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RESUMO

A medicdo de desempenho esta presente nas organizagcbes como uma maneira de ajudar a
garantir melhores resultados e alcancar os objetivos estabelecidos. Com as mudangas
bruscas ocorridas no ambiente financeiro, nos mercados e no ambiente social, é importante
que as organizacdes tenham de um sistema de medicdo de desempenho com uma infra-
estrutura solida e dindmica capaz o suficiente de suportar e acompanhar tais mudancas. A
resposta a essas mudancas levam a implantacdo de novas préaticas de gestdo que requerem
novos niveis de maturidade dos sistemas de medicdo de desempenho das organizacdes,
envolvendo elementos como medidas de desempenho, infra-estrutura (coleta, armazenagem,
classificacdo, analise, interpretacdo e disseminacgdo), uso e pessoas. Desta forma, o objetivo
desta dissertacdo foi investigar elementos relacionados & maturidade dos sistemas de
medicdo de desempenho em organizacdes ganhadoras do prémio paulista da qualidade de
gestdo. Foram estudadas duas empresas ganhadoras do referido prémio, visto que um dos
requisitos desses prémios é um sistema de medicdo bem estruturado e, consequientemente,
com grau elevado de maturidade. Como resultado, os elementos encontrados relacionados a
maturidade dos sistemas de medicdo de desempenho foram: planejamento, medidas, infra-
estrutura, pessoas, uso e tecnologia da informacéo. Verificou-se que houve um processo de
mudanca do nivel de maturidade desses elementos apés a adocdo e implantagcdo do modelo

de referéncia Prémio Paulista da Qualidade da Gestéo do governo do Estado de S&o Paulo.

Palavras-chave: Sistema de Medi¢do de Desempenho, Elementos de Maturidade,
Medicdo de Desempenho, Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

A performance measurement system is an essential element of management system of
any organization to support the achievement of its objectives. Major changes in
financial markets, customers' demands, and the social environment, it is vital to the
organizations to implement an effective performance measurement system capable to
keep update to such changes. The response to these changes lead to implementation of
new management practices which changes the performance measurement system to
other maturity levels in terms of performance measures, infra-structure (gathering,
storing, sorting, analyzing, interpreting and disseminating data), usage, and people.
Hence, this dissertation aimed to investigate empirically what are the dimensions of
performance measurement system maturity in organizations which implemented the
State of Sdo Paulo Quality Award. Two case study were carried out in companies which
are winners of such quality award. The main empirical findings point out to the
following dimensions of performance measurement system maturity: planning,
performance measures, infra-structure, people, usage, and information technology.
Those dimensions of performance measurement system have changed in the two studied
companies after the implementation of excellence model of the State of S&o Paulo
Quality Award with the introduction of new management practices.

Keywords: Performance Measurement Systems, Dimensions, Maturity
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1. INTRODUCAO

O ambiente em que as organizacbes competem tem se apresentado
bastante dinamico e as mudancas vém acontecendo muito rapidamente. 1sso requer que
as estratégias e 0s processos das organizagcBes sejam revisados e modificados
constantemente de forma a refletirem essas mudangas ambientais. Pautadas por essa
situacdo, as organizacdes vém investindo novas préaticas de gestdo para sobreviverem no
mercado atual ou atingirem mercados potenciais.

A medicdo de desempenho apresenta-se atualmente como parte
fundamental dos processos de planejamento, execucdo e monitoramento de processos
com o intuito de atingir os objetivos de melhoria propostos no direcionamento
estratégico. E importante ndo esquecer que também existe medicdo de desempenho
econémico-financeiro que subsidia o processo decisorio da organizacdo no tocante a
projeto de desenvolvimento de novos produtos, ampliacdo de plantas industriais,
aumento de market share, associacdo a outras empresas do ramo etc. que tem como
objetivo o crescimento organizacional.

A literatura estudada apresenta algumas caracteristicas que colocam a
medicdo de desempenho como suporte a esses processos, tais como a identificacdo de
pontos a serem melhorados e comunicacgdo e disseminagdo dos fatores mais relevantes
para atingir os principais objetivos.

Entretanto, para que um sistema de medicdo de desempenho consiga ser
coerente com a estratégia, uma base efetiva & tomada de decisdes, suporte de a¢des de
melhoria continua etc., é necessario que exista um bom planejamento nos processos de
desenvolvimento, implementacdo e uso. No desenvolvimento € importante que se
consiga traduzir a visdo dos stakeholders em objetivos do negécio e medidas de
desempenho apropriadas. Na implementacéo, seja gerido inicialmente por ferramentas
de gestdo de projetos simples e/ou classicas e a medida que haja evolugdo na medicéo
de desempenho sejam incrementadas técnicas mais sofisticadas. E em relacdo ao uso, €
necessario criar uma cultura de uso mostrando os beneficios que o uso da medicdo de
desempenho pode trazer aos usuérios da medicdo, como seguranca e autonomia das
atividades exercidas pelos mesmos.

Também é de extrema importancia que haja uma infra-estrutura que

suporte os procedimentos envolvidos na medicdo de desempenho, que sdo: coleta,
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armazenagem, processamento, analise, interpretacdo e disseminacdo dos dados, e
também recursos humanos necessarios para suportar os procedimentos anteriores.

De certa maneira, a medicdo de desempenho é capaz de gerar
informacdes sobre a situacdo atual que se encontram o0s processos e resultados de acdes,
podendo até fornecer tendéncias futuras. De modo geral, a medicdo de desempenho
precisa ser estruturada de varias formas, levando em consideracdo as caracteristicas e o
grau de desenvolvimento das habilidades e propésitos das organizagoes.

Existem forcas internas e externas as organizacgdes, como por exemplo, a
adocdo de um novo modelo de gestdo e a competitividade do mercado, que funcionam
como alavancas para evolucdo da medicdo de desempenho que requerem mudangas nos
sistemas de medicdo de desempenho. Portanto, os sistemas de medicdo de desempenho
vém evoluindo na forma de como avalia 0 desempenho organizacional e prové suporte
para o desenvolvimento de estratégias e tomadas de decisdo gerenciais, taticas e
operacionais.

Visando esta evolucdo, é importante que o sistema de medicdo de
desempenho seja dindmico. Desta forma, a medicdo de desempenho permanece e
continua refletindo as questdes relevantes a organizacdo. Para que essas questdes
continuem sendo relevantes, as organizacdes necessitam de processos que assegurem a
revisdo e modificacdo das medidas e do sistema de medi¢do de desempenho a medida
que as circunstancias das organiza¢Ges mudem.

Richardson e Gordon (1980), Wettstein e Kueng (2002), Kennerley e
Neely (2003) e Van Aken et al. (2005) propdem modelos de maturidade que podem
guiar o desenvolvimento de novos instrumentos. Porém esses modelos podem ndo tratar
da totalidade das dimensdes importantes para o desenvolvimento de sistemas de
medicdo de desempenho como a infra-estrutura ou todos os processos da medicdo de
desempenho. Desta forma, surge uma oportunidade para o desenvolvimento de uma
pesquisa para verificar se existe este gap nos modelos existente referente aos elementos
para avaliacdo da maturidade de sistemas de medicdo de desempenho. Isto sera
desenvolvido com a utilizacdo da abordagem qualitativa de pesquisa, em que serdo
realizados estudos de caso, para refinamento dos elementos para avaliar a maturidade
dos sistemas de medicdo de desempenho concebido de forma dedutiva da reviséo
bibliografica. A partir do estado da arte e das informacdes empiricas, o pesquisador
relacionard os elementos encontrados na literatura com os encontrados na pesquisa de

campo no gue diz respeito a maturidade de sistemas de medicdo de desempenho.
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A questdo de pesquisa que se coloca frente a problematica apresentada na
revisdo bibliogréfica apresentada é: quais elementos estdo relacionados a maturidade
de um sistema de medicdo de desempenho?

Neste sentido, o objetivo desta dissertacdo é verificar empiricamente 0s
elementos de maturidade propostos pela literatura e identificar outro(s) elemento(s)

relacionado(s) a maturidade de sistemas de medicao de desempenho.

1.1 Justificativa da pesquisa

Dado o carater dindmico e evolutivo que o sistema de medicdo de
desempenho de uma organizagdo pode assumir, torna-se importante estabelecer
claramente elementos de maturidade relacionados a esses sistemas. Isto permite um
melhor desenvolvimento dos sistemas de medi¢cdo de desempenho com vistas a
adequacdo deles as condi¢des dindmicas nas quais a organizacdo pode estar inserida.

Neste sentido, € importante o estudo dos modelos de avaliacdo de
maturidade determinando claramente elementos relevantes e seus respectivos estagios
em cada nivel de maturidade. Isto permitira identificar lacunas das propostas atuais que
podem ser preenchidas na busca de uma proposta mais abrangente.

Assim, sera possivel estabelecer elementos de avaliacdo de maturidade
de sistemas de medicdo de desempenho que fornecera subsidios para pesquisadores e
praticamente sobre as préaticas de medicdo de desempenho de uma organizagdo. Isto sera
um aspecto importante para mudancas no SMD da organizacdo. Esses elementos podem
vir a ser agregado a um procedimento de revisdo periddica da medicdo de desempenho

como é feito nas auto-avaliacdes de prémios da qualidade.

1.2 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 apresenta os objetivos e justificativas da pesquisa.
O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica sobre medicdo de
desempenho e sistemas de medicdo de desempenho em relacdo a trés aspectos: projeto,

implementacéo e uso.
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O Capitulo 3 apresenta uma revisao bibliografica sobre maturidade e
modelos de maturidade relacionados aos sistemas de medicgao de desempenho.

O Capitulo 4 apresenta a abordagem da pesquisa, 0 método selecionado e
0s instrumentos a serem utilizados.

O Capitulo 5 apresenta o estudo de casos correspondentes as
organizagdes estudadas.

O Capitulo 6 contém as consideraces finais e as conclusdes.

Para realizacdo da pesquisa, a Figura 1 ilustra esquematicamente o

conjunto de atividades desenvolvidas.

Revisio Definicdo prévia
Bibliogréafica dos elementos de
maturidade

Definicao dos
elementos de
maturidade

Estudo de
casos

FIGURA 1: Esquema sobre o desenvolvimento da pesquisa.

O desenvolvimento da pesquisa tem seu inicio com a realizacdo da
revisdo bibliografica. Isso permitira abranger o estado da arte da tematica estudada. Em
seguida € definido previamente os elementos relacionados a maturidade dos sistemas de
medicdo de desempenho encontrados na literatura. Posteriormente sera realizado o
estudo de casos para confirmacdo e identificacdo, se possivel, de novo(s) elemento(s)

relacionados a maturidade dos sistemas de medicdo de desempenho.
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2. SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Este capitulo apresenta a reviséo bibliografica sobre os conceitos basicos
sobre sistemas de medicdo de desempenho e como desenvolvé-los, implementa-los e

utiliza-los no suporte a tomada de deciséo.

2.1. Conceitos basicos

Antes de tudo, é necessario estabelecer uma visdo para 0 termo
desempenho. Segundo Lebas (1995), o desempenho é a implementacdo bem sucedida
de acOes para atingir os objetivos e metas. Para Kaydos (1991), o desempenho € 0
resultado das decisdes tomadas pelos gerentes e estd diretamente relacionada a
quantidade e qualidade das informacdes disponiveis. Lebas (1995) ainda realca que 0s

objetivos de desempenho de qualquer empresa devem conter:

v Metas para serem atingidas;
v Espaco de tempo para se atingir tais metas; e

v Regras sobre as ordens de preferéncia para se “chegar 14, ou seja, os caminhos.

Esses elementos indicam que os objetivos e a definicdo de desempenho
dependem da defini¢do ou escolha do modelo causal que interliga os inputs e os outputs
por meio das relagdes causais. Desempenho é algo que cada organizacao, stakeholder e
o0s atores organizacionais definem. Desempenho nunca serd um objetivo, mas sim, um
caminho para definir onde se quer chegar. Vale salientar que o conceito de desempenho
e a correlacdo do modelo causal deve ser compartilhados por toda a organizacéo, isto é,
por todos os atores, para que cada um possa contribuir de forma a organizacdo obter
sucesso.

Lebas (1995) afirma que o desempenho pode ser definido por diferentes
parametros para combinar a estratégia e a visdo da organizacdo que estdo sujeitas a
restricdes externas do mercado. As medidas que definem o desempenho em termos de
alvos, tempo e caminhos para atingir as metas estabelecidas podem ser reagrupadas em

quatro categorias, todas contribuindo de uma forma ou outra para a melhoria continua:
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v Gerenciando 0 negocio - suporte na gestdo dos processos (onde estavamos e
onde estamos);

v Antecipar a probabilidade de alcancar o(s) alvo(s) (como chegaremos la e como
saberemos se chegamos 18);

v Possibilitar que o sistema de medicdo de desempenho atualize-se para
maximizar a probabilidade de alcancar as metas sob condi¢des aceitaveis (onde
queremos chegar e como chegaremos l4); e

v Contribuindo a continua redefinicdo das metas ou objetivos (onde queremos

chegar e como saberemos que chegamos 18).

Neely (1999) relaciona algumas razdes pelo interesse crescente em
medicdo de desempenho:

v Mudanca da natureza do trabalho (mao-de-obra direta menos significativa);

v Crescente competicdo (necessidade de se buscar novas estratégias para satisfazer
os clientes);

4 Iniciativa de melhorias especificas (Benchmarking, GQT, Lean Production,
etc.);

v Normas e prémios nacionais e internacionais de qualidade (padrdes de
desempenho);

4 Mudanca nos papéis organizacionais (do trabalho “bracal” para o trabalho
intelectual);

v Mudanga nas demandas externas (padrdes de desempenho externos); e

v Poder da tecnologia de informacéo (anélise, distribuicéo e apresentagao).

Neely (199) afirma que a mao-de-obra direta tornou-se menos impactante
ao longo dos anos devido aos investimentos em massa nos processo de automagéo por
parte das organizacfes. Vale destacar que isto acontece com maior freqiiéncia nos
sistemas de producao voltados a manufatura e de grande porte. Ja nas organizagdes de
pequeno e médio porte, este tipo de investimento € bem menor, fazendo com que a méo-
de-obra ainda tenha um impacto direto e significativo em seus sistemas de producdo. A
mé&o-de-obra tem um impacto maior ainda se for considerada boa parte das organizagoes
voltadas para 0s servicos, uma vez que nos Servigos, a mao-de-obra direta é
extremamente importante e é responsavel por quase todas as operacdes envolvidas na

producéo do servico a ser oferecido.
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No tocante a medi¢cdo de desempenho, a crescente competitividade
resultou em trés impactos. Primeiramente na diferenciacdo em termos de qualidade do
servico, flexibilidade, customizacdo, inovacdo e resposta rapida ao mercado. Isso,
devido as organizacdes se depararem com um mercado onde 0s valores sd0 muito mais
importantes do que custos. Segundo, a medi¢do favorece a implementacéo da estratégia.
Medidas que estdo alinhadas com a estratégia ndo fornecem apenas informacdes onde a
estratégia esta sendo implementada, mas também favorece comportamentos sélidos com
a estratégia. O terceiro aspecto esta relacionado a reducdo do tamanho da organizacao,
downsizing, isto é, eliminar gestdes intermediarias (usadas para garantir que os planos
estratégicos fossem transformados em metas operacionais, monitorar o progresso e
coordenar os esforcos e atividades dos subordinados) e capacitar os funcionarios
remanescentes.

Em resposta a crescente competitividade, varias organizacfes adotaram
especificas iniciativas de melhorias. Algumas surgiram e ficaram esquecidas, embora a
maioria tornou-se temas genéricos, como Gestdo da Qualidade Total (GQT), Lean
Production, World Class Manufacturing (WCM), Controle Estatistico do Processo
(CEP) etc., dentre os quais a GQT tem sido o mais difundido.

Em reconhecimento as melhorias substanciais no desempenho alcancado
pelas organizacgdes, prémios nacionais e internacionais foram criados para premiar as
organizagdes. No Brasil pode-se citar o PNQ, nos EUA o Malcon Baldrige Quality
Award e na Europa o European Foundation for Quality Management (EFQM). Com o
crescente nimero de organizacdes que utilizam constructos que suportam tais prémios
os sistemas de medicdo de desempenho tradicionais tendem a ser criticados, uma vez
que priorizam a visdo financeira.

Atualmente os consumidores ndo apenas esperam altos niveis de
servigos, mas também esperam que as organizagdes demandem seus produtos e servicos
de formas especificas. Isto forca as organizagdes melhorarem seu desempenho. Outro
grupo que também coloca pressdo em relacdo ao que as organizagGes estdo medindo e
como estdo medindo, s&o os investidores.

Por ultimo, tem-se a tecnologia de informacdo. Ela ndo apenas tornou a
captura e 0 armazenamento dos dados mais féacil, como também a anélise e apresentacao
desses dados.

Para Neely (1999), as medidas de desempenho tradicionais sao criticadas

porque:



18

v Enfatizam a viséo financeira;

v N&o tém o foco estratégico e falham na disponibilidade de dados de qualidade,
respostas aos clientes, flexibilidade;

4 Encorajam otimizacdes locais;

v Encorajam a geréncia a minimizar as variancias sobre o padrdo ao invés de
buscar melhorar continuamente;

v Falham em fornecer informacGes sobre o que os clientes querem e como esta a
desempenho dos competidores;

v Focam no historico; e

v N&o sdo integradas entre si ou alinhadas com os processos de negdcio.

A critica que é feita em relacdo as medidas de desempenho tradicionais é
devido as mudancas que ocorrem nos cenarios nos quais as organizacdes estdo
inseridas. Os fatores externos influenciam cada vez mais na escolha das metas a serem
atingidas e na elaboracdo da propria estratégia. Os sistemas tradicionais ndo conseguem
responder a essas mudancas porque novos fatores criticos de competitividade estdo
sendo criados e, caso esses sistemas ndo evoluam, o feedback gerado pode levar a
tomada de decis0es arriscadas.

Meyer (2002) argumenta que a busca pela medi¢cdo de desempenho
balanceada conduz a uma idéia de um sistema de medicdo de dificil implantacdo. A
idéia de balanceamento pode ser interpretada apenas como o complemento das medidas
financeiras com as ndo-financeiras para avaliar e equilibrar o desempenho. Contudo, a
medicgdo de desempenho balanceada necessita ndo apenas medidas ndo-financeiras para
prognosticar o desempenho financeiro, mas de medidas financeiras e ndo-financeiras
combinadas para uma avaliacdo geral do desempenho da organizacdo. Esta necessidade
assegura que as medidas balanceadas sdo usadas no ambito da gestdo estratégica ou na
avaliacdo do desempenho operacional.

