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RESUMO

Nas ultimas décadas, as organizagdes passaram por grandes mudangas que
privilegiaram mais os aspectos técnicos da organizacdo que os de gestdo. Assim sendo,
uma incoeréncia entre a organiza¢ao da producao e o sistema de gestdo surgiu e pde em
risco a plenitude das solugdes meramente técnicas. A medicdo de desempenho pode
exercer um papel importante no restabelecimento dessa coeréncia. Nesse aspecto, os
sistemas de medi¢do de desempenho tradicionais, associados a produ¢do em massa, sao
inadequados e esse campo de pesquisa vive uma revolugdo na busca de novas formas e
modelos de medi¢do de desempenho. A literatura pesquisada aponta para a existéncia de
uma lacuna em termos de métodos para o diagnodstico da medi¢ao de desempenho, ou
seja, corre-se o risco de mudar a forma de medir o desempenho da empresa sem saber
de onde se esta e para onde se pode ir. O presente trabalho pretende suprir essa lacuna
por meio do desenvolvimento do Método Abrangente para o Diagndstico da Medicao de
Desempenho. Esse método foi desenvolvido a partir de uma extensa revisdo da
literatura sobre métodos de medi¢do de desempenho, e de um estudo de caso realizado
numa empresa de manufatura. Ele combina os métodos existentes na literatura em uma
seqiiéncia logica para diagnosticar a medi¢ao de desempenho da organizagdo nas suas
trés dimensdes: medidas de desempenho individuais, sistema de medicdo de
desempenho e o ambiente no qual eles operam.

Palavras Chave: medicdo de desempenho, diagnéstico da medicdo de desempenho,
gestao do desempenho.



ABSTRACT

In the last decades, most of the organizations has faced strong technical changes rather
than managerial changes in terms of the performance evaluation. Such unbalance can
mislead the achievement of all promised outputs of technical changes. Performance
measurement could play an important role to reestablish the lost balance. Unfortunately,
the traditional performance measurement systems, consistent with mass production
systems, are inappropriate and the researchers and practitioners have been searching for
new performance measurement frameworks. An extensive literature review has pointed
out a lack of a comprehensive method to assess the performance measurement practices,
1.e., there is a risk of changing the performance measurement practices with no
information what the organization is really doing now. This dissertation aims to help to
fill this gap developing a Comprehensive Performance Measurement Assessment
Method. The method was developed from both a literature review and exploratory case
study. It combines the existing methods from literature in a logical sequence in order to
assess the performance measurement practices in three dimensions: individual
performance measures, performance measurement system and the environment which it
interacts.

Key words: performance measurement, performance measurement assessment,
performance management.



1. INTRODUCAO

O cendrio mundial vem apresentando considerdveis mudancas desde a
década de 70: no ambiente financeiro (crise financeira mundial a partir dos anos 70),
nos mercados (aumento da concorréncia, segmentacdo do mercado e rapida evolucao
tecnoldgica) e no ambiente social (conflito distributivo entre capital e trabalho). Desde
entdo, a maioria das organizagdes vem buscando alternativas ao sistema de produ¢do em
massa (Doll e Vonderembse, 1991).

De acordo com Zarifian (1997, p.77), “as mudangas organizacionais que
ocorrem dentro das grandes empresas industriais (...) tendem a ganhar uma grande
amplitude”. Isso porque elas ndo afetam somente a organizacdo do trabalho nas fabricas
ou nos servigos, mas envolvem toda a organizacdo da empresa. Elas trazem a
necessidade de modificar os sistemas de gestdo, adequando os sistemas de avaliagdo e
controle de desempenho econdmico dessas empresas. Caso ndo seja encontrada uma
nova coeréncia entre o sistema de gestdo e a organiza¢do da empresa, as mudancas
organizacionais poderdo produzir uma série de efeitos negativos.

Os principios de organizagdo e gestdo da maioria das grandes empresas
sdo do inicio do século XX. A estrutura do desempenho era focalizada na fabrica e a
mao-de-obra direta era o principal fator de produgdo. O desempenho da fabrica era
medido por meio da velocidade de produgdo obtida pela relagdo entre o volume de
producdo e o tempo. A redugdo dos custos dependia principalmente do aumento da
velocidade de produgao.

A partir da década de 80, a avaliagdo do desempenho industrial passou a
residir na organizagdo da cadeia de atividades de toda a empresa. Os fatores
fundamentais da atual abordagem da avaliagdo de desempenho sdo a qualidade da
interacdo entre o homem e o sistema de maquinas, e a qualidade da comunicagdo ao
longo de toda a cadeia de atividades. Dai a importancia de construir e gerenciar o
desempenho global de uma cadeia de atividades, organizando-a da melhor forma.

Essa mudanga na abordagem da avaliagdo de desempenho nao foi
perfeitamente incorporada pelos sistemas de gestdo. Segundo Zarifian (1997, p.79), na
maioria dos casos “justapuseram-se aos controles de rendimento do homem os controles

de rendimento da maquina e os controles das perdas de materiais, sem considerar que o



essencial estava na interacdo desses fatores de produgdo”. Esse mesmo autor ressalta
ainda a importincia que os principios da velocidade de produ¢do continuam a ter nos
processos de tomada de decisdo na industria, sendo considerados a importancia da
complexidade dos sistemas de producao e da propriedade e rapidez da inovagao.

O sistema de medicdo de desempenho (SMD) ¢ um dos elementos
principais de um sistema de gestdo. Desse modo, se o sistema de gestdo torna-se
incoerente com as novas formas de organizacao de produgdo, o SMD provavelmente faz
parte dessa incoeréncia.

As organizacdes buscam medir e melhorar o desempenho, e recompensar
seu pessoal pelo ganho de desempenho alcancado. “Desempenho se tornou o mantra dos
anos 90” (Meyer, 1998, p.xiv).

As pesquisas e publicagdes na area de medi¢do de desempenho té€m
aumentado de forma consideravel. Martins (1998) levantou a quantidade de publicagdes
em importantes revistas e anais de congressos e verificou que a quantidade de artigos
vem crescendo desde a segunda metade da década de oitenta. Segundo Neely (1999),
entre 1994 ¢ 1996 foram publicados 3.615 artigos sobre medi¢ao de desempenho, o que
equivale a um artigo publicado a cada cinco horas. Em 1996, nos Estados Unidos, novos
livros sobre o assunto eram lancados a uma taxa de um a cada duas semanas. A
Business Intelligence, uma empresa do Reino Unido especializada em organizar
conferencias, foi anfitria de 23 conferéncias sobre o tema medi¢do de desempenho entre
1994 e 1999 (Neely, 1999).

No Brasil, o aumento de publicacdes ocorreu na década de noventa mais
no ambito do Encontro Nacional de Engenharia de Producao (ENEGEP). Para Martins
(1998, p.63) “o crescente interesse pelo assunto pode ser atribuido em boa parte a
inadequagcdo do paradigma fordista/taylorista da producdo em massa e seus
instrumentos de gestdo frente as novas demandas do ambiente interno e externo dos
sistemas de manufatura”.

De acordo com Neely & Austin (2000), durante a década de 80 era
anunciada a primeira crise da medi¢do: a miopia da medi¢do. Autores como R. S.
Kaplan, da Harvard University, comecaram a argumentar que as medidas de
desempenho tradicionalmente usadas sdo inapropriadas dado o moderno ambiente da

manufatura. O fato ¢ que estavam sendo medidas as coisas erradas. Em resposta foram



propostos uma série de modelos, tais como o “Balanced Scorecard” (Kaplan & Norton,
1996) e o “Performance Prism” (Neely & Adams, 2000).

Uma nova crise da medi¢ao estd sendo anunciada desde de o final da
década de 90, o que Neely & Austin (2000) chamam de loucura da medigdo. Segundo
esses autores, o problema agora € que a sociedade esta obcecada com medig¢ao. Nesses
tempos de muitas medidas de desempenho, tudo ¢ assumido como igualmente
importante, ndo ¢ claro para muitas pessoas quais sdo as prioridades da organizacao.

Para agir no sentido de modificar ou implementar um novo sistema de
medicao de desempenho mais adequado as novas tecnologias e formas de organizacao
da producdo ¢ importante proceder primeiramente um diagnostico para saber até que
ponto o sistema atual contribui para a incoeréncia levantada por alguns autores.

O diagnostico da medicdo de desempenho pode ser feito com trés
abrangéncias diferentes: medidas de desempenho individuais, SMD e integragdo das
medidas ou sistema com o ambiente onde elas operam. A revisdo da literatura revelou
que ndo existe uma proposta de método de diagnodstico que seja abrangente o suficiente
para verificar como a medicdo de desempenho atual de uma organizacdo estd em
relagdo a essas trés abrangéncias. Existem alguns trabalhos no sentido de proporcionar
um diagnéstico em termos do SMD com o ambiente que opera, e as medidas de
desempenho tomadas individualmente. O resultado do diagnostico precisa ser feito de
tal modo a orientar uma empresa que deseja revisar o seu conjunto de medidas de
desempenho, o seu sistema de medi¢ao de desempenho, ou ainda migrar de um conjunto
para um novo sistema. Assim sendo, a aplicacdo do método seria mais ampla.

Portanto, a agdo de construir um SMD ou revisar a medicao de
desempenho sera feita de modo a contribuir para reduzir a incoeréncia entre o sistema
de gestdo e a organizacdo da producao e integrar a medi¢do de desempenho no processo
de gestao da empresa (Zarifian, 1997; Bititci et al., 1997a).

Assim, este trabalho tem por objetivo propor um método estruturado e
abrangente para o diagnostico da medig¢do de desempenho para empresas de manufatura
considerando as medidas de desempenho individualmente, o sistema de medicao de
desempenho e o ambiente onde eles operam.

Para atingir tal objetivo, o trabalho foi desenvolvido em quatro fases,

como esta ilustrado na Figura 1.1.
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Figura 1.1: Esquema do desenvolvimento da pesquisa.

Na primeira fase, revisao bibliografica, foi feito um levantamento sobre o
estado da arte acerca do tema de pesquisa. Essa fase foi a base para o desenvolvimento
das demais, e o resultado dela estd nos capitulos 2 — Medi¢do de Desempenho — e 3 —
Diagnostico da Medigdo de Desempenho. A revisdo abrangeu o tema abordado em
varias perspectivas: caracterizagao dos novos SMD’s, conhecimento dos novos modelos
de SMD, processos de implementagdo e uso desses modelos, e métodos de diagndstico
da medi¢ao de desempenho existentes na literatura.

A segunda fase, analise descritiva, é apresentada no final do capitulo 3 e
possibilitou vislumbrar como os métodos de diagndstico pesquisados podem ser
integrados e se haveria a necessidade de desenvolver uma nova forma de diagnostico
para abordar os SMD’s.

Na terceira fase, apresentada no capitulo 4, foi realizado estudo de caso
numa organizacdo que recentemente havia passado por uma reestruturagdo do SMD.
Esse estudo de caso foi importante para identificar uma seqiiéncia de etapas e na
condu¢do de um método de diagnostico de medi¢ao de desempenho, bem como algumas
dificuldades que podem ser solucionadas na elaboragdo do método abrangente para o
diagnostico da medigao de desempenho.

A quarta fase ¢ representada pelo capitulo 5 e apresenta o Método
Abrangente para o Diagndstico da Medi¢do de Desempenho. Esse método tem como
objetivo diagnosticar a medi¢do de desempenho nas suas trés dimensdes, partindo da
medicao de desempenho que ja existe na organizacdo e utilizando métodos para o

diagnodstico da medi¢dao de desempenho ja existentes na literatura.



2. MEDICAO DE DESEMPENHO

O desempenho de uma organizacdo ¢ funcdo de um complexo inter-
relacionamento de varios critérios: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovacao e lucratividade. Medir o desempenho tornou-se
essencial para as organizagdes que desejam competir no mercado global. “O principal
objetivo da medicao ¢ melhorar” (Sink & Tuttle, 1993, p.1).

De acordo com Bititci et al. (1998), a medigdo de desempenho tem sido
usada para controlar a direcdo estratégica da organizagdo e suas partes constituintes,
direcionar programas de melhoria alinhados com a estratégia e maximizar o efeito do
esforco de melhoria. Para Medori & Steeple (2000), as medidas de desempenho ajudam
a definir os objetivos e expectativas relacionados ao desempenho da organizacao.

As medidas de desempenho comunicam aquilo que ¢ importante para a
organizagdo para que todos possam trabalhar para a implementagdo da estratégia,
consecu¢do das metas e melhoria da organizagdo. Elas sdo “a quantificacdo de qudo
bem as atividades dentro de um processo ou seu output atingem uma meta especifica”
(Hronec, 1994, p.6).

Neely (1998) define o uso da medigdo de desempenho em 4 CPs:
“checar” posi¢do, comunicar posi¢do, confirmar prioridades e compelir progresso.

“Checar” posi¢do ou saber como o desempenho da organizagdo estd e
para onde esta indo ¢ crucial. Uma vez estabelecido um caminho a ser percorrido, pelo
planejamento estratégico por exemplo, as medidas de desempenho certas capacitam
gerentes a monitorarem como o desempenho estd mudando no tempo, e estabelecerem
se os recursos empregados nos seus programas de melhoria estdo retornando na forma
de melhoria do desempenho. Outra possibilidade ¢ usar medidas de desempenho para
“checar” a posicdo no ambiente externo, tais como medidas de comparagdo ou
benchmarking, que fornecem as informagdes necessarias para focalizar os melhores
processos e atividades (Neely, 1998).

Comunicar posi¢ao ¢ muitas vezes uma iniciativa da propria organizacao,
mas pode também ser uma obrigatoriedade. Geralmente, organizagdes usam as medidas
de desempenho para comunicar a posi¢do como um meio de recompensar individuos ou

times, ou como um meio para incitd-los a alcancar niveis de desempenho ainda mais



elevados. Elas podem também ser usadas no ambiente externo para comunicar ao
mercado sobre o desempenho da organiza¢do e assim valorizar a marca e assegurar a
lealdade do cliente, ou ainda como parte de um programa de informagdo externo, como
0 benchmarking. Ha casos nos quais as organizagdes sao monitoradas por Orgaos
reguladores, como ¢ o caso, no Brasil, das empresas de telefonia, energia e de
manutencdo de estradas. Geralmente, tais Orgdos monitoram e registram dados
especificos de desempenho (Neely, 1998).

As medidas de desempenho podem ser usadas também para confirmar
prioridades. Elas deixam claro onde a organizacao estd indo bem e onde ndo esta,
identificando as prioridades para programas de melhoria e investimentos (Neely, 1998).

A medi¢@o por si s6 ndo melhora o desempenho, entretanto, ela pode
compelir o progresso de varios modos. O fato de que a medi¢cdo modifica o
comportamento das pessoas ¢ amplamente aceito tanto no meio académico quanto no
meio empresarial. Usar as medidas como forma de motivar as pessoas a contribuir com
a melhoria do desempenho da organizagdo ¢ uma forma de compelir o progresso.
Estabelecer metas e formas de recompensa sdo alguns meios de incentivo (Neely, 1998).
Ao definir e recompensar um novo comportamento das pessoas, as medidas de
desempenho podem também auxiliar a reforgar a estratégia da organizacdo. “As
medidas corretas de desempenho ajudam as organiza¢des a mudar com sucesso, pois

elas rompem barreiras e, em muitos casos, evitam-nas” (Hronec, 1994, p.12).

2.1 Evolucao dos Sistemas de Medicao de Desempenho

“A medicdo do desempenho pode ajudar ou prejudicar a capacidade
competitiva de uma organizagdo, dependendo de como sdo criados e utilizados os
sistemas de medicdo” (Sink & Tuttle, 1993, p.1). Muitas organiza¢des nao estdo
satisfeitas com seus sistemas de medicdo de desempenho e esse fato ¢ geralmente
atribuido a escassez de medidas de desempenho ndo-financeiras. As medidas de
desempenho financeiras ndo trazem informagdes a respeito de fatores que aumentam a
participagdo no mercado e lucro (Meyer, 1998).

Os sistemas de medi¢do de desempenho tradicionais sdo baseados num

modelo contabil, desenvolvido para um ambiente de transagdes isoladas entre unidades



independentes. Eles foram desenvolvidos para as empresas de producdo em massa e sua
preocupacdo basica ¢ o uso eficiente dos recursos. Embora muitas empresas ainda
utilizem esses sistemas, eles ja ndo refletem mais sua realidade e muitas vezes servem
como barreira ao crescimento da empresa. Isto porque o ambiente competitivo atual ¢
outro.

Os sistemas de medi¢do de desempenho extensivamente baseados em
custos e contabilidade gerencial ndo facilitam a melhoria continua por serem apoiados
nos métodos de absor¢cdo. Mesmo aqueles de custo baseado em atividades ainda nao
promovem melhoria continua (Bititci et al., 1997a).

Segundo Neely (1999), as medidas de desempenho financeiras
tradicionais sdo criticadas por:

e encorajar visdo de curto prazo;

o falta de foco estratégico e falta de dados de qualidade,

responsabilidade e flexibilidade;

e encorajar a otimizacdo local, por exemplo, o aumento de estoque para

manter pessoas € maquinas ocupadas;

e encorajar os gerentes a minimizar as variancias ao invés de buscar a

melhoria continua; e

e ndo fornecer informagdao sobre o que os clientes querem e qual o

desempenho dos competidores.

Essas medidas de desempenho também sdo criticadas por serem
historicamente focalizadas, isto ¢, elas registram o que aconteceu no passado,
considerando que a maior parte dos gerentes querem medidas de desempenho preditivas
que indiquem o que vai acontecer no futuro. Além disso, elas raramente sdo integradas
com outras ou alinhadas com os processos da organizagao (Neely, 1999).

De acordo com esse mesmo autor, evidéncias sugerem sete principais
razdes para a atual “revolucdo” na medi¢dao de desempenho:

1) A mudan¢a da natureza do trabalho: os sistemas contdbeis

tradicionais alocam despesas baseados na produgdo. Até os anos 50 ¢ 60

isso era apropriado, porque o trabalho direto freqiientemente representava

mais de 50% do custo dos bens vendidos. No entanto, a partir dos anos

80, o trabalho direto raramente supera 5 ou 10% desse custo, devido ao



maci¢o investimento em automacao de processos. Assim, a alocagdo das
despesas na base do trabalho direto implica em erros no custo do produto,
o que leva muitos gerentes a tomar decisdes equivocadas.

2) Aumento da competi¢do: numa competicdo com base global, empresas
ao redor do mundo estdo sob pressdo continua para reduzir custos e
aumentar o valor entregue para seus clientes. Em termos de medi¢do de
desempenho, essas mudancgas tém tido trés impactos. Primeiro, muitas
organizagdes buscam se diferenciar de seus competidores em termos de
qualidade de servigo, flexibilidade, customizacao, inovagao e rapidez de
resposta. Elas tém sido forcadas a isso porque agora competem num
mercado onde valor, e ndo custo, € o fator principal. As informagdes que
elas precisam ndo sdo fornecidas pelas medidas de desempenho
tradicionais. Conseqiientemente, as organizacdes sao forcadas a mudarem
suas medidas de desempenho porque elas mudaram suas estratégias.
Fazendo isso, muitas organizagdes tém alcangado um dos beneficios
implicitos no jogo entre medidas de desempenho e estratégia: as medidas
podem encorajar a implementacao da estratégia. Medidas de desempenho
que estdo alinhadas com a estratégia ndo apenas provém informagdes
sobre se a estratégia estd sendo implementada, mas também encoraja
comportamentos consistentes com ela. O terceiro impacto na medi¢do de
desempenho ¢ relacionado ao downsizing das organizagdes. A maior
parte das organizagdes tem alcancado suas metas de downsizing
eliminando a média geréncia, que tinha o papel de traduzir a estratégia
em metas operacionais, monitorando o progresso e geralmente
coordenando os esforcos e atividades de seus subordinados. Hoje as
organizacdes precisam de novos meios para comunicar o que ¢
importante aos seus empregados e as medidas de desempenho provém
esses meios.

3) Iniciativas especificas de melhoria: em resposta ao aumento da
competi¢do, organizagdes tém embarcado em iniciativas de melhoria
especificas. Tais iniciativas incluem “Total Quality Management”

(TQM), produgdo  enxuta, “World Class Manufacturing”,



“Benchmarking” e Re-engenharia. Elas sdo forcadas a adotar uma
variedade de programas de melhoria do desempenho, a grande maioria
demanda que elas atualizem seus sistemas de medi¢do de desempenho.

4) Prémios da qualidade nacionais e internacionais: em reconhecimento
as melhorias substanciais no desempenho que muitas organizacdes tém
alcangado, foram estabelecidos prémios da qualidade nacionais e
internacionais. Para se candidatarem a esses prémios, as organizagdes
devem elaborar relatorios contendo dados detalhados sobre o sistema de
gestdo da organizagdo, incluindo seu sistema de informagdo. Assim, ao
elaborar o relatorio da gestdo, a organizacdo tem a oportunidade de
analisar seus componentes e verificar a adequagdo do SMD. Quando ¢
constatada a inadequacdo do SMD de uma organizagao, ela tem a opgao
de reestrutura-lo para melhor atender aos requisitos do prémio.

5) Mudanga nos papéis organizacionais: os anos 80 e 90 presenciaram
substanciosas mudangas nos papéis da organizagdo. Os membros da
comunidade contabil sdo incentivados a ter um papel mais ativo no
desenvolvimento de sistemas de medi¢cdo balanceados. O argumento ¢
que o papel da gestdo contabil ¢ fornecer informagao para a gestdo, e ndo
apenas os numeros financeiros. Outro grupo que tem papel mais ativo na
medi¢do de desempenho é o de recursos humanos. Ha trés razdes
principais para isso: medidas de desempenho tendem a integrar sistemas
de gestdio de desempenho com objetivos, medi¢do, feedback e
recompensa, € isso geralmente remete a fun¢do de recursos humanos.
Segundo, h4d um debate consideravel sobre se a medi¢do de desempenho
deve ou ndo ser ligada a recompensa, outro assunto para recursos
humanos. Além disso, a medicdo de desempenho ajuda na motivagao dos
empregados que foram mantidos apds o término de programas de
downsizing.

6) Mudan¢a na demanda externa: as organizagdes atualmente estio
sujeitas a uma grande variedade de demandas externas, cada qual com as
suas implicagdes para a medi¢do de desempenho. Os 6rgdos reguladores,

a opinido publica, os clientes e os investidores representam algumas



dessas demandas que fazem com que os SMDs das organizacdes sejam

modificados.

7) O poder da tecnologia de informagdo: a ultima razao para a revolugao

da medi¢do de desempenho ¢ sem duvida a tecnologia de informagao.

Nao apenas porque ela tornou mais facil a coleta e analise de dados, mas

também abriu uma série de oportunidades para a revisdo de dados e

subseqiiente a¢do. Seu papel ndo ¢ somente capturar dados, mas também

de analisa-los e de apresentar os resultados.

Dado que medidas de desempenho financeiras nao apdiam de forma
completa o processo de mudanca, ¢ aberto um espaco para novos tipos de sistemas de
medi¢do mais apropriados as necessidades das organizagdes. Varios autores mostram a
necessidade de um alinhamento entre medidas financeiras e nao-financeiras para que se
ajustem com a estrutura estratégica. Ha a evidéncia ainda de que organizagdes que ja
adotaram medidas de desempenho orientadas para a qualidade ainda ndo as usam de
maneira integrada. Vdrios casos tém sido citados onde as estratégias da empresa,

projetos de melhoria e medidas de desempenho estdo em conflito (Bititci et al, 1997a).

2.2 Dimensodes da Medicao de Desempenho

A medicao de desempenho ¢ definida por Neely et al. (1995) como o
processo que quantifica a eficiéncia e a eficacia de uma agdo. Segundo esses autores,
uma medida de desempenho ¢ a métrica usada para quantificar a eficiéncia e a eficicia
de uma acdo, e o conjunto dessas medidas ¢ que compdem o sistema de medi¢do de
desempenho. A Figura 2.1 representa o relacionamento entre as medidas de
desempenho, o sistema de indicadores de desempenho e o ambiente no qual ele atua.

O sistema de medicao de desempenho nao ¢ unico, ele difere de acordo
com a cultura e as necessidades de cada empresa. Ainda assim, pode-se dizer que um
SMD ¢ formado por um conjunto de medidas de desempenho individuais, e

influenciado pelo ambiente o qual ele esta inserido.
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Figura 2.1: O Relacionamento entre as Medidas de Desempenho Individuais, o SMD e o

Ambiente (Neely et al., 1995, p.81).

2.2.1 Medidas de Desempenho Individuais

As medidas de desempenho individuais ndo representam um sistema de
medi¢do de desempenho propriamente dito. No entanto, sua articula¢do logica permitira
a constru¢ao de um SMD.

De acordo com Neely (1998, p.5), “um sistema de medi¢do de
desempenho permite que decisdes sejam feitas e agdes sejam tomadas porque ele
quantifica a eficiéncia e eficicia de a¢des passadas através de aquisi¢do, coleta,
organizacdo, analise, interpretacdo e disseminacdo de dados apropriados”. As medidas
de desempenho devem estar relacionadas com os objetivos e as estratégias da
organiza¢do, uma vez que seu papel fundamental ¢ de influenciar o comportamento das
pessoas. As medidas de desempenho estimulam agdes e dessa forma a estratégia ¢
percebida.

Uma questao que deve ser considerada com muito cuidado € o projeto
das medidas de desempenho. Segundo Neely et al. (1997, p.1132) “sistemas,
especialmente sistemas envolvendo humanos, respondem a medidas de desempenho.
Pessoas modificam seu comportamento e uma tentativa de assegurar um resultado de
desempenho positivo até¢ mesmo se isso significa buscar a¢des inapropriadas”. Assim, o

projeto inadequado de medidas de desempenho pode encorajar um comportamento



indesejavel. O projeto de medidas de desempenho deve considerar ndo apenas a
formula, mas também o objetivo da medida, a freqiiéncia da medi¢do, a fonte de dados e
0 comportamento que ela ird incentivar.

O projeto de medidas de desempenho deve considerar um numero
surpreendente de fatores. De acordo com Thor (1995), as medidas de desempenho
devem apresentar as seguintes caracteristicas:

o devem estar relacionadas a um nivel apropriado do plano

estratégico e ser expressa na linguagem desse nivel;

J devem estar bem comunicadas pela organizacao;

o o conjunto delas deve ser feito de elementos suficiente para

assegurar a perfei¢do, mas nao tantos que facam a organizacdo perder seu

foco;

° a familia delas deve estar tecnicamente “saudavel”;

J devem ser revisadas numa freqiiéncia apropriada;

o devem fornecer informagdes sobre niveis e tendéncias; ¢

o devem ser consistentes com recompensas, reconhecimento e estilo
de gestao.

A medicdo de desempenho de uma organizagdo deve incluir medidas de
desempenho financeiras e ndo-financeiras. As inadequacdes percebidas nos SMD’s
tradicionais levaram muitas organizagdes a nao apenas dar maior énfase as medidas de
desempenho nao-financeiras, como também melhorar as medidas financeiras, buscando
superar as limitagdes das medidas de desempenho financeiras tradicionais (Ittner &

Larcker, 1998).

2.2.2 Sistema de Medi¢io de Desempenho

Existem dois tipos basicos de medidas de desempenho em qualquer
organizagdo: aquelas relacionadas aos resultados (competitividade, desempenho
financeiro) e aquelas que focam em determinantes dos resultados (qualidade,
flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagdo). Isso sugere que deve ser possivel
construir um modelo de sistema de medi¢do de desempenho ao redor dos conceitos de

resultados e determinantes (Neely et al., 1995).



A inadequacao dos sistemas de medi¢ao de desempenho tradicionais em
relacio ao ambiente atual das empresas levou alguns pesquisadores a proporem
solucdes para esse problema. Algumas caracteristicas sdo comuns aos novos sistemas de
medicao de desempenho (Martins & Salerno, 1998). A Figura 2.2 mostra as principais

caracteristicas dos novos modelos:

f- ser congruente com a estratégia competitiva; \
« ter medidas financeiras € ndo financeiras;
. * direcionar e suportar a melhoria continua;
CARACTERISTICAS . . A ]
* identificar tendéncias e progressos;
DOS NOVOS o . ~ .
* facilitar o entendimento das relagdes de causa e efeito;
SISTEMAS ) o OV
- * ser facilmente inteligivel para os funcionarios;
MEDICAO DE L 1 .
» abranger todo o processo, desde o fornecedor até cliente;
DESEMPENHO . ~ . ;. o
» informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizgao;
* ser dindmico;
k- avaliar o grupo e ndo o individuo. /

Figura 2.2: Caracteristicas Comuns dos Novos Sistemas de Medi¢ao de Desempenho (Adaptado de

Martins & Salerno, 1998).

Entre as varias propostas de sistemas de medi¢do de desempenho,
algumas se destacam, como “Strategic Measurement, Analysis, and Reporting
Technique” (SMART), “Balanced Scorecard” (BSC) e o “Performance Prism”.

A primeira, proposta por Cross & Lynch (1990), tem um grande niimero
de citagcdes na literatura e foi o primeiro a tentar solucionar os problemas do uso
excessivo de medidas de desempenho financeiras. Esse modelo utiliza a “Performance
Pyramid” como meio para traduzir a visdo corporativa em objetivos financeiros e de
mercado para as estagdes de trabalho.

