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RESUMO

KIYAN, F. M. (2001). Proposta para Desenvolvimento de I ndicadores de Desempenho como
Suporte Estratégico. Sdo Carlos, 2001. Dissertacdo (M estrado) — Escolade Engenhariade Soo Carlos,
Universidade de S&o Paulo.

No cendrio onde a concorréncia assume escdas globais e posturas cada vez mais
agressivas, as empresas s forcadas a fornecerem para seus clientes, dém de pregos
adequados, produtos/servicos com melhores niveis de qualidade, rapidez de entrega, estética,
leque de opgles, dentre outras. Neste sentido, as organizagBes precisam contemplar estas
dimensdes competitivas para 0 desenvolvimento e entrega de seus produtos/servicos.

Consequentemente, seus sistemas de medicdo de desempenho também  precisam
refletir esta mudanga, fornecendo informagdes mais adequadas para suportar o
gerenciamento do negdcio. Neste contexto, esta dissertacdo tem por objetivo apresentar uma
sigemética para desenvolver indicadores de desempenho, visando suportar esta nova postura
estratégica.

Na condugdo do presente estudo foi adotado o método de pesquisaagdo. O principio
basco que guiou esta escolha foi o refinamento, por meio de discussBes com 0 meo
empresarid, de importantes idéias que orbitam no melo académico sobre medicdo de
desempenho.

Esta interacdo permitiu elaborar uma metodologia consistente com as necessidades
da era p6s Producdo em Massa Vaorizago da visdo sistémica/contingencial, aten¢do dos
interesses dos stakeholders, envolvimento dos usu&ios durante o desenvolvimento dos
indicadores, edtratégias para a transformacdo de dados em informagdo, foram importantes
contribuigdes que surgiram desta interacdo e que acabaram incorporadas na sistemética.

Uma experimentacdo da proposta foi apresentada, baseada no estudo de uma

organizagdo industrial. Objetivou-se ilustrar o modelo, ndo havendo a pretenso de validé lo.

PALAVRAS-CHAVES: (1) Medicdo de Desempenho
(2) Estratégia
(3) I ndicadores de Desempenho



ABSTRACT

KIYAN, F. M. (2001). Proposal for Design Performance Indicators as Strategic Support, 2001.
Dissertagdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo.

The globa industria scenario, wherein concurrence assumes a growing aggressive
standing, companies are pushed up to deliver their customers beyond appedling prices, more
accurate products/services and higher levels of ddiverance effectiveness, esthetics, and
options guide.

Consequently, the companies’ performance measurement systems shall reflect such
change, being capable of providing more accurate information, in order to support the
business management. Within this context, this study aims presenting a systematic approach
for performance indicators development, to support this new strategic standing.

For conducting this study, the actionresearch method was adopted. The driving
basic principle is related to the need of congtant improvement, by means of recurrent
workshops within the industrid environment, of academic concepts that spin around
performance measurement.

Such opportunity of interaction provided the chance of setting up a methodology,
which showed itsdf coherent with the post “ Mass Production Erd’. The systemic/contingert
view, the stakeholders interests, users involvement during the indicators development, and
drategies for transforming data into information were important contribution that came up
from this interaction, whose were finaly incorporated within the proposed approach.

An experimentation of the proposal is presented, based on the study of a industria
organization. It was aimed the mode’s illustration ,without purposes of vaidating it.

KEY WORDS: (1) Performance Measurement

(2) Strategy
(3) Performance Indicators



CAPITULO 1- INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Num ambiente que se gpresenta cada vez mais mutavel e imprevisive, onde a
concorréncia assume escalas globais, as empresas acabam sendo forgadas a buscarem novas
idéias, ferramentas e métodos, a fim de aperfeicoarem o processo de gestédo e a melhorar
continuamente o desempenho. Este cendrio exige a revisio de V&ios preceitos, dentre des, a

forma de se avaliar o desempenho, demento basico dentro do processo de gestao.

Em sua maioria, 0s sistemas tradicionais de medicdo de desempenho empregados
pelas empresas guardam em seus bojos, vaores, idéias e suposicies da era da Produgdo em
Massa Acabam sendo centrados em indicadores financeiro/contdbeis e de eficiéncia
operaciona e concebidos dentro de uma visdo departamental. Nestes sistemas, 0 ambiente

externo acaba exercendo pouca influéncia na evolugdo dos mesmos.

Historicamente, a medicdo de desempenho (MD) vem sendo encarada como um
mecanismo de controle que, em muitos casos, assume um cardter repressor. Porém, esta

visdo acaba limitando outras possiveis aplicagdes da MD dentro de uma organizag&o.

No campo da estratégia empresarial, 0 que a literatura vem sindizando sobre a MD
€ que a mesma extrgpole 0 papel de controle, servindo de suporte para a aprendizagem
organizaciond. Indicadores podem ser empregados para analisar se as suposices que estéo
por trés da estratégia sdo validas ou néo.

Aliado a este novo enfoque, outro importante aspecto a ser ressaltado diz respeito
a concepcdo das estratégias. Como forma das organizagBes se adaptarem a mercados cada
vez mais segmentados, indaveis e competitivos, novos vaores emergem para fornecer uma

resposta mais adequada da organizagdo para com o seu ambiente, podendo citar:



Ascensdo da viso sistémica. A empresa € andisada no seu aspecto gerd em detrimento
da andlise isolada das partes que a constitui. Segundo MOURA (1999, p. 40), “deve-se
privilegiar a ac do todo, visto que isto produz melhor resultado do que os resultados
somados de suas partes.”

Vaorizagcdo da informagdo como um recurso estratégico, ressdtando a necessidade de se
desenvolver um tratamento mais cuidadoso e adequado para obté-la

Internalizacd da visGo contingencid. Entende-se que o ambiente exerce grande
influéncia sobre as caracteristicas organizacionais. CHIAVENATO (1993b, p. 548)
sdienta que “sdo as caracterigticas ambientais que condicionam as caracteriticas
organizecionais. E no ambiente que se pode locdizar a explicagido causd das
caracterigticas organizecionais. Assm, nd ha uma Unica melhor maneira (the best way)
de se organizar. Tudo depende das caracteritticas ambientais relevantes para a
organizacdo.”

Priorizacdo da visdo por processos em detrimento da visBo departamental. O
gerenciamento de resultados assume um papel critico dentro do processo de gestéo,
buscando-se 0 mehor trade-off entre eficiéncia e eficacia. Eficiéncia refere-se a0 quéo
economicamente 0S recursos sdo empregados para a geracdo de produtos e servicos.
Eficacia expressa o quarto os resultados amegados so aingidos, resultados que devem
estar sintonizados com os critérios competitivos val orizados pelo mercado.

Focalizacdo dos esforgcos organizacionais em processos considerados criticos para

adlavancar a edtratégia empresarial.

Neste cenario aua, os Sstemas tradicionais de medicdo de desempenho
apresentam uma série de incongruéncias, pois basesiamse em valores da era da Produgdo em
Massa. Dentre estas incongruéncias, pode-se citar: foco excessvo na  eficiéncia,
favorecimento de uma visdo fragmentada da empresa, fata de aderéncia para com os
objetivos edratégicos, énfase em resultados de curto prazo, fornecimento de informagBes
muito agregadas, deficiéncia em prover informagtes em tempo habil, etc.

Neste sentido, a questéo de pesquisa desta dissertagéo &

Como indicadores de desempenho podem ser desenvolvidos para auxiliar a
implantacdo da edratégia empresarial, de modo que favoregca a aprendizagem

organizacional e, nasgcam centrados na visdo sistémica-contingencial, na idéia de

alinhamento de esfor ¢os e numa abordagem por processos?



1.2 OBJETIVO

O objetivo principal desta dissertagdo € apresentar uma sistematica para
desenvolvimento de indicadores de desempenho voltados para auxiliar a implantagéo
da edtratégia empresarial, que suportem a aprendizagem organizacional e nasgam
centrados na visdo sistémica-contingencial da organizacdo, na idéa de alinhamento de

esfor cos e numa abor dagem por processos.

S&o objetivos secundarios da pesquisa:

1. Redizar umarevisio bibliogréfica sobre estratégia e medicéo de desempenho;

2. Apresentar uma exemplificagdo da proposta, baseada no estudo de uma organizagio
industrid.

1.3LIMITACOES

O foco do estudo esta voltado para empresas de manufatura, excluindo empresas de
Sarvico.

Embora fatores humanos como cultura, motivacdo e comportamento ssgjam de
grande importéncia para o tema, este trabalho ndo procurou explorar estas questbes com

profundidade, cabendo apenas criar uma proposta para desenvolvimento de indicadores de

desempenho que fosse permeada pela participacdo dos usuarios das informagdes geradas.

1.4 METODO DE PESQUISA

Segundo SALOMON (1978, p. 136), o trabalho cientifico consiste na investigagéo e

no tratamento por escrito de questdes abordadas metodol ogicamente.

Para THIOLLENT (1994, p. 26), a metodologia de pesquisa desempenha um papel
de "bussola' na atividade dos pesquisadores, esclarecendo cada uma das suas decisdes por

meio de aguns principios de cientificidade.

Ela orienta 0 desenvolvimento da investigagdo, através do emprego de métodos mais

adequados com a problematica da pesquisa tratada. Nesta dissertagdo, 0 método adotado foi
0 da pesguisaacéo.



Por pesquisaacdo entendese “método de pesquisa com base empirica que é
concebida e redizada em edtreita associagdo com uma acdo ou com a resolugdo de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da situacéo
ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.” THIOLLENT
(1994, p. 14)

O principio basico que guiou esta escolha foi o refinamento, por meio de discussdes
com 0 meio empresaria, de importantes idéas que orbitam no meo académico sobre

medi¢do de desempenho.

Esta interagBo permitiu eaborar uma metodologia  mas consgente com as
necessidades da era pds Producdo em Massa. Vaorizagdo da visdo sistémicalcontingencial,
atencdo dos interesses dos stakeholders, envolvimento dos usu&ios durante o
desenvolvimento dos indicadores, estratégias para a transformacdo de dados em informag&o,
foram importantes contribuigdes que surgiram desta interacdo e que acabaram incorporadas
na sstemética

A coleta de dados empregada foi redizada por meio de entrevistas, visitas, reunifes,
andlise de documentos e observacdo livre.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em 6 capitul os:

O Capitulo 1 apresenta os objetivos e judificativas da pesquisa, suas limitacoes,
metodol ogia adotada e a estrutura bibliogréfica

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliogréfica sobre Edtratéga Empresariad.
Apresenta-se uma caracterizacdo sucinta do tema, um breve historico e dgumas idéas
amplamente difundidas.

O Capitulo 3 apresenta uma revisdo bibliogréfica sobre Medicdo de Desempenho.
Explora-se 0 tema de maneira a prover uma visdo gera, ndo se limitando & modeos de
sistemas de medi¢édo de desempenho ja estruturados.

O Capitulo 4 gpresenta uma proposta para desenvolvimento de indicadores de
desempenho derivados da estratégia da empresa.

O Capitulo 5apresenta o objetivo da exemplificagdo da proposta, caracteriza a empresa
participante do trabalho e mostra o exemplo de forma detalhada.

O Capitulo 6 apresenta as conclusfes finais e a proposi¢ao trabal hos futuros.



A Bibliografia apresenta a relag@o de todas as obras referenciadas na dissertacdo.
As Obras Consultadas relaciona obras que foram utilizadas na preparacdo do trabaho,

mas que ndo foram mencionadas no texto.



CAPITULO 2- ESTRATEGIA

2.1. HISTORICO

Edtratégia € um conceito amplo, sempre associado com a atividade de previséo e
plangamento para o futuro. E possivel encontrar na literatura diversas definigbes para o tema
como PIRES (1994, p. 5) e ROBSON (1994, p. 4) constataram. Esta dissertagdo adota a
definicdo de FERREIRA (1975) de que edtratégia pode ser definida como "a arte de aplicar
0s meios disponiveis com vista a consecucdo de objetivos especificos, arte de explorar

condicdes favordveis com o fim de acangar objetivos especificos.”

Segundo HAYES & WHEELWRIGHT (1984, p. 27), a pdavra edratégia <se

originou do grego strategos cuja traducéo € a ‘arte do generalato'.

Ao longo dos ancs, véias idéias oriundas da esfera da estratégia militar, acabaram
fornecendo as bases para compor a atual estratégia empresarid. Grande parte deste
fenbmeno se deve a associagdo da competitividade empresarid com um cen&io de guerra
Segundo NAKAMURA (1999, p. 11), "o pensamento estratégico empresarial, por meio de
sua face mais moderna, a competitividade, revela-nos a influéncia da visio militar relativa a0
assunto. A competitividade diz respeito a um estado de guerra entre as empresas € como

cada uma delas concentra seus exércitos (recursos) para o atague ao inimigo (concorrente).”

Para MOTTA (1991), a evolugdo da estratégia empresarial pode ser vista segundo

trés épocas distintas.

A primeira fase engloba a década de 50, sendo apresentada pelo autor como o
periodo da Formulagdo Edtratégica Nesta fase, 0 conceito de estratégia comegou a ser
empregado pela administracdo com o intuito de incutir nas empresas uma nova perspectiva
de futuro, através do conhecimento de onde e como expandir a sua atuagdo e melhorar o seu
desempenho. As empresas operavam em um ambiente estavel e com um horizonte maior de

previsibilidade de futuro. Para o autor, surgia assim, a aplicacdo da idéia de estratégia, ainda



que limitada a0 negdcio da empresa, mas implantando a visdo de maior escopo e mais longo

prazo através de métodos analiticos.

A segunda fase compreende a década de 60, sendo denominada de periodo do
Plangamento Estratégico (PE). Foi a época em que o conceito de estratégia se popularizou.
O ambiente se modtra cada vez mais mutével, resultando numa diminuicdo da previshbilidade
do futuro. Segundo MOTTA (1991, p. 85), "as grandes organizagcBes sentiram a necessidade
de aperfeicoar seus processos de plangamento e geréncia e manter-se aerta para possiveis
modificagdes futuras. Percebiase que a visdo de longo prazo, associada a objetivos
especificos e a metodologia de estudos de tendéncia, jA ndo mais servia & imposicBes de

uma era de mudancas ociais e econdmicas muito rapidas.”

Nesta fase, buscase explorar a0 maximo as dimensdes racionais da geréncia para
dominar as ambiglidades que surgiam no ambiente. Em decorréncia, ingtituemse novos
métodos analiticos e prospectivos de se definir futuros aternativos, ndo mais praticando
isoladamente previsdes por estudos de tendéncia, séries histéricas e extrapolaches
estatisticas.

Segundo MOTTA (1991, p. 85), "introduz-se a visdo ampla da empresa, conforme a
sua inser¢cdo no contexto social, econdmico e politico, e nd mais limitado & natureza do
negécio ou de objetivos especificos: ampliase o0 horizonte de tempo para ultrapassar os
limites do impacto dos objetivos especificos e para visudizar a agd da organizecdo em
longo prazo. (...) Criase na geréncia a idéia de plangamento e avaliagcdo como dimensdes
continuas e sisteméticas de agles e reacles a provocacdes ambientais e ndo mais como ago

ocasional, rotativo e de periodicidade regular: anual, bianual, etc.”

A terceira fase denominada de periodo da Geréncia Estratégica, iniciouse na década
de 70. Ela retrata um esforgo para implantar de maneira mais eficaz por toda organizagéo, as
idéas inaugurades no PE: 0 ato de plangar como um processo continuo, marcado pela

inovagdo e adaptacdo a um ambiente cada vez mais mutével.

MOTTA (1991, p. 88) ressalta que, a partir dos anos 70, "as mudangas ambientais se
acentuaram de ta forma que levaram & inefickcia dgumas das dimensdes do PE,
principalmente no que concerne & suas propostas racionais de andlise antecipatoria. Passou
s a enfaizar a importancia do PE nas suas perspectivas de continuo, sistemético e
contingencia, aceitando-o mais como um processo emergente de um conjunto de decistes e
acles que levem a0 acance dos objetivos organizacionais do que algo que antecede ao

processo de implantag&o.”



O autor cita entre outros fatores que impediram o sucesso do PE, “a sua imagem de

instrumento raciona analitico, sofisticado, centralizado, restrito a0 topo da organizag@o,

ddegado a departamentos ou assesorias especidizadas em plangamento com a fungdo de

fabricar planos e ingtituir sistemas de controle. (...) Pouco ou nada era feito no sentido de

incorporar a visio edratégica de plangamento aos diversos niveis gerenciais, ou sga,

ingtituir o processo continuo e sitematico de tomada de decisio segundo dternativas de

futuro, que véo sendo criadas a partir de adaptacdes administrativas em funcdo de ateracbes

ambientais.

A Geréncia Estratégica recupera, redtitui e reforca a idéa de globdidade na

perspectiva organizecional. Amplia o pensamento edtratégico para as aess funcionais,

gudando assm, adiminar ou diminuir;

avisio segmentada e setorial na criago do futuro organizaciond;

a perspectiva inadequada de se ordenar nivels de estratégia por niveis hierarquicos

administrativos;

a énfase burocratica no sistema de plangjamento.

Na Tabela 1, encontramse aguns resultados positivos que a visdo estratégica

forneceu ao longo destes trés periodos.

Década de 50
(A Formulagdo Estratégica)

Definicdo clara dos objetivos de agéo

Perspectiva mais ampla que o nivel da tarefa (negécio)
Horizontes de tempo, além do momento e do impacto imediato
da agdo

Dirigentes como lideres e estrategistas

Década de 60
(O Planejamento Estratégico)

Definicdo clara da missao socio-econdmica da organizagéo
Perspectiva mais ampla que o nivel da organizagao
Desenho de futuros alternativos

Anadlise ambiental externa e interna

Novas metodologias de aproximagdo do futuro

Uso de instrumento racionais e analiticos paraadecisio eacéo

A partir da Década de 70
(A Geréncia Estratégica)

Reforco da perspectiva de globalidade implicita na visdo
estratégica

Avango da visdo estratégica para areas funcionais
Acentuagéo da perspectiva ndo-burocrética e descentralizada
do planejamento

Perspectiva ndo-hierérquica e ndo- segmentada das dimensdes
estratégicas da organizacdo

Reforgo na énfase na capacidade gerencial dos dirigentes

TABELA 1 - Conquistas da Visao Estratégica
Adaptado de MOTTA (1991, p. 94)




2.2 0 AMBIENTE

O ambiente de uma organizacdo congrega tanto aspectos internos que configuram o
seu ambiente interno, quanto fatores que estdo além de suas fronteiras, caracterizando o seu
ambiente externo.

O ambiente interno envolve tanto a edtrutura organizaciona formad quanto a
informal de uma organizagido. Aress funcionais, grupos de pessoas, relacionamentos |,
interesses pessoais e organizacionais, conflitos, cultura, valores, modeo de gestdo, entre
outros, acabam definindo este panorama interno.

O ambiente externo pode ser definido, segundo CHIAVENATO (1993b, p. 593),
como sendo tudo agquilo que envolve externamente a organizacdo. Representa o contexto
dentro da qual da esta inserida. Em seu escopo existe uma série de variaveis que impacta
direta ou indiretamente sobre a organizagéo, conforme citadas na Figura 1.

AMBIENTE
GERAL

AMBIENTE
OPERACIONAL

VARIAVEIS
TECNOLOGICAS

VARIAVEIS
POLITICAS

FORNECEDORES!

VARIAVEIS
ECONOMICAS

VARIAVEIS
LEGAIS

CLIENTES

GRUPOS

VARIAVEIS CONCORRENTES

LOCAIS

VARIAVEIS
DEMOGRAFICAS,

VARIAVEIS
ECOLOGICAS

FIGURA 1 - Organizacdo e o Ambiente
Fonte: CHIAVENATO (1993b, p. 614)

Para o0 autor, “edas variaveis formam um campo dindmico de forgas que interagem
entre §. Esse campo de forga tem um efeito sgémico. Mais do que isso, um efeito

sinergético, cujas resultantes sdo dificels de prever. Dai a incerteza a respeito do ambiente,
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gue decorre da enorme complexidade dos fatores interagentes." CHIAVENATO (1993b, p.
608)

Em decorréncia desta complexidade e dos véarios arranjos que as variavels podem
formar, a compreensdo e assimilagdo do ambiente em toda a sua totalidade, torna-se inviavel.
Lidar com este fato exige com que as empresas considerem parte ceste cenério, de modo a
trabalhar com a porcdo que afeta suas aividades de maneira mas imediaa, sendo

denominada de ambiente operaciond. Nele, destacam se as seguintes entidades:

Concorrentes - organizagdes que concorrem entre s pela disputa de mercado e até
recursos;

Clientes- sd0 0s que absorvem os resultados das atividades das organizagOes;
Fornecedores - entidades que fornecem o suprimento para as entradas das atividades da
empresa;

Entidades Reguladoras - sfo as organizagfes que controlam e imp 8em restrigdes sobre

as atividades da empresa (Ex. sindicatos, agéncias reguladoras, €tc).

2.3 A ESTRATEGIA E O AMBIENTE

Segundo MONTGOMERY & PORTER (1998, p. XII), "muitas das idéias modernas
de estratégia originaramse a partir do trabalho pioneiro de Kenneth R. Andrews e C. Roland
Christensen na Harvard Bussines School no inicio dos anos 60. Em uma época em que o
pensamento gerencid estava orientado para fungfes individuais como marketing, producdo e
financas, Andrews e Chrigensen identificaram uma necessidade urgente de se pensar de
forma holigtica a empresa e articularam o conceito de estratégia como meio de se chegar a
isso."

