagem (NORMAN, 2010).
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2.4 CondicOes Para a Implementacdo da Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho implica em avaliar as competéncias gerenciais (para
gestores), competéncias organizacionais (ligadas a empresa) e competéncias funcionais (ligadas
a descricdo do cargo) onde Otlvelre-Cestro et al. (1996) também diz que é importante salientar
que cada empresa deve ter seu grupo de competéncias mapeado, para que as mesmas devem
estar alinhadas quanto a misséo, visao e valores que sdo particulares de cada organizacao.
Martins (2007) indica os passos a serem seguidos antes de realizar a avaliacdo de desempenho:

— Dividir aimplementacéo em fases, dado que rodar avaliagfes para a empresa toda, sem
antes ter um critério de como sera obtida pelos avaliadores e pelos avaliados, so ira
resultar em excesso de trabalho para o RH. A avaliacdo deve ser feita embasada em
dados reais, deixando a subjetividade de lado para ndo afetar o resultado final;

— Definir se o preenchimento das avaliacdes sera feito no formato manual ou pelo sistema.

— Definir as areas e cargos que devem participar da primeira fase de implantacdo da gestéo
de desempenho. Assim é possivel controlar o fluxo das avaliaces, cobrando as areas
que ndo cumprirem o prazo inicial e acompanhar os resultados, ao gestor no melhor
preenchimento no plano de acdo de cada colaborador;

— Apresentar o conceito de gestdo desempenhos e feedbacks para 0s gestores das areas
definidas no terceiro passo. A area de treinamento deve montar workshops para
apresentar aos avaliadores e deixar claro que a avaliagdo de desempenho tem esse nome
porgue se preocupa inteiramente com o desenvolvimento dos colaboradores;

— Capacitar avaliadores e avaliados para realizar o correto preenchimento da avaliacao,

seja por sistemas ou no formato manual.

3. METODO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa adotado é a pesquisa-acdo, um tipo de pesquisa social que é
estruturada e realizada em estreita juncdo com uma agdo ou com a solugdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e todos 0s participantes representativos da situagéo a ser
investigada estdo envolvidos de modo, tanto cooperativo, como participativo (Thiollent, 1985).
Do acordo com Bosco (1989), a proposta de pesquisa-acdo contém as seguintes implicagdes
para 0s setores populares: o acesso ao conhecimento técnico-cientifico, que possibilite a
participacdo e o desvelamento da realidade e sua efetiva transformacéo pelo trabalho/acéo; o
incentivo a criatividade, a fim de gerar novas formas de participacdo; - a organizagdo da base

em grupos, nos quais eles sejam o “sujeito/agente de transformagao/libertacdo”. Quanto ao tipo

Engenharia de Producéo - UEM Pagina 10



Universidade Estadual de Maringa - UEM Departamento de Engenharia de Producao
Campus Sede - Parana - Brasil o
Trabalho de Conclusao de Curso — Ano 2018

de coleta de dados foi através de entrevistas diretas, com questionarios contendo escala de 1 a
10 para as perguntas e dados secundarios obtidos diretamente do software de gestdo da escola
embasado no trabalho de Harris, Brown (2010).

Do tipo de abordagem a ser adotada foi a quantitativa, pois serdo quantificados os dados
para classificacdo e analise e qualitativa, depois usando métodos de conversdo para que se possa
converter dados qualitativos em quantitativos (PRODANOV; FREITAS, 2013). A amostra da
populacéo € composta pelos funcionarios da empresa e os clientes que finalizardo o curso dentro
do periodo do estudo e alguns selecionados aleatoriamente.

A pesquisa foi realizada em uma escola de inglés, localizado na cidade de Maringa,
interior do Parana.