O “Balanced Scorecard” (BSC), de Kaplan e Norton (1992), ¢ muito
difundido entre as empresas. Além da perspectiva financeira, o BSC considera outras
como perspectivas do cliente, do processo interno de negdcio e da aprendizagem e
crescimento.

O “Performance Prism”, proposto por Neely & Adams (2000), foi
recentemente desenvolvido pelo Centre for Business Performance, da Cranfield School
of Management. Esse modelo integra a satisfacdo e a contribuicao dos stakeholders com

as perspectivas estratégias, processos e capacidades.



Outro modelo de sistema de medicdo de desempenho que sera
apresentado nesse capitulo ¢ o “Integrated Performance Measurement System” (IPMS)
proposto por Bititci et al. (1997b). Ele foi desenvolvido segundo esses autores, a partir
das melhores praticas da industria e tem associado a ele um método de auditoria de

sistemas integrados de medi¢ao de desempenho.
2.2.2.1 “Strategic Measurement, Analysis, and Reporting Technique”

O SMART ¢ um modelo de SMD direcionado a apoiar a melhoria de
processo. Esse modelo ¢ baseado na “Performance Pyramid”, uma estrutura
desenvolvida com base nos conceitos de Gestdo pela Qualidade Total, Engenharia
Industrial e Custeio por Atividades, que integra e sustenta o foco da organizagdo na
estratégia de negdcios, monitorando as expectativas dos clientes e direcionando o
desempenho para satisfazer essas expectativas (Macnair et al., 1990). A Figura 2.3

ilustra esse modelo.

VISAO

da Corporagéo
OBJETIVOS
UNIDADE DE
MERCADO FINANCAS

NEGOCIO
MEDIDAS

SISTEMAS DE
OPERAGCAO DOS
NEGOCIOS

SATISFAGAO

DO CLIENTE FLEXIBILIDADE | PRODUTIVIDA

DEPARTAMENTOS
QUALIDADE ENTREGA TEgIIg(L)C? e PERDA 1;" ngjﬁ%ﬁ DE

| OPERACOES |

I EFICACIA EXTERNA l I EFICIENCIA INTERNA l

Figura 2.3: “Performance Pyramid” (McNair et al., 1990, p.30)

A “Performance Pyramid” permite uma comunicagdo fop-dow necessaria
para instituir a visdo estratégica através da organizagdo. Os objetivos sdo traduzidos em
metas financeiras ¢ de mercado especificas para cada nivel hierarquico até o nivel
operacional, onde estd o fluxo de trabalho do dia-a-dia. “O foco ¢ a integracao entre as
estagdes de trabalho de forma que elas administrem as medidas de desempenho

operacionais que sustentam a visdo da corporacdo. Os niveis de unidade de negocios e



de sistemas de operagdo do negocio intermediam a ligagao entre os departamentos ¢ a
alta administracdo” (Martins, 1998, p.79).

O nivel sistema de operagdo dos negocios incorpora trés fatores:
satisfacdo do cliente, definida como encontrar as expectativas dos clientes; flexibilidade,
que se refere a responsabilidade do sistema de operacdo do negdcio como inteiro; e
produtividade, que se refere a como atividades e recursos sdo gerenciados para
encontrar os objetivos de satisfacdo dos clientes. Tais fatores sdo apoiados pelas areas
da medi¢ao de desempenho nos departamentos e centros de trabalho: qualidade, entrega,
tempo de ciclo e perda. As medidas de desempenho especificas no nivel local capturam
a informacao e sdo o feedback para a melhoria continua (McNair et al.,1990).

De acordo com Martins (1998, p.79), a determinacao das medidas de
desempenho ¢ critica: “as medidas de desempenho somente induzirdo a atitude desejada
nas atividades do dia-a-dia se tiverem uma relagdo de causa-e-efeito valida com os
objetivos estratégicos”.

Assim, a organiza¢do adota uma visdo para prover solucdes de qualidade
elevada para seus clientes. Apds a organizagdo ter feito melhorias significantes nas
medidas de servigos aos clientes, seu foco ¢ voltado para produtividade, isto €, satisfazer
os requerimentos do cliente mais eficientemente que o concorrente. Cada departamento
apoia os objetivos por meio de medidas especificas direcionadas a melhorar qualidade e

reduzir o tempo de ciclo, e assim diminuir a perda.

2.2.2.2 “Balanced Scorecard”

O BSC ¢ um modelo de SMD que focaliza o desempenho organizacional

sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado

e crescimento. Ele procura fornecer resposta para quatro importantes questoes da

organizagao:
o como os clientes véem a organizac¢ao? (perspectiva do cliente);
o 0 que a organizacdo deve exceder? (perspectiva interna);
o a organizagdo pode continuar a melhorar e criar valor?

(perspectiva aprendizado e crescimento); e



o como a organizagdo olha para os acionistas? (perspectiva

financeira).

O BSC propde um conjunto equilibrado de medidas de desempenho
financeiras e ndo-financeiras, que devem fazer parte do sistema de informacdes para as
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pessoas de todos os niveis da organizagdo. “... As medidas representam um balanco
entre medidas externas para acionistas e clientes e medidas internos para processos
criticos de negdcios, inovacao e crescimento. As medidas sdo balanceadas entre
medidas de resultado — os resultados dos esforcos passados — e as medidas que
direcionam o desempenho futuro” (Kaplan & Norton, 1996, p.10). A Figura 2.4 ilustra a

estrutura do BSC.

Financeiro

"Para ter sucesso, Objetivos |Medidas Metas Iniciativas
financeiramente,
como noés deveriamos
ser vistos pelos
nossos acionistas

A
Cliente Processo Interno de Negécio
"Para atingir a nossa Objetivos |Medidas Metas Iniciativas "Para satisfazer nossos|Objetivos |Medidas Metas Iniciativas
visdo, como nés V- ~ acionistas e clientes,
deveriamos ser vistos ‘— |Saq e_ —> quais processos de
pelos nossos clientes?" EStrategla negocio nds devemos
nos destacar?"

Aprendizagem e Crescimento
"Para atingir a nossa Objetivos [Medidas Metas Iniciativas
visdo, como nds
sustentaremos nossa
habilidade de mudar
e melhorar?"

Figura 2.4: As Quatro Perspectivas do Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996, p.76).

Mais do que um sistema de medi¢do, o BSC tem sido usado como um
sistema de gestao estratégica, com objetivos de esclarecer e obter consenso em relagdo a
estratégia, comunicar a estratégia a toda a empresa, alinhar as metas departamentais e
pessoais a estratégia, associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgamentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar revisdes
estratégicas e obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-

la.



“O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a
missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funciondrios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. (...) os executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para
alcancar as metas de longo prazo” (Kaplan & Norton, 1997, p.25). Ele possibilita
relacionar as estratégias de longo prazo da organizag¢do com ag¢des de curto prazo.

O BSC limita o nimero de medidas de desempenho que sdo usadas,
concentrando num conjunto de medidas mais criticas. Ele apresenta num unico relatorio
os elementos de competitividade de uma organizagdo: tornar-se orientado para o cliente,
tempo de resposta curto, melhoria da qualidade, trabalho em times, reducao do tempo de
lancamento de novos produtos e gerenciamento a longo prazo. Analisando as medidas
de desempenho conjuntamente ¢ possivel verificar se a melhoria em uma determinada
area esta sendo alcangada em detrimento de outra (Kaplan & Norton, 1992).

A missdo declarada da organizacdo deve ser traduzida em medidas que
reflitam os fatores que sdo importantes para os clientes. Em geral, os clientes se
preocupam com tempo, qualidade, servico e custo. Assim, o BSC deve estabelecer
metas de desempenho para essas preocupagdes e traduzir essas metas em medidas de
desempenho especificas.

A organizacdo deve, entdo, concentrar em identificar o que deve ser feito
para atingir as metas relacionadas ao cliente. Ela deve decidir que processos e
competéncias devem exceder e estabelecer medidas de desempenho especificas para
cada um. As medidas de desempenho que sdo influenciadas pelo comportamento dos
empregados, tais como tempo de ciclo global, qualidade, produto e custo devem ser
desdobrados para o nivel local, assegurando que, quando empregadas nos niveis mais
baixos da organizacdo, tenham objetivos claros para acgdes, decisdes e atividades de
melhoria.

As medidas de desempenho baseadas no cliente e no processo interno
identificam os pardmetros que a organizagdo considera mais importantes para o sucesso
competitivo. No entanto, as metas para o sucesso se mantém sempre em mudanga. A
habilidade da empresa em inovar, melhorar e aprender implica diretamente no valor da
organizagdo conseqiientemente, ela deve melhorar continuamente, em seus produtos e

Processos.



As medidas de desempenho financeiras indicam se a estratégia da
organizagdo estd contribuindo com a melhoria. Elas resumem as conseqiiéncias das
acoes ja tomadas de uma forma econdmica.

Para que o SMD reflita as estratégias da organizagdo, ¢ fundamental que
as medidas de desempenho do BSC reflitam as relacdes de causa-e-efeito existentes
entre elas. Isso porque a estratégia ¢ um conjunto de hipoteses sobre causa-e-efeito. A
Figura 2.5 ilustra um exemplo no qual o retorno sobre o capital empregado ¢

relacionado a medidas de desempenho de outras perspectivas.
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Figura 2.5. Exemplo de Relacionamento entre as Medidas de Desempenho de um

Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996, p.31).

Assim, o bom desempenho nas habilidades dos empregados contribui
para o bom desempenho na qualidade do processo e no tempo de ciclo do processo, que
por sua vez contribuem para o desempenho na entrega no prazo, que contribui para a
lealdade do cliente que ¢ diretamente proporcional ao retorno sobre o capital
empregado.

Explicitando a seqiiéncia de hipdteses sobre as relagdes de causa-e-efeito
entre as medidas de desempenho através das quatro perspectivas, ¢ possivel tracar um
suposto caminho que resulte no sucesso no longo prazo. Buscando encontrar uma
solucdo para as ultrapassadas medidas de desempenho tradicionais, Kaplan & Norton

(1996) conseguiram também a solu¢do de um problema ainda maior: a incapacidade da



organizacdo de implementar novas estratégias € se movimentar em novas diregdes,

principalmente na dire¢@o de criar valor para o cliente.

2.2.2.3 “Performance Prism”

O “Performance Prism” ¢ um modelo de SMD que enfatiza a importancia
dos stakeholders no ambiente organizacional. Os stakeholders sdao todos os elementos
que interagem com a organizagdo. Para Neely (1998), os stakeholders sdo aqueles que
tem o poder para manter ou revogar a licenca para uma organizagdo operar. Embora
para muitas organizagdes o principal stakeholder ainda seja o acionista, outros também
importantes ndo devem ser esquecidos: outros investidores, clientes, empregados,
fornecedores e ainda 6rgaos reguladores e grupos de pressdo. Estes dois ultimos vém
tendo consideravel destaque nos ultimos anos devido ao crescente poder no ambiente
empresarial que eles tem apresentado. Orgdos reguladores tém uma significante
influéncia, incluindo o poder de impor restri¢gdes de preco e investimento em operagdes
especificas, ou ainda de revogar a licenga para operar caso o desempenho da
organizacdo ndo atinja seus requisitos. Por outro lado, os grupos de pressdo expressam
opinides coletivas e podem ter uma grande influéncia na operacdo de uma organizagao
(Kennerley & Neely, 2000).

O “Performance Prism” ¢ um modelo tridimensional, composto de cinco
faces, como ilustra a Figura 2.6. A face de cima e a face de baixo sdo satisfacdo dos

stakeholders e contribuicdo dos mesmos, respectivamente. As faces laterais sdo

estratégias, processos e capacidades.

As Cinco Faces do Performance Prism

~ . Satisfagéo dos Stakeholders

« Estratégias

A

A
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« Capacidades

— < Contribuigio dos Stakeholders

Figura 2.6: O Modelo do “Performance Prism” (Adams & Neely, 2000, p.20).



De acordo com Neely & Adams (2000), as organizagdes que aspiram ter
éxito no longo prazo t€ém um quadro excepcional de quem sdo seus stakeholders
fundamentais e o que eles desejam e necessitam. Elas definiram que estratégias usar
para assegurar a satisfacdo dos stakeholders. Elas entendem quais processos sao
requeridos para essas estratégias e definiram que capacidades sdo necessarias para
operar esses processos. Algumas ainda refletiram cuidadosamente sobre quais
informagdes a organizacdo quer obter de seus stakeholders. Segundo esses autores, tais
organizagdes tém um modelo de negdcio claro e um entendimento do que constitui e
direciona um bom desempenho.

Para definir um conjunto de medidas de desempenho, Kennerley & Neely
(2000) sugerem que sejam feitas as seguintes questdes:

o quem sdo os stakeholders-chave e o que eles querem e

necessitam? (Satisfagdo dos stakeholders)

J que estratégias a organizac¢do deve ter para satisfazer os desejos e

as necessidades desses stakeholders-chave? (Estratégias)

J que processos criticos sdo requeridos para executar essas

estratégias? (Processos)

o que capacidades nds necessitamos para operar ¢ melhorar esses

processos? (Capacidades)

o que contribuigdes a organizagdo precisa de seus stakeholders para

manter ¢ desenvolver essas capacidades? (Contribui¢do dos stakeholders)

A Figura 2.7 representa a criacao do valor para o stakeholder.
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Demanda
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Figura 2.7: A Geragao de Valor para o Stakeholder (Kennerley & Neely, 2000, p.297).



De acordo com Kennerley & Neely (2000), no “Performance Prism” os
resultados de uma organizacao, isto €, a satisfagao dos stakeholders, sio uma funcao das

outras faces do prisma.

2.2.2.4 “Integrated Performance Measurement System”

O IPMS ¢ baseado em dois conceitos: integridade e desdobramento. O
conceito de integridade ¢ relacionado com a habilidade da organizacdo em integrar
varias areas do negbcio. Para tanto, sua estrutura tem como base o “Viable Systens
Model” (VSM), que, de acordo com Bititci & Carrie (2000), integra e clarifica as
relacdes entre um negdcio, suas unidades empresariais e processos de negocio. A Figura

2.8 ilustra a estrutura do IPMS.
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Figura 2.8: Estrutura da Organizagdo para o “Integrated Performance Measurement System” (Bititci et al.,

1997b, p.528).

Na Figura 2.8, € possivel visualizar o VSM. De acordo com o VSM, para
um sistema ser vidvel ele deve ter cinco subsistemas. O subsistema 1 representa a
funcdo produtiva da organizacdo. Em termos de SMD, o subsistema 1 consiste nas
medidas de desempenho que objetivamente medem o desempenho individual do
processo. O subsistema 2 ¢ o sistema de supervisdo, ele coordena as atividades das
unidades operacionais. O subsistema 3 representa o sistema de gerenciamento tatico,
aquele que gerencia as operacdes dos subsistemas 1 e 2 por meio de metas e prioridades.

4 7

Na perspectiva do SMD, esse subsistema ¢ responsavel pelo desdobramento das



politicas e prioridades estratégicas. O subsistema 4 ¢ o sistema de desenvolvimento, e
esta relacionado ao ambiente externo, e conseqilientemente, ao futuro da organizacao.
Ele ¢ focado em melhoria. Em termos de metas, esse subsistema ¢ que identifica as
mudangas necessarias para os niveis mais baixos, isto €, subsistemas 1, 2 e 3. Ele ¢
efetivamente o sistema de benchmarking, que focando no ambiente externo identifica os
gaps para melhoria. O subsistema 5 ¢ aquele que impde a dire¢do, a politica e a
estratégia da organizacdo. Em termos de SMD, esse subsistema fixa as metas e
prioridades do nivel mais alto, relacionando os gaps identificados no subsistema 4 com
objetivos estratégicos (Bititci et al., 1997b).

Além do VSM, o IPMS considera quatro niveis: negocio, unidade de
negocio, processo de negocio e atividades, sendo que ha ainda para cada um desses
niveis, quatro elementos: requisitos dos stakeholders, monitoragdo externa, objetivos e
medidas de desempenho (Bititci et al., 1998). Assim, o IPMS requer que cada nivel da
organizagao:

o reconhega e entenda os requerimentos dos stakeholders;

o monitore sua posicao externa em relagdo aos competidores e ao

nivel de desempenho mundial para identificar as necessidades de

desenvolvimento do negdcio (gaps);

J tenha um conjunto de objetivos baseado nas implicacdes e

criticalidades dos gaps, bem como metas apropriadas e escalas de tempo;

o monitore e revise esses objetivos por meio dos relatérios de

medidas de desempenho; e

o desdobre esses objetivos para os niveis mais baixos.

As principais caracteristicas do IPMS, desdobramento e integridade,
estdo ilustradas na Figura 2.9.

O desdobramento dos objetivos e politicas do negocio através da
estrutura hierdrquica deve assegurar que as medidas de desempenho usadas nos varios
niveis da organiza¢do reflitam os objetivos e as politicas da organizacdo; que o
desdobramento seja consistente através da hierarquia da organizagdo; € que o
desdobramento seja relevante e correto com respeito ao impacto e influéncia das areas

individuais da organizacao (Bititci et al., 1997b).
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Figura 2.9: Desdobramento e Integridade do IPMS (Bititci et al., 1997b, p.529)



No que diz respeito a estrutura e configuragdo dos sistemas de medicao
de desempenho, a integridade e o desdobramento do sistema sdo os principais fatores do
modelo. O IPMS integra os conceitos de desdobramento de politicas, critérios
competitivos e benchmarking, orientacdo para o processo, plano normativo e

monitoramento ativo (Bititci et al., 1997b).

2.2.3 Ambiente

De acordo com Neely et al. (1995), o SMD deve interagir em um amplo
ambiente com duas dimensdes fundamentais: a dimensdo interna, ou seja, a
organizagdo; ¢ a dimensdo externa, o mercado no qual a organizacdo compete.

Como o ambiente interno e o ambiente externo da organizagdo mudam
com o tempo, a prioridade relativa das medidas de desempenho de um SMD também
muda. Algumas podem se tornar irrelevantes e outras podem ser adicionadas ao sistema
de medi¢do de desempenho (Bititci, 2001).

No ambiente interno, a medicdo de desempenho ¢ parte de um sistema
que inclui o estabelecimento de metas, feedback e recompensa.

A medicdo de desempenho deve ser consistente com a cultura
organizacional. Numa organiza¢do onde a cultura ¢ baseada na culpa, por exemplo,
implementar como medida de desempenho o nimero de defeitos produzidos por cada
operario ird induzir todos a mentir (Neely et al., 1995). Dessa forma, ao introduzir uma
nova medida de desempenho ¢ necessdrio avaliar o comportamento que ela vai
encorajar, levando em consideracdo a cultura da organizacao.

Um outro aspecto a ser considerado para a medicao de desempenho ¢ a
estrutura funcional da organizacdo. Segundo Shapiro apud Neely et al. (1995), o
conflito entre marketing e producao ¢ em parte o resultado dos programas de avaliacdo e
recompensa usados em muitas organizacdes. A razdo principal para esse conflito ¢ que
ambos sdo avaliados por critérios diferentes. Enquanto o pessoal de marketing ¢
avaliado e recompensado em termos de vendas, participagdo no mercado e entrada em
novos mercados, o pessoal da producao ¢ avaliado e recompensado por produzir a custo

minimo. Assim, enquanto marketing ¢ encorajado a gerar mudancas, gerando novos



produtos e desenvolvendo novos programas, a producdo ¢ encorajada a aceitar apenas as
mudangas que irdo diminuir significativamente os custos.

Richardson & Gordon apud Neely et al. (1995), se dedicaram a uma
pesquisa a fim de explorar se as medidas de desempenho mudam conforme o produto se
move através do ciclo de vida e conseqiientemente comece a competir com fatores
diferentes. Em uma pesquisa com gerentes de producdo de 15 empresas canadenses do
setor eletronico, esses autores observaram que:

o as medidas de desempenho usadas ndo mudavam conforme o

produto se movia através do ciclo de vida;

o as medidas de desempenho ndo se tornavam melhor definidas

quando o produto estava numa fase mais madura no seu ciclo de vida,

principalmente porque as medidas de desempenho sdo mais focadas para

a planta como um inteiro, em lugar de produtos individuais;

o medidas inapropriadas introduziam disfuncionalidade;
o medidas tradicionais inibiam inovagao; e
o gerentes respondiam a medidas de desempenho percebidas.

Para Crawford e Cox apud Neely et al. (1995), as medidas de
desempenho sao relacionadas também ao sistema de produgdo. Esses autores
estabelecem algumas diretrizes para serem usadas no projeto de um SMD para um

ambiente just-in-time (JIT):

o os critérios de desempenho devem avaliar o grupo, nao o trabalho
individual;
J metas devem ser estabelecidas para os critérios desempenho e

essas metas devem ser revisadas uma vez que sejam alcancadas;

o ndo sdo requeridas metas especificas para inventario e critérios de
qualidade; sdo necessarias tendéncias de melhoria;

o os critérios de desempenho devem ser medidos de modo que
sejam facilmente compreendidos por aqueles cujo desempenho estd
sendo avaliado;

o dados de desempenho devem ser coletados, onde possivel, por

aqueles cujo desempenho est4 sendo avaliado;



o grafico deve ser o método principal para informar dados de
desempenho;

o dados de desempenho devem estar disponiveis para revisdao
constante;

o dados de desempenho devem ser informados didria ou
semanalmente;

o um relatorio mensal para desempenho de inventario e

desempenho de qualidade ¢ suficiente; e

o sistema de informac¢ao nao deve substituir reunides de revisao de

desempenho.

Para Dixon et al. (1990), é importante destacar o relacionamento entre
estratégia, acdes ¢ medidas de desempenho. Os objetivos estratégicos sdo alcangados
por meio de agdes de melhoria, e as medidas de desempenho devem avaliar, reforgar e
recompensar a melhoria conseguida. O relacionamento entre esses trés elementos ¢
ilustrado na Figura 2.10.

Estratégia

Agdes Medidas

Figura 2.10: O Relacionamento entre Estratégias, A¢oes e Medidas (Dixon et al, 1990, p.6).

Para esses autores, estratégia, acoes e medidas de desempenho sdo os
vértices de um tridngulo cujos lados sdo congruentes. Uma vez estabelecida a estratégia,
planos de acdes serdo formulados para apoia-la. No entanto, apesar da estratégia ser
estabelecida primeiro, muitas vezes as a¢des podem conduzir a mudangas na estratégia.
Algumas vezes as mudancas na estratégia conduzem a novos programas de agdes,
outras vezes, novas melhorias na manufatura destacam a necessidade para mudangas na

estratégia.



O terceiro vértice do triangulo, medidas de desempenho, ¢ usado para
avaliar, reforcar e recompensar melhorias que apodiam a estratégia em termos de
programas de a¢do sendo usados para perseguir a estratégia.

Se for tomado cuidado no relacionamento entre estratégia, acdes e
medidas de desempenho, entdo qualquer vértice do tridngulo ird conduzir aos outros
dois, pois as trés dire¢des sdo complementares e se refor¢am.

Um outro modo de olhar o relacionamento entre estratégias, agdes e
medidas de desempenho ¢é por meio do processo de aprendizagem. Para a aprendizagem
ser continua, ela deve ser cultivada pela estratégia, acdes ¢ medidas de desempenho.
Essas trés areas evoluem com o tempo.

O ambiente externo, ou o mercado no qual a organizagdo compete, €
formado pelos clientes e pelos concorrentes. Geralmente, o foco no cliente é percebido
pelas medidas de desempenho da satisfagao do cliente, e pelo esfor¢o que a organizacao
tem em conhecer seus requisitos.

Para Bititci (2001), para fornecer bens e servigos para os seus clientes,
uma organizacdo tem que competir em seu mercado. Mercados diferentes tém
exigéncias competitivas diferentes. Assim, um dos papéis da gestao estratégica de uma
organizagdo ¢ de identificar as exigéncias competitivas do seu mercado. De acordo com
Bititci (2001), os fatores competitivos mais comuns para as organizagdes de hoje sdo:

J qualidade;

° baixo custo;

o desempenho funcional;

. tempo de entrega;

o confianca;

o suporte ao produto;

o projeto;

o marketing;

o suporte ao cliente;

o customizacao do produto;
o inovagao do produto; e

J responsabilidade.



Uma técnica usada para focalizar os concorrentes ¢ o benchmarking.
Alguns autores véem o benchmarking como um meio para identificar oportunidades de
melhorias e monitorar o desempenho dos concorrentes.

Young apud Neely et al. (1995) argumenta que gerentes estdo adotando
benchmarking como um meio de procurar as melhores praticas e novas idéias. Camp
apud Neely et al. (1995) define benchmarking como a procura pelas melhores praticas

da industria que levam a um desempenho superior.

2.4 Consideracoes sobre a Medicao de Desempenho

Esse capitulo procurou apresentar uma breve explanagao sobre a medicao
de desempenho e suas trés dimensoes.

Os autores citados ndo se posicionam em consenso quanto ao uso da
medi¢do de desempenho, o que indica uma grande variedade de possibilidades, dentre
as quais sdo citadas: controlar a diregdo estratégica, direcionar programas de melhoria,
definir objetivos da organiza¢do, “checar” e comunicar posi¢do em relagdo aos
competidores, comunicar prioridades e compelir progresso.

Em termos de medidas de desempenho individuais foi possivel verificar
que elas devem refletir a estratégia e os objetivos da organizacdo, uma vez que
influenciam o comportamento das pessoas, induzindo agdes que podem contribuir para
a melhoria do desempenho da organizacdo. Dessa forma, as medidas de desempenho
devem ser cuidadosamente elaboradas, considerando vérios fatores, apresentados no
item 2.2.1.

Em termos de sistemas de medicdo de desempenho, este capitulo
apresentou quatro dos mais novos ¢ difundidos modelos de SMD, desenvolvidos a partir
da constatacdo de que os modelos tradicionais, que enfatizam as medidas de
desempenho financeiras e de produtividade, ndo contribuem para a gestdo da maioria
das organizacdes no atual cendrio competitivo.

Os novos modelos de SMD incorporam as mudan¢as na natureza do
trabalho, como a automatizagdo por exemplo, mudancas de estratégia e estrutura

organizacional, a demanda dos stakeholders, e tem a tecnologia de informag¢do como



aliada. Vale destacar que foram apresentados neste capitulo apenas alguns dos modelos
de SMD existentes na literatura, ja que esse ndo era o objetivo deste trabalho.

Em termos de ambiente, o capitulo apresentou duas dimensdes. Os
principais fatores a serem considerados em relacdo ao ambiente interno sdo a cultura
organizacional, a estrutura funcional e o sistema de produgdo. Ainda com relagdo ao
ambiente interno, vale destacar a importancia do relacionamento entre a estratégia,
acoes e medidas de desempenho.

Em relagdo ao ambiente externo ou o mercado no qual a organizacao
compete, a medicdo de desempenho ¢ usada para focalizar clientes e concorrentes,
identificando as exigéncias competitivas de seu mercado. Vale ressaltar que o ambiente
ndo ¢ estatico, ele muda com o passar do tempo. Dessa forma, o ambiente impde
dinamismo a medi¢ao de desempenho.

Desenvolver uma medi¢ao de desempenho efetiva numa organizagao ¢
mais complexo do que simplesmente adotar um dos novos modelos de SMD. Para
implementar ag¢des nas trés dimensdes de forma a construir uma medigdo de
desempenho capaz de satisfazer seus objetivos, € interessante realizar um diagnostico
abrangente da medicao de desempenho a fim de minimizar possiveis erros € economizar
recursos (pessoas, tempo, dinheiro etc.).

Para a realizacdo de um diagnostico abrangente ¢ preciso que se tenha
um método adequado. O capitulo seguinte faz uma revisdo sobre os métodos de

diagnostico existentes na literatura.



3. DIAGNOSTICO DA MEDIGAO DE DESEMPENHO

Os sistemas de medicdo de desempenho que incorporam medidas de
desempenho ndo-financeiras ¢ um topico de grande interesse desde os anos noventa,
principalmente porque elas superam os limites causados pelo uso excessivo das medidas
de desempenho financeiras num ambiente mais competitivo. Muitas sdo as vantagens de
se usar medidas ndo-financeiras: elas sdo significantes as pessoas da organizagdo,
ajudando assim na melhoria continua; sdo consistentes com as estratégias ¢ metas da
organizacdo; elas mudam com o passar do tempo de acordo com as necessidades do
mercado, e tendem, assim, a serem mais flexiveis que as medidas de desempenho
financeiras. A desvantagem ¢ que hd uma gama enorme de medidas nao-financeiras que
podem ser usadas, o que causa um problema para muitas organizagdes que nao sabem
quais medidas de desempenho devem usar (Medori & Steeple, 2000).

A maioria das organizagdes mantém uma bateria de medidas de
desempenho. No entanto, para guiar o processo de gestdo € preciso ter seletividade.
Assim, ¢é essencial que os fatores criticos para o sucesso sejam identificados e
representados pelas medidas de desempenho, reforcando atividades de maior interesse
da organizagdo (Bond, 1999).