Andrews e Christensen visudizaram a edratégia como elemento unificador das
aividades das éreas funcionais da empresa com 0 ambiente externo. Nesta abordagem, a
formulagcdo de uma estratégia envolve a justaposicdo dos pontos fortes e fracos da empresa e
das oportunidades e ameagas apresentadas pelo ambiente externo, conforme ilustrado na

Figura 2. Esta andlise representaum dos principais beneficios deste modelo.
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AMBIENTE AMBIENTE
EXTERNO INTERNO
OPORTUNIDADES i 3
£ de todas a8 R
RISCOS s E
combinagdes FRAQUEZAS

Avaliacdo

ESTRATEGIA

FIGURA 2 - Modelo de ANDREWS E CHRISTENSEN
Adaptado de MONTGOMERY & PORTER (1998, p. XI11)

Segundo os autores, "o conceito centra desse trabaho inicia era a nocdo de
adequacdo entre as capacidades Unicas de uma empresa e as exigéncias competitivas de um
setor que a digtinguia das demais. O desdafio enfrentado pela geréncia consistia em escolher
ou criar um contexto ambiental no qual as competéncias e recursos caracteristicos da
empresa poderiam produzir uma relativa vantagem competitiva. Esta estratégia seria entdo
aualizada mediante um esforgo consistente de coordenagdo das metas, politicas e planos

funcionais da empresa.”

A idéa do modelo de Andrews e Christensen de se andisar tanto o ambiente interno
gquanto externo, acabou influenciando a histéria do pensamento estratégico. De uma maneira
genérica, segundo COLLIS & MONTGOMERY, (1995, p. 121) e NEELY (1998, p. 157), a
partir destas duas esferas de andlise, originaramse duas escolas de pensamento sobre
edratégia uma que prioriza 0 estudo do ambiente externo no seu desenvolvimento, tendo o
trabalho PORTER (1986) como destaque, e outra que vaoriza aspectos internos a
organizecdo, tendo como um importante representante o trabaho de PRAHALAD &
HAMEL (1995).

Como forma de exemplificagdo serdo apresentados, de forma resumida, algumas das

principais idéias contidas nesses dois trabahos.
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2.3.1 O Modelo de MICHAEL PORTER

O trabalho de PORTER (1986) prioriza a andise da competitividade industrid
(ambiente externo) para a elaboracéo de estratégias competitivas. Segundo o autor, a escolha

da edtratégia competitiva se baseia em duas questdes centrais:

dratividade das indlstrias em termos de rentabilidade em longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade;
determinantes da posi¢ao competitiva relativa dentro de uma indistria

O autor ressdta que nenhuma questéo € suficiente por s SO para orientar a escolha

da edtratégia competitiva.

Em relagdo a primeira questdo, PORTER (1991, p. 3) enfatiza que, "em quaquer
indGstria, (...), as regras da concorréncia estéo englobadas em cinco forgas competitivas (ver
Figura 3): a entrada de novos concorrentes, a ameaga de produtos subgtitutos, o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivaidade entre os

concorrentes existentes."

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de Novos
Entrantes

Poder de Negociacdo
dos Fornecedores

FORNECEDORES

— 5

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA

)

Poder de Negociacdo
dos Compradores

-~

COMPRADORES

Rivalidade Entre
Empresas
Existentes

Ameaca de Servigos
ou Produtos Substitutos

SUBSTITUTOS

FIGURA 3 - As Cinco Forcas Competitivas
Fonte: PORTER (1991, p. 4)

Segundo PORTER (1998, p. 11), "na luta por paticipagdo no mercado, a competicdo
ndo se manifesta apenas através dos demais concorrentes. Pelo contrério, a competicdo em
um setor industrial tem suas raizes em sua respectiva economia subjacente e existem forgas

competitivas que vao bem adém do que edgja representado unicamente pelos concorrentes
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estabelecidos neste setor em particular. Os clientes, fornecedores, 0s novos entrantes em
potencial e os produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais ou menos

proeminentes ou ativos, dependerdo do setor industria.”

A intensdade da interagdo entre cinco forgas competitivas é que va
determinar a habilidade de empresas em uma indlstria de obter, em média, taxas de retorno

sobre investimento superiores ao custo capital.

Em relagdo a segunda questdo, a posicdo relativa de uma empresa dentro de sua

indUstria determina se sua rentabilidade esta acima ou abaixo da média da indistria.

Para PORTER (1991, p. 9),"a base fundamental do desempenho acima da média em
longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel. (...) Existem dois tipos bésicos de

vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciacdo.”

Se 0 escopo de atuacdo for restrito, focado em segmentos do mercado, pode se dizer
gue os dois tipos bésicos de vantagem competitiva apresentam mas duas variantes:
edratégia baseada no enfoque em custos e estratégia baseada no enfoque em diferenciacéo.
(Ver Figura 4)

VANTAGEM COMPETITIVA

CUSTO MAIS BAIXO DIFERENCIAGAO
ALVO AMPLO 1. LIDERANCA 2. DIFERENCIACAO
DE CUSTO
ESCOPO
COMPETITIVO
ALVO ESTREITO 3A. ENFOQUE 3B. ENFOQUE NA
NO CUSTO DIFERENCIACAO

FIGURA 4 - As Estratégias Competitivas
Fonte: PORTER (1991, p. 10)
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2.3.2 Competéncias Essenciais (HAMEL E PRAHALAD)

Os autores gpdiam a Vvisdo de que as raizes da vantagem competitiva estéo dentro
da prépria organizacdo. Para se obter tal vantagem, ela deve se focar no desenvolvimento das
chamadas competéncias essenciais. Segundo PRAHALAD & HAMEL (1995, p. 298),
"competéncias essenciais sa0 0 aprendizado coletivo na organizagdo, especidmente como
coordenar as diversas habilidades de produgdo e integrar as mditiplas correntes de

tecnologia."

Para os autores, "em curto prazo, a competitividade de uma empresa deriva de seus
aributos de preco/desempenho em produtos existentes. (...) Em longo prazo, a
competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos menores e com mais
velocidade do que os @ncorrentes, as competéncias essenciais que propiciam produtos que
n&o podem ser antecipados.” PRAHALAD & HAMEL (1995, p. 297)

Para identificaco das competéncias essenciais, os autores analisam pelo menos trés

pontos:

Primeiro, uma competéncia essencial prové acesso potencid a uma ampla
variedade de mercados.

Segundo, uma competéncia essencid deve ser uma contribuicdo sgnificativa
para os beneficios percebidos dos clientes do produto final.

Terceiro, uma competéncia essenciad deve ser de dificil imitacdo pelos

concorrentes.

PRAHALAD & HAMEL (1995, p. 305) enfatizam que "a conexdo tangivel entre
competéncias essenciais identificadas e produtos finais € o0 que se chama de produtos
essenciais - a materidizacdo fisca de uma ou mas competéncias essenciais. (...) Os
produtos essenciais s80 0s componentes ou sub-unidades que realmente contribuem para o
valor dos produtos finais. Por exemplo, os motores Honda s80 produtos essenciais, que
formam um €o entre o projeto e habilidades de desenvolvimento que finalmente conduzem a

proliferacdo de produtos finais." (Ver Figura 5)
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Negbcio Negbcio Negécio Negécio
1 2 B 4

—| Produto Essencial 1 |

! Produto Essencial 2 |

Competéncia Competéncia Competéncia Competéncia
1 2 B 4

FIGURA 5 - Competéncias Essenciais, Produtos Essenciais e Produtos Finais
Adaptado de PRAHALAD & HAMEL (1995, P. 298)

Segundo HAMEL & PRAHALAD (1995, p. 261), para consolidar a perspectiva das
competéncias essenciais dentro de uma organizagdo, toda equipe de geréncia precisa
compreender detalhadamente e participar de cinco tarefas fundamentais da administragdo de

competéncias:

identificar as competéncias essenciais existentes;
definir uma agenda de aguisicdo de competéncias essencials;
desenvolver as competéncias essenciais;

distribuir as competéncias essenciais;

o A~ w DN

proteger e defender a lideranga das competéncias essenciais.

2.4 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Qud a mdhor maneira de se formular uma edraiégia? Exise um moddo padréo

para a elaboragdo de estratégias que possa ser aplicado indistintamente em qualquer ocasio?

Ambas as questdes permanecem em aberto, porém, é possivel encontrar na literatura
uma tendéncia crescente de se ver a edratégia como parte oriunda de um plangamento
formal, parte resultado do aprendizado operacional. Para GAJ (1990, p. XIX), “resumir o

processo estratégico a uma 'receita de bolo' parece ser uma simplificacdo exagerada da
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redidade, visto que a administragdo se insere nas ciéncias sociais, e como tal possui a

complexidade situacional e das relagdes entre pessoas e grupos.”

Para MINTZBERG (1998, p. 424), "edtratégias podem se formar assim como ser
formuladas. Uma estratégia pode emergir como resposta a uma Situagdo em evolugdo ou
pode ser introduzida ddiberadamente, através de um processo de formulagcdo seguido de

implementag&o.”

Segundo TACHIZAWA & SCAICO (1997, p. 77), uma estratégia comple-se de
elementos estratégicos genéricos definidos pelo ambiente operacional no qual a empresa atua
e, por elementos estratégicos contingenciais, que sdo fungdo direta da conjectura particular

de cada empresa.

Para MOTTA (1991, p. 92), "toda a esséncia da visdo estratégica na administragéo
pode ser resumida na idéa de se congruir, em nivel organizacional, uma postura que sga
suficientemente forte para indicar com dareza um caminho futuro e suficientemente flexive

para ser aterado de acordo com as novas condicfes ambientais.”

Dentro da questdo de se adotar uma estratégia formal ou emergente, MINTZBERG
(1998, p. 425) insere na discussBo a problematica da aprendizagem e controle. Uma
edtratégia puramente deliberada blogueia a aprendizagem, uma vez que a estratégia ja esta

formulada; uma estratégia emergente acaba favorecendo-a.

O autor expressa que, "da mesma forma que a formulagdo puramente deliberada de
uma edratégia impede a agprendizagem, uma formulagdo puramente emergente impede o
controle. Levada ao limite, nenhuma dessas abordagens faz muito sentido. A agprendizagem
deve edar associada com o controle. (...) Nenhuma organizagdo tem conhecimento
auficiente para prever antecipadamente tudo que venha a acontecer, para ignorar a
gprendizagem ao longo do processo. E ninguém pode ser suficientemente flexivel a ponto de
deixar as coisas acontecerem a0 acaso, abrindo mdo de todo o controle. (...) Assm,
edratégias deliberadas e emergentes formam os pontos extremos de uma série continua ao
longo do qual encontramse as estratégias que sdo esculpidas no mundo red. (...) Ndo h&
nenhuma maneiraided de se formular uma estratégia MINTZBERG (1998, p. 426)

Nessa mesma linha de raciocinio, DAY (1990, cap. 3) defende que "tanto o processo
ddiberado quanto o emergente devem ser explorados na eaboregdo da estratégia
competitiva, a fim de usufruir os beneficios de ambos. O processo forma que conditui uma
visdo do tipo top-down estd mais sintonizada com amplas generdizacBes a respeito da

indistria , com énfase especiad nas agfes dos concorrentes, nas perspectivas para novas
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tecnologias e nas aternativas para os canais dos quais o mercado € atingido. (...) O processo
emergente (visdo bottomup) é mais orientada para o cliente. Estas estratégias séo formadas
por agueles em contato mais préximo com o0s clientes, portanto mais sensiveis & mudancas
destes e reagindo podstivamente & olicitagbes de mehor desempenho ou hovas

caracteristicas.”

25 OSNIVEIS DA ESTRATEGIA

A edratégia pode ser subdividida em funcdo da sua érea de abrangéncia: estratégia
corporativa, estratégia de negécio e estratégias funcionais. (Ver Figura 6)

ESTRATEGIA
CORPORATIVA
A ——
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DOS DOS DOS

NEGOCIOS A NEGOCIOS B NEGOCIOS C

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE DE DA DE

MARKETING P&D MANUFATURA FINANCAS

FIGURA 6 - Niveis de Estratégia
Fonte: HAYES & WHELLWRIGHT (1984, p. 28)

Na estratégia corporativa, WOOD & PICARELLI (1996, p. 123) enfatizam que a
guestdo fundamental a ser respondida & em que negocio ou negdcios a empresa esta ou
deveria estar?

Segundo ROBSON (1994, p. 6), "a estratégia corporativa d& 0 senso de diregdo para
a corporagdo como um todo (...) Neste nivel, gpenas os objetivos globais e a orientagdo

estratégica para atingi-1os séo definidos.”
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No nivel da estratégia de negécios, segundo HAYES & WHELLWRIGHT (1984, p.
29), € onde se definem o escopo do negdcio, criando a base para suportar a estratégia
corporativa

Para DAY (1990, p. 38), essa defini¢do possibilita a fixagdo dos limites de esforgo e
dos horizontes de crescimento. Essa é a arenana qual a unidade empresarial decide competir.

Segundo WOOD & PICARELLI (1996, p. 123), a questdo fundamental deste nive

& como competir com sucesso num determinado negécio?

Na esfera das estratégias funcionais € onde se planglam como as &reas funcionais
podem contribuir para a edtratégia de negdcios. O questionamento aqui € que tipo e forma
de apoio deve ser gerado para garantir o atendimento das estratégias definidas nos
niveis anteriores?WOOD & PICARELLI (1996, p. 126)

ROBSON (1994, p. 7) ressdta que "estes niveis representam uma separacéo |6gica
dos propésitos. Deve-se ressdtar que existe uma grande interaco e interdependéncia entre
edes trés elementos estratégicos. Todos precisam estar integrados para contribuir para o

sucesso da organizagdo.”

SLACK et al. (1997, p. 90) observa que, "na redidade, as relacfes entre os niveis da
hierarquia edtratégica sGo mais complexas que isso. O moddo hierarquico € uma forma
conveniente de raciocinar sobre estratégia, mas ndo tem a intencdo de representar a maneira
como as edratégias sdo realmente formuladas. (...) Na redidade os trés niveis de estratégia

sobrepdem se e influenciam se mutuamente.”

Pelo fato da proposta deste trabalho ser focada em organizagBes industriais, achou-

se conveniente explorar 0 conceito de estratégia da manufatura.

2.6 ESTRATEGIA DA MANUFATURA
2.6.1 A Funcéo Manufatura

Para GUNN apud ALLIPRANDINI (1996, p. 6), a funcdo manufatura pode ser

entendida como um conjunto de atividades que representam o ciclo de producéo.

Segundo SLACK (1993, p. 13), na maioria dos casos, a fungdo manufatura € a &rea
gue concentra a maior parte do ativo das empresas. O autor a descreve como sendo 0S 0Ssos,
0s nervos e 0s musculos da empresa. Slack defende que "uma fungdo de manufatura saudavel

da a empresa a forca para suportar 0 aague da concorréncia, da o vigor para manter um
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melhoramento  uniforme no desempenho competitivo e, tavez o mas importante,
proporciona a versatilidade operacional que pode responder aos mercados crescentemente

volateis e aps concorrentes.”

As razfes por tras da valorizagdo da manufatura como uma importante arma para a
competitividade empresaria, segundo CORREA & GIANESH (1996, p. 16), podem ser

agrupadas em trés principais categorias:

crescente pressdo por competitividade que o mercado mundia tem demandado
das empresas;

potencial competitivo que representa o recente desenvolvimento de novas
tecnologias de processo e gestdo da manufatura;

melhor entendimento do papel estratégico que a producdo pode e deve ter no
atingimento dos objetivos globais da organizac&o.

2.6.2 A Estratégia da Manufatura

Segundo VOSS (1992, p. Xl), "os primeros desenvolvimentos na &ea que é
conhecida como edtratégia da manufatura se deram na década de 50 na Harvard Business
School. " A partir do trabalho de SKINNER (1969), Manufacturing - Missing Link in
Corporate Strategy, a questdo de se trabalhar 0 seu papel estratégico desta fungdo em prol da
estratégia global ganhou destaque na érea.

Por edtratégia da manufatura pode se entender, segundo ALLIPRANDINI (1996, p.
7), como sendo "o delineamento de objetivos de desempenho da manufatura, em total

alinhamento com os objetivos e estratégias de negdcios da empresa.”

HAYES & WHEELWRIGHT (1984, p. 32) a define como sendo "uma seqiiéncia de
decisdes que, a0 longo do tempo, permitem que um negdcio atinja uma estrutura, infree

estrutura e capacitactes especificas desejadas.”

2.6.3 Estagios Evolutivos da Manufatura

Segundo  WHEELWRIGHT & HAYES (1998), a fun¢do manufatura trilha um
caminho lento aé que ela tenha uma participacdo expressiva na edtratégia global da empresa.
Para os autores é possivel identificar quatro estégios marcantes ao longo desta evolugdo. No

estagio 1 a manufatura fornece pouco apoio para 0 sucesso da organizacdo no mercado. A
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medida que da va evoluindo, sua influencia na determinacdo da edtratégia da empresa vai
crescendo até desempenhar uma postura pro-ativa (estégio 4), sendo considerada neste
momento  uma importante fonte de vantagem competitiva. A seguir serdo gpresentados estes

guatro estagios.

1° Estagio - Internamente Neutra

Objetivo: Minimizar o potencia negetivo da fabricacdo

"Neste estagio a ata geréncia vé a fungdo como neutra - incapaz de influenciar o
sucesso competitivo. (...) Estas organizagbes encaram a producdo como uma operacdo de
baixa qualificagdo tecnoldgica. (...) N@ chega a surpreender que a dta geréncia dessas
empresas tente minimizar seu envolvimento com a fabricagdo e assm também minimizar a
sua dependéncia perceptivel dafabricagdo." WHEELWRIGHT & HAYES (1998, p. 103)

2° Estagio - Externamente Neutra
Objetivo: Conseguir paridade com os concorrentes

"As empresass no Edagio 2 buscam uma neutrdidede competitiva "externd’
(igualdade com os grandes concorrentes) na dimensdo de fabricagd e ndo mas a
neutralidade interna ("ndo edtrague o desempenho gerd™) do Estégio 1." WHEELWRIGHT
& HAYES (1998, p. 105)

3 Estagio - Como Suporte Interno
Objetivo: Prover apoio confiavel aestratégia da empresa

"Edas organizagbes esperam que a fabricagdo dé suporte e fortdeca a posicdo
competitiva da empresa. Encaram a fabricagdo como sendo de "apoio internd” e que suas
contribuigdes sdo derivadas e ditadas por uma estratégia geral da empresa. (...) Uma outra
caracteristica das organizagOes deste estégio € que os gerentes de fabricacdo tém ampla visdo
de seus papéis, procurando compreender a estratégia da empresa e o tipo de vantagem
competitiva que dabusca WHEELWRIGHT & HAYES (1998, p. 106)

4° Estagio - Como Suporte Externo
Objetivo: Buscar uma vantagem competitiva baseada na fabricacéo

"O quarto e mais avancado estagio de desenvolvimento da fabricagdo emerge quando
a estratégia competitiva repousa em grande parte sobre a capacidade de fabricagdo da
empresa. N& se quer dizer com isso que a fabricagdo passe a ditar a estratégia para o

restante da empresa, mas apenas que ea sga derivada de um esforgo coorderedo entre
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fungbes iguamente importantes - incluindo, é claro, a fabricagdo." WHEELWRIGHT &
HAYES, (1998, p. 107)

Os autores ressaltam que 0 movimento de um estagio para outro ndo € uma smples
questdo de se aplicar recursos infinitamente. Sem qualquer dlvida, a conducdo da transicdo
entre estégios representa um desafio significativo, muitas vezes aé dramético, para a maior

parte das organizagOes.

2.6.4 Elementos da Estratégia da Manufatura

Para 0 estabelecimento da estratégia da manufatura, existem dois pontos basicos a
sarem trabalhados. Um ponto diz  respeito em quais critérios competitivos sdlecionados pea
empresa a manufatura pode contribuir. O outro aspecto € em relacdo a decisdes que devem

ser tomadas em relagdo a fatores estruturais e infra-estruturai's da manufatura

2.6.4.1 Areas de Decisiao

Areas de decisio referemse a decisdes que devem ser tomadas sobre elementos de
natureza edrutural e infraedtrutural, que irdo viabilizar o daingimento do perfil de
desempenho priorizado. Para HAYES & WHELLWRIGHT (1984, p. 31), edtas &eas de
decisfo seriam:

Capacidade

Instal acbes

Tecnologia

Integracdo Vertica

Forca de Trabalho

Qualidade

Plangjamento da Producéo / Controle de Materia

Organizacdo

© N o g k~ 0w DN R

Para os autores, as quatro primeras areas de decisio sdo de natureza estrutural
porque apresentam impacto em longo prazo, dificuldade de reverter ou desfazé-las uma vez
gue tenham sido tomadas e que um investimento substancia de capita € requerido para

ateralasou amplia-las.
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As quatro Ultimes categorias de decisdo sdo de natureza infra-estrutural  porque
englobam um grande nimero decisdes que estdo continuamente se modificando; das estéo
relacionadas com aspectos operacionais especificos do negécio; e gerdmente ndo requerem

investimentos de capital muito dtos.