A realizacdo do projeto seguiu 0 modelo PDCA, mostrado no framework da Figura 3:
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Figura 2: Proposta de Framework
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Fonte: Autor (2018)

— Estudo e revisdo bibliogréafica (assuntos como gestdo de desempenho, gestdo de

desempenho no setor da prestacdo de servicos, ferramentas de apoio a gestdo de

desempenho) realizando pesquisas em periodicos cientificos publicados através do

Google Scholar;

— Levantamento de dados da empresa, financeiros, operacionais e académicos, com base

na emisséo de relatdrios do sistema gerencial SalesForce que é fornecido pela propria

matriz da unidade utilizando uma plataforma CRM, do inglés Customer Relationship

Management, que traduzido para o portugés significa Gestdo de Relacionamento com o

Cliente;

— Definir as expectativas de desempenho através de reunides com 0s socios e a orientadora

do projeto, criando metas que traduzam o0s objetivos da analise dos relatorios

previamente gerados;
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— Propor indicadores com base nas reunides entre os sécios, autor da pesquisa e
orientadora do projeto, para a tomada de decisoes;

— Definir os responsaveis controlar os indicadores propostos;

— Definir quem serd a pessoa que far a capacitacdo dos gestores de indicadores, assim
como os que aplicardo a pesquisa de sastisfacéo;

— Realizar as entrevistas com os clientes através de pesquisas elaboradas em conjunto com
a orientadora e o departamento de ensino, utilizando a ferramenta Formularios Google
(usada para criar testes e pesquisas on-line e envia-los para outras pessoas), 0 que trara
mais confiabilidade nas respostas obtidas, para conseguir resultados quali-quantitavos;

— Utilizar ferramentas que possam traduzir resultados qualitativos em quantitativos
(embasado na escala de Likert);

— Definir os principais indicadores que impactardo na performance segunido a proposta
do BSC, realizando a estratificacdo da performance em variaveis e prioriza-las;

— Verificar o desempenho, alinhando com o0s objetivos estratégicos da empresa,
desdobrando as metas, fazendo reunides mensais que permitam a visualicdo mais
sucinta;

— Avaliar o desempenho, como estd sendo feito o controle e monitoramento pelos
responsaveis, acompanhando os indicadores de performance com base na metodologia
PDCA.

4. DESENVOLVIMENTO

4.1  Caracterizagdo da empresa

A marca da empresa estd no mercado a mais de 23 anos, contendo mais de 500 unidades
no Brasil e no mundo, atendendo mais de 150 mil alunos. Para abertura da empresa foi feito
uma pesquisa de mercado pelos empresarios, que destacaram a existéncia de mais de 100
escolas de inglés, sendo elas de grande médio e pequeno porte. Atua na area do ensino, com
curso de idioma para adultos com tempo médio de 18 meses. Pioneira na metodologia de ensino
imersdo, motivo pelo qual os sécios acredtiraram no desevolvimento do negdcio, 0 ensino
simula durante o processo de aprendizagem situagdes em que o aluno se depara fora do Brasil,
quando assim sera necessario 0 emprego do idioma inglés. Em 2017, foi atribuido o curso de
Personal e Professional Development visto que seria mais um diferencial na hora de ter a

preferéncia do cliente quando este procurar alguma escola para aprender o idioma latino. A
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empresa como objeto de estudo esta localizada na cidade de Maringa, noroeste do Parana e esta
aberta h& mais de 5 anos.

Para a operacéo e funcionamento da escola, totalizam 17 funcionérios, divididos entres
0s setores Administrativo, Comercial e Ensino. A unidade conta com um espaco de 440 m2 de
area construida, contendo 8 salas de aula, refeitdrio, 4 banheiros, recepcao, sala de espera,
espaco para alunos acessaram a internet atraves de dois computadores dispostos perto a
recepcdo, quatro salas adminstrativas e trés salas para atendimento comercial.

No curso Executive, considerado pelos donos da empresa como produto principal de
vendas, contam com aproxixadamente 180 alunos. Para a conclusio do curso estipula-se um
tempo médio de 18 meses, sendo que o aluno caso seja nivelado no nivel mais baixo, o basico,
passando por 9 niveis com duracao de dois meses cada. A classificacdo do niveis 9 niveis é
dada: Bésico 1, 2 e 3; Intermediério 1,2 e 3; Avancado 1 e 2 e Conversagdo. Para atender a
demanda de diferentes horarios dos aluno, a escola fica aberta de segunda a sexta, das 7 horas
da manhd até as 10 horas da noite, e no sabado das 8 horas da manhd até as 5 horas da tarde,

totalizando um tempo de operacéo de 82 horas.