As medidas de desempenho s&o os elementos fundamentais da medicédo
de desempenho e alguns autores as classificam de diferentes formas. Neely et al. (1995)
e Kennerly e Neely (2003) classificam as medidas de desempenho em: medidas de
desempenho individuais dispersas; um conjunto de medidas de desempenho; um
sistema de medicdo de desempenho que tem medidas de desempenho agrupadas de
acordo com um légica; e uma infra-estrutura de suporte para o funcionamento dos

processos. Segundo White (1996), elas podem ser classificadas em quatro categorias:
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fonte dos dados (interna ou externa), tipo de dado (subjetivo ou objetivo), referéncia
(benchmark ou self-referenced), e orientagdo do processo (entrada ou saida).

Outra alternativa é classificar as medidas de desempenho quanto ao
aspecto temporal, podendo ser historicas (provéem informaces como fatos passados,
sendo utilizadas para solucbes de curto prazo) ou futuras (baseiam-se em predicdes e
tendéncias, sendo voltadas para decisdes de longo prazo) (NEELY, 1998). Martins e
Costa Neto (1998) propdem a categorizacdo delas de acordo com a satisfacdo dos
stakeholders da empresa (clientes, empregados, acionistas, fornecedores e sociedade).
Ja Maskel (1991) e Neely et al. (1995) defendem que elas podem ser agrupadas em
funcdo dos objetivos de desempenho da estratégia de manufatura (qualidade, custo,
rapidez, confiabilidade de entrega, flexibilidade, e inovagdo). As medidas de
desempenho podem ainda ser denominadas de lagging ou leading (KAPLAN e
NORTON, 1996). As primeiras sdo referentes aos resultados atingidos e retratam o
passado. Ja as outras sdo referentes a resultados que influenciam ou direcionam o
resultado das primeiras. Neely (1998) afirma que independente do tipo de classificacdo
adotado é importante destacar que as medidas de desempenho precisam ser
desenvolvidas com um valor pratico. Para Hronec (1994) as medidas de desempenho
devem ser simples, analogas as atividades, Uteis e faceis de serem implementadas. O
mesmo autor ainda conceitua as medidas de desempenho como “sinais vitais” da
organizagao.

As medidas quantificam atividades criticas dentro de processos-chave
responsaveis em ultima instancia por concluir metas especificas. As medidas
proporcionam uma comunicagdo da gestdo da empresa para baixo da sua estratégia,
propiciando a organizagdo o conhecimento de que processos-chave devem ter resultados
mais satisfatorios para que a empresa alcance suas metas. As medidas de desempenho
interligam a missdo, a estratégia, as metas aos processos-chave e as atividades criticas
da empresa.

Franco-Santos et al. (2007, p. 785), ap0Os extensa revisdo bibliogréfica,
definem SMD como “... 0 conjunto de processos que uma organizacgao usa para gerir a
implementacdo da sua estratégia, comunicar sua posicao e progresso, e influenciar o
comportamento e a¢des dos seus funcionarios. 1sso requer a identificacdo dos objetivos
estratégicos, medidas de desempenho multidimensionais, metas e o desenvolvimento de
uma infra-estrutura de suporte”.

Para Martins (1998), existem inUmeras propostas na literatura de novos

SMD’s. O Quadro 1 sumariza alguns dos principais encontrados na literatura
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pesquisada. De forma geral, eles tratam de problemas como controle estratégico,
conjunto balanceado de medidas de desempenho e medicdo de desempenho dos

processos de negocio.

Modelos de SMD Principais Caracteristicas

- Medidas de desempenho internas e externas, financeiras néo-
financeiras;

- Medidas de desempenho ligadas a estratégia.

Performance Measurement Matrix
(Keegan et al., 1989)

Medidas de desempenho de eficiéncia interna e eficéacia externa;

SMART -~ Performance Pyramid | \jeqidas de desempenho desdobradas da estratégia da empresa.

(Cross e Linch, 1990)

- Medidas de desempenho agrupadas em quatro perspectivas;
Balanced Scorecard (Kaplan e . ) . L.
Norton, 1992, 1996) - Relacdo de causa-e-efeito entre as perspectives reflete a estratégia

Desdobramento estratégico para negdcio, unidade de negécio,
processos e atividades gera medidas considerando requisitos dos
stakeholders, monitoramento externo, objetivos e medidas de
desempenho.

Integrated Performance
Measurement System (Bititci et al.,
1997)

Performance Prism (Neely and - Medicdo de desempenho da satisfacdo dos stakeholders;

Adams, 2000; Kennerley e Neely, |- Comunicagéo da estratégia;
2000) - Abordagem pela gestéo de processos de negocio.

QUADRO 1: Principais modelos de sistemas de medic¢éo de desempenho.
Fonte: Attadia e Martins, 2003, p.38.

Um SMD corretamente projetado e implementado fornece uma base
efetiva para o sistema de gestdo do desempenho (BITITCI et al., 1997). Neste sentido,
Neely e Adams. (2000) consideram que o desenvolvimento precisa considerar quatro
temas interligados: desenvolvimento, implementacdo, uso e gestdo continua. A cada um
desses temas, estdo associados 0S processos, pessoas, infra-estrutura e cultura, como
ilustra a Figura 2.

Para que o desenvolvimento de um SMD tenha sucesso é necessario que
haja uma infra-estrutura que dé suporte a cada etapa do ciclo apresentado na Figura 2,
que pode variar desde um método manual simples até mesmo um sofisticado sistema de
informacdo e procedimentos de suporte onde pode incluir aquisicdo, conferéncia,
classificacdo, analise, interpretacdo e disseminacdo dos dados, como também recursos
humanos e uma cultura no uso do SMD necessarios para dar suporte a tal ciclo.
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Como desenvolver
sistemas de
medicdo?
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Pessoas Processos

\Cultura /

Infra-estrutura

Como manter sistemas |-
de medigcao?

Como implementar |
sistemas de medi¢do? |

Uso

Como usar sistemas |-
de medigdo? 8

FIGURA 2: Temas interligados ao desenvolvimento de SMD’s.
Fonte: Adaptado de Neely e Adams, 2000.

Um SMD pode ser encarado como um sistema de informacéo que suporta
os atores dos processos na tomada de decisdo na busca de tornar a organizagdo mais
competitiva. E uma ferramenta utilizada para visualizar e melhorar continuamente o
desempenho da organizacdo. Uma das principais caracteristicas de um SMD é que ele
apresenta uma visdo integrada e holistica do processo de medicdo. Esta visao é baseada
nos direcionadores do negocio, os stakeholders, que podem ser representados por um
aspecto ou dimensdo de desempenho. Kueng e Krahn (1999) elenca esses aspectos
como: aspectos financeiros (medir o grau de satisfacdo dos investidores), aspectos dos
funcionarios, aspectos dos consumidores, aspectos sociais e aspectos de inovacao.

A principal fungdo, de acordo com Kueng e Krahn (1999), é mostrada na

Figura 3.
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FIGURA 3: Viséo conceitual de um SMD.
Fonte: Kueng e Krahn, 1999, p.9.

Os autores afirmam que um SMD deve necessariamente coletar dados de
indicadores relacionados a processos especificos e valores individuais;, comparar 0s
dados coletados com as metas estabelecidas e a dados histéricos para calcular a
tendéncia, ou seja, verificar onde os *“gaps” estdo aumentando ou diminuindo;
estabelecer as relacbes de causa-e-efeito entre os indicadores estabelecidos; e
disseminar os resultados para os atores do processo. Desta forma, os atores podem usar
as informacg0es na tentativa de identificar agcdes corretivas e proativas, o que pode levar

0 SMD a niveis mais altos de maturidade.

2.2. Trés aspectos dos Sistemas de Medicdo de Desempenho

Bourne et al. (2000) propGem que a construcdo do sistema de medicdo do
desempenho é constituida de trés grandes fases, Figura 4, que sdo: estruturacdo das
medidas de desempenho, implementacdo das medidas de desempenho e uso das

medidas de desempenho.
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FIGURA 4: Fases para desenvolver um SMD.
Fonte: Bourne et al., 2000, p.757.

Na primeira fase, identificam-se objetivos principais, 0s processos-chave
e as atividades criticas, bem como a defini¢cdo das medidas. Na segunda, as medidas sao
distribuidas pela organizacdo e as informacgdes sdo coletadas para alimentar o sistema.
Na terceira, as medidas sdo utilizadas para avaliar a implementacdo da estratégia e
atividades criticas sdo revistas. A execucao da terceira fase propicia a retro-alimentacdo
do sistema com a revisdo de metas, desenvolvimento de novas medidas e reviséo das
medidas existentes. O uso das medidas pode gerar como reflexdo o desenvolvimento de
novas hipoteses de estratégia para a empresa. A construcdo do SMD &, principalmente,
um exercicio cognitivo para traduzir potenciais clientes, processos-chave, atividades
criticas e o aperfeicoamento do desempenho.

Isto € uma sequéncia de fases no qual um SMD deve progredir.
Entretanto, as fases podem se sobreporem a medida que diferentes medidas sejam
implementadas em tempos diferentes.

Contudo, um sistema de medicdo de desempenho necessita de revises
em diferentes niveis a medida que os cenarios mudam. Ou seja, um SMD deve incluir
UM mecanismo para examinar e revisar as metas e 0s padrfes, um processo para
desenvolver medidas individuais a medida que as situacbes mudem e um processo para

examinar e revisar periodicamente as medidas de desempenho em uso.
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Para que as organizagdes tenham um bom desempenho, é necessario que
0 SMD possua medidas balanceadas. De acordo com Lingle e Schiemann (1996), em
pesquisa realizada, as organizagdes que utilizam um SMD balanceado como base de sua
gestdo possuem um desempenho melhor em relacdo as que ndo utilizam. Para que esse
beneficio seja adquirido é importante que as organizacGes implementem um SMD
efetivo onde permita que “..as decisbes e acOes sejam tomadas com base em
informacdes porque ele quantifica a eficiéncia e a eficacia das a¢cdes passadas por meio
da coleta, exame, classificacdo, analise, interpretacdo e disseminacdo dos dados
adequados” (NEELY, 1998, p. 5-6).

Para Lohman et al. (2004), o desenvolvimento de um SMD é dividido em
trés fases: projeto, implementacdo e uso. A fase de projeto esté relacionada a definicdo
dos objetivos chaves e dos indicadores. A fase de implementacdo diz respeito a colocar
0 sistema e o0s procedimentos em funcionamento para coletar e processar os dados e que
permita as medicdes serem feitas regularmente. Ja a fase do uso, 0s gestores avaliam 0s
resultados da medicdo para avaliar quais operacOes séo eficientes e eficazes e se a
estratégia foi implementada com sucesso.

O projeto, a implementacdo e o uso de um conjunto de medidas de
desempenho ndo acontece de forma instantanea. A organizacdo deve estabelecer os
processos que assegurem a revisdo continua do SMD. O processo de revisdo implica
que o indicador pode ser excluido ou substituido, as metas podem sofrer mudancas e a

relacdo causal dos indicadores pode mudar.

2.2.1. Projeto

A literatura de medicdo de desempenho descreve varias maneiras para
desenvolver um SMD. Algumas caracteristicas comuns dentre esses métodos séo o foco
no desenvolvimento de indicadores de desempenho e um SMD baseado na estratégia da
organizacdo. A literatura também aborda a comparacdo das medidas de desempenho
existentes com as desejadas, para identificar quais medidas devem ser mantidas e quais
ndo sdo relevantes e fazer uma revisao periddica do SMD uma vez implementado.

Os SMD’s historicamente se desenvolveram como meio de monitorar e
controlar o desempenho da organizacdo. Controle, segundo Silva (1993) pode ser

entendido como o processo administrativo que consiste em verificar se tudo esta sendo
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feito de acordo com o que foi planejado e as ordens dadas, bem como assinalar as faltas
e os erros, a fim de repara-los e evitar sua repeticdo. Este aspecto da medicdo de
desempenho continuaré existindo dentro das organizac¢des tendo em vista que controlar
é uma atividade essencial no processo de gerenciamento. Entretanto, o entendimento
atual dos SMD’s é de que eles exercem um papel de controle mais preventivo do que
reativo. De acordo com Neely (1998), idealmente, eles devem ser projetados para
prover um alarme antecipatorio de problemas que ponham em risco a organizacao,
permitindo que agdes sejam tomadas em tempo habil. Para Beuren (1998), solucionar
problema antes que ele venha a se manifestar, pode resultar em uma vantagem
competitiva em relacdo as demais empresas que atuam no mesmo segmento econémico.

Vérios autores sugerem algumas perguntas que devem ser respondidas
para desenvolver um sistema de medicdo de desempenho eficaz (KUTUCUOGLU et al,
2001):

Por que se medir? (propdsito)

O que deve ser medido? (Encontrar fatores importantes)
Como deve ser medido? (Métodos)

Quando deve ser medido? (Duracdo e cronograma)

Quem deve medir? (Responsavel pelo processo x agente externo)

ISR N N N

Como o resultado deve ser usado? (Avaliagdo, melhoria)

Para responder essas perguntas deve-se ter em mente quais 0s objetivos
da medicdo, quais processos ou produtos devem ser medidos, quais 0s métodos que
serdo utilizados, o periodo de tempo de coleta, quem sera o responsavel, e onde e como
os dados serdo aplicados para melhoria dos processos e do produto.

Neely et al. (1997) recomendam uma folha de registro estrutura voltada
para o0 projeto e avaliagdo de medidas de desempenho. Esse documento contém os
seguintes itens: titulo; escopo; fundamentacdo; meta; formula; freqiiéncia de medicéo e
revisao; responsavel pela medicao; fonte de dados; usuario e uso.

Lohman et al. (2004) propGem nove passos para desenvolver um SMD,

como pode ser visto no Quadro 2:
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Passo Acdo

1 Identificar claramente a missdo da organizacéo.

2 Identificar 0s objetivos estratégicos baseando-se na missdo como direcionador
(confiabilidade, market share, custo, rentabilidade, qualidade, flexibilidade e inovago).

3 Desenvolver um entendimento do papel de cada area funcional para atingir os objetivos
estratégicos.

4 Para cada area funcional desenvolver medidas de desempenho globais capazes de definir a
posicdo competitiva da organizacdo para a alta administracéo.

5 Comunicar os objetivos estratégicos e as metas de desempenho para 0s niveis mais

operacionais da organizagdo. Estabelecer critérios especificos de desempenho para cada
nivel da organizacéo.

6 Assegurar consisténcia dos objetivos estratégicos com os critérios de desempenho utilizados
em cada nivel da organizacao.

7 Assegurar a compatibilidade das medidas de desempenho utilizadas em todas as areas
funcionais.

8 Usar o SMD.

9 Periodicamente revisar a adequabilidade do SMD no cenario competitivo atual.

QUADRO 2: Nove passos para desenvolver um SMD.
Fonte: Lohman et al., 2004, p.270.

O processo € sempre interativo a partir do momento que indicadores sao
estabelecidos e ajustados a medida que mais informacbes sobre estratégia,
consumidores, processos etc. tornam-se disponiveis. Os indicadores apropriados sdo
derivados de tais informacdes a partir de varios ciclos, pois esses passos eles se repetem
ao longo do tempo, onde séo examinados e revistos.

Kueng et al. (1999) também propde nove passos na elaboracdo de um

SMD, que séo:

Identificar as metas do processo de negdcios;

Definir indicadores para cada meta dos processos;

Ampliar as metas e indicadores (financeiros e nao-financeiros);

Garantir aceitacdo dos indicadores escolhidos (pelos atores do processo);
Definir a fonte de dados e alvos para os indicadores;

Escolher técnicas viaveis e economicamente eficientes;

Implementar o SMD;

Usar o SMD; e

Melhorar o processo de negdcio e revisar os indicadores continuamente.

NS N N N N N N NN

Percebe-se que existem varias propostas na literatura, entretanto néo
existe uma proposta mais certa do que a outra. Nota-se uma similaridade entre elas.
Vale salientar também, que as propostas ndo foram desenvolvidas para um tipo

especifico de organizacéo.
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As diferentes necessidades de informacao para as diversas finalidades de
uso da informagdo sobre desempenho podem ser a base de um modelo de
desenvolvimento de SMD’s como ilustra a Figura 5 proposto por Martins (2002).
Baseado neste aspecto pode-se pensar os usuarios da medicdo de desempenho como

arquétipos, tendo como base o proposito do uso.
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FIGURA 5: Modelo para o desenvolvimento de um SMD com base no uso.
Fonte: Martins, 2002, p.6.

O direcionador para o desenvolvimento de um SMD € a necessidade de
informacdo sobre desempenho dos varios usuarios da medicdo de desempenho. A
pessoa ou time responsavel pela tarefa precisa determinar de uma forma geral para os
varios tipos de usuarios: quem ira usar a informacdo sobre desempenho, qual tipo de
decisdo e acdo ela ira dar suporte (propésito do uso), qual € o melhor formato da
informacdo, qual é o tipo de analise mais adequado, qual é a freqiiéncia de uso da
informacdo, que outra informacédo esta relacionada a ela e qual é a fonte dos dados
(MARTINS, 2002).

Mcgee e Prusak (1995) salientam que a questdo da infra-estrutura para
coletar, filtrar, analisar e disseminar a informagdo € um dos principais pontos a ser
considerado durante o desenvolvimento de um SMD.

No tocante as caracteristicas organizacionais como um todo, é pertinente
considera-las durante a fase de projeto do SMD, a fim de minimizar problemas futuros
de adequabilidade. Segundo Burch apud Spinola e Pessba (1997) algumas dessas

caracteristicas sao:



28

v Natureza da organizacdo: as necessidades de informacao variam de acordo com
o tipo de atividade da empresa;

v Categorias da organizacdo (funcionais, divisionais e matriciais): a maior ou
menor centralizacdo do gerenciamento estabelece parametros para a modelagem
das informacdes;

v Tamanho da organizagdo: quanto maior a organizagdo, maior e mais complexa
séo as necessidades de informacao;

v Estrutura da organizacdo (conglomerados, organizacbes multinacionais,
franquias, etc.): as responsabilidades e as formas de comunicacdo se alteram de
acordo com a estrutura, alterando conseqlientemente as necessidades de
informacao;

4 Estilo gerencial (peso maior ou menor no gerenciamento, por exemplo): as

informacdes relevantes sdo determinadas pelo estilo de gestdo da organizacéo.

De acordo com Araujo Jr. e Martins (2007) pode-se estabelecer uma
primeira tentativa de relacionamento entre as caracteristicas dos sistemas de producéo
com relagdo a infra-estrutura de apoio dos SMD’s. A Figura 6 ilustra esse
relacionamento de forma qualitativa.

Diversos modelos de SMD’s surgiram nos ultimos quinze anos.
Entretanto, falhas no desenvolvimento de sistemas de medi¢cdo de desempenho podem
ocorrer devido a negligéncia das caracteristicas dos sistemas de producdo. Elas podem
atuar como facilitadoras ou dificultadoras no desenvolvimento de uma infra-estrutura de
apoio de um SMD (ARAUJO JR.; MARTINS, 2007).

