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RESUMO

Este trabalho parte da premissa que, para efetivamente haver gerenciamento das atividades do
negdcio, € necessdria uma forma de controle e acompanhamento, seja por meio de indicadores
ou, numa situacdo mais avancada, um sistema de medi¢cdo de desempenho adequado a
realidade da empresa. Assim, tem-se como objetivo estabelecer diretrizes para o
desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho, capaz de atender as
peculiaridades e necessidades organizacionais de controle e estratégias das empresas do setor
madeireiro na cidade de Sinop, no estado do Mato Grosso. Atualmente, hd vérios desafios
para essas empresas, pois, num ambiente altamente competitivo, precisam prosperar,
atendendo de forma concomitante, aos anseios dos mais diversos stakeholders. Este trabalho
tem a preocupacdo de retratar a importancia das varidveis ambientais e sociais que aumentam
gradativamente e cujos reflexos na organizacdo deixam de ser latentes e passam a ser
evidentes. O método utilizado para atingir os objetivos foi o estudo de caso multiplo com
abordagem qualitativa, que permitiu conhecer as empresas selecionadas, para, a partir desta
realidade, estabelecer as diretrizes para o desenvolvimento de formas de medi¢do de
desempenho para dois cendrios: para o primeiro foi proposto o método de Rouse e Putterill
(2003) para empresas sem uma infraestrutura adequada a medicdo de desempenho; para o
segundo foi proposto o Performance Prism de Neely et al. (2002) para empresas com
infraestrutura mais apropriada, sendo possivel o desenvolvimento de um sistema de medic¢ao
de desempenho mais robusto. Em ambos, a questdo social e ambiental pode ser incluida,
retratando melhor a realidade em estudo. A contribui¢cdo a academia € realizada ao relacionar
as diretrizes caracteristicas da medicdo de desempenho e a infraestrutura de gestdo. Ja a
contribuicdo para as empresas madeireiras foi efetuada ao sugerir formas de controle e
avaliacdo das atividades que respeitem a maturidade e peculiaridades da gestdo de cada uma.

Palavras-chave: Medicao de Desempenho, Sistema de Medicao de Desempenho, Indicadores
de Desempenho, Empresas Madeireiras, Sustentabilidade.



ABSTRACT

This work assumes that to effectively manage business activities, a form of control and
monitoring is necessary, whether by means of indicators, or in a more advanced situation, by
means of a performance measurement process that is suitable to the company’s reality. Thus,
the objective of this study is to establish guidelines for develop a performance measurement
system, capable of assisting the peculiarities and organizational needs of control and strategies
for companies in the wood sector in the city of Sinop, in Mato Grosso, Brazil. Companies
currently face several challenges, because they need to thrive in a highly competitive
environment, concomitantly meeting the needs and expectations of multiple stakeholders.
This paper addresses the importance of environmental and social variables, which are
currently increasing and whose reflexes on the organization are no longer latent but
obvious. The method used to achieve the goals was the multiple case study with a qualitative
approach, which enabled to identify the companies selected, and from this reality, to establish
guidelines for develop a performance measurement system for two scenarios, was first
proposed for the method of Rouse e Putterill (2003) for companies without an adequate
infrastructure to measure performance. The second applies the Performance Prism framework
by Neely et al. (2002) for companies with more suitable infrastructure for the development of
a system performance measurement more robust. In all the companies of the scenario, social
and environmental issues can be included, hence representing the reality under study in a
clearer manner. The contribution the academy is conducted to compare the characteristics of
performance measurement and management infrastructure, already contributing to the logging
companies was made to suggest ways to control and evaluation of activities that respect the
maturity of the management and peculiarities of each.

Keywords: Performance Measurement, System Performance Measurement, Performance
Indicators, Wood companies, Sustainability.
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1 INTRODUCAO

Virios fatores interferem na perenidade e longevidade de uma organizagao.
Para que as empresas sobrevivam, num mercado competitivo e altamente mutdvel, a dindmica
organizacional requer um repensar das atividades, melhorando continuamente, buscando cada vez
mais satisfazer as necessidades de seus stakeholders.

A informacdo torna-se um diferencial competitivo. Antigamente, a gestao das
empresas preocupava-se em manter informados os controladores diretos da organizagdo, o
dono ou proprietario. Entretanto, com o avango das ultimas décadas, esta visdo experimentou
mudanca, pois o compromisso da gestdo passa a ser nao s6 com o ambiente interno, mas com
toda sociedade envolvida direta ou indiretamente com as atividades da empresa. H4 uma nova
forma de relacionamento na organizacao, e gerenciar estes fatores pode influenciar o sucesso
no longo prazo.

Neste ambiente de transi¢do a medi¢do de desempenho tem se mostrado um
assunto relevante e atual, pois, como elemento intrinseco ao processo de gerenciar, tem como
premissa oferecer condi¢des para que os resultados das mais diferentes operagdes da
organizacdo sejam conhecidos para serem gerenciados e, a partir desses feedbacks, dar
condig¢des para os gestores se avaliarem e, quando necessdrio, mudar.

Ha necessidade de novas formas de gerenciamento e isso inclui mudangas nos
sistemas de medi¢do utilizados pelas empresas. A medicdo tem sofrido alteracdes ao
acompanhar a dindmica do contexto, pois de longa data se fala sobre a inadequacdo das
medidas estritamente financeiras e, atualmente, questdes cruciais de certos ambientes, como a
sustentabilidade, também estdao sendo consideradas.

Neste contexto, apresenta-se o ambiente madeireiro norte mato-grossense, que
além de ter desafios relacionados principalmente a obtencdo de matéria-prima, também se
configura como um ambiente de estudo instigante, pois, se de um lado hé a necessidade de um
maior controle das atividades do negdcio; por outro hd, em alguns casos, uma falta de
infraestrutura para gerenciar, necessitando de ferramentas que se adaptem as singularidades
deste ambiente.

O estudo promovido nesta dissertacdo deve ser dirigido para o entendimento
das necessidades de informacdes para o processo na tomada de decisdes de tal forma que

torne possivel a configuracdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho que atenda as
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necessidades das empresas estudadas, ndo havendo a inten¢do de abordar a indudstria como um
todo. No entanto, inferéncias podem ser feitas, pois, se outras empresas tém comportam

semelhante ao apresentado, este estudo pode dar embasamento para a replicagao.

1.1 JUSTIFICATIVA

Para Oliveira et al. (2004, p. 151) as “melhorias de desempenho exigem
grandes mudancas e isso inclui mudancas nos sistemas de medic¢do e gestdo utilizados pelas
empresas’.

Um negdcio caminha sem dire¢do enquanto ndo sdo estabelecidos suas metas e
seus objetivos. Porém, de nada adianta existirem os objetivos se nao hd formas de verificar se
foram ou ndo atingidos. Assim, indicadores e sistemas de medi¢do de desempenho aplicados
em determinado setor contribuem para que a gestdo possa ser realizada sobre bases mais
sOlidas e seguras e, assim, capacitar a empresa para projetar o futuro a partir das experiéncias
passadas.

Atualmente hd um grande desafio para a drea da medicdo de desempenho.
Cavenaghi et al. (2009) relatam as mudancas pelas quais vém passando as organizacdes,
sinalizando a entrada de uma nova era de mudangas externas e internas nas organizagdes e
que se constituird em vetores de mudanga para os sistemas de medi¢ao de desempenho -
SMD’s.

Neste contexto Cavenaghi et al. (2009) falam sobre a questio da
sustentabilidade afirmando que, embora as medidas de desempenho de sustentabilidade
existam hd mais de uma década, os pesquisadores da drea de medicdo de desempenho nao tém
se preocupando com os efeitos dessas mudangas nos modelos de sistemas de medi¢ao de
desempenho atuais.

Cavenaghi et al. (2009) ainda reiteram que a importancia da sustentabilidade
para as organizacdes e sociedade como um todo aparece como um novo indutor para que se
repense todos os esfor¢os de medi¢ao de desempenho.

Transformacdes no ambiente empresarial desafiam a drea da medicdao de
desempenho como as influéncias que as organizacdes vém sofrendo do ambiente externo,
podendo ser citado a responsabilidade social e ambiental ou também retratada como a
preocupacdo com a sustentabilidade, exigindo um repensar das atividades, redirecionando os

esforcos de simplesmente obter lucro, ou obter lucro a qualquer custo.
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Neste cendrio de mudancas continuas estd o interesse desta pesquisa que
retratard o ambiente das industrias madeireiras localizadas numa regido da Amazonia Legal, a
cidade de Sinop, localizada no Centro-oeste brasileiro, no norte do Estado de Mato Grosso,
cujo contexto interessa pontuar pelas inimeras particularidades que tem tanto a regido em
especial, como o préprio ramo madeireiro que vem enfrentando bruscas transformacoes.
Desta forma, o diagndstico social e econdmico do setor madeireiro da regido norte de Mato
Grosso, especificamente a regido de Sinop, € importante para a compreensdo da realidade
atual do setor e seus desafios.

Para compreender tal cendrio, faz-se prudente retornar a época do governo
militar brasileiro, quando com a perspectiva de terras ficeis, lucros ascendentes, melhores
condicdes de vida, em que vdarios agricultores, principalmente vindos da regido Sul do Pais,
foram atraidos para a regido Amazodnica pelo slogan do governo “integrar para ndo entregar”
e “levar os homens sem terra para as terras sem homens”. Assim, iniciam-se OS
empreendimentos, como, por exemplo, a construcio de estradas, a Cuiab4-Santarém, para que
os imigrantes tivessem as minimas condi¢des de nesta terra permanecerem.

Em 1970, a Colonizadora Sinop (Sociedade Imobilidria Noroeste do Parana),
iniciou a ocupagdo de suas terras na regido norte de Mato Grosso, vendendo aos migrantes
que chegavam em ndmero cada vez maior, surgindo posteriormente a futura cidade de Sinop.
Comecaram nestas dreas atividades primdrias como extrativismo florestal, agricultura e
pecudria.

Este estudo toma como objeto a atividade extrativista florestal, especialmente
as empresas da indudstria madeireira. Picoli (2004) analisa o setor industrial madeireiro nos
anos promissores (em termos de lucratividade para o madeireiro), época de sua pesquisa, da

seguinte forma:

Na maioria das vezes, o setor industrial madeireiro, consegue reproduzir as mesmas
priticas de extrativismo ja utilizadas nas décadas passadas, utilizando-se das
florestas tropicais de forma predatdria, sem respeitar o solo, a vegetacdo, o ar e o
manancial de 4dgua e, superexplorando a forga de trabalho. O capitalista do setor
consegue obter lucro mesmo usando mdquinas, equipamentos e técnicas
ultrapassadas. (PICOLI, 2004, p. 63).

Observa-se pela andlise do autor, que para o negdcio ter sucesso nesse
ambiente era ficil, pois contava com matéria-prima “gratis”’, mao de obra barata e outros
incentivos. Neste mesmo sentido, Souza (2004) analisa a escassez de recursos empreendidos

na atividade madeireira, tanto pelo poder publico como pela ineficiéncia do capital
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empregado. Segundo Souza (2004), os investimentos efetuados no Estado de Mato Grosso
ndo eram e ndo sao suficientes para, especificamente quanto ao setor madeireiro, creditar-lhes
organizacao industrial, mesmo porque a produtividade do trabalho e a ineficiéncia do capital
investido ndo conseguem operar em um limite necessdrio, em relacdo a producdo e ao
consumo.

Com as consideracdes feitas, pode-se dizer que as pequenas empresas do setor
ndo estavam capacitadas tecnologicamente e se utilizavam de técnicas rudimentares para o
beneficiamento da matéria-prima extraida. Dificuldades ja tinham sido sentidas em épocas
anteriores, a crise ja era prevista. O grande nimero de empresas nos anos iniciais pode ser
explicado pela propaganda sobre a grandiosidade da regido e o que ela tinha para oferecer.

Philippsen (2007) analisa que o contexto socioecondmico que consolidou a
inddstria madeireira e proporcionou um crescimento acelerado para a Amazonia Legal teve o
seu auge na década de 1980 com cerca de trés mil inddstrias madeireiras. Falta de tecnologia,
de estrutura adequada para competir no setor e desperdicios ndo representaram impedimento
para o crescimento da industria inicialmente. No entanto, ressalta Philippsen (2007), que entre
os anos de 1988 e 1998 inicia-se o grande desaquecimento deste setor de base florestal em
todo Estado. Nesse periodo, foram fechadas aproximadamente 1.300 empresas, resultando na
diminui¢do de mais de 39 mil postos de trabalho.

Atualmente o setor tem passado por fiscaliza¢io ainda mais rigorosa. Em 2005,
aconteceu a Operacdo Curupira, que foi uma operacdo conjunta do IBAMA e Policia Federal
para desmontar um esquema de corrupcdo que envolvia funciondrios publicos e madeireiros.
Esta operacdo prendeu 102 pessoas, dentre eles, madeireiros, fiscais do IBAMA e
funciondrios publicos. Em junho de 2008, foi deflagrada a operacdo Arco de Fogo, que
combateu a exploragdo ilegal da madeira na Amazdnia. Tais operacdes e constantes
intervencdes do governo vém inibindo a prética da exploracao ilegal de madeira.

Diante desta realidade, as empresas que se encontravam com a minima
organizacdo sobreviveram e foram se adaptando ao mercado cada vez mais exigente. Em
épocas mais recentes, 2003, em uma pesquisa realizada por pesquisadores da Universidade de
Brasilia, Angelo e Silva (2003) procuravam retratar o comportamento ¢ o desempenho
econOmico da indudstria de madeiras tropicais no polo madeireiro de Sinop, no Estado de Mato
Grosso, na intengdo de averiguar a eficiéncia econdmica desta industria.

A conclusdo dos autores é que as madeireiras do polo de Sinop apresentam um
rendimento no processamento de toras alto para os padrdoes da Regido Amazdnica. No

entanto, segundo a pesquisa, a produtividade dos fatores trabalho e capital € baixa. Além
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disso, se politicas no sentido de contemplar a modernizacdo do parque industrial madeireiro
integrada ao uso racional da base florestal ndo forem adotadas, o custo social a nagdo pela
perda da base florestal tende a consumir os ganhos com o beneficiamento.

Neste contexto é que se insere o interesse desta pesquisa. Como relatado
anteriormente, nem todas as empresas sobreviveram aos impactos da politica governamental e
as exigéncias crescentes do mercado consumidor. Hoje, quem trabalha no setor deve saber da
necessidade de preservar e do manejo sustentado. Além disso, é indispensavel a ado¢ao de
métodos gerenciais que respaldem a tomada de decisdo, pois devido a grande concorréncia no
setor, a profissionalizacdo em todos os sentidos faz-se urgente. Alguns ja sentem a
necessidade de trabalhar com a cultura da qualidade em suas empresas, diminuindo
desperdicios. Neste interim, se insere a pesquisa cientifica, que pode oferecer métodos para
que este importante setor da economia brasileira se desenvolva nos moldes da
sustentabilidade e com rentabilidade que possa garantir a estabilidade ao empreendimento.

Atualmente, o grande desafio € de sobreviver e prosperar com sustentabilidade.
Neste sentido, métodos e ferramentas gerenciais podem servir de auxilio, identificando o
estado atual, seus pontos fortes e fracos, colaborando para que o futuro possa ser visualizado e

até mesmo programado.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Considerando o exposto, emerge nesta dissertacdo a seguinte questao de pesquisa:
Quais sdo as diretrizes para o desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho,
que permitam que as empresas da industria madeireira da regiao de Sinop no Estado de
Mato Grosso quantifiquem e avaliem a eficiéncia e a eficdcia das atividades do negdcio,
levando em consideracdo os stakeholders, bem como as peculiaridades e as necessidades

organizacionais, de controle e estratégicas?

1.3 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo estabelecer diretrizes para o desenvolvimento
de um sistema de medicao de desempenho capaz de atender as peculiaridades e necessidades
organizacionais de controle e estratégicas das empresas do setor madeireiro na cidade de
Sinop, no Estado do Mato Grosso. Para cumprir tal objetivo, este trabalho desdobra-se nos

seguintes objetivos especificos:
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- apresentar as discussdes, em termos tedricos, mais recentes acerca do tema
sistemas de medi¢do de desempenho, identificando avancos e desafios;

- identificar as caracteristicas relevantes das empresas madeireiras selecionadas
para estudo de caso por meio de entrevistas e observacdes diretas;

- identificar quais as informacOes disponiveis e quais as necessdrias para
embasar o processo decisorio nas empresas do setor em analise;

- verificar qual o envolvimento e a importancia das varidveis de
sustentabilidade no ambito organizacional e estratégico;

- identificar quais medidas de desempenho podem complementar o atual
sistema de tomada de decisOes (organizacionais, estratégicas e gerenciais) das
empresas em andlise;

- apresentar, a partir dos pressupostos tedricos abordados, em consonancia com

a dindmica do ambiente, um sistema de medi¢do para as empresas em andlise.

1.4 METODO DE PESQUISA

Para atingir o propoésito deste estudo, tendo definido a questdo a ser abordada,
o delineamento da pesquisa empirica levou em consideragdo os dados a serem coletados bem
como a forma de organizacdo deles a fim de chegar a uma conclusdo de forma cientifica.
Assim, a pesquisa foi basicamente dividida em duas partes: bibliografica e
empirica/descritiva, tendo, com relacdo ao problema ou questdo de pesquisa formulada uma
abordagem qualitativa.

Martins (2010) esclarece que na abordagem qualitativa a preocupagdo € obter
informacdes sobre a perspectiva dos individuos e interpretacio do ambiente em que a
problemadtica ocorre. Complementa Beuren (2006) que esta modalidade possibilita anélises

mais profundas do fendmeno em estudo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em seis capitulos, sendo o primeiro esta introducao. O
segundo capitulo propde uma reflexdo acerca do ambiente empresarial e procura elucidar
aspectos como organiza¢do, a estrutura e funcionamento da entidade tratada de forma
genérica, considerando a visdo de diferentes autores sobre a evolu¢do das necessidades

empresariais num ambiente em que o valor estd localizado nos intangiveis. Este intangivel,
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doravante tratado como capital intelectual, abrange a estrutura interna e externa da empresa.
No ambito interno, interessa conhecer para gerenciar o valor contido em pessoas € na
infraestrutura de suporte. Externamente, questdes como o relacionamento da empresa com
fornecedores, clientes e todos os seus stakeholders, devem ser consideradas.

No ambiente atual, como o desafio é sobreviver com sustentabilidade, a
responsabilidade social e ambiental é tratada como fator que interfere no sucesso competitivo
e torna-se um intangivel de grande valor para a organizacdo, necessitando também ser
cultivado e posteriormente monitorado.

O terceiro capitulo inicia com histérico e, posteriormente aborda conceitos
essenciais para o entendimento da sistemdtica da medi¢do/avaliagdo de desempenho. Explana
alguns sistemas de medi¢do de desempenho, suas caracteristicas principais e alguns desses
sistemas serdo tratados no estudo de caso. O capitulo aborda ainda alguns modelos de
medicdo de desempenho desenvolvidos mais recentemente, que abordam questdes de
sustentabilidade, sendo desenvolvidos nas perspectivas econdmica, social e ambiental.

O quarto capitulo apresenta o setor madeireiro da regido Amazdnica,
especificamente da cidade de Sinop no Estado do Mato Grosso, bem como o método de
pesquisa a ser utilizado. Este levantamento bibliografico serd de extrema relevancia para
contextualizar a regido onde serdo realizados os estudos de caso, pois é uma regido cujo
desenvolvimento inicial deveu-se principalmente as industrias madeireiras. Apresenta ainda
as caracteristicas gerais das empresas que fazem parte do estudo.

O quinto capitulo consiste no desenvolvimento do sistema de medicdo de
desempenho para as empresas da indudstria madeireira norte mato-grossense objetos de estudo.
A partir do diagnéstico realizado almeja-se sugerir formas de medi¢cdo de desempenho
condizentes com a estrutura organizacional existente.

Para finalizar apresentam-se no capitulo seis as consideracdes finais com

ultimas andlises, limitagdes desta pesquisa e sugestdes de novos e/ou futuros trabalhos.



2 ORGANIZACAO, ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DO AMBIENTE
EMPRESARIAL

O objetivo deste capitulo é esbogar teoricamente o ambiente organizacional,
pois o processo de avaliar o desempenho estd integrado a ele, interessando visualizar neste
ambiente a estrutura da medicao, ou seja, a partir do todo constatar a parte.

As empresas sdo organismos complexos e unicos, tendo também uma
composi¢do propria quanto a filosofia, cultura, valores, crencas e, a este rol podem ser
acrescentadas inimeras outras caracteristicas. A arquitetura destas é muitas vezes relacionada
a um sistema.

A estrutura bésica de qualquer sistema compde-se de uma entrada (do inglés,
input), um processo e consequentemente uma saida (do inglés, output), e hd uma interacao
entre todas as partes constituintes. Acrescente a esta composi¢do o ambiente que influencia e
¢ influenciado por ela. A empresa pode ser comparada a um sistema, sendo composta por
diversos elementos - dados, tecnologia, mao de obra, equipamentos, maquinas, funciondrios —
que interagindo entre si, procuram atingir objetivos comuns.

Tendrio (2004) contextualiza organizacdo como um agrupamento de pessoas,
recursos, tecnologia e informacao, visando a producdo de bens e/ou a prestacao de servicos. Ja
Pereira (2009) ao analisar a empresa a caracteriza como um sistema organizacional que exerce
alguma atividade econdmica. Utiliza para tal a abordagem sistémica por levar em
consideracdo as relacdes da empresa com o ambiente em que se insere, bem como das
relacOes existentes entre os elementos que a compde.

A partir destes pressupostos, depreende-se que as organizagdes sdo formadas
pela unido de individuos e uma infraestrutura de suporte. Para compreendé-la, no entanto, ha
que se observar analiticamente, buscando interpretar sua composi¢cdo bdsica. Neste aspecto,
Guerreiro (1996) enfoca a empresa sob a Otica sistémica, caracterizando este sistema como
sendo estruturado por meio de seis subsistemas bdsicos: o subsistema institucional, o
subsistema social, o subsistema organizacional, o subsistema de gestdo, o subsistema de

informacao e o subsistema fisico, seguindo o modelo apresentado na Figura 1.
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FIGURA 1. Visdo sistémica da empresa.
Fonte: adaptada de Guerreiro (1996, p. 80).

Analisando um a um os subsistemas apontados por Guerreiro (1996), e neste
caso, considerando a empresa como um sistema aberto, uma vez que estd em constante
interacdo com o meio externo, o objetivo deste € ser eficaz, cumprindo sua missdo e
assegurando sua continuidade.

Para atingir seus objetivos, as organizacOes se estruturam das mais diversas
formas, mas a estrutura do sistema permanece basicamente a mesma, e conhecer este contexto
ajuda na compreensao e andlise de seus elementos constituintes.

Os subsistemas s@o assim explicados por Catelli (2009, p. 55-56):

e Subsistema institucional: corresponde ao conjunto de crencas, valores e
expectativas dos proprietdrios da empresa que se converte em diretriz que
orienta todos os demais componentes do sistema aos resultados desejados.
Engloba o modelo de gestao da empresa.

e Subsistema fisico: compreende os elementos materiais do sistema: imoveis,
instalacdes, mdquinas, bem como os processos fisicos das operagoes.

e Subsistema social: refere-se ao conjunto de elementos humanos na
organizagdo com suas caracteristicas proprias tais como: criatividade,
motivagao, lideranca.

¢ Subsistema organizacional: refere-se a organizacdo formal da empresa,

compreendendo a forma como ela agrupa suas atividades.



25

¢ Subsistema de gestdo: refere-se ao processo que orienta a realizagdo das
atividades da empresa ou o processo de planejamento, execugdo e controle das
atividades empresariais.

e Subsistema de informacao: constituido pelas atividades de obtencao,
processamento e geracdo de informagdes necessdrias a execucdo e gestao das

atividades da empresa.

Todos esses elementos sdo interdependentes € a interacdo entre eles faz com
que o todo funcione. Considerando estes macros elementos que irdo se subdividir em
componentes menores, tem-se a composicdo empresarial, num contexto dindmico, em
constante adaptacgao.

O modelo apresentado anteriormente, nesta dissertacdo, considerado
tradicional, auxilia como ponto de partida, devendo ser observado todas as varidveis que o
envolve e que ndo foram destacadas nesta forma simplificada, mas que na verdade sdo
inimeras e diferentes em cada organiza¢do, e por este motivo dificilmente poderd ser
explorado em um modelo genérico. Cada subsistema pode ser analisado como um outro
sistema, com input, processo e output.