4.2  Planejamento (P)

4.2.1 Mapeamento do modelo de negocio
A empresa € composta por 5 departamentos, sendo possivel identificar através do
fluxograma na Figura 4 abaixo, que o aluno passa por todos os departamentos:
— Comercial: responsavel pela entrada de alunos na carteira;
— Administrativo: responsavel pelo financeiro, cuidar do patrimdnio da empresa e executa
funcbes de RH;
— Operacional: responsavel pela venda do material didatico, controle de qualidade dos
alunos e controle de evasao;

— Ensino: responsavel pelas aulas ministradas durante o curso.
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Figura 3: Mapa do modelo de negdcios
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Fonte: Autor (2018)

O processo inicia-se pelo atendimento do aluno na recepg¢édo, onde é feito o primeiro

contato com o aluno, assim o aluno é encaminhado ao setor comercial que dara continuidade
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ao atendimento. Feita a matricula, é gerado um documento fisico nomeado “Contrato de
Prestacao de Servigos™ ap6s o recebimento do valor da taxa de matricula e encaminhado ambos
ao setor administrativo que fara o processamento da mesma no sistema que a unidade utiliza.
Apos isso o setor operacional agenda a aula zero, uma aula que serve para ratificar todas as
informagdes previstas no contrato.

O aluno retorna a escola em um outro momento e passa pela aula zero, seguindo o
processo, 0 mesmo efetua a compra do material didatico de seu curso inteiro e é encaminhado
a coordenacdo para que passe pelo processo de nivelamento, onde sera avaliado o grau de
conhecimento do aluno no inglés. Logo, o aluno estd apto para iniciar suas aulas no més
indicado na matricula, pelo fato de ndo haver restricdo quanto a data para comeco das aulas.
Iniciada as aulas, o aluno fica sob atendimento do ensino e ocasionalmente passa por
atendimento operacional, quando este tem algum problema com o curso, seja ele insatisfagéo,
dificuldade com a metodologia, problemas financeiro (caso mais usual) onde é analisado uma
negociacdo com o aluno para que 0 mesmo possa concluir o curso e realizar a prova final.

Para a criacdo de indicadores, é necessario que se compreenda 0 processo como todo,
quais atividades sdo executadas e quais delas impactam quando se tem um indicador criado e

até mesmo na hora de monitora-los.

4.2.2 Proposta de indicadores

E imprescindivel que a diretoria e o quadro geral de funcionarias compreendam a
importancia de medir os processos ja seguidos pela empresa e orientados pela franquia e atraves
dos resultados, tomar medidas para que estes sejam melhorados. Foi necessario antes de iniciar
a gestdo de desempenho, seguindo a proposta de Martins (2007), um planejamento para que
isso aconteca de forma efetiva através de reunides com os socios da empresa (alta geréncia).

Durante as reunides foram trabalhadas as expectativas de indicadores com base em uma
proposta do instituto Gennera — Inteligéncia para Gestdo Educacional através de um artigo
publicado em 2017. Na propria pagina da instuicdo visa-se implementar uma gestdo escolar e
que existam fases para a implementacgéo da gestdo de desempenho com base em indicadores, e
que para isso, deveriam ser levantados dados reais visto que a subjetividade afetaria
negativamente o resultado final. Foi definido também que para o levantamento dos dados seria
utilizado o sistema gerencial ja empregado pela empresa, 0 CRM, e as pessoas envolvidas no
processo, atribuindo as atividades que cada um executaria, sejam elas de levantamento de dados

e controle de indicadores, apresentado logo abaixo no Quadro 1.
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Quadro 1: Responsaveis pelas atividades executadas

INDICADOR RESPONSAVEL PELO RESPONSAVEL PELO
LEVANTAMENTO DE DADOS CONTROLE DE INDICADORES
Desisténcia de . . .
Coordenador de ensino. Coordenador de ensino / Operacional.
alunos
Média de notas Coordenador de ensino. Coordenador de ensino.
Aprovagdo na . .
. Coordenador de ensino. Coordenador de ensino.
prova final
Grau satisfatdrio . ) . .
Coordenador de ensino / Operacional. Coordenador de ensino / Operacional.
do aluno
Faturamento Administrativo. Administrativo.
Inadimpléncia Administrativo. Operacional / Administrativo.