Os mesmos autores ainda afirmam que as pesquisas sobre sistemas de
medicdo de desempenho concentram-se excessivamente nos aspectos estratégicos. Esse
excesso podera fazer com que aspectos importantes que influenciam o desenho e

implementacdo dos SMD’s sejam ignorados.
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FIGURA 6: Relagdo entre as caracteristicas dos sistemas de producdo e a complexidade da infra-
estrutura de apoio dos SMD’s.
Fonte: Araujo Jr. e Martins, 2007, p.9.

Kaydos (1991) argumenta que a chave para desenvolver um sistema de
medicdo eficiente e eficaz é usa-lo. Desse modo, fraquezas e vazios serdo descobertos,
0s quais devem ser corrigidos. Como qualquer outra experiéncia de aprendizado, o
desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho é de certa maneira um processo
de tentativa e erro.

ApOls constatar que havia certa inadequacdo dos SMD’s tradicionais,
tentativas vém sendo dispensadas na formulacdo de novos modelos de medicdo de
desempenho. A maioria dos novos modelos procura estabelecer uma relacdo ldgica
entre a medidas individuais financeiras e ndo-financeiras na tentativa de refletir a
estratégia da organizacdo e um balango entre essas medidas ou a satisfacdo dos

stakeholders.



30

2.2.2. Implementacgéo

Bourne et al. (2000) dividem o processo de implantacdo de sistemas de
medicdo de desempenho em especificacdo, implementacdo e uso. Segundo esses
mesmos autores, a especificacdo da medicdo de desempenho é um processo cognitivo
em que objetivos estratégicos sdo transformados em medidas de desempenho capazes de
mensura-los.

Existem varias propostas na literatura pesquisada de implantacdo de

SMD’s. O Quadro 3 sumariza as principais propostas existentes:

Propostas Etapa Descricao Observacdes
Escolha do conjunto de medidas de | - Definir o prop6sito
desempenho. - Definir o método de calculo

1 - Atribuir o controle para 0s
membros da unidade
organizacional avaliada

- Envolver pessoas na selecdo
Desenvolvimento do  processo de | - Unidade de medida
Globerson (1985) medicéo. - Niveis de agregacéo
2 - Acuracidade
- Mecanismos de verificagdo
cruzada
- Forma de coleta de dados
Designacdo de padrdes para as medidas.
4 Projeto  dos loops de feedback
(mecanismos corretivos).
Desenvolver uma  arquitetura  da
informagéo para categorizar a
1 informagdo, determinar como ela serd
gerada e as regras para o fluxo da
informacéo.
Eccles (1991) !Estabelec~er 0 su,po‘rte que a tecr_]ologia da
2 informagdo dard a nova arquitetura da
informacéo.
3 Criar um alinhamento com o sistema de
recompensas.
4 Criar um processo para atender os trés
requisitos acima.
1 Desenvolvimento ou adogdo de um
modelo de desempenho do negécio.
Determinacdo da periodicidade da
2 medicdo que é funcdo de quédo rapidas
mudancas acontece e qudo caro é mudar
0 sistema de medicéo.
Eccles e Pyburn — ———
Determinacdo do formato e freqiiéncia
(1992) 3 d L "
os relatérios e qguem os receberdo.
Adequaco entre o sistema de medicéo de
4 desempenho e o sistema de avaliagdo e
recompensas.
5 Estabelecimento do mecanismo e da
periodicidade das revisfes do sistema.
Sink e Tuttle 0 Preparacdo - Formar equipes de medigdo
(1993) - Criar o clima adequado
O que medir? - Desenvolver medidas
S - Auditar as medidas
g 1 - Subdividir as medidas
&
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Propostas Etapa Descricao Observacdes
Desenvolver Processo. - Escolher a técnica
= 2 - Formar equipe de projeto
N - Assegurar disponibilidade
S - Adaptacéo técnica
2 Coletar dados. - Fontes de dados
s - Eliminar inviaveis
8 3 - Elaborar formularios e registros
© - Verificar responsabilidade
- Iniciar coleta
Validacéo do output. - E preciso?
o - Formulério correto?
o 2 4 P
@ 1S, - Informagoes uteis?
s % - Informagdes em tempo?
= E Vinculacédo com a melhoria. - Interpretar output
> 5 - Vincular recompensas
- Criar quadro de visualizagdo
Reciclar, modificar/melhorar processo de
) ) modo apropriado.
Nomear um lider (champion) e
1 estabelecer as equipes de implementacéo
para cada diviséo.
Determinar quais medidas de
2 desempenho sdo relevantes para cada
diviséo.
Gerar graficos e um relatério para cada
3 .
medida de desempenho.
Keegan e Pesci (1994) 4 Negociar metas para aquelas medidas de
desempenho que sdo novas.
Agrupar os graficos em um livro de
5 instrugdes reduzidas (briefing books) para
as reunides de reviséo.
6 Integrar as medidas de desempenho ao
plano de negécios.
7 Estabelecer um processo para eliminar
medidas de desempenho obsoletas.
1 Definir os fatores criticos de sucesso.
2 Mapear 0s processos.
3 Selecionar as tarefas criticas e os fatores
criticos a serem acompanhados.
4 Propor medidas de desempenho para as
Meyer (1994) tarefas criticas e para os fatores criticos.
5 Definir as medidas de desempenho.
6 Testar as medidas de desempenho.
7 Submeter a reviséo da geréncia.
Projetar o formato de relatério das
8 ;
medidas de desempenho.
Determinacdo dos objetivos que a | Saber o que se deseja do sistema de
1 empresa esta tentando atingir. medi¢do - destacar, mudar e
melhorar — é um passo critico que
direciona todos os demais.
“Casamento”  entre  medidas  de | Identificar o0s  recursos, 0s
2 desempenho e estratégia. processos criticos e os fatores
criticos de sucesso.
Identificacéo das medidas de | Critérios para selecionar as
desempenho. medidas podem ser: acessibilidade,
3 simplicidade conceitual,
relevancia, confiabilidade e
dinamismo.
Vitale et al (1994) Predigé(_n do resultado que serd obtido
4 com o sistema em termos de processos de
negécio, estrutura organizacional e
comportamento das pessoas.
Busca do comprometimento e do suporte | Criar um senso de urgéncia na
da alta administracéo. implementacéo, envolver pessoas
5 com conhecimento do lado
informal da organizacdo e fazer
experimentagoes.
Planejamento do que serd feito a seguir. Avaliar ~ criticamente  sistema,
integra-lo ao sistema de avaliacéo e
6 recompensa, utiliza-lo para relatar
0 desempenho para 0s acionistas,
etc.
Desenvolver e validar a rotina dos
relatdrios determinando a
Hronec (1994) 1 responsabilidade pela coleta e

divulgacdo, o que serd relatado, a
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Propostas | Etapa Descricio Observacoes

freqliéncia de divulgacéo, o formato da
divulgagdio e quem receberd as
informagdes.

Obter o endosso da alta administracdo
para as questdes acima.

Submeter o plano de implementacéo as
pessoas do processo.

Comecar a medicéo e emitir os relatorios
correspondentes.

Avaliar a efetividade das medidas de
desempenho e da rotina de relatorios.
Analisar e melhorar continuamente as
medi¢des de desempenho

QUADRO 3: Principais propostas de implementacdo de SMD’s.
Fonte: Adaptado de Martins, 1998.

5

6

Costa et al. (2002) observam que em muitas organizacdes ndo existe
algum tipo de sistema estruturado voltado a medicdo de desempenho. Quando h4,
existem gaps em muitos dos sistemas implementados. Esta situacdo pode ser decorrente
de alguns fatores:

v Dificuldade em determinar o qué e como medir, pois, nem sempre esta claro
quais medidas a organizacdo deve adotar e quais sdo as mais relevantes;

4 As medidas ndo possuem uma relacdo causal ou estdo alinhadas com a estratégia
da empresa;

v Existem barreiras na implementacdo tanto no que diz respeito a estrutura,
deficiéncias no projeto e a forma de implementacdo, quanto a barreiras
comportamentais, relacionadas as formas de agir e pensar dos gestores, que

muitas vezes ¢é baseada na intuicéo e experiéncia ao tomar decisoes.

Hronec (1994) afirma existirem cinco razdes para 0S processos de
implementagdo de um sistema de medigdo de desempenho falharem. As razdes sdo:
falta de envolvimento das pessoas no processo, medidas de desempenho ndo séo
confiaveis, as medidas de desempenho séo utilizadas para criticarem as pessoas e ndo
para melhorarem o0s processos, coleta e processamento de dados tomam muito tempo
das pessoas, e excesso de medidas de desempenho. Hacker e Brotherton (1998)
atribuem a falta de lideranca da alta administracdo a maior causa de falhas na
implementacao de novos sistemas de medicdo de desempenho.

Bourne et al. (2000) identificou alguns desafios relacionados a
implementagdo dos SMD’s que s&o: resisténcia a medigdo, durante a fase de
desenvolvimento e uso; aspectos relacionados sistemas computacionais, durante a fase
de implementacdo dos indicadores; e falta de comprometimento da alta direcdo, que

ocorre na fase de desenvolvimento e implantagdo. Em geral, tanto pessoas bem como
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tecnologia e processos devem ser levados em conta quando um sistema de medicdo de
desempenho for implementado.
Em uma pesquisa realizada, Bourne et al. (2002) identificou sete razdes

nas quais as organizacgdes nao conseguiram implementar um SMD:

Tempo e esforgos necessarios;

Consequeéncias culturais da implementacao dos indicadores de desempenho;
A falta de percepcao dos beneficios da utilizacdo da medicdo de desempenho;
Dificuldade de acesso aos dados e com sistemas de tecnologia de informacao;
Comprometimento continuo da alta dire¢&o;

Impacto das atividades e iniciativas das matrizes nas subsidiérias; e

N o a > w D oE

Problemas em adaptar os processos.

Outras duas barreiras que também podes ser destacadas é a execucdo de
projetos paralelos e a falta de entendimento e confianga dos atores envolvidos. As
organizacBes por ndo conseguirem ter uma percepcdo dos beneficios que o sistema de
medicdo de desempenho pode trazer, podem priorizar outros projetos, deixando de lado
e até mesmo podendo abandonar a implementacdo do SMD. Quando ndo existe a
participacdo dos atores dos processos na elaboracéo, estruturacdo e definicdo do SMD
cria-se um gap no entendimento das relagdes causais dos indicadores. Pode chegar ao
ponto de nem mesmo a estratégia ser compreendida, acarretando em desinteresse e
consequentemente a ndo implementacdo do SMD. O sucesso na implementacdo dos
SMD’s n&o é tdo facil de conseguir (e.g. Bourne et al. 2002) e os beneficios alcangados
n&o séo a curto prazo.

Canevarolo e Martins (2005) verificaram em dois estudos de caso a
importancia do plano de comunicacdo e do uso de tecnologia de informacdo para
suportar o processo de implementacdo de um SMD. A importancia do plano de
comunicacgéo pode influenciar no sucesso ou ndo na implantacdo de um SMD como um
sistema de gestdo e de comunicacdo da estratégia. Pode depender da maneira que a
sequéncia e contetdo do processo de planejamento da comunicacdo é usado para
disseminar o sistema por toda a organizagao.

Para uma implementacdo efetiva é importante que o SMD esteja
firmemente ligado aos sistemas de gestdo, passando a ser o suporte fundamental a
analise do desempenho e tomada de decisdo. E extremamente importante determinar as

razBes pelas quais 0 um SMD esta sendo adotado.
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A razdo da adocdo de um SMD possui uma determinada evolucéo.
Inicialmente, havia certa necessidade de melhorar a medicdo de desempenho para
prover informagdes relevantes para os tomadores de decisdo. Depois 0 que podemos
observar, é a tentativa de implementar a estratégia. Atualmente é tornar a estratégia

parte inerente do trabalho de todos na organizacéo.

2.2.3. Uso

Outra forma de abordar a questdo da razdo de medir é o uso dos sistemas
de medi¢cdo como suporte a tomada de decisdo nas atividades de planejamento, controle
e melhoria do desempenho organizacional (MARTINS, 1998). Esse mesmo autor
defende que a informacéo precisa ter um formato diferente para cada uma dessas trés
atividades uma vez que elas tém finalidades diferentes.

Existem vérias razGes para o uso da medicdo, uma delas sdo os 4CP’s
Neely et al (1995):

1. Conferir posicdo: necessidade de se ter informagbes de desempenho para a
tomada de ac¢des gerenciais;

2. Comunicar posicdo: as organizacbes usam medidas de desempenho para
comunicar resultados as partes interessadas;

3. Confirmar prioridades: por meio de medi¢do de desempenho é possivel avaliar o
quanto distante se esta das metas de desempenho pré-fixadas; e

4. Comepelir progresso: medigdo de desempenho em si ndo melhora o desempenho,
mas traz alguns efeitos benéficos ja que: as prioridades sdo comunicadas,
resultados medidos sdo também freguentemente relacionados a recompensas, e

medicao torna o progresso explicito.

O impacto do uso dos SMD’s pode ser tanto externo quanto interno a
organizacdo. Como impactos externos, podemos citar a garantia de competitividade
(aumento do market share), satisfacdo dos consumidores etc. Ja os internos, eles estdo
ligados diretamente aos processos operacionais, percebido principalmente pelos atores
envolvidos. Vale salientar que, os impactos internos influenciam diretamente nos

impactos externos.
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No centro de estudos sobre desempenho na Cranfield School of
Management foi desenvolvida uma cadeia de valor, Figura 7, para ajudar as

organizagdes a extrair melhor o feedback gerado pelos SMD'’s.

Desenvolver critérios de desempenho

Trabalhar os
dados
- Al teroret Dissemi Iréforrn_zir as Planejar e
ipotese nalisar nterpretar isseminar ecisdes xecutar agoes
Reunir os tomadas
dados

Aplicar critérios de desempenho

FIGURA 7: Cadeia de valor da medicéo de desempenho.
Fonte: Marinez et al., s.d., p.6.

A proposta desse constructo é de melhorar a andlise e a gestdo da
medi¢do de desempenho. O inicio da cadeia estd vinculada no desenvolvimento dos
criterios de desempenho e o final na aplicacdo desses critérios. Uma vez que as
organizacOes estabelecem as hipoteses baseadas nos objetivos que querem alcancar,
pode-se reunir os dados, analisa-los, enquanto tem-se um interpretacdo significativa
sobre o desempenho, permitindo tomar decisdes e planejar futuras agoes.

De acordo com Woodcock (1989), as informacgdes de um sistema de
medicdo de desempenho precisam ser utilizadas para induzirem as atitudes na reducéo
da variabilidade e das atividades que ndo adicionam valor, e melhorar as competéncias
dos funcionérios.

Para Martins (1998), uma forma alternativa e sistematica para utilizar as
informacdes geradas pelos sistemas de medi¢do de desempenho é estruturar 0 uso a
partir de algumas caracteristicas desses sistemas. Vale observar que algumas
caracteristicas sdo mais fortemente relacionadas ao projeto do sistema que ao uso, como
mostra 0 Quadro 4.

Além disso, o uso da informacdo da medicdo de desempenho €
influenciado pelas condigfes institucionais de uma organizagdo (VAKKURI e
MEKLIN, 2001).

Essas contingéncias provavelmente conduzem ao uso incorreto da
medicdo de desempenho como alguns estudos exploratérios demonstraram: um detectou
gue o uso mais comum era o controle (MARTINS e SALERNO, 1999); outro observou
que o uso real é diferente do prescrito num grupo de empresas (BARSKY e
MERCHANT, 2001); e um ultimo constatou que uma grande quantidade de medidas de
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desempenho ndo fornecia qualquer auxilio a melhoria continua e os dados eram
pobremente apresentados, provavelmente mal entendidos, pobremente assimilados e
quase ignorados por gerentes de linha e empregados (WILSON, 2000).

Atualmente os SMD’s possuem algumas fungbes chaves, das quais
podemos citar: comunicar a estratégia, identificar as lacunas existentes nos processos e
na prépria medicdo de desempenho e ser uma base efetiva na tomada de decisdes. Estas
funcdes podem ser aplicas aos atores dos processos envolvidos, aos departamentos, as
unidades de negocios e a toda organizacdo. No tocante a tomada de decis@o, 0 uso da
medicdo de desempenho gera dados a respeito de um plano de acdo mais apropriado
para remediar situacdes indesejaveis. Também podem ser usados para melhorar
continuamente processos e produtos/servi¢os. O uso do SMD também pode fornecer aos
gerentes subsidios para medir o progresso da organizacao ao longo do tempo. Também
podem ser um guia para avaliar a organizacdo em relacao a seus concorrentes e torna-la
mais competitiva.

Na literatura pesquisada existem bons exemplos de como o uso da
informacdo da medicdo de desempenho é muito importante em suportar atividades de
melhoria e acdo corretiva (COLE, 1985; MCMANN e NANNI, 1995). Nessas situacoes
a informacéo tem relevancia e significado porque o feedback é rapido, o formato dela é
facilmente entendido pelos usuarios e ela esta disponivel o mais proximo possivel do
local onde as decisOes e a¢des sdo tomadas (MARTINS, 1998).

Martins (1998) ainda afirma que isso ajuda a reduzir a ambiguidade no
uso da informacdo. Desta forma, é possivel notar que o uso da medicdo de desempenho
vai além da resposta a questdo quais medidas de desempenho sdo usadas? O uso correto
e incorreto € um assunto complexo que deveria ser considerado no desenvolvimento dos
SMD’s.
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Caracteristicas Projeto do Sistema de Uso das Informacoes dos

Medicdo de Desempenho  Sistemas de Medicéo de
Desempenho

Ser congruente com a estratégia Forte Fraca

Conter medidas de desempenho financeiras Forte Fraca

e ndo-financeiras

Direcionar e suportar a melhoria continua Forte Forte

Identificar tendéncias e progressos Fraca Forte

Facilitar o entendimento das relagdes de Fraca Forte

causa-e-efeito

Ser facilmente inteligivel para os Fraca Forte

funcionérios

Abranger todo o processo, desde 0 Forte Fraca

fornecedor até o cliente

Disponibilizar as informag@es me tempo Forte Fraca

real

Ser dindmico Forte Fraca

Influenciar as atitudes nos funcionérios Fraca Forte

Avaliar o grupo e ndo o individuo Forte Forte

Ser comparavel com os padrdes externos Fraca Forte

Conter medidas de desempenho de Forte Fraca

eficiéncia e eficacia, processo e resultado, e
internas e externas

Ser direcionado para 0s processos de Forte Fraca
negdcio

Conter um nimero reduzido de medidas de Forte Fraca
desempenho

Ser parte integrante do sistema de gestdo Forte Forte
Proporcionar perspectiva do passado, Forte Forte

presente e futuro

QUADRO 4: Relacionamento entre as caracteristicas dos sistemas de medi¢do de desempenho, o projeto
e uso das informag0es.
Fonte: Martins, 1998, p. 111.