Este modelo ndo considera o ambiente externo, que exerce grande pressao no
sistema empresa e faz com que tal ambiente esteja em constante mudanca, que reflete no
ambito interno das organizacgdes, provocando reagdes em todo o sistema, tendo em vista a
necessidade de sobrevivéncia no ambiente em que atuam.

No ambiente atual, as empresas se veem diante de um cendrio instdvel,
complexo e competitivo, exigindo um constante adaptar-se as novas realidades. A Figura 2

representa uma tentativa de demonstrar esta interacdo constante entre empresa e ambiente.
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FIGURA 2. Ambiente de um sistema empresarial.
Fonte: adaptada de Oliveira (2004, p. 25).

z.

E sugerido neste esquema que toda entrada do sistema produzird uma saida,
apos o processo de transformacdo. As saidas, de acordo com Oliveira (2004), podem ser
definidas como as finalidades para as quais se uniram objetivos, atributos e relacdes do
sistema. Desta forma, hd que se verificar a adequacdo e a coeréncia de tais saidas aos
objetivos do sistema. Para Oliveira (2004), a retroalimentacdo ou feedback consiste nesta
reintroducdo da saida sob a forma de informacao.

Esta forma de visualizacdo ajuda a entender o ambiente empresarial, um
verdadeiro sistema em constante interagdo com o meio que o influencia, a0 mesmo tempo em
que sdo influenciados constantemente. Além disso, a interacdo dos elementos produz
resultados, que ao serem mensurados podem ajudar a entender qudo bem o sistema se
comporta.

Tradicionalmente, as organizacdes sao visualizadas como estrutura vertical
composta por varios departamentos, tendo como base normalmente a especializagdo por
fungdes. No entanto, Sordi (2006) discorre que ha uma mudanga evoluciondria ocorrendo nas
organizacdes e administradores, e esta mudancga envolve a propria arquitetura de negdécios. Ha
pelo menos trés propostas de arquiteturas de negdcios: estruturada em fungdes, em processos
ou um misto dessas duas.

Gongalves (2000) contextualiza as empresas como sendo grandes colecdes de
processos, uma vez que todo trabalho realizado nelas faz parte de algum processo. O autor,
ap6s levantamento da literatura, destaca trés processos empresariais, sendo: processos de
negocios ou de clientes, processos organizacionais e os processos gerenciais. Os processos de

negécio estdo relacionados com o funcionamento da organizacdo; 0S Processos
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organizacionais viabilizam o funcionamento coordenado dos subsistemas da organizagdo e os
processos gerenciais focam nos gerentes.

Garvin (1998) aborda o processo organizacional composto de trés categorias:
processos de trabalho, processos de comportamento e processos de mudancas. Para este autor,
o processo de trabalho foca na realizac@o de tarefas por meio do link de cadeia de atividades
que atravessam os departamentos e grupos funcionais. Estes processos sdo divididos em dois
grupos: processo operacional (cria, produz e entrega produtos e servigos que os clientes
querem) e processo administrativo (ndo produz saidas que os clientes querem, mas sao
necessdrios para que o negécio ande) (GARVIN, 1998).

As empresas quando vistas como processos tém foco primordial no cliente e

toda a sequéncia de atividades € estruturada para atendé-los.

Para organizar a empresa por processos de negdcios, precisamos colocar foco no
cliente externo, ji que os processos de negécio comegcam e terminam nele. Os
processos enxergam uma linha de atividades que comega com o entendimento exato
do que o cliente externo deseja e termina com o cliente externo adquirindo o que
ele precisa e deseja de um negécio (GONCALVES, 2000, p. 10).

As empresas vistas como sistemas podem funcionar de forma hierarquizada
(vertical) bem como por processos (horizontal). Neste estudo ndo hé intencdo de apontar a
melhor ou pior forma de atuacdo. Assim, serd objeto de estudo o entendimento da gestdao em

ambas as formas de organizacao a fim de consubstanciar o processo de medigao.

2.1 A ESTRUTURA DA MEDICAO DE DESEMPENHO PARA O SISTEMA DE GESTAO

O processo de gestdo tem um importante papel no sistema empresa, pois €
responsavel pela orientacdo das atividades, a fim de atingir os objetivos da organizacdo. O
subsistema de gestdo, de acordo com Peleias (2002) € desdobrado nas etapas de planejamento,
execugdo e controle e tem sua existéncia justificada a partir da necessidade que os gestores

tém de conduzir a organizacdo a um futuro desejado, a partir da situagao atual.
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PROCESSAMENTO
ENTRADA
Planejamento
estratégico
Politicas e
diretrizes estratégicas
Planejamento Planos operacionais
Subsistema operacional de curto, médio
Institucional e longo prazos
Modelo Padroes
de gestao para controle
Execucao Agbes corretivas

no subsistema
de produgao

Controle

FIGURA 3. Subsistema de gestdo.
Fonte: Peleias (2002, p. 8).

Conforme apontado por Peleias (2002), nesta etapa define-se o planejamento
das atividades, as técnicas e métodos de execug¢do e os mecanismos de controle. Interessa
conhecer este processo, pois a mensuracdo estd intimamente integrada as fases de
planejamento, execucdo e controle dos desempenhos. Para Martins (1998) um dos principais
elementos do sistema de gestdo € o sistema de medicdo de desempenho. No entanto, apesar de
constituir-se como um elemento importante do sistema de gestdao, nao € tinico e nio age de
forma isolada.

De acordo com McGee e Prusak (1994), os componentes da avaliacdo de
desempenho sd@o constituidos por um conjunto de indicadores, processos de gestdo e
infraestrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar as informacdes. Todos estes elementos
serdo abordados oportunamente neste trabalho.

Interessa neste interim refletir sobre a relacdo entre estes dois elementos
particulares: o de informacdo e o de gestdo. O sistema de informacdes (fazendo parte os
indicadores) € interligado ao sistema de gestdo. Desta forma, Beuren (2007) sugere que para o
desenvolvimento de sistemas de informagdes (neste caso, indicadores), devem ser
concentrados esforcos para identificacdo das informagdes necessdrias ao processo de gestdo,
pois de acordo com as necessidades deste € que as informagdes sdo geradas.

Frezatti et al. (2009) explicam que o processo de gestdo (planejamento,
execugdo e controle) transcorre a partir da filosofia da empresa, que vem a ser o conjunto de

crengas, valores e sentimentos dos gestores e controladores, e que direcionam a entidade.



29

Assim, € possivel deduzir que a partir da filosofia da empresa é criado um
conjunto de necessidades (ou nao) que desencadeard no processo de gestao, recebendo ainda,
conforme apontado anteriormente, as influéncias do meio.

Avancando nesta andlise, Frezatti et al. (2009) concatenam que o tripé da
gestdo das organizagdes € um conjunto de atividades desenvolvidas pelos agentes internos
com o objetivo de conduzi-la para os resultados desejados de forma mais estruturada ou
menos estruturada, a partir do planejamento, da execuc¢do e do controle. A atividade de
planejamento consiste em decidir antecipadamente o que deve ser feito; a execugdo
corresponde ao desenvolvimento das a¢des (operacionalizacio) e posterior a execugdo, porém
concomitante a execu¢do, o controle permite o acompanhamento e realimentagdo de todo
processo de gestao (FREZATTI et al. 2009, p. 53).

Na etapa do planejamento, principalmente o estratégico ou de longo prazo, as
estratégias sdo definidas, pois se a organizacdo precisa atingir determinados objetivos para
justificar sua existéncia em determinado ambiente, a forma estabelecida por esta organizacao
para atingir seus objetivos constitui-se sua estratégia. Para Oliveira (1999, p. 27) “estratégia é
um caminho, ou maneira, ou agdo estabelecida e adequada para alcangar os resultados da
empresa, representados por seus objetivos, desafios e metas”, ou “estratégia € um conjunto de
decisdes formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento da empresa no ambiente”.

Estratégia é um tema que tem sido amplamente estudado. Para este estudo, a
abordagem interessa apenas enquanto elemento do processo de gestdo e a relagdo desta com o
processo de informacdo, pois, como afirma Beuren (2007, p. 45), “a estratégia identifica a
posicdo da empresa no ambiente competitivo e a forma como ela poderd continuar se
mantendo, ou até mesmo, melhorar sua posicdo em relagdo a seus concorrentes”. Assim, 0s
gestores precisam de informagdes sobre a organizacao e este ambiente externo da empresa. A
informacdo € entdo fornecida pela medicdo de desempenho, devendo esta ter clara ligacao
com as estratégias empresariais.

Para que o processo de gestdao aconteca, outra etapa € importante: o controle.
Exercer o controle, segundo Frezatti et al. (2009, p. 53) “significa verificar o que foi ou o que
estd sendo feito, comparar com o que deveria ser, identificar eventuais divergéncias e tomar
as medidas necessdrias para os desvios”. A expressdo controle gerencial € atribuida a Robert
Anthony.

Controle gerencial, na proposta de Anthony e Govindarajan (2006, p. 34), € o
processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacdo para que

obedecam as estratégias adotadas. O controle gerencial, nesta perspectiva, inclui “planejar o
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que a organizacdo deve fazer; coordenar as atividades das vdrias partes da organizacdo;
comunicar a informagdo; avaliar a informacdo; decidir se deve ser tomada uma decisiao ou que
decisdo tomar e influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento”. Estes mesmos
autores ainda destacam que o processo de controle gerencial, embora sistemdtico, ndo &
mecanico, pois envolve interagdes entre individuos. O controle gerencial concentra-se
principalmente na execucao da estratégia.

Flamholtz (1996), de forma semelhante, afirma que todas as organizagdes se
concentram em canalizar esforcos humanos em direcdo a realizacdo dos objetivos
organizacionais, pois apesar de seus propdsitos formais, as organiza¢des sao compostas por
pessoas com seus proprios interesses. Neste contexto, para este mesmo autor, o controle numa
organizacdo deve realizar quatro tarefas: ser capaz de motivar pessoas a tomarem decisdes e
terem acdes consistentes com os objetivos organizacionais; fornecer informagdes sobre os
resultados das operacdes e desempenho das pessoas e facilitar a implementacdo de planos
estratégicos.

Assim, Flamholtz (1996) define o sistema de controle organizacional como um
conjunto de mecanismos (processos e técnicas) que sdo projetados para aumentar a
probabilidade de que as pessoas comportem-se no caminho que leva a realizacdo dos
objetivos organizacionais. Neste sistema a motivacdo dos individuos assume carater

primordial.

Para ajudar a obter controle sobre o comportamento das pessoas numa organizacio
formal, a maioria das empresas usa uma combinag¢do de técnicas incluindo
orgamentos, regras, procedimentos operacionais padrdo, descricdo de tarefas,
medidas contdbeis e sistema de avaliagdo de desempenho (FLAMHOLTZ, 1996, p.
596).

Este sistema ndo € facilmente visto ou percebido no complexo conjunto de processos
organizacionais. Este mesmo autor apresenta a estrutura deste sistema como sendo constituido
por trés partes: um sistema de controle central, estrutura organizacional e cultura

organizacional, como demonstrado na Figura 4.
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Controle
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FIGURA 4. Esquema de representacdo de um sistema de controle organizacional.

Fonte: Flamholtz (1996, p. 599).

O sistema de controle central presente na estrutura, que € objeto deste estudo, é

dividido em cinco partes: planejamento, operacdes, medicdo, feedback e avaliagdo-

recompensa. O funcionamento deste processo ocorre como demonstrado na Figura 5.

v

5 - Sistema Avaliagdo-Recompensa

5.1 - Avaliacao de desempenho
5.2 - Sistema de recompensa

Recompensa

A
1 - Sistema de Planejamento
| ™ 1.
1.1 - Objetivos i 2 Qperagoes Decistes e Acbes = Resukades
1.2-M
Feedback Corretivo
3 - Sistema de Mensuracao
i 3.1 - Sistema Contabil Medicao
Feedback Avaliativo 3.2 - Sistema de Informagéo dg
Desempenho

FIGURA 5. Modelo esquematico do Sistema de Controle Central.

Fonte: Flamholtz (1996, p. 600).

Cada um dos subsistemas € explicado a seguir (FLAMHOLTZ, 1996, p. 600-601):
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¢ Subsistema de planejamento: ¢ o processo de decidir sobre os objetivos e metas da
organizacao.

¢ Subsistema operacional: refere-se ao sistema em curso para desempenho das fungdes
requeridas pelas atividades do dia a dia.

¢ Subsistema de medicdo: num contexto organizacional, medi¢do € o processo de
alocar nimeros para representar aspectos do comportamento organizacional e
desempenho. O sistema de medicdo completo inclui sistema contdbil com medidas
financeiras e de desempenho gerencial. Inclui também medidas nao financeiras do
desempenho organizacional.

e Sistema de feedback: consiste de informagdes sobre operagdes e seus resultados. Ha
dois tipos de feedback: corretivo (informagdes sobre o desempenho do sistema
operacional que € designado a ajudar a ajustar operacdes para melhorar o
desempenho) e a avaliacdo (informa qudo bem o sistema operacional estd indo).

e Subsistema de avaliacdo e recompensa: ¢ o mecanismo para avaliar o desempenho e

a administra¢do de recompensas.

Gomes e Salas (2001) fazem um apanhado na literatura sobre controle de
gestdo e afirmam que nas décadas de 1980 e 1990 comeca a haver, por parte dos estudiosos,
uma preocupacdo crescente em entender a relagdo existente entre controle social e
organizacional e o funcionamento da organizagdo e, em especial o processo de controle. Os
autores definem controle de gestio como o processo que resulta da inter-relacio de um
conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos a organizacao que influem no
comportamento dos individuos que fazem parte dela. Este controle deve ser considerado a
partir de duas perspectivas: estratégica (facilita a adaptacdo estratégica da organiza¢do em seu
contexto social) e organizacional (assegura que toda organizagdo se oriente conjuntamente na
direcdo dos objetivos da administracdo).

Esta concep¢do chama a atencdo para a importancia do contexto social e
organizacional em que se desenvolvem e operam os sistemas de controle, como elementos
fundamentais a serem considerados no desenho, implantacdo e utilizacdo de mecanismos de

controle organizacional (GOMES; SALAS, 2001, p. 61).
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Um conceito que vem corroborar € dado por Macintosh' (1994, p. 87) citado
por Gomes e Rodrigues (2006) quando afirma que “a premissa bdsica é a de que ha
importantes ligacdes entre o ambiente, a estratégia, a estrutura organizacional e o controle

gerencial e que um ajuste congruente destas varidveis € essencial para o desempenho”.

Ambiente ou . Perspectiva
contexto social Estratégica

(‘ontrole
Gerencial

M Desempenho

Objetivos da alta Perspectiva
administragdo Organizacional

FIGURA 6. Direcionamento das Perspectivas Estratégica e Organizacional para o Desempenho.
Fonte: Macintosh (1994, p. 87-109) citado por Gomes e Rodrigues (2006).

Esta representacao realizada na Figura 6 sugere uma verdadeira interacio entre
os elementos do sistema. Gomes e Rodrigues (2006), ao analisarem esta interagcdo, afirmam
que o controle gerencial é considerado a partir da perspectiva estratégica e organizacional, e
na perspectiva estratégica trata-se de facilitar a adaptacdo estratégica da organizacdo a seu
ambiente ou contexto social. Ja na perspectiva organizacional, trata-se de assegurar que toda
organizacdo se oriente conjuntamente na direcio dos objetivos dos membros da alta
administracao.

Outra contribuicdo a estrutura da medigdo € feita por Rouse e Putterill (2003),
com o desenvolvimento da IFPM (Integral Framework for Performance Measurement), uma
estrutura para a medi¢do da performance planejada para atender as necessidades atuais do
contexto empresarial, que convive com intensa competicdo num ambiente dindmico. Este
trabalho € realizado tomando por base os processos organizacionais.

A estrutura € apresentada em quatro passos no trabalho de Rouse e Putterill
(2003). No primeiro sdo apresentados os elementos centrais do processo basico. Rouse e
Putterill (2003) iniciam com a decomposi¢do dos processos da empresa em atividades e,
assim, introduzem a nogdo bésica de um controle de medi¢do do processo que compara

atividades com desempenho padrdao ou normas.

! MACINTOSH, N. B. Management accounting and control systems: an organizational and behavioral
approach. Chichester, UK: John Wiley & Sons, 1994.
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No segundo passo sdo apresentadas as dimensdes planejamento-avaliacdo e
recursos utilizados-resultados. Na Figura 7 podem ser observadas duas visdes: a visdao
horizontal (recursos utilizados-resultados) e a visdo vertical (planejamento-avaliagao).

Segundo Rouse e Putterill (2003) a visdo vertical planejamento-avaliacdao
demonstra as normas do desempenho sendo geradas a partir de, ou no decurso do processo de
planejamento. Mensuracdo em contraste € como um pré-requisito essencial do ultimo
processo de avaliacdo e requer ndo somente informagdo sobre o processo, mas também do
contexto. J4 na visdo horizontal, a utilizacdo de recursos e informacdes sobre resultado gera
medidas de avaliacdo de eficécia, eficiéncia e econdmicas. Movendo da esquerda para a
direita, a utilizacdo de recursos quando combinada com as entradas define as medidas
econdmicas convencionais, o relacionamento entre entradas e saidas gera medidas de
eficiéncia e eficicia que podem ser medidas pelo relacionamento entre outputs (saidas —
fornecidas a fim de obter e/ou efetuar mudangas nos resultados ou estado do sistema) e
outcomes (resultados — impactos num ponto particular no tempo).

No terceiro passo o contexto organizacional é apresentado, pois para Rouse e
Putterill (2003) a fim de atingir seus objetivos, uma organizacdo deve ter capacidade
produtiva apropriada e capacidade de gerenciamento. Desta forma, a estrutura e a cultura de
uma organizacdo afetam o processo de avaliagdo bem como os resultados tidos como
estratégicos.

Para finalizar, tem-se um quarto e ultimo passo em que a estrutura é
completada, onde o ultimo circulo descreve a interface entre a organizagao e stakeholders e o
sombreado representa a influéncia do ambiente organizacional em todos os niveis. As metas
organizacionais personificam a vis@o ou missao que expressam a resposta para as expectativas
dos stakeholders os quais antecipam beneficios comunicados explicita ou implicitamente
pelas metas da organizacdo. Lucro reflete o “valor” do impacto das saidas e resultados sobre

as expectativas dos stakeholders.
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FIGURA 7. A estrutura macro-micro da medi¢do do desempenho.
Fonte: Rouse e Puterill (2003, p. 799).

Comparando as duas abordagens da medicdo no contexto empresarial de
Flamholtz (1996) e Rouse e Putterill (2003), observa-se um tratamento diferenciado a
estrutura organizacional, pois na primeira abordagem, uma estrutura hierarquizada, que
confere poderes e exige resultados dos gestores € apresentada. J4 a segunda abordagem, a de
Rouse e Putterill (2003), aponta para um misto em que vertical e horizontal se
complementam, no entanto, a énfase desta tltima esta nos processos.

Lebas (1995) ao posicionar a medi¢do no ambiente empresarial, destaca que o
desempenho € construido pelo sistema de gestdo e pelos gerentes e o gerenciamento do
desempenho precede a medicdo e da a esta o significado. Para tal, desenvolve um modelo
causal, partindo da visdo da empresa como um conjunto de processos que almeja a satisfacao
do cliente. Desta forma, para medir o desempenho é desenvolvida uma engenharia
organizacional em quatro passos: compreensao € modelagem do negdcio (com base nas
atividades); formulacdo da estratégia; avaliacdo da forma atual dos processos organizacionais
e a acdo (eliminar a atividade, por exemplo).

Lebas (1995) ainda destaca que compreender o processo latente do
desempenho € o unico caminho para definir as medidas que conduzem a agdo. Neste sentido,

o desempenho € retratado, por este mesmo autor, como o desdobramento e gestdo dos
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componentes do modelo causal que levam ao alcance dos objetivos declarados, dentro das
restri¢oes especificas da empresa e da situacao.

Para Sink e Tuttle (1993, p. 24), a andlise de sistemas de gestdo ajuda a
organizacdo a projetar, reprojetar e desenvolver seus sistemas de apoio gerencial e seus
sistemas de medicdo e avaliagcdo, pois segundo estes autores, ndo € possivel medir aquilo que
ndo se compreende ou que nao se consegue definir operacionalmente. Rouse e Putterill (2003)
afirmam que a estrutura organizacional afeta o sistema de medi¢do de desempenho, ndo
somente em termos de interacdo com a estrutura, mas também com capacidade dos recursos, o
modus operandi como manifestado no planejamento e a especificacdo das saidas aceitdveis.

Assim, o conhecimento do processo de gestio € um exame preliminar
necessario para as atividades da medic¢do. Para finalizar tais justificativas, Lebas (1995)
afirma que o gerenciamento do desempenho precede e acompanha a medi¢do do desempenho
em um espiral vicioso e o gerenciamento do desempenho cria o contexto para a medicao.

Para analisar os sistemas gerenciais parte-se da premissa que o sistema de
medi¢cdo de desempenho faz parte do sistema amplo de gestdo. Garengo et al. (2005)
sumarizam o estudo da medicdo de desempenho em duas linhas principais: sistema de
controle gerencial (usado na abordagem da contabilidade gerencial) e sistema de medicao de
desempenho (adotado sob ponto de vista do gerenciamento das operacdes). Estes mesmos
autores sugerem estudos baseados numa abordagem mista — sistema de controle gerencial e
sistema de medi¢do de desempenho.

O objetivo deste levantamento de constructos de ambiente para a medicao foi o
de buscar formas de posicionar a medicdo no contexto empresarial, sob vdrias visdes. Os
modelos tendem a ir se adaptando cada vez mais ao contexto organizacional geral: interno e
externo, ou seja, nao ha “pacotes” a serem incorporados e sim medi¢des contextualizadas a
serem realizadas. Este fato pode ser explicado pelas bruscas mudangas vivenciadas no mundo
globalizado, de forma geral nas ultimas décadas, e que vem exercendo influéncia no ambiente

empresarial.
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2.2 DESAFIOS A GESTAO NO SECULO XXI

Considerando o ambiente turbulento e competitivo em que vivem as empresas,
varios sdo os desafios que se apresentam a gestdo. Neste trabalho € considerado como desafio
o gerenciamento de intangiveis, e neste contexto se apresentam as condi¢des sustentaveis do

negocio.

2.2.1 Gerenciar ‘valor’

Kaplan e Norton (1997) contrapdem dois momentos histéricos: a era industrial
e a era da informacdo. Para estes autores, durante a era industrial, o sucesso das empresas era
determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das economias de escala e do
escopo; ja na era da informagao (dltimas décadas do século XX), a capacidade de mobilizacao
e exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva que investigar
e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Na atualidade, o capital do conhecimento ou intelectual acumulado pelas
empresas contribui muito mais para a formacgao do valor de seu produto final que os ativos

fixos. Neste sentido:

Quando o mercado de a¢des avalia empresas em trés, quatro ou dez vezes mais que
o valor contdbil de seus ativos, estd contando uma verdade simples, porém profunda:
os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento contribuem muito menos
para o valor de seu produto final (ou servico) final do que os ativos intangiveis — 0s
talentos de seus funciondrios, a eficicia de seus sistemas gerenciais, o cardter de
seus relacionamentos com os clientes — que, juntos, constituem seu capital
intelectual (STEWART, 1998, p. 52).

Se este ativo € o que estd sendo considerado como o de maior de valor para as
organizacoes, ao tratar de gestdo ha que se conhecer como se configura e como se comporta
tal capital. Rossato (2002, p. 3) ressalta ainda que a Era do Conhecimento revolucionou o
trabalho, a competicao, o mercado e o pensamento. Fazendo parte desta revolugdo € oportuno
conhecer tais elementos para usd-los em prol da organizacdo. Para Stewart (1998, p. 53) “a
gestdo do capital intelectual € como um oceano recém-descoberto, que ainda nio consta do
mapa, e poucos executivos entendem suas dimensdes ou sabem como navega-lo”.

McGee e Prusak (1994) afirmam que nas proximas décadas, a informagdo,
mais que a terra ou o capital, serd a forca motriz na criacdo de riquezas e prosperidade. Este
cendrio aponta para a necessidade de uma nova forma de gestdo, que seja capaz de avaliar

tangiveis e intangiveis para poder gerencid-los. Gerir tais intangiveis constitui entdo o desafio,
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pois como afirmam Bessant et al. (2000) o que torna uma empresa competitiva ndo € tanto o
equipamento, localizagdo, construcdes que possui, mas o que ela conhece e como se
comporta.