HAYES et al. (1988, p. 21) fazem uma analogia das &eas edruturais e infra
edruturais com o "hardware' e o "software® de um computador respectivamente. As
questdes estruturais referem a parte fisica do negdcio, enquanto as infra-estruturais dizem
respeito & politicas e sstemas de gerenciamento. Ambas precisam estar gjustadas para se

obter um desempenho superior.

2.6.4.2 Critérios Competitivos

Critérios competitivos (também conhecidos por dimensdes ou prioridades
competitivas) podem s entendidos como critérios que materidizan a forma como a
empresa entende e compete no mercado. Eles refletem os anseios dos clientes, a postura
adotada frente os concorrentes, influéncias ambientais, fatores internos de interesse,
direcionando o esforgo organizacional na consecugcdo dos seus objetivos. Sdo visuaizagles

palpavels que passam a orientar os planos de agoes.

Uma adequada caracterizacd0 e um consenso gerd sobre estes critérios, possibilita
gue todas as areas funcionais tenham uma base comum para desenvolverem suas atividades

de maneira mais harmoénica

Segundo HILL (1993, p. 43), s nd houver uma definicdo clara dimensbes
competitivas adotadas pela empresa para atuar no mercado, €la ndo conseguira direcionar os
esforgcos das areas funcionais para a mesma diregdo. Dentro destes critérios, o autor os
classficaem:

Critérios Qualificadores - sd0 o0s critérios que S30 necess&rios para a empresa ser
considerada pelo consumidor como um possivel fornecedor.
Critérios Ganhadores de Pedido - sio agueles que diretla e dSgnificaivamente

contribuem para o ganho de negécios.

HILL (1993, p. 44) expde que nos critérios qudificadores, as empresas apenas
precisam apresentar um desempenho semelhante ao dos concorrentes. JA para os ganhadores

de pedido, existe a hecessidade do seu desempenho ser superior ao dos concorrentes, pois
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edta diferenciacdo confere maior chance da empresa ganhar o pedido. O autor expbe que os
qudificadores ndo sdo menos importantes do que os ganhadores de pedido, mas sSm

diferentes. Ambos sd0 essenciais paraa empresa manter sua competitividade.

Na literatura ndo existe consenso a respeito de quais seriam estes critérios
competitivos, conforme MARTINS (1999, p. 47) constatou. Segundo SLACK (1993, p. 19),

eles podem ser dassificados da seguinte maneira

Custo - fornecer produtos ou servigos a custos mais baixos do que os concorrentes
conseguem administrar;

Qualidade - néo cometer erros, fornecer produtos e servigos que realmente sio o que
devem ser;

Velocidade - minimizar o tempo entre a solicitacdo do cliente por bens e servigos até a
respectiva entrega;

Confiabilidade - cumprir os prazos de entrega assumidos com os clientes;

Flexibilidade - ser capaz de variar e adaptar a operagdo para enfrentar circunstancias

inesperadas.

MARTINS (1999, p. 47) também observou que, também n&o existe consenso quanto
a maneira como a empresa deve trabahar estes critérios. Alguns autores defendem a
necessidade de se redizar trade-offs entre os mesmos. Outros langam dividas sobre estas

compensagoes.

Uma vez definidos os critérios, o segundo passo consiste em definir como eles seréo
perseguidos internamente pela organizacdo. Para SLACK (1993, p. 19), estas duas etapas

trabalham os dois tipos de desempenho relacionados com a empresa:

desempenho externo - desempenho que a empresa deve apresentar no mercado, em
fung&o dos critérios competitivos escolhidos;

desempenho interno - a empresa deve escolher a configuragdo mais adequada de
critérios  (custo, qualidade, veocidade, configbilidade e flexibilidade) a serem
perseguidos a0 longo dos seus processos, de modo a fornecer o desempenho externo
ameado.

Exemplificando, nhum mercado que vaorize um prazo de entrega de produtos curto,
a empresa pode trabahar a critério velocidade ndo s dravés da reducéo do tempo de cada

operacdo, mas também através:
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da medhoria da quaidade fornecida por cada etapa do processo produtivo, de modo a
diminuir as paradas em funcdo de pecas defeituosas;
do aumento da confiabilidade de entrega entre as etapas, de modo a evitar paradas por

fata de pegas;
das agles integradas dos trés caminhos apontados.
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CAPiTULO 3- MEDICAO DE DESEMPENHO

3.1 0 CONCEITO

O ao de medir congrega um conjunto de atividades, pressupostos e técnicas que
visam quantificar varidveis e atributos de interesse do objeto a ser analisado. Quanto a
palavra desempenho, ela encarra em s a idéia de algo que ja foi redizado, executado ou

exercido.

Numa organizacdo industriad, desde o momento em que se busca medir o
desempenho dos equipamentos, dos produtos, dos processos produtivos ou até mesmo da
execucdo da edratégia empresaria, a meta basica por tréas de todas essas atividades é
melhorar a compreensdo organizaciona de sua redidade, permitindo que mehores decisdes
e acOes sgjam tomadas no futuro. No proprio conceito de medi¢cdo de desempenho (MD) esta
inserido a idéia de melhoria. Segundo BANDEIRA (1997, p. 111), "medir o desempenho, de

fato, somente se justifica quando existe o objetivo de aperfeigod10."

Numa empresa, a MD € parte condituinte de diversas atividades, provendo de
informagdes sobre o desempenho para diversos fins. E possivel encontrar na literatura uma
grande diversidade de objetivos atribuidos a da. Em KAYDOS (1991, cap. 3), o autor

gpresenta as seguintes findidades:

comunicar a edtratégia e clarear vaores,
identificar problemas e oportunidades;
diagnosticar problemas;

entender 0 Processo;

definir responsabilidade;

melhorar o controle e plangamento;
identificar quando e onde a agdo € necessaria;

guiar e mudar comportamentos;
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tornar o trabalho redlizado visivel;
favorecer o envolvimento das pessoas
sarvir de base para um sistema de remuneracéo;

tornar mais fécil o processo de delegacéo de responsabilidade.

Para NAURI (1998, cap. 2), a MD permite ainda "oferecer uma visio, tanto
verticadl como horizontal do desempenho organizecional. A visdo vertical referese a gestéo

dos recursos da organizagéo e a visdo horizontal, agestéo de resultados."”

A MD ¢é um conceito multidisciplinar, trabahado por diversas é&eas do
conhecimento tais como: Engenharia, Administragdo, Psicologia, Economia, Informética,

Teoria das Decisdes, Ciéncias Contabel's, entre outras.

Sua operacionaizacdo ocorre aravés de indicadores (ou medidas) de desempenho,
0s quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo. Pode-se considerar que o seu
conjunto condtitui um sistema de medicdo de desempenho (SMD). ROSA et al. (1995, p.
522) expbem que “estes pardmetros de desempenho representam um conjunto de
informagBes necessrias  para que as  equipes gerenciais possam  administrar  a
competitividade do dstema organizacionad. Funcionam como indrumentos, CcUjos

mostradores sdo representados pelos indicadores especificos.”

No mundo contemporéneo, mais do que nunca, a maior compreensdo da realidade
organizacional representa um fator essencia para sustentar sua competitividade. Segundo
SPINOLA & PESSOA (1997, p.99) "a informacdo é uma ferramenta poderosa para uma
organizacdo, pois através dela pode-se ter um dominio dos diversos parémetros que regem a

suadindmica."

A MD pode ser empregada para retratar o desempenho de elementos presentes tanto

no ambito interno quanto externo aempresa:

ambito interno - empregados, clientes e fornecedores internos, insumos de producdo,
produtos, servigos, atividades, processos, model os de gestdo, unidade de negdcio, etc.
ambito externo - produto em campo, clientes e fornecedores externos, marca,

concorrentes, cadeia de suprimentos, comunidade, entre empresas do mesmo setor, etc.
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3.2 FATORES DE MUDANCA

A crescente mudanca do cen&io mundia acaba exigindo com que as organizacdes
revegjam Varios preceitos sobre 0s quais construiram suas bases. A medi¢do de desempenho €
um dos temas que passa por este processo de revisdo, recebendo, na década de 90, uma

crescente atengdo tanto do meio académico quanto do mercado.

Para NEELY (1998, p. 50), sete grandes contingéncias podem ser apontadas como

fatores que contribuiram para a necessidade de revisdo do conceito de MD:

1. A Mudanca da Natureza do Trabalho

De uma maneira gerd, os SMDs tradicionais alocam os custos indiretos tomando
como base o trabaho direto. A diminuicdo da representatividade dos custos da méo-de-obra
direta nos custos totais do produto para muitas indUstrias, resultou em um problema de
distorcdo na maneira de se ratear os custos indiretos. O uso das informagdes fornecidas por

estes sistemas acaba acarretando em problemas organizacionais.

2. O Aumento da Competicéo

Com o aumento da concorréncia, as empresas sd0 forcadas a reduzir custos e

fornecer um maior ‘valor' para seus clientes. Isto afetou os SMDs de trés maneiras:

fato de ter que competir em outras dimensdes aém do custo como qualidade de servigo,
flexibilidade, velocidade, etc, forca as organizagbes a buscarem informagdes de como

elas estéo se desempenhando em relagéo a dlas;

com as mudangas no posicionamento estratégico, as empresas foram forgadas a mudar as
medidas de desempenho. O dinhamento das medidas com a estratégia revelou um
importante beneficio: as medidas de desempenho podem ser mecanismos muito Gteis
para incentivar o processo de implementacdo da estratégia;

os indicadores servem de meio de comunicagdo para os empregados visudizarem o que

€ importante para o0 negécio.
3. Iniciativas de Mehorias Especificas

Em resposta a0 aumento da competicdo, muitas organizagBes passam a buscar

formas de se mehorar a eficdcia do negdocio. Novas filosofias de gestéo, programas da
Qudidade, tecnologias de processo entre outras, sdo adotadas com o intuito de melhorar o

desempenho dos produtos, dos servigos, dos processos e do negdcio como um todo. Para
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tanto, informagBes S0 necessrias para se determinar 0 nivel de desempenho da empresa,

revelar &reas probleméticas, etc.

4, Prémios Internacionais e Nacionais da Qualidade

V&ios prémios da qudidade, tanto nacionals como internacionais, foram
estabelecidos a fim de promoverem e reconhecerem organizeges que apresentam melhorias

expressivas do desempenho.
5. Mudangas dos Papéis Organizacionais

Va&ios grupos passaram a apresentar posturas mais aivas frente a questéo da
medi¢cdo de desempenho. Segundo o autor, muitas das criticas sobre os SMDs baseados em
sistemas contébeis partiram da prépria comunidade contdbil. Os gerentes de recursos
humanos também assumiram um papel mas aivo no desenvolvimento de um SMD, vigo
gue o tema impacta expressvamente em questfes que vao desde, a influéncia das medidas
sobre 0 comportamento das pessoas, até o desenvolvimento de sistemas de recompensa
baseados no desempenho.

6. Mudancas das Demandas Externas

Na atualidade, as organizagfes estéo sujeitas a uma grande variedade de demandas
externas, com implicacbes sobre a MD. Cada vez mas, as empresas devem prover

informagdes do desempenho para aender as necessidades dos varios grupos que compdem
acomunidade de * stakeholders'*.

7. O Poder da Tecnologia da Informagéo

A tecnologia da informagdo possibilitou ndo s6 a ampliagdo da capacidade de se

coletar e analisar os dados, como de melhorar a apresentacéo e disseminacdo da informacéo.
MARTINS (1999, p. 70) sdlienta ainda outras importantes mudancas como:

reconhecimento da manufatura como do pedido nas estratégias da empresa e
conseqglientemente fonte da vantagem compstitiva;

abandono da visio mecanicista do mundo por uma visio sistémica;

importancia da integragdo da rede de suprimentos da empresa, tanto interna quanto

externa;

! Stakeholders pode ser entendido como todos os grupos de pessoas que influenciam ou sofrem
influéncia da organizag&o.
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vaorizagdo do trabaho em grupo e da tomada de acdo pré-ativa, antecipando possivels

problemas.

33 OS SISTEMAS TRADICIONAIS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

Os SMDs tradicionadmente empregados peas organizegbes indudriais internaizam
duas importantes perspectivas a0 se avdiar o dessmpenho: a busca pea eficiéncia
operacional e o gerenciamento orientado por uma visdo financeralcontabil. O emprego de

ambas foi sendo forjado desde os primdrdios da industrializaggo.

A busca pea €ficiéncia operaciond tém sua origem na Escola da Administracéo
Cientifica. Para NEELY et al. (1995, p. 80), eficiéncia pode ser entendida "ao quanto se
utiliza economicamente os recursos aocados, visado atingir um determinado nivel de
satisfacdo". As medidas empregadas buscam retratar 0 grau de utilizagdo dos recursos
organizacionais. Os indicadores mais comuns sd0 os indices de produtividade. Com o
sucesso do modelo de produgdo em massa, eles passaram a figurar de maneira expressiva no

processo de provisdo de informagdes para a gestéo das organizagles industriais.

A énfase financeira/contabil decorre da influencia smulténea de diversos fatores

COmMoO:

predominédncia de edtratégias baseadas em custo a0 longo do desenvolvimento da
indistria[ FLEURY (1995, p.75) |;

forma encontrada pelos executivos para smplicar o modo de se gerenciar organizages
cadavez mais complexas[ HAYES et al. (1988, p.133)] ;

necessidade de reportar o desempenho financeiro para o governo, acionistas, instituicdes
financeiras[ HAYES et al. (1988, p.133) ];

valorizacdo de resultados em curto prazo [ JOHNSON & KAPLAN (1991, p. 190) ].

Entre os indicadores deste grupo, pode-se destacar 0 retorno sobre investimentos |,

lucro por acBes, lucratividade por produto, custo por custo, entre outros.

Estas duas énfases operacionaizam conceitos, padrBes e crencas de uma época
caracterizada por um ambiente com perfil comprador e até certo ponto estavel. Porém, este
cen&io mudou. A década de 70 ssmboliza 0 marco desta mudanga. A partir desta época é
possivel perceber com grande nitidez que o ambiente se torna cada vez mais instével e que o

perfil comprador cede lugar a um mercado ofertante, onde a concorréncia assume escalas
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globais. O novo contexto acaba impondo novos desafios a0 modo de se administrar as
empresas. O emprego dos SMDs tradicionais passam a revelar uma série de incongruéncias
nesta nova redidade. A seguir serdo apresentadas algumas dessas incongruéncias que s&o

amplamente apontadas pela literatura.

3.3.1 Foco Excessivo na Eficiéncia

Focar na €ficiéncia do processo produtivo foi, por muito tempo, uma das estratégias
gue possihilitava a manutencdo da vantagem competitiva num ambiente estével e comprador,
onde a dimensdo custo representava o vetor de sucesso. Porém, este panorama modificouse
drasticamente, forcando as organizagBes a buscarem novas formas de competir num mercado
turbulento e ofertante. O atendimento de novos requisitos como rapidez de entrega,
confiabilidade, seguranca de operacdo, disponibilidade de produtos personaizados, entre
outros, torna-se entdo, pontos a serem perseguidos pelas empresas. O cenario aua exige
que a eficacia, medida do quanto o esforco organizacional atende as expectativas dos
clientes, sgja ponderada com a questdo da eficiéncia, no direcionamento dos planos de aces.
Segundo RICHARDSON & GORDON (1980, p. 47), "a produtividade € uma medida da
eficiéncia, mas ndo é um indicaivo de €ficacia, a qual pode ser mas importante para o
sucesso do negdcio. "

Para SKINNER (1986, p. 56), "a eliminacdo das perdas e ineficiéncias - o coragdo da

maioria dos programas de produtividede - ndo é suficiente para restaurar a salde

competitiva."

3.3.2 Visao Fragmentada

A fdta de rdevancia das informagBes financeiro/contdbels para com o
gerenciamento diario das operagbes, somadas a uma estrutura organizaciona departamentd,
levaram as diversas éreas funcionais a criarem seus respectivos SMDs, a fim de atender suas
necessidades correntes. Na maioria dos casos, este desenvolvimento acaba carecendo de uma
analise criteriosa a respeito de suas conseqiiéncias sobre as outras areas e, sobre o negécio

como um todo.

Segundo BITITCI (1994, p. 17), “as pr&ticas de contabilidade de custo sdo

empregadas para controlar 0s processos separadamente. Como resultado, projetos de
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melhoria isolados sdo encorgjados sem a devida consideracéo sobre os objetivos e a visdo de
negécios gerais. "
Para FLAPPER et al. (1996, p. 27), “a criagdo de indicadores de maneira ad hoc é

uma prética freqliente nas organizagdes, ndo se buscando entender a influéncias que ees

exercem entre §i. |sto acaba contribuindo para a sub-otimizag&o dos processos.”

3.3.3 Falta de Aderéncia para com os Objetivos Estratégicos

A andise financera ndo consegue retratar todas as dimensbes consideradas
relevantes para a estratégia competitiva da empresa. Dimensdes como satisfagdo do
consumidor, exposicdo da imagem da marca perante futuros clientes, investimentos em
programas da Qualidade para sensibilizar os funcionarios da importéncia do tema, etc, sfo
dificels de serem quantificadas monetariamente, sendo que 0s possiveis resultados sO

gparecerdo em médio e longo prazo.

Para KAPLAN & NORTON (1996b, p. 55), "as medidas financeiras empregadas séo
muito genéricas e ndo etdo relacionadas com objetivos edtratégicos especificos que iréo

prover uma vantagem competitiva sustentavel.”

Um bom desempenho financeiro atual ndo garante a posicdo das empresas no
mercado no futuro. Segundo WISNER & FAWCETT (1991, p. 5), "os critérios de
desempenho tradicionais, sozinhos, ndo s80 capazes de permitir um entendimento pleno da
posicdo competitiva da empresa. "

EMMANUEL e OTLEY' apud BRIGNALL & BALLANTINE (1996, p. 6),
enfdizaram que 0 sucesso organizaciona depende ndo apenas do aingimento de medidas
financeiras, mas também 0 qudo bem a empresa s adapta a0 seu ambiente operacional.
Sucesso, €es dizem, € um conceito multidimensiond, que muda a0 longo do tempo e que

varia entre pessoas ou grupos, na organizacdo e entre organi zagoes.

3.3.4 Enfase nos Resultados

Para ECCLES & PYBURN (1992, p. 41), “as medidas de desempenho financeiras

retratant os resultados da ¢80 gerencial e do desempenho organizaciona, mas ndo apontam

EMMANUEL, C.; OTLEY, D. (1985). Accounting for Management Control. London, Chapman &
Hall apud BRIGNALL, S.; BALLANTINE, J. (1996). Performance Measurement in Service
Businesses Revisited Int. J. of Service Industry Management, v.7, no.1, p. 6-31. p.6.
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para as causas destes resultados. Pouco auxiliam em predizer o desempenho futuro. N&o

revelam o que deve ser feito diferente.”

Segundo ROSE (1995, p. 64), “medidas tradicionais sdo importantes por servir como
sina de adverténcia sobre problemas de desempenho. A fragilidade delas éndo revelar as

causas destes problemas.”

3.3.5 Sistemas Orientados para a Mensuragéo do Resultado Financeiro

Os SMD que surgiram a partir das primeiras décadas do século XX visaram
bascamente mensurar 0 desempenho financeiro. Estes modeos acabaram influenciando o
desenvolvimento  dos dSstemas posteriores.  Mercado de  capitais,  organismos
regulamentadores, altos executivos e governo, todos estes grupos contribuiram fortemente
para a adogéo desta perspectiva, como constataram HAYES et al. (1988, p.133), JOHNSON
& KAPLAN (1991) e (MOTTA, 2000, p. 11).

Por quase todo o século XX, o desempenho financeiro reinou de forma quase
absoluta no direcionamento das organizagBes industrias. Porém, no fim deste século, de
passou a dividir espago com interesses de outros grupos de stakeholders que ganharam
destagque como o cliente, o fornecedor, entidades civis, organizagBes ndo governamentais,
sindicatos, comunidade em gera, entre outros, que exigem novas dimensdes de desempenho
a serem monitoradas, como BRIGNALL & BALLANTINE (1996, p. 6), ATKINSON et al.
(1997, p. 30), NEELY (1998, p.79) e SCHALKWYK (1998, p. 125) ressaltaram.

3.3.6 Enfase nos Resultados de Curto Prazo

A busca de resultados financeiros a curto prazo acaba sendo uma barreira para a
efetivacdo de investimentos e programas de mehorias em &eas consderadas
edrategicamente importantes para a organizacdo, como congtatado por JOHNSON &
KAPLAN (1991, p. 195).

WISNER & FAWCETT (1991, p. 8) ressdtam que a dependéncia excessiva na ¢tica
financera em curto prazo, pode refletir numa forte énfase em se adotar programas de
reducdo de custo. Conseqlentemente, isto acaba prejudicando investimentos em éreas que

s20 fontes geradoras de vantagem competitiva em longo prazo.
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Segundo JOHNSON & KAPLAN (1991, p. 196), os problemas com o
gerenciamento de objetivos financeiros em curto prazo surgiram porque oS gerentes
agprenderam que existe uma variedade de meios de se obter lucro e aingir objetivos de
retorno sobre investimento. Uma maneira relatada pelos autores é que um bom desempenho
financeiro pode ser conseguido através de decisdes de investimentos ao invés de se
desenvolver novos e mehores produtos, aumentar as vendas e reduzir os custos

operacionais.