O uso da medicdo de desempenho tem como propoésito basico a gestdo
dos resultados, onde procura detectar variagcbes dos processos, produtos/servicos e as
necessidades dos stakeholders. Também pode fazer com haja um melhor entendimento
dos processos, além dos atores dos processos terem uma melhor perspectiva de suas
funcdes e como elas afetam de forma direta ou indireta nos processos da organizagéao.

O que se percebe na literatura pesquisada é uma maior énfase na
implementacdo da estratégia por meio dos SMD’s deixando de lado a importancia do
uso. De nada adiantara ter um SMD devidamente implementado se houver um mau uso

da medicdo de desempenho devido falta de entendimento e ambiglidade que as
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informacdes podem gerar. Isso pode fazer com que a organizacdo volte ao estagio da
“loucura da medicéo” ou da “miopia da medi¢do”. Também pode acarretar e tomadas de
decisdes arriscadas e erradas, ja que o0 SMD ¢ a base efetiva da gestdo do desempenho

de toda a organizacao.
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3. MATURIDADE DO SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

As mudancas rapidas de competitividade do mercado, regulacgéo,
condicdes econdmicas, tecnologia e ambiente, tém criado a necessidade das
organizacGes melhorarem continuamente o seu desempenho. Estas mudancas fazem
com que as organizagdes necessitem cada vez mais de informacgdes, ou seja, uma infra-
estrutura que suporte o processo de medicdo de desempenho mais madura. Portanto, as
formas de avaliacdo do desempenho usadas no passado devem ser substituidas por
avaliagbes mais abrangentes e sistematizadas. Consequientemente, 0s sistemas de
medicdo de desempenho precisam ter um carater evolutivo e dindmico, e que estas
mudangas possam conduzir o sistema a niveis diferentes de maturidade quando

comparados entre si.

3.1. Evolucao dos Sistemas de Medicao de Desempenho

Kennerley e Neely (2003) identificaram a partir de pesquisas empiricas
os facilitadores da evolucdo dos SMD’s: processos, existéncia de processos para revisar,
modificar e desdobrar as medidas; pessoas, existéncia de individuos com habilidades
para usar, refletir, modificar e desdobrar as medidas; sistema, disponibilidade de um
sistema flexivel que seja capaz de coletar, analisar e reportar as medidas apropriadas; e
cultura, existéncia de uma cultura de medigéo dentro da organizagdo que garanta que o
valor da medicgdo, em termos de manutencao das medidas apropriadas, seja valorizado.

Além disso, esses mesmos autores propdem um processo com quatro
etapas para gerenciar os SMD’s de forma que eles se mantenham fornecendo dados e
informacdes relevantes aos tomadores de decisdo. A Figura 8 ilustra tal processo.

O processo tem inicio com a existéncia e uso de um sistema de medicao
de desempenho. Juntamente com alavancas externas, ndo exemplificadas pelos autores,
é feita uma reflexdo acerca do sistema de medicdo de desempenho existente para
identificar as falhas e as melhorias possiveis. Em seguida, é conduzida a modificacao
necessaria para assegurar o alinhamento do sistema com as novas contingéncias. Por
fim, é fato um desdobramento do SMD maodificado de forma que ele possa ser utilizado

na gestdo do desempenho da organizacao.
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FIGURA 8: Fatores que afetam a evolu¢do dos SMD’s.
Fonte: Kennerley e Neely, 2002, p.1241.

O que ndo fica claro por esses autores, € se tal processo é continuo
tomando a forma de uma espiral fazendo com que o SMD evolua ao longo do tempo e
atinja graus de maturidades diferentes. Baseado no que ja foi pesquisado e apresentado
na literatura anteriormente, esse processo em hipdtese alguma pode ser estatico caso
contrario tornar-se-a inadequado e obsoleto.

Meyer (1994) afirma que, se as mudangas organizacionais ndo forem
acompanhadas por mudancas nos SMD’s, no futuro proximo estes sistemas no melhor
dos casos, serdo ineficientes e, no pior, improdutivos. Para Beuren (1998), “se a
velocidade das mudangas no ambiente se apresenta mais acentuada, os gestores também
precisam adequar mais rapidamente os instrumentos do processo de gestdo para
assegurar a competitividade da empresa, explorando suas capacidades e especialidades
frente ao ambiente em que a empresa se encontra inserida.”

De acordo com Forza e Salvador (2000), “a organizacdo ndo deve ser
somente capaz de criar uma hierarquia de medidas de desempenho que direcionem
todos os esforcos para a mesma direcdo, mas também de desenvolver a capacidade de
atualizar as medidas, alinhando-as com 0s novos objetivos.”

Para Bititci et al. (2000), um SMD dinamico deve possibilitar as

organizagoes:
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Perceberem mudancas tanto no ambiente externo quanto interno a organizacao;
Revisarem e reprojetarem objetivos internos quando tanto mudangas internas
como externas forem significativas;

Desdobrarem as mudancas para os objetivos e prioridades internas, bem como as
areas criticas da organizacao, garantindo um constante alinhamento;

Garantirem que 0s ganhos atingidos por meio de programas de melhoria sejam

mantidos.

Os mesmos autores constataram em pesquisa realizada em relacdo a

dindmica dos SMD’s que:

(\

Um sistema de SMD deve ser um sistema dinamico;

A maioria das organizacGes possui apenas um SMD estatico;

As principais barreiras em relacdo a capacidade das organizacfes adotarem um

SMD mais dindmico s&o:

- Falta de um constructo estruturado (diferenca entre medidas de controle e
medidas de melhoria e desenvolver relages causais entre 0s objetivos
estratégicos, processos e atividades);

- Falta de uma infra-estrutura flexivel para permitir a organizagdo gerir
eficientemente e eficazmente a dindmica do SMD; e

- Incapacidade de quantificar as relacGes das medidas dentro do sistema.

Em Waggoner et al. (1999), os autores procuraram determinar quais

seriam as forgas ambientais que modelam a evolugdo e mudancas dos SMD’s, a partir

de uma extensa revisdo bibliografica. Foram consultados trabalhos referente as areas de

gestdo de operacdes, psicologia social, gestdo estratégica, contabilidade gerencial,

comportamento organizacional e economia. Como resultado, quatro categorias de forcas

foram identificadas:

Influéncias internas: relacdes de poder, interesses de coalizdes dominantes,
pressao dos iguais, procura por legitimidade;

Influéncias externas: legislacdo, volatilidade do mercado, tecnologia da
informacao, natureza do trabalho;

DecisOes de processos: maneira de implementacdo, gerenciamento dos processos

politicos, deficiéncia no projeto do sistema, saturacdo da inovacéo;
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Transformacdo: grau de suporte da alta administracéo, risco de ganhar ou perder

com a mudanca, impacto na cultura organizacional.

Como propostas para trabalhar o aspecto dinamico dos SMD’s, Bititci et

al (2000) sugerem que 0 mesmo deve possuir:

v Um sistema para monitorar mudancgas relevantes no ambiente externo;

v Um sistema para monitorar mudancas relevantes no ambiente interno;

v Um sistema para analisar conjuntamente as informacgdes oriundas dos dois
sistemas anteriores e revisar 0s objetivos e prioridades selecionadas pela alta
geréncia para decidir as prioridades e 0s objetivos internos;

4 Um sistema de desdobramento interno dos objetivos e prioridades revisados das
areas criticas da organizacao por meio de medidas de desempenho;

v Um sistema que facilite o gerenciamento das relacdes causais entre varias
medidas de desempenho;

v Um sistema que facilite a quantificacdo das relacGes causais para quantificar
criteriosamente e a priorizacao;

v Um sistema que assegure que 0s ganhos obtidos com os resultados das
iniciativas de melhoria sejam mantidos por meio de medidas de desempenho
locais usadas pelos atores que trabalham com as atividades e processos; e

4 Um sistema que facilite a identificacdo e uso dos limites e limiares do
desempenho para gerar sinais de alarme com intuito de antecipar potenciais
problemas de desempenho.

Bourne et al. (2000) sugerem quatro processos para manter o SMD
atualizado:

v O SMD deve incluir um mecanismo efetivo, revisar e atualizar metas e padrdes;

4 O SMD deve incluir um processo para desenvolver novas medidas, assim que
mudem as circunstancias e o desempenho;

v O SMD deve incluir um processo para que, periodicamente, o conjunto completo
de medidas empregadas seja revisado e alterado;

4 O SMD deve ser empregado para descobrir se as suposicdes estratégicas sao

validas ou ndo.
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De acordo com Bititci et al. (2000), um SMD precisa ser dinamico
suficiente para refletir as mudancgas ocorridas no ambiente interno e externo da
organizagdo. Tal sistema precisa ser constantemente revisado de forma a continuar
fornecendo dados e informacGes relevantes para os diversos tomadores de decisdo numa
organizacao.

De acordo com De Toni e Tonchia (2001), os SMD’s estdo evoluindo de
um sistema baseado em uma medicdo de controle e financeira para um sistema de
medicdo baseada na criagdo de valores, isto é, baseada também em medidas nao

financeiras, como mostra 0 Quadro 5.

SMD’s Tradicionais Novos SMD’s
Baseados em custo/eficiéncia Baseados no valor
Trade-off no desempenho Compatibilidade no desempenho
Orientados pelo lucro Orientados ao cliente
Visdo a curto prazo Vis8o a longo prazo
Prevalecem medidas individuais Prevalecem medidas de grupos/times
Prevalecem medidas funcionais Prevalecem métricas transversais
Comparacdo com o padréo Monitora a melhoria
Tem como objetivo a avaliacdo Tem como objetivo a avaliacdo e o envolvimento

QUADRO 5: Evolugao dos SMD'’s.
Fonte: De Toni e Tonchia , 2001, p.47.

A medicdo de desempenho vem passando por uma evolugédo ao longo dos
anos deixando de ser uma ferramenta de medir resultados para tornar-se uma ferramenta
de gestdo estratégica organizacional. Medidas ndo financeiras foram criadas de forma a
balancear os SMD’s, j& que com essa evolucdo, os SMD’s com foco estritamente
financeiro deixavam de lado uma parte da organizacdo, isto €, 0s processos. 1sso
ocasionou uma busca desenfreada pela medicdo de desempenho para obter bons
resultados e conseqlientemente competitividade por parte das organizagoes.
Consequentemente, ocasionou no surgimento de duas categorias na medicdo: a
“miopia” da medicdo, onde as organizacGes ndo sabiam o que estavam medindo; e a
“loucura” da medicédo, onde as organiza¢fes mediam tudo que fosse possivel. A partir
dai, novas propostas, modelos e procedimentos surgiram para auxiliar no
desenvolvimento, na implementacdo e no uso dos SMD’s. AdaptacGes e corregdes
foram feitas para que pudessem acompanhar as mudancas que vem ocorrendo no
cenario onde as organizacGes estdo inseridas, adquirindo de certa forma niveis de
maturidade ao longo do tempo.

O caréater evolutivo e dindmico dos sistemas de medicdo de desempenho

conduz a idéia de que essas mudancas podem conduzir o sistema a niveis diferentes de
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maturidade quando comparados entre si. Todavia essa visdo ndo € muito comum na
literatura pesquisada sobre medicdo de desempenho. Vale observar que a idéia de
maturidade ndo é nova na area de Engenharia de Producdo. Ela esta presente no
conceito de curva de aprendizagem, nas auto-avaliacbes de prémios da qualidade, na
melhoria continua e na gestdo de processos, mais especificamente na gestdo de projetos

e no desenvolvimento de software (Capability Maturity Model - CMM).

3.2. Modelos de maturidade

Uma das defini¢des encontradas no dicionario Michaelis (2002), é que,
maturidade € um estado de adaptacdo ou ajustamento ao seu proprio meio. Partindo
desta premissa, maturidade parte do entendimento que ela faz parte de ciclos de vida ou
estagios de desenvolvimento que podem ser claramente definidos, gerenciados, medidos
e controlados ao longo do tempo.

Como as propostas dos SMD’s atuais sdo liga-los diretamente com a
estratégia, que esta ligada diretamente com o0s cenarios nos quais as organizacoes estdo
inseridas, é necessario garantir certo dinamismo aos SMD’s para que possam alcancar o
objetivo de acompanhar as mudangas que ocorrem nesses Cenarios.

Um maior nivel de maturidade, em qualquer processo de negocio, pode
possibilitar alcancar um melhor controle dos resultados, melhor previsdo e revisao das
metas de desempenho, acOes corretivas e proativas e pode proporcionar melhor
habilidade gerencial em propor novas e mais altas metas de desempenho.

Nos itens a seguir serdo apresentados alguns modelos de maturidade

encontrados na literatura relacionados aos sistemas de medi¢cdo de desempenho.

3.2.1. Modelo de Wettstein e Kueng

Wettstein e Kueng (2002) afirmam que um modelo de maturidade é
baseado em niveis de evolucgéo das praticas. Uma organizacdo madura possui processos

e responsabilidades mais definidos e monitorados; tem, ainda, objetivos claros e a
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comunicacdo entre as pessoas € mais facil e aberta. Além do mais, as organizacdes
entendem mais claramente a maneira de transformar as informac6es em acoes.

Esses mesmos autores ainda afirmam que as organizagdes menos
maduras ndo possuem as caracteristicas citadas anteriormente e seus processos Sao
feitos de forma ad hoc, fundamentalmente, em periodos criticos, € a cultura relacionada
a medicédo de desempenho ndo possui bases suficientes para a criagdo de um sistema.

Existem dois modelos de maturidade dos sistemas de informagéo: o
modelo de maturidade de Nolan, que relaciona o tempo e 0 orcamento da organizagéo
em relacdo aos dados processados eletronicamente (Khandelwal e Ferguson, 1999;
Wettstein e Kueng, 2002) e o modelo de maturidade do CMM (Capability Maturity
Model for software), um modelo de maturacéo da capacidade do software desenvolvido
pelo Software Engeneering Institute (SEI). Ambos sdo a base para a construgdo do
modelo proposto por Wettstein e Kueng (2002).

No modelo de Nolan, como mostra a Figura 9, existem quatro estagios de
maturidade que podem ser visualizados sob trés aspectos: utilizacdo de computadores
desde atividades simples, como gestdo de folhas de pagamentos, até sistemas de gestéo
complexos; especializagdo de pessoas em processamento eletrbnico de dados; e
organizacdo e técnicas de gestdo formais passando de praticas aleatorias a praticas
orientadas de planejamento e controle (WETTSTEIN e KUENG, 2002).

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio4
Iniciacdo Expanséo Formalizagdo Maturidade
AN
Orcamentodo
processamentode
dados
Tempo

FIGURA 9: Estagios de crescimento do modelo de maturidade de Nolan.
Fonte: Gidson e Nolan (1974) apud Wettstein e Kueng (2002, p.116).
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De acordo com a figura mostrada anteriormente, 0 modelo de Nolan
apresenta os seguintes estagios (WETTSTEIN e KUENG, 2002):

v Iniciacdo: praticas de processamento de dados bastante fracas e a organizacédo
ndo requer o uso de técnicas avangadas para a manipulacdo de dados;

v Expansdo: a organizagdo necessita de aprimoramentos nos sistemas de
informacdes devido as praticas estarem mais relacionadas ao alcance das metas e
objetivos;

v Formalizacdo: a organizagdo alinha o sistema de informagdo para suportar 0s
processos que estdo orientados a estratégia; e

v Maturidade: a organizagao possui sistemas de gestdo avancados, tanto as pessoas
como o sistema de informacéo estdo preparados para dar suporte aos objetivos

estratégicos.

O modelo de Nolan passou a ter seis estagios, ao invés de quatro, devido
aos seguintes fatores: a necessidade de compreender a integragdo dos sistemas, a
comunicacdo e disseminacdo dos dados; e a capacidade de explorar o banco de dados.
Portanto, entre os estagios de formalizacdo e maturidade foram acrescentados os de
integracado e gestdo de dados (KHANDELWAL E FERGUSON, 1999).

Percebe-se que este modelo é baseado na capacidade que o sistema de
informacdo tem em dar suporte no tocante a visdo estratégica organizacional. Quanto
mais voltado a estratégia maior é a necessidade de informagOes claras, relevantes,
coerentes e objetivas.

Na construcdo do modelo de maturidade, Kueng et al.(2001) avaliaram e
analisaram alguns elementos importantes na composicdo da medi¢do de desempenho.
Eles séo apresentados no Quadro 6, e de acordo com os autores, sdo elementos basicos
de um sistema de medicao de desempenho.
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Pessoas Procedimentos Dados Software Hardware
—Responsaveis —Procedimentos e | —Dados — Software para — Computadores
pelo SMD regras de criacdo relevantes de extracéo, pessoais ou
—Responsaveis dos indicadores desempenho transformacdo e unidades de
pelas unidades —Regras para —Valores de armazenamento visualizagdo
mensuradas gestdo de dados indicadores de dados —Servidor
—Responsaveis —Regras para — Resultados — Software de — Infra-estrutura
pela reviséo e disseminacéo —Metas dos dados gestdo e de comunicacdo
manutencdo do | —Regras para uso (descricéo dos armazenamento | —Sistema de
SMD dos resultados indicadores) de base de dados | armazenagem

—Fornecedores de

de desempenho

— Software para

dados analise dos
—Usuérios dados
internos e — Software para
externos do disseminagéo
SMD dos dados
— Stakeholders
internos e
externos ao
SMD

QUADRO 6: Componente de um SMD.
Fonte: Kueng et al. (2001, p.7).

Um sistema de medicdo de desempenho ndo necessariamente inclui
tecnologia de informacdo. Entretanto, para um sistema de medicéo ser eficiente, 0 uso
de TI é necessario, como mencionado em Bitici (1997). Desta forma, Kueng et al.
(2001) fazem um desdobramento dos elementos que compdem um sistema de TI para

dar suporte ao sistema de medicao de desempenho como mostra a Figura 10.

Componentes de um Sistema de Medicdo de Desempenho

Dados

Software Hardware

Procedimentos

o

Pessoas

/

hd

Sistema de TI para a Medicao de Desempenho

Procedimentos Dados Software Hardware

suportados por
Tl

FIGURA 10: Componentes de um sistema de TI para suporte ao sistema de medi¢do de desempenho
Fonte: Kueng et al. (2001, p.7).

A medida que os procedimentos fazem parte do sistema de T1 0 mesmo
ndo pode ser definido exatamente. Conseqliente, um sistema de TI para medigdo de
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desempenho pode ser rudimentar. Por exemplo, pode consistir de um computador, um
software para gestdo de banco de dados, e valores de desempenho agregados que séo
operacionalizadas manualmente. Em tal sistema, os procedimentos (desde a coleta dos
dados até a disseminac@o dos resultados) podem ser realizados por pessoas. Por outro
lado, um sistema de TI para a medicdo de desempenho pode ser bastante sofisticado.
Neste caso, a maioria dos procedimentos (definicdo dos indicadores, coleta, andlise,
disseminacdo, geracdo de possiveis agdes, priorizacdo de alternativas) podem ser
suportados pela Tl. Conseqlientemente, tal sistema necessitara de hardware, software e
banco de dados sofisticados, e uma boa infra-estrutura de comunicacdo (KUENG et
al.,2001).