Kaplan e Norton (2004, p. 207) definem os ativos intangiveis como
“conhecimento existente na organizagdo para criar vantagem diferencial”. Os intangiveis da
empresa sdo também conhecidos como capital intelectual. Stewart (1998) define o capital

intelectual sendo

a soma do conhecimento de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem
competitiva, constituindo a matéria intelectual, conhecimento, informacao,
propriedade intelectual, experiéncia que pode ser utilizada para gerar riqueza. E a
capacidade mental coletiva (STEWART, 1998, p. XIII).

O capital intelectual € comumente dividido em trés grupos: capital humano,
capital estrutural e capital de cliente. Stewart (1998, p. 67) questiona onde procurar o capital
intelectual e responde: “pessoas, estruturas e clientes”. A criacdo de valor acontece da
interacdo entre o capital humano, estrutural e de cliente. O autor também afirma que capital
humano, estrutural e do cliente trabalham juntos e que ndo basta investir em pessoas, sistemas
e clientes separadamente.

Considerando os argumentos apresentados, € recorrente em muitos ambientes
empresariais o conhecimento da necessidade de conhecer e até mesmo mensurar o capital
intelectual, reconhecido como o grande gerador de valor no ambiente empresarial.

Neely et al. (2003) identificam as razdes pelas quais as organizacdes estao
buscando mensurar o seu capital intelectual, sendo elas:

¢ ajudar a organizacdo a formular suas estratégias;

e avaliar a execugdo da estratégia;

e auxiliar na diversificagdo e expansao das decisoes;

¢ uso destas informagdes como base para compensacoes e, finalmente,
® comunicar aos stakeholders.

Elementos intrinsecos ao relacionamento com clientes como lealdade a
empresa, reputacdo, alianca e com a concorréncia, fornecedores e sociedade sdo exemplos de
intangiveis que sdo passiveis de avaliacdo e reconhecimento no atual ambiente empresarial.
Outros exemplos que compde a estrutura interna como sistema de gestdo, filosofia, cultura e

valores da organizagdo, sdo também elementos que ddo suporte as acdes empresariais e fazem
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parte do rol dos intangiveis. No tocante ao capital humano podem ser citados os
conhecimentos, as competéncias e as habilidades, socializagdo, entre outros.

Fatores como estes vém dar uma nova forma de visdo e interpretacdo do
ambiente empresarial, exigindo novas técnicas e atitudes da gestdo. Compreendé-los é
essencial para gerencid-los, pois de acordo com o apresentado, hd uma interacdo entre os
elementos que constituem o capital intelectual empresarial, e nesta composicdo estdao
presentes também elementos externos, o capital de relacionamento, que interferem de forma
cada vez mais contundente na geragcao de valor das organizagdes.

Atualmente, um intangivel estd cada vez mais presente na filosofia, cultura e

nas relagdes da empresa: a condicdo sustentavel do negdcio em termos ambientais e sociais.

2.2.2 Geréncia pautada na sustentabilidade

Para permanecerem no mercado competitivo, as empresas procuram novas
formas de gestdo que deem condi¢des de produzir com qualidade, melhorando continuamente,
conservando tanto seus talentos internos como boas relagdes exteriores de modo que consiga
satisfazer as necessidades de seus stakeholders.

O modelo de progresso e desenvolvimento em vigor considera que outros
fatores devem ser observados além do simples aumento da producdo e do consumo. H4d um
grande apelo as questdes sociais e ambientais e este tem sido um grande desafio, o de agir no
ambito empresarial de forma sustentavel.

A preocupacdo com a sustentabilidade ndo € recente. O termo foi sendo
cunhado a partir de conferéncias internacionais de protecdo ao meio ambiente, principalmente
a partir da década de 1960 com a preocupacdo com o aquecimento global. Historicamente
podem ser apontados dois acontecimentos marcantes: a Conferéncia de Estocolmo e a Rio-92.

Segundo Sachs (1993), o conceito normativo bésico emergiu da Conferéncia de
Estocolmo em 1972, designado a época como “abordagem do ecodesenvolvimento” e
posteriormente renomeado “desenvolvimento sustentavel”.

Em 1984, a pedido do secretdrio geral das Nagdes Unidas, € criada a Comissdo
Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, que apds trés anos de estudos publica um
documento intitulado Nosso Futuro Comum. Neste documento, o desenvolvimento
sustentdvel foi definido como “desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das futuras geragdes atenderem as suas proprias necessidades”

(CMMAD, 1991, p. 46).
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No entanto, vale destacar que ndo ha consenso na literatura pesquisada sobre o
que significa desenvolvimento sustentavel, pois ndo ha uma dnica compreensdo para o termo,
que ndo raras vezes tem se tornado até polémico.

Em 1992 ocorreu na cidade do Rio de Janeiro a Conferéncia das Nacdes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (CNUMAD), realizada pela Organizagao
das Nacoes Unidas (ONU), mais conhecida como Rio 92.

Esta conferéncia aprova o documento denominado Agenda 21, que estabelece
um pacto pela mudanga do padrdo de desenvolvimento global para o préximo século. O
resgate do termo “Agenda” teve como propdsito a fixacdo, de fato, em documento de
compromissos que expressem o desejo de mudancas das nacdes do atual modelo de
civilizagdo para outro em que predomine o equilibrio ambiental e a justica social. Os paises
signatdrios assumiram o desafio de incorporar, em suas politicas, metas que os coloquem a
caminho do desenvolvimento sustentdvel (AGENDA 21).

Para Sachs (1993, p. 64), “a Agenda 21 coloca-se como um poderoso
instrumento para estimular, no Norte e no Sul, acdes concretas para traduzir o conceito geral
de transicdo para o desenvolvimento sustentdvel em estratégias locais multiplas, isto €, agir
localmente enquanto se pensa globalmente”.

A partir destes principais eventos o mundo comega a ter preocupacdo e
consciéncia cada vez maior acerca da questdo socioambiental. H4 uma mobilizagdo de toda a
sociedade para atender aos principios de sustentabilidade. O ambito organizacional tem
expressiva participacao nos niveis atuais de degradacao do meio ambiente.

Frey (2005) lembra que a pratica de acOes sociais que melhoram a qualidade de
vida e que preservam e recuperam ativos ambientais tem agregado valor as empresas, da
mesma forma como o capital intelectual, integrando o patrimdnio das empresas nos chamados
bens intangiveis.

Um dos grandes desafios propostos na Eco-92 foi justamente com relagdo a
questdo do ambiente empresarial, podendo ser citados varios pontos da Agenda 21 que estdo
diretamente relacionados a este meio, por exemplo, o capitulo 4 que se propde a examinar os
padrdes insustentdveis de produgdo e consumo.

Ha claros objetivos tragcados em escala mundial para que haja uma produgao
que leve em consideracdo os padrdes sustentdveis como base de atuagdo. No ambiente de
negocios, o desafio de ser sustentdvel vem incorporando o ambiente de muitas empresas.

Ao se falar em sustentabilidade devem ser levadas em consideracdo as

dimensdes de tal conceito, e quanto a amplitude ou dimensdes da sustentabilidade, também



41

nao hé consenso na literatura. H4 autores que consideram, como Sachs (2003), que o conceito
de desenvolvimento sustentdvel engloba cinco dimensdes, quais sejam: sustentabilidade
social, econdmica, ecoldgica, geografica e cultural; jd outros consideram trés as dimensdes
bdsicas: a ecoldgica ou ambiental, a econdmica e a social, e a abrangéncia mais recorrente tem
sido nestas trés ultimas.

Vellani e Ribeiro (2009, p. 25) consideram que “desenvolvimento sustentdvel,
responsabilidade social corporativa e sustentabilidade empresarial sd@o conceitos que
convergem para 0 mesmo objetivo: integrar aspectos econdmicos sociais e ecoldgicos dos
negdécios”. Ou como afirma Tendrio (2004), que a abordagem do desenvolvimento sustentdvel
¢ composta pelas dimensdes econdmica, ambiental e empresarial, cujo objetivo é obter
crescimento econdmico por meio da preservacao do meio ambiente e pelo respeito aos anseios
dos diversos agentes sociais.

Elkington2 (1999) apud Jabbour et al. (2006) cunhou o conceito de triple-
bottom-line, que se refere a aderéncia das atividades empresariais aos pressupostos de
prosperidade econdmica, qualidade ambiental e justica social, tomados sempre de forma

harmonica. Este conceito pode ser desdobrado da forma como estd ilustrado na Figura 8.

Aspecto Ambiental

Aspecto
Econémico

Aspecto
Social

FIGURA 8. Dimensdes da sustentabilidade.

A abordagem do desenvolvimento sustentdvel empresarial ndo pretende ser
contrdria ao objetivo maior da organizacdo de ter lucro, pois conforme Ribeiro e Vellani
(2009), a0 mesmo tempo em que a empresa proporciona valor aos acionistas, pode fornecer

educacdo, cultura e justica social a comunidade, sem prejudicar o ecossistema.

2 ELKINGTON, J. The triple bottom line: implications for the oil industry. Qil & Gas Journal, v. 97, n. 50, p.
139-142, 1999.
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Partindo das dimensdes apontadas, quais sejam econdmica, social e ambiental,
para que a empresa seja sustentdvel como proposto no plano global para a sustentabilidade - a
Agenda 21 -, € preciso mudar os modos de produc¢do, economizando recursos, respeitando o
meio ambiente. Assim, hd uma mudanca de paradigma, conceitos, visando atender as
demandas emergentes.

Veleva e Ellenbecker (2001) descrevem alguns principios para serem
incorporados a pratica de manufatura sustentdvel. Tais recomendacdes foram organizadas por
Cavenaghi et al. (2009) em quatro grupos distintos: produtos e servicos; processos;
trabalhadores e comunidade, conforme demonstrado na Figura 9 e para cada um destes foram

listadas as determinagdes a serem seguidas visando a produgdo sustentdvel.

Manufatura
Sustentavel

Processos Trabalhadores Comunidades

Produtos e servigos

Nip nocivos ao ao mefo-
ambiente e seguros
através do seu ciclo de
vida

Durévels, reparaveis,
reciclaveis,
campostiveis e
biodegradawveis

Produzidos e embalados
com uma quantidade
minima de materiais e

energia

Desperdicios e co-
produtos devem ser
eliminados, reduzidos ou
reciclados

Eliminar substincias que
representam ameaca a
salide humana eaa
meio-ambiente

Conservar energia e
reduzir o consumo de
materiais

0O local de trabalho deve
minimizar ou eliminar
ameaca quimica,
ergondmica e fisica

Eficiéncia e criatividade
deve ser melhorada

Seguranca e bem estar é
uma prioridade

Desenvalver seus
talentos e capacidade

Devem partidpar do
processo de decisio

Aspectos econdmicos,
culturais, saciais e fisicas
respeitados e
melhorados

FIGURA 9. Principios para a produgéo sustentavel.
Fonte: Veleva e Ellenbecker (2001, organizados por CAVENAGHI et al 2009).

Veleva e Ellenbecker (2001) citando LCSP? (Lowell Center for Sustainnable
Production — University of Massachusetts Lowell) definem producdo sustentivel como a
criacdo de produtos e servicos usando processos e sistemas ndo poluentes, conservando
energia e recursos naturais economicamente vidveis, seguros e sauddveis para os empregados,

comunidade e consumidores; gratificante social e criativamente para todos os trabalhadores.

United Nations Conference on Environment and Development, Rio de Janeiro, Brazil. Agenda 21: Programme of Action for
Sustainable Development. New York: United Nations, 1992
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Merico (2008) ao tratar da produc¢do e sustentabilidade lembra que é por meio
do processo produtivo que se aplicam as op¢des tecnoldgicas, definem-se as caracteristicas da
extracdo de recursos naturais bem como quais residuos serdo langados para o ambiente e a
sociedade. Neste contexto, desenvolveu-se um novo comportamento produtivo que aproveita
a0 maximo as matérias-primas utilizadas no processo, evitando a geracdo de residuos durante
a producdo que foi denominado produ¢do mais limpa (P + L).

O conceito de producdo mais limpa foi definido pelo Programa das Nagdes
Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) no inicio da década de 1990 e de acordo com
Merico (2008, p. 19) se refere a “aplicacdo continua de uma estratégia ambiental preventiva
integrada aos processos, produtos e servicos com o intuito de aumentar a ecoeficiéncia e
reduzir os riscos para o homem e o meio ambiente”.

A sustentabilidade somente pode ser alcancada quando hd, concomitantemente,
desempenho econdmico, social e ecoldgico (VELLANI e RIBEIRO, 2009). Uma empresa
sustentdvel, ou seja, com possibilidade de continuidade no longo prazo, além de preocupar-se
com a continuidade econdmica do negécio, cuida da relacdo desta com o meio ambiente local

e global.

2.2.3 Elementos norteadores de uma gestao voltada ao desenvolvimento sustentavel

Todo este contexto apontado anteriormente impde as empresas, em suas
atividades rotineiras, constantes desafios. Neste novo cendrio, as praticas de gestdo procuram
incorporar novos paradigmas, cuja demanda € oriunda, muitas vezes, do mercado globalizado,
que exige novos padrdes como a produgdo com tecnologias limpas, respeito ao meio ambiente
bem como a populacio em geral. Tudo isso tem feito com que as empresas revejam
paulatinamente seus métodos e praticas.

Neste contexto, hd a percep¢do da necessidade de alteracdes de padrdes de
comportamento por parte das empresas, que é realizado, normalmente, dentro dos padrdes da
legislacdo, mas muitas vezes, por objetivos institucionais, de aderéncia a principios de
sustentabilidade. Neste sentido, aqui serdo apresentados modelos legais de regulamentacdo da
atividade para aspectos da sustentabilidade, o que Merico (2008) chama de “mecanismos de
comando e controle” em que a lei dd o comando e o aparato governamental faz o controle,

mas que por outro lado, sdo eficazes ao nortear a implementacdo de agdes voltadas a

sustentabilidade.
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2.2.3.1 Gestdo pautada no desenvolvimento sustentdvel: dimensdo social

O termo responsabilidade empresarial € amplo. Para Frey (2005), a
responsabilidade social empresarial vem se manifestando de diversas formas, podendo citar:
visdo e missdo; ética; praticas gerais de recursos humanos; relagdes de trabalho/sindicato;
saude; relacionamento com a cadeia produtiva, relacio com acionistas; praticas de mercado;
balango social; relagdo com governo; meio ambiente e outros.

Os principais vetores da responsabilidade social de uma empresa foram

apontados por Melo Neto e Froes (1999), como sendo:

V1 apoio ao desenvolvimento da comunidade onde atua;

V2 preservacdo do meio ambiente;

V3 investimento no bem-estar dos funciondrios e seus dependentes e num ambiente
de trabalho agradavel;

V4 comunicagdes transparentes;

V5 retorno aos acionistas;

V6 sinergia com os parceiros;

V7 satisfacdo dos clientes e/ou consumidores (MELO NETO; FROES, 1999, p. 78).

Para Oliveira (2002), a questdo da responsabilidade social, vai além da postura
legal da empresa, da pratica filantrépica ou do apoio a comunidade. Significa mudanga de
atitude, numa perspectiva de gestdo empresarial com foco na responsabilidade social das
relagdes e na geracdo de valor para todos.

O Instituto Ethos no Brasil tem disseminado a pratica da responsabilidade
social empresarial, colaborando tanto na incorporacdo do conceito bem como na
implementacdo de politicas e préticas voltadas para a gestdo do negdcio. Segundo este

instituto, uma empresa que atua com responsabilidade social, € aquela que

[...] vai além da obrigacdo de respeitar as leis, pagar impostos e observar as
condicdes adequadas de seguranca e satde para os trabalhadores, e faz isso por
acreditar que assim serd uma empresa melhor e estard contribuindo para a
construcdo de uma sociedade mais justa (INSTITUTO ETHOS, 2009).

E ainda, segundo o mesmo instituto “a pratica da responsabilidade social
revela-se internamente na constituicdo de um ambiente de trabalho sauddvel e propicio a
realizacdo profissional das pessoas”.

Melo Neto e Froes (1999) afirmam que o conceito de responsabilidade social
ganhou maior amplitude, passando da dimensdo inicial de filantropia (benemeréncia do

empresario) a dimensao do exercicio da responsabilidade social em que a empresa coloca a
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servico da comunidade recursos financeiros, produtos, servigos, refor¢cando suas relacdes com
funciondrios e familiares, clientes, fornecedores, acionistas, parceiros, governos, enfim, toda a
comunidade.

Ashley (2003) afirma que a responsabilidade social, numa visdo expandida, é
toda e qualquer ac@o que possa contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.
Assim, pode-se dizer que ao comprometer-se com a comunidade em que estd inserida, a
empresa demonstra sua responsabilidade social. Neste contexto, podem ser citadas as
seguintes normas/certificacdes em especial, tais como: SA 8000, ISO 26000 e ABNT NBR

16001, que ajudam as empresas a se organizarem em praticas sustentaveis.

e SA 8000

A Social Accountability - SA 8000 € uma norma internacional que estabelece
padrdes de responsabilidade social relativos aos recursos humanos das empresas. A norma SA
8000 foi desenvolvida pela Social Accountability International — SAI (1997), organizagdo nio
governamental sediada nos Estados Unidos, associada ao The Council on Economic Priotities
Accreditation Agency - CEPAA (Conselho de Prioridades Econdmicas), no ano de 1997.

Oliveira (2002) relata que a norma SA 8000 resultou do casamento entre as
convencdes da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) e da ONU com os sistemas de
gestdo do sistema ISO 9001 (qualidade) e 14001 (o meio ambiente). Ainda de acordo com
este mesmo autor, por meio da implantacio da SA 8000, a empresa demonstra que esta
preocupada com a responsabilidade social com relacdo a seus empregados.

A missdo da SA 8000 é:

Melhorar as condi¢des do trabalho no mundo, promovendo o respeito aos direitos
dos trabalhadores;

Proporcionar a padronizacdo em todos os setores de negécios e em todos os paises
Trabalhar em parceria com organizacdes trabalhistas e de direitos humanos do
mundo todo

Proporcionar um incentivo que beneficie a comunidade empresarial e de
consumidores através de uma abordagem na qual ambas as partes saiam ganhando
Prover uma base unica para realizacio de auditorias (OLIVEIRA, 2002, p. 13).

Os requisitos da norma envolvem os seguintes aspectos: trabalho infantil,
trabalho forcado, seguranca e saide no trabalho, liberdade de associacdo e direitos coletivos,
discriminacao (sexual, racial, politica, de nacionalidade), praticas disciplinares, carga horaria

do trabalho, remuneracdo e sistema de gestdo. Trata-se de uma norma que pode levar a
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certificacdo por auditoria independente. Desta forma os quesitos de avaliacdo sao baseados

em normas internacionais, € envolvem:

- inexisténcia de trabalho infantil (menores de 15 anos);

- inexisténcia de trabalho for¢ado ou escravo;

- boas condicdes de saude e seguranca no trabalho;

- liberdade de organizacdo e direito de barganhas coletivas;

- inexisténcia de discriminagdo (por causa do sexo, cor, religido);
- abuso nas questdes de disciplina (tortura, abuso verbal);

- limite nas horas de trabalho (pela lei local ou até 48 horas semanais pelo menos 1
dia de descanso semanal);

- saldrio justo (saldrio minimo legal, que dé para necessidades bésicas);
- existéncia de um sistema de gestdo para os assuntos relacionados a norma.
(OLIVEIRA, 2002, p. 162).

Melo Neto e Froes (1999) destacam as dreas de abrangéncia desta norma como

envolvendo o processo produtivo, relagdes com a comunidade e relagdes com os empregados

e seus dependentes, que podem ser avaliadas conforme demonstrado no Quadro 1.

QUADRO 1 Principais aspectos das dreas de avaliagdo social.

Areas de avaliaciao

Aspectos-chave

Processo produtivo

- gerenciamento das rela¢des trabalhistas;

- respeito aos direitos humanos;

- gerenciamento das relagdes com os fornecedores
no tocante a contratagdo de mao de obra;

- gestdo ambiental;

- natureza do produto.

Relag¢des com a comunidade

- natureza das a¢des desenvolvidas;
- problemas sociais solucionados;

- beneficiarios;

- parceiros;

- foco das ag¢des;

- escopo das acdes.

Relagcdes com os empregados e seus dependentes

- concessao de beneficios;

- expansdo dos beneficios;

- gestdo do clima organizacional;

- gestdo da qualidade de vida no trabalho;

- programas de aumento da empregabilidade.

Fonte: Melo Neto e Froes (1999, p. 177).

e ABNT NBR 16001 e ISO 26000

A norma ABNT NBR 16001 foi recentemente editada (2004) e engloba as trés

dimensdes da sustentabilidade, ou seja: a econdmica, social e a ambiental, e tem por objetivo

prover as organizacOes os elementos de um sistema da gestdo da responsabilidade social

eficaz, passivel de integracdo com outros requisitos de gestdo para auxilid-las a alcancar seus

objetivos relacionados com os aspectos da responsabilidade social.
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De acordo com ABNT (2004), a norma NBR 160001 estabelece os requisitos
minimos relativos a um sistema da gestdo da responsabilidade social, permitindo a
organizacdo formular e implementar uma politica e objetivos que levem em conta os
requisitos legais e outros, seus compromissos €ticos e sua preocupacdo com a promocao da
cidadania, promocdo do desenvolvimento sustentdvel e transparéncia das suas atividades.

No ambito internacional, destaca Oliveira (2008) que tem sido discutida a ISO
26000 para a responsabilidade social, cuja ideia € criar uma “linguagem” comum no campo da
responsabilidade social, utilizando as mesmas terminologias para a¢des de responsabilidade

social, gestdo com stakeholders e geragcao de relatérios de responsabilidade empresarial.

2.2.3.2 Gestdo pautada no desenvolvimento sustentdvel: dimensdo ambiental

A dimensdao econdmica ambiental sob o prisma da sustentabilidade ¢é
amplamente tratada na literatura como ecoeficiéncia. A ecoeficiéncia para 0 WBCSD (1996) é
alcancada pela entrega de produtos e servicos a precos competitivos, que satisfacam as
necessidades humanas e tragam qualidade de vida, reduzindo progressivamente o impacto
ecolégico e o consumo de recursos durante todo ciclo de vida a um nivel equivalente a
capacidade de sustentacdo estimada da Terra. Ou seja, para ser ecoeficiente ha que se integrar
desempenho econdmico e ecoldgico.

Para uma empresa ser ecoeficiente é necessdrio um sistema de gestdo que ao
mesmo tempo em que se preocupa com a competitividade, observe também a protecao do
meio ambiente. Segundo Seiffert (2005), a evolugdo das iniciativas ambientais nas
organizagdes trouxe a necessidade de a gestdo ambiental ser tratada enquanto sistema. E o
sistema de gestdo ambiental apresenta-se como um processo estruturado que possibilita a
melhoria continua num ritmo estabelecido pela organizacdo de acordo com suas
circunstancias. E € neste contexto, na busca de préticas ecoeficientes, que surgem as normas

ISO 14000 que tratam da gestao ambiental.

e ISO 14000
Com o mercado cada vez mais globalizado, as exigéncias para o respeito as
questdes ambientais vem se tornando cada vez mais frequentes em ambito nacional e
internacional. E a gestdo ambiental constitui-se entdo num aspecto competitivo das entidades

modernas. Neste contexto, para dar tanto dinamicidade como conhecimento de tal gestdo as
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partes interessadas € que vem a certificacdo, no caso a ISO 14000, que retrata a questdo
ambiental das empresas.

Na familia de normas ISO 14000 a mais conhecida é a ISO 14001, que € uma
norma certificavel. Seiffert (2005) explica que a ISO 14001 € uma norma de sistema que
refor¢a a conservacido ambiental pelo uso de um tUnico sistema de gerenciamento permeando
todas as funcdes da organizagdo, ndo estabelecendo padrdes de desempenho ambientais
absolutos.

Esta norma pode ser usada por qualquer tipo de organizagdo, ou seja, comércio ou

industria que deseje:

- Implantar, manter em dia e melhorar um Sistema de Gestao Ambiental;

- Assegurar-se de que estd em conformidade com sua politica ambiental declarada;

- demonstrar a terceiros tal conformidade;

- procurar certificacdo/registro de seu sistema de gestdo ambiental por uma
organizagdo externa;

- cumprir através de uma autoavaliacdo e uma autodeclara¢do de conformidade com
esta norma internacional (BONELLI; ROBLES JR., 2006, p. 40).

Seiffert (2005) retrata duas caracteristicas importantes da ISO 14001, que sao a
proatividade e abrangéncia. A proatividade refere-se ao pensamento proativo, sendo contréria
a reacdo a comandos e politicas de controle do passado. Quanto a abrangéncia, refere-se a
amplitude da norma que envolve todos os membros da organizacdo na prote¢do ambiental,
levando em conta todos os stakeholders e stokholders (acionistas).