Para Medori & Steeple (2000), o problema de selecionar medidas de
desempenho nao-financeiras pode ser solucionado com o uso de modelos de medigao de
desempenho. No entanto, a maioria dos modelos da pouca orientagcdo para a selecao e
implementa¢do de medidas de desempenho. Outro problema ¢ que eles ndo consideram
o SMD que ja existe na organizagdo. Esses autores expdem alguns requisitos das

organizagdes com relagdo a medi¢do do desempenho:

o procedimento para a sele¢do de medidas de desempenho;
o procedimento para a implementac¢do de medidas de desempenho;
o capacidade de auditoria — um modelo deveria identificar se o

sistema de medicdo de desempenho existente ¢ atualizado e mede os
assuntos criticos;
o as medidas de desempenho devem ser congruentes com a

estratégia da organizagdo e ter uma forte relagdo com seus nucleos de



prioridade competitiva: qualidade, custo, flexibilidade, prazo, entrega e

crescimento futuro;

o banco de dados de medidas de desempenho — uma lista de

medidas segregadas nas suas prioridades competitivas para répida

selecdo de medidas; e

o abordagem de workbook — o modelo deve ser facil de usar e

aplicavel seguindo uma metodologia passo-a-passo, sem que necessite de

auxilio externo para implementa-lo.

Segundo Coleman & Clark (2001), apesar de auditorias e avaliagdes de
SMD serem incomuns, elas sdo uteis para saber se as informagdes fornecidas pelo
sistema sdo validas, precisas e confiaveis, e se o SMD ¢ claramente entendido, util e
agrega valor a organizagao.

Geralmente, um método de auditoria para sistemas de medicdo de

desempenho identifica problemas como:

o auséncia de medidas de desempenho criticas para os objetivos
estratégicos;

o medidas de desempenho em excesso e sem sentido;

o identificar oportunidades de melhoria no foco dado as medidas de
desempenho;

o falta de desdobramento de medidas de desempenho devido a

auséncia de criticalidade, tradu¢do para os niveis hierdrquicos mais

baixos e barganha de recursos;

o confusdo entre medidas de desempenho de controle ¢ de melhoria;
e
o auséncia de um arranjo l6gico para planejamento do desempenho.

A realizacdo de um diagndstico ajuda a organizagao e a reestruturagdo da
medicdo de desempenho por meio da selecdo de medidas de desempenho e da
verifica¢do de oportunidades de melhoria do SMD.

O diagnodstico da medigdo de desempenho pode ser feito nas trés
abrangéncias ilustradas pela Figura 2.1: medidas de desempenho individuais, SMD e

integragao das medidas ou sistema com o ambiente onde ele opera.



Basicamente, um método de diagnostico para medidas de desempenho
individuais questiona primordialmente a necessidade da medida e a melhor forma de
implementa-la. O diagnostico do SMD avalia a integracdo entre as medidas de
desempenho e seu desdobramento para todos os niveis organizacionais, ou seja, seu
arranjo légico. Para verificar a integracdo das medidas de desempenho com o ambiente
no qual elas atuam, o método deve principalmente avaliar seu alinhamento com
estratégias e fatores competitivos, bem como com os requisitos das partes interessadas,
principalmente os usuarios do sistema.

Numa revisdo da literatura foram encontrados alguns modelos para o
diagnoéstico da medi¢do de desempenho. Neely (1998) focalizou o desenvolvimento das
medidas de desempenho individuais, propondo a “Performance Measurement Record
Sheet” (PMRS). Ja Dixon et al. (1990) centraram seu estudo no alinhamento da medigao
de desempenho com a estratégia da organizagdo, e propuseram o ‘““Performance
Measurement Questionnaire” (PMQ). Outros modelos para o diagnostico da medicao de
desempenho também podem ser encontrados na literatura, como o “Integrated
Performance Measurement Framework (IPMF)” (Medori & Steeple, 2000), o
“Integrated Performance Measurement System (IPMS)” (Bititci et al., 1997b) e o
“Framework for Auditing and Assessing Non-Financial Performance Measurement
System” (Coleman & Clark, 2001).

Além desses modelos, ¢ possivel utilizar para o diagnostico da medicao
de desempenho os prémios da qualidade e a norma ISO 9000:2000. No Brasil, o prémio
da qualidade de maior destaque ¢ o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que trata da
medi¢do de desempenho no critério 4: “Gestdo das Informagdes da Organizag¢do”
(FPNQ, 2001a). J& a ISO 9000:2000 trata da medicdo de desempenho na se¢do 8:
”Medi¢do, Analise ¢ Melhoria” (ABNT, 2000). A seguir, serdo apresentados esses

modelos para o diagndstico da medi¢ao de desempenho.

3.1 “Performance Measurement Record Sheet”

Desenvolver medidas de desempenho ndo ¢ uma tarefa facil, o que faz

com que muitas empresas utilizem medidas de desempenho erradas. Quando uma



medida de desempenho ¢ desenvolvida deve-se considerar o comportamento que ela vai

encorajar se for implementada.

Na maior parte dos casos, as medidas de desempenho sdo compostas do

titulo e da formula e implementadas sem maiores cuidados, fazendo com que a empresa

colecione um grande numero de medidas de desempenho desnecessarias e encoraje nos

empregados comportamentos errados que podem comprometer a competitividade da

empresa (Neely, 1998).

O desenvolvimento de medidas de desempenho tem sido discutido por

varios autores (Neely et al., 1997). O Quadro 3.1 sintetiza algumas recomendagdes

encontradas na literatura.

Recomendagdo

Medidas de desempenho devem ser derivadas da estratégia
Medidas de desempenho devem ser simples de entender
Medidas de desempenho devem fornecer feedback preciso e atual
Medidas de desempenho devem ser baseadas em quantidade que pode ser influenciada, ou controlada,
pelo usuario ou pela cooperagdo com outros

Medidas de desempenho devem refletir o “processo do negdcio” — isto ¢é, o fornecedor e o cliente
devem estar envolvidos na defini¢do da medida

Medidas de desempenho devem relacionar objetivos e metas especificas

Medidas de desempenho devem ser relevantes

Medidas de desempenho devem ser parte de um /oop fechado de gestio

Medidas de desempenho devem ser claramente definidas

Medidas de desempenho devem ter impacto visual

Medidas de desempenho devem focar em melhoria

Medidas de desempenho devem ser consistentes (manter sua significagdo com o passar do tempo)
Medidas de desempenho devem prover feedback rapido

Medidas de desempenho devem ter objetivos explicitos

Medidas de desempenho devem ter formula e fonte de dados definidos

Medidas de desempenho devem empregar taxas em lugar de nimeros absolutos

Medidas de desempenho devem usar, sempre que possivel, dados automaticamente coletados, como
parte de um processo

Medidas de desempenho devem ser registradas em um formulério simples e consistente

Medidas de desempenho devem ser baseadas em tendéncias ao invés de instantineas

Medidas de desempenho devem prover informagao

Medidas de desempenho devem ser precisas - ser exata sobre o que esta sendo medido

Medidas de desempenho devem ser objetivas — ndo baseadas em opinides

Quadro 3.1: Recomendagdes com Olhar no Projeto de Medidas de Desempenho (Neely et al., 1997,

p.1138).

Uma ferramenta interessante que pode auxiliar no desenvolvimento de

medidas ¢ a “Performance Measurement Record Sheet”, uma espécie de checklist de

varias dimensdes que devem ser consideradas quando uma medida de desempenho esta

sendo desenvolvida. De acordo com Neely (1998, p.32), “ela captura as questdes



desejadas que os projetistas de medidas precisam se perguntar quando estdo decidindo
que medidas implementar”.

A PMRS assegura que as medidas de desempenho sejam claramente
definidas e baseadas em formula e fonte de dados explicitamente definidos. Além do
titulo e da formula, ela também considera questdes tais como freqiiéncia de medicao,
freqliéncia de revisdo, quem agird sobre os dados quando eles se tornarem avaliaveis e o
que sera feito. Assim, ¢ possivel pensar no uso de uma medida de desempenho e no
comportamento que ela vai encorajar antes de implementa-la. A PMRS pode ser vista na

Figura 3.1.

Detalhes

Titulo

Objetivo

Relacionado a

Meta

Foérmula

Freqiiéncia de medigdo
Freqiiéncia de revisao
Quem mede?

Fonte de dados

Quem ¢ responsavel pela medida?
O que deve fazer?
Quem age nos dados?
O que deve fazer?

Notas e comentarios

Figura 3.1: A “Performance Measurement Record Sheet” (Neely et al., 1997, p.1151)

A PMRS ¢ constituida pelos seguintes elementos:

1) Titulo — o titulo da medida de desempenho deve ser claro, explicar o
que ela ¢ e porque ¢ importante. O titulo deve se auto-explicar, e ndo ser
um tipico jargao.

2) Objetivo — o objetivo da medida de desempenho tem que ser
especificado. Com freqiiéncia, ele ndo ¢ considerado corretamente. Se o
objetivo de uma medida nao pode ser definido entdo sua implementacao
deve ser questionada.

3) Relacionada a — devem ser identificados os objetivos estratégicos aos

quais a medida de desempenho esta relacionada. Assim como o objetivo,



se a medida de desempenho ndo tem relagdo com os objetivos
estratégicos, sua implementagdo também deve ser questionada.

4) Meta — uma meta explicita especifica o nivel de desempenho a ser
alcangado em uma escala de tempo. A meta possibilita avaliar se o
desempenho estd melhorando suficientemente rapido e se o negocio ¢
capaz de competir no médio e no longo prazo.

5) Férmula — uma vez que a formula influencia o comportamento das
pessoas, sua definicdo deve ser feita cuidadosamente. Ao definir a
formula ¢ preciso pensar no comportamento que deve ser motivado, e
verificar se serd criada motivagdo para comportamentos indesejaveis e
prejudiciais.

6) Freqiiéncia de medicado - as freqiiéncias com a qual a medida deve ser
registrada e comunicada sdo fungdes da importdncia da medida de
desempenho e do volume disponivel de dados.

7) Freqiiéncia de revisdo — deve ser definida a freqliéncia com a qual a
medida de desempenho deve ser revista.

8) Quem mede? — deve ser identificada, pelo nome, a pessoa que
faz a medigdo, ou seja, quem coleta e registra os dados.

9) Fonte de dados — a fonte dos dados primarios deve ser especificada.
Uma fonte consistente de dados ¢ vital para a credibilidade da medida,
bem como para que ela possa ser comparada ao longo do tempo.

10) Quem ¢ responsavel pela medida? - deve ser identificada, pelo nome,
a pessoa que ¢ responsavel pela medida, ou seja, quem € responsavel por
assegurar que o desempenho nessa dimensdo esta melhorando.

11) O que deve fazer? — esse elemento define o processo que serad
seguido pelo responsavel no caso do desempenho ser aceitdvel ou
inaceitavel.

12) Quem age sobre os dados? — deve ser identificada, pelo nome, a
pessoa que toma agdes para assegurar que o desempenho nessa dimensao
esta melhorando. Em muitas organizagdes quem age sobre os dados € o

proprio responsavel pela medida de desempenho.



13) O que deve fazer? — esse elemento define o processo que serad
seguido por quem age sobre os dados no caso do desempenho ser
aceitavel ou inaceitavel.

A “Performance Measurement Record Sheet” ¢ uma ferramenta para o
desenvolvimento de medidas de desempenho, entretanto, ela pode ser considerada
também como uma ferramenta para o diagndstico das medidas ja existentes. De acordo
com Neely et al. (1997), o preenchimento dos seus campos possibilita verificar o quao
efetiva ¢ uma medida de desempenho validando-a ou nao. Assim, ela pode ser usada
para selecionar medidas, descartando aquelas consideradas sem importancia. A
“Performance Measurement Record Sheet” ¢é, portanto, também uma ferramenta de
diagnostico para medidas individuais.

Alguns requisitos (5, 10, 11, 12, 16, 17, 18, 19, 22) apresentados no
Quadro 3.1, fogem ao escopo da “Performance Measurement Record Sheet”. Isso
porque elas ndo sdo caracteristicas das boas medidas de desempenho, mas sim
importantes recomendagdes para guiar o processo de projeto de medida de desempenho.
No entanto, a PMRS considera quase todas as caracteristicas de uma medida de
desempenho.

O preenchimento da PMRS pode nao ser tdo simples quanto parece. A
questdo comeca em quem ira preenché-la. Neely et al. (1997) ndo sdo claros a esse
respeito, no entanto, segundo esses autores a PMRS foi usada por mais de 200 gerentes
em 50 diferentes empresas na Gra-Bretanha. Neely et al. (1997) descrevem aplicagdes
que foram feitas com um gerente de fabrica e o diretor de vendas de uma empresa de
componentes automotivos, e o time de gerentes sénior de uma empresa aérea, o que leva
a crer que ela ¢ direcionada a alta geréncia.

O preenchimento da PMRS pela alta geréncia pode gerar alguns
conflitos, pois na maioria das vezes o usuario da medida de desempenho e as pessoas
que devem ter seu comportamento influenciado por elas ndo participam do projeto da
medida de desempenho. Pode ocorrer da pessoa que projeta a medida ndo ter dominio
completo do processo e, portanto, preencher a PMRS de forma equivocada, esperando
alcancar um determinado comportamento e¢ na verdade estd encorajando um

comportamento diferente. Além disso, se 0s usudrios ndo participam e ndo tém acesso



aos conceitos envolvidos, pode haver uma diferenca de conceitos que vai levar a um
comportamento diferente do que era esperado.

Vale destacar também considerar o processo de preenchimento da
PMRS. Todos os seus elementos devem ser cuidadosamente questionados, o que pode
levar tempo e ser bastante trabalhoso dependendo do numero de medidas de
desempenho que a organizacdo possui. Por outro lado, esse questionamento torna a
medida de desempenho mais confidvel uma vez que foram estabelecidos critérios para
desenvolvé-la.

A constatagdo de medidas pobremente projetadas que encorajam
comportamentos indesejaveis sugere que o processo de projeto ou revisdo de medidas
de desempenho ¢ repleto de dificuldades. A “Performance Measurement Record Sheet”
pode melhorar o projeto de medidas de desempenho, assegurando que todas as

implicagdes da medida proposta serdo consideradas.

3.2 “Performance Measurement Questionnaire”

De acordo com Neely (1998), um problema sério para a maior parte das
organizagoes ¢ que suas medidas de desempenho raramente estdo alinhadas e integradas
com a estratégia organizacional. Para esse autor, o “Performance Measurement
Questionnaire” pode ser usado para expor a extensao desse problema.

O PMQ ¢ a base de um processo para mudar a medi¢ao de desempenho.
De acordo com Dixon et al. (1990), os seus objetivos sdo prover meios com 0s quais
uma organizacdo possa articular as melhorias necessarias, determinar a extensdo para a
qual um conjunto de medi¢cdes de desempenho existente apdia a necessidade de
melhorias, e estabelecer uma agenda para melhorar a medi¢ao de desempenho e, assim,
apoiar a realiza¢ao das melhorias. Além disso, ele pode ajudar a avaliar a efetividade e
eficiéncia de medidas de desempenho internas existentes e a determinar a congruéncia
das estratégias da organizacdo, a¢cdes e medidas de desempenho.

O PMQ ¢ um instrumento de diagnodstico que avalia o ajuste entre o
sistema de medi¢do de desempenho da organizagdo e a percepgao dos empregados dos
fatores que sdo criticos para o sucesso da organizacdo. Ele revela diferengas entre o que

estd acontecendo e o que poderia estar acontecendo na organizagdo. Tais diferencas



mostram oportunidades de mudangas que podem melhorar o desempenho da
organizac¢do. Outra ajuda importante dada pelo PMQ ¢ o conhecimento de como as
pessoas dentro da organizacdo estdo percebendo as medidas que elas estdo julgando.
Isso ¢ importante para a organizacdo entender e controlar desvios de concepcdes. As
medidas de desempenho podem ser entendidas de modo diferente do planejado e
projetado pela organizagdo e o modo como elas sdo entendidas ¢ que influencia o

comportamento individual das pessoas (McMann & Nanni, 1994).

3.2.1 Estrutura do PMQ

O PMQ ¢ composto por quatro partes. A primeira coleta alguns dados
gerais que serdo usados para classificar os entrevistados. Essa classificacdo ird ajudar a
identificar as pessoas que responderam o questiondrio para exame do grau de consenso
entre niveis gerenciais e areas funcionais. As demais sdo baseadas em percepcdes
individuais de quais a¢des sdo importantes para melhorar a competitividade da empresa
e até onde o SMD atual da empresa apoia (ou impede) o alcance dessas agdes (Dixon et
al., 1990).

A segunda parte enfoca as prioridades competitivas e o sistema de
medi¢do de desempenho. A terceira parte do PMQ apresenta os fatores de desempenho
que também podem ser chamados de medidas de desempenho.

Na quarta parte, chamada de “suas medidas de desempenho”, o
entrevistado registra as percepcdes dele sobre as medidas de desempenho mais
importantes contra as quais o desempenho individual dele ¢ julgado em cada um dos
cinco periodos de tempo: diariamente, semanalmente, mensalmente, trimestralmente e
anualmente. Esses dados sdo usados para revelar a extensdo com a qual as pessoas
acreditam que sao avaliadas nas mesmas medidas de desempenho do questionéario. Um
outro insight dessa parte € o grau com o qual as medidas de desempenho financeiras sdo
usadas como oposi¢do as medidas de desempenho ndo-financeiras e para quais niveis
organizacionais e funcionais isso ¢ uma verdade. Essa parte d4 ao entrevistado a
oportunidade de fazer alguns comentérios gerais que eles tem sobre o questionario,

medi¢do de desempenho ou a necessidade para mudancas (Dixon et al., 1990).



O PMQ deve ser aplicado em grupos de entrevistados, incluindo os
gerentes da organizagcdo. A participacdo dos gerentes aumenta a convic¢do nos
resultados e comunica um significante compromisso para com a mudanga (Dixon et al.,

1990).

3.2.2 Analise dos Dados do PMQ

O PMQ resulta numa quantidade de dados para os quais uma variedade
de anélises pode ser conduzida. Lembrando seus objetivos primarios:

° articular melhorias necessarias;

o determinar a extensdo do apoio dado pelas medidas de

desempenho existentes; e

o formular uma agenda para melhorar as medidas de desempenho.

O PMQ foi projetado para iniciar um processo de reformulacao da
medi¢do de desempenho por meio do uso de seus resultados por grupos de trabalho que
possam discutir as melhorias a serem realizadas. Quatro tipos de andlises sdo feitos

utilizando métodos estatisticos simples: alinhamento, congruéncia, consenso e confusao.

Analise de Alinhamento

A andlise de alinhamento avalia a extensdo a qual estratégia, acdes e
medidas de desempenho da empresa se alinham entre si. Segundo Dixon et al. (1990,
p.72), “a poténcia competitiva de uma estratégia ¢ atingida apenas quando acdes e
medidas complementam a estratégia. A meta da andlise de alinhamento ¢ testar a
extensao desse alinhamento”.

Primeiramente, a andlise de alinhamento investiga em termos gerais o
quanto as a¢oes e medidas de desempenho da empresa complementam a estratégia. Uma
analise similar ¢ feita utilizando os dados da terceira parte ¢ feita uma andlise similar
para verificar o alinhamento entre a estratégia e medidas de desempenho. Se o resultado
for que ndo ha alinhamento entre a estratégia e as medidas de desempenho, significa que

ha oportunidade para melhoria no conjunto de medidas de desempenho da organizagao.



Andalise de Congruéncia

A anélise de congruéncia resulta num olhar detalhado para o apoio dado
as acdes ¢ estratégias da organizagdo pelo sistema de medicdo de desempenho,
identificando gaps e falsos alarmes. Um gap ocorre quando a média assinalada para
importancia de melhoria para todos os entrevistados significativamente excede a
extensdo percebida com a qual o sistema de medi¢do apoia melhoria na area avaliada.

Um gap na area de melhoria sinaliza a necessidade para aumentar o
apoio do sistema de medicao de desempenho para melhoria naquela area. Quando a
situacdo ¢ reversa, isto ¢, o apoio do sistema de medicdo de desempenho para a
melhoria excede a importancia de melhoria, ocorre um falso alarme. Num falso alarme
ndo existe um problema real, o sistema de medicdo de desempenho esté sinalizando pela
razdo errada.

Os gaps e falsos alarmes ignoram os lugares onde o SMD atual ja se
adequou ao trabalho e focaliza a atenc¢do nas areas onde melhorias sdo possiveis. A lista
de gaps e falsos alarmes prioriza areas onde novas medidas de desempenho precisam

ser criadas e areas onde medidas de desempenho existentes podem ser descartadas.

Analise de Consenso

O objetivo da analise de consenso ¢ de contrastar as percepcoes entre
niveis hierdrquicos e pelas fun¢des organizacionais. A compara¢ao dos resultados pelos
niveis ou fungdes pode expor pontos onde uma comunicagdo pobre de estratégias e
acoes resulta numa sistematica falta de consenso.

As diferencas de consenso entre os grupos aparecem da conversdao da
estratégia em agdes através dos niveis ou fungdes. As diferengas apropriadas sao
chamadas relacionamento tatico/estratégico. Também ¢ possivel observar diferencas
que sdo causadas por comunica¢do pobre, mas que sdo clichés locais no processo de
comunicagdo ¢ nao o resultado de defeitos sistematicos no processo. Essas diferencas

sdo chamadas inconsisténcias fantasmas.



Andalise de Confusdo

A andlise de confusdo determina a extensdo relativa do consenso das
opinides de cada item de area de melhoria e de fatores de desempenho dentro de um
grupo. O grupo pode ser qualquer um de interesse, desde o conjunto inteiro de
entrevistados até alguma fung¢do particular.

A andlise de confusdo pode ser complicada, mas ndo ¢ necessaria uma
analise de confusdo extensiva uma vez que ela nem sempre rende revelagdes
surpreendentes. Ocasionalmente, ela identifica questdes interessantes para a secdo de
revisdo do PMQ. O papel dela ¢ de apoiar as demais andlises, provendo informagdes

somente onde e quando sdo necessarias.

3.2.3 Avaliacao e Beneficios do PMQ

Segundo Neely (1998), o PMQ ¢ uma ferramenta simples e facil de ser
aplicada, e seus dados geram valiosos insights sobre as forcas e fraquezas de um SMD.

A parte mais importante do uso do PMQ ¢ quando os resultados da
analise dos dados sdo compartilhados com os entrevistados. “A reunido de avalia¢do
para a revisdo das andlises do PMQ deve ter dois objetivos fundamentais: criar
compromisso para mudar as medidas de desempenho existentes, e desenvolver um
plano de agdo para a realizagdo de mudancas” (Dixon et al., 1990, p.88).

A aplica¢do do questionario identifica a necessidade de melhoria e gera
uma demanda para tal. O PMQ acelera o inicio do processo de mudanga e melhoria do
sistema de medicdo de desempenho da organizacdo sem que gerentes e empregados se
sintam ameagados. As idéias para mudangas surgem mais naturalmente, sem a
imposicao do nivel mais elevado.

O método fornece uma verificacdo da clareza e conformidade da
percep¢ao da missdo da organizagdo. Ele também averigua o compromisso global com a
missdo e compara a opinido coletiva com a estratégia declarada da organizagao.

Vale ressaltar que ¢ importante ter as pessoas-chave presentes na reuniao:
quem tem a responsabilidade para implementar mudancas na medi¢cdo de desempenho e

quem terd que usar as novas medidas. De acordo com Dixon et al. (1990), sempre ha



surpresas € as razoes para os resultados surpreendentes freqiientemente sao encontradas
nas discussoes. Esse processo ajuda a desenvolver um consenso para resolver problemas
da organizagao.

Os sistemas de medi¢do de desempenho existentes na maior parte das
organizacgOes tendem a ter um conjunto bastante numeroso de medidas de desempenho,
0 que tornaria a aplicag¢do regular da “Performance Measurement Record Sheet” uma
pratica penosa e acabaria sendo realizada de maneira impropria.

Por outro lado, a selecdo de medidas de desempenho, sobretudo para as
areas de maior importancia competitiva, tornou-se essencial para o bom funcionamento
da gestdo do desempenho. A aplicacdo do PMQ permite um diagnéstico da medi¢ao de
desempenho, explicitando as areas mais importantes para a organiza¢do. Além de
verificar como as medidas de desempenho estdo alinhadas com a estratégia, ele
possibilita também analisar o entendimento que as pessoas tém em relagao as medidas
de desempenho e aos fatores de competicdo. Assim, o PMQ ¢ uma ferramenta para o

diagnoéstico das medidas de desempenho em relagdo ao ambiente no qual elas operam.

3.3 “Framework for Auditing and Assessing Non-Financial Performance

Measurement Systems”

Para Coleman & Clark (2001), ndo ¢ suficiente auditar o SMD. O
processo de auditoria enfatiza a conformidade com o padrao e praticas aceitaveis. Em
geral, ele verifica se as medidas de desempenho sio medidas corretamente, nao
questionando o que deve ser medido, o valor da medida de desempenho, como sdo
usados os resultados apurados e se ela € retratada de forma a auxiliar a interpretacdo do
usuario. Segundo esses autores, essas questdoes mudam a €nfase de verificar, tipica do
processo de auditoria, para melhorar, mais proximo do processo de avaliacao.

O “Framework for Auditing and Assessing Non-Financial Performance
Measurement Systems” ¢ um modelo que combina técnicas de auditoria e avaliagdo
para examinar ¢ melhorar SMD’s. “O modelo foi desenvolvido para medidas de
desempenho estratégicas ou organizacionais em lugar de medidas de desempenho de
processos ou operacionais. Muito foi escrito sobre auditar medidas de desempenho de

processos/operacional, como inspe¢do de calibragem e equipamentos de teste para



assegurar repetibilidade e reprodutibilidade” (Coleman & Clark, 2001, p.1) Esse
modelo ¢ direcionado para medidas de desempenho estratégicas, sendo desaconselhdvel
sua aplicacdo para medidas de desempenho operacionais devido a sua complexidade.
Para essas medidas de desempenho existem técnicas mais simples, tais como
repetitividade e reprodutividade.

As técnicas de auditoria podem verificar a validade, confianga e precisao
das medidas de desempenho, enquanto as de avaliacdo sdo direcionadas para questdes
como utilidade, relevancia e clareza.

O modelo ¢ baseado no processo de medi¢ao e avaliagdo, ilustrado na

Figura 3.2. Esse processo ¢ dividido em seis fases:

1 5
Evento/ 2. 3 4 Retrato, P 6 30/
Ocorréncia/ Sentldo/~ Cap.tura/ Progegso/ Anotaio, " tefcepfa? ’
Fendmeno Observagao Reg1§ tro, Anélise, Relatorio [erpretagao

Organizagio Agregagdo Avaliagdo

i

Figura 3.2: O Processo de Medicdo e Avaliacdo (Coleman & Clark, 2001, p.2).

Fase 1: o processo inicia com a escolha do que deve ser medido. Um
evento, uma ocorréncia ou um fendmeno que despertou o interesse da geréncia ou de
outros stakeholders deve ser estudado. Entdo ¢ identificada a necessidade de verificar a
conformidade, trilhar melhoria, desenvolver expectativas para planejamento,
diagnosticar problemas ou promover acompanhamentos.

Fase 2: como medir ¢ definido. As 4areas-chave de desempenho
representam as prioridades associadas ao fendmeno de interesse. Cada area-chave pode
ser representada por uma ou mais medidas de desempenho, sendo que para cada uma
deve ser definido um procedimento de como a observagdo sera convertida em dados.

Fase 3: os dados que serdo usados mais adiante sdo capturados e
registrados nesta fase. Isso inclui disponibilizar os dados no sistema e assegurar que eles
sejam capturados de maneira oportuna, coerente e precisa.

Fase 4: os dados sdo processados para produzir informacdo. Vérias

ferramentas sao usadas para resumir e adicionar valor aos dados.



Fase 5: a informagdo ¢ retratada no formato preferido pelo usudrio. Os
valores das medidas de desempenho que representam as areas-chave do fendmeno
devem ser retratados de modo a ajudar o usudrio a fazer uso significativo da
informacao.

Fase 6: perceber e interpretar a informagdo. A avaliagdo resulta na
medi¢ao e avaliacdo continua, no redesenho de como o fendmeno ¢ medido ou talvez a
perda de interesse nesse fendmeno e a escolha de outro.

O modelo proposto por Colemann & Clark (2001) ¢ apresentado mais

detalhadamente com as técnicas a serem utilizadas na Figura 3.3.

! 2 3 4 > 6
Ofg:;g;i/ia )= Sentido/ — Captura/ —> Processo/ —> A];zttr:t;); — Percepgao/
Fendmeno Observagio chilstro,~ Anélisc: Rela tgrio, ln:rp;etaf:ao/
Organizagio Agregagio vallagao
i |
< Pensamento Critico »
< Simulagdo »
§ Alinhamento Estratégico @ Selegdo de Métodop- 44— Andlise Grafica. ————p
:5 Revisdo Equilibrada Tamanho de Amostra - Anélise de Sensibilidadep- 44— Oportunidade —p
&= Checagem de Validez Revisdo de Formula Tratamento de Variagdes
Analise de Argumento
Raciocinio Verbal
Abordagem

Figura 3.3: Modelo para Avaliagdo e Auditoria da Medi¢do de Desempenho (Colemann & Clark, 2001,

p.4).