Desta forma, uma organizacdo solidifica sua estrutura voltada a medicao
de desempenho a medida que esses elementos adquirem maturidade ao longo do tempo.
Com pessoas preparadas para utilizar e lidar com a medicdo de desempenho,
procedimentos inteligiveis, dados organizados e a Tl adaptada a necessidade da
organizagao.

Com base no CMM e outros elementos bésicos de um sistema
organizacional, citados anteriormente; atividades, estrutura, tecnologia e pessoas;
Wettstein e Kueng (2002) propem um modelo de maturidade para sistemas medicédo de
desempenho que é composto por seis dimensdes com quatro estagios de evolugdo cada,
como ilustra o Quadro 7. O modelo pode ser utilizado para empresas avaliarem como
estdo e onde elas podem chegar.

N&o ha necessidade de uma organizacao apresentar caracteristicas de um
sO nivel de maturidade. Ela pode apresentar o escopo de seu sistema em um nivel,
entretanto ndo apresentar utilizacdo das medidas no mesmo nivel. Percebe-se uma
dependéncia entre as dimensdes, e quanto maior a consisténcia entre elas, mais a
organizacdo é coerente com seus objetivos em relacdo a medi¢do de desempenho e a

melhoria de seus processos.
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Maturidade

Nivel 1
Ad-hoc
Dimensoes

Nivel 2
Adolescente

Nivel 3
Adulto

Nivel 4
Maduro

Somente indicadores
Escopo da medigéo

A maioria dos dados relevantes

¢ coletada manualmente
Coleta de dados

Os dados de desempenho sdo

armazenados em Vvarios
Armazenagem de

dados banco de dados etc.)

Comunicacéao dos
resultados da
medicdo de
desempenho

ad-hoc

Néo € definido o uso dos
indicadores de desempenho

Uso das medidas
de desempenho

Qualidade do esta definido; 0 sucesso
Fnedi 30 de depende dos esforgos
desengqpenho individuais

financeiros sdo considerados

formatos (agendas, planilhas,

Os resultados do desempenho
sdo disseminados em uma base

O processo de medicéo ndo

Além dos indicadores financeiros,
pequena quantidade de indicadores
ndo-financeiro também é medida,
quando possivel

Indicadores financeiros séo coletados
a partir de sistemas de informag&o
operacionais; contudo a intervencao
manual ainda é necessaria

Dados de desempenho financeiros
sao armazenados em um banco de
dados central; dados ndo-financeiros
estdo dispersos entre as diferentes
unidades

Os resultados do desempenho séo
disseminados periodicamente para a
alta administracdo e a média
geréncia

Os dados de desempenho séo usados
primariamente para comunicacéo
interna

Existe certo grau de disciplina no
processo; 0 sucesso na execugao do
processo de medicdo pode ser
repetido

Séo medidos indicadores financeiros
e ndo-financeiros. A medicdo de
desempenho posiciona-se em
diferentes niveis organizacionais

A coleta dos dados financeiros é
completamente automatizada; A
coleta de dados nao-financeiros
necessita de alguma manipulagdo

Os dados de desempenho relevantes
sdo armazenados em data
warehouses usando diferentes
formatos

Estruturas de comunicacdo claras séo
estabelecidas. Cifras ndo-financeiras
sdo integradas ao relatério. Muitos
relatérios sdo comunicados de forma
“puxada”

Os dados de desempenho sdo usados
primariamente para analise do
proposito e para comunicacao da
estratégia e objetivos do staff

O processo de medicao é
documentado e padronizado. O
processo de medicdo é complacente
com a descricdo

S&o medidos indicadores financeiros e ndo-
financeiros numa base regular. Os
indicadores refletem os interesses dos
stakeholders. Os processos-chave séo
medidos de maneira integral

Fontes de dados internos e externos sao
exploradas. Os varios sistemas de
tecnologia da informacéo sdo integrados.
Assim, a coleta de dados néo requer
intervencdo manual

Os dados de desempenho sdo armazenados
em sistemas de tecnologia da informacgéo
integrados

Indicadores financeiros e ndo-financeiros
sdo transmitidos para os stakeholders
eletronicamente, de forma “puxada” em
diferentes niveis de agregacédo

Os resultados de desempenho séo usados
para: (1) como um centro de gerenciamento
e instrumento de planejamento; (2) para
fornecer suporte a comunicagéo externa da
empresa; e (3) para promover 0
envolvimento das pessoas

Sé&o selecionados objetivos quantitativos
para o processo de medicdo. A melhoria
continua surge no processo de medicao.
Novas tecnologias e praticas sdo
identificadas

QUADRO 7: Modelo de quatro estagios de maturidade para a medi¢do de desempenho.

Fonte: Wettstein e Kueng, 2002, p.120.
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3.2.2. Modelo de Richardson e Gordon

O ciclo de vida de um produto € um conceito, ou modelo, que descreve a
evolucdo de um produto ou servi¢o no mercado dividindo-a em quatro fases, cada uma
das quais com caracteristicas especificas e, por isso, com orientacfes estratégicas
diferentes. Estes estagios podem ser vistos na Figura 11.

A Introducédo Crescimetno Maturidade Declinio
Vendas

v

Tempo

FIGURA 11: Ciclo de vida do produto.
Fonte: Kloter (1991).

A introducdo € o periodo em que, logo apds o lancamento do produto se
caracteriza por um crescimento lento em relacdo as vendas, existe pouca
competitividade e, geralmente, possui um elevado risco e um baixo retorno financeiro.
A estratégia normalmente utilizada é a colocacao da énfase na inovacao e na qualidade.

No crescimento, € um periodo de crescimento exponencial na demanda
de uma tendéncia de massificacio de um determinado produto e/ou servico e
caracterizado por uma melhoria substancial na rentabilidade da organiza¢do. Também é
caracterizado por uma competitividade volatil, onde muitas empresas entram e saem do
mercado. Geralmente, a estratégia esta vinculada a qualidade, reducdo de custos, aos
canais de distribuicdo e no aumento do mix de produtos oferecidos para aumentar o
market share.

No tocante a maturidade, o crescimento das vendas é atenuado e a

concorréncia acentua-se fortemente, perceptiveis nas guerras de preco e publicidade. A
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estratégia adotada € o lancamento de novos produtos e/ou servigos complementares com
0 intuito de tornar o produto diferenciado e conquistar determinados segmentos do
mercado. Também estéd vinculada a baixos custos e a comunicagao.

Ja no declinio, a demanda pelo produto diminui, conseqiientemente, 0s
lucros também diminuem e os concorrentes comecam a abandonar o mercado. A
estratégia adotada € tentar manter no mercado o0s produtos mais competitivos.

A maturidade do SMD pode também estar associada ao ciclo de vida do
produto desde que seja aceita a hipOtese que a medicdo de desempenho deva ser
diferente a cada etapa do ciclo (RICHARDSON e GORDON, 1980). Assim, tem-se:

4 Lancamento no mercado: o produto pode sofrer modificages e as medidas de
desempenho associadas a ela sdo, por exemplo, aquelas relacionadas a inovacao,
flexibilidade, e de reacdo as necessidades dos clientes.

v Crescimento: as vendas aumentam rapidamente e o0 projeto torna-se
padronizado. As medidas se relacionam com a habilidade em entregar produtos
como, por exemplo, capacidade de crescimento produtivo, taxas de utilizacdo da
capacidade, registro de atrasos de ordens de producéo, falta de estoque, e vendas
perdidas.

v Maturidade: as vendas tornam-se constantes, as medidas de desempenho estdo
voltadas para maximizagdo da produtividade da forca de trabalho e do capital,
bem como minimizacdo dos custos. E importante medir custo por unidade,
saidas por homem-hora, valor adicionado por empregado, e capital utilizado por
empregado.

4 Queda: as vendas decaem e o produto é substituido por outro.

3.2.3. Modelo ISAT

Van Aken et al. (2005) propdem a Improvement System Assessment Tool
(ISAT) para avaliar a efetividade e maturidade de SMD’s nas dimens6es de melhoria
dos processos e das saidas e resultados atuais alcancados por meio da medicdo. Para
tanto, um escala adaptada do Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award e do

European Foundation for Quality Management € utilizada.
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Van Aken et al. (2005) tratam que avaliar elementos relacionado aos
processos e suas saidas sdo: definir a necessidade de mudanca, analisar a atual situacéo
(avaliacdo interna e externa), selecionar metas futuras (visdes e estratégias), definir
iniciativas de melhoria (plano de melhorias), desdobrar e implementar esses planos de
melhorias (plano de implementacdo), e revisar o progresso (processo de revisdo de
desempenho). Além de um elemento avaliador para criar uma infra-estrutura com o
intuito de suportar as mudancas. Isso inclui processos para criar uma infra-estrutura
efetiva necessaria em suportar mudancas organizacionais, tais como um sistema de
medicdo (desenvolvimento e implantacdo), comunicacdo dos stakeholders etc. Estas
melhorias de processos e saidas sdo parte de uma abordagem de transformacéo total
(descrito mais detalhadamente em Van Aken et al. (2003)). Enquanto esses elementos
de avaliagcdo englobam todo o sistema de desempenho (comecando de “por que
necessitamos melhorar?” até *“estamos progredindo?”), existe uma grande énfase na
medicdo de desempenho como uma parte critica do sistema de melhoria, provendo a
habilidade de avaliar o sistema de medic¢do no contexto de outros processos de melhoria
— em que grau as medidas estdo alinhadas com os direcionadores chave dos processos e
saidas (visao e estratégias).

Em relacdo ao segundo tipo de avaliacdo, os resultados, quatro
dimensGes sdo usadas, cada uma relacionada a uma questdo chave: niveis e tendéncias
(qual nosso nivel de desempenho e tendéncia?), metas (qual nosso desempenho em
relacdo as metas?), comparacdes (qual nosso desempenho em relacdo as comparagdes?)
e causas (estamos gerenciando o desempenho de forma pré-ativa?).

Com relagéo ao sistema de pontuagdo, no prémio Malcom Baldrige dos
Estados Unidos a pontuacdo avalia o grau em que as abordagens sdo sistematicas e sem
defeitos, se estdo bem desdobradas e integradas com as necessidades da organizagédo
com outros elementos do critério para exceléncia do desempenho, e se ha ciclos de
melhoria. JA& 0 EFQM ha uma similaridade com o anterior, e avalia a abordagem, o
desdobramento e avaliagdo/revisdo. O foco destes constructos é avaliar a maturidade da
habilidade dos sistemas de gestdo chaves em criar alto desempenho organizacional.

Para o ISAT foi adotado o mesmo objetivo dos prémios citados
anteriormente para avaliar os processos de melhoria e adaptadas as dimensdes de

pontuacdo como ilustra o Quadro 8.
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Elementos Descricéo geral dos itens de avaliacdo

Abordagem Quéo efetivamente a saida foi criada?

- Abordagem estruturada
- Envolvimento funcional transversal
- Uso apropriado de ferramentas

Desdobramento Quéo efetivamente a saida foi desdobrada?

- Comunicacdo clara e consistente das saidas para
os stakeholders internos e externos

- As saidas englobam todas as fung¢des, processos
e unidades de trabalho criticas e relevantes

Estudo Quao efetiva é a saida e como foi avaliada?
- Caracteristica da saida efetiva, derivada a partir
da literatura relevante
Aprimoramento Como a saida foi aprimorada?

- A saida é aprimorada se a qualidade € menos do
que o desejado, se outras saidas relacionadas
mudarem, e/ou se 0 ambiente mudar.

QUADRO 8: Descrigéo das dimensdes de avaliagéo.
Fonte: Van Aken et al., 2005, p. 404.

A abordagem, desdobramento e o aprimoramento sdo pretendidos a

avaliar os atributos dos processos em questdo dos processos de melhoria, enquanto o

estudo avalia a qualidade das saidas criadas por estes processos.

Os elementos avaliados no ISAT relacionados a medicdo de desempenho

organizacional mencionados por Van Aken et al. (2005) incluem:

v

Que grau as medidas séo desenvolvidas utilizando uma abordagem estruturada
com um envolvimento funcional transversal,

A qualidade do conjunto de medidas de desempenho estabelecidas a organizacao
— se estdo focadas, balanceadas e alinhadas com os direcionadores chave da
organizagdo (necessidade de mudanga, ambiente organizacional, visdo e
iniciativas estratégicas); como estdo alinhadas com o sistema de recompensa e se
é o direcionador de comportamentos desejados etc.;

Em que grau as medidas de desempenho estdo efetivamente desdobradas na
organizagdo, como comunicagdo aos principais stakeholders internos e externos;

Qualidade e eficacia das informacdes retratadas e o processo de coleta de dados;

O grau do uso eficiente das medidas de desempenho incluindo explorar a relagédo
de causa-e-efeito entre as medidas (entendimento de indicadores leading e
lagging) e entre medidas e iniciativas de melhoria;

A existéncia de um processo para revisar e melhorar as medidas ao longo do

tempo como necessario; e
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v Os niveis e tendéncias dos resultados demonstrados pelas medidas, comparadas

as metas e a benchmarks.

Os aspectos relacionados a medicdo de desempenho pelo ISAT difere das
demais ferramentas e constructos presentes na literatura sobre medicdo de desempenho
(Bititci et al, 2000, Kennerley e Neely, 2002) pela avaliagédo do desenvolvimento e uso
das medidas de desempenho no contexto de um sistema para integrar mudancgas e
melhorias.

Com base na revisdo desenvolvida, pode-se observar a existéncia de
algumas propostas de avaliacdo de maturidade de sistemas de medicdo de desempenho
adaptadas de outras abordagens — Wettstein e Kueng (2002) do CMM, Richardson e
Gordon (1980) do ciclo de vida do produto, Attadia e Martins (2003) da melhoria
continua, e Van Aken et al. (2005) dos prémios da qualidade norte-americano e
europeu. Essas propostas tratam de dimensdes diferentes do SMD. Richardson e Gordon
(1980) apenas do que medir. Wettstein e Kueng (2002) do escopo, de alguns processos
(coleta, armazenagem e disseminacgéo), uso e qualidade geral do processo. Van Aken et
al. (2005) tratam do projeto, implementacdo e uso. Por fim, Attadia e Martins (2003)
tratam das dimensGes medidas de desempenho, modelo e uso. Portanto, algumas
dimensdes nédo sdo tratadas completamente (processos) e outras nem o s&o como infra-
estrutura, mesmo sendo apontadas, por Neely et al. (2000) e Martins (2002), como

importantes no desenvolvimento, implementacao e uso de SMD’s.

3.3. Elementos de maturidade

De acordo com Cambridge (2003), maturidade é uma forma ou estado
avancado ou desenvolvido. Maturacdo é o processo em se tornar uma forma ou estado
completamente desenvolvido. Maturidade estd relacionada ao nivel enquanto a
maturacdo ao processo. Portanto, é razoavel pensar que existem niveis de maturidade
durante o estagio de maturacdo enquanto se atinge o nivel de maturidade definitivo.

De acordo com Kennerly e Neely (2002), processos, pessoas, cultura e
sistemas sdo dimensfes relacionadas & maturidade dos sistemas de medicdo de
desempenho. Todavia, o sistema de medicdo de desempenho deve possuir

caracteristicas diferentes nos diferentes estagios relacionados ao ciclo de vida do
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produto, (RICHARDSON e GORDON, 1980), na tentativa de refletir a prioridade de
cada estagio. De acordo com o Capability Maturity Model, Wettstein e Kueng (2002)
sugerem quatro niveis diferentes de maturidade (ad-hoc, adolescente, adulto e maduro)
para determinar o escopo da medicéo, coleta de dados, armazenagem, disseminacao dos
resultados, uso das medidas de desempenho e qualidade do processo de medicdo. A
maturagdo destes elementos citados anteriormente € induzida pelos seguintes aspectos:
competitividade, informacdo necessaria aos gestores, necessidades externas a
organizacao e capacidade da tecnologia da informacéo. Van Aken et al. (2005) propdem
o desenvolvimento e aplicacdo do Improvement Assessment Tool (ISAT) para avaliar a
efetividade e maturidade dos sistemas de medicdo de desempenho. No ISAT, existem
quatro elementos a serem avaliados: a abordagem que avalia o desenvolvimento dos
processos da medigdo de desempenho; o desdobramento que avalia o desenvolvimento
das métricas e sua implementacéo; o estudo que avalia as métricas, coleta de dados, uso
e disseminacdo; e o aprimoramento que avalia a melhoria do sistema de medicdo de
desempenho.

O Quadro 9 sintetiza todos os elementos relacionados a maturidade dos

sistemas de medicdo de desempenho achados na literatura pesquisada.

Elementos
Medidas Infra- Uso Qualidade Desdobramento Resultados
Autores .
estrutura da medicdo
Richardson e
Gordon X
(1980)
Wettstein e
Kueng
(2002) X X X X
Kennerly e
Neely (2003) X X X X
Van Aken et
al. (2005) X X X X X

QUADRO 9: Elementos de maturidade dos SMD’s
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os elementos que estdo marcados com a letra “x” significa que o mesmo
foi citado pelo autor ou autores. Embora desdobramento e resultados tenham sido
citados apenas por um autor, estes elementos foram considerados relevantes a

maturidade dos sistemas de medicao de desempenho.
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Os elementos selecionados como direcionadores da pesquisa foram
aqueles que constaram em pelo menos trés autores da literatura pesquisada que séo:
medidas, infra-estrutura (coleta, armazenagem, classificacdo, interpretacdo e
disseminacéo), uso e qualidade da medicdo. A partir destes elementos serad feita uma
investigacdo por meio da pesquisa de campo na tentativa de identificar estes elementos

pré-selecionados e encontrar novos elementos.
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4. PESQUISA DE CAMPO

Toda pesquisa é constituida de procedimentos racionais e sistematicos,
cujo objetivo é dar solucdes para problemas propostos. Para o desenvolvimento da
pesquisa € necessario 0 uso cauteloso de métodos, processos e técnicas de modo a
garantir a confiabilidade dos resultados.

Para tanto, neste capitulo, sera feita uma avaliacdo de alguns métodos,
processos e técnicas com o intuito de identificar a melhor maneira de conduzir a
pesquisa proposta nesta dissertacdo e gerar conhecimentos que agreguem valor ao
problema proposto inicialmente.

4.1. Métodos de Pesquisa

Lakatos e Marconi (1995) definem metodo de pesquisa como sendo o
conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos vélidos e verdadeiros —, tracando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Os mesmos autores separam 0s méetodos em duas classes: métodos mais
amplos e métodos de procedimento. Os métodos mais amplos tratam de questdes
amplas, abstratas e genéricas, como métodos basicos. Ja os métodos de procedimento
sdo etapas mais concretas de busca de solucdo, sendo restritos a certos tipos de
fendmenos.