Finalizando este tdpico sobre sustentabilidade hd que se considerar a
importancia que o contexto social, politico e econdmico representam para as acodes
sustentdveis ou insustentdveis, uma vez que podem estimular ou inibir tais praticas.

Este capitulo, ao apresentar a concepcdo do ambiente empresarial na visdao de
autores selecionados na literatura, buscou esmiucar seus elementos constituintes, notadamente
o contexto para a medicdo de desempenho. Num segundo momento foi levado em
consideragdo as varidveis atuais que precisam ser conhecidas e gerenciadas, dando énfase para

os intangiveis, e neste contexto a questao da sustentabilidade.



3 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Este capitulo tem como objetivo apresentar conceitualmente a medicdo de
desempenho, suas caracteristicas bem como relatar alguns sistemas ja divulgados na literatura.
Como ultima abordagem, hd a apresentacdo de alguns modelos atuais de medicao de
desempenho construidos a partir das preocupagdes concernentes ao ambiente atual,
principalmente as questdes de sustentabilidade.

Para compreensdo de um conceito, uma forma possivel é o de identificar os
elementos que o constituem. Assim, para compreender o conceito de medir o desempenho,
numa tentativa de ampliar o entendimento acerca dos elementos que constituem a medic¢ao, a
abordagem serd dada aos elementos: medi¢ao e desempenho.

O termo medi¢do de desempenho é abordado em assuntos correlacionados, que
o tratam como avaliacdo de desempenho. Para Pereira (2009), o termo avaliacdo refere-se ao
ato ou efeito de se atribuir valor, e o valor pode ser entendido num sentido qualitativo (mérito,
importancia) ou num sentido quantitativo (mensura¢do). J4 mensuracdo de desempenho
refere-se a quantificagdo de atributos de um objeto com o intuito de expressa-los
numericamente. Desta forma, Pereira (2009, p. 199), ao distinguir estes dois termos considera
que “o uso da expressao mensuragcdo de desempenho intercambiavelmente com avaliacdo de
desempenho limita o sentido da tltima, ndo devendo ser equiparados”.

Frezatti et al. (2009) afirmam que desempenho corresponde a identificacdo de
resultados mensurdveis que foram alcangcados em um dado periodo por uma entidade, uma
unidade de negdcios, um departamento ou um individuo.

Para Sink e Tuttle (1993), o processo de avaliar o desempenho tem dois papéis:
medi¢do e avaliacdo do desempenho, e os dois estdo intimamente ligados. No primeiro
momento, ocorre a medi¢do das saidas de determinado sistema por meio de métricas. Ja a
avaliacdo consiste na decisdo sobre tais resultados obtidos.

Frezatti et al. (2009) consideram que avaliacdo do desempenho da entidade e
avaliacdo do desempenho dos gestores sdo coisas necessdrias que se complementam, mas nao
sdo necessariamente confluentes. Atkinson et al. (2000, p. 87) definem medi¢do de
desempenho como “a atividade de medir o desempenho de uma atividade ou uma cadeia de
valor inteira”.

Os elementos da medi¢ao de desempenho foram apresentados por Neely et al.

(1995) conforme esquematizado na Figura 10.



50

0 Ambiente

Medidas
individuais

Sistema de
medicéo de
desempenho

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Medidas
individuais

FIGURA 10. Elementos da medicdo de desempenho.
Fonte: Neely et al. (1995, p. 82).

Ao centro, tém-se as medidas de desempenho individuais associadas aos
objetivos e estratégia. Num segundo plano hd o agrupamento num conjunto de medidas de
desempenho que podem constituir um sistema de medi¢do de desempenho (SMD), desde que
exista uma légica para o agrupamento. Por fim, este sistema interage com um sistema maior,
o ambiente.

Este exemplo mostra vérios recortes de como pode ser usada a medicao de
desempenho: medidas individuais, conjunto de medidas e ambiente. As medidas de
desempenho, individualmente tratadas, podem ser classificadas de varias formas como, por
exemplo, a proposta por Kaplan e Norton (1997) em financeiras e ndo financeiras.

Sistema de medi¢do de desempenho € definido por Figueiredo et al. (2005)

como sendo

O conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados
para coletar, descrever e representar dados com a finalidade de gerar informagdes
sobre multiplas dimensdes de desempenho, para seus usudrios dos diferentes niveis
hierdrquicos. Com base nas informacgdes geradas, os usudrios podem avaliar o
desempenho de equipes, atividades, processos e da propria organizac¢io, para tomar
decisdes e executar acdes para a melhoria do desempenho (FIGUEIREDO et al.,
2005, p. 306).

O sistema de medi¢do de desempenho abrange mais que medidas ou um
conjunto de medidas, sua abordagem estende-se a todo conjunto organizacional,
compreendendo as pessoas e as ferramentas disponiveis.

Quanto as dimensdes do desempenho no ambiente empresarial, elas podem
apresentar-se de diferentes formas, atingindo diferentes niveis. Alguns exemplos podem ser
citados:

- Pereira (2009) apresenta as dimensdes do desempenho na empresa segundo as
caracteristicas das atividades que o compdem, como sendo: amplitude (global, divisional,

funcional); natureza (operacional, econdmico e financeiro); ocorréncia (planejado, em
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realizacdo, realizado); tempo (curto prazo, médio prazo e longo prazo) e qualidade (eficécia,
eficiéncia).

- Sink e Tuttle (1993, p. 2) afirmam que “a performance de um sistema
organizacional é funcao de um complexo inter-relacionamento de vdrios critérios”, e 0s sete
critérios considerados por estes autores sdo: eficdcia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovagao e lucratividade.

- Kaplan e Norton (1997) consideram quatro perspectivas, sendo elas:
financeira, do cliente, processos internos e aprendizado e crescimento;

- Para Hronec (1994) focalizando simultaneamente a aten¢do no custo, na
qualidade e no tempo, a empresa pode otimizar tanto os resultados dos processos como de
toda organizagao.

Bond (2002) afirma que o principal objetivo da medicdo de desempenho é
apontar se as empresas estdo no caminho correto para atingir as metas estrategicamente
estabelecidas. A medi¢do € o processo que envolve a decisdo quanto ao que medir, como
coletar, processar e avaliar os dados e, da sua incorporacdo as atividades da empresa € que se
obtém os dados e fatos necessdrios a tomada de decisdo.

A medi¢do de desempenho oferece, entre outros beneficios, a possibilidade de
tomar decisOes de forma mais acertada, uma vez que, com tais medidas, ha parametros com
informacdes, possibilitando o planejamento e a gestdo efetiva. O feedback torna-se
fundamental para que a organiza¢do possa constantemente rever-se em relacdo as metas
tracadas.

Neely (1998) propde a utilizagdo de um SMD por quatro motivos, o0s
denominados 4 CP’s: conferir a posi¢ao pelo estabelecimento de posi¢cdo no mercado, o uso
do benchmarking para comparar posi¢des com competidores € monitorar 0 progresso;
comunicar a posicdo para divulgar o desempenho para toda a organizacdo e os reguladores
(governo, acionistas e sociedade em geral); confirmar as prioridades para a acdo e verificacao
da alta administracdo, para clarificar a tomada de decisdo e como significado para gestao,
controle de custos e investimento; e compelir o progresso como significado para motivagao,
comunicacdo das prioridades da organizacao e como base para recompensa.

Sink e Tuttle (1993) classificam as medicdes, de acordo com a finalidade da
informacdo em medigdo para visibilidade (medicdes para diagndstico inicial), medicdes para

controle, medi¢des para melhoria e para motivagao das pessoas envolvidas no processo.
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As medigbes para controle sdo mais comumente usadas, no entanto, oS
sistemas de medi¢do de desempenho mais recentes t€m provocado mudanga nesta forma de

abordagem e a medi¢do para melhoria tem sido considerada importante.

3.1EVOLUCAO E PERSPECTIVAS NA MEDICAO DE DESEMPENHO

As criticas aos modelos de medicao de desempenho advindos da contabilidade
gerencial, composto estritamente por medidas financeiras, sdo de longa data. Kaplan e Norton
(1997) afirmam que o ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse para
incorporar a avaliacio dos ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa.

Martins (1998) apresenta varias razdes para a ineficiéncia dos SMD’s
tradicionais frente as novas condicdes internas e externas dos sistemas de manufatura, sendo
elas: incentivam a visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros satisfatorios;
induzem a otimiza¢do do desempenho local ao invés do global; monitoramento voltado para
dentro da empresa; avaliago insatisfatoria de investimentos em novas tecnologias produtivas;
avaliacdo somente da eficiéncia e ndo da eficidcia em conjunto; ndo consideracao de medidas
ndo financeiras, exceto a produtividade; acompanhamento somente dos resultados finais
alcancados; informagdo disponivel tardiamente para suportar a tomada de decisdo,
principalmente nos niveis tatico e operacional; resultados apresentados de forma
excessivamente sintética; e impedimento da adocdo de novas filosofias e métodos de gestdo
(TOQM, Lean).

Os sistemas de medicdo de desempenho, de forma geral, por imposi¢cdo do
proprio ambiente competitivo das organizagdes, das necessidades anteriormente apresentadas
tém evoluido, talvez ndo com a mesma velocidade das inovagdes que ocorrem no ambiente
competitivo das organizagdes. Prova deste fato € a iminéncia de modelos para
medi¢do/avaliagcdo de desempenho com novas perspectivas, que vao além do desempenho
estritamente financeiro. No entanto, eventos como globalizacdo e inovagdo tecnoldgica tém
acelerado os acontecimentos, sendo necessdrio questionar se toda evolu¢do nos sistemas de
medicdo ja chega a realmente atender a necessidade empresarial.

Na literatura pesquisada, esta questdao vem sendo discutida de longa data.
Neely et al. (2005) ao analisar o futuro da pesquisa em medi¢do de desempenho, argumentam
que o desafio para a comunidade académica estd em como os sistemas de medi¢do poderdo

ser flexiveis o suficiente para lidar com a constante evoluc¢do da organizagao.
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Com tal assertiva é possivel observar que, conforme as necessidades
empresariais vao se ampliando, o sistema de gestdo e como consequéncia os sistemas de
medicdo precisariam acompanhar para efetivamente serem uteis.

Neely et al. (2005) descrevem a evolu¢do da pesquisa em medi¢do de
desempenho e discute pautas para a proxima década, destacando algumas questdes para
reflexdo, conforme apresentado a seguir:

e Como projetar e desenvolver gerenciamento do desempenho organizacional, em vez
de sistemas de medicao?

¢ Como mensurar o desempenho na cadeia de suprimento e networks além do ambiente
interno da organizacdo?

e Como mensurar tangiveis e avaliar intangiveis para apresentacdo externa bem como
para gerenciamento interno?

e (Como aumentar a flexibilidade dos sistemas de avaliacdo para que possam lidar com
as mudancas organizacionais?

Sao varios desafios e que deixam latente a necessidade de evolucdo dos
sistemas de medi¢cdo. Nesta perspectiva, Waggoner et al. (1999) descrevem as forcas que
moldam os sistemas de medi¢do de desempenho organizacional e que pode ser considerado no
ambiente atual das empresas.

Para estes autores, as quatro forcas (influéncias internas, influéncias externas,
assuntos relacionados a processos € assuntos relacionados a transformacdo organizacional)
sdo genéricas e moldam a evolucdo e a mudanca dos sistemas de medi¢do de desempenho.
Aquelas que atuam no ambito das influéncias internas sd@o exemplificadas como relagdes de
poder e interesses da coalizio dominante; ja as influéncias externas, legislacdo e volatilidade
do mercado; sdo exemplos de assuntos relacionados aos processos as formas de
implementacdo e gestdo de processos politicos; e por ultimo, os assuntos relacionados a
transformagao organizacional, o grau de suporte da alta administracdo e risco de ganho ou
perda da mudanca.

Neste sentido, observa-se a tamanha dinamicidade dos sistemas de medi¢do de
desempenho, quais sejam a de acompanhar tanto as mudangas no ambiente interno como
externo da organizacdo. O conhecimento da realidade interna e externa ajuda tanto no
planejamento como na revisdo dos sistemas implantados.

Corroborando com esta ideia, Bititci et al. (2000), ao desenvolverem um

sistema de medicdo de desempenho, destacam a necessidade de ele ser dinamico, devendo ter:
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- um sistema de monitoramento externo que monitora continuamente o

desenvolvimento e as mudangas no ambiente externo;

- um sistema de monitoramento interno que monitora continuamente o

desenvolvimento e as mudancas no ambiente interno e melhora os sinais de

avisos quando certos limites sdo alcangados;

- um sistema de revisdo que usa a informacgdo fornecida pelo monitoramento

interno e externo e o conjunto de objetivos e prioridades do maior nivel do

sistema para decidir objetivos internos e prioridades e

- um sistema de desdobramento interno para desenvolver objetivos e as

prioridades para partes criticas do sistema.

A partir do contexto apresentado, é possivel inferir genericamente alguns dos
desafios para a medicao de desempenho, como sendo:

- os sistemas de medicao devem ser verdadeiras ferramentas de gestao;

- os sistemas devem mensurar tangiveis e avaliar intangiveis;

- os sistemas devem ser capazes de absorver toda realidade interna e a0 mesmo

tempo traduzir a realidade externa;

- os sistemas de medi¢do devem traduzir a realidade interna com relagdo as

metas e objetivos, locais e globais;

- os sistemas devem traduzir a realidade externa, em termos de necessidade,

incluindo as latentes dos stakeholders; e

- os sistemas devem conduzir a melhoria oferecendo feedback constante.

Estes fatores podem ser deduzidos apés a reviso de literatura efetuada. E claro
que, de acordo com a dinamicidade exposta na revisdo, os fatores elencados ndo sdao uma

constante ou muito menos verdade absoluta para todos os casos.

3.2 CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Para Bititci et al. (1997) um bom sistema de medi¢@o € a base para o sistema de
gestdo do desempenho, pois ele estd no coracdo do processo de gestdo do desempenho. De
acordo com Bititci et al. (2000), tal sistema deve ser um mecanismo dindmico, sendo capaz de
se adaptar as mudancas internas e externas ao ambiente organizacional, bem como adequar as
estratégias e garantir que os ganhos obtidos por meio dos programas de melhoria sejam

mantidos.
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O papel deste sistema é apresentado por Franco-Santos et al. (2007) como
sendo composto por cinco diferentes categorias:

1. “medir o desempenho”: esta categoria tem o papel de monitorar o progresso e
medir/avaliar o desempenho;

2. “gestdo estratégica’: esta categoria cumpre o papel de planejar, formular estratégias,
executar/implementar estratégias e foca atenc@o no alinhamento;

3. “comunicacdo” que compreende o papel interno e externo de comunicagdo, benchmarking
e cumprir com as regulamentacoes;

4. “influenciar comportamento”: esta categoria tem o papel de recompensar comportamento,
gerenciar relacionamentos e controle; e

5. “aprendizagem e melhoria” que tem o papel de feedback, refor¢car aprendizagem e melhoria
do desempenho.

Para cumprir sua funcdo, os sistemas de medicao deveriam ser desenhados para
o ambiente organizacional. Assim, as caracteristicas genéricas inerentes a qualquer sistema de
medi¢cdo bem como ao ambiente onde serd implantado devem ser levadas em consideragao.
As caracteristicas do sistema de medicdo de desempenho sdo compostas pelo conjunto de
elementos que formam e distinguem tal processo. O processo de medir o desempenho requer
procedimentos e/ou técnicas para que a medi¢ao aconteca, que envolve o conjunto de medidas
e a infraestrutura que daré suporte ao processo.

Figueiredo et al. (2005) estudam os atributos desejdveis para auxiliar a
autoavaliagdo dos novos sistemas de medi¢ao de desempenho organizacional, apontando nove
atributos, quais sejam: aprendizado, andlise critica, balanceamento, clareza, dinamismo,
integracdo, alinhamento, participacdo e relacionamento causal, que sdo individualmente
tratados, como segue:

e Aprendizado organizacional ¢ a capacidade do SMD fornecer informagdes que
facilitem o questionamento, a avaliacdo ou a inovagdo para contribuir ndo sé para a
criacdo, aquisi¢cdo e transferéncia de conhecimentos, mas também para modificagcdo do
comportamento refletindo novos conhecimentos e percepgdes obtidos.

e Analise critica é a capacidade do SMD fornecer informagdes que possibilitem uma
verificacdo profunda e global do desempenho organizacional com a finalidade de
identificar problemas e propor solucdes.

e Balanceamento ¢é a capacidade do SMD de fornecer informacdes, segundo diferentes
dimensdes de desempenho, que possibilitem obter uma percep¢ao multidimensional

do comportamento da organizagao.
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e (lareza ¢ a capacidade do SMD utilizar indicadores de facil entendimento para os
usudrios dos diferentes niveis hierdrquicos da organizacao.

¢ Dinamismo ¢ a capacidade do SMD de monitorar continuamente o ambiente externo e
interno da organizagdo para fornecer informagdes pertinentes no momento em que sao
solicitadas, adaptar-se rapidamente as mudangas ocorridas no ambiente interno e
externo da organizagdo e permitir o acompanhamento do desempenho da organizagao
ao longo do tempo.

e Integracio ¢ a capacidade do SMD interagir com todas as partes da organizacio e
seus principais sistemas de informacao.

¢ Alinhamento ¢ a capacidade do SMD utilizar indicadores vinculados com a estratégia
€ 0s principais processos organizacionais, combinados, interligados ou agrupados de
forma que possibilite uma percepcao global do desempenho organizacional.

e Participacao capacidade do SMD permitir que representantes dos diferentes grupos
de usuarios e interessados (fornecedores, controladores, acionistas, comunidade, etc.)
tomem parte ativa em todas as fases do seu ciclo de vida (desenvolvimento,
implementacdo, utilizacdo, avalia¢do e aperfeicoamento).

¢ Relacionamento causal é a capacidade do SMD inter-relacionar os diversos
indicadores de forma que facilite o entendimento das relagdes de causa e efeito entre a
estratégia, processos e indicadores da organizacao.

Embora as caracteristicas apresentadas tratem de um estudo para autoavaliagdao
de sistemas de medicio no ambiente empresarial, considera-se 6bvio que ao realizar
autoavaliagdo procuram-se as caracteristicas que o sistema deveria ter.

Tais caracteristicas de certa forma corroboram com as apresentadas por
Martins (1998): ser congruente com a estratégia competitiva; ter medidas financeiras e ndo
financeiras; direcionar e suportar a melhoria continua; identificar tendéncias e progressos;
facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito; ser inteligivel para os funciondrios;
abranger todo o processo desde o fornecedor até o cliente; ter as informag¢des disponiveis em
tempo real para toda a organizacdo; ser dindmico; influenciar a atitude dos funciondrios e
avaliar o grupo e ndo o individuo.

As caracteristicas do sistema de medicdo de desempenho demonstradas na
Figura 11 sd@o agrupadas por Toni e Tonchia (2001) em trés classes:

a) Quanto a formalizacdo do sistema de medi¢do do desempenho;

b) Quanto a integracdo com outros sistemas;
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¢) Quanto a utilizagdo.
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FIGURA 11. Caracteristicas do sistema de medi¢do de desempenho.
Fonte : Toni e Tonchia (2001, p. 52).

Quanto a formalizagdo, para Toni e Tonchia (2001), hd duas perguntas que
devem ser respondidas: “o que serd medido” e “como serd medido?”. Consideram ainda que o
sistema de medicao de desempenho nao pode ser um sistema isolado, necessitando de
integracdo com pelo menos trés outros sistemas, sendo o contdbil, o de planejamento e
controle da producgdo e o de planejamento estratégico. No que se refere a utilizacdo, o sistema
de medi¢dao de desempenho deve dar condi¢des para planejar, controlar e coordenar as
atividades; controlar, avaliar e envolver recursos humanos e benchmarking (comparagdo com
competidores e/ou melhores empresas).

Franco-Santos et al. (2007) consideram dois aspectos necessarios ao sistema de
medi¢do de desempenho: “medidas de desempenho” e “infraestrutura de suporte”. Quanto a
medidas de desempenho, estes mesmos autores consideram uma tautologia falar delas
enquanto componentes essenciais no sistema. No entanto, a discussao quanto as dimensodes de
tais medidas estd longe de ser definida. H4 que ter um balanco, mas nio ha generalizacgao.

A infraestrutura de suporte, segundo Franco-Santos et al. (2007), pode variar
de simples métodos manuais de coleta de dados até sofisticados sistemas de informagao, e os
procedimentos devem incluir aquisi¢do de dados, agrupamento, classificacdo, andlise e
interpretacdo e disseminagdo. Fazem parte também da infraestrutura os recursos humanos que

dardo suporte ao processo.
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Nesta mesma ideia Kennerley e Neely (2002) consideram que o SMD € o inter-
relacionamento de trés elementos: medidas singulares que quantificam o impacto de acdes
especificas, um conjunto de medidas que sdo combinadas para avaliar o desempenho da
organizacdo como um todo e uma infraestrutura de suporte que permite que dados sejam
obtidos, coletados, classificados, analisados, interpretados e disseminados para o uso
gerencial.

De acordo com a revisdo de literatura elaborada € possivel inferir que a
medi¢do de desempenho envolve um conjunto de medidas das quais se esperam determinadas
caracteristicas € uma infraestrutura de suporte. O conhecimento de ambas ajuda no

desenvolvimento de sistemas de medicao de desempenho.

3.2.1 As Pequenas e Médias Empresas e os Sistemas de Medicao de Desempenho

As pequenas e médias empresas (PMEs) sdo caracterizadas e classificadas de
diversas formas por entidades governamentais e nao governamentais. A Lei Geral das Micro e
Pequenas Empresas faz a caracterizagdo como empresa de micro e pequeno porte em
decorréncia da receita bruta anual auferida; o SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), caracterizam-nas pelo nimero de funciondrios e ainda, o BNDES utiliza
como critério dos paises do Mercosul para fins crediticios, também o critério de receita
auferida.

As pequenas empresas representam um segmento importante na economia
brasileira, tanto pela geracdo de riquezas como também pela geracdo de empregos. Segundo
pesquisa realizada pelo SEBRAE (2007), estas empresas que respondiam por 81% dos postos
de trabalho em 2003, correspondem a 94% em 2005, empregando, em média, cinco
trabalhadores com carteira assinada. A representatividade delas no cendrio nacional ¢é
crescente.

Apesar de sua importancia, elas ainda apresentam taxas de mortalidade
preocupantes, embora em decréscimo, segundo dados do SEBRAE (2007). Este mesmo 6rgao
realizou pesquisa para investigar as taxas de sobrevivéncia e de mortalidade das micro e
pequenas empresas brasileiras e seus fatores condicionantes. O percentual de empresas de
pequeno porte que sobrevive pelo menos dois anos passou de 50,6% em 2002 para 78% em
2005, ou seja, 27,4% a mais de MPE permanecem em atividade (SEBRAE 2007). Ainda de
acordo com a mesma pesquisa, os resultados favoraveis podem ser atribuidos a dois fatores

principais: maior qualidade empresarial e a melhoria do ambiente econdmico.
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Este resultado indica que um gerenciamento mais adequado pode contribuir,
entre outros fatores, com a permanéncia destas pequenas empresas no mercado. No entanto,
paradoxalmente, pesquisas indicam que as técnicas gerenciais ndo sdo desenvolvidas para o
ambiente das pequenas empresas. Neste sentido, algumas ferramentas gerenciais,
originalmente pensadas para o ambiente da grande empresa, podem sofrer adaptacdes,
respeitando as caracteristicas das pequenas empresas.

Terence et al. (2004) consideram que hd uma lacuna entre as teorias
desenvolvidas para as grandes organizagdes e a sua utilizacdo pelas empresas de pequeno
porte. Julgam os autores que o melhor entendimento das caracteristicas estruturais da pequena
empresa auxilie no desenvolvimento e evolucdo de instrumentos administrativos mais
apropriados as caracteristicas da empresa de pequeno porte.

Terence e Escrivao-Filho (2001) afirmam que o planejamento estratégico nao
vem sendo utilizado pelas pequenas empresas porque as metodologias existentes foram
desenvolvidas para as grandes empresas e, sugerem 0S mesmos autores que, o planejamento
estratégico na pequena empresa deve considerar as particularidades contextuais,
comportamentais e estruturais destas empresas para realmente ser efetivo.

De acordo com o IBGE (2001), as micro e pequenas empresas apresentam as
seguintes caracteristicas:

- baixa intensidade de capital;

- altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

- forte presenca de proprietérios, sécios e membros da familia como

mao de obra ocupada nos negdcios;

- poder decisério centralizado;

- estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, nao se distinguindo,

principalmente em termos contdbeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

- registros contabeis pouco adequados;

- contratacdo direta de mao de obra;

- utilizacdo de mao de obra nao qualificada ou semiqualificada;

- baixo investimento em inovagao tecnolégica;

- maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; e

- relagdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de

grande porte.