3.3.7 Deficiéncia em Prover Informagdes em Tempo Habil

A provisio de informagbes em tempo hébil para suportar a gestéo diaia das
operacdes acaba ndo sendo atendida em tempo hdbil pelos SMDs baseados em informactes

financeiro/contabeis.

Conforme SCHALKWYK (1998, p. 125) ressdtou, a compilacdo e manipuacéo de
dados financeiros demandam um longo periodo de tempo, tornando esta informacdo sem

utilidade quando se exige uma rdpida tomada de deciséo.

Informagdes financeiras sfo geradas com uma periodicidade pré-estabelecida do tipo
quinzena, mensa, etc. JOHNSON & KAPLAN (1991, p. 193) enfatizan que "dados
mensais de poucas contas podem ser relevantes para o controle de custo. Porém, a maioria
das acdes da producdo - para controle do trabalho, materiais, utilizacdo de equipamentos,
nivels de estoque, savicos e resultados - ocorrem diariamente. Se um problema surge em
alguma dessas &eas, os gerentes de produgdo precisardo lidar com eles imediatamente, néo

podendo esperar até 0 més seguinte para descobrir ndo conformidades na produggo. "

Para FORZA & SALVADOR (2000, p. 365), "em termos gerais, pode ser dito que, a
importancia do desempenho financero e de custo diminuiu a medida que se desce na

hierarquia da organizac&o."

3.3.8 Nivel de Agregacao Alto

Muitas medidas tradicionais fornecem informagbes de forma t&o globa que ndo
pemitem redizar nenhuma andlise mas profunda. ARMITAGE & ATKINSON (1990, p.
94) rdatam que existe um consenso relativamente grande na literatura de que, medidas como
as de produtividade totd, que mensuram a eficiéncia da soma dos fatores de producdo,

fornecendo informagBes agregadas, ndo funcionam na pré&ica. Os usudrios referemse a elas



como equivocas, irrdlevantes e muito complexas para serem entendidas e terem o resultado

esperado em motivar o desempenho.

FORZA & SALVADOR (2000, p. 368) pregam que deve-se buscar uma ponderacdo
quanto ao nivel de agregacdo da informagdo. "Elas ndo devem ser nem muito desagregadas,
a ponto de que a fdta de sintese dificulte e sobrecarregue o0s gerentes no processo de andlise,
tornando dificil distinguir entre sintomas e problemas reais, nem serem tdo agregadas, a
ponto de ndo permitir que os gerentes entendam a relagdo de casudidade entre atividades e

desempenhos.”

3.3.9 Alocacao de Custos I ndir etos

Em muitas indUgtrias a representatividade do custo de méo-de-obra direta frente aos
custos totais tem diminuido Sistematicamente, a0 passo que 0s custos indiretos estédo
crescendo. Como muitos sistemas de custeio alocam os custos indiretos em relagdo a méo-
de-obra direta, esta ocorrendo uma significativa distor¢do no custo find dos produtos, como
JOHNSON & KAPLAN (1991, p. 188) congtataram. Como estes indicadores de desempenho
s30 utilizados para balizar varias decisbes e agles, tende-se a incorrer em posturas

equivocadas.

3.3.10 Outras Incongruéncias

MARTINS (1999, p. 68) ressdta ainda a otimizagcdo do desempenho local a0 invés
da otimizagdo do desempenho globa, a avdiagdo insatisfatdria de investimento em novas
tecnologias produtivas; monitoramento voltado para dentro da empresa e impedimento da

adocdo de novas filosofias e méodos de gestdo.

34 CARACTERISTICAS DOS NOVOS SISTEMAS DE
MEDICAO DE DESEMPENHO

De modo a contornar os problemas vivenciados pelos SMDs tradicionais, 0s novos
sistemas buscam incorporar caracteristicas que contribuam para a minimizagd ou

eliminacéo dos mesmos.
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MARTINS (1999, p. 72) apresenta o resultado de uma extensa pesquisa que
procurou determinar quais seriam estas caracteristicas, segundo a opinido de diversos
autores. A partir dela, o autor extraiu as seguintes caracteristicas mais comuns, em termos

da frequéncia de citagdes :

ser congruente com a edtratégia competitiva;

ter medidas financeiras e néo financeiras,;

direcionar e suportar a melhoria continua;

identificar tendéncias e progressos;

fadlitar o entendimento das relagdes de causa e efeito;

sar facilmente intdligivel para os funcionarios;

abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
informagdes disponiveis em tempo real para toda organizagao;
ser dindmico;

influenciar a atitude dos funcion&rios;

avaliar o grupo e nao o individuo.

MARTINS (1999, p. 74) constatou gque "apos a publicacéo dos primeiros artigos e
livros aertando para a inadequacdo dos SMDs tradicionais, de uma maneira crescente,
inicidmente lenta na década de 80 e mais rgpida na década seguinte, novos modelos de

SMDs comegaram a ser propostos na literatura. ™
O autor identificou na literatura diversos modelos, dentre eles:

SMART - "Performance Pyramid"

Sistema de Medicéo de Desempenho para Competicéo Baseadaem Tempo
Balanced Scorecard

Modeo de Medicdo para VValor Adicionado

Estruturas de Indicadores de Gestéo

Desempenho Quantum

Modelo de Desempenho para Manufatura Classe Mundial

Sete Critérios do Desempenho

Sistema de Medi¢éo de Desempenho Integrado e Dindmico

Tanto em NAURI (1998, cap. 2) quanto em MARTINS (1999, cap. 3) é possivel
encontrar a descri¢cdo de diversos SMDs.
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A seguir sera gpresentado o Balanced Scorecard (BSC) como forma ilustrativa
destes novos SMDs. A sua escolha se deve ao fato de ser 0 BSC osstema mais difundido

pela literatura.

Balanced Scorecard (BSC)

Este SMD foi apresentado pela primeira vez em KAPLAN & NORTON (1992). O
sistema prové aos executivos, segundo KAPLAN & NORTON (1993, p. 134), "uma
edrutura compreensiva que traduz os objetivos edtratégicos da empresa em um  conjunto
coerente de medidas de desempenho." Para os autores, "o BSC inclui medidas financeiras
que contam os resultados das agles j& tomadas. Elas s8o complementadas com medidas
operacionais de satisfagdo do cliente, de processos internos e de aprendizado e inovagao.
(...) Ele permite aos gerentes olhar o negécio aravés de quatro importantes perspectivas.”
(Ver Figura7)

O mode o busca prover respostas para quatro perguntas basicas:

Como os consumidores nos véem ? ( perspectiva do consumidor )

Em que devemos nos exceder ? ( perspectiva dos processos internos )

Como nés continuaremos a melhorar e a criar valor ? ( perspectiva da aprendizagem e
crescimento )

Como assi stimos aos Nossos acionistas ? ( perspectiva financeira)
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Aprendizado
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Crescimento

FIGURA 7 - As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard
Adaptado de KAPLAN & NORTON (1997, p. 10)

Dentro da perspectiva financeira, os objetivos financeiros representam a meta de
longo prazo da empresa: gerar retornos superiores em relagdo a0 capita investido nas
unidades de negdcios. A partir deles, todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do
scorecard deverdo estar relacionadas a consecugdo de um ou mais objetivos desta
perspectiva. Toda medida seleciorada para um scorecard deve fazer parte de uma cadeia de
relacbes de causa-e-efeito que termina com objetivos financeiros e, representa um tema

estratégico para a unidade de negécios.

Na perspectiva clientes, busca-se definir em qua mercado e segmento de
consumidores que as unidades de negdcios irdo competir. Apés esta etapa, identifica-se as

medidas de desempenho referentes aos segmentos avos estabel ecidos.

Na perspectiva dos processos internos, as medidas sdo escolhidas de maneira a

alavancar a exceléncia nos processos que s&o criticos para aingir a estratégia estabelecida.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento busca-se estabelecer a infra-
estrutura necess&ria para suportar os objetivos elaborados pelos processos internos. Entre os
dementos que compdem o aprendizado e crescimento organizacional estéo as capacidades
dos funciondrios, as capacidades dos sSstemas de informagcdo e o dinhamento dos

procedimentos e rotinas organizecionais .
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Segundo KAPLAN & NORTON (1997, p. 9), "os objetivos e nedidas utilizados no
BSC ndo s limitam a um conjunto aeatdrio de medidas de desempenho financeiro e ndo-
financeiro, pois derivam de um processo hierdrquico (top-down) norteado pela missdo e pda
edratégia da unidade de negdcios." Os autores pregam que bdas as medidas devem edtar

relacionadas entre s numa relagéo de causa-e-efeito.

Em KAPLAN & NORTON (1996a, p. 75), comentase que o uso do BSC por
agumas empresas, revela que esse sstema de medicdo de desempenho pode ser usado como
um sisema de gereciamento edratégico. Em vista disso, é proposto um sistema de
gerenciamento estratégico em quatro fases, tendo o BSC como eemento central, conforme

ilustrado na Figura 8.

Traouggo
da

Viso

Bdanod
Soorecad

D

Apradizado

Hangamaio
do
Negbao

FIGURA 8 - Gerenciamento do Balanced Scorecard
Adaptado de KAPLAN & NORTON (1997, p. 12)

O processo de traducdo da visdo busca a obtencdo de um consenso sobre a
edratégia e visdo da empresa. Nesta fase sdo desenvolvidas as quatro perspectivas.
Primeiramente, definemse a perspectiva financeira e a do cliente. Apbs isto, busca-se
determinar as medidas para a perspectiva dos processos internos para atender as duas
anteriores. Por dltimo, as metas de aprendizado e crescimento sdo estabelecidas para

produzir melhorias substanciais para 0s processos internas, clientes e acionistas.
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No processo de comunicacdo visa difundir a estratégia por toda a empresa e ainhar
0s objetivos dos departamentos e individuos em funcdo dela. Ao fim deste processo, todas as
pessoas da empresa devem possuir uma clara visdo das metas em longo prazo, bem como da

edtratégia adequada para atingi-1as.

O processo de plangamento do negdcio  busca quantificar os resultados
pretendidos em longo prazo; identificar mecanismos e fornecer recursos para que 0s
resultados sgam acancados e estabelecer referenciais de curto prazo para as medidas

financeiras e ndo-financeiras do BSC.

O processo de feedback e aprendizado permite que o nivel executivo, através da
comparagdo entre as metas de desempenho desgjadas e os resultados obtidos, possa receber
um feedback sobre a sua estratégia e testar as hipoteses em que ea se baseia. Para KAPLAN
& NORTON (1997, p.18), "este mecanismo de feedback € importante ndo sO para saber se 0
gue foi plangado estd sendo executado, mas também saber se estratégia plangada continua
sendo vidve e bem sucedida Os processos de traducdo da visdo, comunicagdo e
plangamento do negécio sdo criticos para a implementagdo estratégica. Porém, 0 processo
de feedback e agprendizagem assume um pape fundamenta neste ambiente em constante
transformagdo, pois permite rever a estratégia, confrontando-a com as novas oportunidades e

ameagas que surgem, e adaptando-as ou estabel ecendo novos objetivos.”

3.5 CONSIDERACOES A RESPEITO DOS NOVOS SISTEMAS

3.5.1 O Carater Dinamico

Manter os SMDs atudizados frente as novas exigéncias que o ambiente imple a
organizacdo, ito € ser capaz de incorporar as mudangas requeridas, constitui um dos
principais desafios a ser enfrentado na &ea de MD. Os diversos problemas apresentados

pelos sistemas tradicionais no item 3.3 sdo, em parte, o resultado deste ndo atendimento.

MEYER (1994, p. 95) argumenta que, se as mudangas organizacionais ndo forem
acompanhadas por mudancas nos SMDs, no futuro proximo estes sissemas no melhor dos
casos, serdéo ineficientes e, no pior, contra-produtivos. Para BEUREN (1998, p.78), "se a
velocidade das mudangas no ambiente se apresenta mais acentuada, os gestores também
precisam adequar mais rapidamente os instrumentos do processo de gestéo para assegurar a
competitividade da empresa, explorando suas capacidades e especididades frente ao

ambiente em gque a empresa se encontra inserida.”
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Segundo FORZA & SALVADOR (2000, p. 364),"a organizacd ndo deve ser
somente capaz de criar uma hierarquia de medidas de desempenho que direcionem todos os
esforcos para a mesma direcdo , mas também de desenvolver a capacidade de atualizar as
medidas, dinhando-as com o0s novos objetivos” Um importante ingrumento para esta
findidade é o Performance Measurement Questionnaire (PMQ), trabaho desenvolvido por
ROBB DIXON conjuntamente com outros pesquisadores da Universdade de Boston,
conforme NEELY (1998, p.43) apresentou. Este questionario permite avdiar o dinhamento
dos indicadores para com a edtratégia da empresa. Em MARTINS (1999, p. 81), o autor
menciona que a aplicacdo periddica deste instrumento poderia “conferir um certo caréter

dindmico ao SMD.”

Em RENTES (2000, p. 212), o autor apresenta um checklist para reavaliar os SMDs

gque, dém de abordar a questdo do ainhamento estratégico, trabalha outros importantes

aspectos (ver Tabela 2).
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Qualidade
do SVMD
. g8 s
Perspectivas Parametros 3 9 =
o 3| <
1 Foco
Alinhamento
ACPs
2 Responsividade
3 Satisfacdo e Retencéo de Clientes
4 Coversao de Negécios
5 Eficiéncia de Distribuidores
6 Gerenciamento da Comunicacao
7 Atritutos ou Adicionadores de Valor
8 Visdo de Futuro
o Equilibrio
.i Balanced Scorecard
nE_J 9 Aprendizagem e Crescimento
) 10 Processos
g 11 Clientes
.g_ 12 Resultados Financeiros
‘G Anédlise de Input/Output
£ 13 Fornecedores
o 14 Inputs
15 Processos
16 Outputs
17 Clientes
18 Desdobramento
19 Agregacao
20 Adaptacao
21 Definig8o de Objetivos
22 Foco no Usuério
23 Visibilidade
24 Efetivo no Auxilio a Decisdes
Stakeholders 25 ImpactoAs n.o Desempenho da Organizagéo
26 Abrangéncia
27 Féacil Operacéao

TABELA 2 - Revisdo do Sistema de Medidas de Desempenho

Fonte: RENTES (2000, P. 212)

Segundo RENTES (2000, p. 204), esta ferramenta visa “verificar se o conjunto

representa realmente um bom conjunto de par@metros para gerenciar a organizacdo e se

aende & expectativas dos principais dementos envolvidos (stakeholders) da organizacéo

como ferramenta de avdiacéo de performance.”
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No escopo desta ferramenta, estdo tOpicos que procuram cobrir cinco perspectivas
principais:
Areas Chaves de Performance: o alinhamento das métricas com estas &ress,
Andlise Input/Output: a cobertura das métricas em relacéo aos principais processos;
Principios de Projeto; atendimento dos requisitos de projeto das métricas;
Stakeholders : adequacdo das métricas com os interesses dos stakeholders

Cliente: feedback dos clientes.

Exceto para perspectiva do cliente, todas as outras sdo de curto prazo, possibilitando

aavdiagdo dos pontos fortes e fracos, durante a fase de desenvolvimento das métricas.

Para BITITCI et al., (2000, p. 696), a internaizacdo do conceito de dinamicidade por
parte dos SMDs deve possibilitar & organizagdes:

perceberem mudangas tanto no ambiente externo quanto interno aorganizagso;

revisarem e reprojetarem objetivos internos quando tanto mudancas internas como
externas forem significativas;

desdobrarem as mudancas para 0s objetivos e prioridades internas, bem como para as
aress criticas da organizaco, garantindo um constante ainhamento;

garantirem que 0s ganhos atingidos aravés de programas de melhoria sjam mantidos.

Para FORZA & SALVADOR (2000, p. 364), as contingéncias do anbiente externo
referemse a mudangas que provocam alteragbes nas prioridades competitivas da empresa.
Quanto as contingéncias internas, os autores atribuem "a necessidade de adequacdo das
informagbes sobre 0 desempenho mesmo que os objetivos gerais da empresa ndo se
modifiqguem." Como exemplo, eles citam a necessdade de novos indicadores para se

acompanhar 0 desempenho de um novo programa de melhoria implantado.

Em rdagdo as contingéncias internas, RICHARDSON & GORDON (1980)
enfatizaram a questéo de se avdiar o desempenho da manufatura por diferentes parametros,
a medida que o produto evolui ao longo do seu ciclo de vida. Os autores constataram que em
cada etapa deste ciclo, 0s aspectos criticos demandados para a manufatura sdo diferentes das
outras etapas, exigindo indicadores de desempenho diferenciados para cada situagdo. (Ver
Tabela 3)
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ETAPAS DO CICLO DE VIDA DO MEDIDAS DE DESEMPENHO MAIS
PRODUTO APROPRIADAS PARA A MANUFATURA
M aximizacdo do Desempenho: o produto Medidas relacionadas com inovagéo,
€ introduzido no mercado. Freqlentemente flexibilidade e atendimento com os requisitos dos
modificacBes de projeto sdo exigidas. clientes

Medidas relacionadas com a habilidade

Aumento de Capacidade: as vendas da manufatura em prover produtos. Medidas
comecam a crescer rapidamente e o projeto do como capacidade de crescimento, vendas
produto quase ndo se altera. perdidas, atraso de ordens, taxa de utilizacdo da
capacidade
Maturidade o crescimento da vendas M edidas da habilidade da manufaturaem
aumenta numa taxa cada vez menor, tendendo a maximizar a produtividade do trabalho e do
se estabilizar. capital, bem como minimizar custos
Declinio: as vendas declinam e o produto Nesta fase os autores ndo explicitam
acaba sendo substituido. quais seriam as medidas.

TABELA 3 - Ciclo de Vida do Produto X Medidas de Desempenho
Baseado de RICHARDSON & GORDON (1980)

Em WAGGONER et al. (1999), os autores procuraram determinar quais seriam as
forgas ambientais que moddam a evolugdo e mudangas dos SMDs, segundo uma extensa
revisdo bibliogréfica Foram consultados trabalhos referente as areas de gerenciamento de
operacles, psicologia sociad, gerenciamento  edtratégico,  contabilidade  gerencidl,
comportamento  organizaciond e economia. Como resultado, foram identificadas quatro

categorias deforgas :

Influéncias Internas - relacbes de poder, interesses de coalizOes dominantes, pressdo
dosiguais, procura por legitimidade.

Influéncias Externas - legidacdo, volailidade do mercado, tecnologia da informacdo,
natureza do trabal ho.

Decisbes de Processos - maneira de implementacdo, gerenciamento dos processos
politicos, deficiéncia no projeto do sistema, saturagdo da inovago.

Transformagcéo - grau de suporte da ata administrago, risco de ganhar ou perder com a

mudanca, impacto na cultura organizaciond.




Segundo SPINOLA & PESSOA (1997, p. 103), pode-se também citar como vetores
de mudanga, aspectos intrinsecos da propria operacéo de um sistema de informagdo como: a

correcdo de erros, mudancas de interfaces, entre outras.

Como propostas para trabahar o aspecto dinamico dos SMDs, BITITCI et al., (2000,

p. 696) sugerem gque 0 mesmo deve possuir:

um sistema para monitorar mudangas relevantes no ambiente externo;

um sstema para monitorar mudancas relevantes no ambiente interno;

um Ssema para andisar conjuntamente as informagdes oriundas dos dois sSistemas
anteriores e revisar a priorizagdo os objetivos;

um sistema de desdobramento interno dos objetivos e prioridades revisados para as

areas criticas da organizagdo.

Em BOURNE et al. (2000, p. 758), 0s autores sugerem quatro processos para manter
0 SMD atudizado:

0 SMD deve incluir um mecanismo efetivo revisar e atuaizar metas e padroes,

0 SMD deve incluir um processo para desenvolver novas medidas, assm que mudem as
circunstancias e o desempenho;

0 SMD deve incluir um processo para que, periodicamente, o conjunto completo de
medidas empregadas sgja revisado e aterado;

0 SMD deve ser empregado para descobrir se as suposi¢des estratégicas séo véidas ou

Nnao.

3.5.2 A Transcendéncia do Papel de Controle

Segundo NANNI et a.® apud BRIGNALL & BALLANTINE (1996, p. 6), os "SMDs
historicamente se desenvolveram como meio de monitorar e manter o controle
organizaciona." Controle pode ser entendido, segundo SILVA (1993, p. 78), como "o
processo administrativo que consiste em verificar se tudo estd sendo feito de acordo com o
gue foi plangado e as ordens dadas, bem como assindar as fdtas e os erros, a fim de repara

los e evitar sua repeticdo."”

* NANNI, A J; DIXON, J. R.; VOLLMANN, T. E. (1990). Strategic Control and Performance
Measurement Journal of Cost Management, summer, p. 33-42 apud BRIGNALL, S.; BALLANTINE,
J. (1996). Performance Measurement in Service Businesses Revisited Int. J. of Service Industry
Management, v.7, no.1, p. 6-31. p.6.
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Esta visdo da MD va continuar existindo dentro das organizacBes, pois controlar é
uma atividade essencia no processo de gerenciamento. O que a literatura vem apontando nos
Ultimos anos é a agregacd de novos papéis a serem exercidos pela MD a edta visio

tradiciond, conforme apresentado no item 3.1.