Método é definido como um caminho para se chegar um determinado
fim. Portanto, o método cientifico € um conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para atingir o conhecimento. Desta forma, o método depende da
natureza, do objetivo e do problema a ser estudado. Alguns destes métodos séo descritos

a sequir:

4 Método indutivo: partindo de constatacBes particulares e enunciados sintéticos
busca-se conclusbes genéricas;
v Método dedutivo: a solucdo parte de teorias ou leis aplicadas em uma

determinada situacg&o;
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v Método hipotético-dedutivo: a solucdo é baseada em teorias que falham na
solucdo de um problema entdo é proposta uma nova teoria (conjectura) que
resolva o problema e agregue a teoria anterior; e

4 Método dialético: busca-se a solucdo na lei dos fenébmenos por meio da acéo
reciproca, da mudanca dialética e da contradicdo ligada aos fenbmenos que

ocorrem na natureza e sociedade.

4.2. Abordagens de pesquisa

Existem duas abordagens bastante difundidas na realizagdo de pesquisas
organizacionais: as abordagens quantitativa e qualitativa.

A escolha da abordagem é baseada na coleta de dados, na analise e no
resultado que se pretende alcangar partindo do objetivo do estudo, permitindo ao
pesquisador compreender o fendmeno, assim como conduzir a pesquisa para
compreender a legitimacdo dos problemas, solucdes e critérios de prova (CRESWELL,
1994)

De acordo com Bryman (1989), as principais preocupacdes da
abordagem quantitativa séo:

A mensurabilidade;
A casualidade;
A generalizagéo; e

SN NEE NN

A replicacdo do experimento.

A abordagem quantitativa pode parecer apenas adequada quando ja existe
uma teoria consolidada a respeito de um determinado assunto. Contudo, existe a
possibilidade de se realizar um estudo exploratério por meio de uma abordagem
quantitativa.

Uma alternativa a0 método de pesquisa quantitativa é a pesquisa
qualitativa. Bryman (1989) comenta que é um erro afirmar que a principal diferenca
entre as duas abordagens € a auséncia de quantificacdo na pesquisa qualitativa. O que

difere da pesquisa quantitativa € a énfase em captar a perspectiva dos individuos



59

estudados. De acordo com 0 mesmo autor, as caracteristicas basicas da pesquisa

qualitativa séo:

4 O ambiente natural é a fonte direta de dados e o pesquisador o instrumento
fundamental,

v Muiltiplas fontes de dados séo utilizadas;

v O significado que as pessoas ddo as coisas € a preocupacao essencial do
investigador; e

v Os pesquisadores tém proximidade do fenémeno estudado.

Os problemas associados a pesquisa qualitativa séo:

4 Acesso as informac0es: as pessoas, que sdo fonte de dados, podem se recusar ou
esquivar por algum motivo a fornecer informacdes ao pesquisador;

v Interpretacdo: é preciso garantias que a interpretacdo do pesquisador reflete a
opinido das pessoas; e

4 Analise dos dados: existem poucas regras para a analise.

4.3. Procedimentos de pesquisa

Para realizacdo de uma pesquisa existem varios procedimentos; cada qual
busca uma maneira determinada de coletar e analisar os dados, de acordo com 0 a
abordagem e 0 método escolhido pelo pesquisador.

Os principais métodos de procedimento de pesquisa para pesquisas
organizacionais, segundo Bryman (1989) séo: pesquisa experimental, survey, estudo de
caso e pesquisa-acdo. O Quadro 10 explica de uma forma resumida esses quatro
procedimentos de pesquisa.

O autor supracitado afirma que a pesquisa experimental possui uma
importancia considerdavel dentro da pesquisa organizacional por dois motivos.
Primeiramente, por permitir ao investigador fazer fortes consideracfes sobre a relacdo
de causa-e-efeito. E em segundo lugar, a facilidade que a pesquisa experimental
proporciona o pesquisador estabelecer essa relacdo de causa-e-efeito. Em relacdo ao

survey, comenta que este tipo de pesquisa requer uma coleta de dados (invariavelmente
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no campo da pesquisa organizacional por meio de questionarios auto-aplicaveis ou por
entrevistas estruturadas ou possivelmente semi-estruturadas) em um ndmero de
unidades e comumente em um Unico instante de tempo, com a coleta sistematica de um
conjunto de dados quantificaveis sobre um numero de variaveis as quais sdo
examinadas para distinguir padrBes de associacdo. Geralmente, a coleta de dados é feita
em um namero de unidades que possa permitir a generalizacdo estatistica possibilitando

uma forte validade externa.

Método de Pesquisa Autores Caracteristica

Pesquisa experimental  Berends e Romme (1999) Baseia-se em determinar um objeto de estudo,
selecionar as varidveis que seriam capazes de
influencia-lo, definir as formas de controle e de
observacdo dos efeitos que a variavel produz no

objeto.
Survey Forza (2002) e Brymana Predomina a abordagem quantitativa que envolve a
(1989) coleta de informagBes dos  individuos

(questionarios, entrevistas pessoais etc.) sobre eles
mesmo ou sobre a unidade social que estdo
inseridos. O pesquisador ndo interfere na
organizacdo e tem como objetivo examinar o
relacionamento entre as variaveis, observando os
efeitos de uma interferéncia.
Estudo de caso Yin (2001) e Vos et al. Com evidéncias da abordagem qualitativa que
(2002). analisa o contexto organizacional tendo como foco
os fendbmenos da realidade, podendo ser de dois
tipos: caso Unico ou mdltiplos casos. As fontes de
dados podem incluir observacdes pessoais,
conversas informais, visitas técnicas e analise de
documentos.
Pesquisa-acdo Coughlan e Coughlan Uma forma de pesquisa que procura resolver
(2002) e Thiollent (1997) problemas especificos por meio de métodos pouco
sistematicos e mais informais, ndo tendo como
objetivo a intengdo de generalizacdo. Trata-se de
uma estratégia de pesquisa baseada na relagdo da
teoria com a prética.

QUADRO 10: Métodos de pesquisa e respectivas caracteristicas.
Fonte: Adaptado de Oliveira, 2006.

Para Yin (2001) existem cinco estratégias de pesquisa que Sao:
experimento, levantamento, andlise de arquivos, histdrica e estudo de caso. A escolha
dentre as estratégias € feita baseada na questdo de pesquisa e do nivel de controle que o
pesquisador tera sobre os eventos comportamentais, além da gradacdo de foco em
eventos contemporaneos, em contraposi¢do aos eventos histéricos.

Para Bryman (1989), o estudo de caso, em particular, apresenta as
seguintes caracteristicas: uma maneira exploratoria de ganhar insghts, um meio para
testar teorias e permite confirmar resultados de outros estudos. Yin (2001) coloca que

existem trés tipos de estudo de caso: exploratério, que busca o desenvolvimento de
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hipdteses e proposicdes pertinentes a inquiricbes adicionais; explanatdrio, que tem
como preocupacgdo fundamental identificar e explicar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia de fendmenos; e por fim, o descritivo, que tem como
principal objetivo a descricdo das caracteristicas de determinado fenbmeno ou mesmo
estabelecer relacGes entre certas variaveis.

J& a pesquisa-acdo, Bryman (1989) fala que é uma abordagem aplicada
na pesquisa social, onde o pesquisador e um cliente colaboram no desenvolvimento de
um diagndstico e solugédo cientifica de um determinado problema, garantindo que isso

ird agregar conhecimento em um determinado segmento empirico.

4.4. Método de pesquisa selecionado

A abordagem a ser adotada na condugdo desta pesquisa € a qualitativa
visto que as propostas sobre maturidade da medicdo de desempenho encontradas na
bibliografia pesquisada podem nao tratar de todas as dimensdes relevantes na evolucgéo
dos SMD’s. Desta forma, é interessante investigar empiricamente se as dimensdes
encontradas na literatura séo pertinentes e se ndo existe outras dimensdes nédo relatadas.

Segundo Creswell (1994) e Bryman (1989), os pesquisadores
quantitativos estdo mais preocupados com 0 processo, ndo com resultados ou produtos;
estdo, também, interessados no significado (como as pessoas compreendem suas vidas,
suas experiéncias e suas estruturas sobre 0 mundo). Além disso, o pesquisador é o
primeiro instrumento de coleta de dados e analise; e o estudo qualitativo envolve um
trabalho de campo.

A pesquisa ndo pode ser considerada indutiva pelo fato de ndo possuir as
variaveis bem definidas dentro da literatura. Essas variaveis serdo definidas ao decorrer
da pesquisa.

O método de pesquisa utilizado foi o0 método de estudo de caso, pelo fato
da resposta para a questdo da pesquisa basear-se na explicacdo de um fato pouco
conhecido e existe a necessidade da presenca do pesquisador para captar as perspectivas
dos individuos de modo a identificar os elementos que estdo relacionados com a
maturidade dos SMD’s. Contudo, com a provavel dificuldade, inerente a pesquisas
organizacionais, de acordo com Bryman (1989), de estudar uma organizacdo com

grande profundidade, a opcdo foi pela execucdo de estudos de maltiplos casos, que para
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Yin (2001) o fundamento logico para projetos de casos multiplos deriva-se diretamente
da compreensdo que vocé tem de replicacOes tedricas e literais. Mesmo que seja
possivel fazer um estudo de caso com apenas dois casos, as chances de se fazer um bom
estudo sdo melhores do que ao usar um projeto de caso Unico. Os projetos de caso Unico
sdo vulneraveis e mais importante do que isso, 0s beneficios analiticos de se ter dois (ou
mais) podem ser substanciais. Desta forma, optou-se por realizar estudo de casos
maltiplos. Além das razdes ja expostas para se realizar estudo de casos multiplos, outros
motivos que levaram a essa escolha estdo relacionados ao fato de que todas as possiveis
justificativas para se optar por realizar um estudo de caso unico, como, por exemplo,
existir um caso decisivo, ou caso um raro ou extremo, ndo sao condi¢Ges presentes nos
casos passiveis de serem selecionados.

De acordo com Yin (2001), o tipo de estudo de caso desenvolvido foi
exploratdrio, pois o objetivo foi explorar as dimensdes de maturidade e os niveis delas
na evolucdo da medicdo de desempenho de empresas selecionadas para o estudo. No
caso deste projeto de pesquisa, identificagcdo das mudancas ocorridas ou em curso na
medicdo de desempenho que foram fundamentais para a proposicdo de elementos para
avaliacdo de maturidade dos SMD’s. Naturalmente que também existiu um cunho
descritivo nos estudos de caso multiplos realizados, uma vez que certas caracteristicas
do fendmeno estudado precisaram ser feitas. Contudo, a predominéancia do tipo de
estudo de caso foi exploratorio.

4.5. Instrumentos de Pesquisa

Para Yin (2001) existem seis fontes de evidéncias: a documentacdo, 0s
registros, as entrevistas, observacao direta e participativa e os objetos fisicos.

Creswell (1994) e Bryman (1989) mencionam que os tipos de coleta e
analise de dados mais apropriados a abordagem qualitativa sdo as observacgoes
(participante ou ndo), as entrevistas semi-estruturadas e documentos e materiais
audiovisuais.

A coleta de evidéncia nas organizagdes foi feita por meio de instrumentos
tipicos da pesquisa qualitativa por meio de estudos de caso multiplos, tais como:

entrevista semi-estrutura e observacdo ndo-participante (Creswell, 1994; Bryman, 1989;
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Yin, 2001) para obter consisténcia ao analisar o caso estudado, captar perspectivas
pessoais das pessoas envolvidas e prover um direcionamento a entrevista.

Um roteiro de controle foi utilizado para que o entrevistador pudesse
conduzir a entrevista de forma a assegurar que as informaces relevantes e necessarias
fossem coletadas. Sempre que possivel, as entrevistas foram gravadas. Para este estudo,
foram escolhidas empresas ganhadoras do Prémio Paulista da Qualidade da Gestao.

A razdo da escolha do objeto de estudo com tais caracteristicas foi
verificar elementos relacionados a maturidade dos SMD’s, e se nestes elementos houve
algum tipo de mudanca causado por um indutor de maturidade comparando seu estado
inicial com o estado apds a adogdo do modelo de exceléncia. Para tanto € necessario
estudar empresas com SMD’s maduros, ja que, um dos pré-requisitos dos prémios
citados anteriormente € possuir um sistema de medicdo bem estruturado e
conseqlientemente maduro.

Com o intuito de alcancar resultados consistentes com o objetivo da
pesquisa, foram entrevistadas pessoas evolvidas nestes processos ou com a medicéo de

desempenho, como:

v Responsaveis pelo planejamento estratégico;

v Analista, gerente, coordenador ou técnicos da qualidade;

4 Pessoas envolvidas com elaboracdo de relatérios de gestdo referente a analise,
medicdo e melhoria continua; e

v Responsaveis pelas mudancas nas praticas de medicao de desempenho da

organizacao devido aos processos de certificacdo e auditoria.

O roteiro de entrevista aborda questdes relacionadas ao sistema de
medicdo de desempenho no tocante a medidas, infra-estrutura (coleta, armazenagem,
classificagdo, andlise, interpretacdo e disseminacdo), uso e pessoas. O roteiro esta
inserido no final desta dissertacdo nos Apéndices A e B.

Desta forma, sera possivel obter evidéncias empiricas de diferentes
fontes, como recomenda Yin (2001). A utilizacdo de vérias fontes permite que os dados
possam ser comparados para verificar se estd ocorrendo uma convergéncia entre 0s
fatos. Embora, as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade particularmente
dificil, uma vez que as estratégias e as técnicas nao tém sido muito bem definidas na

literatura.
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5. ESTUDO DE CASOS

Este capitulo apresenta as informagfes coletadas na pesquisa de campo
realizada em duas empresas, com a apresentacdo dos dados de cada uma dessas
empresas. Sendo assim, a descri¢cdo dos dados sera feita de acordo com a ordem dos
pontos abordados no roteiro de pesquisa: informagGes gerais da empresa e dados sobre o
sistema de medic¢do de desempenho no tocante a medidas, infra-estrutura, uso e pessoas.

No desenvolvimento das entrevistas, o pesquisador tentou extrair as
perspectivas dos entrevistados a respeito de mudancas apos a implementacdo do modelo
de exceléncia do Prémio Paulista da Qualidade de Gestdo. Os entrevistados na fabrica
de bebidas ndo-alcoodlicas foram: coordenador do sistema de medi¢do de desempenho;
coordenador do sistema de gestdo integrado; analista de planejamento estratégico e o
gerente de planejamento estratégico. Na fabricante de GasLP, foi entrevistado o gerente
da qualidade, técnicos da qualidade e foram feitas observacdes em documentos da
organizagao.

As pessoas foram entrevistadas separadamente e todos 0s pontos
abordados pelo roteiro do Apéndice A. O motivo para a realizacdo das entrevistas de
forma separada foi de confirmar as respostas com o intuito de adquirir uma maior

confiabilidade dos dados levantados.

5.1. Fabricante de bebidas ndo-alcodlicas

A empresa selecionada é de grande porte, de acordo com o critério de
nameros de funcionérios, com cerca de 2.200 funcionarios, estd localizada no interior
do Estado de S&o Paulo e encontra-se entre as maiores detentoras de market share do
mercado de bebidas ndo alcodlicas do Brasil. Atualmente atende mais de 300 cidades do
Estado de S&o Paulo e da regido Sul do Estado de Minas Gerais oferecendo mais de 100
produtos dentre agua, refrigerantes, cha, energéticos e sucos.

Em 2003, a empresa conquistou o 1° lugar no prémio qualidade, sistema
de qualidade pretendido a todas as unidades da organizacao pela matriz, e o 3° lugar em
2006. Em 2005, foi feita a implantacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI), em que
envolve os sistemas de Gestdo da Qualidade, do Meio Ambiente e da Seguranca e

Saude. Neste mesmo ano, a empresa também conseguiu as certificagfes nas trés normas
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internacionais 1ISO 9001:2000, ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:1999. Em 2006, foi
recomendado a certificagdo na norma internacional 1SO 22000 (Sistema de Gestdo da
Seguranca de Alimentos) que foi a primeira franquia na América Latina a obter tal feito.
Também neste ano, deu-se inicio a implantacdo do modelo de exceléncia do Prémio
Paulista da Qualidade de Gestdo. A empresa foi medalha de prata em 2007 e 2008. A
seguir a Tabela 1 sumariza o histérico da organizagdo de suas participacdes em prémios
da qualidade.

ANO DESCRICAO

2003 - 1°lugar no prémio qualidade (sistema da qualidade pretendido pela matriz)
2005 - Implantacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SI1G)
2006 - Certificacdo na norma internacional 1SO 22000 (Sistema de Gestdo da Seguranca

de Alimentos)
- Inicio da implantacdo do modelo de exceléncia em gestdo
2007 - Medalha de Prata no Prémio Paulista da Qualidade de Gestdo

2008 - Medalha de prata no Prémio Paulista da Qualidade de Gestao

TABELA 1: Historico de participacdes em certificaces e prémios da qualidade da empresa de bebidas
ndo-alcdolicas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A competitividade do mercado provocou mudancas drasticas nos
negocios e o enfoque da organizacgéo relativo a gestdo da qualidade comecou a evoluir.
Foi atribuida uma maior énfase aos processos de planejamento da qualidade, analise
critica pela alta direcdo e seguranca empresarial. O sistema foi aperfeicoado com a
criacdo de alguns padrbes adicionais para o tratamento de questdes vinculadas aos
objetivos e metas da organizagdo, seguranca do trabalho e manutencdo industrial
ambiental. Ele também sistematiza o planejamento, a formulagéo e a operacionalizacao
das acbes necessérias para garantir a uniformidade dos processos de trabalho. E um
sistema dinamico de gestdo da qualidade que permite atualizar padrdes e procedimentos
de acordo com as necessidades do negdcio. Embora apresente uma estrutura compativel
com uma série de normas ISO e outros sistemas consagrados, além de ser especifico
para a industria de bebidas, € continuamente aprimorado para acompanhar as tendéncias
mais atuais dos modelos internacionais de gestdo pela qualidade, incorporando novas
regulamentacdes, métodos de gestdo da qualidade e melhores préaticas da industria de
alimentos e bebidas e, também, as condi¢es do macroambiente competitivo.

A necessidade da organizacdo em adotar um SMD estruturado surgiu a

partir do momento em que resolveu adotar o sistema de gestdo da qualidade que esta
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implantado e funcionando até hoje. O préprio sistema de gestdo da qualidade comecgou a
requerer metas e planos de negocios. Portanto, uma consultoria foi contratada e
juntamente com a diretoria e a geréncia da organizacdo foram estabelecidos a viséo,
missao e valores. A partir dai foi criado o departamento de planejamento estratégico e
juntamente com ele foi desenvolvido e estruturado o sistema de medicdo de
desempenho.

O objetivo da medicdo de desempenho que antes servia apenas para 0O
controle dos processos na organizagdo, atualmente é verificar a eficacia dos processos
para enxergar 0 macro objetivo da organizacdo que € gerar valor ao negocio.