Fonte: Autor (2018)

Levantada a situacdo atual da empresa em conjunto com a necessidade de gerenciamento
de desempenho e controle das operacOes aliada a ideia de Otlvelre-Cestro et al. (1996) de que
a avaliacdo de desempenho visa avaliar as competéncias gerenciais, organizacionais e
funcionais e atribuidos a necessidade foram propostos 6 KPIs. Foram escolhidos ap6s um
brainstorming com todos os envolvidos no processo, levando em consideracdo o fluxograma
apresentado, cada parte expos 0 que seria interessante para que fosse obtido o sucesso em seu
determinado departamento.

O indicador de desisténcia de alunos, servira para o controle de alunos que entram e
saiem da unidade, permitindo mensurar o crescimento do nimero de alunos. Ja a média de notas
e aprovados na prova final, permitirdo mensurar a qualidade do ensino. Com esses indicadores
sera possivel avaliar a qualidade de prestacdo de servico deste departamento, que envolvem o0s
professores e coordenacéo e verificar se ha necessidade de alterar a forma de como vem sendo
ministrada as aulas.

Através da pesquisa de satisfacdo teremos o indicador do grau de satisfacdo dos alunos,
com isso sera possivel determinar se os setores estdo atendendo de forma adequada o cliente.
Ja em relacdo ao faturamento e inadimpléncia, sera possivel verificar se a empresa esta
atingindo o resultado financeiro esperado.

Seguindo pelas 4 perpectivas do Balanced Scorecard, aprendizado e crescimento,

processos internos do negacio, o cliente e o financeiro pois busca-se se verificar o progresso ao
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longo do tempo, foi utilizado esse modelo para auxiliar na medicad dos indicados-chaves,

visando atingir as metas a longo prazo sdo mostrados no Quadro 2.

Quadro 2: Proposta de indicadores

PESPECTIVA )
INDICADOR OBJETIVO CALCULO META
BSC
Mede a rotatividade
L . de alunos dentro da .
Desisténcia de | Aprendizado e ] D = {(N° de saidas) /
. empresa, ou seja, 5%
alunos Crescimento (N° atual de alunos)} * 100
guantos entram e
guantos saem.
o Mede a média de
Média de ) GS = (3Nota das provas) /
Cliente notas dos alunos em 8,00
notas o (3 Provas aplicadas)
todos os niveis.
Mede a % de alunos
que sdo aprovados
y AF= {(N° de alunos aprovados) /
Aprovagao na ) quando fazem a prova .
] Cliente (N° de alunos que fizeram a prova 100%
prova final para obter o .
. final)} * 100
certificado de
concluséo do curso.
Mede o grau de
Grau Processos satisfacdo da
. ) GS = (Y Nota das pesquisas) /
satisfatorio do Internos do prestagdo de servicos 10,00
. ) . (3. Pesquisas realizadas)
aluno Negocio através da média da
escala de Likert.
Mede a % de
) ) faturamento pelo F = {(Faturamento realizado) /
Faturamento Financeiro ) 100%
faturamento real da (Faturamento previsto)} * 100
empresa.
Mede a % de alunos
o ) ] que ficam I = {(N° de alunos inadimplentes) /
Inadimpléncia Financeiro o 0%
inadimplentes nas (Ne total de alunos)} * 100
mensalidades.

Fonte: Autor (2018)

Foi definido que o responsavel pela capacitacdo de avaliadores e dos controladores dos
indicadores seria 0 autor do projeto junto ao administrativo, em virtude de 0 mesmo ser o

funcionario mais antigo da organizacdo e que dominava todos 0s processos executados na
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empresa. Com esses indicadores criados e analisados, a gestdo podera tomar decisdes
estratégicas, partindo desde os macroprocessos e estendendo até as acdes realizadas pelos
colaboradores, sera analisado quais as causas dos resultados sejam eles positivos ou negativos,
levando em conta uma significativa circunstancia externa, tal como a crise financeira que o pais
estd passando, analisar se estdo sendo atingidas as metas propostas e se as proprias acdes de
melhorias estdo sendo cumpridas. O periodo estabelecido para a coleta de dados, apresentacao
dos resultados e realizacdo de feedbacks ficou definido a cada 1 més para ter tempo de acdes
terem impacto porém em contra partida terem uma rapida respostas a situacfes adversas. Para
a criacdo dos indicadores: grau satisfatorio e média de notas serd analisado todo o grupo de

alunos ativos, englobando os niveis do basico ao avangado.