Mesmo dentro do papel de controle, a imagem pregada para os novas SMDs é a de
exercer uma postura de controle mais preventivo do que reativo. Sistemas que esperam que
fdtas e eros sgam cometidos para entdo serem apontados, representam uma visio a ser
superada. Os novos SMDs buscam operar de maneira mais pro-ativa. Segundo NEELY
(1998, p.2), ideamente, eles devem ser projetados para prover um adarme antecipatério de
problemas que ponham em risco a organizacdo, permitindo que agbes sgam tomadas em
tempo hdbil. Para BEUREN (1998, p. 78), “solucionar o problema antes que €le venha a s2
manifestar, ou sga, prevenir a empresa desse risco eminente, pode resultar em uma
vantagem competitiva em reagdo & demas empresss que auam no mesmo segmento

econdmico.”

Dentro das vérias aplicacbes atribuidas a MD, todas elas buscam de certa maneira
contribuir para a efetivagdo da edratégia da organizagdo. Para KAPLAN & NORTON
(1996b, p.56), "a MD deve extrapolar o cardter de controle, isto &, deve ir dém da aderéncia
das agbes com os planos pré-estabelecidos, para se tornar um veiculo viabilizador da

estratégia da empresa.”

Segundo McGEE & PRUSAK (1995, p. 183), a MD deve ser vista como e emento
de ligacdo da edtratégia com a sua execucdo (ver Figura 9). Os autores expdem que
"edtratégia representa tanto um problema de definicdo quanto de execugdo. O sucesso
edratégico ndo é smplesmente uma funcdo de andise intdigente e da composicdo de um
novo poscionamento de produto / mercado, (...), € Sim, sua maior capacidade para a
execucdo, sua capacidade de fazer com que estes planos passem a fazer parte das atividades

didrias da organizaco. "
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FIGURA 9 - A Medigao de Desempenho Estratégico como Elemento de Ligagéo
Fonte: MCGEE & PRUSAK (1995, p. 184)

Apesar do grande nimero de aplicagbes, a MD ndo deve ser vista como a panacéa
dos problemas organizacionais. Seus beneficios sO surgirdo se 0s processos 0s quais da
aplia, adotarem as agles cabiveis decorrentes dessas informagBes. NEELY (1998, p. 2)
ressdta que, "embora a medicdo permita aos gerentes estabelecerem onde sua organizagéo
esta e como seu desempenho deve ser melhorado, o rea valor da medicdo vem das agdes que
* seguem. Uma organizacdo pode ter o melhor sstema de medicdo do mundo, mas, ao
menos que agles apropriadas sgam tomadas com base nas informagBes fornecidas pelo

sistema, ndo existira um impacto sobre o desempenho. "

3.5.3 O Tratamento da I nformacéo

McGEE & PRUSAK (1995, p. 184) sdlientam que a questdo da infraestrutura para
coletar, filtrar, analisar e propagar a informagdo € um dos principais pontos a ser considerado
durante 0 desenvolvimento de um SMD. Medidas sBo mecanismos que promovem a
transformagdo de dados em informacdo, a fim de auxilialem 0 aprimoramento do

conhecimento organizacional.

Segundo ALBRECHT (1999, p. 111), dados, informacdo e conhecimento diferem
entre s da seguinte forma:

Dados: "é o nivel smbdlico irredutivel (...) Os dados sdo inertes (...) Podem ser
armazenados e transportados a despeito do seu significado.”

Informacdo: "disposicio dos dados de modo que facam sentido, criando padrdes e
ativando significados na mente das pessoas (...) As informagfes sfo dinamicas. Existem

no nivel da percepcdo humana."
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Conhecimento: "contelldo de valor agregado do pensamento humano, derivado da
percepcdo e manipulacido intdigente das informagbes. Os conhecimentos sf0
transcendentes. Existem apenas na mente do pensador. S0 abase das agles inteligent es."

Na etapa da divulgacdo da informagdo para 0 usuario, atencdo deve ser despendida
quanto a contextuaizacdo e a formatagdo da informacdo. Ambos fatores exercem um grande

impacto na profundidade das andises que podem ser tecidas sobre elas.

Quanto a formatagdo, FORZA & SALVADOR (2000, p. 365) ressaltam que "o nivel
de detalhamento, a apresentacdo de gréficos, o layout no qua a informacdo sobre o
desempenho é disposta, contribuem para determinar a adequabilidade para o usuario do
feedback especifico.”

McGEE & PRUSAK (1995, p. 193) ressaltan a necessdade de se apresentar a
informacdo de desempenho e 0 contexto na qua e€la edta inserida, isto € €la deve ser
apresentada conjuntamente com outras informagfes relevantes como: o plano de agéo
empregado para €levar o desempenho, o que foi implementado, quais os resultados eram

esperados. |sto acaba facilitando ainterpretacdo do desempenho atingido.

Um bom exemplo de contextudizacdo da informacdo € a visudizagdo de um
documento empregado no sistema @ qualidade da FORD, apresentado em NEELY (1998,

p. 82) (ver Figura 10)



48

Entendimento e eliminacdo de defeitos: Visualizacdo QQS da Ford

Plano de Agéo

Grafico de Tendéncia
r Meta
1009
809
+ Atual
609
409
2094
1 Y e
0%
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ag Set OutNov Dez

Produto  Descri¢ao da agéo Resp. Meta Progresso

2 Problemacom McDermott AHR WK 42

fornecedores acharam
fonte alternativa

2 Problema com linha de IJMP WK 44
pintura, novo equipamento
foi comprado

1 Produtos precisam FAB WK 42
de redesigning

3  Sem agdo

Sem agao

Analise de Pareto

Registro de Implantagéo

Déficit por produto

Acgdo/Data

Produto No.delotesnéo %
entregues atempo

Redug&o do setup do CNC

millingm/c
27 34
36 45 Fevereiro
14 18 Introdug&o do Controle
Kanban
3 4
80

Fevereiro

Melhoramento da facilidade
de carregamento

Abril

Impacto/Data

Eliminag&o dos atrasos de
entrega do produto 5

Fim de Margo

Melhora da média de
perfomance de entrega
em 30%

Fim de Abril
Melhora da média de
perfomance de entrega
em 30%

Fim de Junho

FIGURA 10 - Documento empregado no Sistema da Qualidade da FORD

3.5.4 A Dimensao Humana e

Fonte: NEELY (1998, p. 82)

Organizacional

Segundo CAMPOS (1992, p. 5), as organizagOes podem ser vistas como a interacdo

de trés elementos béasicos;

Hardware - referese a toda a infra-estrutura como equipamentos, materiais, instalagtes,

etc;

Software - métodos, procedimentos, informacoes, etc;

Humanware - as pessoas.
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Paa que um SMD apresente resultados efetivos, deve-se buscar uma
operacionalizacdo que  respeite as caracteridticas destes elementos, promovendo um

funcionamento harmonico das partes.

E de grande aceitagido na literatura que a MD exerce forte influéncia sobre o
comportamento das pessoas. A ndo atencdo a este aspecto pode resultar em atitudes
contrarias ao desgado. O fator motivacional presente na MD n&o pode ser ignorado. Tanto o
envolvimento dos futuros usud&rios quanto 0 estudo dos possivels comportamentos que 0s
indicadores possam incentivar, sdo aspectos que devem permear o desenvolvimento de um
SMD.

O envolvimento dos futuros usu&ios durante o projeto dos indicadores de
desempenho possibilita uma mehor identificacdo de suas necessidades e das restricOes
organizacionals, permitindo uma maior legitimidade perante as pessoas, diminuindo a
resisténcia por parte delas. Em organizagfes que trabalham baseadas em equipes de trabalho,
MEYER (1994, p. 102) advoga que as proprias equipes devem desenvolver suas medidas
como uma forma de criar uma linguagem comum entre as pessoas de diferentes &ress

funcionais.

Segundo NEELY (1998, p. 32) , durante o projeto de um SMD, deve-se questionar

quais comportamentos que as medidas irdo encorgar uma vez que forem implantadas.

Nao faz parte do escopo desta dissertacdo aprofundar a discussdo sobre a influéncia
da MD sobre 0 comportamento das pessoas, visto que ndo € o foco do trabalho. Além disso,
a limitagdo de tempo e a grande complexidade do assunto dificultam a exploragéo do tépico,
cabendo apenas comentarios que ressaltem a importancia de se considerar este ponto durante

afase de projeto de um SMD.

O trabdho WALTON* apud SPINOLA & PESSOA (1997, p. 99) acena no sentido
de se vaorizar a questéo humana durante o desenvolvimento de um SMD. O autor constatou
gque grande parte dos sSntomas mais comuns que evidenciam uma ma coordenacdo da
rdacdo entre sistemas de informacdo e a organizacdo, estdo relacionados com o fator

humano, podendo- se citar:

0s ampregados ignoram o sistema: ocorre quando o sistema néo resolve as necessidades

de determinados grupos de usuarios ou quando ndo sdo desenvolvidos mecanismos

* WALTON, R. E. (1993). Tecnologia de Informagéo: o uso de Tl pelas empresas que obtém
vantagem competitiva Sdo Paulo, Editora Atlas apud SPINOLA, M. M.; PESSOA, M. S. P. (1997).
Tecnologia da Informacéo IN: Gestéo de Operagdes S&o Paulo, Editora Edgard Blucher.
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organizacionais (treinamento, remodelamento de fungBes e responsabilidades, etc) para
assegurar o uso do sstema;

baxo moral dos empregados. pode ocorrer com aqueles que desenvolveram larga
experiéncia na execugdo de fungbes que sofrem mudangas com a implantagdo de um
novo sistema;

resultados desapontadores no uso do sistema, comparados com os esperados quando foi

feito o plangamento do sistema.

Em relagdo as caracteridticas organizacionais como um todo, elas também devem ser
pesadas durante a fase de projeto do SMD, a fim de se evitar futuros problemas de
adequabilidade entre ambas as partes. Segundo BURCH® apud SPINOLA & PESSOA (1997,

p. 100), algumas dessas caracteristicas sao:

natureza da organizagdo - as necessidades de informag&o variam de acordo com o tipo
de atividade da empresa;

categorias de organizacdo (funcionais, divisonais e matriciais) - a maor ou menor
centralizacdo do gerenciamento estabelece pardmetros para a modelagem das
informagOes;

tamanho da organiza¢do - quanto maior a organizecdo, maior € mais complexa € as
necessidades de informagao;

estrutura da organizacdo (conglomerados, organizagbes multinacionais, franquias,
etc) - as responsabilidades e as formas de comunicagdo se adteram de acordo com a
estrutura, dterando conseqlientemente as necessidades de informago;

estilo gerencial (peso maior ou menor no plangamento, por exemplo) — as informagtes

relevantes sf0 determinadas pelo estilo de gestdo da organizagéo.

Segundo SPINOLA & PESSOA (1997, p.99), "as caracteristicas proprias da
organizagdo acabam determinando os caminhos a serem adotados para a andise de
informagbes e no desenvolvimento de um ddgema de informacdo. Exigte uma

interdependéncia entre informacdo e organizagdo."

®BURCH, J. G.; GRUDNITSKI, G. (1989). Information Systems: theory and practice. JohnWiley &
Sons, 5% edicdo apud SPINOLA, M. M.; PESSOA, M. S. P. (1997). Tecnologia da | nformagcao IN:
Gestao de Operagdes Séo Paulo, Editora Edgard Blicher.



51

3.5.5 Mensuracéo de Novas Dimensdes Competitivas

Com o crexcimento da relevancia de trabahar a questdo da efickcia nas
organizagBes, noves dimensBes competitivas (fatores criticos de sucesso) como qudidade,
inovagdo, tempo entre outras, passaram a dividir espagco com a dimensdo econdmica.
Segundo (SHANK & GOVINDARAJAN, 1995, p. 176), "a medida que a concorréncia na
indigtria se intensificou, os gerentes buscaram novas fontes de informagdo sobre os fatores-

chave que contribuem para 0 sucesso e como eles podem ser medidos.”

Quantificar o desempenho frente a essas novas dimensdes € de vita importancia
para poder gerencialas, conforme ROSA et al. (1995, p. 520) enfatizaram. Para os autores,
"sem medidas, os gerentes nd conseguem fundamentar argumentos para comunicar
especificamente quais as expectativas de desempenho, quais os resultados esperados dos
subordinados. Torna-se dificil monitorar 0 desenvolvimento do trabalho nas organizacfes e

identificar falhas que poderiam ser andisadas e diminadas."

SHANK & GOVINDARAJAN (1995, p. 186) ressdtam como pontos fortes das
medidas ndo-financeiras, a facilidade de serem associadas com os fatores criticos de sucesso

definidos pela estratégia da empresa e a exeqiibilidade no chéo de fébrica

A determinacd0 de quais dimensdes competitivas devam ser trabadhadas, vai
depender de caracteristicas proprias da organizacdo, do seu ambiente, do seu posicionamento
frente aps clientes e concorrentes, missdo, entre outros fatores. Na literatura é possivel

encontrar diversas classes de indicadores recomendados.

Para 0 USA-DoE® apud NAURI (1998, cap. 2) estas classes s0: eficicia, eficiéncia,
qudidade, confiabilidade, produtividade, segurancga.

SINK & TUTTLE' apud BEUREN (1998, p. 17) enfatizam aém das classes acima,
outras dimensdes como qualidade de vida do traba ho, inovacdo e lucratividade.

HRONEC (1994, p. 27) adota as dimensdes custo, quaidade e tempo, detalhando-as
no nivel de organizagdo, processos e pessoas. (Ver Tabela 4)

® USA-DOE. (1996). How to Measure Performance: a handbook of techniques and tool s Prepared by
the Training Resources and Data Exchange (TRADE) Performance-Based Management Special
Interest Group (PBM-SIG). October apud NAURI, M. H. C. (1998). As Medidas de Desempenho
como Base para a Melhoria Continua de Processos: o caso da Fundagéo de Amparo aPesquisa e
Extensdo Universitaria (FAPEU) Floriandpolis, Dissertagdo (Mestrado) - Engenharia de Produgo,
Universidade Federal de Santa Catarina. cap.2.

"SINK, S. D.; TUTTLE, T. C. (1993). Planejamento e Medic&o para a Performance Rio de Janeiro,
Qualitymark apud BEUREN, I. M. (1998). Gerenciamento da | nformagao - umrecurso estratégico no
processo de gestdo empresarial Sdo Paulo, Editora Atlas. p.17.
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CUSTO QUALIDADE TEMPO
Empatia .
Financeiro Produtividade F\I/ ;I(ﬁ;'l |d daa%%
Organizacgdo Operacional Confiabilidade Responsabilidade
Estratégico Credibilidade slsgn bl dede
Competéncia
Processo Inputs Conformidade Velocidade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Remuneracéo Confiabilidade .
Pessoas Desenvolvimento Credibilidade Tﬁﬁggg\l/i'g:g:
Motivacdo Competéncia

Fonte: HRONEC (1994, p. 27)

TABELA 4 - Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho

Uma outra forma de se classificar os indicadores € considerar a natureza da

informagdo a ser produzida: subjetiva ou objetiva. Informagdes objetivas envolvem métodos

numericos  (quantitativos),

enquanto as subjetivas

resultam de métodos descritivos

(qualitativos). A subjetividade insere nos resultados um grau de imprecisdo e incerteza, pois

ela se gpdia sob valores pessoais, percepcdo da redlidade, gostos, costumes, interesses.

Apesar disso, medidas subjetivas sBo de grande valia para se avaiar aspectos intangiveis do

negécio. SMITH (1993, p. 2) expde que, "a medicdo quantitativa tende a ser usada em

tarefas repetitivas altamente estruturadas, enquanto a avaliacdo qudlitativa é freglentemente

usada em tarefas criativas, abstratas, ndo repetitivas.” (Ver Figura 11)

MEDIGCAO
QUANTITATIVA

AVALIACAO
QUALITATIVA

.
>

Nivel Crescente da Complexidade, Singularidade e Grau de Abstragdo da Tarefa

FIGURA 11 - Medidas Qualitativas X Medidas Quantitativas
Fonte: (SMITH, 1993, p. 2)




53

Em WHITE (1996, p. 44), o autor apresenta uma taxonomia para os indicadores de
desempenho que amplia a classficagd em dimensdes criticas, adentrando em questdes

ligadas ao proprio desenvolvimento desses indicadores. (Ver Tabelab)

Custo
- Qualidade
Prioridade Competitiva - Flexibilidade
Confiabilidade de Entrega
Velocidade

Interna: dados de fontes internas aorganizagéo
Fonte de Dados - Externa: dados de fontes externas aorganizacao

- Subjetivos: baseado em percepgdes e opinides
Tipos de Dados - Objetivos: baseado na observagéo de fatos isentos de
opinides

_ Benchmark: comparagcdo da empresa com outras
Referéncia organizacdes
Referéncia Propria: ndo envolve comparagtes

Processo de entrada: entrada de processo
Orientacéo - Processo resultante: resultado de processo

TABELAS5 - Taxonomiade WHITE
Adaptado de WHITE (1996)

Seguindo a mesma linha de raciocinio, FLAPPER et al. (1996, p. 29) apresenta outra

taxonomia que explora aspectos relacionados ao projeto dos indicadores. (Ver Figura 12)

Tipo de Decisao : Edtratégico / Tético / Operacional
Nivel de Agregacéo : Gerd / Parcia
Unidade de Medida : Moneté&ia/ Fisica/ Adimensiona



TIPO DE DECISAO

A

>

NIVEL DE
AGREGAGCAO

NN

UNIDADE DE MEDIGAO

TRES DIMENSOES INTRINSICAS PARA CLASSIFICACAO DE MEDIDORES DE DESEMPENHO

FIGURA 12 - Taxonomia de FLAPPER et al
Fonte: FLAPPER et al. (1996, p. 29)

Além das dimensfes criticas a serem medidas, existe a questdo de que critérios
devem nortear a escolha dos indicadores. Para MOREIRA® apud SILVA NETO (1998, p.

89), estes critérios seriam confiabilidade, validade, relevancia e consisténcia.

Em relacdo aos padrdes ou metas de desempenho a serem estabelecidas para estes
indicadores, NAURI (1998, cap. 2) propde as seguintes qualidades como direcionadores da
exolha: dingiveis, econbmicas, aplicdveis, consstentes, abrangentes, compreensiveis,

mensuravels, estave's, adaptéveis, legitimas, eqliitativas e focalizadas nos clientes.

Na fase de projeto das medidas de desempenho, existem pesquisas que procuram
determinar quais seriam 0s aspectos importantes a serem dorangidos nesta etapa. A
definicdo dos indicadores vai adém da smples definicdo de um titulo e uma férmula Existem

vé&rios pontos que tornam mais complexa atarefa do projeto dos indicadores.

O trabaho de NEELY et al. (1997) aponta nesta diregdo. Os autores desenvolveram
0 Record Sheet, um roteiro que abrange V&ios itens importantes, abordando também os
comportamentos que as medidas devem encorgar. Primeiramente, foram levantadas na

literatura pertinente, recomendacbes de pesquisadores a respeito do assunto. A seguir,

® MOREIRA, D. A. (1996). DimensBes de Desempenho em Manufatura e Servigos S&o Paulo, Editora
Pioneira apud SILVA NETO, J. M. (1998). O Papel do Sistema de Mensuragao de Processos nha
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montou-se a estrutura da Tabela 6, a qual foi aplicada por mais de 200 gerentes de 50
diferentes organizagdes, mostrando-se Util no sentido de despertar a aten¢do para pontos que

passavam desapercebidos nesta fase.

01 — Titulo

O titulo da medida deve ser claro. Um bom titulo
explica o que é a medida e por que ela é importante

02 — Proposito

O por gué do emprego da medida deve ser explicitada

03 — Relacionado a

Deve ser expressa com que objetivos do negécio a
medida esta relacionada

04 — Meta

Definir o nivel de desempenho desejado

05 — Férmula

Como a dimens&o de desempenho sera medida

06 — Fregliéncia de Medicéo

07 — Freqiiéncia de Revisao

08 — Quem mede ?

A pessoa que coleta e reporta os dados

09 — Fonte dos Dados

10 — Quem é o responsavel pelamedida ?

A fonte dos dados primérios deve ser especificada

Nome da pessoa responsavel por esta medida de
desempenho

11 - O que ele faz ?

Explicitar o comportamento requerido do responsavel

12 — Quem age com base nos dados?

Nome das pessoas que irdo promover agoes a partir das
informacdes geradas

13 - O que eles fazem ?

Explicitar o comportamento requerido das pessoas que
agiréo em cima das informagdes provindas da medicéo

14 — Notas e Comentarios

TABELA 6 - Record Sheet
Fonte NEELY et al. (1997)

Melhoria do Desempenho Empresarial Sdo Paulo, Dissertagcdo (Mestrado) - Faculdade de Economia,
Administragéo e Contabilidade, Universidade de S&o Paulo.
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Um outro trabalho neste sentido € o roteiro de TAKASHINA & FLORES (1999, p.