Os objetivos, que antes eram estabelecidos pela alta dire¢do e diretoria,
passaram a ser estabelecidos ndo s6 por estes, mas também por gerentes e
coordenadores e sdo baseados nos processos-chave da organizagdo. As fraquezas,
ameacas e oportunidades identificadas para saber qual foco a ser dado num horizonte de
seis anos passaram também a ser consideradas. Contudo, esta analise é feita anualmente
para verificar se o foco estabelecido corresponde ao comportamento que o mercado
apresenta.

A maioria das meétricas utilizadas & operacional. Existem algumas
financeiras, entretanto, sdo poucas. Existem cinco indicadores gerenciais que sdo 0s
mais importantes. Eles sdo: ratio de producdo (medido o contetddo liquido das
embalagens, bruto, que é a quantidade de acucar dentro do xarope; e carbonatacéo),
utilizacdo da producdo (maquinas paradas x maquinas utilizadas), eficiéncia mecanica
(capacidade utilizada x capacidade ociosa), perdas de insumos (matérias-primas
primarias) e custo de producdo por caixa unitéria. A partir deles é que sdo desdobrados
0s demais indicadores.

A organizacdo possui um sistema de gestdo integrado em que esta
definido todo o método de gestdo dos processos utilizado pela organizagédo e, dentro
dele, um programa de administracdo estratégica com procedimentos e padrfes. Este
programa foi baseado no BSC e adaptado a realidade da empresa. Tambem foi definida
uma arquitetura estratégica que € revisada, porém, tem se mantida fixa desde que foi
criada.

O planejamento passou a ser realizado da seguinte forma: primeiramente
é estabelecido o plano de negocios; em meados do segundo semestre, é feita uma
analise de SWOT com todos os departamentos (coordenador, supervisor e
colaboradores) para uma visdo a longo prazo, geralmente de cinco anos. Nos

departamentos, esta analise além de ser feita com os administradores dos indicadores e
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os lideres dos departamentos, outras pessoas sdo convidadas para validar a analise. Vale
salientar que as pessoas convidadas variam a cada analise realizada. Em seguida, esta
analise é apresentada aos diretores para verificar o alinhamento com os objetivos da
organizacdo. E feito um comparativo entre os resultados atuais e os resultados dos dois
ultimos meses, e € mostrada qual a meta a ser atingida no més posterior. Os lideres de
producdo retnem toda sua equipe e discutem os resultados, onde chegou e onde é
preciso chegar, para discutir que acdo tomar, caso haja algum indicador que ndo tenha
atingindo um desempenho satisfatério. Além disto, também € feita uma reunido
departamental para discutir a respeito do desempenho dos indicadores e suas respectivas
acoes de melhoria.

Em seguida é feita uma analise de SWOT corporativa, em que é utilizada
a matriz GUT para sinalizar as prioridades. Depois de feita a analise de SWOT, séo
estabelecidos os objetivos e para cada objetivo é associado seus respectivos indicadores.
Os objetivos podem ser estabelecidos baseados em dados historicos e/ou benchmarking.

No tocante aos indicadores de desempenho, cada um é devidamente
formalizado e possui uma ficha de indicador com informacGes a respeito de como é
medido, com qual fregiiéncia deve ser analisado, o responsavel por aquele indicador,
qual a meta estabelecida para o indicador, qual o desvio permitido e a frequéncia de
abertura de planos de agdes corretivas (PAC). Com base nos resultados dos indicadores
é que as acdes corretivas sdo tomadas.

Cada éarea define quais indicadores devem permanecer e quais devem
sair, baseados nas analises realizadas dos indicadores. Posteriormente, o resultado desta
analise é levado a reunido que é realizada com os demais departamentos. A tentativa da
organizagdo € de reduzir o numero de indicadores existentes.

A coleta dos dados ¢ feita por meio de diferentes plataformas. Depende
da plataforma existente em cada departamento. A coleta pode ser feita manualmente por
meio do preenchimento de planilhas e/ou alimentadas no sistema R/3-SAP. Os
responsaveis por reunir e compilar esses dados em um Unico banco de dados sdo os
administradores dos indicadores. Posteriormente, cada equipe, juntamente com seu
coordenador de indicadores, sdo responsaveis pelas devidas analises e acfes a serem
tomadas de acordo com o método do sistema de gestdo integrado (SGI). No que diz
respeito a disseminacdo, é feita por meio de quadros de gestdo a vista; reunides
departamentais; reunides mensais gerenciais onde participam a geréncia, 0S
coordenadores e a diretoria; e nas reunides de andlise critica ou reunido de PAC, que a

cada trés meses 0s gestores apresentam o porqué do indicador apresenta um baixo
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desempenho e quais as agOes estdo sendo tomadas para melhoré-lo. A Figura 12 ilustra

estes processos descritos anteriormente.

Analisee

Aramazenagem o
amazenage Interpretacao

Disseminagéo

Manualmente Dados compilados Reunioes com Quadros de

em planilhas e em um Unico cada coordenador gestdo a vista,

sistema SAP banco de dados. dos indicadores e reunides mensais

R/3. sua respectiva com gerentes,
equipe. coordenadores e

diretoria.

FIGURA 12: Processos da medicdo de desempenho.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os gestores foram capacitados no tocante ao entendimento do que é um
objetivo, um indicador, quais as metas, como monitora-las por meio de sistemas etc.
Embora haja treinamento para capacitar as pessoas envolvidas na medicdo de
desempenho, ainda existem pessoas ou até mesmo departamentos que ndo entendem o
porqué da medicdo devido a existéncia de uma cultura de resisténcia. Alguns acham que
é perda de tempo. Ja outros acham que € desnecessaria devido a burocracia exigida pelo
SIG.

Os usuéarios da medicao sdo os gerentes, os lideres de producdo e todos
que estdo envolvidos diretamente com os processos. Como existe um acompanhamento
mensal, os envolvidos entendem o que esta bom ou ruim, quais as agdes estdo sendo
tomadas ou deverdo ser tomadas para melhorar o desempenho da organizagéo.

Os resultados, que anteriormente apenas eram comparados com as metas
estabelecidas, agora sdo auditados para verificar algum tipo de problema. A alta
administracdo faz uma conferéncia do que foi alcangado comparando com o estimado.
Caso algum indicador esteja apresentando diferencas significativas, os responsaveis sao
acionados para verificar 0 que ocorreu e por qué.

N&o existiu dificuldade em relacdo ao processo de medir, devido a
caracteristica do sistema de producdo da organizagdo exigir pontos de controle e pontos
criticos de controle j& que atua no ramo alimenticio. Isto proporciona a organizagao
certa cultura de medir. Entretanto, a dificuldade existiu em relacdo as ferramentas

utilizadas, o PAC (plano de acdo corretiva) e PAP (plano de agdo preventiva). As
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pessoas sentiram dificuldade em aprender a manusear essas ferramentas que servem de

base para a melhoria do desempenho da organizacao.

5.2. Fabricante de GasLP

A segunda organizacdo pesquisada esta localizada na regido da Grande
Sdo Paulo, é pioneira na distribuicdo de gas liquefeito de petroleo (GasLP, também
conhecido como gas de cozinha) no Brasil e esta entre as 5 maiores empresas nacionais
privadas em faturamento. Atualmente, ela opera nas regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste,
Norte e Nordeste do pais.

A organizacao ¢ dividida em dois mercados: empresarial e domiciliar. A
unidade do estudo em questdo atende ao mercado empresarial, abastecendo as
industrias, condominios, comércio etc. que compreende a regido da Grande Séo Paulo.

O grupo relne quatro negdcios em seus segmentos de atuacdo: uma
unidade fabricante de o0xido de eteno e seus principais derivados; uma que oferece
solucdes logisticas integradas para granéis especiais; e distribuicdo de combustiveis
com duas marcas famosas no Brasil.

A organizacdo trabalha continuamente pela qualidade de seus produtos e
Servigos, que se constitui como principal objetivo. Para que essa politica de qualidade se
torne realidade, a organizacdo assegura a busca da melhoria continua de: processos,
produtos e servigos; atendimento ao cliente; e rentabilidade.

Ela vem buscando a exceléncia no mercado de GasLP. A prova disso sao
as certificacbes de qualidade I1SO 9001 recebidas por ela. A Tabela 2 detalha as
certificacBes conseguidas pelas unidades localizadas apenas no Estado de Sdo Paulo.

A organizacéo faz parte do Conselho da Industria da Associa¢do Mundial
de GasLP, a World Liquid Petroleum Gas Association (WLPGA). Trata-se de uma
associacdo sem fins lucrativos, que promove o0 uso e as aplicagdes de GasLP. A
participacdo no WLPGA permite o intercambio das melhores préaticas de GasLP no

mundo, bem como levar para outras regides os avancos implementados no Brasil.
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UNIDADE NORMA ORGAO DATA
CERTIFICADOR CERTIFICACAO

Mauéa 1SO 9001:2000 BSI Nov/03

Barueri 1SO 9001:2000 BSI;UCIEE Nov/03; Dez/03
Capuava 1SO 9001:2000 UCIEE; BSI Dez/02; Nov/03
Sé&o J. dos Campos 1SO 9001:2000 BSI Set/03

Santos 1SO 9001:2000 BSI Jul/03

Ribeirdo Preto 1SO 9001:2000 BSI Dez/03
Araraquara 1SO 9001:2000 BSI Dez/03

S&o J. do Rio Preto 1SO 9001:2000 BSI Dez/03

TABELA 2: Certificacdes adquiridos pela fabricante de GasLP.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em 2008, a empresa ganhou o Prémio Paulista de Qualidade e Gestdo
(PPQG) - Séo Paulo, SP, administrado pelo Instituto Paulista de Exceléncia da Gestao
(IPEG). O prémio é um reconhecimento anual as organizagdes paulistas que contam
com os melhores sistemas de gestéo.

Ao longo do tempo, percebeu-se que necessitavam controlar a
organizacao de uma maneira global. Como ndo possuiam um sistema de gestdo modelo
partiram entdo, para um modelo de exceléncia. Em paralelo a implantagcdo do modelo de
exceléncia, a organizacdo também estava implantando o0 BSC. O BSC comecou a ser
implantado por uma consultoria na matriz mostrando a ferramenta e treinando as
pessoas. Na unidade estudada, os préprios funcionarios que receberam o treinamento na
matriz é que foram responsaveis pela implantacdo da ferramenta. Isto aconteceu em
meados de 2005. Antes da implantacdo do BSC, a organizacéo teve a preocupagdo em
treinar as pessoas, desde o0 motorista até os gerentes a respeito do que era um mapa
estratégico, sua finalidade, em que parte esta inserida no mapa estratégico, o que
indicadores mediam e por que havia indicadores e a relacdo de causa-e-efeito no mapa
estratégico.

A adocdo de ferramentas de gestdo, no caso o BSC, ndo foi devido a
adoc¢do do modelo de exceléncia, mas por ja existir certo movimento de melhoria dentro
da organizacéo. Isto apenas ajudou a organizacdo na adogdo do modelo de exceléncia.
Entretanto, o0 modelo trouxe outras informacBes que acionaram outros pontos de
melhoria como, por exemplo, a roteirizacdo. Estdo sendo instalados nos veiculos
controle via satélite e combinados a roteirizagdo podera ser conhecido em tempo real
informacdes relativas as vendas, o quanto se tem disponivel, onde se encontra o

caminhdo, se esta parado ou ndo, se entrou algum pedido. Essa melhoria é decorrente de
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analises feitas por meio das medicdes em que foi verificada a necessidade de melhorar e
estdo sendo implantadas. Outra mudanca relatada foi a avaliacdo de pessoas. Para 0s
supervisores e analistas era feita uma avaliacdo, dos auxiliares até o Gltimo da hierarquia
era feita uma avaliacdo diferenciada. Com a ado¢do do modelo, foi adotada uma
maneira unica de avaliar todos da organizagao.

Anterior a implantacdo do modelo de exceléncia, a organizacdo adotou o
modelo do prémio Banas da Qualidade para testar seu sistema de gestdo da qualidade. A
organizacdo conseguiu atender aos requisitos do prémio, correspondendo ao nivel de
processos, porém, o0s requisitos do prémio ndo atendiam as necessidades da
organizagao. Por isso, foi adotado o modelo do PPQG, considerado mais global.

A organizacdo € dividida da seguinte forma: existem as diretorias de
mercado, sudeste, nordeste e centro-sul e para cada diretoria os mercados empresarial e
domiciliar. A organizacdo possui um mapa estratégico para o todo. Ele é desmembrado
em mapas estratégicos para as diretorias e detalhado para cada mercado. A Figura 13

ilustra este desdobramento na divisdo de mercados.

Mapa

Estratégico

Sudeste Nordeste Centro-Sul

- Mercado Empresarial; - Mercado Empresarial; - Mercado Empresarial;
- Mercado Domiciliar - Mercado Domiciliar - Mercado Domiciliar

Mapa
Estratégico

Mapa
Estratégico

Mapa

Estratégico

FIGURA 13: Desdobramento do mapa estratégico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os indicadores existentes servem para suportar a estratégia. Como apenas
havia indicadores de processos, foram incluidos indicadores de mercado, financeiros e
de aprendizagem e conhecimento compondo todo o sistema de medicdo de desempenho
voltado ao mapa estratégico. O objetivo da medigdo de desempenho é medir o alcance
da estratégia organizacional. O que é passado para as pessoas € que: ndo importa 0 quao
simples sua atividade seja ela tem impacto na estratégia da empresa.

Ap0s a adocdo do modelo de exceléncia, o uso do sistema de medicdo de
desempenho se ampliou. Ele serve para o suporte a tomada de acGes de melhoria
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continua. Também um uso mais minucioso do benchmarking para comparar o proprio
desempenho com as concorrentes e empresas de outros setores visitadas, uma vez que o
mercado dispde de informagdes escassas a respeito dos concorrentes, 0 que antes nao
era feito.

Antes de adotar o modelo de exceléncia, a organizacdo sempre trabalhou
com planejamento estratégico. Inicialmente o planejamento era restrito ao setor de
gestdo da qualidade e ao gerente da unidade. Com a adog¢do do modelo, percebeu-se que
havia uma necessidade de melhorar este processo de interacdo. Para isto, foi criado um
modelo que eles denominaram modelo de times de aprendizado. Para cada critério do
modelo de exceléncia, foi criado um time especifico. Os times sdo divididos em: time
de gestdo, planejamento, satisfacdo de clientes, informacdo, satisfacdo de funcionarios,
processos, medicdo, projetos e solucao de problemas. Cada grupo possui um lider. Este
lider representa o time na reunido do time de gestdo, que é o time principal, em que
estdo presentes todos os gerentes e o gerente geral do mercado, responsavel por todo o
mercado. Auxiliares, gerentes, supervisores participam das reunides emitindo opinides e
avaliando-as. A razdo do estabelecimento desses times é que, como cada time trata de
suas acdes, ha momentos que um time trate de um assunto relativo a outro time
tomando a¢bes simultaneas com mesmo foco. Essa reunido é justamente para alinhar
estes assuntos, isto é, os times tém conhecimento do que esta acontecendo na
organizacdo e obtém as informagdes necessarias. Consequientemente as pessoas
envolvidas ajudam na disseminacao das informacGes de uma maneira mais rapida a toda
organizacao.

No inicio da ado¢do do modelo, foi feita uma avaliacdo para verificar a
existéncia de gaps da organizagdo. A partir desses gaps foi criado o PAM (Plano de
Acdo e Melhoria). Cada time ficava responsavel por uma parte do PAM.

A questdo da cultura do planejamento melhorou ap6s a adocdo do
modelo de exceléncia. As pessoas comecaram a entender de uma maneira em geral a
importancia de um planejamento bem feito, de como fazer um planejamento, a
importancia de acompanhar o mercado. Criou-se um e-mail chamado “Clipping
Empresarial” destinado ao pessoal de vendas para enviar a organizacdo quaisquer
informacOes a respeito do mercado que pudessem afetar no planejamento da
organizagdo, ajudando bastante nas reunifes de planejamento para ser usada como
subsidio.

Atualmente a organizacdo possui 40 indicadores de forma balanceada. Se

tomar em termos absolutos ter-se-4 mais indicadores operacionais, entretanto, nos



73

indicadores operacionais existe o desdobramento em indicadores financeiros, que
permite se atingir um equilibrio entre medidas financeiras e ndo-financeiras. A
organizacdo procurou estabelecer poucos indicadores para que cada gestor pudesse
analisar e dar o devido foco a cada um, pois, se houvesse indicadores além do
necessario os gestores poderiam perder o foco.

Cada gestor de cada departamento possui os indicadores que sao
diretamente responsaveis e eles estdo divulgados nos quadros de gestdo a vista. Os
gestores participam das reunides de analise e sdo realizadas auditorias internas para
verificar se as pessoas estdo conscientes do que esta acontecendo, isto é, se elas sabem o
que significa cada indicador, para que serve, onde o indicador esta atrelado no mapa
estratégico, o que é preciso fazer, o que o indicador representa em relacdo a tarefa de
cada um etc.

Foi desenvolvido o Projeto Sinergia para estabelecer as relacdes de
causa-e-efeito entre os indicadores. Eles perceberam que nas reunides de planejamento
ou pesquisas havia falhas de comunicacdo interna. As pessoas de um determinado
departamento ndo entendiam direito 0 que acontecia no outro departamento. O projeto
consistia de que: periodicamente cada processo Se apresentava para 0s demais e
mostrava o que era critico para si em termos de informacdes. Na platéia, havia tanto os
clientes internos como os fornecedores internos. Isso fez com que as pessoas
entendessem o porqué da necessidade de certas informagcfes e como 0S Processos
poderiam fazer para melhorar o acesso a tais informacdes.

A revisdo e atualizacdo das medidas de desempenho ndo mudaram muito,
pois ja estarem bem consolidados. Entretanto, algumas medidas foram melhoradas. Por
exemplo, antes era medido o que foi fechado em contrato, atualmente é medido se o que
foi fechado no contrato realmente esta sendo cumprido e o quanto esta agregando.

Além dos indicadores, existe o plano de metas que relacionam o0s
projetos em que todos participam do plano de agdo. Por exemplo, se a partir do
planejamento estratégico surgir a necessidade de se abrir uma filial, nela haverd a
participacdo de todos os departamentos. Na reunido do planejamento, cada
departamento leva e desenvolve, juntamente com sua equipe, quais os planos de acdes e
atividades necessarias a serem tomadas. Isto evolve desde o nivel operacional até o de
geréncia.

O processo de coleta e armazenagem ndo mudou muito pelo fato da
organizacdo ja possuir um sistema de informacdo avancado, como o Oracle e outros

sistemas elaborados dentro da propria organizacdo. Para cada processo, eles possuem
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uma ferramenta que da suporte a sua gestdo (investimento, projeto, programacdo e
manutencdo). Como essas ferramentas ja existiam antes da adocdo do modelo de
exceléncia, 0 que aconteceu foi um aperfeicoamento em deficiéncias existentes e a
centralizacdo dos dados no setor de gestdo da qualidade, uma vez que os dados
encontravam-se espalhados pela organizacdo. O setor centralizou dados referentes ao
planejamento, orcamento e ao acompanhamento.