Antes de aplicar técnicas as varias fases do sistema de medicdo de
desempenho deve ser elaborado um projeto estruturado que identifique necessidades e
planeje os passos direcionados para essas necessidades, o que inclui definir o escopo da
auditoria/avaliagao por unidade de andlise, quais medidas de desempenho direcionar e
talvez selecionar fases do processo de medi¢do. Embora o ideal seja que o processo de
medi¢do seja avaliado como um todo, selecionar fases pode fazer sentido assegurando
que os elementos selecionados sejam avaliados adequadamente uma vez que ha uma
tendéncia a enfatizar uma ou mais fases em detrimento de outras quando todos os

elementos sdo avaliados conjuntamente.



Coleman & Clark (2001) se limitam a apenas relacionar diferentes
técnicas de auditoria e avaliagdo ao processo de medicao, optando por ndo descrevé-las
uma vez que isso fugiria do escopo do seu trabalho, que tem como principal objetivo
fornecer um caminho para assegurar que SMDs estdo fornecendo informagdes validas,
precisas, confidveis, claras, efetivas e tteis.

As técnicas selecionadas por esses autores enfatizam as medidas de
desempenho individuais (andlise de argumento, analise grafica, revisdo de féormula,
tamanho da amostra) e seu relacionamento com o ambiente (simulacdo, selecdo de
método e alinhamento estratégico).

A caracteristica de combinar diferentes técnicas ¢ a0 mesmo tempo uma
vantagem e uma limitagdo desse método. Vantagem porque ajuda a perceber que ¢
possivel fazer um diagndstico da medi¢ao sem a utilizagdo de métodos especificos para
1sso, usando apenas ferramentas simples da organizacao. Por outro lado, a organizagao
precisa ter dominio de uma grande variedade de ferramentas para a aplicagdo do

modelo, o que ndo ¢ a realidade de muitas organizagdes.

3.4 “Integrated Performance Measurement Framework”

O IPMF consiste basicamente de dois documentos. O primeiro ¢ um
plano em seis estdgios que incorporam os requerimentos basicos para um modelo; o
segundo, o “Spectrum checklist’, contétm uma lista de medidas de desempenho
divididas em seis prioridades competitivas. No total sdo 105 principais medidas de
desempenho ndo-financeiras, com descri¢do ¢ métodos de céalculo para cada uma. A

Figura 3.4 representa a estrutura do IPMF.

Estégio 1 Estégio 2 Estigio3 | Estagio 4 Estagio 5
Fatores de - Performance > Selegdo > > Implementagéo
Sucesso da Measurement de Auditoria de
Organizagdo Grid Medidas Medidas

L

|  Estagio 6. Manutengdo Periddica i

Figura 3.4: “Integrated Performance Measurement Framework” (Medori & Steeple, 2000, p.523).



No estagio 1, “Fatores de Sucesso da Organiza¢ao”, ¢ definida a
estratégia da organizagdo. As medidas de desempenho devem ser relacionadas a
estratégia da organizagdo e para que um método possa verificar se a organizacdo esta
alcangando seus objetivos estratégicos, eles precisam estar definidos.

Uma vez definidos os objetivos estratégicos, eles sao listados no
“Performance Measurement Grid” (PMG), no estagio 2. O PMG ¢ um elemento do
modelo que faz a correspondéncia entre os objetivos estratégicos definidos no estagio 1

e as seis prioridades competitivas. O Quadro 3.2 exemplifica esse elemento.

Prioridade Competitiva Fatores de Sucesso da Organizacio
Qualidade Melhorar qualidade fornecimento
Custo Reduzir estoques
Flexibilidade Reduzir tempo de set up
Tempo Reduzir leadtime
Entrega Atender a programagao
Crescimento futuro Introdugdo de novos produtos

Quadro 3.2 : Exemplo do “Performance Measurement Grid” (Medori & Steeple, 2000, p.524).

Somente quando o Quadro 3.2 ¢ completado, a organizagdo pode ter
conhecimento em termos de prioridades competitivas, das areas para consideragdo de
medicao de desempenho. O PMG identifica as 4reas que precisam ser medidas.

O estagio 3, “Selecdao de Medidas Usando — “Spectrum/checklist””, faré a
combinagdo entre 0 PMG e o “Spectrum/Checklist” que permitird a sele¢do de um
conjunto de medidas mais apropriado para a organizacao.

O estagio 4, “Auditoria”, ¢ realizado somente se a organizagao ja possui
um sistema de medi¢do de desempenho. O procedimento ¢ direto: primeiramente o
conjunto de medidas de desempenho existentes ¢ listado e comparado as novas medidas
de desempenho identificadas e selecionadas no estagio 3. O processo de auditoria segue
trés temas distintos:

o medidas de desempenho existentes que sdo congruentes com as

novas medidas sdo mantidas e usadas continuamente;

o medidas de desempenho existentes que sdo divergentes com as

novas selecionadas sdo julgadas sem maior relevancia ou inutil para a

organizagdo. Elas sdo chamadas falso alarme e sdo usadas para melhorar

alguma coisa que tem pouco a acrescentar, e talvez conseqiiéncias

prejudiciais para a organizagao e, portanto, podem ser descartadas; e



o novas medidas de desempenho selecionadas que ndo sdo
congruentes com aquelas existentes sdo implementadas. Essas medidas
de desempenho sdo geralmente criticas e chamadas de gaps. Os gaps sao
medidas que sdo importantes para o sucesso da organizacao, mas que nao
estdo presentes no atual SMD. Essa categoria, uma vez realizada, cria
uma oportunidade para a organizacdo para melhorar seu sistema de
medicao de desempenho. A falha no uso dessas medidas de desempenho
significa que alguma coisa importante para a organiza¢do esta sendo
negligenciada.

No estagio 5, “Implementacdo de Medidas de Desempenho”, sio
implementadas as agdes para suprir os gaps identificados no estagio 4. Se no estagio 4
ndo foram identificados gaps, entdo o estdgio 5 ¢ omitido. Nos casos em que a
organiza¢do ndo tenha ainda um SMD, todo o conjunto de medidas de desempenho
identificadas no estagio 3 ¢ implementado. O estagio 5 segue um plano em 8 passos
para guiar a implementagdo das medidas de desempenho nas organizagdes:

1) Titulo — a declaragdo do titulo € o primeiro passo na implementagdo de

uma medida de desempenho. O titulo da medida ¢ o mesmo identificado

no “Spectrum/Checklist”, do estagio 3.

2) Objetivo — nesse passo, o objetivo da medida de desempenho deve ser

claramente identificado. A medida de desempenho deve estar relacionada

aos objetivos estratégicos da organizac¢do. Se isso ndo acontece, ela nio
deve ser implementada.

3) Benchmark — a proposta desse passo ¢ de determinar um benchmark

particular para a medida de desempenho que estd sendo implementada.

Os benchmarks sao necessarios para que a organizagdo possa saber se

estd melhorando ou ndo. Essa referéncia pode ser da propria medida

através do tempo (ambiente interno) ou relacionada a competidores

(ambiente externo).

4) Equagdo — esse passo se refere a determinar como exatamente a

medida de desempenho ¢ calculada. Uma equagdo inadequada pode

resultar em resultados incorretos.



5) Freqiiéncia — a freqiiéncia com que a medida de desempenho deve ser
registrada e relatada ird depender do volume de dados disponivel e da
importancia dada a ela.

6) Fonte de dados — esse passo especifica de onde os dados vem. Para

uma medida de desempenho confiavel, ¢ preciso uma fonte de dados

consistente.

7) Responsabilidade — antes que uma medida de desempenho seja

implementada ¢ preciso identificar quem terd a responsabilidade de

coletar e registrar os dados.

8) Melhoria — nesse passo sdo determinadas as acdes a serem tomadas se

o desempenho relatado pela medida for satisfatorio ou nao.

O estagio 6, “Manutencao Periddica”, gira em torno da revisdo periddica
do SMD. Esse estagio ¢ necessario porque medidas de desempenho que sdo relevantes
num determinado momento, podem tornar-se redundantes num outro. Isso ¢
particularmente aplicado a organizagdes que mudam sua estratégia, implementam nova
tecnologia etc.

Esse modelo tem cinco principais objetivos: ajudar a selecionar um novo
SMD se a organiza¢do ndo tem um; examina por meio de auditoria o SMD existente
numa organizagdo; ajudar a identificar medidas de desempenho obsoletas; ajudar a
identificar e selecionar medidas de desempenho ndo-financeiras que nao estdo sendo
medidas (gaps); identificar um caminho para implementar e selecionar medidas de
desempenho (Medori, 1999).

Apesar de ter um estdgio chamado “Auditoria”, o modelo ndo entra em
contradi¢do com o que escrevem Coleman & Clark (2001) a respeito da diferenca entre
auditoria e avaliagcdo. No estagio 4, ¢ proposto um contraste entre o SMD que existe ¢ o
que foi determinado nos estagios anteriores, o que esta de acordo com o conceito de
auditoria desses autores: verificar a conformidade com o padrdo e praticas aceitaveis.
Entretanto, o modelo ndo ¢ limitado ao estagio 4. Os demais estdgios estdo mais
proximos do processo de avaliacdo, principalmente o estdgio 5, no qual sdo
questionados o valor e o uso da medida de desempenho, bem como sua forma.

Medori & Steeple (2000) realizaram com sucesso cinco aplicagdes do

IPMF em organiza¢des de manufatura, nas quais foram constatadas duas limitagdes



desse modelo. A primeira € no estagio 2, onde foi destacado que pode haver dificuldade
em relacionar a estratégia da organizacdo com as seis prioridades competitivas. A
segunda ¢ em relagdo ao Spectrum/checklist, que ¢é parte primordial do modelo e pode
ficar desatualizado com o tempo, uma vez que a medi¢do de desempenho € um processo
dindmico.

Uma terceira limitacdo do IPMF ¢ o fato de ndo estar claro quem na
organizagdo vai aplicar esse modelo. Uma tendéncia da maioria das organizagdes ¢ de
formar grupos multifuncionais, ou entdo delegar sua aplicagdo ao pessoal da gestdo da
qualidade. Muitas vezes esses grupos ndo sao representativos e acabam nao enfatizando
as necessidades dos usudrios. Nesses casos, a organizag¢do corre o risco de ficar com um
SMD tedrico, enquanto medidas paralelas sdo criadas pelos verdadeiros usuarios.

O IPMF basicamente combina o diagnostico de medidas de desempenho
individuais com o de medidas de desempenho em relagdo ao ambiente. De maneira mais
simplificada que o PMQ, ele também destaca as é4reas de maior importancia
competitiva, evidencia gaps e oportunidades para melhorias. No estagio 5, as medidas
de desempenho individuais s3o questionadas num processo semelhante ao da
“Performance Measurement Record Sheet”. No entanto, enquanto a PMRS ¢ indicada
para todas as medidas de desempenho da organizag¢do, o IPMF indica a aplicagcdo do
estagio 5 apenas para as medidas que serdo criadas. Nesse caso, o [IPMF falharia no
diagnéstico das medidas de desempenho individuais, pois ndo engloba todo o SMD,
sendo usado mais como uma ferramenta para o desenvolvimento de medidas de
desempenho. O seu uso para o diagnostico deve incluir a aplicagdo do estagio 5 para
todas as medidas de desempenho existentes, mesmo se ndo forem detectados gaps.

O PMQ e a “Performance Measurement Record Sheet” sdo mais
detalhados que o IPMF, no entanto, este ultimo tem explicita uma necessidade que pode
apenas ser deduzida nos outros dois: a revisao peridodica. Uma vez que a medi¢ao de
desempenho ¢ um processo dindmico, a revisdo periddica deve ser prevista mesmo se

ndo estiver incluida num modelo.



3.5 “Integrated Performance Measurement System”

O IPMS ¢ um modelo de referéncia para sistemas de medi¢do de
desempenho baseado nas melhores praticas da industria e € associado a um método de
auditoria de sistemas integrados de gestdo do desempenho, como ja foi apresentado no
capitulo anterior (Bititci et al., 1997b).

O método de auditoria do IPMS verifica o nivel de conformidade com a
estrutura do modelo referencial, a adequagdo das medidas de desempenho usadas e a
adequacdo do conjunto de metas e objetivos (Bititci et al., 1998).

O processo consiste em trés fases: coleta de dados, auditoria de
integragdo e do desdobramento.

Na fase de coleta de dados sdo levantadas todas as informacdes
relevantes para o processo de gestdo do desempenho, como:

o identificacao das unidades de negocio;

o os requisitos do mercado em termos de qualificadores e

diferenciadores para cada UN;

o o plano de desenvolvimento ou objetivos para o negocio ou cada

uma de suas UN;

o as medidas de desempenho usadas e revisadas pela alta

administracao, isto ¢, as medidas estratégicas de desempenho;

o as medidas de desempenho usadas e revisadas dentro de cada

fun¢do da organizacao, isto ¢, as medidas de desempenho funcionais ou

operacionais;

o objetivos pessoais e programas de incentivo para executivos,

gerentes, supervisores, € pessoal operacional; e

J revisdo, registro e responsabilidades do desempenho associados

com medidas de desempenho usadas em todos os niveis.

Para a auditoria de integracdo, foi elaborado um checklist que procura
evidéncias da existéncia dos cinco sistemas do VSM. “Seguindo a anéalise desses dados
contra esse checklist varios gaps sdo identificados com respeito a adequagdo e

integridade do sistema de medi¢do de desempenho” (Bititci et al., 1997b, p.531).



A auditoria de desdobramento identifica as unidades de negdcio e os seus
requisitos estratégicos em termos de qualificagdes e diferenciadores. “O sistema de
medi¢do de desempenho deve assegurar que as prioridades entre os dois critérios acima
sejam balanceados e apropriadamente gerenciados num ambiente dindmico” (Bititci et
al., 1997b, p.532).

Para avaliar o desdobramento do SMD sao realizados trés estagios:

1) o primeiro estagio ¢ focalizado nos requisitos do ambiente de cada

unidade de negdcio e por meio de uma série de matrizes avalia o

desdobramento dos requisitos ambientais por meio dos objetivos da

organizagdo para medidas de desempenho estratégicas e funcionais;

2) o segundo estagio focaliza nos objetivos da organiza¢do e por meio de

um conjunto similar de matrizes avalia seu desdobramento através das

medidas de desempenho estratégicas para os niveis funcionais; e

3) o terceiro estdgio focaliza no desdobramento de medidas de

desempenho estratégicas para os niveis funcionais, novamente pelo uso

de matrizes similares;

O IPMS fornece um modelo de SMD formado por conceitos tais como
stakeholders, benchmarking e desdobramento de diretrizes. Ele tem também algumas
das caracteristicas dos novos sistemas de medicdo de desempenho, destacadas por
Martins & Salerno (1998): ser congruente com a estratégia da empresa, ter medidas
financeiras ¢ nao financeiras, facilitar o entendimento das relagdes de causa-e-efeito e
abranger todo o processo.

O diagnostico da medi¢do de desempenho ¢ feito pelo método de
auditoria a ele associado, que verifica a conformidade do SMD existente na organizagao
com aquele proposto pelo IPMS, sendo entdo um método para o diagndstico do sistema
de medi¢ao de desempenho.

O método de auditoria apenas verifica se o sistema existente estd de
acordo com o modelo do IPMS. Ele ndo questiona se o0 modelo de SMD ¢ o melhor
modelo para a organizagdo ou a forma como ele ¢ entendido pelas pessoas. Para
Coleman & Clark (2001), isso ndo ¢ suficiente por ndo incluir uma avaliagdo do
sistema. Entretanto, o fato do IPMS nao incluir a avaliacao do sistema de medi¢ao de

desempenho ndo o desqualifica. Uma vez escolhido o IPMS como modelo de SMD, seu



modelo de auditoria ¢ importante para verificar sua implantacdo e manutencdo. A
avaliacdo desse modelo fard parte de um processo mais amplo que se encarregard de

questionar seu valor e adequagado para a organizagao.

3.6. ISO 9000:2000

A série de normas de garantia da qualidade ISO 9000 ¢ aceita em pelo
menos 150 paises como um guia para estabelecer um sistema de qualidade e
implementar os primeiros passos para “Total Quality Management” (TQM) (Martins et
al., 2001). Recentemente, a ISO 9000 foi revisada e a nova versao, ISO 9000:2000, tem
como caracteristicas principais o foco nas necessidades do cliente, a estrutura baseada
no modelo de processo, linguagem e terminologia simples, ser compativel com a ISO
14000 (norma de gestdo ambiental), a énfase em gestdo da qualidade e ser aplicavel a
qualquer tipo de organizagao.

A série ISO 9000:2000 ¢ formada por trés normas: ISO 9000, 9001 e
9004. A primeira discute conceitos e abordagens e fornece definigdes para o novo
vocabuldrio. A segunda contém as especificagdes para Sistemas de Gestdo da
Qualidade, com requisitos que definem os critérios para sua auditoria. A terceira ¢ um
guia para organizacdes que desejam expandir e melhorar seus sistemas da Qualidade
depois de implementar a ISO 9001 (Kanholm, 2000).

O modelo de processo da ISO 9000:2000 segue um ciclo PDCA, como ¢

ilustrado na Figura 3.5.

[ Melhoria Continua do Sistema de Gestdo da Qualidade

______ ~_ _ _ _lResponsabilidadg
I Da Gestdo ﬂ
| {

Requerimentos Gestdo de Xl:glligzoé _ Satisfagdo
do Cliente Recursos Melhoria Do Cliente

g >,

Input Realizagdo Output
do Produto
ou Servigo

Sistema de Gestdo da Qualidade

Figura 3.5: Modelo de Processo da ISO 9000:2000 (Pearch & Kitka apud Martins et al., 2001, p.1152).



A medicao de desempenho esta inserida nesse ciclo, apoiando a melhoria
continua e fornecendo feedback do produto e da satisfagdo do cliente para a gestao.

A recomendagdo da ISO 9004:2000 ¢ que o sistema de gestdo da
organizagdo, incluindo o SMD seja diagnosticado pela auditoria interna e pela auto-
avaliacdo (ABNT, 2000).

A auditoria interna ¢ uma ferramenta da gestdo para a avaliacdo de
qualquer processo ou atividade. O objetivo ¢ de verificar se o sistema de gestdo da
qualidade esta conforme com os requisitos da ISO 9001 com os requisitos estabelecidos
pela organizagao e se esta mantido e implementado de forma eficaz (ABNT, 2000).

A norma ndo determina como deve ser feita a auditoria, tampouco
prescreve algum método. O programa de auditoria ¢ elaborado pela organizagdo e
considera a situa¢do e importancia dos processos e areas que serdo auditados. Essa
flexibilidade permite que a auditoria responda melhor as necessidades da organizagao.
O programa de auditoria estabelece a freqliéncia com que as auditorias serdo realizadas,
bem como os critérios da auditoria, escopo € métodos que serdo utilizados. Os dados de
entrada das areas a serem auditadas e de outras partes interessadas, tais como os
resultados de auditorias anteriores, também sdo considerados. Entre os assuntos

verificados pela auditoria estdao incluidos (ABNT, 2000):

o implementacgdo eficaz e eficiente dos processos;
. oportunidades para melhoria continua;

. capacidade de processos;

° uso eficaz e eficiente de técnicas estatisticas;

o uso da tecnologia da informacao;

o analise de dados de custos da qualidade;

° uso eficaz e eficiente dos recursos;

. resultados e expectativas relativas ao desempenho de produto e
processo;

° atividades de melhoria; e

o relacionamento com stakeholders.

Ao término da auditoria, é elaborado um relatorio com os resultados

verificados. Por meio das evidéncias objetivas, sdo verificados se os requisitos foram ou



nao atendidos, apresentado os pontos fortes e os pontos fracos do sistema de gestdo da
qualidade, que servem de subsidios para a elaborag@o de planos de melhoria.

A auto-avaliagdo ¢ uma avaliacdo cuidadosa, realizada geralmente pela
propria gestdo da organizagdo e fornece uma visdo geral do desempenho da organizacao
e do grau de maturidade do seu sistema de gestdo. Ela fornece orientagdes a respeito de
onde investir recursos para melhorar o desempenho da organizagdo, podendo ser 1util
também para a medi¢do do progresso em relagdo aos objetivos e para reavaliar se esses
objetivos continuam sendo relevantes. A auto-avaliagdo pode ser usada como
benchmarking de desempenho com organizacdes externas e de classe mundial.

Existem muitos modelos de auto-avaliacdo, em geral relacionados aos
modelos de prémios nacionais e regionais da qualidade. O Anexo A da ISO 9004:2000
apresenta uma abordagem de auto-avaliagdo baseada nos requisitos da ISO 9001:2000
(ABNT, 2000).

O modelo de auto-avaliagdo do Anexo A da ISO 9004:2000 ¢ simples de
entender, ¢ de facil utilizagdo e tem uma influéncia minima no uso de recursos da
administracdo (ABNT, 2000). Suas caracteristicas especificas permitem que a auto-
avaliacdo seja:

o aplicada em todo o sistema de gestdo da qualidade, ou numa parte

dele, ou em qualquer processo;

o aplicada em toda a organizagdo ou em parte da organizacao;
o executada rapidamente e com recursos internos;
o executada por uma equipe multidisciplinar, ou por uma pessoa na

organizagdo apoiada pela alta administracao;
o uma entrada para um processo de auto-avaliagdo mais abrangente

do sistema de gestao;

o identificadora e facilitadora da priorizacdo de oportunidades para
melhoria, e
o facilitadora do amadurecimento do sistema de gestao da qualidade

em dire¢ao ao desempenho de classe mundial.
A organizacdo deve desenvolver um conjunto de questdes para avaliar
cada secdo da ISO 9001. O Anexo A da ISO 9004:2000 apresenta um exemplo dessas

questdes.Parte dele esta representado no Quadro 3.3.



Questao 23: Medicdo, analise e melhoria - Recomendacgées gerais (8.1)

a) Como a administragdo promove a importancia das atividades de medigdo, analise e melhoria para
assegurar que o desempenho da organizagao resulta em satisfacdo das partes interessadas?
Questio 24: Medigao e monitoramento (8.2)

a) Como a administracdo assegura a coleta de dados relacionada aos clientes para analise, de
maneira a obter informagdes para melhoria?

b) Como a administrag@o assegura a coleta de dados de outras partes interessadas para analise e
possiveis melhorias?

¢) Como a organizacdo utiliza a auto-avalia¢do do sistema de gestdo da qualidade para melhorar a
eficacia e a eficiéncia globais da organizagédo?

Quadro 3.3: Exemplo das Questdes de Auto-Avaliagdo da ISO 9000:2000 (Adaptado de ABNT, 2000).

A resposta a cada questdo ¢ dada identificando o grau de maturidade do
sistema de gestdo relacionada ao assunto, por meio de uma escala de 1 (sem sistema
formal) até 5 (o melhor desempenho da classe). O Quadro 3.4 apresenta os niveis de
maturidade de desempenho utilizadas nessa abordagem.

Ao final da auto-avaliagdo os resultados sdo registrados e agdes de

melhoria podem ser sugeridas.

Nivel de Maturidade Nivel de Desempenho Orientagdes
Nenhuma abordagem sistémica evidenciada, nenhum
1 Nenhuma abordagem formal ) o
resultado, resultados pobres ou resultados imprevisiveis.
) Abordagem sistematica baseada em correcdo de problemas;
2 Abordagem reativa ] o )
poucos dados disponiveis sobre resultados de melhorias.
Abordagem sistematica baseada no processo, estagio inicial
3 Abordagem estavel e formal de melhorias sistematicas; dados disponiveis sobre
do sistema conformidade com os objetivos e existéncia de tendéncias
de melhoria.
. ) Processos de melhoria em uso, bons resultados e tendéncias
4 Enfase em melhoria continua )
de melhorias sustentadas.
Processo de melhoria fortemente integrado; resultados de
5 Desempenho melhor da classe | melhor da classe quando comparado com referenciais de
exceléncia.

Quadro 3.4: Niveis de Maturidade de Desempenho (ABNT, 2000, p.47).

A ISO 9004:2000 recomenda a realizagdo periodica de auditoria interna
com base nos requisitos da ISO 9001. Em termos de medicdo de desempenho, os
requisitos da norma determinam que devem existir medidas para monitorar a satisfagao

do cliente, produtos e processos, ou seja, a auditoria interna deve averiguar a existéncia



e funcionalidade de medidas individuais. O Anexo A da ISO 9004 apresenta um método
estruturado para a auto-avaliacdo, no entanto, a parte de medi¢do ¢ muito genérica, e
também concentrada na existéncia de medidas de desempenho individuais.

A ISO 9004:2000 recomenda a analise critica da validade e da finalidade
da medicao de desempenho, no entanto, ndo ¢ descrito como deve ser feita essa analise
critica. O que se entende ¢ que pode ser usada uma ferramenta estruturada como ¢ o
caso da “Performance Measurement Record Sheet”, ou que essa andlise critica pode ser
feita dentro do processo de avaliacdo do sistema de gestdo da qualidade, por intermédio

da auditoria interna ou da auto-avaliagao.

3.7. Prémio Nacional da Qualidade

As organizagdes que buscam meios para definir e medir as varias
dimensdes da qualidade tém tido consideravel interesse em prémios da qualidade, tais
como o “Malcolm Baldrige National Quality Award”’(MBQA), o “European Quality
Award” (EQA) ou o “Australian Quality Award” (AQA) (Wiele et al., 2000). Esses
prémios oferecem modelos semelhantes que auxiliam as organizagdes na melhoria do
desempenho. No entanto, as diretrizes deles contém critérios gerais, ndo tendo meios
especificos de identificar onde uma organizacdo pode estar em termos desses critérios
ou mostrar os estagios para se mover para niveis de qualidade mais elevados.

No Brasil, organizagdes de diferentes setores estdo usando o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) como uma ferramenta para auto-avaliacio. O PNQ
nasceu como parte do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade que foi
langado pelo governo federal no inicio da década de 90, com o intuito de apoiar o
esfor¢o de modernizagdo da industria brasileira e melhorar os niveis de produtividade,
confiabilidade e qualidade de bens e servigos nacionais. O prémio reconhece na forma
de um troféu, as melhores praticas da gestdo para a exceléncia do desempenho das

organizagdes sediadas no Brasil.



A fim de definir o que as organizacdes devem fazer para obter sucesso e
buscar a exceléncia no desempenho foram criados os Critérios de Exceléncia (CE) do
PNQ. A Figura 3.6 apresenta o Modelo de Exceléncia do PNQ, representado pelos seus

critérios.

2.
Estratégias e Planos
(90)

6.
Processos
(90)

3.
Clientes e
Sociedade
(90)

7.
Resultados da
Organizagao
(460)

1
iderancg
(90)

5.
Pessoas
(90)

4.
Informagdes e Conhecimento

(90)

Figura 3.6: Modelo de Exceléncia do PNQ — Uma visao Sistémica da Organizagdo (FPNQ, 2001a, p.16).

Os Critérios de Exceléncia do PNQ sao sete: Lideranga,
Estratégia e Planos, Clientes e Sociedade, Informacées e Conhecimento,
Pessoas, Processos e Resultados da Organizac&o. A Figura 3.6 “simboliza um
ser vivo, composto por elementos imersos num mesmo ambiente, que
interagem de forma harmoénica e sincronizada, e que, para sobreviver e se
desenvolver, necessita de um perfeito relacionamento com outros seres vivos
do ambiente externo. Esse ser vivo é a organizacéo, e seus elementos sao os
Critérios de Exceléncia” (FPNQ, 2001a, p.16).

A medi¢ao de desempenho ¢ citada em todos os critérios do PNQ, sendo
recomendado que haja medidas de desempenho especificas para cada item. Tais
medidas de desempenho sdo usadas também no Critério 7, “Resultados”, no qual sdo
apresentados os niveis e tendéncias das principais medidas de desempenho relativas aos
clientes e mercados, aos resultados financeiros, ao produto, aos processos, as pessoas,

aos fornecedores e a sociedade.



A medi¢ao de

desempenho ¢ tratada com mais énfase no critério 4,

4.1 Gestao das
Informacoes da
Organizacio

Notas

1. Os resultados da medigdo do
desempenho das principais prdticas
de gestdao, bem como da avaliagdo
das praticas e dos padrées de
trabalho deste Item devem ser
apresentados no Item 7.7 —
Resultados dos processos de apoio e
organizacionais.

2. O significado dos termos
apresentados em itdlico pode ser
encontrado no glossario desta
publicagdo.

3. No mundo atual, ter a informagéo
correta e no tempo certo pode fazer a
diferenga entre o lucro e o prejuizo,
entre o sucesso ¢ o fracasso. Garantir
os trés aspectos que caracterizam a
preservagdo da informagéo, ou seja,
a confidencialidade, a integridade e
a disponibilidade, ajuda a
organizagdo no controle e na
protegdo contra mudangas
inadvertidas ou mal intencionadas,
bem como de exclusdes ou acessos
ndo autorizados.

Descrever a gestdo das informagdes da organizagdo
utilizadas para apoiar os principais processos, a
tomada de decisdes e a melhoria do desempenho da
organizagdo. Na descri¢do, abordar os seguintes
topicos:

30
pontos

a) Planejamento, Priticas de Gestdo e Padrdes de Trabalho
- Como sao determinadas as necessidades de informagdes da
organizagdo? Incluir os critérios de selegdo e os
métodos de obtengdo dessas informagdes.

- Quais s@o os principais tipos de
informagdes utilizadas e como cada
tipo se relaciona aos principais
processos ¢ praticas de gestdo da
organizagdo?