71) (Ver Tabela7)

01 - Abreviatura

Sigla ou titulo simplificado do indicador

02 - Unidade de Medida

Ex: proporgao, porcentagem, etc

03 - Periodicidade

Fregliéncia da disponibilidade dos dados ou resultados

04 - Revisdo

Data da Ultima atualizagdo do indicador

05 - Tipo-chave

Classificagdo segundo os grupos de indicadores que
atendem as areas chaves do neg6cio

Local de armazenamento dos dados ou resultados

06 - Arquivo
a Nome por extenso do indicador (ex. satisfac@o, retencéo e
07 - Titulo . ) ~ -
insatisfacdo de clientes).
08 - Definicio Método de célculo do indicador
09 - Origem Como foi gerado o indicador

10 - Critério para Estabelecimento de Metas

Desdobramento de meta de nivel superior

11 - Referéncias de Comparagéo

Ex: melhor concorrente, média do ramo, referencial de
exceléncia

12 - Fonte

Fonte de dados ou resultados (pessoa, 6rgao ou sistema)

13 - Metodologia de Medicdo

M etodol ogia adotada para coleta e processamentos de
dados ou resultados

14 - Metodologia de Andlise

M etodol ogia adotada para andlise dos dados ou resultados

15 - Metodologia de Uso

M etodol ogia adotada para uso dos dados ou resultados
(andlise critica, tomada de decisdo, etc)

16 - Publico Alvo

Pessoas ou 6r géos que utilizam os dados ou resultados

17 - Responsavel

Pessoa ou 6rgéo responsavel pelo produto ou processo

TABELA 7 - Recomendacio de TAKASHINA & FLORES
Adaptado de TAKASHINA & FLORES (1999, p.71)

Observa-se que ambos s muito semelhantes. Representam um esforco no sentido

de mapear caracteristicas relevantes do processo de MD. Notase que o modeo de
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TAKASHINA & FLORES (1999, p.71) explora mais o tratamento das informacfes (ex.
métodos de andlise, referéncias de comparacdo, loca de armazenamento das informacdes,
etc.) do que o Record Sheet. Porém, ede Ultimo enfatiza mais os comportamentos das
pessoas envolvidas no processo (ex. comportamento do responsdvel pela medida e do

usuario dela).

3.5.6 Promogéo de uma Visdo Integrada da Empresa

A criagd de uma visdo integrada da empresa congtitui na atuaidade um dos mais
importantes passos na diregdo da otimizacdo do desempenho global da organizacgo.
Enxergar a empresa através do enfoque por processos tornou-se um pré-requisito desde que a

dimensdo eficcia assumiu uma posicao de destague nos objetivos organizacionas.

Diversas metodologias, técnicas e ferramentas surgem a cada dia visando melhorar
os resultados organizacionais, tendo como pano de fundo a visdo processua. Se os SMDs
tradicionais, desenvolvidos sob a visdo funcional, ndo forem revisados, eles representardo

um importante obstaculo paraa melhoria do desempenho das empreses.

A literatura tém acenado no sentido de se desenvolver indicadores de desempenho,
priorizando o entendimento do relacionamento entre eles. Segundo MARTINS (1999, p.
114), “a questéo do reconhecimento da existéncia de relacionamentos entre as medidas de
desempenho vem ganhando importancia na literatura da &ea. O desenvolvimento da andise
desses relacionamentos, permite a verificacdo de possivels conflitos entre eles, causando

problemas entre as fungdes da empresa.”

NEELY et al. (1995, p. 81) sdientam que o0 conceito de MD pode ser estudado
segundo trés diferentes nivels de abordagem
andlise dos indicadores de desempenho de formaindividua;
andlise do conjunto destes indicadores (sistema);

andlise do relacionamento do sistema com o ambiente

A andlise dstémica do relacionamento entre indicadores ganha importancia a
medida que as organizagBes se tornam mas complexas. Segundo McGEE & PRUSAK
(1995, p. 186), “numa organizacdo Smples os executivos podem perceber imediatamente
uma conexdo direta entre operagdes, atividades e seus resultados financeiros. (...) Mas a

medida que as organizagbes crescem e se tornam mais complexas passam a enfrentar um
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problema. As ligacBes entre as atividades operacionais e o resultado financeiro tornanmse

mais extensas e mais sutis.”

Para desenvolver um SMD, tendo como base a andlise sstémica dos indicadores,
ECCLES & PYBURN (1992, p. 42) advogam que antes deste trabalho, “a dta geréncia deve
chegar a um consenso a respeito do modelo de desempenho do negécio da empresa - 0
entendimento dos relacionamentos entre as agdes gerenciais e o0s resultados, que gerdmente

sdo implicitos, afetando importantes decisdes’, conforme ilustrado na Figura 13.

5| CAPACIDADE
DOS
PROCESSOS

CAPACIDADE PONTUALIDADE] LEALDADE
DO > DAS > DOsS > ROCE
FUNCIONARIO ENTREGAS CLIENTES

CICLODOS
PROCESSOS

Y

FIGURA 13 - Exemplo Simplificado de uma Modelo de Negdcio
Adaptado de KAPLAN & NORTON (1997, p. 31)

A daboracdo do modelo do negécio permite criar uma visdo holigica do
funcionamento da empresa, servindo para desenvolver uma linguagem comum para as

diversas funcdes.

Uma vez visudizado o moddo do negécio, pode-se toma-lo como base para se
elaborar o SMD, embasado numa visdo processual. Isto pode contribuir para a diminuicdo

dos problemas entre as areas funcionais.

Outro beneficio deste modelo € sarvir como uma  ferramenta investigativa para
poder compreender relagdes de causa-e-efeito. Segundo NEELY (1998, p.2), “um dos novos
papéis da MD seria a sua aplicabilidade para andisar se as suposigdes e hipGteses que
sustentam a edtratégia e préaticas de trabalho da empresa continuam vdidas.” ldentificar os
vetores do sucesso e os resultados ameados e, a partir dai, mensurar o desemperho da
organizacdo frente a eles, fornecem subsidios para verificar a aderéncia do modelo de

funcionamento do negdcio para com arealidade.

Em relac8o ao cardter estratégico € preciso estar ciente que toda estratégia se baseia

em crencgas e pressupostos aceitos como verdadeiros pela organizacdo, resultado da sua
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interpretacdo do seu ambiente operaciona. O SMD € desenvolvido em cima desse modelo de
desempenho do negdcio, buscando apoié& |o. Como todo modelo é uma simplificagdo da
realidade, e como 0 ambiente est constantemente mudando, deve-se continuamente buscar a

aderéncia desse modelo com arealidade.

KAPLAN & NORTON (1997, p. 156) enfatizam que as medidas de resultado sem as
medidas dos vetores do resultado ndo comunicam a maneira como os resultados devam ser
alcangados, dém de ndo indicarem antecipadamente se, a implementagdo da estratégia esta
sendo bem sucedida ou no. Por outro lado, medidas dos vetores do resultado sem as
medidas complementares de resultado podem permitir que a unidade de negécios obtenha
melhorias operacionais em curto prazo, mas ndo reveardo se essas mehorias foram
traduzidass em expansdo dos negocios com o0s clientes exisentes e nhovos, €

conseqgiientemente, em melhor desempenho financeiro.
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CAPITULO 4- PROPOSTA PARA
DESENVOLVIMENTO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO COMO SUPORTE ESTRATEGICO

4.1 OBJETIVO

O trabdho visa desenvolver uma sistemdtica para projetar indicadores de
desempenho, que viabilizem a operacionalizacdo da edratégia empresariad. Esta viabilizagdo

se daatravés:

promocao de uma visdo integrada da empresa através da andlise conjunta da organizagdo
com seu ambiente, do entendimento dos seus processos de negdcio, da convergéncia de
visoes,

candizacdo de esforgos em processos considerados criticos para davancar a estratégia
da empresa;

desenvolvimento de indicadores de desempenho a partir de objetivos estratégicos, os
quais refletem uma orientacdo para 0 mercado (dimensdes competitivas) e o
entendimento dos interesses dos stakeholders em relacdo as informagbes sobre o
desempenho;

andise conjunta dos indicadores, de modo a identificar possiveis conflitos,

desalinhamento de objetivos entre as &reas funcionais.
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4.2 ESTRUTURA DA PROPOSTA

A Proposta para Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho @mo Suporte
Estratégico foi eaborada, num nivel macro, de modo a incorporar duas importantes idéias
gue orbitam na é&rea de MD:

ainhamento dos esforgos organizecionais, isto €, procura-se focar agdes de melhorias em
processos considerados criticos para davancar a edtratégia competitiva adotada.
[CARPINETTI (2000)] (Ver Figura 14)

Acgdes de

L Dimensdes Processos
Estratégia |—— —_— —> | Velhorias

Criticas Criticos

T Feedback

FIGURA 14 - Modelo Conceitual de CARPINETTI
Adaptado de CARPINETTI (2000)

trabalhar o conceito de MD néo s6 em relagdo aos indicadores de uma forma isolada,
mas também entender como €les relacionam entre S e 0 qudo aderente este
conjunto de indicadores € em relacdo aos objetivos organizacionais. [NEELY et al.
(1995, p. 81)]

A propodta foi estruturada de modo a ter um carédter abrangente, ndo se restringindo aos

modelos de SMDs propostos na literatura. ( ver Figura 15)
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Interesses
dos Stakeholders
Dimensfies )
S i Al Objetivos Indicadores
nalise existentes
Angli Estratégica e Processos Feedback
nélise SWOT, 1 l
Defini¢éo do ;
Restri conjunto de de Indicadores
—&’ indicadores 2 "
indicadores
Detalhamento Detalhados
dos indicadores[————»
Feedback . 3

FIGURA 15 - Estrutura Macro da Proposta

Em cada nivel de andlise, ocorrem varias atividades que podem s&r agrupadas em

uma série de passos, conforme ilustrado na Figura 16.

Feedback

Andlise
Ambiental

1

¢_l

v
Definicéo do

Passo 1.1: Obtenc&o do apoio
Passo 1.2: Andlise Estratégica

estratégicas e processos

Passo 1.3: Definicéo das questdeg

Conjunto de
Indicadores »

\ 4

Detalhamento

Passo 2.1: Geragdo de indicadoreq
Passo 2.2: Levantamento das
restricbes

Passo 2.3: Ponderagdo

Passo 2.4: Construgdo do modelo
de relacionamento

P dos indicadores ————»

3

Passo 3.1: Especificacdes gerais
Passo 3.2: Infraestrutura da informagca

Passo 3.3: Levantamento de
pré-requisitos

FIGURA 16 - Estrutura Detalhada da Proposta
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4.3 INFLUENCIAS DO TRABALHO

Além das duas idéias citadas no item 4.2, esta Sstemdtica para se projetar
indicadores de desempenho procurou incorporar N0 Seu escopo outras importantes idéias

ressdtadas na revisio bibliogréfica, tanto da area de estratégia quanto na area de MD (ver

Tabela 8).

. PROPOSTA
AUTOR IDEIA ETAPA ETAPA | ETAPA
1 2 3
CHIAVENATO (1993b, p. 548) Importén_cia davisao contingencial X X
para analisar uma organizacéo
MOURA (1999, p. 40) Imp(_)rténciada visS\_o sis}émica para X X
analisar uma organizagéo
Andrews e Christensen apud -
MONTEGOMERY & PORTER ~ |Andlise SWOT parao X
(1998, p. X111y desenvolvimento da Estratégia
HILL (1993, p. 44) Emprego_ do co_nceito_de critérios X X X
competitivos diferenciados
HRONEC ( 1994) Abordagem por processos X X
. Emprego conjunto das abordagens
MINTZBERG (1998, p. 426) ; top-down e bottom-up no X X X
DAY (1990, cap. 3) desenvolvimento de andlises
KAPLAN & NORTON (1992) ; |O SMD é visto como um mecanismo X X X
MCcGEE & PRUSAK (1995, p. 183) | que auxilia a efetivagdo da estratégia
Andlise das atividades para se
MCcGEE & PRUSAK (1995, p. 184) | coletar, filtrar, analisar e propagar a X
I nfor macéo
BRIGNALL & BALLANTINE
(1996, p. 6) ; ATKINSON et al. | Consideracdo dos interesses de X X X
(1997, P. 30) ; NEELY (1998, P. | novos stakeholders
79) ; SCHALKWYK (1998, p. 125)
CAMPOS (1992, p. 5) ; Walton |[Valorizagdo do papel do homem
apud SPINOLA & PESSOA (1997, | durante o desenvolvimento de um X X X
p. 99) SMD
SHANK & GODINDARAJAN Emprego de indicadores ndo-
(1995, 176) ; Emmanuel & Otley | financeiros em conjunto com os X X
apud BRIGNALL & financeiros para se avaliar o
BALLANTINE (1996, p. 6) desempenho
Extrapolagdo do caréter de controle
NEELY (1998, p. 2); KAPLAN do SMD, servindo como uma X
(1992); KAYDOS (1991, cap. 3) | ferramenta para o aprendizado
organizacional
KAPLAN & NORTON (1997, p. Emprego de indicadores de
156) ; ECCLES & PYBURN prege X X
tendéncia e resultados
(1992)
Moreira apud SILVA NETO (1998, | Utilizagéo de critérios balizadores X
p. 89) ; NAURI (1998, cap. 2) para a escolha dos indicadores
FLAPPER et al. (1996, p. 27), A .
MARTINS (1999, p. 114) Visdo integrada dos indicadores X
NEELY et al. (1997) ; O detalhamento dos indicadores vai
TAKASHINA & FLORES (1999, |aém de um titulo e uma formula X
p. 71) para calculo
Visualizacdo do modelo de
ECCLES & PYBURN (1992, p. 42) | desempenho do negdcio como forma
; KAPLAN & NORTON (1997) para guiar o desenvolvimento dos X X
indicadores

TABELA 8 - Idéias que Influenciaram a Proposta




4.4 DETALHAMENTO

4.4.1 Etapa 1- Analise Ambiental

Esta etapa visa determinar quais B0 0s objetivos estratégicos da empresa e quais

jprocessos organizacionais que a empresa deve concentrar grande parte dos esforgos.

Os objetivos estratégicos traduzem como a organizagdo vai conduzir suas agdes na
direcdo apontada pelo mercado (dimensdes competitivas). A escolha desses objetivos vai

depender em grande parte:

do cendrio tracado pela andlise SWOT (strengthes and weakness, opportunities and
threats);

da negociacéo de interesses entre os stakeholders.

A etgpa de andlise ambiental foi estruturada nos seguintes passos, conforme

ilustrado naFigura 17:
Interesses
dos Stakeholdersl Feedback
Dimensées ¢ Indicadores
Competitivas L Objetivos i
> Andlise e Pn:tcessosexIStentes l
L. ambiental
Andlise SWOT
1 A
\ L Conjunto
- Defl_nlgao:o de Indicadores
Restricdes c_on}unto e
——>] dicadores
Indicadores
- Det_alhgmento Detalhados
P| dos indicadores ——————— >
3
Obtent;'éo Feedback
de apoio
11
Andlise I
A nteresses dos
Analise SWOT AQi
== o~ | estrategica Stakeholders
> 1.2 .
Dimensdes . — Objetivos
competitivas Defln’lggo dos objetivos € processos
> estratégicos e processos
1.3

FIGURA 17 - Etapa 1
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A seguir, serdo detalhados os passos que a compdem.

Passo 1: Obtencdo do Apoio

Buscar a legitimagdo do trabalho perante toda a empresa, a fim de obter o apoio
necessario para a continuidade do projeto. Tanto a visdo administrativa (op-down) quanto a
visdo operaciond (bottomup) devem se consderadas sSmultaneamente de modo a somar
seus respectivos beneficios, conforme DAY (1990, cap. 3) ressaltou. (Ver Figura 18)

«Favorece o controle

Abordagem
TOP-DOWN

- Relacionada com
questdes ambientais

« Favorece o
aprendizado

Abordagem
BOTTOM-UP

« Relacionada com
questdes organizacionais

FIGURA 18 - Abordagem Mista

Passo 2: Andlise Estratégica

A partir de informagdes provindas tanto da organizacdo, quanto do seu ambiente externo,

desenvolve- se analises para:

a determinacdo e compreensio das dimensdes competitivas valorizadas pelo mercado;

a identificacdo de oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo e forgas e
fraquezas organizecionais,;

0 entendimento dos interesses dos principais stakeholders

Neste momento, utilizamse informagbes geradas pelos indicadores de desempenho
existentes para auxiliar as analises requeridas.

NaTabela 9, estéo listados alguns pontos que podem gjudar nestas andlises.
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AMBIENTE ORGANIZAGAO
EXTERNO
Caracterizagdo do Mercado - Caracterizago sistema produtivo
Clientes - Portedaempresa
Concorrentes - Histérico
Fornecedores . Vaores Pesxais
Panorama politico/econémico - Sistema de Gestdo
Processos internos

TABELA 9 - Aspectos da Caracter zacdo Ambiental e Orgnizacional

Passo 3: Definicédo dos Objetivos Estratégicos e Processos Relacionados

Determinar 0 modo (objetivos estratégicos) como a organizacdo pretende traba har
as dimensdes competitivas, pesando os fatores ambientais (oportunidades/amescas), 0s
fatores organizacionais (forcas/fraquezas) e os interesses dos stakeholders. Pode se criar um
modelo de relacionamento de causae-efeito entre os objetivos estabelecidos, de modo a

evidenciar o dinhamento entre 0s mesmos.

Concomitantemente, identificar oS processos organizacionais que mais impactam nos
objetivos determinados. Neste momento, o mapeamento dos processos pode ser empregado
COMo um meio para se criar um retrato smplificado da organizagdo, que sirva de base

comum para os estudos a serem desenvolvidos.

4.4.2 Etapa 2 — Andlise do Conjunto dos Indicadores

Esta etapa procura determinar os indicadores mais adequados para com os objetivos

edtratégicos estabdecidos. (Ver Figura 19) Elafoi estruturada nos seguintes passos:
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Interesses

dos Stakeholders
l Feedback

Dimensées ¢ Indicadores

Competitivas . Objetivos  existentes
——P Andlise e Processos
ambiental
Anélise SWOT
1 v
. Conjunto
. Eg:j’:ﬁi";é’ de Indicadores
MG&P indicadores ,

\ Detalhamento Indicadores

dos indicadores |—Detalhados y,

2

y

Indicadores
existentesl l Feedback
Objetivos n
€ processos Geragéo de

——» indicadores
2.1 Levantamento

de restricbes
Restric6es > 2.4 .
: Ponderag&o Cor(mjjunto
Construgao Indica?iores
2.3 ) do modelo de )
relacionamento
2.4

FIGURA 19 - Etapa 2

Passo 4: Geracéo dos I ndicadores de Desempenho

Para cada objetivo estratégico e processo relacionado, determinar o publico alvo e

as necessidades de informag&o sobre o desempenho.

No delineamento destas necessidades deve-se considerar: que tipo de andlise de
desempenho os usuarios gostariam de ter; o horizonte de tempo para a obtengdo das
informagdes; o foco da mensuragdo (processo, produto, atividades, etc), suas caracteristicas
de interesse. No momento seguinte, listar possivels indicadores, tanto de resultado quanto de
tendéncia, de modo a atender os requisitos anteriores. Verificar se estes indicadores ja sdo

empregados pela empresa.

Como uma forma de orientacdo para essa escolha, pode-se observar na Tabela 10,
alguns aspectos que os indicadores apresentam em fungdo do horizonte de tempo a ser
trabalhado.
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Aspectos Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo
Foco operacional & e > estratégico
Orientada aagdo L SICEEEEEEEEE > A andlise
Fregiiéncia continua - > esparsas
Nivel de Agregacdo pequeno L SIEEEEEEEPE > grande
Concentraggo de Dados maior parte no L SIRECEEEEE T > em Varios processos
processo
Papel controlar D > explorar
rel acionamentos
maior parte ndo L SICEEEEEEE > maior parte
Natureza fi nancelp ra fi nancg ra

TABELA 10 - Caracteristicas dos I ndicadores

Passo 5: Levantamento das Restri¢des

Para cada indicador, levantar restricbes e pré-requistos quanto a sua
operaciondizacd. Ambos podem s determinados, procedendo um estudo que aborde

restrigBes tanto no &mbito humano, quanto no organizaciona e ambienta.

Passo 6: Ponderacéo

Ponderar o resultado dos dois passos anteriores, escolhendo os indicadores mais

adequados. (Figura 20)

INFORMAGOES INDICADORES

IDEALIZADAS h SELECIONADOS

T RESTRICOES

FIGURA 20 - Idealizacdo X Realidade

Como critérios para guiar a escolha dos indicadores pode-se adotar: grau de

importancia, aplicabilidade, custo, complexidade, entre outros.
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Checar a compatibilidade do conjunto de indicadores com os demais SMDs

empregados pela empresa. Se necessario, proceder as devidas alteragdes.

Passo 7: Construcdo do Modelo de Relacionamento

Criar diagramas que inter-relacionem as medidas estabeecidas, buscando assm,
visudlizar provaveis relagbes de causae-efeito e antever futuros conflitos. Levar em

consideracdo 0s seguintes aspectos.

direcdo: univoca/ biunivoca
car ater: conhecido / desconhecido

intensdade: fortemente positiva, positiva, negativa, fortemente negativa

4.4.3 Etapa 3— Anédlise Individual dos Indicadores

Objetiva-se detalhar os indicadores sel ecionados na etapa anterior. (Ver Figura 21)

Interesses

dos Stakehold
08 Stakeholders Feedback

Dimensées ¢ Indicadores
Competitivas - Objetivos  existentes
O b 4
Andlise e Processos
L. ambiental
Andlise SWOT
1 v
. Conjunto
| Definigéo do de Indicadores
Restricdes gonJunto de
—Pp indicadores ,

Indi r
Detalhamento dicadores

dos indicadores |—2&aihados y,

3

A 4

Conijunto de

indicadores Especificacdes
— > gerais

31
»  Tratamento
da informagéo
3.2 )
Indicadores
Levantamento de Detalhados

» pré-requisitos
3.3

FIGURA 21- Etapa 3




Passo 8: Especificacdes Gerais

Utilizar a Tabela 11 como rotero.
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ESPECIFICACOES

Titulo

Abreviatura da medida

Formula

Dados

Unidade da Medida

Meta

Mode o de relacionamento

Responsavel peo indicador

O que defaz

Plblico Alvo

Propésito

Beneficios

Dificuldades

Processo relacionado

Frequéncia para geracdo de
informacoes

Fregiiéncia de reviso

TABELA 11 - Roteiro de Especificagdes Gerais

Passo 9: Tratamento da I nformagéo

Utilizar a Tabela 12 como base para se detalhar aspectos do processo de conversdo

de dados em informaco.