Estas caracteristicas sdo recorrentes nas pequenas empresas, presentes em

maior ou menor intensidade. Outras pesquisas podem ser apontadas para corroborar com tal
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assertiva como a de Leone (1999) em que sdo apresentadas as especificidades da pequena

empresa, conforme Quadro 2.

QUADRO 2: Especificidades da pequena empresa.

ESPECIFICIDADE CARACTERISTICAS

Pobreza de recursos

Gestdo centralizada

Situacdo extraorganizacional incontroldvel
Fraca maturidade organizacional
ORGANIZACIONAIS Fraqueza das partes no mercado

Estrutura simples e leve

Auséncia de atividade de planejamento formal
Fraca especializa¢do

Estratégia intuitiva e pouco formalizada
Sistema de informagdes simples

Tomada de decisdo intuitiva

Horizonte temporal de curto prazo
DECISIONAIS Inexisténcia de dados quantitativos

Alto grau de autonomia decisional
Racionalidade econdmica, politica e familiar
Onipoténcia do proprietdrio/dirigente
Identidade entre pessoa fisica e juridica
Dependéncia de alguns empregados
Influéncia pessoal do proprietario/dirigente
Simbiose entre patrimdnio social e patrimdnio
pessoal

Propriedade dos capitais

Propensdo a riscos calculados

INDIVIDUAIS

Fonte: adaptado de Leone (1999).

Complementando tal raciocinio, para Pinheiro (1996)4 Terence et al. (2004) a
pequena empresa possui algumas caracteristicas proprias, que sdo, geralmente, delimitadas
pelos seguintes fatores: € de propriedade de um individuo ou pequeno grupo de pessoas; €
administrada pelo(s) proprietiario(s) de forma independente e, mesmo quando
profissionalizada, este(s) se conserva(m) como principal centro de decisdes; seu capital é
financiado basicamente pelo(s) proprietdrio(s); tem uma drea de operagdes limitada
geralmente a sua localizacdo, ou, quando muito, a regido onde estd situada; a sua atividade
produtiva ndo ocupa uma posicao de destaque em relacao ao mercado.

Pode ser observado que as pequenas empresas apresentam um comportamento
caracteristico e este, na maioria das vezes, apresenta deficiéncias na parte de gestdo e
organizacdo. E tais deficiéncias sdo explicadas justamente pela infraestrutura, que ¢

deficitaria, tornando um circulo vicioso.

* PINHEIRO, M. Gestiio e desempenho das empresas de pequeno porte. Tese (Doutorado). Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 1996.
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De acordo com Terence et. al. (2004) a estrutura organizacional influencia
diretamente a estratégia, que por sua vez, € profundamente influenciada pelas estruturas.
Assim, para o desenvolvimento de ferramentas gerenciais, um amadurecimento na estrutura
de suporte faz-se necessario.

No tocante a medicao de desempenho, uma questdo que vem sendo debatida
estd relacionada aos modelos e sua adaptacdo ou ndo as pequenas e médias empresas.
Garengo e Bititci (2007) defendem que a medi¢do de desempenho apresenta nuances
diferentes quando desenvolvida em pequenas e médias empresas. Sugere-se entdo que as
pequenas e médias empresas necessitam de modelos de medi¢cdo que atendam as suas
peculiaridades.

Corroborando com esta ideia, Hudson (2001) citado por Galdamez et al. (2009)
realizou estudo em que destaca que vdrias caracteristicas propostas pelos modelos de SMDs
ndo estdo presentes no processo de gestdo de desempenho das PMEs, como, por exemplo, as
métricas derivam da estratégia da empresa; as métricas de desempenho sdo definidas e
propostas claramente; retratam os resultados alcancados e asseguram o feedback; integram as
metas estratégicas com as operagdes; e estimulam a melhoria continua.

Quanto a infraestrutura, para Garengo, Biazzo e Bititci (2005), os fatores que
influenciam a medi¢do do desempenho em pequenas e médias empresas sdo: falta de recursos
humanos, capacidade gerencial, recursos limitados, abordagem reativa, conhecimento tacito e
pouca atencdo dada a formalizacdo dos processos e ideia equivocada da medicdo de
desempenho.

Quanto as medidas em si, Garengo, Biazzo e Bititci (2005) analisam que as
principais caracteristicas dos modelos contemporaneos de sistema de medi¢ao de desempenho
sdo: alinhamento estratégico, desenvolvimento estratégico, foco nos stakeholders,
balanceamento, adaptabilidade dinamica, orientacdo por processo, profundidade e alcance,
relacOes de causa e clareza e simplicidade.

Estas caracteristicas, por sua vez, foram individualmente discutidas e
relacionadas as pequenas e médias empresas. Todas estas caracteristicas da medicao sao
consideradas vdlidas para o ambiente das pequenas e médias empresas, no entanto, advertem
os autores que nas pequenas e médias empresas hé a falta de recursos para implementagdo de
modelos complexos para medir o desempenho, e na verdade nem sdo necessdrios modelos
complexos.

Na literatura pesquisada pode ser observado que sdo poucos autores que

discutem o tema medi¢do de desempenho relacionado ao ambiente das pequenas e médias
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empresas. Pesquisas sdo necessdrias uma vez que se trata de um ambiente diferenciado em
que a medi¢ao de desempenho pode contribuir para o gerenciamento das atividades, mas cujas

peculiaridades precisam ser cuidadosamente pensadas.

3.3 DESENVOLVIMENTO DE SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Conhecer os fatores que interferem na medi¢do de desempenho, ou seja,
aqueles que influenciam o ambiente organizacional, ajuda na projecdo de sistemas de medi¢do
de desempenho, de tal forma que estes sejam mais adequados a realidade da empresa.

Martins (2002) ao abordar tais elementos mostra que, um elemento importante
¢ a necessidade de informacdo que sentem usudrios. Tais fatos sdo demonstrados na Figura

12.
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FIGURA 12. Proposta de Modelo para Desenvolvimento de SMD’s.
Fonte: Martins (2002, p. 6).

Martins (2002) explica que o direcionador para o desenvolvimento de um
sistema de medicao de desempenho sao as necessidades de informacgao sobre desempenho dos

varios usuarios da medicao.
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[...] a pessoa ou time responsavel pela tarefa precisa determinar de uma forma geral
para os vdrios tipos de usudrios: quem ird usar a informacao sobre desempenho, qual
tipo de decisdo e acdo ela ird dar suporte (propésito do uso), qual € o melhor formato
da informac@o, qual € o tipo de andlise mais adequado, qual ¢ a frequéncia de uso da
informag@o, que outra informacio estd relacionada a ela e qual é a fonte dos dados.
(MARTINS, 2002, p. 6).

Observando a Figura 12, lado esquerdo, tem-se os elementos que norteardo o
desenvolvimento do sistema, como sendo a infraestrutura de suporte, 0 modelo de negdcio e
os modelos de medicdo tedricos. O ambiente externo também exerce influéncia nas
informacdes que deverdo ser geradas.

Medir o desempenho € um processo sistematico. Conhecendo os elementos que
interferem na formatacdo de sistema de medicdo de desempenho, torna-se interessante uma
metodologia que ajude a guiar os passos para implementacdo. Neste sentido Rentes et al.
(2001) elaboraram um método para desenvolver ou melhorar um sistema de medicdo de
desempenho em uma organizacdo chamada Transmeth. Esta metodologia desenvolve-se
segundo um processo que envolve o projeto, a implementacdo e a utilizagdo do sistema de
medi¢do, dividido em sete estagios.

De acordo com Rentes et al. (2001), o primeiro estdgio do processo € definir a
necessidade da medicdo comunicando-a a toda a organizacdo, criando um processo rapido,
porém bem planejado e estruturado de comunicacdo desta necessidade. O segundo estigio
consiste em criar infraestrutura para o sistema de medi¢do, um “time” para desenvolvimento
do projeto, treinamento em conceitos, ferramentas e processos de sistemas de medicdo e
comunicacdo a todas as pessoas envolvidas e interessadas da organizacdo sobre o
desenvolvimento do sistema de medigao.

No terceiro estagio, o sistema alvo € definido sob vdrias perspectivas (unidade
organizacional, ou entidade, para a qual o sistema estd sendo projetado) seus processos,
limites e interfaces com clientes e fornecedores devem estar claros e bem definidos. No quarto
estagio sdo definidas as areas-chaves de desempenho. No quinto estdgio sdo definidas as
necessidades de coleta de dados. No sexto estdgio, o sistema de medi¢cdo de desempenho €
implementado. No sétimo e ultimo estidgio, o processo € revisto na inten¢do de melhorar o

sistema de medi¢do (RENTES et al., 2001).



3.4 MODELOS DE SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Considerando o papel da medicdo de desempenho, suas caracteristicas bem
como os desafios apresentados na secdo anterior, serdo relatados alguns modelos de sistemas
de medicao de desempenho. O critério de escolha de tais modelos foi a grande difusdo deles

na literatura pesquisada.

3.4.1 Sistema de Medicao de Desempenho Integrado e Dinamico

Ghalayini et al. (1997) propdem um sistema de medi¢cdo de desempenho
integrado e dinamico que fornece um explicito loop de feedback e suporta a melhoria de
areas-chave de desempenho. Este sistema é baseado na integracdo de trés dreas funcionais
primdrias: geréncia, times de melhoria de processos € chdo de féabrica. Trés diferentes
ferramentas ajudam as dreas funcionais a medirem e a melhorarem de forma integrada: o
Performance Measurement Questionnaire, o conceito de meia vida e o diagrama do tempo de
ciclo do valor modificado focalizado (GHALAYNI, A. M.; NOBLE, J].S.; CROWE, T.J.
,1997, p. 210).

Conceltn de Maa
Vida + PMQ)

Chio da fibrica |  Times de Malhoria
Merlicas de Desempenho i :mwnh:-:; Medidas ::1=
Padrfes de Dessmpeniho Atualirados e e
Incicadiones o Dessmpanbo Inckeadanes de Desmmpasnha

Conosto de Mela Vida

.
L 4

Tempo de Cido da Valor Modificada Focalizado
FIGURA 13. Sistema de Medicao de Desempenho Integrado e Dinamico.
Fonte: Ghalayini, Noble e Crowe (1997, p. 211).
As geréncias sao responsaveis pela determinacdo das dreas de sucesso. Tais
areas sao escolhidas tendo como base a estratégia organizacional e o uso do Performance

Measurement Questionnaire. A integracdo entre elas ocorre na forma de troca de informacoes.
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As ligagdes entre geréncia-chdo de fabrica e geréncia times de melhoria sdo usadas pela
geréncia para especificar para o chdo de fabrica, bem como para os times de melhoria, as
areas de sucesso e as medidas de desempenho apropriadas para estas areas. Isto fornece uma
estrutura para os esfor¢cos dos times de melhoria e a base para o relatdrio para a geréncia.

Esta ligacdo encoraja os times de melhoria do processo e gerentes a
trabalharem juntos para utilizarem os beneficios dos esforcos de melhoria (GHALAYNI, A.
M.; NOBLE, J.S.; CROWE, T.J. 1997). A ligacao times de melhoria do processo e chdo de
fabrica suporta dinamicamente os padrdes de desempenho, sendo este o cardter dindmico do
IDPMS, pois os padroes de desempenho sdo aceitos por cada processo e transferido para o
chio de fébrica. Os times de melhoria, por sua vez, podem atualizar os padrdes aceitos e
repassar ao chao de fabrica. Esses padroes sao estabelecidos apds a execugao de projetos de
melhoria que apresentaram bons resultados e precisam ser incorporados na rotina de trabalho.

Petri (2005) ao avaliar este sistema de medicao de desempenho observa que

nada consta na literatura a respeito de como ele pode ser operacionalizado.

3.4.2 Performance Prism

Este sistema de medi¢do de desempenho faz parte, segundo Neely et al.
(2001), da segunda geragdo de estruturas para gerenciamento do desempenho. Trata-se de um
modelo tridimensional, possuindo cinco faces, cada uma com representacdes especificas.
Neste sistema de medicdo de desempenho o foco sdao os stakeholders. Neely et al. (2001)
consideram que o ponto inicial para decidir quais medidas devem ser usadas ndo € a estratégia
organizacional, mas sim a satisfacdo dos stakeholders. Desta forma, as medidas derivardo das
necessidades e contribuicdes dos stakeholders.

As faces do prisma sao divididas em faces do topo e do fundo, e as faces do
lado. As do topo de do fundo sdo respectivamente: satisfacdo dos stakeholders e contribui¢do

dos stakeholders. As trés faces laterais sdo: Estratégia, Processos e Capacidades.
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T~ - Contribuicdo dos Stakeholders
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FIGURA 14. Performance Prism.
Fonte: Neely et al. (2002, p. XI).

A estrutura do prisma tridimensional consiste de cinco perspectivas inter-
relacionadas, e os executivos poderdo pensar o negécio por meio de cinco questdes basicas
(NEELY et al., 2002, p. 160):

1. Satisfacdo dos stakeholders: quem sdo os stakeholders-chaves e o que eles querem e
precisam?

2. Contribuicao dos stakeholders: quais sao as contribui¢des necessarias dos stakeholders
para manter e desenvolver essas capacidades?

3. Estratégias: quais estratégias sdo necessdrias adotar para satisfazer os desejos e
necessidades destes stakeholder-chave?

4. Processos: quais 0s processos criticos devemos atender para executar estas estratégias?

5. Capacidades: quais capacidades (habilidades, potencialidades) devemos adquirir para
operar estes processos?

De acordo com Neely et al. (2002) para sobreviverem, as organizacdes
precisam ter claro quem sdo seus stakeholders, o que eles querem e necessitam. No entanto,
i1sso ndo € o suficiente. Para satisfazer suas proprias necessidades, as organizacdes precisam
das contribui¢des dos stakeholders como capital e crédito dos investidores, ideias e
habilidades dos empregados, materiais e servicos dos fornecedores e assim por diante.

Desta forma, precisam ter definido qual estratégia seguird para garantir os
valores entregues por seus stakeholders. Para implementar as estratégias, por sua vez,

precisam compreender quais processos a organizacao requer e deve operar com eficiéncia e
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eficacia. Os processos, s6 podem ser executados se a organizacdo tem as capacidades
(combinagdo de habilidades, melhores préticas, tecnologias e infraestrutura fisica). A Figura

15 demonstra esta integracao.
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FIGURA 15. Entrega de valor aos stakeholders.
Fonte: Neely et al. (2002, p. 181).

A partir do prisma seccionado € possivel entender as relagdes de causa e efeito
entre as faces ou perspectivas de desempenho propostas.

Neely et al. (2002) ilustram o prisma da seguinte forma: um prisma refrata luz,
ilustra a complexidade oculta de algo aparentemente simples como uma luz branca. E assim, €
o prisma do desempenho: ele ilustra a verdadeira complexidade da medi¢ao de desempenho e
gerenciamento. Enquanto cada uma delas oferece uma unica perspectiva de desempenho, é
essencial reconhecer que o desempenho ndo € unidimensional e para compreendé-lo
inteiramente € essencial uma visdo das multiplas e inter-relacionadas perspectivas oferecidas
pelo prisma.

Neely et al. (2002) ressaltam que o prisma da performance é uma estrutura —
ferramenta — que pode ser usada por equipes gerenciais para influenciar pensamentos sobre
quais as questdes-chaves do gerenciamento do negdécio. Para os autores, o Performance Prism
incentiva executivos a concentrar-se nas questdes criticas. Ele comeca por perguntar sobre as

partes interessadas — stakeholders — e quais sdao seus desejos e necessidades. Entdo o
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questionamento segue sobre quais estratégias entregariam valor a estas partes interessadas,

preenchendo os cinco lados do prisma.

3.4.3 Performance Pyramid - SMART

De acordo com Cross e Lynch (1989), a Performance Pyramid representa um
quadro estrutural de uma nova rede de informacdes que € a base do sistema SMART
(Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique). Trata-se de uma piramide de
quatro niveis de objetivos e medidas que asseguram efetivo /ink entre estratégia e operagoes.

Cross e Lynch (1992) explicam que o primeiro passo € definir e gerenciar
alguns indicadores de desempenho criticos, e que cada fun¢do, departamento e centro de
trabalho deve compreender, gerenciar e melhorar aqueles atributos do desempenho que mais
ajudam a companhia a alcangar sua visdo. Estes autores explicam que este modelo traduz os
objetivos estratégicos baseados nas necessidades dos consumidores, de cima para baixo, por
meio da piramide hierdrquica da organizacdo e as medidas operacionais, de baixo para cima
de forma que proporcione uma integragcao vertical. No topo da piramide, a visdo do negdcio é
articulada formando a base da estratégia do negdcio.

Martins (1998) complementa que a Performance Pyramid permite levar a visdo
corporativa, traduzida em objetivos financeiros e de mercado, até aos departamentos e aos
centros de trabalho em que esté o fluxo de trabalho do dia a dia.

O modelo ilustra a principal relagdo entre estes objetivos e as metas financeiras
e de mercado com o segundo nivel da piramide que s@o supridos por medidas de satisfagcdo

dos consumidores, flexibilidade e produtividade.
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FIGURA 16. Performance Pyramid.
Fonte: Cross e Lynch (1992, p. 21).
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Cross e Lynch (1992) explicam que no topo da piramide tem-se a visdo da
companhia que personifica o coragdo e alma dela; no segundo nivel, sdo definidos objetivos
financeiros e de mercado para cada unidade de negdcio. Este contexto é representado na
Figura 16. Os autores observam ainda que as medidas financeiras dominem apenas o lado
direito da figura. No terceiro nivel, para cada unidade de negdcio, apoiadas pela estratégia de
negdcio, mais objetivos tangiveis da operacao e prioridades podem ser definidos no que diz
respeito a satisfacdo do cliente, a flexibilidade e a produtividade.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), o terceiro nivel ndo é realmente
organizacional, trata-se de fluxos dentro da companhia, que sao func¢des cruzadas e perpassam
os departamentos em que os objetivos sdo formulados em relacdo a satisfacdo do cliente, a
flexibilidade e a produtividade. Os trés objetivos deste nivel mostram-se como condutores do
desempenho, tanto em relagao aos objetivos de mercado quanto as metas financeiras.

Este modelo traduz os objetivos de forma top-down e € alimentado pelas
medidas de forma bottom-up. Identifica e avalia aspectos da efici€ncia interna, nas finangas,
produtividade e flexibilidade, e de eficdcia externa, no mercado.

Na avaliacdo deste sistema de medi¢dao, Petri (2005) considera que a
Performance Pyramid ndo se preocupa com os aspectos que possam gerar maior

competitividade e nem mesmo com aqueles capazes de gerar inovagao.

3.4.4 Indicadores de Desempenho de Sink e Tuttle

A proposta de medi¢do de desempenho de Sink e Tutlle (1993) esta centrada
no planejamento e medicdo do desempenho de uma organizagdo utilizando um modelo de
melhoria do desempenho. Trata-se de um modelo de acompanhamento organizacional a partir
da medicao de sete critérios de desempenho, sendo eles: eficdcia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacdo e lucratividade. A partir destes
critérios, emergem os indicadores que vao acompanhar o desempenho, bem como subsidiar o
processo de melhoria de uma organizacao.

Para Sink e Tuttle (1993, p. 27) “o processo gerencial, o sistema de medi¢do, o
sistema de recompensas € a cultura global devem apoiar claramente o significado operacional
de melhoria continua”. Os sete critérios descritos pelos autores sdo eficdcia, eficiéncia,
produtividade, qualidade, qualidade de vida no trabalho, criatividade ou inovagdo e

lucratividade ou or¢amentalidade.
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N

Com relacdo a eficdcia, Sink e Tuttle (1993) argumentam que o grau de
eficidcia de um sistema deve traduzir a forma pela qual o sistema realiza aquilo a que se
propds, bem como refletir os objetivos corretos por ele alcancados. A eficiéncia, segundo os
mesmos autores, estd associada ao consumo de recursos e pode ser visualizada no lado
referente as entradas. Uma defini¢do operacional para a eficiéncia pode ser estabelecida pela
relacdo entre consumo previsto de recursos e consumo efetivo de recursos.

No concernente a produtividade, na visao do modelo, segundo Sink e Tuttle
(1993) € uma relacdo entre os resultados gerados pelo sistema e 0s recursos que propiciaram a
geracdo desses resultados. O conceito da produtividade pode ser ampliado, uma vez que
incorpora os conceitos de eficdcia, eficiéncia e qualidade.

A qualidade, ainda de acordo com Sink e Tuttle (1993), é o parametro de
desempenho que deve ser definido operacionalmente com pelo menos cinco pontos de
verificacdo, no sistema organizacional: 1- selecdo e gerenciamento de sistemas a montante; 2-
confirmacdo de que o sistema organizacional efetivamente estd recebendo os recursos que
necessita; 3- a criacdo de qualidade no produto ou servico realizado pelo sistema
organizacional; 4- garantia que os resultados gerados pelo sistema organizacional satisfazem
as especificagdes e requisitos estabelecidos; 5- os sistemas a jusante refletem a compreensao
detalhada e significativa daquilo que os clientes querem, precisam, esperam e exigem e de
como estdo reagindo a entrega dos bens e servicos que o sistema organizacional esta
fornecendo.

Qualidade de vida de trabalho, para Sink e Tuttle (1993), enfoca um aspecto
particular do processo de transformagdo e € caracterizado pelas pessoas que compdem o
sistema organizacional e t€ém relacdes com o terceiro ponto de verificacdo de qualidade em
que o sistema constréi a qualidade do produto ou do servico.

Criatividade ou inovacdo também € um parametro de desempenho que guarda
relagdes com o terceiro ponto de verificagdo de qualidade. A inovacao pode ser entendida, de
acordo com Sink e Tuttle (1993), como um processo criativo capaz de mudar aquilo que o
sistema organizacional faz e, também, o modo de fazer. Este processo deve incluir mudangas
importantes na estrutura da organizagcdo, na tecnologia, nos produtos, nos servigos, nos
métodos de procedimentos, nas politicas e outros aspectos julgados necesséarios.

Lucratividade ou orcamentalidade tem como definicdo operacional a relagao
existente entre o resultado financeiro alcangado pelo sistema organizacional e os custos que
propiciaram alcangd-lo. Para Sink e Tuttle (1993) a lucratividade €, todavia, diferenciada da

or¢camentalidade, pois a primeira é associada aos centros de lucros e definida como uma
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medida ou conjunto de medidas que relacionam receitas com custos. Ja a orcamentalidade é
associada aos centros de custos e definida como uma medida ou conjunto de medidas que
relacionam orgamentos, metas, entregas, custos € prazos.

A Figura 17 ilustra os parametros de desempenho de Sink e Tuttle (1993):

Qualidade
N
Sistemas a ¥ | Sistema ¥ | Sistemas
montante Inputs organizacional Outputs a jusante
Eficiéncia Inovacao Qualidade | Eficédcia
de vida de
trabalho
— Produtividade <+—

—» Lucratividade <

FIGURA 17. Sistema organizacional e as defini¢des operacionais dos sete critérios de performance.
Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 141).

A medi¢do de desempenho nao pode ser utilizada como forma de intimidagao
aos funciondrios e sim, ser um incentivo a melhoria. A ideia é que a organizacdo possa buscar
um conjunto de indicadores que permita analisar € melhorar os fatores criticos de sucesso,
focando o futuro da empresa e no processo de melhoria continua (SINK; TUTTLE, 1993). A
Figura 18 mostra a relac@o entre os sete critérios.

Os autores também consideram que a tarefa da equipe gerencial € impulsionar
a seta da esquerda para direita, focalizando primeiro a eficicia, com o questionamento sobre
quais as coisas certas que devemos fazer. Na sequéncia, deve buscar consumir 0s recursos
corretamente para se obter a eficiéncia e qualidade, e a boa gestdo desses trés processos
iniciais acarreta a produtividade. A qualidade da vida de trabalho e as inovagdes sao as
varidveis moderadoras, pois elas podem aumentar o desempenho ou diminui-lo. Se elas
falharem, podem ocasionar o fracasso da organizacdo. O resultado no curto prazo € a
lucratividade, ja os outros fatores que poderdo ser obtidos a longo prazo dirigindo a equacao

da esquerda para a direita sdo a sobrevivéncia, crescimento e melhoria de exceléncia.
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FIGURA 18. Relacio entre os sete critérios de performance.
Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 192).

Para Sink e Tuttle (1993), o melhor sistema de medi¢do é uma combinagao

adequada de qualitativo e quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e explicito, entre outros.