Enfoque e

aplicacao

- Como as informagdes da organizagdo sdo utilizadas na gestdo das
suas atividades? Incluir os procedimentos e as tecnologias utilizadas
para apoiar as estratégias e satisfazer as necessidades dos usuarios
das informagaées, no que se refere a confidencialidade, integridade,
disponibilidade e ao nivel de atualizagdo.

- Como a organizagdo estabelece os principais padrées de trabalho
deste Item? Apresentar resumidamente os principais padroes de
trabalho estabelecidos.

- Como pode ser evidenciado o grau de aplicagdo das principais
praticas de gestdo deste Item? Reforgar a descrigdo com a
apresentagdo de exemplos.

b) Ciclo de Controle

- Como ¢ feita a medigdo do desempenho das préticas de gestdo
deste Item e de que forma ¢ feita a comparagdo com os padrées de
trabalho estabelecidos? Mencionar os principais indicadores de
desempenho ou informagdes qualitativas utilizadas, freqiiéncias e
responsaveis pelo controle.

- Como as principais agdes decorrentes da comparagdo com os
padroées de trabalho sdo implementadas? Citar alguns exemplos
recentes de agdes implementadas.

¢) Ciclo de Aprendizado

- Como ¢ feita a avaliagdo dos padrées de trabalho deste Item?
Mencionar os principais indicadores de desempenho ou informagées
qualitativas utilizadas, freqiiéncias e responsaveis pela avaliagdo.

- Como as principais inovagées ou melhorias decorrentes da
avaliag@o dos padroes de trabalho sdo implementadas? Citar alguns
exemplos recentes de inovagdes ou melhorias introduzidas nos
padrées de trabalho deste Item.

“Informagdes e Conhecimento”, cujo item 4.1 ¢ apresentado na Figura 3.7.

Figura 3.7: Item 4.1 do Critério 4 do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 2001, p.33).

As medidas de desempenho sdo geradoras de informagdes. Assim, a
organizagdo deve ter um procedimento para identificar a necessidade de novas medidas

de desempenho, relacionar as medidas de desempenho aos principais processos €



praticas de gestdo da organizagdo e ter estabelecido padrdes de trabalho relativos a
medi¢do de desempenho.

No critério 4 ¢ também avaliado o alinhamento das medidas de
desempenho com a estratégia da organizacao e a satisfacao dos usudarios das medidas de
desempenho quanto a confidencialidade, integridade, disponibilidade e nivel de
atualizacao.

Nesse critério também sdo analisadas as medidas de desempenho
comparativas e sua utilizagdo como apoio para a analise critica do desempenho global,
tomada de decisoes e a melhoria e inovacao das praticas de gestdo.

A Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade disponibiliza duas formas
para organizagdes que desejam fazer a auto-avaliacdo, diagnosticando inclusive a
medi¢do de desempenho: a candidatura ao prémio e os Primeiros Passos para a
exceléncia.

O primeiro passo para a organizagdo que deseja fazer um diagndstico do
seu sistema de gestdo por meio da candidatura ao PNQ ¢ elaborar um Relatorio da
Gestao, abordando todos os itens dos Critérios de Exceléncia (CE). Nesse relatério sao
fornecidas informagdes sobre os enfoques aplicados no seu sistema de gestao e sobre os
resultados alcancados. Ele deve conter o perfil da organizacdo e a descricdo da gestdo e
dos resultados e ¢ um dos requisitos necessarios para a candidatura.

O processo de avaliacdo das candidatas pela banca examinadora ¢ feito
em trés etapas. Na primeira, chamada “Analise Critica Individual”, onde os Relatérios
da Gestao sao analisados individualmente. O resultado dessa avaliagao ¢ encaminhado
aos juizes, que sem conhecer a identidade das candidatas, definem aquelas que devem
prosseguir no processo de analise.

Na segunda etapa, “Andlise Critica de Consenso”, os relatorios sdo
avaliados por um grupo seleto: um examinador sénior, um examinador relator e os
quatro melhores examinadores da etapa anterior. Esse grupo deve atribuir em consenso
a pontuagdo para cada item dos CE’s. Novamente, o resultado ¢ encaminhado aos juizes
que decidem as organizagdes que devem ser visitadas.

A terceira etapa, “Visita as Instalacdes”, as candidatas selecionadas sao
visitadas por um grupo de examinadores que devem confirmar as informagdes do

Relatério de Gestdo e esclarecer duvidas surgidas durante o processo de andlise. Um



relatorio ¢ elaborado contendo as conclusdes da visita e as pontuacdes finais, que ¢
enviado aos juizes para decisdo sobre a premiacao.

Para as organizagdes, a parte mais importante da auto-avaliacdo ¢ o
Relatério de Avaliagdo. Todas as candidatas recebem esse relatdrio que contém um
diagnostico detalhado do seu sistema de gestdo. Nele estdo incluidos detalhes do
processo de avaliacdo, a distribui¢do percentual das pontuacdes globais das demais
candidatas, as pontuacdes obtidas em cada item dos CE, os pontos fortes do sistema de
gestao e as suas oportunidades de melhoria.

Os Primeiros Passos para a exceléncia ¢ uma publicacao que fornece um
instrumento para o diagnostico do sistema de gestdo da organizagdo. Eles possuem os
mesmos elementos do PNQ e o mesmo objetivo, o de servir como modelo de gestao.

Apesar da estrutura dos critérios e itens ser a mesma, apenas alguns
aspectos principais dos tépicos sdo abordados nos Primeiros Passos. O PNQ ¢
direcionado as organizagdes que desejam um grau de desempenho superior ao praticado
pela maioria das empresas: a exceléncia. Os Primeiros Passos representam um grau
intermediario, o bom desempenho e ¢ aconselhado para organizagdes que estdo
comegando a desenvolver a cultura de gestao da qualidade.

Apesar de sua sistemdtica de avaliacdo simplificada, os Primeiros Passos
permitem avaliar o grau em que a organizagao se encontra quanto ao alinhamento com
os critérios do PNQ.

A avaliacao ¢ feita por meio de um sistema de pontuagdo, a escala de
alternativas, que tem como objetivo principal identificar pontos fortes e oportunidades
para melhoria. Para cada aspecto de avaliagdo, a escolha da melhor alternativa resulta
numa pontuacdo porcentual. A soma da pontuacdo dos aspectos de avaliacao aplicado
ao valor total do item resulta na pontuagdo do item. A soma dos pontos obtido em todos
os itens € o resultado final.

As formas de diagnoéstico propostas pelo PNQ em termos de medigdo de
desempenho sdo mais detalhadas e mais completas que as recomendadas pela ISO
9000:2000. No relatorio de gestdo das organizacdes candidatas ao prémio deve ser
detalhado seu sistema de gestdo das informacdes, incluindo a medi¢ao de desempenho.

Uma analise detalhada da medi¢do de desempenho ¢ feita pelo Relatorio

de Avaliagdo, entregue as candidatas ao final do processo de premiacdo. Esse relatorio ¢



uma fonte de informagdes para a melhoria do sistema de medi¢ao de desempenho. Os
Primeiros Passos, assim como a auto-avaliacdo da ISO 9004:2000, também ¢é uma
forma estruturada de diagndstico da gestao.

Os CE requerem que a organizagdo descreva a gestdo das informagdes
em termos de determinagao das necessidades de informagoes, os relacionamentos com
processos € as praticas de gestdo e a utilizacdo na gestdo das atividades. Assim, as
formas de diagnoéstico propostas pelo PNQ enfocam, de forma ndo prescritiva e bastante

genérica, as medidas de desempenho individuais e seu relacionamento com o ambiente.

3.8 Analise dos Métodos de Diagndstico da Medicio de Desempenho

O diagnostico da medicdo de desempenho pode ser feito com trés
abrangéncias diferentes: medidas de desempenho individuais, SMD e integragdo das
medidas ou sistema com o ambiente onde ele opera. Basicamente, um método de
diagnostico para medidas individuais questiona a necessidade da medida e a melhor
forma de implementa-la e usa-la. Um método de diagndstico para SMD avalia as
caracteristicas do modelo, ou seja, seu arranjo logico. Para verificar a integracdo das
medidas de desempenho com o ambiente no qual elas atuam, o método deve avaliar seu
alinhamento com estratégias e fatores competitivos, bem como com os requerimentos
das partes interessadas, principalmente os usuarios do sistema.

A “Performance Measurement Record Sheet” ¢ uma ferramenta para o
desenvolvimento de medidas de desempenho, entretanto, ela pode ser considerada
também como uma ferramenta para o diagnoéstico de medidas ja existentes. O
preenchimento dos seus campos para uma medida de desempenho existente possibilita
verificar o qudo efetiva ela ¢, validando-a ou ndo. Assim, ela pode ser usada para
selecionar medidas, descartando aquelas consideradas sem importancia. A PMRS ¢,
portanto, uma forma de diagnostico para medidas individuais.

Os sistemas de medicdo existentes na maior parte das organizagdes
tendem a ter um conjunto bastante numeroso de medidas de desempenho, o que tornaria
a aplicagao regular da “Performance Measurement Record Sheet” uma pratica penosa e

acabaria sendo realizada de maneira imprépria. Por outro lado, a selecdo de medidas,



sobretudo para as areas de maior importancia competitiva, tornou-se essencial para o
bom funcionamento da gestdo do desempenho.

A aplicagdo do PMQ permite um diagnostico da medicdo de
desempenho, explicitando as areas mais importantes para a organizacdo. Além de
verificar como as medidas de desempenho estdo alinhadas com a estratégia, ele
possibilita também analisar o entendimento que as pessoas tem em relacdo as medidas
de desempenho e aos fatores de competicdo. Assim, o PMQ ¢ uma ferramenta para o
diagnostico das medidas de desempenho em relagdo ao ambiente no qual elas operam.

O “Integrated Performance Measurement Framework™ basicamente
combina o diagnostico de medidas de desempenho individuais com o de medidas de
desempenho em relacdo ao ambiente. De maneira mais simplificada que o PMQ, ele
também destaca as areas de maior importdncia competitiva, torna evidente gaps e
oportunidades para melhorias. No estagio 5, as medidas de desempenho individuais sao
questionadas num processo semelhante ao da PMRS.

O PMQ e a “Performance Measurement Record Sheet” s3o mais
detalhados que o IPMF, no entanto, este ultimo tem explicita uma necessidade que pode
apenas ser deduzida nos outros dois: a revisao periodica.

Medori (1999) coloca que a existéncia de duas limitagdes no modelo: a
dificuldade em relacionar a estratégia da organizacdo com as seis prioridades do PMG, e
que o Spectrum/Cheklist, parte critica do modelo, pode ficar antiquado com o tempo e
como a medi¢ao de desempenho ¢ um processo dinamico, as medidas de desempenho
podem precisar ser atualizadas. Uma terceira limitagdo do IPMF ¢ o fato de ndo estar
claro quem na organizacdo vai aplicar esse modelo. Uma tendéncia da maioria das
organizagdes ¢ de formar grupos multifuncionais, ou entdo delegar sua aplicagdo ao
pessoal da gestdo da qualidade. Muitas vezes esses grupos ndo sdo representativos e
acabam nao enfatizando as necessidades dos usudrios. Nesses casos, a organizagao corre
o risco de ficar com um SMD tedrico enquanto medidas paralelas sdo criadas pelos
verdadeiros usuarios.

O “Integrated Performance Measurement System” ¢ um modelo de SMD
que tem associado a ele um método de auditoria. Esse método de auditoria avalia a
medicao de desempenho da organizagao e verifica se ela atende aos requisitos do IPMS.

Assim, esse ¢ um método de diagnostico para um sistema de medicdo de desempenho



especificado. As limitagdes sao as mesmas apresentadas para o IPMF, acrescidas do fato
de que o método ndo ¢ detalhado o suficiente, o que ndo colabora para um dos requisitos
identificados por Medori & Steeple (2000): de ser facil de usar e aplicavel seguindo
uma metodologia passo-a-passo, sem necessitar de auxilio externo para implementa-lo.

Ja o “Framework for Auditing and Assessing Non-Financial Performance
Measurement Systems” ¢ um método de diagndstico que combina vdrias técnicas a
serem usadas ao longo do processo de desenvolvimento e revisdo da medi¢do de
desempenho. Novamente pode ser percebida a preocupagdo com medidas de
desempenho individuais € com sua integragdo com o ambiente.

A caracteristica de combinar diferentes técnicas ¢ a0 mesmo tempo uma
vantagem e uma limitagdo desse método. Vantagem porque ajuda a perceber que ¢
possivel fazer um diagndstico da medi¢ao sem a utilizagdo de métodos especificos para
1sso, usando apenas ferramentas simples da organizacao. Por outro lado, a organizagao
precisa ter estabelecido uma grande variedade de ferramentas para a aplicacdo do
modelo, o que ndo ¢ a realidade de muitas organizagdes.

Os diagnosticos de modelos de gestdo sdo muito amplos, ndo tratam
especificamente da medi¢do de desempenho. Se por um lado isso ¢ uma desvantagem,
uma vez que ndo ha um grau de detalhamento suficiente para diagnosticar um SMD em
todos os seus aspectos (medidas de desempenho individuais, sistema, integragdo com o
ambiente), por outro ele apresenta a vantagem de ter sua fun¢do avaliada dentro do
processo de gestao com todos os seus componentes.

Na versdao 2000 da ISO 9004 ¢ recomendada a realizacdo periodica de
auditoria interna baseada nos requisitos da ISO 9001. Em termos de medi¢do de
desempenho, os requisitos da norma determinam que devem existir medidas para
monitorar a satisfacdo do cliente, produtos e processos, ou seja, a auditoria interna deve
averiguar a existéncia e funcionalidade de medidas individuais. O Anexo A da ISO
9004 apresenta um método estruturado para a auto-avaliacdo, no entanto, a parte de
medi¢do ¢ muito genérica, e também focada na existéncia de medidas de desempenho
individuais.

A ISO 9004 recomenda a analise critica da validade e da finalidade das
medi¢des de desempenho, no entanto, ndo ¢ descrito como deve ser feita essa andlise

critica. O que se entende ¢ que pode ser usada uma ferramenta estruturada como ¢ o



caso da “Performance Measurement Record Sheet” ou que essa analise critica pode ser
feita dentro do processo de avaliacdo do sistema de gestdo da qualidade pela auditoria
interna ou a auto-avaliacao.

As formas de diagndstico propostas pelo PNQ em termos de medicao de
desempenho sdo mais detalhadas e mais completas. No Relatorio de Gestao das
organizagdes candidatas ao prémio deve ser detalhado seu sistema de gestdo das
informagdes e isso inclui a medi¢cdo de desempenho. Uma andlise detalhada da medi¢ao
de desempenho ¢ feita pelo Relatério de Avaliagdo, entregue as candidatas ao final do
processo de premiacao.

Esse relatorio ¢ uma fonte de informagdes para a melhoria do sistema de
medi¢do de desempenho. Os Primeiros Passos, assim como a auto-avaliacdo da ISO
9004, também ¢ uma forma estruturada de diagnostico da gestdo. Os CE determinam
que a organizacao descreva a gestdo das informagdes em termos de determinagdo das
necessidades de informacdes, seus relacionamentos com processos € praticas de gestdo e
sua utilizagdo na gestdo das atividades. Assim, as formas de diagnostico propostas pelo
PNQ enfocam, de forma ndo prescritiva e bastante genérica, as medidas de desempenho
individuais e seu relacionamento com o ambiente.

Uma primeira analise dessa revisdo sobre os métodos de diagnostico da
medicdo de desempenho permite que sejam levantadas algumas caracteristicas dos
métodos estudados, como ¢ apresentado no Quadro 3.5.

A partir do Quadro 3.5 ¢ possivel verificar a énfase em medidas de
desempenho individuais € em menor escala, na sua relagdo com o ambiente. Dos sete
métodos estudados, apenas um considera o diagnostico do SMD, e ele ¢ especifico para
uma proposta de modelo, o que mostra a caréncia de estudos nessa area. A Figura 3.8 ¢
uma adaptacdo da Figura 2.1 e nela estdo posicionados os métodos apresentados com a

trés abrangéncias da medi¢ao de desempenho.
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Quadro 3.5: Principais Caracteristicas dos Métodos de Diagndstico Pesquisados.
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Figura 3.8: Distribui¢do dos Métodos de Diagnostico nas trés Abrangéncias da Medi¢do de Desempenho

(Adaptado de Neely et al., 1995).

Outra constatagdo ¢ que os métodos apresentados tratam somente de
partes isoladas e ndo foi observada nenhuma proposta que procurasse integra-las de
modo a proporcionar um método abrangente e estruturado que permita um diagndstico
amplo da medicdo de desempenho.

Dessa maneira, foi observada a necessidade de estudos sobre métodos de
diagnostico do SMD, e particularmente, de métodos integrados de diagnostico da

medicao de desempenho, considerando suas trés abrangéncias.



4. METODO DE PESQUISA E ESTUDO DE CASO

O objetivo desse estudo de caso foi de verificar na pratica como uma
organizac¢do procedeu para fazer um diagnostico a fim de melhorar a sua medicao de
desempenho.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi feita uma visita a
organizac¢do, na qual foram apresentados o sistema de medicdo de desempenho, seu
processo de reestruturagdo e as ferramentas utilizadas para sua divulgagdo. A equipe
responsavel por essa apresentacdo era composta pelo gerente, pela analista da qualidade
e pelo gerente de relagdes com o mercado.

Esse estudo de caso contribuiu para esse trabalho fornecendo uma visao
pratica para a determinagao das etapas que compdem o método proposto.

A seguir estdo detalhadas as caracteristicas da organizag¢ao, bem como o

SMD e seu processo de reestruturagao.

4.1 Método de Pesquisa

Para a realizagdo de uma pesquisa cientifica é necesséria a estruturacao
de um método a fim de guiar os passos do pesquisador e possibilitar sua replicagdo
quando conveniente. Assim, o projeto metodologico deve ser cuidadosamente pensado e
baseado na natureza do problema estudado e nas caracteristicas da pesquisa a ser
realizada.

Para Lakatos & Marconi (1995, p.155), a pesquisa cientifica “¢ um
procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento
cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir
verdades parciais”. Salomon (1991, p.109) tem um conceito proximo de pesquisa
cientifica: “trabalho empreendido metodologicamente, quando surge um problema, para
o qual se procura a solugdo adequada de natureza cientifica”.

Esses autores enfatizam o aspecto metodolégico como uma condi¢ao
basica para uma pesquisa ser considerada cientifica. Salomon (1991, p.110) cita Kaplan
para definir metodologia: “o interesse por principios e técnicas suficientemente gerais

para se tornarem comuns a todas as ciéncias ou a uma significativa parte delas.



Alternativamente, sdo principios filosoficos ou ldgicos suficientemente especificos a
ponto de poderem estar particularmente relacionados com a ciéncia, distinguida de
outros afazeres humanos”.

De acordo com Alves (1995, p.36), para se constituir uma pesquisa
cientifica ¢ fundamental que também exista um problema: “o que ndo ¢ problematico
ndo ¢ pensado (...) Todo pensamento comeca com um problema”. Quando existe um
problema ha a possibilidade de se formular um modelo para solucioné-lo. Esse modelo,
formulado intelectualmente e analogamente, constitui a pesquisa cientifica.

Segundo Salomon (1991, p.110): “entendo por problema que requer
tratamento cientifico a questdo que se coloca diante do estudioso como um desafio a sua
capacidade solucionadora, revestida de notas de relevancia operativa, contemporanea,
humana”. Quando o problema ¢ capaz de produzir novos conhecimentos, sua relevancia
¢ operativa. Se ele se refere a atualizagdo, a novidade ou se apresenta como uma
necessidade da época e do local onde se realiza, sua relevancia ¢ contemporanea. Se sua
solucao ¢ util ao homem, entdo sua relevancia ¢ humana.

O tema medi¢do de desempenho, apesar de antigo, apresenta-se sob um
novo paradigma, no qual sdo enfocados nao apenas o ambito financeiro, mas também o
dos clientes, empregados, acionistas e 6rgdos reguladores. O tema ¢ atual e ainda
existem muitas lacunas no conhecimento, tendo o assunto relevancia contemporanea e
operativa.

O tipo de pesquisa cientifica a ser empreendida depende da natureza do
problema. A pesquisa pode ser tedrica (pura), aplicada ou exploratdria (descritiva). Uma
pesquisa tedrica ¢ voltada a descobrir teorias, leis e modelos para a interpretacdo e
predi¢do de fatos e o comportamento de fendmenos. A pesquisa aplicada visa a solucao
de problemas ou o diagnostico da realidade por meio da aplicagdo da teoria ja existente,
mas pode ocorrer de um problema exigir investigacdo e¢ a elaboracdo de uma
“microteoria”. A pesquisa exploratdria sdo aquelas cujo objetivo ¢ definir melhor o
problema descrever o comportamento de fendmenos, definir e classificar fatos e
variaveis. H4 ainda a pesquisa tedrico-aplicada, que se propde a descobrir teoria e
solucionar problemas de ordem pratica (Salomon, 1991).

A pesquisa a ser realizada se propde a formular uma ferramenta de

diagnostico do sistema de medicdo de desempenho das empresas, o que sera feito com



base nos modelos e teorias ja existentes. Portanto, a pesquisa se caracteriza como
aplicada e exige a elaboracao de uma “microteoria”.

A abordagem de pesquisa ajuda a entender o fendmeno, ela abrange
teorias ¢ métodos. As abordagens mais discutidas na literatura sdo a qualitativa e a
quantitativa.

Creswell (1994) define a abordagem qualitativa como um processo de
investigagdo para entender um problema humano ou social, baseado em estruturas
complexas, figura holistica, formada com palavras, relatorios detalhados da visao dos
informantes e conduzidos a um encaixe natural.

Para Martins (1998, p.128), a pesquisa qualitativa enfatiza a perspectiva
dos individuos que estdo sendo estudados: “... A pesquisa, que utiliza a abordagem
qualitativa, tende a ser menos estruturada para poder captar as perspectivas e as
interpretagdes das pessoas pesquisadas”. De acordo com Godoy apud Martins (1998,
p.128) “de maneira diversa [da pesquisa quantitativa], a pesquisa qualitativa ndo
procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na analise dos dados. Parte de questdes e focos de interesse mais amplos, que
vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve ... procurando compreender os
fendomenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em
estudo”.

As caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa sdo, segundo Bryman
apud Martins (1998, p.128):

o o ambiente ¢ a fonte direta de dados e o pesquisador o

instrumento fundamental;

o multiplas fontes de dados sao utilizadas;

o o significado que as pessoas ddo as coisas € a preocupagdo

essencial do investigador; e

o os pesquisadores tém proximidade do fendmeno estudado.

Por outro lado, a abordagem quantitativa ¢ definida por Creswell (1994)
como a investigacdo de um problema social ou humano, baseada em testar a teoria por
meio de varidveis mensurdveis e analisadas com procedimentos estatisticos para

determinar se generaliza¢des dessa teoria sao verdadeiras.



Num estudo quantitativo, as variaveis devem ser mensuraveis e os dados

devem ser coletados utilizando-se métodos estatisticos para garantir a generalizacdo dos

resultados. Ele ndo tem por objetivo apenas testar hipoteses, mas pode em muitos casos

ter carater exploratorio.

A abordagem da pesquisa deve ser cuidadosamente selecionada. Os

critérios para a selecdo de uma abordagem de pesquisa apresentados por Yin apud

Martins (1998, p.133) sdo:

J “adequacdo do método aos conceitos envolvidos;
J adequacdo aos objetivos da pesquisa;

° validade de construcao, interna e externa; ¢

. confiabilidade”.

O Quadro 4.1 propde alguns critérios para a

pesquisa.

selecdo da abordagem da

Critério

Paradigma Quantitativo

Paradigma Qualitativo

Visdo do Pesquisador

Treinamento ¢ Experiéncia do
Pesquisador

Atributos Psicologicos do Pesquisador

Natureza do Problema

Assisténcia para o Estudo

O conforto do pesquisador com
ontological, epistemological,
axiological, retoricas e metodologicas,
suposigdes do paradigma quantitativo

Habilidades de escrita técnica,
estatisticas, bibliograficas

Regras e diretrizes para administrar
pesquisa, baixa tolerancia para
ambigiiidade, tempo para um estudo de
duragdo pequena

Previamente estudado por outros
investigadores de forma que existe o
corpo de literatura, variaveis
conhecidas, teorias existentes

Individuos para encorajar estudos
quantitativos

O conforto do pesquisador com
ontological, epistemological,
axiological, retéricas e metodologicas,
suposigdes do paradigma qualitativo

Habilidades de escrita literaria, analise
textos, bibliograficas

Falta de regras especificas e
procedimentos para administrar
pesquisa, alta tolerancia para
ambigiiidade, tempo para estudo longo

Pesquisa exploratoria, variaveis
desconhecidas, contexto importante,
pode faltar base de teoria para estudo

Individuos para encorajar estudos
qualitativos

Quadro 4.1: Critérios para a Selecdo da Abordagem de Pesquisa (Creswell, 1994, p.9)

As caracteristicas da pesquisa a ser desenvolvida sao:

o analise descritiva dos modelos de diagnostico da medicao
existentes;
o contribui¢do para a teoria existente com o desenvolvimento de um

modelo abrangente de diagnostico da medicdo de desempenho das

organizagoes;



J ampla pesquisa bibliografica e busca na teoria existente de

elementos que auxiliem a formulagdo desse modelo; e

o nao se propde generalizagao.

De acordo com as caracteristicas da pesquisa, a abordagem de pesquisa
que se mostra mais adequada ¢ a qualitativa.

Para Lakatos & Marconi (1995, p.221) o método cientifico ¢ a teoria da
investigacdo. “O método se caracteriza por uma abordagem mais ampla, em nivel de
abstracao mais elevado, dos fendmenos da natureza e da sociedade”.

Segundo Salomon (1991), os métodos usados devem estar de acordo com
a natureza do problema. Os métodos classicos (indutivo e dedutivo) sdo os mais
utilizados. No entanto, outros métodos de pesquisa cientifica sdo também interessantes
como os mais modernos, dialético-materialista, fenomenoldgico, funcionalista e
estruturalista, ou aqueles consagrados na ciéncia do comportamento humano: historico-
comparativo, naturalistas, clinicos, diferenciais, longitudinais, transversais, entre outros.

O método indutivo visa a verificagdo. Para Lakatos & Marconi (1995,
p.86), “Indug¢do é um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados
particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo
contida nas partes examinadas”. O argumento indutivo leva a conclusdes com maior
conteudo que o das premissas nas quais se basearam. A expectativa de que existe uma
certa regularidade no que diz respeito aos fatos e fenomenos vem das observagdes
repetidas feitas no passado. Assim, acredita-se que analisando varios casos do mesmo
género, suas conclusdes estendem-se a todos.

O método indutivo considera trés etapas:

a) observagao dos fendmenos;
b) descoberta da relacao entre eles; e
c) generalizacdo da relacao.

J& o método dedutivo visa demonstrar e justificar. “Geram enunciados
analiticos que provém de postulados e teoremas para se chegar a uma conclusdo
particular” (Salomon 1991, p.111). O método dedutivo trata de objetivos pertencentes
ao nivel da abstracao e tem como critério de verdade a coeréncia, a consisténcia e a nao-

contradi¢do.



O Quadro 4.2 apresenta as caracteristicas basicas que distinguem os

argumentos dedutivos dos indutivos.

Dedutivos Indutivos
Se todas as premissas sdo verdadeiras, a conclusdo deve Se todas as premissas sao verdadeiras, a conclusio é
ser verdadeira; provavelmente verdadeira.
Toda a informagao ou conteudo factual da conclusdo ja A conclusido encerra informagdo que nio estava, nem
estava, pelo menos implicitamente, nas premissas. implicitamente, nas premissas.

Quadro 4.2: Caracteristicas dos Métodos Indutivo e Dedutivo. Adaptado de Lakatos & Marconi (1995).

Lakatos & Marconi (1995, p.92) completam: “Os dois tipos de
argumentos tém finalidades diversas — o dedutivo tem o propésito de explicar o
conteudo das premissas; o indutivo tem o designo de ampliar o alcance dos
conhecimentos. (...) os argumentos indutivos aumentam o conteudo das premissas, com
sacrificio da precisdo, ao passo que os argumentos dedutivos sacrificam a ampliacdo do
conteudo para atingir a certeza”.

Popper apud Lakatos & Marconi (1995) argumenta que o método
cientifico tem inicio com um problema, ao qual se oferece uma solu¢ao provisoria,
passando-se depois a criticar a solucdo visando a eliminag@o do erro e dando surgimento
a novos problemas. O método descrito por esse autor ¢ o hipotético-dedutivo e ¢

ilustrado na Figura 4.1.

Conhecimento Prévio
Teorias Existentes

| Conjecturas, Solugdes ou Hipéteses |

Consequéncias Falseaveis
Enunciados deduzidos

[ Técnicas de Falsiabilidade |

Testagem |€——

| Anadlise dos resultados |

Avaliagédo das Conjecturas, Solugdo ou Hipdteses

Refutagado Corroboragéo | g—!
(Rejeicao) (N&o rejeicao)

Nova Lacuna, Contradi¢&o ou Problema

Figura 4.1: Esquematizacdo do Método Hipotético-Dedutivo (Lakatos & Marconi, 1995, p.96)



Para Popper apud Lakatos & Marconi (1995), um problema surge de
expectativas e teorias existentes, quando uma expectativa ¢ frustrada ou quando alguma
teoria cai em dificuldades. “Toda investigacdo nasce de algum problema teorico/pratico
sentido. Este dird o que ¢ relevante observar, os dados que devem ser selecionados. Essa
selecdo exige uma hipdtese, conjectura e/ou suposi¢ao, que servira de guia ao
pesquisador” (Lakatos & Marconi, 1995, p.97).