4.2.3 Implantacao (D)

Capacitado os avaliadores e controladores dos indicadores, comecou-se a realizar
pesquisas utilizando a ferramenta gratuita que a empresa global Google oferece, o Formulério
Google, com ela foi possivel montar um questionario de multiplas escolhas, seguindo a
proposta de uma pesquisa qualitativa para assim usar a escala de Likert e traduzir os valores a
fim de se ter dados quantitativos e gerar o indicador de grau satisfatorio dos alunos. As respostas
davam os resultados, como: muito ruim, ruim, moderado, bom e muito bom, traduzindo
respectivamente na notas 2, 4, 6, 8 e 10. Elaborararam-se perguntas como: “Qual sua
experiéncia com o setor operacional da escola?”’, “Qual sua experiéncia com o setor
administrativo da escola?”, “Qual sua experiéncia com a recepg¢do da escola?”, assim também
como outras questionando qual habilidade (fala, escrita, oralidade e audicdo) tinha maior
deficuldade de compreensdo a frequencia do aluno na escola, a frequéncia com que realizava
as tarefas soliciradas assim como o tempo de preparagdo. Essas ultimas perguntas nao
influenciavam diretamente no indicador, mas eram informacGes importantes para a tomada de
deciséo.

Levantado os dados fornecidos do sistema e ja realizada a pesquisa, fez-se uma nova
reunido com o operacional, coordenadores, socios e administrador para se definir metas e tomar
decisdes, levando em consideracdo 0 mapeamento dos processos e 0s responsaveis por cada
atividade, para aumentar o indice desses indicadores, o que por consequéncia aumentaria o grau
de satisfacdo com a prestacdo de servigo para os clientes. Para se ter uma pesquisa com maior

grau de confiabilidade foi selecionado um grupo amostral onde alunos com menos de um més
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de aula néo participaram do formulario. A partir do Quadro 2, e ja coletado os dados para a

criacdo dos indicadores de desempenho, obtém-se o Quadro 3.

Quadro 3: Indicadores e Metas

INDICADOR RESULTADO META
Desisténcia de alunos 6,52% 5%
Média de notas 7,55 8,00
Aprovagéo na prova final 100% 100%
Grau satisfatorio do aluno 9,67 10,00
Faturamento 97,5% 100%
Inadimpléncia 2,5% 0%

Fonte: Autor (2018)
Analisando os resultados obtidos, verificou-se que foram alcancadas as metas

em apenas um indicador, o de aprovacéo na prova final. Os outros ndo foram alcancados, porém
verificou-se que os resultados ndo estdo longe de terem suas metas alcancadas. Para a proxima
coleta espera-se que o indicador que tenha a meta alcancada permanega com os 100%, e que 0s

outros atinjam a meta ou minimo, aproximem ainda mais do esperado.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES (C)

Embora ndo se tenha alcangado todas as metas, os resultados foram recebidos com bons
olhos pelos s6cios da empresa, sendo o resultado de maior destaque foi a média de notas na
visdo dos mesmos. Considerando o indicador de desisténcia de alunos foi constatado que €
necessario um acompanhamento proximo do aluno nos primeiros meses por parte da
coordenacao, visto ser uma metodologia nova, 0 novo aluno se sentia muito incomodado por
ndo estar acostumado com a nova forma de aprendizado, porém de acordo com as explicacdes
dos alunos, um motivo que se prevaleceu mais foi a questdo financeira, muitos clientes
perderam seus empregos, 0 que ndo permitiu dar sequencia ao curso, 0 pais vive uma crise
financeira o que pode deve ser levada em consideracdo. Foi definido que apds um més de curso,
o operacional entrard em contato com o aluno fazendo o que foi nomeado pelos sécios de
“controle de qualidade”, um atendimento pessoal com o aluno para que o mesmo possa fazer
um relato de seu breve histdrico. Foi notado que essa questdo poderia aumentar o grau de
satisfagdo da prestacdo de servicos. A ideia é do atendimento é antecipar quaisquer problemas