3.4.5 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é sem duvida, o sistema de medi¢ao de
desempenho mais difundido na literatura. Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced
Scorecard € um instrumento que faz a integracdo das medidas financeiras com as medidas
derivadas da estratégia das empresas, ou seja, no mesmo relatério tém-se informagdes
passadas e perspectivas do desempenho futuro. O BSC ¢ basicamente um mecanismo para a
implementacdo da estratégia, ndo para sua formulacdo. Qualquer que seja a abordagem
utilizada para a formulagdo de sua estratégia, o Balanced Scorecard serd um mecanismo
valioso para a traducdo dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificas.

O BSC tem como objetivo aprimorar a criacio de um modelo de gestao
estratégica que demonstre o equilibrio entre as medidas financeiras e nao financeiras e os
objetivos de curto e longo prazo. O Balanced Scorecard pode ser definindo como a unido de
indicadores que possibilita a seus usudrios uma visdo rapida e abrangente de toda a empresa.
Todavia, o seu verdadeiro poder estd na empresa ao utilizd-lo como um sistema de gestao

estratégica, ndo somente como um relatério de indicadores. Segundo Kaplan e Norton (1997,
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p- 25), “O balanced scorecard deve ser utilizado como um sistema de comunicacdo,
informagdo e aprendizagem, ndo como um sistema de controle”.

O pensamento do BSC € o de vincular um controle de curto prazo a uma visao
de longo prazo, forcando a organizacao a controlar € monitorar as operacdes cotidianas, ja que
elas afetam o desenvolvimento futuro.

O BSC toma como base quatro dimensdes de gestdo: perspectiva financeira,
perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos, perspectiva do aprendizado e
crescimento. Essas perspectivas formam a estrutura do BSC. O processo tem inicio com a

tradugdo da visdo e da estratégia em objetivos estratégicos especificos.

Finangas
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FIGURA 19. Balanced Scorecard como um Sistema de Gerenciamento Estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o BSC € um sistema de gestdo estratégica
para administrar a estratégia a longo prazo e viabilizar os seguintes processos criticos:
esclarecer a visdo e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico.

Kaplan e Norton (1997, p. 26) destacam que “as quatro perspectivas equilibram

os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho
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desses resultados, as medidas objetivas e concretas e as medidas subjetivas e mais

imprecisas’.

e Perspectiva financeira
Para Kaplan e Norton (1997, p. 26), “as medidas financeiras de desempenho
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros”. O processo tem inicio com a perspectiva
financeira que serve de guia para as demais perspectivas.
Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros devem acompanhar as
varias fases de uma empresa, que eles identificam como sendo crescimento, sustentagdao e

colheita.

® Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente, identificar-se-d0 clientes e mercado, suas
necessidades e anseios e meios para atingi-los. Kaplan e Norton (1997, p. 26) afirmam que
“na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcio competird e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo”. Ainda de acordo com os autores, 0 conjunto
de medidas essenciais geralmente utilizado para esta perspectiva inclui indicadores de:
participacdo do mercado, retencdo de clientes, captacdo de clientes, satisfacdo de clientes e

lucratividade de clientes.

® Perspectiva dos processos internos

Apo6s o estabelecimento dos objetivos na perspectiva financeira e dos clientes,
a empresa desenvolverd os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos.
Kaplan e Norton (1997) identificam duas diferencas fundamentais entre as abordagens
tradicionais e as medidas do BSC para a medi¢do do desempenho. Para Kaplan e Norton,
(1997, p. 27), enquanto as abordagens tradicionais monitoram e melhoram processos
existentes, a abordagem do scorecard identifica processos inteiramente novos nos quais uma
empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. A
outra diferenca € a incorporacdo de processos de inovacdo a perspectiva de processos
internos.

Kaplan e Norton (1997) sugerem uma cadeia de valor genérica para as

empresas construirem a perspectiva dos processos internos, com a utilizacao de trés processos
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que servirdo de base para as empresas adaptarem a sua perspectiva de processos internos,

sendo eles: inovagao, operagdes e servico de pds-venda.

® Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Esta perspectiva, segundo Kaplan e Norton (1997), tem como foco principal a
constante renovagao das capacidades da empresa para poder sobreviver no longo prazo. Nesse

sentido:

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos
internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infraestrutura que possibilita a consecuciio de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas. (KAPLAN; NORTON 1997, p. 131).

Kaplan e Norton (1997) identificam trés categorias principais de indicadores
nesta perspectiva que devem ser desenvolvidas: capacidade dos funciondrios, capacidade dos
sistemas de informagdo e a motivacdo, empowerment e alinhamento. Para os autores, trés
principios permitem a integracdo do BSC com a estratégia de uma empresa, sendo eles:
relacdes de causa e efeito, vetores de desempenho e a relacdo com os fatores financeiros.

e Relacgdo de causa e efeito: as relagdes de causa e efeito sdo expressas pelas afirmativas
“se — entdo”, como exemplo: “se”” intensificarmos o treinamento dos funciondrios em
produtos, eles adquirirdo, “entdo”, mais conhecimento sobre a gama de produtos que
podem vender. As quatro perspectivas apresentadas sdo permeadas pela relacdo de

causa e efeito, representada pela Figura 20.
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FIGURA 20. Relagdo de causa e efeito.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31).
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e Vetores de desempenho: segundo Kaplan e Norton (1997), um BSC deve conter uma
combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncia) e os vetores de
desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia da empresa.

® Relacdo com os fatores financeiros: Balanced Scorecard deve enfatizar fortemente os
resultados, principalmente os financeiros, concluindo que as relagdes causais de todas
as medidas incorporadas ao scorecard devem estar vinculadas a objetivos financeiros.

O BSC € um sistema de gestdo estratégica que permite obter feedback

constante das estratégias da organizacdo. Para Padoveze (2005):

O balanced scorecard é um sistema de informacio para gerenciamento da estratégia
empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente
de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica. (PADOVEZE, 2005, p. 121).

Este processo de gerenciamento pode ser visualizado na Figura 21.
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FIGURA 21. Sistema de Gerenciamento para Implementagao Estratégica.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 205).

Olve, Roy e Wetter (2001) argumentam que esse processo € continuo, tendo

inicio quando os pontos de vista sdo explicitados, compartilhados e comunicados sobre os

objetivos e os incentivos, e sdo usados para focalizar o trabalho, destinar os recursos e

estabelecer as metas. Na sequéncia, os resultados sao acompanhados, o que leva ao reexame.
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Desta forma, ocorre o que relatam Kaplan e Norton, que um scorecard bem
construido conta a histéria da estratégia na empresa. Kaplan e Norton (1997) afirmam que o
BSC pode ser a pedra angular do sistema gerencial de uma organizacdo, desde que alinhe e

apoie os seguintes processos-chaves:

¢ Esclarecimento e atualizacdo da estratégia;

¢ Comunicagdo da estratégia a toda a organizagio;

¢ Alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia;

¢ Identificacdo e alinhamento das iniciativas estratégicas;

® Associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e os
orcamentos anuais;

¢ Alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais;

® Obtencao de feedback para fins de conhecimento e aperfeicoamento da estratégia.
(KAPLAN; NORTON, 2007, p. 305).

Attadia (2004) realizou estudo para investigar se o Balanced Scorecard pode
ser utilizado como meio de alinhamento e comunicacdo da estratégia da empresa para os
varios niveis de tomada da decisd@o. Conclui que o BSC pode contribuir para o alinhamento e
comunicacdo da estratégia, desde que o processo elaboracdo, implementacdo, uso e
comunicacdo seja trabalhado em toda sua extensdo, levando em conta os vérios fatores
influenciadores e que seja inserido dentro de um contexto sist€émico na organizacao.

O resumo de todo o processo é apresentado no mapa estratégico. Descrevem
Kaplan e Norton (2004, p. 58) que “o mapa estratégico fornece a representacdo visual para
integracdo dos objetivos da organizagao nas quatro perspectivas do balanced scorecard”.

Neste relatério, de acordo com Costa (2008), sdo descritos os objetivos
estratégicos, medidas, metas e acdes (desdobramento da estratégia em agdes), dispostas em
quatro perspectivas de gestdo.

H4 que se considerar, contudo, as vérias criticas que o BSC recebe na
literatura. Frezatti et al. (2009) questionam sua cientificidade, afirmando que o publico-alvo
do BSC ndo era a comunidade académica e sim o mercado. Outros criticos questionam a

relacdo de causa e efeito (NORREKLIT, 2000).



3.5 MODELOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO PARA AVALIACAO DA
SUSTENTABILIDADE

Ap6s décadas de criacdo de modelos para medir o desempenho, atualmente
parece haver uma tendéncia dos pesquisadores para a investigacdo de como os modelos
podem ser adaptados ou melhorados, de acordo com as necessidades do ambiente atual.
Assim, hd na literatura varios modelos que levam em consideracdo a sustentabilidade.

Aratjo (2010) em revisdo de literatura, apontou quatorze modelos que
contemplavam uma, duas ou as trés dimensdes da sustentabilidade. Estes modelos encontram-
se no Quadro 3.

O escopo refere-se a amplitude do framework abordado, ou seja, amplo,
significa que o modelo inclui indicadores para avaliacdo de servicos, processos, gestdo; ja o
escopo manufatura, significa que o modelo foi elaborado especialmente para avaliacdo de

processos de manufatura.

QUADRO 3 Alguns Modelos de Medicao de Desempenho em Sustentabilidade.

Autores Dimensao Escopo
1 Fiksel, McDaniel e Mendenhall, 1999 Triple bottom line Amplo
2 Thoresen, 1999 Ambiental Amplo
3 Olsthoorn et al. 2001 Econdmico e ambiental Amplo
4 Beaver, Beloff e Schwarz, 2002 Econdmico e ambiental Manufatura
5 Environmental Protection Agency, US, 2003 Ambiental Manufatura
6 Hay e Noonan, 2005 Ambiental e social Manufatura
7 International Standard Organization (EN ISO | Ambiental Amplo
14031), 1999
8 Brent, Erck e Labuschagne, 2005 Triple bottom line Amplo
9 Verein Deutscher Ingenieure (VDI), 2006 Triple bottom line Amplo
10 | Global Reporting Initiative (GRI) 2006 Triple bottom line Amplo
11 | Institution of Chemical Engineers (IChemE) 2002 Triple bottom line Amplo
12 | World Business Council for Sust. Develop. | Econdmico e ambiental Amplo
(WBCSD), 2000
13 | Ellenbecker e Veleva, 2001 Triple bottom line Amplo
14 | Azapagic, 2004 Triple bottom line Amplo

Fonte: Aratjo (2010, p. 34).

Desta forma, considerando os objetivos deste trabalho, trés dos modelos
abordados por Aratjo (2010) serdo estudados com maior detalhamento, sendo eles: o de

Veleva e Ellenbecker (2001), Labuschagne, Brent e Erck e (2005) e Global Reporting
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Initiative (2006). A justificativa para a escolha é simplesmente pelas dimensdes abordadas, s
interessando a este estudo os que abordam além do econdmico, também o social e ambiental.
Assim, foram selecionados aleatoriamente, dentre os quatorze apontados anteriormente, oS

que abordavam as trés dimensdes. A intencdo € obter informagdes sobre como pode ser

avaliada a sustentabilidade empresarial.

3.5.1 Global Reporting Initiative

Trata-se de um documento elaborado pelo Global Reporting Initiative (GRI:
organizacdo mundial pioneira no desenvolvimento de relatdrios de sustentabilidade). Tal
documento contém informagdes para elaboracao de relatdrios relativos a sustentabilidade. As
métricas sdo estruturadas levando em consideragao desempenho ambiental, econdmico e
social, estruturados na hierarquia de categoria, aspectos e indicadores, conforme demonstra a

Figura 22.
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FIGURA 22. Critérios, Aspectos de impacto e Indicadores de Desempenho de acordo com GRI.
Fonte: Aratjo (2010, p. 55).
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O relatério de sustentabilidade ajuda a motivar praticas sustentiveis na
empresa, pois dd condi¢des para que ela avalie sua contribui¢cdo ao meio ambiente, as praticas
humanas e sociais. As diretrizes estdo estruturadas em duas partes: a primeira € composta por
principios e orientacdes e define o “como relatar”; a segunda parte trata de “o que relatar”,
estabelece referéncias para relatar o perfil da organizagdo, a forma de gestdo e os indicadores
de desempenho.

Trata-se de uma extensa lista de indicadores separados em principais e
adicionais. De acordo com GRI (2006), os indicadores principais interessam a grande maioria
dos stakeholders, e os adicionais a um grupo especifico de stakeholders. Desta forma o
relatério de sustentabilidade divulga os impactos socioambientais causados pelas atividades

cotidianas de uma organizacao.

3.5.2 Labuschagne, Brent e Erck (2005)

Este modelo de avaliacdo do desempenho tem como objetivo desenvolver uma
estrutura abrangente de critérios em sustentabilidade que possa ser usada para avaliar a
sustentabilidade de projetos, tecnologias bem como a sustentabilidade da companhia como

um todo (LABUSCHAGNE, BRENT; ERCK, 2005, p. 374).
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FIGURA 23. Niveis propostos para medicao de desempenho em sustentabilidade segundo Labuschagne, Brent
e Erck (2005).
Fonte: Labuschagne, Brent e Erck (2005, p. 377),
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Para os autores, hd uma caréncia de uma estrutura ampla de medicao de
desempenho que considere a sustentabilidade nas préticas operacionais, sendo a
sustentabilidade pensada apenas em termos institucionais e estratégicos.

O modelo de Labuschagne, Brent e Erck (2005) representado na Figura 23 ¢é
dividido em quatro niveis principais. O primeiro nivel representa a estratégia de
responsabilidade social da organizacdo, ou seja, a abordagem da sustentabilidade sendo
tratada em nivel estratégico, incorporando principios de sustentabilidade no ambito das
estratégias de negdcios (visdo, missdo). Nesta perspectiva, a questdo da sustentabilidade deve
ser inicialmente tratada e assumida em nivel estratégico.

No segundo nivel, as iniciativas operacionais € as iniciativas sociais sdo
consideradas separadamente. E sugerido que a estratégia de responsabilidade social do nivel
anterior seja desdobrada em duas partes, uma relacionada com as atividades operacionais e
outra com as iniciativas sociais. As iniciativas operacionais referem-se aos projetos e
atividades e estdo subdividas nas dimensdes econdmicas, ambientais e sociais; jd as iniciativas
sociais referem-se aos investimentos sociais corporativos e programas de responsabilidade
social de toda companbhia.

O préximo nivel, como uma extensdo do operacional € avaliado em trés
dimensdes: econdmica, ambiental e social. A partir dai, surgem critérios que servem de ponto
de partida para a elaboragdo dos indicadores de desempenho.

Como pode ser observado na Figura 23, a estrutura apresentada subdivide as
dimensdes sociais, ambientais e econOmicas em quatro outros diferentes grupos. A
sustentabilidade econdmica serd retratada com os indicadores voltados ao desempenho
econOmico e financeiro e para o desempenho ambiental, serdo considerados quatro recursos
naturais: ar, dgua, terra e energia.

Quanto ao desempenho social, o modelo aborda de maneira ampla,

considerando tanto o ambiente interno como com as relacdes estabelecidas externamente.

3.5.3 Modelo de Veleva e Ellenbecker (2001)

Veleva e Ellenbecker (2001) desenvolveram um modelo de medicdo de
desempenho em sustentabilidade, voltados a producdo sustentdvel. Tomando como base os
indicadores criados pelo LCSP (Lowell Center for Sustainnable Production — University of

Massachusetts Lowell), os autores sugerem uma metodologia que conta com indicadores
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principais € suplementares para elevar o nivel de consciéncia da empresa e medir seu
progresso em dire¢do a sistemas de producao sustentaveis.

Os indicadores principais constituem um conjunto de indicadores padrdes que
podem ser aplicados a qualquer companhia, pois sdo baseados em dados disponiveis e
aspectos mensuraveis de producdo, como uso da 4gua, energia, satisfacdo de empregados. Ja
os indicadores suplementares apresentam flexibilidade e se adéquam a aspectos particulares
da companhia.

Estes indicadores foram organizados por Araujo (2010) e sao demonstrados na

Figura 24.
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FIGURA 24. Modelo de medig¢do de sustentabilidade segundo Veleva e Ellenbecker (2001).
Fonte: Aratjo (2010, p. 67).

considerados melhores ou mais importantes que o0s suplementares,

Esclarecem Veleva e Ellenbecker (2001) que os indicadores principais ndo sao

eles

constituem

simplesmente o primeiro passo na busca por medidas de sustentabilidade do negdcio. Tais

indicadores visam:

fornecer um conjunto padrao de indicadores aplicdveis a qualquer companhia e

setor, abrangendo todos os seis aspectos de produgdo sustentavel;

sugerir indicadores simples e de facil implementacao;

quando possivel, usar dados que ja foram coletados para outros propdsitos;

evitar o uso excessivo de indicadores;



83

e sugerir indicadores que abordem assuntos globais, como aquecimento global,
destruicao da camada de ozdnio;

e direcionar a organiza¢ao para um comportamento correto; e

e fornecer nova ferramenta e orientacdo sobre como medir seus avancos em
direcdo a produgdo sustentavel.

O modelo é desenvolvido a partir de uma estrutura de cinco niveis; de seis
aspectos de producdo sustentivel e organizados por meio de vinte e dois indicadores
principais. Segundo Veleva e Ellenbecker (2001) os indicadores ndo sdo reinventados, mas
sao frutos de trabalhos de outros grupos como GRI, WBCSD, ISO 14031.

Este capitulo abordou a medi¢cdo de desempenho, partindo de seus elementos
constituintes, caracteristicas, bem como questdes relacionadas a infraestrutura para medigdo.
Neste mesmo contexto apresentou o estado da arte da medi¢do em pequenas empresas,
mostrando o estado embriondrio do assunto. Evoluindo, apresentou alguns modelos,
amplamente tratados na literatura pesquisada.

A apresentacdo dos modelos pode ser analisada em duas vertentes: modelos
aqui chamados “tradicionais” e modelos adaptados as questdes sociais e ambientais. Os
modelos “tradicionais” tratam da medi¢do, tanto de gestdo como operacional, evoluindo de
questdes estritamente financeiras para outras possibilidades. No entanto, ainda apresentam
certas limitacdes quanto as necessidades atuais.

Assim, foram abordados modelos que trazem preocupagao com o desempenho
ambiental e social, além do econdmico, pois se acredita que, na atualidade, tais varidveis

devem estar presentes na gestao de qualquer empreendimento.



4. ESTUDO MULTICASOS

O objetivo deste capitulo € contextualizar economicamente o setor madeireiro
da regido de Sinop, no Estado do Mato Grosso, que posteriormente serd estudado na pesquisa
empirica. No entanto, percebeu-se a dificuldade para a realizacdo de tal tarefa sem apelar
para, em alguns momentos, questdes geograficas e histéricas, que ajudam a entender a regido,
hoje amplamente discutida na midia local, regional, nacional e até internacional. Todavia, ao
perpassar estes fatos, a Unica intencdo € de contextualizacdo e as questOes histdricas e suas
vdrias vertentes ou interpretagdes devem ser pesquisadas em outras fontes uma vez que foge
ao escopo deste trabalho discutir questdes ideoldgicas, politicas, amplamente tratada por
grandes pesquisadores da regido. Interessa a esta pesquisa apenas buscar contextualizar o

ambiente das industrias madeireiras.

4.1 A INDUSTRIA MADEIREIRA NO CONTEXTO DA AMAZONIA BRASILEIRA

O processo de colonizagdo na Amazodnia teve inicio na década de 1960, quando
o governo militar de Castelo Branco promove esta a¢do sob alegacdo de cobiga internacional
de mundializacdo da Amazdnia, apesar de historiadores apresentarem também questdes
internas como a crise vivenciada em alguns estados brasileiros.

O fato € que, a partir desta data inicia-se uma série de programas de incentivo
por parte do governo para desbravamento da Amazonia. E assim vai consolidando-se a
politica de ocupacdo da regidao da Amazonia Legal que é formada pelos Estados do Acre,
Rondonia, Amazonas, Pard, Mato Grosso, Tocantins e parte do Estado do Maranhdo (a oeste
do meridiano de 44° de longitude oeste). Esta superficie corresponde a 61% do territério
brasileiro.

Ja no aspecto da colonizagdo do Mato Grosso, tal processo é, segundo Vieira
(2005), uma colonizagdo dirigida (neste caso pelo poder dominante a época - governo militar)
cujos motivos fogem ao escopo deste trabalho, mas que € retratada por Vieira (2005) como
um processo minuciosamente planejado para, além de outros motivos, atrair investimentos
privados para as novas dreas a serem abertas.

Resumindo, inicialmente os interesses do governo eram povoar a regido da

Amazonia a “qualquer custo”, fato que pode ser comprovado pelas vérias formas de incentivo
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apontadas anteriormente. No entanto, a partir principalmente da década de 1990, o governo
tem um “‘despertar” ambiental. Com isso, tem-se a criacao de outro discurso, que vai se opor
ao desenvolvimentista, o discurso ambientalista que vem a ser de interesse mundial.

Um dos fatos que justifica este discurso, € que, os migrantes vindos para estas
areas, inicialmente desmataram a floresta para, na sequéncia, dedicarem-se ou a atividade
madeireira ou a atividade agropecudria, ambas efetuadas de forma predatéria. A atividade
madeireira foi a grande propulsora do progresso econdmico em algumas regides.

Em muitos anos de exploragdo (aproximadamente trés décadas) nada ou muito
pouco fora pensado e concretizado com relacdo as agdes e preocupagdes com O meio
ambiente, tanto da parte do governo como da parte dos empresarios do setor madeireiro ou do
setor do agronegdcio. Desta forma, na atualidade, apés a consolidacdo do processo e com a
consciéncia ambiental do governo, como também por pressao da comunidade, principalmente
externa, ha diversas intervencdes do Estado regulamentando as questdes da ocupacdo
promovida em épocas anteriores, principalmente sobre a questao ambiental.

Um exemplo € a Lei de Florestas, que foi promulgada em 15 de setembro de
1965 sob nimero 4.771 e que instituiu o Codigo Florestal, consolidando o fato que as
florestas existentes no territério nacional e as demais formas de vegetacdo sdo bens de
interesse comum a todos os habitantes do Pais. E sendo de interesse comum, a Unido faz sua
parte e institui tal legislacdo.

De 1965 para os dias atuais, essa legislacdo ja sofreu diversas alteracdes, entre
elas, a mais recente ocorre no ano de 2006 com o Decreto 5975 de 30 de novembro de 2006,
que trouxe mudancgas no que diz respeito a exploracdo de florestas e de formagdes sucessoras,
salientando que no caso de exploracdo de florestas deve compreender o regime de manejo
florestal sustentdvel. Embora exista de longa data, recentemente vem sendo efetivamente
cobrada pelos 6rgdos do governo, que promovem fiscalizacdo e punicdo aqueles que
eventualmente descumprem as determinacoes legais.

Outro exemplo € o Plano Amazo6nia Sustentdvel (PAS), que tem como objetivo
geral implementar um novo modelo de desenvolvimento na Amazonia Brasileira, pautado
na valorizagdo das potencialidades de seu patrimonio natural e sociocultural, voltado para
a geracdo de emprego e renda, a reducdo das desigualdades sociais, a viabilizacdo de
atividades econdmicas dinamicas e inovadoras, com inser¢do em mercados regionais,
nacionais e internacionais, € o uso sustentdvel dos recursos com a manuten¢do do

equilibrio ecolégico (BRASIL, 2004, p. 61).
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Analisa Becker (2006) que o PAS constitui-se em um marco nas politicas
publicas ao se propor, de um lado, a superar erros de politicas pretéritas que desconsideraram
a diversidade e as dimensdes social e ambiental da regido e por outro, propde-se a superar os
conflitos que marcou as politicas publicas para a regido na década de 1990, entre 0 MMA e o
MPO; e constitui-se no desafio de alcancar o desenvolvimento regional com sustentabilidade.

Assim, o plano tem sido difundido como uma forma de ter a participagdo da
populacdo e construir politicas que possam congregar a sustentabilidade aos anseios da
populacdo local que dependem da floresta. Segundo o Ministério do Meio Ambiente, o Plano
Amazonia Sustentdvel ao mesmo tempo em que oferece uma restricdo para a sustentabilidade

na forma em que é conduzido, oferece uma oportunidade na forma em que pode evoluir.

4.2 A ATIVIDADE MADEIREIRA

O setor florestal pode ser conceituado como parte da sociedade relacionada ao
uso dos recursos silvestres ou florestais. Ele se relaciona especialmente ao uso da fauna
(exceto peixe) e dos recursos da flora, em particular, das florestas naturais ou plantadas, de
acordo com Carvalho et al. (2006).