PERCURSO DA INFORMAGAO

COLETA
DE
DADOS

FILTRAGEM
DOS DADOS

ANALISE
DOS
DADOS

DISTRIBUICAO
DAS
INFORMACOES

FONTE ORIGEM

RESPONSAVEL

FREQUENCIA

METODO

FONTE FINAL

TABELA 12 - Roteiro para Analise do Recurso da Informagéo




Passo 10: Levantamento dos Pré-Requisitos para a | mplantacéo

Identificar os principais aspectos que devem ser trabalhados para aimplantagdo dos

indicadores como:

geracéo de documentos,
novas atividades do processo de gestéo;
treinamento;

alocagdo de recursos.

71
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CAPITULO 5- EXEMPLIFICACAO DA PROPOSTA

5.1 A PROPOSTA

O periodo em que ocorreu a aplicacdo foi de Maio de 2000 até Outubro de 2000.

Foram redlizadas visitas, entrevistas, reunides e estudos de documentos com o objetivo de se

levantar informactes para

mostrar uma exemplificacdo da proposta;

difundir conceitos da area de MD para a empresa e receber o0 seu feedback, de modo a

poder montar uma proposta mais aderente com a realidade empresarid.

A proposta para se projetar indicadores de desempenho foi estruturada em trés

grandes dapas (ver Figura 22)

Ambiente

Conjunto

Interesses

dos Stakeholders
Dimensdes

Competitivas

Analise SWOT,

Anélise
Estratégica

Objetivos |nd_i0:>\dotres
existentes
| e Processos Feedback
Definigao do Conjunto
i de Indicadores
__Restrigtes 3] conjunto de
indicadores 2
Feedback

Detalhamento
dos indicadores
3

Indicadores
Detalhados

FIGURA 22 - Estrutura Macro da Proposta
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A ETAPA 1 tem como o objetivo definir qua a contribuicio de se utilizar
indicadores de desempenho para se buscar 0 atingimento dos objetivos estratégicos. Outro
inportante output é identificar quais S80 0s processos mais relacionados e criticos para estes

objetivos, isto €, onde se deve focar grande parte dos esforgos organizacionais.

A ETAPA 2 busca definir um conjunto de indicadores mais adequado para atender

aos propoésitos estabel ecidos na etapa anterior.

A ETAPA 3 procura detalhar estes indicadores de desempenho.

5.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O trabdho foi desenvolvido numa empresa familiar de pequeno porte, que aua na
area de estruturas metdlicas, locdizada na cidade de S8o Carlos, interior do estado de S&o

Paulo.

A empresa fabrica estruturas metdlicas tanto para 0 setor da construgdo civil quanto
para o setor eétrico. Apresenta uma grande diversidade de produtos e seu sistema produtivo

€ do tipo sob encomenda, variando entre ETO (Engineer to Order) e MTO (Make to Order).

Sua capacidade média de processamento é de 80 tondadasmés. O faturamento do
ano de 1999 foi de aproximadamente de R$ 2.200.000,00 (dois milhdes e duzentos mil

reais). Conta com aproximadamente com 50 funciondrios e atua a treze anos no mercado.

Os macro processos condgtituintes da empresa podem ser agrupados da seguinte

forma: (Ver Figuras 23 e 24)

Comercializar Definir Elab Fabri Administrar
Solugbes de | Condigdes Gerais P at otrar E ? rtlcar Montagem
Engenharia do Negdcio rojetos struturas |- externa

FIGURA 23 - Processos Primarios
Elaborado pela Empresa
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Administrar Financeiro Contabil

Administrar Recursos Humanos

Gerenciar Compras e Estoques de Insumos

FIGURA 24 - Processos Secundarios
Elaborado pela Empresa

5.3 EXEMPLIFICACAO

A seguir serd apresentada de forma detal hada a exemplificag@o da proposta.

5.5.1 Etapa 1- Analise Ambiental

Esta etapa € condtituida por trés passos, conforme representado na Figura 25.

Interesses

Feedback

dos Stakeholders
Dimens6es ¢

Indicadores
Competitivas K Objetivos i
— > Andlise eProcessoseXIStentes l
) ambiental
Anélise SWOT
\ A 4 Coniunt
. onjunto
- Eg:].':ﬁi‘);g de Indicadores
i ]
—Restrighes 3 inicadores ,
Indicadores
Detalhamento
P dos indicadores M’
3
Obtengﬁo Feedback
de apoio
11 y
Andlise |
" nteresses dos
Analise SWOT AQi
— % estrategica Stakeholders
1.2 o
Dimensdes fnic&o dos obicl Obijetivos
competitivas Definicdo dos objetivos € processos

A 4

estratégicos e processos
1.3

FIGURA 25 - Etapa 1
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Passo 1.1 - Obtencdo do Apoio

O objetivo deste passo é obter 0 gpoio da empresa, principamente da ata
administracdo. Procurase evidenciar as possiveis vantagens que o uso de indicadores de
desempenho podem trazer para a organizagdo, ressaltando como eles podem contribuir para a

minimizagdo dos varios problemas vivenciados pela organizagao.

Como este trabaho visa gpenas ilustrar a proposta e ndo aplica-la, foram discutidos
as dividas e os possivels beneficios para a empresa. Através de reunides com pessoas, tanto
do nivel administrativo quanto do operacional, foram vidumbrados os seguintes beneficios
para a organizacdo: tomar conhecimento das vérias déas que orbitam a area da MD, debaté
las com 0 meio académico e a possibilidade de aproveitar este estudo em prol de suas
necessidades. Para 0 pesquisador, o beneficio foi apresentar uma ilustragdo da proposta e

poder refiné-la, sob aluz da realidade empresaria.

Passo 1.2 — Andlise Estratégica

Este passo visa promover o entendimento amplo da organizagdo e do ambiente no

qud estainserida. Para tanto, foram desenvolvidas as seguintes atividades:

estudar documentos e mapas de processo;
percorrer 0s processos da empresa;

redizar reunifes e entrevistas com pessoas de diferentes éreas.
Os pontos levantados na tabela 4.2 foram utilizados para balizar estas atividades.

Como resultado foram delineados os seguintes retratos:

Ambiente Externo

No caso do ambiente como um todo, o quadro que se apresenta € de um cenario
desaquecido, caracterizado pela baixa demanda e grande oferta de servigos. Isto reflete um
achatamento dos precos. Os concorrentes deste mercado sdo geralmente empresas de grande
porte e os clientes sdo empresas estatais. Como as concorréncias se déo através de licitacdo

publica, o prego, mais que nunca, se torna a principa dimensdo a ser trabalhada.

Organizacéo
O sistema produtivo € do tipo sob encomenda, pode-se destacar como importantes

caracterigticas a incerteza da demanda de mercado e a variabilidade da capacidade produtiva
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Em relacdo ao seu pequeno porte, pode-se notar que os gestores dispdem de pouco
tempo para trabahar a edratégia da empresa, gastando a maior parte do seu tempo em

questBes operacionais.

Outra andlise enfatizada no estudo foi a visuaizagdo da trgjetdria da organizagdo ao
longo do tempo. Através dela, foi possivel dizer que a empresa gpresenta uma imagem no
mercado, com grande qualificacdo técnica e cumpridora de prazos. Isto possibilita a sua

participacdo em mercados caracterizados por empresas de grande porte.

Como valores pessoais que norteiam as agles internas, pode-se destacar o estilo

empreendedor impresso pelo seu dono e 0 desgo de crescimento.

Umavez desenvolvido este estudo foram redizadas as seguintes andises:
A) a determinacdo e compreensdo das dimensdes competitivas valorizadas pelo mercado;

B) a identificacdo de oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo e forgas e
fraguezas organizacionals,

C) o entendimento dos interesses dos principais stakeholders

A) Andise das Dimensdes Compstitivas

No caso das dimensBes competitivas, a pesguisa se focou na familia de produtos que
representa a maior parcela de sua carteira de pedidos, torres para transmissdo de energia
eétrica. Utilizando a classficagdo de HILL (1993, pag43) para as dimensdes, foram
identificadas:

dimensdo ganhadora de pedido: prego;

dimensdes qualificadoras. prazo de entrega e conformidade técnica dos produtos.

B) Andise SMOT

O estabelecimento das oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo e as forgas e
fraquezas organizacionais foi conduzido de uma maneira mais ampla do que a determinacéo
das dimensdes competitivas. Ndo se focou numa familia de produtos, mas sim, considerou-se

todo o seu portfélio de produtos. (ver Tabela 13)
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Oportunidades Forcas
Epocafavoravel paraserever omodocomoa | - Capacidade técnica
empresa é gerenciada - Imagem de empresa idonea
Ameacas Fraguezas

Concorréncia baseada em precos - Processo de orgamentagdo baseado na
subjetividade
Falta de informagfes concretas para apoiar o
gerenciamento

TABELA 13 - Oportunidades, Ameagas, Forcas e Fraquezas

C) Andise dos interesses dos Sakeholders

Nesta empresa é possivel identificar dois grupos de stakeholders importantes: os

donos da empresa e o nivel gerencial.

Os donos da empresa sdo responsavels pela parte comercial da mesma e o principa
interesse em rddacd a MD € o fornecimento de informagBes concretas para produzir
melhores orcamentos, eliminando parte da subjetividade envolvida no processo. A
preocupacdo principal deste grupo é garantir que a empresa obtenha rentabilidade minima

para cobrir seus custos fixos e gerar caixa para poder ampliar a sua capacidade produtiva.

A geréncia € o outro grupo de expressdo. Ela estd preocupada em organizar o
processo fabril, a fim de absorver a demanda variavel de modo a gerar 0 menor “ stress
organizaciona” (expressdo emprega pelo grupo). Conhecer 0 processo produtivo se torna
um fator essencid para tanto. Outro interesse seria aumentar a eficiéncia operaciond , o que

também acaba recaindo na questéo do melhor conhecimento do processo produtivo.

Passo 1.3 - Determinagéo dos Objetivos Estratégicos e Processos Relacionados

Este passo visa determinar quais s80 0s objetivos estratégicos e quai's 0S processos
mais criticos que devem receber mais atencdo. A preocupacdo neste momento € definir

prioridades e focar os esforgos organizacionais.

Utilizando as andises do passo 2, um grupo formado por pessoas dos dois grupos
em conjunto com o pesquisador, chegaram ao acordo que, dentre as dimensdes competitivas
identificadas, o preco foi considerado como sendo a dimensdo de maior urgéncia a ser

trabalhada, devido as seguintes razoes:
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representa a dimensdo decisiva para se ganhar a concorréncia no setor de atuacdo mais
representativo da sua carteira de trabalho;

para a maioria dos produtos, o preco sempre figura entre as dimensdes competitivas de
destague, ora como qualificadora, ora como ganhadora de pedidos;

a conformidade técnica dos produtos ndo representa um problema expressivo dentro do
processo produtivo;

prazos na grande maioria dos casos s80 respeitados, sendo contratados servigos de

terceiros, caso 0 momento exija

Uma vez definido qual a dimensdo considerada critica, o préximo passo foi o
estabelecimento de como a empresa pretende trabalhé-la, isto €, quais seriam os objetivos
edratégicos que abordassem esta dimensdo. Os dois grupos entdo levantaram o0s seguintes

objetivos, conforme apresentado na Tabela 14.

DONOS DA EMPRESA GERENCIA
1. Assegurar rentabilidade minima 4. Conhecer 0s processos produtivos
2.  Aumentar receita 5. Mehorar aeficiéncia operaciona
3. Mehorar aor¢camentacéo 6. Mehorar o plangamento

TABELA 14 - Objetivos Estratégicos

A seguir, foi congtruido um modelo de relacionamento entre estes objetivos (ver

Figura 26) para poder priorizar os mais relevantes para 0 momento atua da empresa.




1. Assegurar
rentabilidade
minima

2. Aumentar 5. M_el_flora_lr a
. eficiéncia
receita .
operacional
A A
3. Melhorar 6. Melhorar o
orgamentacao planejamento
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4, Conhecer os

processos
produtivos

FIGURA 26 - Modelo de Relacionamento entre os Objetivos Estratégicos

Analisando o modelo, foi possivel visudizar que conhecer os processos produtivos
representa um objetivo primordia a ser trabalhado, servindo de base para que os demais
possan s atingidos. Outro objetivo edratégico €eto foi nimero 3 (mehorar a
orcamentacdo) pois, € uma questdo crucial assegurar uma quantidade de servigo minima para
gue a empresa possa sobreviver. A contribuicdo da melhora na orcamentacdo € direta
Produzir orcamentos com informagBes concretas, diminuindo a subjetividede empregada
neste processo, produz projegdes de pregos mais acuradas, aumentando a competitividade da

empresa.
No mesmo tempo que os objetivos edtratégicos foram estabelecidos, foram também

determinados @ processo relacionados mais criticos a serem focados. Para o objetivo 3 é o
processo de Comercidizar Solucfes de Engenharia. Para o objetivo 4, o processo eleito € o

de Fabricar Estruturas.



5.5.2

ETAPA 2 - Definicdo do Conjunto de Indicadores

Esta etgpa constitui- se dos seguintes passos, conforme ilustrado na Figura 27.

Interesses
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dos Stakehold
08 Stakeholders Feedback
Dimensées ¢ Indicadores
Competitivas . Objetivos  existentes
> Analise e Processos
L. ambiental
Andlise SWOT
1 A
. Conjunto
Defl_mgao:o de Indicadores
Restricdes o conjunto de
———=— p{ indicadores .
\ Indicadores
Detalhamento
P{ dos indicadores M}
3
Indicadores
existentesl l Feedback
Objetivos
€ processos Geragdo de
indicadores
2.1 Levantamento
de restri¢cdes
Restricbes > 2.7 Coni
Ponderagéo or:jjunto
Construgdo Indi Z
2.3 do modelo de ndicadores
relacionamento
2.4

FIGURA 27 - Etapa 2

Passo 2.1: Geracéo dos I ndicadores

Uma vez definidas os objetivos estratégicos e os processos relacionados, o préximo

passo consistiu no levantamento dos indicadores de desempenho.

Primeiramente, a geréncia e os donos foram questionados a dizer que tipo de andlises

de desempenho seriam Uteis para cada objetivo. O resultado desta pesquisa se encontra na

Tabela 15.
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Objetivo 3 - Orcamentagdo

Objetivo 4 - Fabricagéo

Analise 1: Sugerida pela Empresa

“Ter informagbes mais precisas para a el aboragdo
do orcamento.”

Caracteristicas:

- papel de controle
foco no processo
informagdes e financeiras ndo financeiras
caréter a curto prazo

Analise 4- Sugerida pela Empresa

“Entender o impacto das variaveis de projeto
sobre o0 sistema produtivo.”

Caracteristicas:

- papel investigativo
foco no produto e processo
informagdes ndo financeiras
cardter a médio e longo prazo

Objetivo 3 - Orcamentagéo

Objetivo 4 - Fabricagéo

Analise 2 - Sugerida pela Empresa

“Poder comparar 0 orgamento com o que foi
realizado”

Caracteristicas:

- papel de controle
foco no produto
informagdes financeiras
caréter amédio prazo

Analise 5- Sugerida pela Empresa

“Enterder o impacto de alguns problemas
operacionais sobre o sistema produtivo.”

Caracteristicas:

- papel investigativo
foco no processo
informagdes ndo financeiras
caréter a médio e longo prazo

Objetivo 3 - Orcamentagdo

Andlise 3- Sugerida pelo Autor

“Avaliar se 0 orcamento mais preciso esta
resultando em mais pedido”

Caracteristicas:

- papel investigativo.
foco no negécio
informages financeiras e ndo financeiras
carédter amédio e longo prazo

TABELA 15 - Andlises Desejadas

O paso seguinte condstiu no estabelecimento dos indicadores de desempenho

desgjados, representados na Tabela 16. Todos eles foram estabelecidos, focados no produto

torres de transmissdo de energia.
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Analise 1

Analise 4

produtividade da m&o-de-obra
( paratorres pequeno e grande porte)
custo médio para a montagem externa

toneladas processadas / hora-homem ver sus
variaveis de projeto

Andlise 2

Andlise 5

Orgamento previsto x real

produtividade da m&o- de-obra para soldagem
produtividade da mé&o-de-obra para corte
produtividade da m&o- de-obra para montagem
Perdas de matéria-prima

Absenteismo na &rea fabril

Tempo de Movimentago de Materiais

Andlise 3

No de pedidos/ No de orcamentos el aborados
indice de satisfagdo do cliente

TABELA 16 - Indicadores Desejados

Em relacdo as andlises 3, 4 e 5, foram escolhidos indicadores que:

quantificassem o resultado de interesse (indicadores de resultado);

quantificassem o0 desempenho das dividades que 80 consideradas como as que mais

impactam sobre o resultado (indicadores de tendéncia).

Passo 2.2: Levantamento das RestricOes

O passo 5 visa estabelecer possiveis restricdes para cada indicador. O resultado deste

passo encontra-se representado nas Tabelas 17, 18, 19, 20 e 21. Elas foram levantadas pelo

pesquisador, segundo suaopinido eados stakeholders.

Anélise 1

INDICADOR

RESTRICOES

Custo médio para a montagem externa

a montagem externa é um processo pouco
previsivel, sendo influenciado por muitas
varidveis

produtividade da méo- de-obra
( paratorres pequeno e grande porte)

o tamanho da obra pode n&o ser o melhor
fator para se classficar este tipo de
produto

TABELA 17 - Restricdes - anélise 1
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Andlise 2

INDICADOR

RESTRICOES

Orgamento previsto x real

processo de orcamentacdo subjetivo,
realizado pelo dono da empresa

dados dispersos em varios processos

muitos dados nd s  encontram
formatados ou registrados

0 detdhamento de muitos orcamentos
s80 se encontra registrados

TABELA 18 - Restricdes - anélise 2

Andlise 3

INDICADOR

RESTRICOES

No de pedidos / No de orgamentos el aborados

ndo é um bom indicador pois, a aceitagdo
de pedidos pode demorar mais que o
previsto

indice de satisfagdo do cliente

cosiume de néo manter um
rlacionamento com o cliente apés a
entrega do produto

dificuldade em se quantificar ete item

TABELA 19 - Restricdes - anélise 3

Anélise 4

INDICADOR

RESTRICOES

produtividade da mé&o- de-obra versusvaiaveisde
projeto

dificuldade para se estabelecer os
padrfes para se classficar as variaveis de
projeto

disponibilidade de tempo para classificar

cada obra

dificuldade para se aplicar métodos
edatisicos em fungdo da pequena
populagdo de casos

TABELA 20 - Restrigdes - andlise 4




Anélise 5

INDICADOR

RESTRICOES

produtividade da mé&o-de-obra
(para soldagem)

dificuldade em s sgparar 0s
componentes de cada obra que passam
pelo processo

dificuldade em se registrar esses dados

produtividade da mé&o-de-obra
(para corte)

dificuldade em s sgpaar 0©s
componentes de cada obra que passam
pelo processo

dificuldade em se registrar esses dados

produtividade da mé&o-de-obra
(para montagem)

dificuldade em s spaa oS
componentes de cada obra que passam
pelo processo

dificuldade em se registrar esses dados

Tempo de Movimentaggo de Materiais

dificuldade de se registrar os dados,
vérias partes que comp8em a torre podem
estar sendo movimentadas
smultaneamente

Absent efsmo na area fabril

sem restrigdes

Perdas de matéria-prima

disponibilidade de tempo paa se
registrar os dados

resisténcia por pate das pessoas em
revelar as perdas

TABELA 21 - Restrigdes - andlise 5

Passo 2.3: Ponderacéo

Uma vez levantados o0s possiveis indicadores de desempenho e suas

restricdes, 0 passo seguinte é ponderar estas duas coisas, a fim de se escolher os indicadores,

chegando até proposicdo de novos indicadores caso os auais ndo sgam adequados. Neste

pas0, 0s stakeholders ressaltaram como critérios balizadores:

grau de relevancia para 0 momento vivido pela empresa

aquestdo da aplicabilidade.

Pesando as restricdes em relagdo aos critérios escolhidos, foram descartados os

seguintes indicadores:
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custo médio para a montagem externa;
indice de satisfacéo do cliente;

No de pedidos / No de orcamentos elaborados

produtividade da mé&o- de-obra ( para torres pequeno e grande porte)
toneladas processadas / hora- homem ver sus variaveis de projeto.

produtividade da néo- de-obra ver sus variaveis de projeto

Os indicadores de produtividade da m&o-de-obra da andlise 5 também foram
descartados. No lugar foi sugerido que a produtividade da méao-de-obra fosse medida na

fébrica como um todo e ndo por processos.