que o aluno podera enfrentar ou ja estava enfrentando.
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Percebeu-se que a frequéncia do aluno estava diretamente ligado a inadimpléncia e a
média de notas dos alunos, portanto, foi proposto a criacdo de um novo processo interno,
denominado “controle de frequéncia”. O novo procedimento ficou sob responsabilidade da
recepcdo. O intuito é fazer com o que aluno que perdeu sua aula, rapidamente faca a remarcacéo
da mesma n&o permitindo que ele se afaste do curso. Com o grau de satisfacdo do atendimento
elevando, assim como a média de notas dos alunos, considerou-se que o cliente estaria mais
motivado e preparado para realizar a avaliacdo final, assim obtendo o resultado esperado, ou
seja, a aprovacao e a entrega do certificado de conclusdo do curso.

Quanto a questdo que envolvia a parte financeira, foi verificado que os alunos
inadimplementes, em grande parte, sdo alunos que ndao possuiam alta frequéncia nas aulas.
Apontou-se que o controle de frequéncia ajudaria a diminuir o indice, porém, definiu-se que
para todo aluno, se entregaria o boleto impresso na recep¢do, no e-mail, mas além de tudo, criar
avisos e envia-los alertando sobre o vencimento. Optou-se pelo Whats App, aplicativo de
celulares que permite o envio de mensagens instantaneas de forma gratuita, como forma de
envio por ser pratico e eficaz apesar de ndo ser um maneira tdo formal. A meta de faturamento
da escola dependia exclusivamente da inadimpléncia, pois para atingi-la nenhum aluno poderia
ficar inadimplente.

Na proxima coleta de dados para mensurar os indicadores, serd possivel verificar as

consequéncia das aces e verificar se houve variacdo dos resultados atuais.

6. CONCLUSAO (A)

O trabalho apresentou uma proposta de uma implementagdo de uma gestdo de
desempenho com base na alise dos indicadores de desempenho para uma empresa que
desconhecia os indicadores de seus processos principais. Através da analise da performance dos
colaboradores de acordo com sua atividades, é permitido direcionar todos os esfor¢os para um
mesmo objetivo macro de uma organizacéo. A gestdo de desempenho pode contribuir para uma
diminuicdo dos desvios cometidos em um processo, possibilitando revisar 0s objetivos
empresariais, suas estratégias e até rever sua politica de trabalho. Para isso é imprenscindivel a
criagcdo de indicadores, pois através deles, consegue-se fazer uma comparacao dos resultados
esperados, as metas, com os atuais.

A principal dificuldade do trabalho foi achar um embasamento teérico na parte da gestdo
de desempenho no setor de prestacdo de servigos, no ramo do ensino. Poucos artigos foram
encontrados relatando uma implementacao de fato, sendo a proposta de implementacéo a mais

recorrente. Contudo, o grande interesse dos sécios em melhorar seus resultados junto a
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motivacdo dos colaboradores em até adotarem novas praticas para alcancar suas metas e a
colaboracdo com a entrega dos dados solicitados proporcionaram um bom rendimento na
criagédo dos indicadores e elaboracdo de uma proposta de gestao.

Os primeiros resultados obtidos impressionaram os sdcios, principalmente o indicador
da média de notas em um modulo dos alunos. Apesar de ser 0 primeiro, gerou muita satisfagdo
pois 0s mesmos esperavam algo bem abaixo. Alguns resultados tais como a inadimpléncia,
desisténcia e faturamento, tiveram um apontamento ligado a crise que o pais, porém mesmo em
meio a adversidade, foi adotada uma meta agressiva de zerar inadimpléncia e obter um total
aproveitamento do faturamento através de algumas solugdes propostas na primeira reuniao feita
apos a apresentacdo dos dados.

A proposta da gestdo do Balanced Scorecard visa atnigir as metas a longo prazo,
portanto para que a gestdo obtenha progresso, destaca-se a importancia dos sécios junto ao
administrador da unidade, em continuar controlando os dados, assim como a execugdo das
acOes propostas e suas consequéncias, para uma correta e definitiva implementacdo de uma

gestdo de desempenho de acordo com a metodologia proposta.
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