A solugdo proposta consiste numa conjectura, uma nova teoria. “A
conjectura ¢ langada para explicar ou prever aquilo que despertou nossa curiosidade
intelectual ou dificuldade teorica e/ou pratica” (Lakatos & Marconi, 1995, p.98).

As conseqiiéncias sdo deduzidas na forma de proposicdes passiveis de
testes, que passam por tentativas de refutagdo pela observacao e experimentagdo. “... se
a hipdétese ndo supera os testes, estard falseada, refutada e exige nova reformulacio do
problema e da hipotese, que se superar os testes rigorosos, estara corroborada,
confirmada provisoriamente, ndo definitivamente como querem os indutivistas”
(Lakatos & Marconi, 1995, p.96).

De acordo com a natureza do problema da presente pesquisa € com as
etapas propostas para sua realizacao, o método utilizado € o hipotético-dedutivo.

O problema, verificado por meio da revisdo bibliografica ¢ que ndo
existem modelos abrangentes para fazer um diagnéstico da medi¢ao de desempenho em
todas as suas dimensdes.

Para solucionar esse problema ¢ proposto um método para o diagndstico
da medi¢do de desempenho que considere as medidas de desempenho individuais, o
sistema de medicao de desempenho e o ambiente onde eles operam. Esse método deve
ser testado por meio de uma aplicagdo numa organizacdo, podendo ser refutado ou
corroborado.

Os principais métodos de procedimento para pesquisas organizacionais
sdo a pesquisa experimental, a pesquisa de avaliacdo (survey), o estudo de caso e a
pesquisa-agdo (Martins,1998).

A pesquisa experimental enfoca as relagdes de causa-e-efeito,
descrevendo o que acontece quando certos fatores sdo cuidadosamente controlados,

sendo verificada sua influéncia sobre o comportamento do fendémeno.



Segundo Bryman apud Martins (1998, p.130), “A pesquisa experimental
¢ de consideravel importancia na pesquisa organizacional pelo menos por dois motivos.
Primeiro, sua importancia particular ¢ permitir ao investigador fazer fortes
consideracdes sobre casualidade — que uma coisa tem efeito sobre a outra ... Segundo,
devido a facilidade com que os pesquisadores que empregam pesquisas experimentais
conseguem estabelecer causa e efeito, o experimento ¢ freqlientemente visto como um
modelo de pesquisa...”.

Martins (1998) ainda completa que a idéia de controle ¢ fundamental
para demonstrar a relagdo causa-e-efeito, o que leva a pesquisa experimental ter forte
validade interna. Na pesquisa de campo, os investigadores ndo tém o controle das
varidveis independentes, enfraquecendo a validade interna. No entanto, a pesquisa
experimental em estudos de campo torna mais forte a validade externa.

Para Salomon (1991, p.115), a pesquisa experimental “tem uma
metodologia propria em termos de aplicagdo da logica e do planejamento ou modelo do
experimento. Seu ponto de partida ¢ sempre a hipotese, controlando-se as varidveis:
chega-se a manipular a independente (fator causal)”.

A pesquisa de avaliacao ou survey recolhe dados de um grande niimero
de casos num dado momento. Geralmente sdo utilizados questionarios e/ou entrevistas
estruturadas ou semi-estruturadas. “Seu método ¢ transversal. Requer planejamento e
analise cuidadosa, interpretagdo clara dos dados e exposicdo habilidosa e logica dos
resultados. Do contrario, converte-se facilmente em rotina de coleta e tabulacdao de
cifras” (Salomon, 1991, p.114).

Para Ghauri (1995), o survey pode ser descritivo ou analitico. O que
determina o tipo ¢ a questdo de pesquisa formulada e os objetivos claramente definidos.
O survey analitico se propde a testar uma teoria levando a légica no campo. Nesse tipo
sao enfatizadas tanto as varidveis independentes quanto as dependentes, que sdo
controladas por técnicas estatisticas como a regressao multipla. O survey descritivo se
propde a identificar o fendmeno cuja discrepancia deseja-se descrever. Nesse tipo sdo
enfatizadas as caracteristicas particulares de uma populacdo especifica, um ponto fixo
do tempo ou em momentos variados para comparagdao. O enfoque ¢ mais uma amostra

representativa da populacdo relevante que no plano analitico.



O estudo de caso ¢ um método que leva a personalizagdo do processo.
Segundo Salomon (1991, p.114), o estudo de caso “estuda a interacdo dos fatos que
produzem mudanga. Enfoque longitudinal. Diagnosticar o problema e indicar as
medidas de reabilitacdo constituem seu emprego mais difundido”. De acordo com
Bryman apud Martins (1998, p.131), as caracteristicas desse método sao “uma maneira
exploratdria para ganhar “insights”, um meio para testar teorias e permite a confirmagao
dos resultados de outros estudos”.

No estudo de caso, ndo ha a possibilidade de generalizagdo dos
resultados. No entanto, alguns autores colocam que o objetivo do estudo de caso nao ¢ a
generalizacdo para toda a populagdo (generalizacdo estatistica), mas sim a generalizagao
de caracteristicas e ligagdes de importancia tedrica (generalizacdo analitica). “Entdo, o
nimero de casos deve ser escolhido conforme as necessidades de generalizagdo
analitica e ndo de acordo com critérios de inferéncia estatistica. Essas colocagdes
procuram, ao mesmo tempo, remediar o problema da validade externa do método e
esclarecer qual o seu direcionamento” (Martins, 1998, p.132).

Para Bryman apud Martins (1998, p.132), “... Pesquisa-agdo ¢ uma
abordagem aplicada na pesquisa social, onde o pesquisador ¢ um cliente colaboram no
desenvolvimento de um diagndstico e solucdo cientifica de um problema, garantindo
que isso ird contribuir para estoque de conhecimento num dominio empirico
particular...”.

Segundo Thiollent (1997, p.20), a pesquisa-acdo “é uma proposta de
pesquisa mais aberta (com caracteristicas de diagndstico e de consultoria), para tentar
clarear uma situagdo complexa e encaminhar possiveis agdes, especialmente em
situacdes insatisfatorias ou de crise. Ela promove ampla interagdo entre pesquisadores e
membros da organizagdo, existindo vontade de agdo planejada sobre os problemas
detectados na situacdo investigada e havendo a necessidade da objetivacao e divulgagao
da informag¢ao”.

“Esse tipo de abordagem pode ter grande validade interna, a medida que
o pesquisador pode conseguir estabelecer e controlar varidveis que permitam estudar as
relagdes de causa-e-efeito entre elas. Ja a validade externa, ndo serd possivel em termos
de generalizagdo estatistica. Sera possivel conseguir uma generalizagdo analitica, assim

como no estudo de caso” (Martins, 1998, p.133).



Para Yin apud Martins (1998), ndo se deve arranjar as estratégias de
pesquisa de forma hierdrquica, como estudo de caso para pesquisa exploratéria, survey
para pesquisa descritiva e pesquisa experimental para estudos de relagcdes de causa-e-
efeito. Nenhum método ¢ hierarquicamente fechado. Trés condi¢des sdo basicas para a
escolha do método de procedimento:

a) o tipo de questdo de pesquisa;

b) a extensdo do controle que o investigador possui sobre o

comportamento dos eventos; e

c) o grau de enfoque contemporaneo como oposicdo a eventos

historicos.

Esse autor propde que se escolha uma estratégia de pesquisa baseada nas
questdes quem, o que, onde, como e porque. O Quadro 4.3 tem como objetivo ajudar a

escolha do método de procedimento.

Estratégia Forma de qqestﬁo de Requer controle do Foco em eYentos
pesquisa comportamento de eventos? contemporaneos?
Experimento Como, porque Sim Sim
Survey Como, porque, onde, quanto Nao Sim
Analise de arquivo Como, porque, onde, quanto Nao Sim / ndo
Historica Como, porque Nao Nao
Estudo de caso Como, porque Nao Sim

Quadro 4.3: Escolha do Método de Procedimento.

Analisando as caracteristicas da questdo de pesquisa, como diagnosticar a
medicdo de desempenho nas organizagdes, considerando as medidas de desempenho
individuais, o sistema de medicdo de desempenho e o ambiente no qual operam, ¢
constatado a questdo do tipo como, ndo sendo necessario o controle do comportamento
dos eventos e o enfoque ¢ contemporaneo. Seria possivel utilizar o método pesquisa-
acdo, no entanto nao foi possivel estabelecer uma parceria com uma organizagao
interessada no problema investigado.

Portanto, a presente pesquisa tem abordagem qualitativa e caracteriza-se
como pesquisa aplicada, sendo necessdria a elaboragdo de uma “microteoria”. O
problema estudado — diagnostico da medicdo de desempenho — tem relevancia

contemporanea e operativa.



Quanto ao método de pesquisa, ¢ utilizado o método hipotético-dedutivo,
visando a corroboracdo do método para o diagnostico da medigdo de desempenho

proposto neste trabalho. O método de procedimento adotado € o estudo de caso.

4.2 Estudo de Caso

O objetivo desse estudo de caso ¢ de verificar na pratica como uma
organizac¢do procedeu na revisdo de suas praticas de revisdo a fim de melhorar o seu
SMD.

O estudo de caso trouxe uma importante contribuicdo para a elaboracdo
do método proposto: foi possivel identificar uma seqiiéncia de etapas para o método
abrangente. Além disso, foi percebida a importancia de métodos para selecionar e criar
as medidas de desempenho da organizacdo. Participaram da entrevista o gerente da

qualidade, a analista da qualidade e o gerente de relagdes com o mercado.

4.2.1 Caracteristicas da Organizagao

A organizacdo estudada ¢ uma multinacional de capital alemdo que atua
no setor de telecomunicagdes. Participante premiada do Prémio Nacional da Qualidade,
ela ndo apenas adota seu modelo de gestdo empresarial, como tem também papel ativo
junto a Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (participagdo em eventos, contratagao
de servicos e participacdo nos comités tematicos).

A empresa tem como metas a satisfacdo do cliente, a confianga do
investidor e a exceléncia dos colaboradores. Cerca de 3200 colaboradores recebem
aproximadamente cento e cinqiienta horas por ano de treinamento voltado para sua area
de atuagao.

As metas da empresa podem ser identificadas também nas premissas que
regem seu planejamento estratégico. Elas sdo apresentadas e amplamente divulgados na
organizagdo, sete principios de conduta que devem nortear o pensamento e as agdes de
cada individuo. Esses principios t€m como base a perspectiva das partes interessadas ou
stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade):

o os clientes guiam as nossas acdes;



o nossas inovag¢des moldam o nosso futuro;

o sucesso empresarial significa obter €xito a partir dos lucros;
J exceléncia em lideranca promove resultados excelentes;

o o aprendizado ¢ a chave para a melhoria continua;

o nossa cooperacao nao tem limites; e

o cidadania empresarial ¢ o nosso compromisso global.

Em 1991, a organizacdo implementou o conceito de “Total Quality
Management” (TQM) e criou uma estrutura multiplicadora dos assuntos relacionados a
qualidade. Foi criada a Coordenacdo de Assuntos da Qualidade (CAQ), hoje Gestao da
Qualidade (GQ), chefiada por um diretor da empresa, ¢ o Conselho da Qualidade,
formado por representantes de cada area da organizagdo e designado pela diretoria. O
Sistema da Exceléncia e da Qualidade em Telecomunicacdes (SEQT) foi criado pelo
Conselho da Qualidade e aborda os objetivos, os principios, a sistematizacdo e o ciclo
de aperfeicoamento continuo da qualidade. Toda a organizagdo ¢ envolvida por
intermédio dos Coordenadores Departamentais da Qualidade (CDQ), que sao
responsaveis por implementar e multiplicar os conceitos do SEQT bem como reportar
ao Conselho da Qualidade o que o SEQT precisa para se manter atual e eficaz.

Entre as agdes promovidas pelo SEQT estdo a certificagdo da
organizacdo no padrao ISO 9001, em 1993, e a elaboracdo e implementagdao do PNQ
interno, em 1995. O PNQ interno ¢ uma premiag¢ao anual entre as unidades de negocio e
tem como principais objetivos difundir os critérios do PNQ na organizagdo e garantir o
comprometimento dos colaboradores.

O processo de premiagdo interna ¢ semelhante ao PNQ: as unidades
elaboram um relatdrio com base nos critérios, examinadores externos (sao contratados
examinadores da FPNQ) avaliam os relatérios e visitam as unidades de negocio, e uma
unidade de negocio ¢ escolhida. A unidade vencedora recebe um prémio financeiro e
como reconhecimento seus colaboradores recebem um adicional ao salario. O
diagnostico apurado do seu modelo de gestdo empresarial apdia a elaboragao e
implementagdo de planos de agdo de melhoria. Assim, os critérios do PNQ sdo usados
como forma unica de auto-avaliacdo, promovendo a melhoria continua na gestdo do

negocio em todas as UN.



O planejamento estratégico da organizacao ¢ a base para todo o sistema
de medicdo de desempenho. Ele ¢ feito em duas fases. A primeira ¢ o Planejamento
Estratégico de Negocios (PEN). O objetivo ¢ de avaliar e detectar tendéncias e
comportamentos do mercado num horizonte de cinco anos, com enfoque qualitativo. A
segunda ¢ o Plano Econdmico que tem horizonte de dois anos e enfoque quantitativo. A

Figura 4.2 apresenta o modelo de planejamento estratégico da organizagao.

| Missio Mundial | Principi0§ e PremiS§a§
Empresariais Mundiais

el Principios e Premissas
| Missdo | Empresariais Regionais
Ambiente Externo Anélise de Cenérios: Ambiente Interno
- Clientes - politico - tecnolédgico | - Estrutura Existente
- Competidores - econém_ico - sociais - Competéncias-Chaves
- Fornecedores - financeiro - Treinamento
3 1 - Produgao X Importagd
- Regulamentagdo rodugao X Importagdo
- ¢ Legislagéo Analise de Riscos | | -Parcerias
- Tecnologia - Fornecedores
PEN - Gerenciamento de Contratos
. - Logistica
Steckbrief
Plano
Econémico
Curto Prazo
50 | (1 ANO)
Médio Prazo
Plano de Acdo | (2 ANOS)
Implantagéo

Monitoramento e Realimentagdo

Figura 4.2: Planejamento Estratégico da Organizagdo. Fonte: Empresa Estudada.

O processo de planejamento estratégico inclui a andlise detalhada de
cenarios, bem como a analise de riscos e oportunidades. O PEN ¢ consolidado pelo
departamento de marketing e pelas unidades de negocio, e depois de aprovado pela alta
dire¢do, ¢ formalizado no documento chamado Steckbrief. O Plano Econdmico ¢
descentralizado e estabelece metas, investimentos e necessidade de capacitagdo de
recursos humanos para cada UN. Cada UN tem, entdo, autonomia para definir planos de
acdo para atingir as metas estabelecidas. Dessa forma, o planejamento estratégico ¢
desdobrado nas éareas operacionais resultando em planos das fabricas, planos da area

técnica, planos de vendas e planos de recursos humanos.



4.2.2 Sistema de Medi¢iao de Desempenho

A medi¢ao de desempenho ¢ tratada na organizacdo dentro do conceito
de informagdo: ela ¢ fonte de informagdes ¢ ¢ bastante valorizada. Para a organizacao,
uma base de informagdes integrada, confiavel e simples de ser utilizada e ela € essencial
para agilizar as atividades operacionais de forma a tornar a empresa mais competitiva.
Com esse pensamento, a organizacdo estruturou seu sistema de medi¢do de
desempenho.

A selecdo e estruturacdo de informagdes ¢ medidas de desempenho
necessarias para a gestdo do negocio e apoio a tomada de decisdes conta com 0s grupos

de trabalho. A Figura 4.3 apresenta esse processo.

Grupos de |:> Deteccgao das necessidades
Trabalho de informagao

1

Avaliacdo / aprovacido
(custo beneficio)

1

Desenvolvimento / implementagéo
de sistemas de informacao

g 4 Il

Area de Consultores | |Implantagdo
informatica externos de pacotes

Figura 4.3: Processo da Detecg@o Necessidade da Informagdo. Fonte: Empresa Estudada.

Os grupos de trabalho s3o formados por colaboradores que, além de
desempenhar suas atividades rotineiras, sdo responsaveis por coletar e disseminar a
informacao na sua area de atuacdo. Por meio de reunides, entrevistas € workshops sao
identificadas as informagdes gerenciais (estratégicas, taticas e operacionais) ou qualquer
outro tipo de informagdo que os tomadores de decisdo desejam e precisam para
desempenhar sua atividade.

Quando ¢ verificada a necessidade da informagao, sdo levantados os
recursos necessarios para obté-la, tais como financeiro, informatica ou contratacdo de
consultoria. Uma avaliagdo de custo beneficio ¢ feita e, quando aprovado, o grupo de
trabalho solicita o desenvolvimento ¢ a implementagdo da informacdo. Assim, as

informacodes relacionadas as necessidades e prioridades dos clientes internos e externos,



funcionarios, fornecedores e parceiros, acionistas, sociedade e meio ambiente, sdao
automatizadas por meio de sistemas de informagdes.

O sistema de medicdo de desempenho ¢ organizado em dois niveis:
estratégico e operacional. As medidas de desempenho do nivel estratégico
proporcionam uma visao global e imediata da organizacdo, de forma a manté-la
alinhada com suas estratégias. Elas sdo derivadas das metas estabelecidas no
planejamento estratégico e revisadas anualmente uma vez que o planejamento
estratégico também ¢ feito anualmente. Atualmente a organizagdo tem 15 medidas de
desempenho estratégicas. As medidas de desempenho do nivel operacional antecipam
os resultados globais. Cada 4rea projeta suas proprias medidas de desempenho, que s@o
derivadas dos principais processos. As medidas de desempenho operacionais
representam um desdobramento vertical e, portanto, devem estar alinhados com a
estratégia. Cada area tem entre 14 a 17 medidas de desempenho.

A organizagdo, assim como o PNQ adotou o modelo do “Balanced
Scorecard”, de Kaplan & Norton (1992), também dividindo as medidas de desempenho
em perspectivas. No entanto, sdo consideradas separadamente as perspectivas de
pessoas e aprendizado, e de tecnologia e inovagao.

A integracdo das informacdes ¢ um requisito do PNQ e ¢ feito de forma
diferenciada dentro de cada perspectiva. Assim, dentro da perspectiva mercado e
cliente, por exemplo, existe um caderno de vendas que contém medidas como
participacdo no mercado, satisfacdo do cliente etc., que sdo avaliadas em reunides
tematicas. Exemplo parecido ¢ o da perspectiva financeira: o integrador ¢ o
demonstrativo de resultados e sua andlise critica ¢ feita na reunido DIR. A integragdo ¢
tratada de maneira semelhante em quase todas as perspectivas, com exce¢do de
fornecedores e parceiros, que trabalha o assunto no Programa de Parceria com
Fornecedor (PPF).

A disseminacdo da informagdo ¢ feita de modo a atingir as partes
interessadas. Os colaboradores podem ter acesso a informagao nas reunides, na intranet,
nos quadros de aviso e nos jornais internos. Os terminais chamados de TOTEM estdo
espalhados com o objetivo de proporcionar o acesso a intranet para os colaboradores
que ndo dispdem de um computador. Para o pessoal de campo, as informacdes estdo

disponibilizadas na extranet. Os acionistas sdo informados pelos relatdrios gerenciais,



fornecedores e parceiros por meio do PPF, clientes ¢ a comunidade por meio de

publicacdes, apresentagdes institucionais, jornais e televisdo.

4.2.3 O Processo de Reestruturacio do SMD

Em 1997 teve inicio o projeto Planejamento Estratégico de Informagdes
que tinha como principal objetivo o de estabelecer um vinculo entre as estratégias dos
negocios e as respectivas necessidades de informagdes. Assim, comegou um trabalho
arduo de elaboracao e estruturagdo do sistema de informacgdes e, conseqiientemente, a
reestruturacao do sistema de medi¢do do desempenho. A importancia dada a informacao
pelo PNQ foi o principal motivador dessa acao.

Até entdo, o sistema de medicdo de desempenho possuia muitas medidas
de desempenho. As areas tinham autonomia para criar medidas de desempenho, mas
nao existiam critérios. Elas eram criadas de maneira aleatoria, sem relagdo uma com a
outra, muitas vezes para controlar atividades durante um determinado periodo de tempo.
Assim, elas ndo tinham responsaveis, ficavam muitas vezes desatualizadas ou em
desuso, ou existiam mais de uma para medir a mesma entidade.

O grupo de trabalho do Critério 4 do PNQ — “Informacgdo e Analise” —
tinha como proposta estruturar o painel de bordo do SMD da organizagdo, bem como
elaborar e divulgar um método para criar medidas de desempenho.

O trabalho teve inicio com o levantamento das medidas de desempenho
existentes na organizagdo. Por intermédio da estrutura de CDQs, foi pedido a cada éarea
que levantassem todos os seus indicadores, formais e informais. As medidas de
desempenho foram centralizadas no GQ, que a partir de entdo se tornou o responsavel
pela medi¢do de desempenho da organizacao. No total, foram enviadas 365 medidas de
desempenho ao GQ.

A segunda etapa do trabalho foi a de elaborar uma diretriz para a criacao
de medidas de desempenho. O documento “Diretriz de Indicadores de Desempenho” ¢é
uma guia para a criacdo de medidas de desempenho, e promove a discussdo sobre seus
objetivos, validade, estrutura, responsabilidade, publicacdo e distribuicao, retengdao de
dados e analise critica. Essa diretriz também estabelece os critérios da medida de

desempenho e o preenchimento da sua ficha.



Os critérios definem o que ¢ necessario para que uma medida de

desempenho seja criada. A medida de desempenho deve:

ser natural;

ter reconhecimento util;

ser aceita com facilidade;

ser transparente;
de uso corrente;

ser simples;

ser abrangente, compreendendo os ambientes interno e externo;

conter mecanismos de visdo e aperfeigoamento;

tem seus parametros de acordo com os objetivos estratégicos;

ter contribuicdo relevante; ¢

estar inserida em uma das perspectivas do negocio.

A ficha de indicador de desempenho ¢ um documento para sua

consolidagdo. Nela estdo o titulo, o simbolo, o nivel, o setor responsavel, as fontes, a

data da emissdo, o critério de célculo, a aplicagdo, a unidade de medida, a faixa de

trabalho, a freqiiéncia, a fonte de informag¢do comparativa (benchmarking) e o grafico.

Um exemplo da ficha da medida de desempenho ¢ apresentado na Figura 4.4. Todas as

medidas de desempenho té€m seu grafico e sua ficha disponivel na intranet.

Ficha de Indicador de Desempenho

Titulo:

Simbolo: Nivel: Setor Responsavel:

Fontes:

Data da Emissdo:

Critério de Calculo:

Aplicagao: Unidade de Medida: | Faixa de Trabalho: | Freqiiéncia de

Acompanhamento:
Comunicado: Numero especifico: Visualizagao:
Observagoes:

Figura 4.4: Ficha do Indicador de Desempenho. Fonte: Empresa Estudada.




A etapa seguinte do trabalho foi a avaliacdo de todas as 365 medidas de
desempenho. Uma a uma, elas foram analisadas pelo grupo. O processo de analise e
selecdo das medidas de desempenho foi guiado pela “Diretriz Indicadores de
Desempenho”.  Foram selecionadas cerca de quinze medidas de desempenho
estratégicas e de 14 a 17 operacionais, dependendo da area.

Selecionadas as medidas de desempenho estratégicas e as operacionais,
havia ainda a necessidade de avaliar a relagdo de causa-e-efeito entre elas. Assim, foi
montada uma matriz de correlagdo, na qual os indicadores estratégicos de cada
perspectiva sao relacionados aos indicadores operacionais por meio da atribui¢do de
pesos. Esse correlacionamento conta ndo apenas com a experiéncia dos participantes do
grupo, mas também com o auxilio de técnicas estatisticas. Um exemplo dessa matriz

pode ser visto na Figura 4.5.

Indicadores Estratégicos

Indicadores Operacionais

Ciclo de vida produtos
Satisfagao clientes
Fidelidade fornecimento
Satisfagédo colaboradores
Investimento em treinament|
Horas de treinamento
Participagdo de mercado
Faturamento

Entrada de pedidos
Resultado econémico
Rentabilidade patriménio
Produtividade

Parceria fornecedores

Meio ambiente

Administragéo / Rentabilidade

Controlling e Financgas |Resultado Econdmico

Faturamento

Vendas Pesquisa de satisfacéo

Participacdo de mercado

Marketing Estratégico Indice de satisfagcdo de clientes

logistica Prazo dos produtos fornecidos

Indice de satisfacdo dos Colaboradores

Recursos Humanos |[Evolugdo do treinamento

Numero de colaboradores

Conformidade as especificagdes técnicas

Parceria com - -
Pontualidade no atendimento aos prazos

fornecedores (PPF) Atendimento as atividades contratadas

Figura 4.5: Matriz de Correlagdo entre os Indicadores Estratégico e Operacionais. Fonte: Empresa

Estudada.

4.2.4 Analise do Estudo de Caso

A organizagdo tem a medi¢do de desempenho estruturada e difundida
entre as areas, o que sdo caracteristicas positivas uma vez que elas ddo condigdes que
possibilitam que a organizagdo se beneficie dos 4 CPs definidos por Neely (1998):

“checar” posi¢do, comunicar posi¢do, confirmar prioridades e compelir progresso.




A influéncia do modelo do Prémio Nacional da Qualidade no sistema de
medi¢do de desempenho e na organizagdo como um todo ¢ notéria. Isso € evidente ndo
apenas na adog¢do do seu modelo de gestio empresarial, mas também no ambiente
organizacional. A propria existéncia do PNQ interno, com os mesmos critérios do
prémio, ja demonstra isso, € ao incorporar os critérios do PNQ no PLR, o interesse dos
colaboradores nos resultados e atividades relacionadas ao PNQ ¢ bastante incentivado.

Esse estudo de caso refor¢a a idéia de que o PNQ focaliza nas medidas
de desempenho individuais e no ambiente. O sistema de medicdo de desempenho ¢
tratado pela organizagdo dentro do Critério 4 do PNQ. O grupo de trabalho responsavel

por esse critério sentiu a necessidade de reorganizar o SMD da organizagao.

O processo de reestruturacdo do SMD pode ser analisado com o auxilio

da Figura 4.6.
Medidas de
Nivel de Desempenho
Abrangéncia Individuais SMD

Diretriz
Indicadores de
Desempenho

Processo de

Reestruturagdo ﬁ

Levantamento das

g

. 365 Medidas de Medidas de desempenho
Medidas de desempenho |:> validas |:> SMD
Desempenho
i —
Existentes —
Selecfio e Correlagéo
Validagdo

Figura 4.6: Processo de Reestruturagdo do SMD.

O levantamento das medidas de desempenho da organiza¢ao mostrou ao
grupo a situacdo real da medicdo de desempenho da organizagdo. A partir de entdo, o
trabalho foi focalizado nas medidas de desempenho individuais, que com o auxilio da
Diretriz Indicadores de Desempenho foram selecionadas e validadas. Essa diretriz
também contém critérios para criar novas medidas de desempenho a partir da

identificacdo de necessidades de informagdo. Como a organizacdo adota o modelo do



BSC, as medidas de desempenho foram posicionadas nas perspectivas do BSC e
correlacionadas.

O estudo de caso auxiliou no desenvolvimento do método proposto neste
trabalho uma vez que foi possivel identificar uma seqiiéncia de etapas a serem
desenvolvidas na estruturagdo do método abrangente de diagnodstico da medi¢dao de
desempenho, que depois foram melhoradas na proposta final. Dessa forma, 3 etapas
foram identificadas: o levantamento da medicdo de desempenho que existe na
organizagao, a sele¢do e validagao das medidas de desempenho individuais e seu arranjo
logico baseado num modelo tedrico de SMD.

As dificuldades identificadas pela organizacdo foram cuidadosamente
consideradas na elaboragdo do método proposto neste trabalho. Uma dessas dificuldades
foi o grande nimero de medidas de desempenho existentes na organizagdo, gerando um
grande esforco na tarefa de selecionar as mais adequadas. Para o método proposto, ¢
preciso selecionar um método a fim de minimizar o esfor¢o na selecdo dessas medidas
de desempenho.

A outra dificuldade apontada pela organizacdo foi a inexisténcia de
critérios para a criagdo de medidas de desempenho que avalie sua utilidade. A
organizagdo identificou a necessidade do diagndstico das medidas de desempenho
individuais e criou uma diretriz para guiar na busca de uma solucdo. Para o método
proposto ¢ interessante utilizar um método que ja tenha sido testado para fazer esse
diagnostico.

Portanto, o estudo de caso proporcionou uma visao pratica do diagndstico
da medicao de desempenho e trouxe importantes contribui¢des para o desenvolvimento

deste trabalho.