No ambito da sustentabilidade, aplica-se o manejo florestal sustentdvel, que se
constitui de uma técnica de exploracdo de forma ndo predatéria e que para ser realizada
necessita de alguns procedimentos planejados e testados por 6rgdos de pesquisa como a
Embrapa. As técnicas incluem: inventdrio florestal que é um estudo detalhado de toda a 4rea a
ser explorada no ano (as arvores sdo identificadas, plaqueteadas e mapeadas); o estudo do
ciclo bem como a intensidade do corte em que se definem os talhdes e o volume de madeira a

ser retirado.

O manejo florestal sustentdvel pode ser definido como uma atividade que utiliza
recursos florestais (produtos madeireiros e ndo madeireiros), a0 mesmo tempo em
que os preserva para as geracdes futuras, produzindo continuamente beneficios
econdmicos e sociais com poucas modificacdes ao ambiente (NEVES D’OLIVEIRA
et al. 2007, p. 10).

Como relatado, trata-se de técnica especializada e que os trabalhadores
necessitam de treinamento especial que os capacite para o procedimento. Estudos tém
mostrado a eficidcia do procedimento e os beneficios deste em relacdo ao procedimento
convencional, predatério, utilizado em larga escala até entdo. Desta forma, tem sido utilizado

em leis nacionais e medidas complementares do Estado como obrigatério.
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As atividades praticadas pela industria madeireira podem ser de: serraria,
serraria e desdobramento de madeira, beneficiamento, fabricacdo de estruturas de madeiras e
de méveis, fabricacao de laminas, compensado, carvao e lenha.

De acordo com Juvenal e Matos (2002), a cadeia de producao da madeira pode

ser assim demonstrada:

TORAS DE MADEIRA

FINS INDUSTRIAIS I COMBUSTIVEL ‘
Carvao Lenha
SERRADOS
Co d
Madeira Sélida H__ oo oo
- Laminas
PAINEIS [—
Reconstituidos Aglomerados
MDF
Chapas de fibra
Pastas de alto 0SB
POLPA H rendimento HDFE

Celulose
FIGURA 25. Cadeia de producdo da madeira.
Fonte: Juvenal e Mattos (2002, p. 6).

O Brasil é o maior produtor e consumidor mundial de produtos florestais
tropicais, e a atividade madeireira configura-se como uma das atividades econdmicas mais
importantes e tradicionais na Amazonia Brasileira (BRASIL, 2004).

Uma das cidades com grande destaque no Estado de Mato Grosso € a cidade de
Sinop, considerada polo de integragdo no chamado “nortdo de Mato Grosso”. Esta cidade
recebeu o nome do grupo que a colonizou, Colonizadora Sinop (Sociedade Imobilidria
Noroeste do Parand) que, com larga experiéncia em colonizacdo no Parand, compra terras do
governo para revendé-las e formar o que inicialmente foi chamado de Gleba Mercedes, e
depois Sinop. A cidade de Sinop desde o inicio destacou-se como centro madeireiro, o que €

confirmado por varios dados estatisticos.
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TABELA 1 Principais polos madeireiros da Amazoénia Legal em 2004.

i?\ﬂuilllr:: Nimero de  Empregos Renda Bruta
Pélo Madeireiro Toras Empresas  Gerados EU!‘F
ilhares i) milhdes)
Sinop (MT) 1.660 172 21.184 1391
Paragominas (PA) 1.130 72 15.517 102,5
Belém (PA) 940 43 20,701 118,6
Breves (PA) 730 120 12.851 79,0
Taildndia (PA) 650 50 B.844 58,8
Movo Progresso (PA) 640 83 9.024 79,9
Feliz Matal (MT) 630 58 B.303 48,6
Claudia (MT) 580 48 7.954 63,9
Rondon do Pard (PA) 550 30 8.633 52,0
Marcelandia (MT) 550 60 5.897 33,2
Participacao em 33 23 K3 34

Relacio ao Total (%)

Fonte: Fatos florestais, Imazon.

A Tabela 1, embora demonstre dados de 2004, relata fatos que, com nimeros
diferentes formaram a mesma realidade, qual seja: na Amazodnia legal hid dois polos
madeireiros, um no Estado do Pard, municipio Paragominas e outro no Mato Grosso, Sinop.
Os dados também mostram que a inddstria madeireira emprega um expressivo ndmero de
trabalhadores diretos e indiretos.

O Estado de Mato Grosso apresenta-se com grande representatividade
nacional. De acordo com dados fornecidos pelo anudrio estatistico do Estado, foi possivel

elaborar tabelas comparativas da inddstria madeireira.

TABELA 2 Micro regido de Sinop e a producio de madeira em tora (m’).

ANO Estado Regido norte Micro Sinop
Mato mato-grossense regiao
Grosso Sinop
(m’)
1989 1.659.917 NE* 437.753 80.515
1999 2.636.544 NE* NE* NE*
2003 2.601.363 2.202.392 1.099.634 73.291
2005 1.694.022 1.482.023 567.065 15.390
2006 2.109.740 1.936.881 457.491 11.542

*NE - Dado ndo encontrado.
Fonte: elaborada pela autora a partir dos anudrios estatisticos do Estado do Mato Grosso, SEPLAN.

A Tabela 2 mostra, a partir do ano de 1989, a produ¢do de madeira em tora no
Estado e na regidao de Sinop. A Tabela 3 demonstra o nimero de empresas madeireiras no

Estado e na regido de Sinop.



89

TABELA 3 Total de empresas madeireiras.

ANO Total de empresa Total de Total de Total de
madeireira empresas empresas industrias
Estado madeireira madeireira na | madeireiras
regiao norte micro regiao em Sinop
mato-grossense Sinop

1989 1.997 NE* 716 380
1999 4.283 NE* 1.577 549
2003 2.175 1.934 824 327
2005 2.020 1.699 613 231
2006 2.057 1.744 646 248

*NE - Dado ndo encontrado.
Fonte: elaborada pela autora a partir dos anudrios estatisticos do Estado do Mato Grosso, SEPLAN.

Os dados de forma geral demonstram uma queda crescente no volume de
atividades do setor, como também ratifica a importancia econdmica da cidade de Sinop-MT
no contexto da atividade madeireira. Os nimeros demonstram a realidade do que vem
acontecendo com a atividade madeireira no Estado e na regido norte mato-grossense. Apds
anos de exploracdo, sem quase nenhum investimento em reflorestamento tanto da parte
publica como da privada, além da pratica predatéria e com grande pressdo da comunidade
interna e externa por acdes que inibam tais praticas comegaram a ser cada vez mais evidentes.
O governo comeca a fazer valer as leis que j4 existiram e criar outras. Assim, pode ser
explicado o desaquecimento do setor, a involu¢do dos nimeros.

No entanto, apontam ainda as estatisticas para a importancia do municipio de
Sinop neste contexto. Em reportagem veiculada no site notapajos.com em 28 de dezembro de
2008, o municipio de Sinop liderava a venda de madeiras no Estado de Mato Grosso nos
ultimos trés anos, com 15,5 % do total negociado. Os dados, de acordo com o site, constam no
relatério de indice da participacdo municipal de comércio de produtos de origem florestal, que
€ controlado por meio da emissao da Guia Florestal - GF3.

Ainda segundo o mesmo site, o balanco fora feito pela Secretaria Estadual de
Meio Ambiente (Sema) levando em consideracdo a participagdo de cada municipio no volume
de vendas para exportacdo para outros Estados da Unido e nas vendas dentro da prépria
cidade. Assim, desde fevereiro de 2006 até dezembro de 2008 foram R$ 4,6 bilhdes
comercializados em madeira via GF3, no periodo, em todo Mato Grosso. Destes, R$ 720
milhdes de Sinop, que vendeu para outros Estados R$ 394,1 milhdes (54,68%); exportou R$
243,4 mi (33,78%) e comercializou dentro do municipio, R$ 83,1 mi (11,53%).

Uma parcela das empresas melhorou em seus aspectos de tecnologia, gestao e,

principalmente tem procurado abandonar a pratica predatdria, substituindo por manejo
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sustentdvel. Tal argumentacdo tem respaldo no fato das preocupacdes que cercam a industria
e das técnicas disponiveis, que as ajudam a ter um outro horizonte.

Atualmente, a atividade tem procurado evoluir para a produgcdo em bases
sustentdveis. Na busca por melhores condi¢des de atuacdo e também por imposicao dos
mercados, principalmente externo, hd programas de certificacdes para o setor que de certa
forma contribuem para uma melhor gestao e atuac@o destas industrias.

Um exemplo é o Programa Nacional de Qualidade da Madeira (PNQM), que
de acordo com a ABIMCI, é uma certificagcdo que visa ao controle do processo produtivo,
desde o recebimento da matéria-prima (toras e laminas) até a embalagem do produto final,
sendo definidos parametros a serem verificados e critérios de aceitacdo, tendo como objetivo
disponibilizar ao mercado produtos com especificacdes conhecidas, fabricados dentro de
parametros controlados. Apesar de ndo ser um sistema de gestdo, contribui na fabricagao do
produto.

Outro exemplo € o selo verde ou selo FSC. Relatam Juvenal e Mattos (2002)
que em 1993, por meio de uma associacdo de ambientalistas, industrias processadoras de
madeira, produtores florestais, populacdes indigenas e grupos comunitarios de 25 paises, foi
criado um conselho de certificacdo florestal, o Forest Stewardship Council (FSC), com o
objetivo de auditar as praticas de exploracao florestal com base em principios ecoldgicos,
econOmicos e sociais. Este selo tem reconhecimento mundial e, desta forma, as industrias do
setor tém procurado esta certificagao.

Segundo a Remade (2008), o FSC atua de trés maneiras: desenvolve os
principios e critérios para certificacdo, credencia organizagdes certificadoras especializadas e
independentes e apoia o desenvolvimento de padrdes nacionais e regionais de manejo
florestal. A certificacdo FSC de uma érea floresta, de acordo com o mesmo autor, requer que a
operacao seja ecologicamente correta (utilizando técnicas imitando o ciclo natural da floresta,
causando impactos minimos); socialmente justa (a propriedade de uma area florestal e toda a
atividade precisa ser legalizada, o que significa pagar todos os tributos e respeitar todos os
direitos trabalhistas, inclusive no item seguranca do trabalho) e economicamente vidvel (as
técnicas de manejo florestal requeridas pelo FSC aumentam a produtividade da floresta,
garantem a durabilidade dos investimentos e agregam valor ao produto).

H4 ainda uma preocupagdo com os residuos no processo produtivo. Segundo
Celentano et al. (2005), aproximadamente 45% dos residuos produzidos nas industrias
madeireiras acabam sendo queimados; cerca de 6% sdo abandonados; outros 24% sao

utilizados para produzir carvado. O restante (5%) € utilizado em fornos de olarias, (5%) para
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gerar energia elétrica, ou outros usos diversos (15%). Neste sentido, hd no setor vdrias

industrias que reaproveitam os residuos, sdo as chamadas fébricas de briquetes.

4.3 METODO DE PESQUISA

Inicialmente, por meio da pesquisa bibliogrifica foram consultadas fontes
disponiveis que tratam do objeto de estudo. Assim, foi possivel apresentar conceitos
relevantes para o aprofundamento teérico do assunto.

Quanto aos procedimentos, o método utilizado foi o estudo de caso. Para Yin
(2005, p. 23), a preferéncia por estudos de caso acontece quando ‘“‘se colocam questdes do tipo
“como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real”. Ainda segundo Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigagdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real.

Beuren (2006) ao delinear a pesquisa quanto aos objetivos, afirma que ha trés
formas possiveis: descritiva, exploratoria e explicativa. Desta forma, este estudo de caso
configura-se como descritivo, pois, de acordo com Gil (2006, p. 42) “as pesquisas descritivas
tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno”.

O estudo de caso pode configurar-se em forma de um unico ou de multiplos
casos. Voss et al. (2002) abordam vantagens e desvantagens no uso de casos unicos ou
multiplos apontando que, ao utilizar um tnico caso, o pesquisador tem a vantagem de ter uma
maior profundidade, no entanto, tem a desvantagem quanto ao limite das generalizacdes das
conclusdes alcancadas. J4 nos casos multiplos, hd a vantagem de aumentar a validade externa
ajudando a proteger contra observacdes enviesadas, no entanto, tem a desvantagem de
necessitar de mais recursos € menor profundidade por caso.

A pesquisa em questdo estudard quatro empresas da inddstria madeireira, sendo
este nimero considerado adequado para atingir os objetivos inicialmente tracados. O que se
pretende na investigacdo € observar as complementaridades de um caso em relagdo ao outro
(tomados de dois em dois). Para tanto, seguindo o relatado por Yin (2005) é possivel para
estudos de casos multiplos a utilizacdo da 16gica da replicacdo, que pode ser replicacdo literal
(prever resultados semelhantes) ou replicacdo tedrica (leva a resultados contrastantes por

razodes previsiveis).
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Quanto as unidades de andlise, Yin (2005) observa que o estudo de caso pode
configurar-se independente se tnico, ou multiplo como incorporado ou holistico. E
incorporado quando possui mais de uma unidade de andlise para cada caso e holistico quando
tem apenas uma unidade de andlise. O estudo de caso em questdo pode ser considerado
incorporado, uma vez que cada empresa analisada serd desdobrada em seus elementos
constituintes menores (processos e atividades) sendo consideradas subunidades.

A pesquisa estd esquematizada conforme ilustragdo na Figura 26.

Pesquisa Empirica
(casos selecionados)

Desenvolvimento da
estrutura tedrica

MADEIREIRA A
(observagdo direta
e entrevistas)

Descrigdo das

caracteristicas da

Ambiente
Organizacional

prganizagdo pesquisadd

Sistemas de
Medigdo

MADEIREIRA B
(observagdo direta
e entrevistas)

Descrigdo das
caracteristicas da
prganizagdo pesquisadd

Contexto tedrico
da realidade
a ser investigada

v

Desenvolvimento
de um sistema

de medigdo de desempenho

MADEIREIRA C
(observagdo direta
e entrevistas)

Descrigdo das
caracteristicas da
prganizacdo pesquisadg

MADEIREIRA D
(observagdo direta
e entrevistas)

Descrigdo das
caracteristicas da

prganizacdo pesquisadd

&

FIGURA 26. Esquema representativo da pesquisa proposta.
Fonte: adaptada de Yin (2005, p. 72).

4.3.1 Escolha dos casos objetos de analise

O estudo de caso seré realizado em quatro empresas madeireiras. O critério de
selecdo de casos dar-se-& em virtude da infraestrutura apresentada para medicao,
diferenciando-as como empresas mais formalizadas e empresas menos formalizadas.
Conforme observado na Figura 25 e a realidade da indudstria madeireira em Sinop-MT, as
empresas estdo divididas basicamente em serrarias com o consequente beneficiamento (forro,
pisos, portas) e serrarias também com beneficiamento incluindo a fabricacdo de compensados.
Para determinar as empresas que participariam da pesquisa foi apresentada a proposta ao
Sindusmad (Sindicato da Indudstria Madeireira) localizado em Sinop, e a partir dai,
conhecedores da realidade do setor, apontaram dez industrias com perfil solicitado (maiores e

com a fabricacdo dos produtos mencionados). Destas empresas, oito foram visitadas, pois
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duas ndo concordaram em participar da pesquisa, e destas oito, quatro foram selecionadas
para aprimoramento da investigacao ou realizacio do estudo de caso em si.

Desta forma, pode-se afirmar que se trata de uma amostra aleatéria por
conveniéncia, pois estas quatro empresas foram selecionadas porque o pesquisador

reconheceu um ambiente favordvel a obtencao dos dados.

4.3.2 Coleta, tratamento e analise dos dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas e observacgoes
sistemdticas. Mediante a observacdo direta participante e entrevistas semiestruturadas
envolvendo os diferentes niveis da organizagdo, ou seja, o tatico, estratégico e operacional, foi
possivel compreender os aspectos organizacionais gerais de cada uma, bem como as medidas
ou sistema de medicdo de desempenho em uso.

As varidveis que foram consideradas pelo estudo apresentaram como base a
literatura estudada em que os componentes de um ambiente empresarial podem ser avaliados
levando em consideracao:

e Subsistema institucional;

Subsistema fisico;
e Subsistema social;
e Subsistema organizacional;
e Subsistema de gestdo; e
e Subsistema de informagao.
O foco desta pesquisa encontra-se no subsistema de gestdo, que por sua vez foi
examinado em seus elementos constituintes, quais sejam:
¢ Planejamento;
e Operacional;
e Medicao;
o Feedback,
¢ Avaliacio e recompensa.
A andlise dos dados que de acordo com Yin (2005, p. 137) “consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou recombinar as evidéncias quantitativas

e qualitativas para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo”.
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Considerando a realidade estudada e os dados levantados, a andlise a ser
realizada consiste na construcdo da explanacdo, que Yin (2005) assim argumenta, “explicar
um fendmeno significa estipular um conjunto presumido de elos causais em relacdo a ele”. A
partir da constru¢do de um banco de dados que permita identificar em conjunto com os
envolvidos o funcionamento dos processos essenciais, que sejam uteis no sistema de gestao da
empresa, serd possivel delinear um sistema de medi¢do de desempenho, que possibilite a
empresa implementar e obter feedback de suas estratégias e contribuir para a melhoria

continua de seus processos.

4.4 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDO

Para conhecimento da realidade das empresas da industria madeireira em
Sinop-MT, o estudo de caso estd desdobrado, conforme apresentado no Apéndice, em trés
partes principais. Na primeira parte serdo coletadas informacgdes referentes ao perfil da
empresa por meio de entrevistas e observagdes. Na sequéncia, a segunda parte, ha a intengdo
de conhecer profundamente o sistema organizacional, e no apéndice estd relatada a forma
proposta de obtencao dos dados e, por dltimo, a terceira parte serd realizado o mapeamento de
todos os processos e as consequentes atividades.

As etapas apresentadas nao sao lineares, podem sobrepor-se

Conforme ja mencionado anteriormente, quatro empresas foram selecionadas
para pesquisa, de forma aleatoria, por conveniéncia. Dentre elas, a escolha de quatro casos
justifica-se ainda por ser considerado a saturacdo teérica (GIL, 2006) uma vez que, depois de
visitadas oito empresas, mesmo sendo perceptiveis as peculiaridades, foram possiveis
perceber muitas similaridades no sistema empresa, havendo diferenciacdo quanto ao porte, ou
seja, quanto maior, mais organizada.

Este fato levou a acreditar que seria possivel inferir que as pequenas tém
determinado comportamento, o que serd demonstrado por meio da andlise de duas empresas, €
as maiores também tendem a se comportar de modo caracteristico, que de forma geral pode
ser demonstrado por outras duas empresas. Assim, as quatro constituem, entdo, as unidades
casos pesquisadas.

Inicialmente serd demonstrado no Quadro 4 o perfil das empresas pesquisadas.

Destaca-se que todas sdo empresas de gestdo familiar.



QUADRO 4 Perfil das Empresas pesquisadas.
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Tempo de Principais produtos e Nuamero de Capacidade
funcionamento mercado consumidor funcionarios produtiva
EMPRESAS (anos) instalada X
capacidade
utilizada
1. Empresa A 37 anos Toras, laminas, | 98 funciondrios | Capacidade
compensado moveleiro instalada
e para carrocerias, 3500m>/més
forros, lambris,
assoalhos, portas,
batentes,  guarnicdes, Utiliza 20%
meia-cana, deck, cabos - 600 m*/més
para escovas e outros e
pedidos especiais.
Mercado interno e
externo.
2. Empresa B 17 anos Forro, decks, assoalho, | 67 funcionarios | 3430 m>/més
batente, guarnicdes,
meia-cana. Utiliza 60% da
Mercado interno e capacidade
externo. instalada.
3. Empresa C 12 anos Forro, assoalho, decks, | 33 funcionarios | 400 m’/més
(com esta razao meia-cana.
social, porém ha 20 Utiliza 90% da
anos atua no ramo) | Mercado interno e capacidade
externo. instalada.
4. Empresa D 19 anos Madeira bruta, forro, | 27 funcionarios | 8200 toras/ano
meia-cana, guarni¢des.
Mercado interno Utiliza 90% da
capacidade
instalada.

Fonte: a autora.

Considerando os fatores apontados na literatura que influenciam o sistema de
gestdo e como consequéncia a medicdo de desempenho, as empresas foram analisadas
inicialmente em dois grupos: no primeiro, Empresas A e B, participaram do programa Quali
Mato Grosso desde 2007. Este programa tem como premissa certificar empresas que tenham
trabalhado as questdes da gestdo da qualidade. Desta forma, por meio do SENAI em Mato
Grosso, foram ministrados cursos e consultorias a estas empresas, de tal forma que parte-se da
hipétese que elas possuem uma infraestrutura para medi¢do (formalizagdo das atividades)
maior e talvez melhor que as demais empresas que ndo participaram.

As Empresas C e D também apresentam vérias semelhancas, por isso serdao
descritas de forma intermitente, o que permitird que as diferencas sejam destacadas. Destaca-
se que as Empresas C e D trabalham com beneficiamento de madeira, a diferenca é que a
Empresa C recebe toras e a Empresa D beneficia a partir de madeira serrada.

A seguir foi feito estudo detalhado de cada empresa. Para conhecer cada uma,
desdobrou-se o sistema maior em subsistemas, conforme subdivisdo feita por Pereira (2009) e

discutida na literatura anteriormente neste trabalho. Os subsistemas que podem ser divididos
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sdo: subsistema institucional: crengas, valores e expectativas dos proprietdrios,
caracterizagdo, organizacdo e funcionamento; subsistema fisico: descri¢io dos elementos
materiais das operagdes; subsistema social: caracterizagdo do quadro de colaboradores seus
desejos, ansiedades e desafios; subsistema organizacional: compreender a forma como a
empresa agrupa suas atividades; subsistema de gestdao: relato de como acontecem os
seguintes processos de planejamento, execugdo e controle da atividade empresarial nas etapas
de (planejamento, operacional, medicao, feedback e avaliacdo e recompensa); e subsistema

de informacao: relatar quais informagdes sao usadas na gestao das atividades da empresa.

4.4.1 Estudo dos Subsistemas da Organizaciao

O Quadro 5 demonstra a estrutura organizacional das empresas estudadas,
divididas pelos subsistemas propostos por Pereira (2009), quais sejam, o institucional, fisico,

social, de informacao, organizacional e de gestdo.

QUADRO 5 Estrutura organizacional das Empresas A e B.

SUBSISTEMAS Empresa A Empresa B

-Realiza reunides semanalmente e sdo | -Realiza duas reunides semanais com a
convidados a geréncia e os encarregados | participacdo da alta geréncia, convidando um
dos setores de produgdo. colaborador da producdo (sempre um
- Nao hd processo de feedback com | colaborador diferente) a fim de discutir
clientes e fornecedores, embora no site da | questdes do negdcio.

empresa haja uma entrada para sugestdes. - Geréncia centralizada, porém mais
- Geréncia centralizada. participativa.
o] Té - As metas de producdo sdo compartilhadas | - Compartilha seus objetivos e metas com 0s
E = e discutidas com os encarregados. subordinados.
% § - A realizacdo do planejamento estratégico | - Planejamento estratégico pertence a
< 2 pertence a diretoria e ndo € de todo | diretoria e ndo é formalizado completamente.
@w 5 formalizado. Missdo: “Oferecer os melhores produtos de

Missdo: “Otimizar a utilizacdo de recursos | base florestal buscando inovacdo tecnolégica
florestais, com exceléncia em seus | que garanta o melhor aproveitamento da
produtos e servigos de forma sustentdvel, | matéria-prima mantendo o compromisso do

legal e rentdvel”. desenvolvimento sustentdvel com
responsabilidade  social e  viabilidade
econdmica”

continua ...
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SUBSISTEMAS

Empresa A

Empresa B

Subsistema fisico

- A empresa conta com duas linhas de
producdo paralelas, mas uma estd
desativada por desaquecimento do setor.

-Conhece as tecnologias de ponta na area,
principalmente para MDF, mas o
investimento € considerado alto, por isso
ndo hé planos para fazé-lo.

- Investimento em tecnologia para reducio
dos impactos a0 meio ambiente: chaminés
(trocadas a cada quatro meses);
reaproveitamento dos residuos na caldeira
(geragcdo de energia) e na fabricagdo de
produtos.

- Alta quantidade de ruidos;
- Iluminacdo natural conjugada com
artificial.

- Usa tecnologia mais avancada para
producdo e procura inovar para diferenciar o
produto (constru¢do de uma mdquina
artesanal para lixar o produto — forro- para
este ter mais qualidade).

- Os residuos sdo retirados da empresa por
pessoa terceirizada.