Verifica-se que andlises 3 e 4 acabaram sendo suprimidas. Portanto, como resultado
deste passo tém-se:

Objetivo etratégico 3 (Melhorar a Orcamentacdo): andise 1 e 2 (ver Tabela 22)
Objetivo estratégico 4 (Conhecer o Processo Produtivo): andlise 5 (ver Tabela 23)

Anélise 1 Anélise 2

“Ter informagbes mais precisas paraaelaboragdo |  “Poder comparar o orgamento com o que foi
do orcamento.” realizado”

Indicador: Indicador:
produtividade da mé&o-de-obra - Orgamento previsto x real

TABELA 22 - Anélise do Objetivo Estratégico 3

Andise 5

“Entender o impacto de alguns problemas
operacionais sobre o sistema produtivo.”

Indicadores:
Perdas de matéria-prima
Absenteismo na érea fabril
Tempo de Movimentacdo de Materiais
produtividade da mé&o- de-obra

TABELA 23 - Andlise do Objetivo Estratégico 4

Em redlacdo a compatibilidade com os demais SMDs, nédo foi congtatado problema

visto que a empresa ainda ndo trabalha com indicadores de desempenho. Grande parte deste
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tipo de estudo acaba sendo feito de forma esporédica ou baseada na opinido das pessoas, sem
0 gpoio de informagdes objetivas.

Passo 2.4: Construgéo do M odelo de Relacionamento

Com os indicadores escolhidos no passo anterior, busca-se determinar os possiveis

rel acionamentos entre todos eles.

Para o objetivo estratégico 4, que é conhecer 0 processo produtivo, os indicadores se

relacionam conforme ilustrado na Figura 28.

Absenteismo
na area
fabril

—

Produtividade
da
méao-de-obra

Perdas de

matéria
prima

Tempo de ( Indicador de resultado )

movimentagao
de materiai

(Indicadores de tendéncia )

FIGURA 28 - Modelo de Relacionamento 1
No caso do objetivo edtratégico 3, que € melhorar a orcamentacdo, os indicadores se

Orgamento
previsto

relacionam conforme representado na Figura 29.

Produtividade
da
mao-de-obra

X
real

(Indicador de tendéncia ) ( Indicador de resultado )

FIGURA 29 - Modelo de Relacionamento 2
Deve-se ressdtar que o indicador de produtividade da méao-de-obra é um indicador

de reaultado para o objetivo estratégico 4 (conhecer o processo produtivo) € ao mesmo
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tempo, € um indicador de tendéncia para o objetivo estratégico 3 (melhorar a orcamentacao).

Portanto é possivel representar os dois model os em uma so representagéo (ver Figura 30).

naarea
_ fabril

Perdas de’
matéria
prima

X
real

tO
previsto

Tempo de
movimentacao

de materiaig
~

FIGURA 30 - Modelo de Relacionamento Geral

5.5.3 Etapa 3 — Detalhamento dos Indicadores

Esta etapa € congtituida dos seguintes passos, conforme ilustrado na Figura 31 .

Interesses
dos Stakeholders
Feedback
Dimensées ¢ Indicadores
Competitivas Andli Objetivos  existentes
> nalise e Processos
Anélise SWOT
L v
. Conjunto
.| Definicéo do de Indicadores
Restrigies ] coniunto de
indicadores

Indicadores

Detalhamento

dos indicadores M}

3

y

Conjunto de
indicadores Especificacbes
gerais

3.1

”| Tratamento
da informacgéo

3.2

Indicadores
Levantamento de Detalhados

pré-requisitos
3.3

A 4

FIGURA 31- Etapa 3
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Nesta etapa, apenas o indicador “orcamento previsto x read” acabou ndo sendo
detalhado. Entre os principais motivos que contribuiram para este fato, pode-se destacar que,
exigem contas que o compde segundo as quais a empresa ainda ndo definiu uma férmula
para se caculdlas. Os demais indicadores de desempenho que compdem o modelo de

relacionamento geral foram deta hados.

Passo 3.1: Especificacdes Gerais

A seguir, foram representados as especificagBes gerais dos indicadores presentes no

0 modelo de relacionamento geral , exceto o indicador orcamento previsto x red (ver

Tabelas 24; 25; 26; 27)

Perdas de Matéria- Prima

ESPECIFICACOES
Titulo Perdas de matéria- prima para o produto Torre
Abreviatura da medida S
Formula S = & Perdas de matéria- prima nos sub- processos
Dados Perdas de matéria- prima nos sub- processos
Unidade da Medida Kg
Meta £ 3% da matéria-prima comprada para a Obra

M odelo de relacionamento

Modelo 1

Responsavel pelo indicador Assistente de Producéo

O queelefaz Registrar osdad~os |dent|f|czzr as causas, criar e implantar
plano de corre¢do e prevencéo

Publico Alvo Geréncia e Fabrica

Pron6s Objetivo Estratégico 4: fornecer informactes para se

roposito : .

conhecer melhor 0 processo produtivo e controla-lo

Dificuldades Pesar todo 0 materia sucateado

Processo relacionado

Fabricacdo

Fregliéncia para geracdo de
infor macdes
Frequéncia derevisdo

Ao longo de toda a obra

Anud

TABELA 24 - Perdas de Matéria Prima (detalhamento geral)
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Tempo de Movimentacdo de Materias

ESPECIFICACOES

Titulo Tempo de Mov. de Materiais para o produto Torre
Abreviatura da medida m
F6 S =& tempo despendido para movimentar matéria-primae
ormula ) -
0s grandes subconjuntos que compdem a torre
Dados Tempo de movimentacdo de materiais
Unidade da Medida Minutos
Meta Sem meta a principio (nunca foi medido)
M odelo de relacionamento Modeo 1

Responsavel pelo indicador

Ajudante de Producéo

Registrar os dados, informar o Assistente de Producdo se

O quedlefaz edtiver ocorrendo alguma situacdo anormal
Publico Alvo Geréncia e Fabrica
- Objetivo Estratégico 4: fornecer informagdes para se
Propdésito . .
conhecer melhor o processo produtivo e controla-1o
Dificuldades Algumas vezes, amovimentagdo de materiais ocorre

smultaneamente em diferentes locais da fabrica

Processo relacionado

Fabricacdo

Freqiiéncia para geracao de
infor magdes

Ao longo de toda a obra

Frequéncia derevisdo

Anud

TABELA 25 - tempo de Movimentagdo de M ateriais (detalhamento geral)

Absenteismo na Area Fabril
ESPECIFICACOES
Titulo Absenteismo na &rea Fabril para o produto Torre
Abreviatura da medida Ab
Formula AB =4 dias de fdtainjustificada na &rea fabril
Dados dias de fata injudtificada na area fabil
Unidade da Medida Dias
Meta £ médiagera da empresa do ano anterior
M odelo de relacionamento Modeo 1
Responsavel pelo indicador Assistente de Producdo
O queelefaz Registrar 0s dados, aterar o plangamento da producéo para
absorver o impacto
Publico Alvo Geréncia, Fabrica e Recursos Humanos
Objetivo Estratégico 4: fornecer informagdes para se
Propésito conhecer melhor o processo produtivo e controld-lo
Fornecer informagtes para a folha de pagamento
Dificuldades Fazer lancamentos di&rios
Processo relacionado Fabricacdo
.F ' equencla para geragao de Ao longo de toda a obra
infor magbes
Freqliéncia derevisao Anua

TABELA 26 - Absenteismo da Area Fabril (detalhamento geral)
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ESPECIFICACOES

Titulo Produtividade da m3o de obra para o produto Torre
Abreviatura da medida Pt

Formula Pt = (Peso da Torre) / (Hh consumida na obra)
Dados Dado 1 = Peso da Torre ; Dado 2 : Hora homem
Unidade da Medida Ton/ Hh

Meta 3 média do ano anterior

Modelo de relacionamento Modelole?2

Responsavel pelo indicador Assistente de Producéo

Analisar o indicador em conjunto com os outros indicadores

O queeefaz gue compdem o modelo 2, discutir com o Ncleo de
Fébrica, criar plano de melhoria e implantéa-lo

Pablico Alvo Geréncia e Fébrica
Objetivo Estratégico 3: fornecer informagdes basicas para o

- processo de Orgcamentacdo

Proposito Objetivo Estratégico 4: Fornecer informages para se
conhecer melhor o processo produtivo e controla-lo

Dificuldades Apontamento correto das Horas-homem

Pr ocesso relacionado Fabricacdo

_Frequencla para geragdo de Ao fina de cada obra

infor magbes

Freqliéncia derevisao Anua

TABELA 27 - Produtividade da Mao-de-Obra (detalhamento geral)

Passo 3.2: Tratamento da Informacéo

Para os mesnos indicadores do passo anterior,

também foram detalhados segundo

0 Roteiro para Andlise do Percurso da Informagdo (ver Tabelas 28, 29, 30 e 31)
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Perdas de Matéria- Rima
PERCURSO DA INFORMACAO
COLETA FILTRAGEM ANALISE DISTRIBUICAO
DE DOS DOS DAS _
DADOS DADOS DADOS INFORMACOES
Folhade . L .
FONTE . . Planilha de Relatério de Andlise
ORIGEM Regisrode | ManilhadePerdas | b 1o Produtiva
Perdas
P Assistente de | Assistente de Gerente de ~
RESPONSAVEL Producio Producio Producio Gerente de Produggo
- Ao fina de .
FREQUENCIA Diaria Diaria cada Obra Ao fina de cada Obra
METODO  Manud Automatico Manual Manual
(préprio software)
Planilha d Relatério de
FONTE FINAL aniiha de Planilhade Perdas | Andlise Pasta da Obra
Perdas ;
Produtiva

TABELA 28 - Perdas de Matéria Prima (Per cur so da | nfomac&o)




Tempo de Movimentacdo de Materiais
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PERCURSO DA INFORMAGAO

COLETA FILTRAGEM ANALISE DISTRIBUICAO
DE DOS DOS DAS
DADOS DADOS DADOS INFORMACOES
rahade | Planilha de Planilha de
FONTE €9 Tempo de Tempo de Relatério de Andlise
Tempo de : ~ ! ~ .
ORIGEM Movimentacs Movimentagdo de | Movimentagdo | Produtiva
&L |\ ateriais de Materiais
de Materiais
A Ajudante de Ajudante de Gerente de =
RESPONSAVEL Produco Producéo Producio Gerente de Produgao
- Ao final de .
FREQUENCIA Diaia Diaia cada Obra Ao final de cada Obra
- Automético
METODO Manual (préprio software) Manua Manual
T e e
FONTE FINAL P . mp N Andise Pasta da Obra
Movimentagdo | Movimentagdo de Produti
de Materiais Materiais odutiva

TABELA 29 - Tempo de Movimentacéo de Materiais (Percurso da I nformagéo)




Absenteismo na Area Fabril
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PERCURSO DA INFORMAGAO

COLETA FILTRAGEM ANALISE DISTRIBUICAO
DE DOS DOS DAS
DADOS DADOS DADOS INFORMACOES
Folhade Planilha de Planilha de L -
OFFE? (’\BI-II;E/I Registro de apontamento de | apontamento Erecl)gtlj)trilvoade Andlise
Faltas horas de horas
RESPONSAVEL AsSstentede | Assistente de Gerentede | orante de Producio
Producao Producao Producado
- Ao fina de .
FREQUENCIA Diaia Diaria cada Obra Ao fina de cada Obra
. Automético
METODO Manual (préprio software) Manual Manual
Planilha de Planilha de Relatério de
FONTE FINAL  apontamento | apontamento de | Andise Pasta da Obra
de horas horas Produtiva

TABELA 30 - Absenteismo na Area Fabril (Percurso da | nformagéo)
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Produtividade da M&o-de-Obra

PERCURSO DA INFORMAGAO

COLETA FILTRAGEM ANALISE DISTRIBUICAO
DE DOS DOS DAS
DADOS DADOS DADOS INFORMACOES
D1: Proposta
Técnica DleD2: L .
aONTE D2: Planilha Planilhade | Raaorio deAndlise
apontamento Produtividade
de horas
Dl1eD2: G d
RESPONSAVEL  Gerente de Prergntg € Gerente de Produg&o
Produgéo Nao existe esta 0dUGa0
_ DleD2: Ao atividade Ao final de
FREQUENCIA final de cada Ao final de cada obra
cada obra
obra
METODO D1eD2: Manual Manual
Manual
DleD2: Relatério de
FONTE FINAL Planilha de Andise Pasta da Obra
Produtividade Produtiva

TABELA 31 - Produtividade da M &o-de-Obra (Percurso da | nformagdo)

Passo 3.3: Levantamento de Pré-Requisitos para a |mplantagéo

Este passo visa detahar aspectos que devem ser considerados no plano de
implantagdo dos indicadores. Estes aspectos, agui chamados de pré-requisitos, ndo tem a
pretensdo de cobrir todos os pontos importantes de uma implantacgo. O objetivo é ressaltar a

importancia de considera-los mesmo durante a fase de projeto dos indicadores.

Ao longo da etgpa de detalhamento dos indicadores de desempenho para 0 modelo
de relacionamento 1, foi percebido a necessidade de se desenvolver novos documentos,
estabelecer atividades relacionadas com a geracdo da informacdo e atividades relacionadas
com sua utilizagdo, necessidade de ministrar treinamentos e alocar recursos.

A seguir serdo apresentados estes quatro aspectos ressaltados acima, os quais foram
sendo identificados ao longo deste trabalho.
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Geracdo de Documentos

Verificokrse que existe a necessidade de criar varios tipos de documentos para se
obter as informagdes sobre o desempenho como: folhas de registro, planilhas eetronicas,

relatérios, graficos e arquivos para cada obra.

Novas Atividades do Processo de Gestéo

Fora as atividades relacionadas com a geragdo da informag8o, foram identificadas
outras atividades como: dertar a geréncia dos problemas, definir agbes corretivas, criar

planos de prevencéo de problemas, discussdo dos resultados, entre outros.

Treinamento

Verificorse a necessidade de se treinar as pessoas envolvidas com aMD para:

poder obter as informagdes desejadas;
ensina-las a trabal har baseadas em informagdes concretas;
diminuir a ressténcia das pessoas;

promover a conscientizagdo dos beneficios.

Alocacdo de Recursos

Neste item, foi constatado que a alocagéo de recurso transcende a alocagéo de se
disponibilizar materia, dinheiro e pessoas para a medicdo de desempenho. S0 necessarios
recursos para as atividades que se desdobram apds a geracdo da informacdo, atividades que
s80 deflagradas apls este momento, ressaltando-se: gerar de planos de prevencdo, corrigir o

problema e investigar as causes.
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CAPITULO 6 —-CONCLUSOES

6.1 CONCLUSOES

A presente dissertacdo buscou, por meio do método de Pesquisa-Acéo, desenvolver
uma sistemética para se projetar indicadores de desempenho que suportassem a estratégia

empresarial

A proposicio inicid da pesquisa era criar uma Sistemdica para desenvolver
indicadores de desempenho que mensurassem as dimensdes competitivas vaorizadas pelo

mercado como custo, qualidade, prazo, etc.

Através da interacdo com a empresa foi possivel amadurecer esta idéa. Verificon
s que, embora a medicido do desempenho das dimensdes competitivas como custo,
qualidade, rapidez, dentre outras, fosse importante, as informagOes resultantes se mostravam
de pouca valia se ndo fossem devidamente adequadas & necessidades organizacionais. Um
exemplo disto é a ilustragdo da proposta apresentada no capitulo 5 em que, apesar do custo
s condderado a dimensio mais importante, a empresa define como sendo um dos
principais objetivos, 0 melhor conhecimento dos seus processos produtivos, e ndo a reducéo
de custo em d. Os indicadores mais importantes ndo sdo medidas de custo. A razéo deste
fato, pode ser encontrada através de uma andise mais profunda da organizecéo e do seu

ambiente externo.

As dimensdes competitivas déo a direcdo valorizada pelo mercado, porém a forma
como a empresa ird caminhar nesta diregdo dependerd do momento vivido por ela. Para se
delinear este momento, acaba sendo necess&rio andisar fatores como 0 cendrio externo
(oportunidades e ameagas ambientais), a organizacdo (suas forgas e fraguezas), os interesses

do principais stakeholders, dentre outros. Estas foram incorporadas aproposta final.

Desenvolver  uma visdo sSstémica-contingencial da organizagdo acaba sendo uma

condicdo essencia para tornar as informagdes, sobre o desempenho, mais adequadas e
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relevantes para os usuarios. A principio, a proposta ndo despendia tanta atencio para a visio

contingencial. Na proposta final, esta viso acaba ocupando um papel central.

Para incorporar esta visSo Sst@micacontingencid da empresa, foram
desenvolvidos as seguintes dividades: redizar  uma andlise SMOT, identificar os interesses
dos diversos stakeholders, empregar 0 mapas de processo para visudizar 0 negdcio,
construir modelos de relacionamento dos objetivos edtratégicos e dos indicadores
sdlecionados, envolver pessoas de diferentes areas da empresa durante todo o
desenvolvimento. Estas atividades foram consideradas de grande vdia pela empresa para

aingir tal propdsito.

Um ponto em que o trabaho ndo deu a devida atencdo, mas que acabou sendo
resstado pela empresa, diz respeito a implantagio dos indicadores de desempenho. E
necessario pensar de maneira mais detalhada sobre o0s varios aspectos que estdo relacionados
com a implantagdo dos indicadores, dém da alocacdo de recursos. Deve-se considerar que
edratégia adotar para diminuir o tempo de implantagdo sem gerar um stress organizaciond
aém do realmente necessario. Essas questdes foram levantadas pela empresa e acabaram nado

sendo trabalhadas nesta proposta, com a devida consideraggo.

Os SMDs s mecanismos que suportam a funcdo gerencial de controle, pois
fornecem como feedback o desempenho organizacional. A questéo que acabou ndo sendo
trabalhada nesta dissertacdo foi: qua o nivel minimo de controle que uma organizacdo
precisa desenvolver (nivel de sofisticag8o dos SMDs) para 0 gerenciamento do negécio, sem

sufocar suas atividades ?

O que s verificou durante o levantamento bibliografico € que existem poucos
trabalhos que tratam da questéo da implantacdo dos SMDs. Grande parte da literatura esta
centrada no desenvolvimento dos SMDs , dando pouca énfase a questéo da implantagdo e

Sua operacionalizacao.
Esta pesquisa permitiu ainda concluir que:

0s beneficios da MD podem surgir mesmo antes dos indicadores de desempenho
gerarem as primeiras informagbes. Um processo de desenvolvimento dos indicadores
gque promova uma compreensio ampla da empresa e do seu ambiente, ja € um
importante passo rumo a melhoria do desempenho global do negécio;

0 ao de se medir o desempenho é um processo de negociacdo de interesses entre 0s

diversos grupos de stakeholders
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z

andisar os indicadores no seu conjunto € um importante exercicio para se identificar
problemas entre as diversas &reas que compdem uma empress;

exige uma vadta bibliografia sobre MD, porém, €a encontra-se dispersa por diversas
&eas de conhecimento como Engenharia, Ciéncias Contébeis, Economia, Psicologia,
Informética, dentre outras,

existe ainda uma forte imagem de que a MD é um processo ligado apenas com a fungéo
de controle;

a literatura sinadliza novas aplicactes para a MD que extrapolam o carater de controle,

focando mais a questdo do aprendizado organizacional.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Durante a elaboragdo da Proposta para Desenvolvimento de Indicadores de
Desempenho como Suporte Estratégico foi possivel identificar aguns pontos que poderéo

ser futuramente explorados:

Aprofundar o estudo dos aspectos que devem ser considerados antes da implantagdo dos
SMDs

Levantar na literatura as estratégias empregadas para aimplantacdo dos SMDs;

Desenvolver metodologias paa avaiar se os indicadores de desempenho continuam
sendo adequados para se avdiar a estratégia da empresa, visto que a mesma se modifica
frente aos novos cendrios que se desenham;

Estudar maneiras de como projetar SMDs de modo que €es consgam equilibrar as
dimensdes de eficiéncia e €ficacia de uma forma mais adequada para a empresa;

Elaborar formas de como avaliar a compatibilidade entre os indicadores de desempenho,
isto & como eles se relacionam entre Si;

Propor formas de se mensurar dividades que ndo sdo rotineiras, como O
desenvolvimento de um projeto;

Desenvolver metodologias de como medir fatores intangiveis como o desenvolvimento
humano, aprendizado organizaciond, entre outros;

Estudar maneiras de se integrar um SMD para avdiar a implantago da estratégia com os
diferentes tipos de sistemas de remuneragdo baseados no desempenho;

Desenvolver formas de como se desdobrar indicadores que medem a organizacdo como

um todo, seus processos, chegando até o nivel humano;
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Explorar como a proposta deste trabalho poderia ser aplicada em organizagbes com
diferentes sistemas produtivos,

Desenvolver metodologias para desenvolvimento e implantacdo de indicadores de
desempenho mais adequadas para a realidade das micro e peguenas empresss,

Levantar os casos de fracassos de implantagdo de SMDs para avaiag@o da estratégia e,
verificar se é possivel identificar causas comuns;

Explorar como aspectos organizacionais como tamanho, sistemas de gestéo, cadeia

produtiva, produtos, dentre outros, afetam a elaboracéo e a modificagdo dos SMDs.
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