5. METODO ABRANGENTE PARA O DIAGNOSTICO DA MEDICAO DE
DESEMPENHO

Como foi colocado no capitulo 3, é possivel encontrar na literatura alguns
métodos para o diagndstico da medicdo de desempenho, no entanto, a énfase em
medidas de desempenho individuais e em menor escala, na sua relagdo com o ambiente,
deixa claro a necessidade de estudos sobre métodos de diagndstico do SMD, e
particularmente, de métodos integrados de diagnostico da medicdo de desempenho,
considerando suas trés dimensdes.

O método proposto neste trabalho foi desenvolvido com o auxilio do
IDEFY, um método que auxilia na modelagem das decisdes, agdes e atividades de uma
organizacdo ou de um sistema. Ele ¢ derivado de uma linguagem grafica, a “Structured
Analysis and Design Technique”, que foi desenvolvida pela forca aérea americana com
0 objetivo de proporcionar um método para analisar € comunicar a perspectiva funcional
de um sistema (KBSI, 2002).

O IDEFY ajuda a analise de um sistema e promove uma boa
comunicagdo entre o analista e o cliente. O IDEFY também ¢ util para estabelecer o
escopo de uma analise, especialmente para uma analise funcional. Como um método de
comunicagdo, ele permite por meio de dispositivos graficos simplificados um maior
consenso na tomada de decisdes. Como um método de analise, o IDEFJJ auxilia na
identificacdo das fungdes desempenhadas, o que € necessario para desempenhar essas
fungdes e 0 que no sistema existente esta certo, € no que esta errado. Assim, o IDEFJ é
indicado como uma das primeiras tarefas para desenvolver um sistema (KBSI, 2002).

A representagao grafica do IDEFY ¢ feita por meio de diagramas com
caixas e setas, ilustrando a fungdo como uma caixa e as interfaces da fungao como setas
entrando ou saindo da caixa. Para expressar fungdes, as caixas operam simultaneamente

com outras. A sintaxe basica do modelo IDEFY ¢ apresentada na Figura 5.1.



Controles

| |

Entradas Fungéo Saidas
| —

T

Mecanismos

Figura 5.1: Representacdo de Fungdes e Interfaces do IDEFY (KBSI, 2002, p.2).

Além da representacdo grafica simplificada, os conceitos desenvolvidos
para permitir a comunicagdo incluem rétulos para descrever caixas e setas, glossario e
texto para definir os significados precisos dos elementos do diagrama, e uma exposi¢ao
gradual de detalhes caracterizando uma estrutura hierarquica, com as maiores funcgdes
no topo e com sucessivos niveis de subfungdes (KBSI, 2002).

A seguir ¢ apresentada a estrutura do método proposto utilizando para

tanto o método IDEFJ.

5.1 Estrutura do Método Abrangente para o Diagndstico da Medicdo de

Desempenho

Uma diretriz para a elaboragdo do método proposto foi procurar
combinar os métodos para o diagnostico da medicdo de desempenho existentes na
literatura de forma a atender o objetivo de fazer um diagnostico da medicdo de
desempenho das organizagdes de modo abrangente. Dessa forma, o método proposto ¢

um plano de trabalho para a aplicacdo de alguns desses métodos. A Figura 5.2 ilustra o

escopo do método proposto. Etapas do
Método Abrangente
Mediggo de Diagnosticar a Plano de
desempenho ———» medig&o de > agso
atual desempenho
Métodos de Pessoal
Diagndstico Facilidades
Existentes

Figura 5.2: Nivel Zero do Método Proposto.



A Figura 5.3 apresenta uma sintese da estrutura do método proposto, com

o nivel 0, o nivel 1 e seus desdobramentos.

Etapas do
Método Abrangente
Mediggo de Diagnosticar a
e Plano de
desempenho —¥ medigéo de " acgo
atual
desempenho
0
Métodos de Pessoal
Diagndstico Facilidades
Existentes
Regras de .
aplicagdo Conjynto de
medidas de
desempenho
a serem Z;?if:gg:
ica - . implant:
Mediggo de Diagnosticar plantadas )
desempenho —» y Conjunto de
atual o ambiente “ medidasde  Regras de
- Diagnosticar as desempenho  aplicagéo
T T medidas de desempenho vélidas
individuais 12
Performance Pessoal - Diagnosticar o Plano
Measurement Facilidades T T sistema de medigdio [—» de
Questionnaire de desempenho 13 agdo
(PMQ) Performance Pessoal
Measurement  Fagijidades T
p—— Record Sheet
coapmssas apleagio (PMRS) Auditori do Pessoal
PMO's Regras de iises: IP! Facilidades
Veasurament Aplicar o preenchicos e ﬁliimn!.\y
fotetn fondro, e R
Analisar os onfusso
112 mars—
=t U | ugame
Estratégia desempenho 1.1 desempenho
Holoria Focodes npentacas
Medigao de F:;”izﬁ‘m
atual
Percepgio  Regras de
das pessoas preenchimento
Lo e g
Performance preenchidas andlise
Measurement —» Preencher a
Record Sheet PMRS 121
T T Validar a medida dz‘:edrl‘d; :ﬁo
de desempenho122 > valida
Medida de Pessoal
desempenho  Facilidades
Pessoal
Facilidades
Percepcio  Regras de
das pessoas  aplicagiio
Check-ist Regras de
Performance Desenvolver adaptado aplicagéo
easurement check-list do
em branco auditoria 134 Check-list Regras de
presnchido  splcagso
Aplicar o
check-list

132

Pessoal
Faciidades

Elaborar
plano de agéo‘ as

Pessosl
Facllidades

Pessodl
do SMD atual Feonoges

Conjunto de

Figura 5.3: Visdo Geral do Método Abrangente para o Diagndstico da Medi¢do de Desempenho.




No método proposto ¢ possivel identificar trés macro etapas do método e
relaciond-las as trés dimensdes da medigdo de desempenho nos trés niveis. Essa

associacdo ¢ apresentada na Figura 5.4.

Ambiente —; | Medidas de

Desempenho —
Individuais Sistema de

Medicao de
Desempenho
Selegdo de Validagéo de .
Medidas de Medidas de Arranjo
Desempenho Desempenho Logico

Figura 5.4: Objetivo das Etapas que Compde o Método Proposto.

A associagao apresentada na Figura 5.4 foi a base para a defini¢do da
seqiiéncia ambiente, medidas de desempenho, SMD, adotada no método proposto.
Assim, ¢ feito o diagndstico do ambiente, com o objetivo de conhecer as medidas de
desempenho existentes ¢ selecionar um conjunto de medidas de desempenho que
atendam as necessidades dos usuarios da medi¢ao de desempenho na organizagdo. Em
seguida, ¢ feito o diagnostico dessas medidas de desempenho. Finalmente, ¢ feito um
diagnéstico do sistema de medicdo de desempenho, quando houver, procurando
verificar o grau de congruéncia existente em relagdo ao modelo de SMD adotado pela
organizacdo. A estrutura do método proposto ¢ composta pela avaliagdo da medigao de
desempenho em trés dimensdes (medidas de desempenho individuais, sistemas de

medi¢do de desempenho e ambiente), como ¢ ilustrado na Figura 5.5.

Regras de .
aplicagdo Conjunto de
medidas de
desempenho
e
Medigéo de Diagnosticar implantadas .
desempenho —» . Conjunto de
atual o0 ambiente » medidas de  Regras de
- Diagnosticar as desempenho  @plicagao
T T medidas de d penho vélidas
individuais 12
Performance Pessoal . Diagnosticar o Plano
Measurement  Facilidades > sistemade medigdio [—> de
Questionnaire de desempenho | , agéo

(PMQ) Performance Pessoal
Measurement  Facilidades T
Record Sheet

(PMRS) Auditoria do Pessoal

IPMS Facilidades

Figura 5.5: Nivel Um do Método Proposto.



No estudo de caso realizado, foi verificado que a maior dificuldade
encontrada para a reestruturagdo da medicdo de desempenho da organizacdo foi a
selecdo das medidas de desempenho que j& existiam. Na medi¢do de desempenho de
uma organizacao ¢ possivel encontrar as medidas de desempenho duplicadas, obsoletas
ou em desuso. A falta de critérios para a criagdo de medidas de desempenho faz com
que geralmente seja criado um numero elevado delas, gerando problemas como: custo
elevado da medicdo, falta de foco nas prioridades competitivas e desinteresse por parte
de usuarios que tem que trabalhar com relatoérios com muitos dados e pouca informagao.

A tendéncia de criar medidas de desempenho desordenadamente para
qualquer atividade foi chamada, por Neely & Austin (2000), de loucura da medigdo. No
entanto, como colocado por Bond (1999), ¢ preciso ter seletividade, ou seja, um nimero
menor de medidas de desempenho que reflitam os interesses da organizacdo. Assim, o
processo de diagnoéstico da medicao de desempenho do método proposto neste trabalho
tem como inicio a sele¢do de medidas de desempenho, a partir da medigdo de
desempenho existente na organizagao.

Entre os métodos estudados, os que apresentam caracteristicas de
seletividade s3o: o ‘“Performance Measurement Questionnaire”, a “Performance
Measurement Record Sheet” e o “Integrated Performance Measurement Framework™.
Para essa primeira etapa, o método mais interessante pelas suas caracteristicas ¢ o PMQ:
além de selecionar medidas de desempenho existentes, ele também verifica a
necessidade de ter novas medidas incluidas (gaps). Além disso, ele traz a possibilidade
de varias pessoas de diferentes fungdes e niveis hierarquicos estarem envolvidas no
processo.

Ap0s selecionar as medidas de desempenho, ¢ necessario que elas sejam
validadas. Muitas vezes, a falta de um critério para a criacdo de medidas de desempenho
traz conseqiiéncias problematicas para a organizagdao. As medidas de desempenho que
nao foram corretamente projetadas podem encorajar comportamentos inadequados e ndo
alcangar o objetivo esperado.

Na organizagdo onde foi realizado o estudo de caso, o critério para a
criacdo de medidas de desempenho estd detalhado na “Diretriz de Indicadores de

Desempenho”. Entre os métodos de diagndstico estudados na literatura, aqueles que sdo



direcionados a validar as medidas de desempenho individuais sdao o ‘“Performance
Measurement Record Sheet” e o “Integrated Performance Measurement Framework™.

Para a segunda etapa do método proposto, o PMRS ¢ mais adequado por
ter apenas o foco no projeto de medidas de desempenho, enquanto que o IPMF tem o
foco dividido em selecdo e projeto de medidas de desempenho. Vale ressaltar que o
IPMF ndo serd usado no método proposto por ndo considerar a medi¢do de desempenho
existente na organizagdo, sendo assim mais adequado as organizagdes que ainda ndo
tém medidas de desempenho, o que ¢ dificil, ou que queiram ignorar as existentes.

A terceira etapa do método depende da escolha de um modelo de SMD.
As medidas de desempenho validadas serdo relacionadas e arranjadas de acordo com
um modelo de SMD. Essa etapa ¢ baseada no “Integrated Performance Measurement
Systems” que tem um modelo de SMD associado a um método de auditoria. Assim,
deve ser aplicada uma auditoria de SMD abordando as caracteristicas do modelo
adotado e verificando o grau de congruéncia existente em relagdo ao modelo de SMD.
Essa auditoria ird identificar o que deve ser adequado a fim de melhor ajustar o SMD da
organizagdo ao modelo adotado.

O resultado do diagnostico abrangente da medicao de desempenho ¢ um
plano de agdo com as melhorias identificadas na aplicagdo do método, tais como a
selecdo e valida¢ao de medidas de desempenho e sua estruturagdo em um arranjo 1l6gico
baseado num modelo existente de SMD, a fim de reestruturar a medi¢ao de desempenho

da organizagao e construir um SMD efetivo.

5.2 Detalhamento do Método Proposto

Para a aplicagdo do método proposto ¢ importante que estejam
envolvidas pessoas de diferentes fungdes e niveis hierdrquicos e que gerenciam e usam
a medicdo de desempenho da organizagdo uma vez que ¢ levada em consideracdo a
medicao de desempenho existente na organizacdo e a necessidade de informacdes de
seus usuarios.

Vale destacar que o envolvimento da organizacdo e a disponibilidade de
recursos para a aplicagdo do método proposto sdo pardmetros importantes a serem

considerados. Numa organizagdo pode ocorrer um maior envolvimento, sendo possivel



que se faca um diagndstico envolvendo o maximo de pessoas da organizagdo. No
entanto, pode haver situagdes, pelos mais variados motivos, onde o envolvimento pode

ser mais restrito a algumas pessoas ou grupos de pessoas da organizagao.

Quando existir a possibilidade de um envolvimento maior, o diagnostico
da medicao de desempenho serd enriquecido com a perspectiva de um niimero maior de
pessoas nos niveis 2 ¢ 3 ¢ um comprometimento diferenciado. A escolha da forma de
aplicacdo fica a cargo da empresa. Vale ressaltar que o apoio dado pela alta

administracao ¢ essencial para aplicagdo do método.

Para a aplica¢do da primeira etapa do método ¢ necessario um numero
maior de pessoas dos varios niveis hierdrquicos da organizagdo, pois dessa forma as

analises feitas apos aplicacdo do questionario irdo refletir mais a realidade.

Vale ressaltar a necessidade da explicacdo detalhada do método para as
pessoas que irdo participar da aplicagdo, principalmente sobre o questionario, para que

ndo haja divergéncias de conceitos.

Os questiondrios devem ser respondidos e seus dados compilados.
Quando possivel, ¢ interessante que as pessoas que fardo a andlise dos resultados do

PMQ sejam as mesmas que responderam ao questiondrio.

Com as andlises feitas, o conjunto de medidas de desempenho deve ser

discutido e aquelas que farao parte do novo SMD da organizagao, definidas.

Na segunda etapa, pessoas da mesma area de atuacdo devem preencher a
PMRS para as medidas de desempenho relacionadas a essa area, pois havendo um grau
de intimidade maior entre as pessoas ¢ as medidas de desempenho, é possivel avalia-las

com maior competéncia.

Na terceira etapa, pessoas envolvidas com o SMD da organiza¢ao devem
avaliar o conjunto de medidas de desempenho em relagdo ao modelo de SMD adotado
pela organizagdo. Nessa etapa, ¢ importante que participem pessoas que conhecam o
SMD da organizagdo e as caracteristicas do modelo de SMD adotado, uma vez que
essas pessoas, mais do que apenas contribuir com suas opinides de usuario, vao avaliar
o SMD da organizagdo com detalhes que podem passar desapercebidos aos demais

usuarios.



A seguir sao detalhadas as atividades que devem ser realizadas em cada

etapa.

5.2.1 Diagnosticar o Ambiente

Essa etapa visa fazer um diagndstico da medicdo de desempenho em

relacdo ao ambiente no qual ela estd inserida. Isso ¢ feito avaliando por meio da

aplicacdo do PMQ:

o se as medidas reforcam as estratégias da firma;
o se as medidas combinam com a cultura organizacional;
o se as medidas sdo consistentes com a estrutura de reconhecimento

e recompensa;
o se algumas medidas focam na satisfacdo do cliente; e
o se algumas medidas focam no que o competidor esta fazendo.

A etapa Diagnosticar o Ambiente foi estruturada nos passos ilustrados na

Figura 5.6.
Percepgéo  Regras de
das pessoas  aplicagéo
l PMQ’s Regras de Andlises:
Performance . reenchidos analise nalises:
Measurement ) Aplicar o P l «alinhamento

Questionnaire questionario scongruéncia Regras de
em branco 1141 *consenso
— . «confuséo escolha
T Analisar os l

questionarios
1.1.2

Pessoal Definir conjunto Conjunto de
Facilidades T de medidas de I—» Medidas de
Estratégia desempenho 11> desempenho
) Pessoal - a serem
Melhoria Facilidades implantad
continua impiantadas
Medigdo de FP‘?I?jOg'
desempenho acliqades

atual

Figura 5.6: Etapa Diagnosticar o Ambiente.

A seguir, estdo detalhadas as atividades que a compdem.



Aplicar o Questiondrio

O PMQ ¢ um questiondrio composto por quatro partes. A primeira coleta
alguns dados gerais que serdo usados para classificar os entrevistados e examinar o grau
de consenso entre niveis gerenciais e areas funcionais.

A segunda parte enfoca as prioridades competitivas ¢ o sistema de

medi¢do de desempenho e € ilustrada na Figura 5.7.

Areas de Melhoria
Importancia de melhoria Efeito das medidas de
para o longo prazo desempenho existentes na
melhoria
Nenhuma >> Grande Inibe >> Apdia
1 23 4 5 6 7 Qualidade 1 23 4 5 6 7
1 23 45 6 7 Eficiéncia do Trabalho 1 23 45 6 7
1 2 3 4 5 6 7 Eficiéncia da Maquina 1 2 3 4 5 6 7

Figura 5.7:Exemplo da Secdo da Parte II do “Performance Measurement Questionnaire” (Dixon et al,
1990, p.68).

As areas de melhoria sdo apresentadas na coluna central e em cada lado
dessa coluna ha uma coluna de escala com nimeros de 1 a 7. Na coluna da esquerda,
chamada de “importancia de melhoria a longo prazo”, os entrevistados indicam suas
opinides quanto ao grau relativo de importancia de melhoria que aquela area tem para a
saude da empresa no longo prazo. O niimero 1 indica que melhoria ndo ¢ importante ou
¢ desnecessaria, enquanto o numero 7 indica que € critico melhorar nesta area. Na
coluna da direita, chamada “efeito das medidas de desempenho atuais na melhoria”, o
entrevistado deve indicar a extensdo a qual ele acredita que as medidas de desempenho
atuais, como um todo, apdiam (7) ou inibem (1) a melhoria nesta area (Dixon et al.,
1990).

A terceira parte do PMQ, ilustrada na Figura 5.8, ¢ construida da mesma
forma. A coluna central apresenta os fatores de desempenho, que também podem ser
chamados de medidas de desempenho. A escala esquerda mede a extensdo a qual os
entrevistados acreditam que exceléncia alcangada neste fator ou medida de desempenho
¢ importante para a saide da empresa no longo prazo, de nenhuma (1) até 6tima (7). A
escala direita mede a extensao a qual eles acreditam que a empresa enfatiza essa medida

de desempenho, de nenhuma (1) até 6tima (7). Cada area de melhoria tem ao menos



dois, se ndo mais, itens analogos na lista de fatores de desempenho, o que prové melhor

suporte para analise dos dados (Dixon et al, 1990).

Fatores de Desempenho
Enfase da medicao de
desempenho da empresa

Importancia do Fator
de Desempenho

Sem Importancia Muito Nenhuma Enfase Maior
Importante Enfase
1 23 45 6 7 Rotatividade de Inventario 1 2 3 45 6 7
1234567 Conformidade com 123 4567
Especificacdes
1 2 3 4 5 6 7 Custo da Qualidade 1 2 3 4 5 6 7

Figura 5.8: Exemplo da Se¢ao da Parte III do “Performance Measurement Questionnaire” (Dixon et al.,

1990, p.69).

Na quarta parte, chamada de “suas medidas de desempenho”, o
entrevistado registra suas percepg¢des sobre as mais importantes medidas de desempenho
contra as quais seu desempenho individual ¢ julgado em cada um dos cinco periodos de
tempo: diariamente, semanalmente, mensalmente, trimestralmente e anualmente. Esses
dados s3o usados para revelar a extensdo com a qual as pessoas acreditam que sdo
avaliadas nas mesmas medidas de desempenho do questiondrio (Dixon et al., 1990).

Antes da aplicagdo, os itens da segunda e da terceira parte podem ser
adaptados as prioridades e a linguagem da organizagdao. A Figura 5.9 apresenta um

exemplo do PMQ modificado que foi aplicado numa empresa de instrumentos de

escrita.
Em relagdo a disponibilidade . . Medlda§ de Desempenho
JR . Quanta énfase vocé pensa efetivas fornecem
de tempo, quédo importante é . e . s =
que é colocado na medigdo informagdes Uteis. Quao
a melhora do desempenho - = N
de... efetiva sdo suas medidas de
em termos de...
desempenho de...
Nenhum = Otimo Nenhum = Otimo Nenhum => Otimo
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Lucro
12 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS Custo de Expedigéo
1 2 3 4 5 NS 1 2 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS Custo de Bens Vendidos
12 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS Salarios por %de Vendas
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Valor Faturado de Vendas
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Eficiéncia de M&o-de-Obra
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Custo do Trabalho Direto
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Custo Trabalho Indireto
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Horas de Trabalho Direto
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Horas de Trabalho Indireto
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Uso de Material
12 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS 12 3 4 5 NS Retorno de Despesas
12 3 45 NS 1 2 3 45 NS 1 2 3 45 NS Retorno de Custo Fixo
12 3 45 NS 12 3 45 NS 12 3 45 NS Rotatividade de Vendas

* Se vocé ndo sabe responder uma questdo articular por favor circule NS (Nao Sei).

Figura 5.9: Exemplo do PMQ Modificado (Neely, 1998, p.46).



O questionario ¢ composto por uma coluna com as medidas de
desempenho da empresa e outras trés nas quais serdo avaliadas a importancia da
melhoria da medida de desempenho, a énfase dada a ela na empresa e sua eficécia.
Segundo Neely (1998), uma questdo freqiiente ¢ sobre a efetividade das medidas de
desempenho existentes na organizagdo. Quando medidas de desempenho ineficientes
estdo sendo usadas para monitorar o progresso, o desempenho pode parecer estar
melhorando ou piorando quando na verdade ndo estd. Essa situagdo pode levar a
implementagdo de medidas corretivas quando elas ndo sdo necessarias ou vice-versa.
Esse questionario ¢ um exemplo do PMQ modificado para verificar também a eficacia
das medidas de desempenho de uma organizagao.

Os questionarios sdo aplicados aos participantes da primeira etapa, ou

seja, pessoas de diferentes fungdes e niveis hierarquicos da organizacio.

Analisar os Questionarios

Os questionarios preenchidos geram dados que sdo utilizados para quatro
analises: alinhamento, congruéncia, consenso ¢ confusao.

A andlise de alinhamento avalia a extensdo a qual estratégia, agdes e
medidas de desempenho da empresa estdo alinhadas entre si. Primeiramente, a analise
de alinhamento investiga em termos gerais o quanto as a¢des ¢ medidas de desempenho
da empresa complementam estratégia dela. Para isso, a média das respostas da parte 11 &
calculada e as areas de melhoria sao classificadas pela coluna esquerda. O primeiro e o
ultimo quartis devem ser listados, como mostra a Figura 5.10. Essa classificagdo vai

demonstrar se a estratégia da organizagao ¢ percebida.

Areas de Aciio Estratégica
Importancia de Melhoria

Primeiras (25%) Ultimas (25%)
Introdugdo de Novos Produtos Responsabilidades do Trabalho
Satisfac@o do Cliente Eficiéncia de Maquina
Tecnologia de Produto Redugao de Custo Direto

qualidade Controle Ambiental
Integragao com Clientes Eficiéncia de Mao-de-Obra
Tempo de Manufatura Offshore Manufacturing

Figura 5.10: Exemplo de Congruéncia com Estratégias para um Local da Organizagdo (Dixon et al., 1990,

p.72).



Utilizando os dados da parte III, ¢ feita uma analise similar para verificar
o alinhamento entre a estratégia e medidas de desempenho. Para isso sdo usados os
primeiros 25% e os ultimos 25% fatores de desempenho classificados pela coluna
direita, énfase da medi¢do de desempenho da empresa. O objetivo agora ¢ de verificar o
alinhamento entre as medidas de desempenho existentes na organizacdo ¢ a estratégia
delas. Se o resultado ¢ que ndo ha alinhamento entre a estratégia e as medidas de
desempenho, significa que ha lugar para melhoria no conjunto de medidas de
desempenho usado na organizacdo. As melhorias especificas sdo melhores identificadas
na analise de congruéncia.

A analise de congruéncia resulta num olhar detalhado para o apoio dado

as agoes ¢ estratégias da organizagdo pelo sistema de medicdo de desempenho. Isso €
feito examinando a diferenga entre as respostas do lado esquerdo e do lado direito das
partes II e III do PMQ. As diferengas significativas identificadas na analise de
congruéncia sdo chamadas de gap ou de falso alarme.

Ocorre um gap quando a média taxada para importancia de melhoria para
todos os entrevistados significativamente excede a extensdo percebida com a qual o
sistema de medicdo apdia melhoria nessa area, isto €, quando a pontuacdo do lado
esquerdo ¢ maior que a do lado direito, resultando numa diferenca positiva. Um gap na
area de melhoria sinaliza a necessidade para aumentar o apoio do sistema de medi¢do de
desempenho para melhoria naquela area. Quando a situagdo € reversa, isto €, o apoio do
sistema de medi¢ao de desempenho para a melhoria excede a importancia de melhoria,
ocorre um falso alarme. Num falso alarme ndo existe um problema real, o sistema de
medicdo de desempenho esta sinalizando de forma errada. Os gaps e falsos alarmes

podem ser representados graficamente por barras, como ilustra a Figura 5.11.

Gap —

0 o Wl Hln |
Jutg oW

Falso Alarme

Figura 5.11: Exemplo de Limites de Controle para Gap e Falso Alarme (Dixon et al., 1998, p.76).



A lista de gaps e falsos alarmes prioriza areas onde novas medidas de
desempenho precisam ser criadas e areas onde medidas de desempenho existentes
podem ser descartadas.

O objetivo da analise de consenso ¢ de contrastar as percepgdes entre
niveis hierdrquicos e pelas fungdes organizacionais. As diferencas de consenso entre os
grupos aparecem da conversdo da estratégia e acdes através dos niveis ou funcdes. As
diferencas apropriadas sdo chamadas relacionamento tatico/estratégico. Também ¢
possivel observar diferencas que sdo causadas por comunicagdo pobre, mas que siao
clichés locais no processo de comunicacao e nao o resultado de defeitos sistematicos no
processo. Essas diferencas sdo chamadas inconsisténcias fantasmas.

A medida da variabilidade nas classificacdes entre diferentes fungdes ou
niveis gerenciais pode ser usada para ajudar na analise de consenso. Aqueles itens que
com a maior variacao entre as classificagdes sdo aqueles para os quais menos consenso

existe. A Figura 5.12 mostra um exemplo da andlise de consenso.

Fatores de Desempenho
Rank em Importancia para Exceléncia

Fator Nivel Administrativo Variacdo

Divisdo Planta Médio Supervisor (desvio padrdo)
Entrega no Prazo | 2 2 1 0,5
Introducdo de Novos Produtos 8 15 1 4 5,2
Esquema de Produg@o 14 3 3 5 4,6
Qualidade de Venda 6 10 4 2 3,0
Conformidade Especifica¢des 4 6 9 6 1,8
Seguranga 12 7 8 9 1,9

Figura 5.12: Exemplo de Varia¢do em Rank de Importancia para Exceléncia pelos Niveis

Administrativos (Dixon et al., 1990, p.86).

O calculo do desvio padrao da classificacdo destaca as areas de melhoria

e fatores de desempenho os quais existe forte concordancia e maior discordancia. Essas

medidas de variacdo podem ser calculadas para todas andlises e podem ser feitas tanto
por func¢do quanto por nivel gerencial.

A andlise de confusdo determina a extensdo relativa do consenso das

opinides de cada item de area de melhoria e de fatores de desempenho dentro de um

grupo. O grupo pode ser qualquer um de interesse desde o conjunto inteiro de

entrevistados até alguma fung¢do particular.



Para essa andlise, os desvios padrdo sdo classificados, do maior para o
menor. Os maiores valores representam os itens para os quais existem maior grau de
confusdo. E interessante verificar a analise de alinhamento e ver a classificacdo de
desvio padrao para os primeiros e os ultimos itens. Idealmente havera concordancia nos
que sdo mais € menos importantes. Um exemplo dessa pratica pode ser visto na Figura

5.13.

Areas de Aciio Estratégica
Importancia de Melhoria

Primeiras (25%) Ultimas (25%)
Introducdo de Novos Produtos (24) Responsabilidades do Trabalho (9)
Satisfacdo do Cliente (19) Eficiéncia de Maquina (4)
Tecnologia de Produto (23) Redugdo de Custo Direto (5)

Qualidade (16) Controle Ambiental (3)
Integracdo com Clientes (22) Eficiéncia de Mao-de-Obra (1)
Tempo de Manufatura (21) Offshore Manufacturing (2)

Figura 5.13: Exemplo de Primeiros e Ultimos de Estratégias e Rank de Desvio Padrdo (entre parénteses)

em um lugar da Organizagdo (Dixon et al., 1990, p.87).

Definir conjunto de medidas de desempenho

Nessa etapa deve ser realizada uma reunido para discussdo e andlise
critica das andlises obtidas na etapa anterior. Essa reunido deve ser composta pelas
pessoas que estdo coordenando a aplicagdo do método em conjunto com alguns dos
usudarios da medi¢ao de desempenho da organizacdo que preencheram o PMQ.

Essa reunido deve ser concentrada na selecdo das medidas de
desempenho que devem compor o SMD da organizagdo, avaliando principalmente a
necessidade dos gaps e falsos alarmes identificados. No entanto, a aplicagdo do PMQ e
suas analises possibilitam um diagnostico mais profundo a respeito da atuacdo da
medicdo de desempenho na organizacdo, identificando falhas na comunicagdo da

estratégia, discordancias de conceitos, entre outros. Um objetivo secundario nessa etapa

¢ de verificar essas inconsisténcias e elaborar um plano de acdo para elimina-las.