A infra-estrutura ndo mudou muita coisa. O que mudou foi a
centralizacdo das informagdes no setor de gestdo da qualidade. A analise passou a ser de
uma forma mais criteriosa. As pessoas comecaram a entender melhor o significado dos
indicadores o porqué daquilo, para onde esta direcionando, por que ha uma tendéncia,
facilitando desta forma, sua interpretacdo. A disseminacdo melhorou devido ao
estabelecimento dos times e com uma maior participagéo e rotatividade das pessoas nos
times, até mesmo para entenderem a organizacdo de uma maneira melhor.

Basicamente todos 0s processos sdo usuarios da medicdo de desempenho.
Dentro dos processos se encontram: auxiliares, analistas, supervisores e gerentes. O
pessoal do operacional, que trabalha em campo, também utiliza, porém de uma maneira
diferente. Eles sabem e conhecem os resultados e sdo fontes de informacdes para
aqueles resultados. Como estdo em contato direto com o cliente, eles trazem
informagdes para indicadores especificos e que podem se tornar oportunidades de
melhorias.

Na unidade estudada, diariamente sdo emitidos relatorios dos resultados
para tomar acdes apropriadas, caso necessario. Os resultados da medicédo sao verificados
por meio de auditorias internas. Caso algum indicador possua um desempenho fora do
esperado, ele é apontado como uma ndo-conformidade. Os relatérios sdo enviados para
os analistas, supervisores e gerentes envolvidos com as informacBes contidas nos
relatorios. Para os demais, a disseminacdo € feita por quadros de gestdo a vista. Esses
relatérios sdo utilizados mais para tomadas de a¢Bes proativas. Nessas reunides, caso
perceba-se que o mercado mudou, existe uma grande possibilidade dos indicadores
também mudarem como também do mapa estratégico. A organizacao tenta acompanhar
o dinamismo imposto pelo mercado. Também sao realizadas reunides de analise critica.
Antes eram realizadas a cada quadrimestre, agora passaram a ser semestrais. Porém,
mensalmente os resultados séo apurados.

Apls a adocdo do modelo de exceléncia do PPQG, as pessoas
comecaram a analisar com mais cautela os indicadores e a cobrar mais, visto que

anteriormente as pessoas ndo compreendiam na totalidade o significado do contetdo
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existente nos quadros de gestdo a vista. Elas passaram a fazer um acompanhamento
mais rigoroso verificando se fez algo de errado, caso algum indicador indique isso. Elas
também compreendem que os indicadores servem ndo apenas para entender o
significado das atividades realizadas por cada um, mas também para ajuda-los em suas
atividades. O que anteriormente as pessoas estavam doutrinadas apenas para as
auditorias realizadas por examinadores externos.

Foi relatado que houve melhoria no treinamento operacional. Os
treinamentos tém duracdo de quatro dias inteiros abordando tanto a teoria quanto a
pratica. Comeca com noc¢des de gqualidade (o que é 1SO 9000, porque da existéncia de
documentos, a importancia de preencher os registros), passando por responsabilidade
civil e criminal (j& que trabalham com produto de alta periculosidade), nocdes de
projeto com testes praticos, montagem técnica e praticas de combate a incéndio.

Em termos de treinamento e capacitacdo, houve tanto um ganho por parte
dos processos quanto das pessoas. A organizacdo buscou preencher os gaps existentes
nestes itens. As pessoas que tiveram treinamentos para serem examinadoras relataram
que voltaram com uma visdo diferente. Para estes itens, a organizagdo possui uma
condicdo favoravel, pois possui na matriz uma universidade corporativa, onde todos 0s
treinamentos sdo realizados com cursos voltados desde o operacional a gestdo de
pessoas. Os treinamentos realizados pelas pessoas sdo agregados aos seus curriculos e
que podem ser acessados pelos funcionarios da empresa.

Houve um pouco de resisténcia a implantacdo do modelo de exceléncia,
visto gque a organizacdo sempre busca implantar novos sistemas e atualiza-los, isto de
certa forma atenuou as barreiras de resisténcia. Contudo, um dos maiores facilitadores
foi a estrutura de times pelo fato de quebrar barreiras na hierarquia e colocar por
exemplo,um auxiliar e um gerente numa mesma mesa, discutir planos e acfes e as
opinides de ambos possuirem 0 mesmo peso. Isto trouxe um ganho as pessoas do nivel
hierdrquico mais baixo em se sentirem mais valorizadas e conseqiientemente a vontade
de participar. Vale salientar que muitas das a¢des de melhoria tomadas surgiram das
pessoas de nivel hierarquico mais baixo que até entdo tinham medo ou nao sabiam que

podiam expressar algum tipo de opinido.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por finalidade analisar os casos estudados e
posteriormente refletir a respeito dos resultados obtidos na realizacdo da pesquisa,
especialmente sobre a questdo inicial levantada, ou seja, se houve algum tipo de
mudanga causado por um agente indutor nos elementos relacionados & maturidade do

sistema de medicé@o de desempenho, como mostra a Figura 14 a seguir.

Elementos de Maturidade:

¥'Medidas de desempenho
¥'Infra-estrutura

v'Uso

v'Qualidade da medicao

¥’ Pessoas
v'Desdobramento
v'Resultados

Elementos Modelo de Elementos
Antes Exceléncia Depois

FIGURA 14: Elementos de maturidade e o modelo de exceléncia.
Fonte: Elaborado pelo autor

6.1. Analise da fabricante de bebidas ndo-alcodlicas

Percebeu-se que apos a adocao do modelo de exceléncia houve mudancas
na estrutura do sistema de medicdo de desempenho, principalmente nos elementos
relacionados & maturidade do sistema de medic&o de desempenho.

O planejamento passou a ser realizado com uma maior participagdo dos
funcionarios de todos os niveis hierarquicos da organizagédo, por meio de ferramentas de
gestdo como a analise de SWOT e a matriz GUT.

A medicdo de desempenho é baseada quase na maioria em indicadores
operacionais, que retratam uma visdo em curto prazo, embora haja a criacdo de
indicadores financeiros para cada processo. O sistema de medicdo de desempenho

possui indicadores com relacbes de causa-e-efeito, e a organizagdo tentou estabelecer
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um balanceamento entre os indicadores financeiros e nao-financeiros e que sdo tratados
de maneira global. A formacdo desses indicadores é a partir do mapa estratégico, séo
coletados de maneira manual e/ou informatizada e armazenados em planilhas
eletronicas e/ou softwares. A analise ¢ feita em diversas plataformas que suportem sua
gestdo, variando de departamento para departamento. Ja a disseminacéo € feita por meio
de quadros de gestdo a vista e nas reunides departamentais.

O uso, que antes era voltado para o controle, agora estd voltado a
melhoria continua dos processos e produtos, visando desta forma, agregar valor ao
negocio e atingir 0 macro objetivo da organizacao.

As pessoas envolvidas no processo anteriormente ndo entendiam o
significado da medicdo. Apo6s a adocdo do modelo de exceléncia passaram a ser
treinadas para entenderem a finalidade de medir, para qué e quais os beneficios que a
medicdo pode trazer para a organizacdo como um todo.

A Tabela 3 sumariza as mudancas ocorridas relacionados as dimensdes
de maturidade do sistema de medicdo de desempenho encontradas na fabricante de
bebidas ndo-alcodlicas apds a adogdo do modelo de exceléncia de gestéo.

Tendo em vista estas mudancas, percebe-se que o principal agente
indutor, 0 modelo de exceléncia, fez com que os pré-supostos elementos relacionados a
maturidade dos sistemas de medi¢cdo de desempenho sofressem mudancas apos a adogdo

do modelo de exceléncia levando estes elementos a um nivel de maturidade maior.
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Medidas
Antes Grande gquantidade de indicadores e fraca relacdo de causa-e-efeito.
Depois Houve a diminuicdo na quantidade de indicadores e buscou-se estabelecer relacbes

de causa-e-efeito entre elas.

Infra-Estrutura (coleta, armazenagem, analise, interpretacéo e disseminacao)

Antes A coleta e armazenagem realizadas de acordo com a estrutura de cada
departamento. A analise e interpretacdo feita por cada departamento e a
disseminagdo por reunides de diretoria e quadros de gestdo a vista.

Depois A coleta e a armazenagem passaram a ser feitas de maneira padronizada e por
ferramentas mais sofisticadas. A interpretacdo e analise passaram a ser feitas
mensalmente com a participa¢do dos departamentos. J& na disseminacdo, reunides
mensais sdo realizadas para discussao dos resultados alcangados.

Uso
Antes Controle.

Depois Passou a ser utilizada para alcangar o macro objetivo da organizacao.

Qualidade da Medicéo
N&o mudou.

Pessoas
Antes Né&o entendiam o papel da medicéo.

Depois Passaram a ser treinadas para entenderem o papel da medi¢do de desempenho e de
que forma elas podem contribuir para gerar valor ao negocio.

Desdobramento
Antes N&o havia um desdobramento efetivo ja que as medidas ndo possuiam uma forte
relacdo causal.

Depois Passou a ser desdobrada a partir do macro objetivo até o nivel operacional.

Resultados
Antes Apenas conferido com o estabelecido.

Depois Auditorias passaram a ser realizadas nos resultados a fim de verificar divergéncias
nas metas estabelecidas para cada indicador.

Planejamento
Antes Participacédo da alta geréncia e diretoria.

Depois Participacédo de todos os envolvidos na medicdo de desempenho.

TABELA 3: Mudancas ocorridas nas dimens@es encontradas na fabricante de bebidas ndo-alcodlicas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

6.2. Andlise da fabricante de GasLP

A organizacdo estudada apresentou-se avancada no que diz respeito aos
elementos de maturidade encontrados na literatura pesquisada. Isto devido a

organizacao ja ter passado por diversas certificacdes, como mostrou o Quadro 10, e que
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conseqlientemente preparou a organizacdo para o atendimento dos requisitos exigidos
pelo modelo de exceléncia em que logram a premiacdo diferentemente de outras
empresas estudadas.

No planejamento, as pessoas foram incorporadas aos times. Esses times
participavam de todo o planejamento da organizacdo. Pessoas que nunca participaram,
passaram a participar, independentemente do nivel hierarquico pertencente.

As medidas sdo desdobradas a partir do mapa estratégico especifico para
cada diretoria e, conseqlientemente, a cada mercado. As principais medidas sdo
operacionais, entretanto, elas sdo desdobradas em medidas financeiras, havendo um
balanceamento entre as medidas financeiras e ndo-financeiras. Foram estabelecidas
poucas medidas de desempenho para que ndo haja perda de foco na gestdo dos
indicadores. A revisdo das medidas é feita a medida que ocorrem mudan¢as no
mercado.

A infra-estrutura observada para a gestdo da medicdo de desempenho
estd bem estruturada pelo fato da organizac&o ja ter passado por varias implementagdes
e atualizagBes de sistemas. Outra razdo é a empresa desenvolver seus proprios sistemas.
O que mudou apds a adocdo do modelo de exceléncia, foi a eliminacdo dos gaps
existentes.

O uso ultrapassou o nivel de processos para um nivel mais global para
medir o alcance da estratégia. Todos envolvidos nos processos passaram a ser Usuarios
da medicdo. Receberam treinamentos para entenderem o significado, a razdo e o porqué
medir. Consequentemente, passaram a compreender melhor suas atividades e como
podem contribuir para o alcance da estratégia.

A Tabela 4 resume as mudancas ocorridas ap6s a adogdo do modelo de
exceléncia relacionados a maturidade do sistema de medicdo de desempenho
encontrados na fabricante de GasLP.

Percebe-se que na organizagdo estudada poucas mudangas ocorreram
comparando o estado dos elementos antes da adocdo do modelo de exceléncia com o
depois da adocdo. Pode-se pensar que o sistema de medicdo de desempenho da
organizacdo estd em um nivel de maturidade bastante avancado, tendo em vista estas

poucas mudangas.
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Medidas
Antes Grande guantidade de medidas.

Depois Procurou estabelecer poucas medidas e medidas balanceadas.

Infra-Estrutura (coleta, armazenagem, analise, interpretacdo e disseminagao)

Antes Padronizada e bem estruturada.

Depois N&o mudou muito, apenas eliminou 0s gaps existentes.
Uso

Antes Controle e melhoria de processos.

Depois Passou a medir o0 alcance da estratégia organizacional.

Qualidade da Medicéo
N&o mudou

Pessoas
Antes Né&o entendiam o papel da medicéo.

Depois Passaram a receber treinamentos para entendimento dos processos de negdécio.

Desdobramento
Antes A partir dos indicadores operacionais.

Depois Passou a ser feito a partir do mapa estratégico.

Resultados
Antes Comparado com os resultados anteriores

Depois Passaram a ser analisados com maior cautela e terem um acompanhamento mais
rigoroso

Planejamento
Antes Participacdo da alta geréncia e diretoria.

Depois Participacdo dos times de aprendizado.

TABELA 4: Mudangas ocorridas nas dimens@es encontrados na fabricante de GasLP.
Fonte: Elaborado pelo autor

6.3. Conclusoes

As mudangas ocorridas no sistema de medi¢cdo desempenho nas
organizacOes estudadas estdo associadas aos elementos de maturidade do sistema de
medicdo de desempenho. A questdo-chave é se ha algum tipo de mudanca nos
elementos de maturidade e se esta mudanca é relevante. Por outro lado, caso ndo tenha
sido identificado algum tipo de mudanca em algum elemento de maturidade, néo
significa que aquele elemento ndo seja irrelevante. Isto pode estar atrelado ao fato de

que a observacdo feita seja influenciada por seu nivel de maturidade, ou seja, ele ja
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esteja em um nivel de maturidade avancado que ao implementar o modelo de exceléncia
nenhuma mudanca foi observada.

As mudancas reportadas nos sistemas de medicdo de desempenho das
organizacOes estudadas aconteceram devido ao desenvolvimento e de um sistema
integrado e da implantacdo do modelo de exceléncia do prémio paulista da qualidade.
Eles funcionam como indutores de maturidade dos SMD’s das organizacOes. Estas
mudangas podem ser associadas aos elementos de maturidade como mostram as Tabelas
3ed.

O estudo também revelou que técnicas e métodos também funcionaram
como indutores, Figura 15, na mudanca dos sistemas de medicdo de desempenho,
principalmente na fabricante de bebidas nédo-alcodlicas, como o BSC, a analise de
SWOT, a matriz GUT e o PAC (Plano de Acao Corretiva). No caso da fabricante de

GasLP, apenas 0 BSC causou mudancgas no SMD.

Outros agentes indutores

Analise de
psc  WOT  MatizGuT

Elementos de Maturidade:

¥'Planejamento

v'Medidas de desempenho
¥'Infra-estrutura

v'Uso

¥"Qualidade da medicdo

v Pessoas
v'Desdobramento

¥ Resultados Elementos Modelo de Elementos

Antes Exceléncia Depois

Principal agente indutor

FIGURA 15: Indutores de maturidade dos sistemas de medicéo de desempenho.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se também, uma dependéncia entre as dimensdes, e quanto
maior a consisténcia entre elas, mais a organizacdo é coerente com seus objetivos em
relacdo & medicao de desempenho, a melhoria de seus processos e mais madura.

As mudangas ocorridas nos sistemas de medicdo de desempenho
acarretaram em um novo nivel de maturidade para 0os mesmos. Todas as dimensdes

observadas foram citadas por diferentes autores, exceto o planejamento, que foi
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identificado pelo pesquisador como um novo elemento de maturidade para os sistemas
de medicdo de desempenho. Como p6de ser observado na pesquisa de campo, a forma
de planejar, a estrutura envolvida e a participacdo das pessoas sofreram mudancas
importantes. Isto €, houve uma evolucao no quesito planejamento.

Portanto, os elementos envolvendo a maturidade dos sistemas de

medicdo de desempenho sdo:

v Planejamento;
v Medidas;
v Infra-estrutura (coleta, armazenagem, classificacdo, analise, interpretagéo e

disseminacao);
Uso;
Qualidade;

Desdobramento; e

AN NEE NN

Resultados.

Pelos dados levantados, percebe-se que o nivel de maturidade da
organizacdo ndo é o mais alto baseado que as organizacGes ndo sdo ganhadoras do
Prémio Paulista da Qualidade de Gestdo. E necessério realizar novos estudos para
validar empiricamente a maturidade dos elementos do sistema de medigdo de
desempenho.

Para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de um
instrumento que avalie estes elementos relacionando-os a uma escala de maturidade e

em qual nivel de maturidade eles se encontram.
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APENDICE A

Roteiro de execucéo de entrevista (entrevistador)
Medidas de desempenho

v' Planejamento
= Como foi feito o planejamento das medidas? Como elas foram estruturadas e estabelecidas?
= Quem participou?
v" Tipos de medidas
= Quais os tipos de medidas utilizadas (internas e externas, de resultados e de processos)?
v" Revisao/Atualizacdo
= As medidas sdo revisadas ao longo do tempo? Com qual periodicidade?

Infra-estrutura

= De que forma as etapas deste processo sdo realizadas?
= Quem sdo 0s responsaveis por cada etapa? Existe rotatividade dos responsaveis por cada etapa? Por
qué?

v' Coleta

= Qual a periodicidade de coleta de dados?
v Armazenagem

» Onde séo armazenados os dados?

= Algum tipo de banco de dados integrado?

v' Classificacdo

v Anélise

v Interpretacéo

v" Disseminacao
= Para quem os resultados sdo comunicados?
= De que forma?

Uso

v' Obijetivo
= Finalidade do uso dos dados de desempenho (controle, melhoria, planejamento, gestdo)?

Pessoas

v' Usuarios
» Quem sdo os usuarios da medi¢éo?
= Qual a forma de acesso aos dados? E limitada ao tipo de usuério?
= Os usudrios estdo devidamente treinados e capacitados para utilizacdo do SMD?

O sistema de medicdo como um todo é auditado de forma estar sempre alinhado com
seu proposito de uso?

O que foi modificado, e por que (modelo de gestdo adotado?), no processo de mudanca
do SMD? Quem foram os envolvidos neste processo de mudanca?
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APENDICE B

Roteiro de execucgéo de entrevista (entrevistado)

Dados gerais da organizacéo
Razéo Social:

Ramo da atividade:

Nome do entrevistado:
Funcdo na empresa/Area:

Dados sobre o sistema de medi¢do de desempenho antes da adocdo do PNQ e
depois em termos de:

Medidas de desempenho

v" Planejamento

v Quem participou

v" Tipos de medidas
v" Revisdo/Atualizacao

Infra-estrutura

v" Coleta
v Armazenagem
v' Classificacdo
v" Analise
v" Interpretacdo
v' Disseminacdo

Uso
v" Objetivo
Pessoas

v" Usuarios
v" Treinamentos/Capacitacdo
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