5.2.2 Diagnosticar as Medidas de Desempenho Individuais

A segunda etapa do método proposto ¢ de avaliar as medidas de

desempenho individuais. Assim, nela as seguintes questoes devem ser respondidas:

o que medidas de desempenho devem ser usadas?
o para que elas sao usadas?

o quanto elas custam? e

o que beneficios elas provem?

A etapa Diagnosticar as Medidas de Desempenho Individuais foi

estruturada nos passos ilustrados na Figura 5.14.

Percepgéo Regras de
das pessoas preenchimento
l l PMRS Regras de
Medidas de preenchidas anélise
Desempenho | Preencher a
a serem PMRS
Implantadas 1.2.1
.| Validar a medida
de desempenho1 -
Performance Pessoal —
Measurement Facilidades
Record Sheet
Pessoal
Facilidades

Medida de
— desempenho
vélida

Figura 5.14: Etapa Diagnosticar as Medidas de Desempenho Individuais.

Preencher a PMRS

O objetivo dessa atividade ¢ a aplicagdo da PMRS nas medidas de

desempenho selecionadas e naquelas que foram identificadas como gaps pela etapa

anterior. Essa aplicagdo ¢ feita por meio da discussdao do grupo em torno dos itens € o

preenchimento da folha de registro, ilustrada na Figura 3.1.

A seguir estdo listados os pontos a serem questionados em cada item:

1) Medida de desempenho:

o como a medida de desempenho deve ser chamada?

o o titulo explica o que a medida de desempenho realmente ¢?

J ele explica porque a medida de desempenho ¢ importante? e



J todos entendem o titulo?

2) Obijetivo:

o porque a medida estd sendo introduzida?

o qual € o intuito da medida de desempenho? e

J que comportamento a medida de desempenho deve encorajar?

3) Relacionada a:

o a quais objetivos estratégicos a medida de desempenho esta
relacionada?

4) Meta:

o qual ¢ o nivel de desempenho desejavel?

o quanto tempo vai levar para alcangar esse nivel de desempenho?

o como esse nivel de desempenho é quando comparado com os dos
concorrentes?

o quao boa ¢ atualmente a concorréncia? e

o quao rapido a concorréncia estd melhorando?

5) Féormula:

o como essa dimensao do desempenho ¢ medida?

o a formula pode ser definida em termos matematicos?

o a formula ¢ clara?

o a formula explica exatamente que dados sdo necessarios?

o que comportamento a férmula induz?

o existe algum outro comportamento que a formula deveria induzir?
o a escala sendo usada ¢ apropriada?

o quao precisos sdo os dados gerados?

o os dados sdo suficientemente precisos?

o se for usada uma média, quantos dados serdo perdidos?

o a perda de dados ¢ aceitavel? e

o ela seria a melhor para medir a amplitude do desempenho?

6) Freqliéncia:
o com que freqiiéncia a medida ¢ feita? e

o com que freqiiéncia essa medida de desempenho é comunicada?



7) Responsabilidade:
o deve ser identificada, pelo nome, a pessoa que faz a
medigao, ou seja, quem coleta e registra os dados.
8) Fonte de dados:
o de onde vém os dados para fazer essa medida de desempenho?
9) Envolvimento:
o deve ser identificada, pelo nome, a pessoa que age sobre os dados,
ou seja, quem ¢ responsavel por assegurar que o desempenho nessa
dimensao esta melhorando.
10) Agao:
o quais sdo as acdes sdo ser tomadas para assegurar a melhoria do
desempenho nessa dimensao?

Geralmente, esse elemento inclui:
o montar um grupo de melhoria continua para identificar razdes
pelo desempenho pobre e fazer recomendagdes sobre como o
desempenho pode ser melhorado;
o publicar todos os dados de desempenho e um resumo executivo
no chao de fabrica como meio de demonstrar compromisso; e

o identificar problemas que acontecem comumente.

Validar as Medidas de Desempenho

Nessa atividade o grupo deve rever com atencdo o proposito de cada
medida de desempenho e com o auxilio das PMRS preenchidas, aceitar ou ndo o
conjunto de medidas de desempenho ou parte dele.

Nesse momento sdo verificadas todas as medidas de desempenho, a fim
de evitar medidas duplicadas ou aquelas com objetivos e fungdes obsoletos.

Essa validacdo deve ser feita com muito cuidado, uma vez que ao
eliminar uma ou mais medidas de desempenho selecionadas pelo PMQ, corre-se o risco
de abrir uma lacuna no conjunto de medidas de desempenho. Assim, ¢ interessante rever
a medida de desempenho candidata a exclusdo e, se for o caso, reformula-la ou

substitui-la por outra mais adequada.



O resultado da segunda etapa ¢ o esclarecimento, detalhamento,
uniformalizacdo e documentacido das medidas de desempenho selecionadas na primeira

etapa.

5.2.3 Diagnosticar o Sistema de Medi¢cio de Desempenho

Na terceira etapa o objetivo ¢ de diagnosticar o SMD da organizagao.
Para isso as questoes que devem ser respondidas sdo:

o tem todos os elementos apropriados (interno, externo, financeiro e

nao-financeiro)?

o tem medidas que relatam a taxa de melhoria sendo introduzida?

o tem medidas que relatam ambos, objetivos de longo prazo e de

curto prazo sendo introduzidas?

. tem as medidas integradas, ambos, verticalmente ¢

horizontalmente? e

J alguma medida esta em conflito com alguma outra?

A etapa Diagnosticar o Sistema de medi¢gdo de Desempenho foi

estruturada nos passos ilustrados na Figura 5.15.

Percepg@o  Regras de
das pessoas  aplicagdo

l l Check-list Regras (~:le
Desenvolver adaptado aplicagéo
Modelo de h
smp check-list de '
auditoria Check-list Regras de
134 . preenchido aplicagéo
T N Aplicar o
check-list 132
Pessoal 3.
Faceil?ggges i Elaborar Plano
x —» de
plano de agéo agio
Caracteristicas 1.33
do SMD atual Pessoal
Facilidades T
Conjunto de Pessoal
medidas de Facilidades
desempenho
vélidas

Figura 5.15: Etapa Diagnosticar o Sistema de Medi¢do de Desempenho.



Desenvolver check list de auditoria

Alguns modelos de SMD sdo associados com um método de avaliagdo
elaborado pelos proprios autores, como ¢ o caso do “Integrated Performance
Measurement System”, proposto por Bititci et al. (1997). Outros, como o BSC, contam
com checklists elaborados por consultores e outros pesquisadores. Ainda ha dificuldade
em encontrar um método para o diagnostico de qualquer modelo de SMD, uma vez que
cada modelo possui caracteristicas proprias.

No caso de ndo haver na literatura um método de avaliacdo satisfatorio para
o modelo adotado, esse deve ser elaborado levando em consideragdo as caracteristicas
do modelo. A sugestdo ¢ que seja elaborado um check list, abordando as caracteristicas
do modelo e procurando avaliar o grau de congruéncia existente entre o SMD da
organizagdo ¢ o do modelo. Para tanto, pode ser adotada uma escala de notas de 1 a 5 a
qual possibilitaria identificar o quao semelhante esta o SMD da organiza¢ao em relagao

a uma determinada caracteristica do modelo.

Aplicar o check list

O método de avaliagdo ¢ aplicado por uma pessoa ou por um grupo de
trabalho, que estejam envolvidos com o SMD da organizacgdo. Essa aplicacdo depende
do método de avaliagcdo que sera usado para diagnosticar o SMD em relagdo ao modelo

de SMD adotado pela organizagao.

Vale ressaltar a importancia da elaboragdo de um plano de aplicagao,
contendo, por exemplo, datas e locais de onde serdo aplicados. Geralmente um método
de avaliagdo traz as diretrizes para a aplica¢do e o grupo fica responséavel por adapta-las

a realidade da organizacao.



Elaborar Plano de Acdo

O resultado da avaliagdo de SMD ¢ analisado, verificando o grau de
congruéncia com o modelo adotado e procurando identificar oportunidades de melhoria
do sistema. As melhorias identificadas juntamente com o conjunto de medidas de
desempenho validas sao utilizadas para elaborar um plano de agdo para a melhoria da

medi¢do de desempenho da organizacao.

5.3 O Método Proposto

O método proposto ¢ uma combinag@o dos métodos para o diagndstico da
medicao de desempenho existentes na literatura. Por meio da sua aplicagdo ¢ possivel
fazer um diagnostico da medi¢do de desempenho de forma abrangente, partindo da
medicao de desempenho existente na organizagdo, passando por trés etapas nas quais
sdo aplicados métodos de diagnostico especificos, e finalizar com a elaboracdo de um
plano de agdes para a reestruturacdo da medi¢ao de desempenho da organizacao.

O PMQ ¢ aplicado para o diagnostico da medigdo de desempenho em
relagdo ao ambiente no qual ela esta inserida. Ele avalia a medicdo de desempenho em
relacdo as estratégias, cultura e estrutura de reconhecimento e recompensa da
organizagao, o relacionamento com clientes e concorrentes.

A PMRS ¢ aplicada para o diagnéstico das medidas de desempenho
individuais. Nessa etapa, sdo avaliadas quais medidas devem ser usadas, os objetivos
delas, a estrutura e os beneficios.

Um método de auditoria para o diagnoéstico do SMD ¢ aplicado na
terceira etapa. Nela ¢ avaliado se as caracteristicas da medi¢do de desempenho da
organizagdo estdo congruentes com as do modelo de SMD adotado.

O resultado do diagnoéstico abrangente da medicao de desempenho ¢ um
plano de acdo que contempla a selecdo de medidas de desempenho e sua estruturagdo
em um arranjo 16gico baseado num modelo existente de SMD, reestruturando a medig@o

de desempenho da organizagdo e construindo um SMD efetivo.



Vale destacar que o método proposto ¢ direcionado a organizagdes de
médio e grande porte, uma vez que para o preenchimento do PMQ ¢ necessario um
nimero relativamente grande de usudrios da medicdo de desempenho. Para pequenas
empresas o método pode ser adaptado ¢ o PMQ e a PMRS podem ser substituidos pelo
IPMF, um método mais simples, que pode ser usado para organizagdes nas quais o
nimero de medidas de desempenho existentes ndo € tao elevado.

Outra observacao importante ¢ que a medi¢do de desempenho tem carater
dindmico. Assim, como as necessidades de medidas de desempenho mudam com o
tempo e com a estratégia da organizacdo, as medidas de desempenho devem ser
revisadas periodicamente.

O presente trabalho aborda apenas a elaboragdo do método, ficando seu
teste e sua validagdo como sugestdo para trabalhos futuros. O projeto inicial desse
trabalho previa a realizagdo de um teste-piloto, entretanto sua realizacdo nao foi
possivel.

O maior obstaculo encontrado para a realizagdo do teste-piloto foi a
dificuldade de desenvolver uma parceria com uma organizacio que tivesse interesse no
resultado da aplicagdo do método proposto, ou seja, que desejasse revisar e reestruturar
a medicdo de desempenho dela. Uma tentativa de realizar o teste-piloto foi feita, com a
aplicacdo de algumas etapas do método proposto numa empresa de manufatura, no
entanto, ela ndo gerou resultados que possam ser apresentados neste trabalho. O
insucesso dessa tentativa se deveu, principalmente, a falta de apoio e interesse da
organizagdo em fazer uma revisdo global da medi¢do de desempenho.

Vale ressaltar que a aplicacdo do método proposto neste trabalho para o
diagnoéstico da medi¢do de desempenho ¢ o inicio de um processo de revisdo da
medi¢do de desempenho existente na organizagdo. Apos sua aplicagdo, é necessario que
acOes sejam tomadas para aproveitar as oportunidades de melhoria da medi¢cdo de

desempenho da organizacao identificadas com a aplicacdo do método.



6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho abordou, dentro do campo da medicdo de
desempenho, a problematica do diagnéstico da medigdo de desempenho nas suas trés
dimensdes. Para tanto, foi realizado um levantamento dos métodos para o diagnostico
existentes na literatura, apresentado no capitulo 3. Foram levantados sete métodos, entre
eles dois que estdo inseridos num modelo de gestdo, o PNQ e a ISO 9000:2000. Nos
métodos estudados, ¢ possivel verificar a énfase em medidas de desempenho individuais
e na sua relacio com o ambiente, deixando claro a necessidade de estudos sobre
métodos de diagnostico de SMD, e de métodos integrados para o diagnodstico da
medi¢do de desempenho, como ilustra a Figura 3.8.

O Meétodo Abrangente para o Diagnostico da Medicdo de Desempenho
foi desenvolvido com o objetivo de fazer um diagnostico mais amplo da medi¢do de
desempenho organizacional. Ele utiliza alguns dos métodos existentes na literatura
numa seqiiéncia definida de etapas avaliando a medi¢ao de desempenho da organizagao
em relagdo a selecdo das medidas de desempenho usadas, sua validagdo e seu arranjo
logico. Dessa forma, o método € capaz de proporcionar um diagndstico da medi¢do de
desempenho de forma sistémica.

Um estudo de caso foi realizado para auxiliar a estruturagdo do método
proposto. O objetivo desse estudo foi de verificar na pratica como uma organizacao
selecionou e utilizou os métodos existentes para fazer um diagnoéstico a fim de melhorar
o seu SMD.

O grande niimero de medidas de desempenho existentes na organizacao e
a inexisténcia de critérios para a criagdo de medidas de desempenho que avalie sua
utilidade foram as principais dificuldades identificadas pela organizacdo. Essas
dificuldades foram consideradas na elaboragao do método proposto neste trabalho.

O estudo de caso auxiliou também na identificagdo de uma seqiiéncia de
etapas a serem desenvolvidas na estruturagdo do método abrangente de diagnostico da
medi¢do de desempenho.

O método proposto foi estruturado em trés etapas. Na primeira ¢ utilizado
o “Performance Measurement Questionnaire” (PMQ) para o diagnostico da medicao de
desempenho em relagdo ao ambiente. O PMQ avalia a coeréncia entre o sistema de

medicdo de desempenho da organizagdo e a percep¢ao de alguns usuarios sobre os



fatores que sdo criticos para o sucesso da organizagdo. A partir dessas percepgoes €
possivel identificar oportunidades de mudangas que podem melhorar a medicdo do

desempenho da organizacao.

Na segunda etapa, o diagnostico das medidas de desempenho individuais ¢
feito com o auxilio da “Performance Measurement Record Sheet” (PMRS). A PMRS ¢
um checklist sobre varias dimensdes que devem ser consideradas quando uma medida
de desempenho ¢ desenvolvida. O preenchimento dos seus campos possibilita verificar
o qudo efetiva ¢ uma medida de desempenho validando-a ou ndo. Assim, sua aplicagdo

refina a selecdo do conjunto de medidas de desempenho feita na primeira etapa.

Na terceira etapa, ¢ conduzida uma avaliagdo do sistema de medicao de
desempenho da organizacdo, abordando as caracteristicas do modelo adotado e
verificando o grau de congruéncia existente em relagdo a esse modelo. Com o objetivo
de manter o método proposto independente do modelo escolhido pelas organizagdes,
essa etapa inclui a escolha de um método de avaliagdo de SMD coerente com o modelo
adotado.

Neste trabalho, ¢ apresentado como exemplo o método de avaliagdo de
SMD associado ao “Integrated Performance Measurement System”, de Bititci & Carrie
(2000). Quando nao for encontrado um método adequado para a avaliagdo do SMD de
acordo com o modelo adotado pela organizacao, ele deve ser formulado pelos membros
da organizagdo ou por consultores externos. Vale destacar que nem sempre a
organizacdo tem um modelo de SMD. H4 casos onde existem as medidas de
desempenho, mas elas ndo estdo associadas em um SMD.

O Quadro 6.1 apresenta as principais caracteristicas do método proposto.

Pontos Fortes Pontos Fracos

- parte das medidas de desempenho existentes

. . S . - requer dominio de varios métodos de diagnostico
- combina métodos de diagndstico existentes

N1 o . - ¢ parte de um processo longo e os resultados nio siao
- abrange as trés dimensdes da medigdo de desempenho | . pa p &

imediatos
- identifica excesso e falta de medidas de desempenho e

. - envolve muitas pessoas sendo necessario uma boa
verifica a estrutura do SMD P

preparagdo (treinamento) antes da aplicacéo

- participacdo de varios niveis hierarquicos

Quadro 6.1: Principais Caracteristicas do Método Abrangente para o Diagndstico da Medigdo de

Desempenho.



O método pode ser aplicado com a ajuda externa ou por uma equipe
interna treinada para tal tarefa. Vale ressaltar a importincia da participagdo dos usuarios
da medi¢ao de desempenho em todos os niveis na aplicacdo do método. Dependendo do
grau de envolvimento da organizagdo e a disponibilidade de recursos, o método pode ser
aplicado de duas formas diferentes. A aplicagio com maior envolvimento da
organizagdo possibilita a participagdo de um ntimero maior de pessoas, ¢ mais dinamico
e interativo. A aplicagdo com menor envolvimento da organizacdo conta com um
numero menor de pessoas e um intervalo maior entre as etapas.

A maior dificuldade do método proposto ¢ em relagdo a avaliagdo do
sistema de medi¢dao de desempenho, que depende da existéncia de métodos de avaliagdo
para o modelo de medi¢do de desempenho adotado pela organizagdo uma vez que nio
existem métodos genéricos para a avaliagdo de SMD. Nem todo modelo de SMD conta
com métodos satisfatorios para a avaliagdo dele uma vez que a maioria dos SMD’s
propostos na literatura ignoram a medi¢do de desempenho jé existente nas organizagdes
como observou Medori (1999).

Mesmo para o BSC, um dos modelos de SMD mais divulgados entre as
organizagdes do mundo todo, os métodos para avaliagdo encontrados na literatura nao
sdo satisfatorios para a aplicacdo no método proposto por enfatizarem demais as
medidas de desempenho, que no método proposto ¢ feito na segunda etapa, ou entdo
focalizam muito a tecnologia de informagdo, assunto que esta fora do escopo do método
proposto.

Dessa forma, uma alternativa ¢ elaborar um método de avaliacdo
especifico para a avaliagdo do SMD da organizacdo, que pode ser feito com base nas
caracteristicas do modelo de SMD adotado. Para isso, sdo necessarios um estudo e
entendimento mais aprofundado do modelo, e conseqiientemente, mais recursos
disponiveis para a realizacao do diagndstico da medi¢ao de desempenho.

O método proposto pode auxiliar as organizacdes que desejam adotar um
novo modelo de medi¢cdo de desempenho, pois proporciona um diagnéstico da medig¢ao
de desempenho que ja existe na organizagdo e ¢ o passo inicial para o seu processo de
revisdo. Neste caso, a terceira etapa deve ser um diagnostico do modelo de SMD para

implementagao.



Além disso, o método proposto pode ser aplicado freqiientemente para
manter a medi¢do de desempenho de uma organizacao relevante para os seus usudrios e
promover a melhoria continua do sistema de medicdo de desempenho.

Vale ressaltar que a aplicagdo do Método Abrangente para o Diagnostico
da Medicdo de Desempenho ¢ o inicio de um processo de revisdo da medigdo de
desempenho existente na organizagdo. Apds sua aplicacdo, € necessario que agoes sejam
tomadas para implementar o SMD desenvolvido e aproveitar as oportunidades de

melhoria da medi¢ao de desempenho da organizagao.

6.1 Desenvolvimentos Futuros

A partir dos estudos realizados neste trabalho e do desenvolvimento do
M¢étodo Abrangente para o Diagnoéstico da Medigcdo de Desempenho, alguns trabalhos
podem ser desenvolvidos para preencher as lacunas identificadas e continuidade deste

esforco inicial:

- a aplicacdo do método proposto em algumas organizagdes, a fim de

valida-lo e refina-lo;

- a automatizagado para a compilacao dos dados do PMQ. Para a aplicagao
do método com maior envolvimento, a automatiza¢do da compilagdo dos dados gerados
na aplicagdo do questiondrio, na primeira etapa do método, ¢ fundamental para a
economia de tempo entre as duas primeiras etapas. Nessa mesma linha, ¢ possivel
também trabalhar em formas de automatizar todas as etapas do método, como colocar o
questionario ¢ a PMRS na rede de computadores interna de uma organizagdo, por

exemplo.

- o estudo e desenvolvimento de métodos para avaliagio de SMD,
relacionados aos modelos de SMD existentes. Uma lacuna identificada no levantamento
dos métodos existentes para o diagndstico da medicao de desempenho foi a pouca
énfase dada no diagnostico de SMD. Outra sugestdo nessa mesma linha ¢ o
desenvolvimento de um método capaz de avaliar um SMD independente do modelo
adotado pela organizacdo, podendo ser baseado nas caracteristicas dos novos modelos

de sistemas de medicao de desempenho, apresentadas no capitulo 3 desta dissertagao.
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ANEXO

BOSTON UNIVERSITY MANUFACTURING ROUNDTABLE

THE PERFORMANCE MEASUREMENT QUESTIONNAIRE

Suas respostas sio andnimas. N3o coloque s'eu nome em qualquer lugar nesse
questionario. Por favor, responda todas as questdes o mais francamente possivel.

Parte I — Perfil da Unidade Organizacional / Entrevistado

Este questionario estd sendo aplicado para muitas pessoas na sua empresa. Para
finalidade classificagdo, por favor, forneca as seguintes informacgoes.

1) Qual ¢ o nome da unidade organizacional para a qual vocé responde?

2) Por favor, peca a pessoa que esta aplicando este questionario para informa-lo em
qual grupo sua unidade organizacional se encaixa e, entdo, marque a opcao
adequada.

( ) Grupol
() Grupo II

() Grupo III

3) Por favor, marque a opcdo para uma area de responsabilidade funcional abaixo a
qual melhor descreve a natureza de sua atividade primaria.

() gerenciamento de linha de operacdes

() outro gerenciamento relacionado as operagdes (eX.: suprimentos)

() gerenciamento financeiro/ contabil

() gerenciamento de vendas/ marketing

() gerenciamento de engenharia

Instrucoes Gerais

As questdes neste questionario sdo para vocé dar suas opinides sobre medig¢ao de
desempenho para operacdes. Vocé deve responder todas as questdes, ndo deixando
nenhuma em branco. Se vocé ndo puder determinar uma resposta de uma questdo em
particular, por favor, marque “NS” (ndo sei) na margem proxima ao item.

Parte II — Melhoria da Producao

! Tradugio livre.



Escala a Esquerda

A lista a seguir representa areas nas quais muitas empresas estdo tentando
melhorar a efetividade das operagdes. Para cada uma dessas areas, faca um circulo no
nimero da escala a esquerda que indica sua opinido do grau relativo de importancia que
a melhoria nessa drea tem para a sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Se vocé
sente que melhoria nessa drea tem pouca ou nenhuma importancia para empresa, vocé
deve fazer um circulo em “1” na escala a esquerda para esse item. Se vocé acredita, por
outro lado, que melhoria nessa drea tem muita importancia para a saude da empresa no
longo prazo, vocé deve fazer um circulo no “7”. Quando sua opinido sobre esse item
estd em algum lugar entre os dois extremos, vocé deve fazer um circulo no nimero que
reflete melhor essa posigado relativa.

Escala a Direita

Na escala direita, faga um circulo no nimero que corresponde a extensao a qual
vocé sente que as medidas de desempenho atuais da empresa apoiam ou inibem
melhoria nessas areas.

Exemplo: a primeira area para a qual ¢ pedido para fazer avaliagdo em importancia e
apoio para melhoria ¢ qualidade. Se vocé acredita que a melhoria adicional na qualidade
de produto ¢ extremamente importante, vocé deve fazer um circulo no “7” na escala a
esquerda. Se, no entanto, vocé acredita que uma melhoria adicional em qualidade de
produto tem pouca importancia (isto €, que a qualidade existente pode ser mantida, mas
que a melhoria ndo ¢ critica), vocé pode fazer um circulo no “1” na escala a esquerda.
Similarmente, se vocé acredita que as medidas de desempenho existentes encorajam
fortemente a melhoria da qualidade de produto, vocé deve fazer um circulo no “7” na
escala a direita. Se as medidas de desempenho trabalham contra a melhoria da
qualidade, faga um circulo no “1” na escala a direita.

A Efeito das medidas
Importancia de ) de desempenho
melhoria para o Areas de Melhoria . P

longo prazo existentes na

Melhoria
1 23456 7 Qualidade de Produto 1 23456 7
1 23456 7 Qualidade de Processo 1 23456 7
1 234567 Eficiéncia dos Equipamentos 1 234567
1 23456 7 Introdu¢ao de Novos Produtos 1 23456 7
1 234567 Flexibilidade de Volume 1 234567
1 234567 Flexibilidade do Mix de Produto 1 234567
1 234567 Tecnologia de Produto 1 234567
1 23456 7 Tecnologia de Processo 1 23 456 7
1 234567 Tempo de Processamento 1 23 4567
1 234567 Integragdo com Fornecedores 1 23 4567
1 234567 Integracdo com Clientes 1 234567




1 23456 7 Sistema de Informagao 1 23456 7
1 23456 7 Redugdo do Custo Direto 1 23456 7
1 23456 7 Reducao do Custo Indireto 1 23 4567
1 23456 7 Gerenciamento de Estoques 1 23456 7
1 23456 7 Responsabilidades no Trabalho 1 23456 7
1 234567 Medi¢ao de Desempenho Operacional 1 234567
1 23 4567 Satisfagao do Cliente 1 234567
1 234567 Controle Ambiental 1 234567
1 234567 Praticas de Compras 1 234567
1 234567 Educacdo e Treinamento 1 234567
1 234567 1 234567
Benchmarking

Parte III — Fatores de Desempenho

Escala a Esquerda

A lista a seguir apresenta os fatores pelos quais muitas empresas procuram
avaliar o desempenho delas. Para cada um desses “fatores de desempenho” de
operagoes, faca um circulo no nimero da escala a esquerda que indica seu diagnostico
de qudo importante ele ¢ para alcangar exceléncia nesse fator e para satide da empresa
no longo prazo.

Escala a Direita

Na escala a direita, circule o numero que corresponde a énfase que vocé sente que a
medicao de desempenho da empresa atualmente da para cada fator.

Exemplo: a primeira area para a qual € pedido para fazer avaliagdo em importancia e
énfase nos fatores de desempenho ¢ furnover de inventario. Se vocé acredita que
turnover de inventario € um fator extremamente importante, vocé deve fazer um circulo
no “7” na escala a esquerda. Se, no entanto, vocé acredita que turnover de inventario é
de pouca importancia para empresa (isto ¢, ele € um fator que pode ser ignorado para o
sucesso da empresa), vocé€ deve fazer um circulo no “1” na escala a esquerda.
Analogamente, se voc¢ acredita que medidas de desempenho existentes enfatizam
fortemente turnover de inventario, vocé€ deve fazer um circulo no “7” na escala a direita.
Se essas medidas trabalham contra, faca um circulo no “1” na escala a direita.




Importancia do

Fator de Desempenho

Fatores de Desempenho

Enfase da mediciio de
desempenho da empresa

1234567 Turnover de Inventario 1234567
1 234567 Conformidade com as Especificacdes 1234567
1234567 Custo da Ma-Qualidade 1234567
1234567 Leadtime de Produgdo 1234567
1234567 Qualidade de Venda 1234567
1 234567 Leadtime de Entrega 1 234567
1234567 Produtividade da Area de Producdo 1234567
1 234567 Produtividade da Area de Apoio 1 234567
1234567 Tempo de Setup/ Troca de Ferramentas 1234567
1234567 Precisdo na Previsdo de Vendas 1234567
1 234567 Numero de Reparos 1234567
1234567 Orcamentos de Educagdo/ Treinamento 1234567
1234567 Record Accuracy 1234567

1 234567 Entrega no Tempo 1

1234567 Pesquisas de Clientes 1

Numero de Fornecedores

—_—

Utilizacdo da Capacidade Instalada

Redugdo de Custo

Custos de Desenvolvimento de Servigos

Cobertura da Rede

Seguranga / Satde no Trabalho

Introdugdo de Novos Produtos

Introdugdo de Novos Processos / Equipamentos

Custo Unitario de Trabalho

Variancias / Variabilidade

Retorno sobre Ativos (ROI)

Margem de Lucro

Receita

Minimizag¢@o do Desperdicio Ambiental

Controle Ambiental

Porcentagem de Venda de Novos Produtos

Desempenho X Tecnologia Lider

Variagdes no Preco de Insumos

Numero de Reclamagdes de Clientes

Taxas de Melhoria da Qualidade

Uso de Equipes Interfuncionais

Satisfagdo dos Funcionarios

Participagdo Planos de Sugestdo

Horas-Extra
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Parte IV — Suas Medidas de Desempenho

Escolha um fator que melhor descreve como vocé sente que seu desempenho
pessoal ¢ avaliado em cada uma dos cinco periodos de tempo abaixo. Se sua
responsabilidade ¢ na area de operagdes, por favor, use um dos fatores listados na se¢ao
anterior. Se sua primeira responsabilidade ¢ em outra area, ¢ nenhum dos fatores
listados ¢ apropriado, use sua propria descrigao.

1. Diariamente:

2. Semanalmente:

3. Mensalmente:

4. Trimestralmente:

5. Anualmente:

Algum comentario?
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