- Alta quantidade de ruidos.

- [luminacdo natural e artificial.

Subsistema social

- Os programas de treinamento na empresa
sdo basicamente os oferecidos por
entidades como SENAI, SESI.

- Cursos de capacitacdo técnica sdo
oferecidos na prépria empresa para a
execucdo de determinadas fungdes.

- Realiza pesquisa de clima organizacional
esporadicamente.

- Funciondrios usam equipamentos de
protegdo exigidos por lei.

- Bolsa de estudos para funciondrios que
cursam Ensino Superior (50%).

- Os programas de treinamento na empresa
sdo basicamente os oferecidos por entidades
como SENAI, SESI.

- Cursos de capacitagdo técnica sdo
oferecidos na prépria empresa para a
execucao de determinadas fungdes.

- Realiza pesquisa de clima organizacional
frequentemente, pois tem interesse em saber
como estd sendo vista pelos colaboradores.

- Funciondrios usam equipamentos de
prote¢do exigidos por lei.

- Possui gindstica laboral (duas vezes por
semana, 15 minutos cada sessdo).

Subsistema de informacao

- Cartilha do funciondrio: contém
informagdes gerais sobre a empresa como
fatores importantes para a empresa e o
regulamento interno.

- Utiliza um software — Fatorial -
produzido para o Grupo com informacgdo
para controle contdbil, financeiro, estoque
e outros, e o programa Absolut para
controle de produgio.

- Utiliza vdrios relatérios para justificar os
processos internos e também para embasar
o processo de tomada de decisdo.

- Algumas informacdes sdo disseminadas,
principalmente  as  relacionadas a
producdo.

- Possui sistema chamado Eco Centauro que
disponibiliza informac¢des como: balancete,
controle de estoque, controle de contas a
pagar e receber, que também ¢ utilizado pela
diretoria para tomada de decisdo.

- As informacdes sobre produgdo também
estdo disponiveis, porém realizadas em
programas como Excel.

continua ....
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SUBSISTEMAS

Empresa A

Empresa B

Subsistema organizacional

- A empresa estd organizada por
departamentos, e as decisdes sdo
centralizadas no diretor geral (sécio-
proprietario).

- Implantou o método de apuracdo de
resultados por departamento em que
informagdes sdo compartilhadas
mensalmente e os resultados sdo
discutidos.

- A autonomia dada aos funcionarios €
minima.

- Ambiente burocratizado para atender as
necessidades de controle da gestdo.

- A empresa estd organizada por
departamentos, e nas fun¢des gerenciais estao
praticamente todas entre os membros da
familia.

- Autonomia dada aos funcionarios é minima.

Subsistema de gestao

- Gestao centralizada e hierarquizada.

- Implantag@o do programa Producdo mais
Limpa - Legal Implementar Melhorias,
Participe Agora. (5S, cujo nome foi
adaptado para melhor entendimento dos
colaboradores).

- A empresa planeja implantar o BSC,
cujas ideias ja foram discutidas entre os
membros da gestdo e alguns indicadores
desenvolvidos pelos funciondrios do setor
administrativo  que  participam  do
programa Quali MT.

- Nao compartilha com os funciondrios o
planejamento de longo prazo.

- Gestdo centralizada.
- Implantacdo do Programa 5S.

- Desenvolvimento de alguns indicadores que
podem ajudar a gestdo, mas ainda para
controle, principalmente da produ¢do, nem
todos estdo sendo alimentados.

- Nao compartilha com os funciondrios o
planejamento de longo prazo.

Fonte: a autora

Doravante, por meio do Quadro 6 € realizada a explanac¢do dos subsistemas das

Empresas C e D.

QUADRUO 6 Estrutura organizacional Empresas C e D.

SUBSISTEMAS

Empresa C

Empresa D

Subsistema
institucional

- Estrutura funcional hierarquizada, no
entanto, delega decisdes, principalmente
ao responsdvel pela producdo, uma vez
que o proprietario se ausenta muitas vezes,
por motivos de viagens que realizada por
todo Brasil, visitando clientes.

- Estrutura funcional hierarquizada, e o
proprietdrio é o responsdvel por todas as
decisdes importantes. Quando o proprietario

ndo estd, a filha € quem toma as decisdes.

continua...
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SUBSISTEMAS

Empresa C

Empresa D

Subsistema fisico

-Estrutura fisica rudimentar, oferece
condigdes precdrias para os funciondrios
que trabalham na produg¢do, como falta de
piso (os funciondrios trabalham em
contato direto com o p6é que vem do chdo,
ou barro na época da chuva).

- Layout por processo, no entanto, hd a
divisdo por barracdes conforme o produto
a ser fabricado.

- Ndo investe em novas tecnologias.

- Iluminagdo natural e artificial, com
preponderancia da artificial.

- Residuos retirados da empresa por
pessoa terceirizada.

- Alta quantidade de ruidos.

- Estrutura fisica rudimentar, produgdo
realizada em barracdes, onde apenas numa
parte tem piso, com iluminacdo natural e
artificial.

-Layout é por processo, nao havendo divisdo
fisica entre os setores.

- Ndo investe em novas tecnologias.

- A empresa tem empresa prépria para
aproveitamento dos residuos da madeira, no
entanto, contraditoriamente, o proprietario
afirma que nem toda madeira que entra na
empresa € de fonte realmente sustentdvel, ou
seja, de drea manejada.

- Alta quantidade de ruidos.

Subsistema social

- Ndo ha politicas de capacitacdo e
treinamento, com excecao das
obrigatérias como Curso de Cipa para
prevencdo de acidentes de trabalho.

- Nao hd avaliacdo das competéncias
individuais ou coletivas.

- Funciondrios recebem equipamentos de
protecdo exigidos por lei, mas nem todos
usam.

- Existéncia de trabalho infantil (o filho
do gerente de producdo de 14 anos
trabalha na empresa).

- Nao hd politicas de capacitagio e
treinamento, com excecdo das obrigatdrias
como Curso de Cipa para prevencdo de
acidentes de trabalho.

- Nao had avaliagio das competéncias
individuais ou coletivas.

- Funciondrios deveriam usar equipamentos
de protecdo exigidos por lei, a empresa
fornece, mas varios ndo usam.

- Cartazes inibidores colados no ambiente de
trabalho, exemplo: “Nido falte, pois alguém
pode perceber que vocé ndo faz falta”.

Subsistema de
gestao

- Estilo de gestdo personalista em que o
proprietdrio estd sempre presente na
direcdo do negdcio, delineando os
caminhos, supervisionando diretamente o
negocio. Presenca de demais membros da
familia, como esposa, que auxilia na
gestao.

- Estilo de gestdo personalista em que o
proprietario estd sempre presente na direcdo
do negdcio, delineando os caminhos,
supervisionando diretamente o negdcio.
Presenca de membros da familia como a filha,
que auxilia na gestao.

Subsistema de informacao

- Sistema de informacdo € pouco
desenvolvido, uma vez que as atividades
rotineiras t€m limitada formalizacg@o.

- Ndo ha emissdo de nenhum relatério
para tomada de decisdo, nem mesmo
manual.

- Sistema disponivel tem entradas para
varios controles como fluxo de caixa,
contas a pagar e receber, no entanto, nao é
utilizado por falta de funciondrio e tempo.

- Sistema de informagdo pouco desenvolvido,
em virtude da falta de formalizacdo das
atividades.

- Emissdo de relatério de produgdo, com
finalidade tnica de informar a posi¢do do
estoque, feito semanalmente.

- Sistema disponivel fornece ferramenta
apenas para emissdo de notas fiscais.

continua...
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SUBSISTEMAS Empresa C Empresa D

- A empresa estd organizada por | - A empresa estd organizada por
departamentos, e todas as funcdes | departamentos, e todas as fun¢des gerenciais,
gerenciais, estdo praticamente entre os | estdo praticamente entre os membros da
membros da familia. familia.

- Inexisténcia de normas e procedimentos | - Inexisténcia de normas e procedimentos
formalizados, estes sdo apenas verbais, | formalizados, estes sdo apenas verbais,
repassados pelo proprietario ao gerente de | repassados pelo proprietdrio ao gerente de

producdo. produgdo.
- Nao ha definicdo clara de | - Ndo hd definicao clara de responsabilidades.
responsabilidades. - Ndo é dada autonomia aos funciondrios.

Subsistema organizacional

- H4 um certo grau de autonomia dado,
principalmente ao gerente de producio.

Fonte: a autora.

O conhecimento do funcionamento de cada subsistema das Empresas ajuda a
compreender como a gestdo acontece e organiza suas atividades. Além disso, conforme
sugerido na Figura 12, para o desenvolvimento de um sistema de medi¢do de desempenho, o
modelo de negdcio e estratégia, assim como a necessidade de informagdes, sdo componentes
que interferem na formatacao do modelo, sendo elementos que devem ser estudados.

Ap6s conhecer os subsistemas principais do sistema empresa, 0 proximo passo
constitui da identificacdo dos processos e atividades. Para o desenvolvimento posterior da
medi¢do de desempenho, dois processos merecem uma andlise mais profunda: o de
comercializa¢do e o de producdo. Isso se deve ao fato de que todas as empresas pesquisadas

elegeram como sendo estes 0s processos criticos.

4.4.2 Mapeamento e analise dos processos da Empresa A

As informacdes obtidas na Empresa A ocorreram por meio de entrevistas com
o gerente de producgdo, auxiliar da geréncia, funciondrios do setor de comercializacdo bem
como ao socio-diretor. As observacdes ocorreram no periodo de janeiro-2010 (uma visita) e
fevereiro de 2010 (trés visitas), em que, além de conhecer o funcionamento da empresa foi
possivel realizar observagdes no sistema de informagao e documentos.

A Figura 27 demonstra os principais processos da empresa.
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PROCESSOS DE APOIO

FIGURA 27. Macro processo de producio - Empresa A.
Fonte: Empresa A.

A Empresa A atua na extracdo de madeira nativa, laminadora, fabricacdo de
compensado e beneficiamento, cujos produtos beneficiados sdo: decks, batentes, guarnicoes,
lambris, meia-cana, cabos para escovas e ferramentas.

Os processos de planejamento e controle de producdo e comercializagdo sdao
interligados, uma vez que um depende do outro. A comercializacdo € feita por meio dos
vendedores internos via telefone ou internet, e representantes externos, que vendem o produto
e repassam para o gerente de producdo para o planejamento da producdo. Apds a negociagdo
com o cliente, elabora formuldrios (contrato de compra e venda), que contém todas as
informacdes da venda, tais como preco combinado, prazo de entrega, especificacdes do
produto, qualidade necesséria, embalagem adequada, classificacdo dos vérios produtos, local
de descarga, forma de pagamento. Estas informacgdes sdo enviadas tanto para o gestor para
acompanhamento como para a producao.

Com o processo de comercializacdo encerrado, é repassado ao gerente de
producdo para que seja feito o planejamento da produgdo do periodo. A producgdo pode ser de
compensado, ladminas ou produtos beneficiados. Seguem as etapas de cada processo de

producdo da Empresa A.
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Processo : Producdao Laminadora

Sclicitagdo
de > Cozimento Tora Guilhotina Destopadeira Secador p| Produto
Produgdo acabado

FIGURA 28. Processo Produ¢do Laminadora.
Fonte: adaptada da Empresa A.

O primeiro processo consiste na fabricagdo de laminas que serdo
comercializadas ou utilizadas na fabricacdo dos compensados. O processo inicia com o
cozimento das toras para dar maior qualidade ao produto final. A guilhotina e a destopadeira
sdo responsaveis pela padronizacdo do tamanho das pecas, depois de cortadas no torno
laminador. Depois vao para o secador, que funciona com energia da caldeira que é gerada pela
sobra dos residuos do processo de producdo. Nesse processo sdo monitoradas questdes
relacionadas a qualidade como conformidade, temperatura do cozimento (deve ser

cuidadosamente regulada), temperatura do secador.

Processo : Producdo Compensado

> Frizadeira>> Emendadei> Montagem>>Esquadrejad%
Sollc&t{:aagao Produto

Produgdo > > acabado

> Lixadeira>> Classificag§>> Embalagem

FIGURA 29. Processo Produgao Compensado.
Fonte: adaptada da Empresa A.

Na producdo de compensado hd a montagem da chapa. As laminas produzidas
na etapa anterior sdao juntadas e coladas, passam pelo processo de esquadrejamento (recorte
em tamanhos predeterminados) e depois sdo lixadas. Passam por classificacdo, principalmente
por causa das exigéncias do mercado externo que exige uma qualidade maior, em seguida sao
embaladas e expedidas ou armazenadas. Neste processo hd o controle de qualidade com
relacdo a conformidade. Além disso, héd controle de material utilizado, principalmente da cola,

que se constitui um dos principais custos de produgdo.
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Producao : Processo Beneficiamento

> Madeira Serr% Beneficiame>> Embalagen>

FIGURA 30. Processo Producdo Beneficiamento.
Fonte: adaptada da Empresa A.

Produtos
acabados:

Planejamento
da
cabos, decks

Producao >

O beneficiamento constitui-se um processo a parte, inclusive € realizado em
outro barracdo. Para o beneficiamento sdo utilizadas matérias-primas da filial da empresa,

bem como aproveitamentos do processo produtivo do compensado.

Socio Diretor
T

—
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Ausxiliar Linha
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Recep. (1)
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|Expedicio (2))

op. |
Empilhad. {1}

Secador (4}

Eng. Florastal
(1)

FIGURA 31. Organograma Empresa A.
Fonte: Empresa A.

A forma de atuacdo € departamentalizada. Assim, a estrutura funcional (por
departamentos) foi mantida, porém foi realizado cruzamento com os processos identificados
em cada uma.

7z

Para conhecimento amplo do processo de gestdo, € preciso identificar
tomadores de decisdo bem como os instrumentos utilizados para tal, quando hd. Assim, num
primeiro momento foram identificados os responséveis pelos processos, o que eles gerenciam
e, posteriormente, qual instrumento € utilizado para gerenciar. Para a construcdo da Figura 32
foi observado na empresa quais eram os principais processos, bem como 0s responsaveis

direta e indiretamente por eles.
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FIGURA 32. Departamentos X Processos de negécio Empresa A.
Fonte: a autora.

Com este diagndstico € possivel observar que o processo de gestio €
centralizado no sdcio-diretor, que gerencia praticamente todos os processos, reservando as
tomadas de decisdes para si.

O modelo de gestido adotado, além de ser caracteristico das empresas menores,
justifica-se também pelas influéncias que a organizacdo recebe do ambiente externo,
obrigando o gestor a monitorar todas as a¢gdes, dando €nfase aos aspectos legais e burocraticos
de todos os processos.

Os departamentos estdo organizados a fim de atender a atividade principal da
empresa, qual seja a de produzir e comercializar produtos madeireiros, atuando com
delimitacdo de papéis e atividades.

Algumas atividades serdo, a seguir, mencionadas pelo alto grau de
formalizacdo. O setor financeiro supervisiona e controla equipe de servicos financeiros,

créditos e bancdrios, elabora orcamentos, efetua e confere pagamentos; realiza cobrangas,
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soluciona pendéncias. E feita semanalmente a previsio das contas a pagar e receber por meio
de software especifico, a fim de administrar as sobras ou falta de recursos.

A func¢do de auxiliar administrativo responde pelo controle de estoques e é
responsavel por emissdo de GF's (Guias Florestais), além de cuidar de questdes legais que
envolvam a empresa junto aos 6rgaos ambientais. Auxilia a coordenagdo de demais trabalhos
e também planeja as atividades juntamente com a comercializagdo e gerente de producdo,
mensalmente.

Ao gerente de producdo cabe gerenciar, coordenar operadores de plainas,
destopadores, caldeira, empilhadeira, estufas, classificagdo de produtos, bem como fiscalizar
as operacgdes executadas. Planeja as atividades em conjunto com o setor de comercializagdo,
semanalmente, com acompanhamento didrio. H4 planejamento de metas para cada setor de
producdo, sendo: compensado, laminadora, beneficiamento e vendas.

Para gerenciar, o sdcio-diretor recebe vdrios relatorios sendo eles, didrio,
semanal e mensal sobre o andamento do processo/atividade. O tinico tomador de decisdes € o
proprietario (sécio-diretor).

Os indicadores utilizados pela empresa sdo, em grande parte, voltados ao
processo produtivo como qualidade, principalmente a questdo da conformidade, uma vez que
o mercado externo exige alto padrdo de qualidade das laminas de compensado, produtividade
(da mdo de obra e da matéria-prima). As metas sdo tragcadas mensalmente e os resultados
acompanhados.

A gestao adota um sistema de contabilidade por responsabilidade em que a
empresa esté estruturada por centros de responsabilidades, e mensalmente é feita a anélise dos
resultados obtidos por setores e também revisdao das metas. O orcamento empresarial acaba de
ser implantado.

Assim, é possivel fazer uma primeira andlise da empresa A com alguns
destaques para o sistema de informacao que déa condi¢des ao tomador de decisdo de conhecer
os resultados obtidos em vérias etapas tanto do processo de producdo como de gestao. Como €
caracteristico nas empresas familiares deste porte, observa-se uma concentracdo de decisdes
no sécio-diretor, que tem uma gestao fortemente centralizada, pois, apesar de reunides e troca
de ideias, os funciondrios t€ém pouca ou nenhuma autonomia.

Para tal, criou-se uma estrutura robotizada, burocratizada, para que os
procedimentos empreendidos possam ser acompanhados formalmente pelo diretor da empresa

em que nada pode escapar ao seu cuidadoso olhar. Ao mesmo tempo em que esta postura traz
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beneficios, também gera descontentamento, pois os funciondrios ficam tolhidos de realizar
qualquer a¢do ndo padronizada.

A questdo da sustentabilidade é vista com ambos os olhares, questdo legal a ser
seguida, como algo a ser conquistado no prazo mais longo. Para chegar a esta conclusio
foram verificados os procedimentos com residuos e investimentos de protecdo ambiental, bem
como acdes em prol do social, incluindo os colaboradores. Foi possivel perceber que a
empresa se esfor¢a para estar em dia com os 6rgdos fiscalizadores, para ndo incorrer em
multas, no entanto, esta preocupacao ¢é limitada, pois ndo procura fazer nada além disso, por
exemplo, a colaboracdo dos funciondrios poderia ser mais estimulada, talvez até valorizada.

Em relacdo aos colaboradores, a empresa parece estar se abrindo para receber

contribuicdes e valoriza-las, no entanto, o0 ambiente ainda ndo € o desejavel.

4.4.3 Mapeamento e Analise dos Processos da Empresa B

Na Empresa B foram entrevistados os dois sdcios-gerentes, o gerente de

producdo e o auxiliar administrativo (pessoa imediata a geréncia) nas trés visitas realizadas.

MACHRO PROCESSO DS EMPRES A
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T L L
1 Ser == ||| 22,
= missao = = ==
= = Elaboracgéo Do i da 4 = EE—
E=s Hodasumis il DWPF3 == =
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= 5 1 ;
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FIGURA 33. Macro Processo de Produgdo Empresa B.
Fonte: Empresa B.
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A Empresa B trabalha com extracdo e beneficiamento de madeiras, porém o
foco da pesquisa deu-se a partir do beneficiamento. Os produtos fabricados sdo: forro, meia-
cana, batente, decks entre outros. O fluxograma de producdo elaborado pela prépria empresa
demonstra o inicio do processo com o desdobro da tora indo para o beneficiamento em que os
diversos produtos sdo elaborados.

O processo tem inicio com a comercializacdo, que ocorre por meio das
representacdes externas em varios estados brasileiros como Bahia, Sao Paulo, Rio de Janeiro e
Espirito Santo. Com os pedidos feitos, todo o planejamento da produgdo, ou seja, a defini¢ao
do que serd produzido, € feito pelo diretor industrial, que ¢ um dos donos da empresa. Para
fazer tal planejamento, é levado em consideracdo a madeira disponivel e os pedidos a serem
atendidos. Feito a andlise, € elaborado o planejamento da producdo e encaminhado ao setor
responsavel, e a partir dai elabora-se também as metas de produgdo a serem atingidas na
semana (0s metros ctbicos de madeira a serem processados).

Na producdo ocorre o desdobro da madeira bem como seu beneficiamento. Ha
controle no processo de producdo quanto as quantidades a serem produzidas que € realizada
pelo romaneador, como também € feito controle de qualidade do produto acabado em que é
observada desde a qualidade das toras até a qualidade do produto acabado (tamanhos
conformes). Com a finaliza¢do das ordens de producdo, sdo preparadas para embarque com
toda documentacgdo pertinente obrigatoria que acompanha a carga até o destino.

A estrutura funcional da empresa estd apontada na Figura 34.

| CONSELHO ADMINISTRATIVO DOS SOCIOS |
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1
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Gerente Produgao

Comercial
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Patio / Ind
1
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FIGURA 34. Organograma Empresa B.
Fonte: Empresa B.
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A partir do organograma e da entrevista com o encarregado de produgdo e o
auxiliar administrativo foi possivel, na Figura 35, descrever os principais processos de

negocio versus departamentos.

Departamentos Diretora

Admnistrativa

Financeino Expedigdo Transporte
Processo de

Megdcios

[ O (@) & |
1l |1 I | |
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| | | 0 | | | | | |
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X Y . | | I X

Admnistrativo

Saminits O O [ O O |
T | | I I | | T
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FIGURA 35. Departamentos X processos de negécio Empresa B.
Fonte: a autora.

A funcdo de comercializacdo ocorre por meio dos representantes externos e €
monitorada pelo diretor industrial (sécio-proprietario) que também responde pelas demais
atividades ligadas a produgcdo como planejamento da producgdo, expedi¢do, qualidade,
manutengdo € compras.

O processo de gestdo de pessoas € realizado pela sécia-proprietdria que
também responde pelas atividades de planejamento na organizacdo. Ainda nas atividades de
gestdo, tem-se a funcdo administrativa financeira que € responsavel pelo financeiro fazendo a
programacdo de pagamento e recebimentos, como também elabora todos os mecanismos
formais de controle, fornecendo informagdes para os sOcios-proprietdrios.

Com a identificacdo dos processos e responsaveis, foi observado que hd um
certo grau de formalizacdo das atividades nesta empresa, sendo realizado o planejamento
operacional e também um certo controle das operacdes realizadas. As medi¢des que hoje sdao

realizadas pela empresa estdo disponiveis no Quadro 7.
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1. Processo

2. Nome do
Indicador

3. Unidade

4. Frequéncia
de coleta

5. Féormula de Céalculo

Gestéo de
pessoas

Acidentes de trabalho

%

Mensal

N°. de dias de afastamento
por acidente / N°. de dias
trabalhados x100

Absenteismo

%

Mensal

N°. de faltas nao justificadas
/N°. de dias trabalhados
x100.

Treinamento

Hora/Empregado

Semestral

Total de horas em
treinamento/Total
empregados.

Clima Organizacional

%o

Anual

Meédia da Pesquisa de Clima
Organizacional.

Manutencgdo

Parada por
Manutencgdo

%o

Mensal

Total de horas de producdo
paradas por manutencdo
preventiva e corretiva /
Total de horas de producio
x100.

Compras

Qualidade de
Fornecedores

%

Semestral

Média do Indice de
Qualificagdo dos
Fornecedores.

Administrativo
e
Financeiro

Liquidez

N°. Absoluto

Mensal

Total de valores a receber +
estoque matéria prima/
Total de valores a pagar —
fornecimento a
fornecedores.

Comercializagdo

Rentabilidade

%o

Mensal

[1-(Despesas
Correntes/Faturamento)]
x100.

Faturamento %

%o

Mensal

Incremento do faturamento
no periodo em relacao ao
mesmo periodo do ano
anterior.

Rendimento de Toras

%

Mensal

Total de saida de madeira
serrada em m3/ Total de
entrada em m3 de toras
x100.

Producio

Rendimento do
Beneficiamento

%

Mensal

Total m3 tora / (Produgdo
em m3 - (( EI MS - EF MS)
11,7)

Produtividade

R$/Hora
Produzida

Mensal

Total de faturamento/Total
de horas produzidas.

Expedicdo

Falhas de Embarque

%o

Mensal

Total de Embarques com
falhas / Total de embarques
no periodo x100.

Fonte: Empresa B.

z

A gestdo é centralizada nos irmaos proprietdrios, o que acarreta decisdes

também centralizadas. A empresa parece estar percebendo um outro nicho de mercado, o de

ativos ambientais (venda de créditos de carbono), que foi citado na entrevista com o diretor-

proprietario como nova forma de alavancagem dos investimentos o que, a longo prazo, pode

significar uma mudanga na atividade da empresa.
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4.4.4 Mapeamento e Analise dos Processos da Empresa C

A Empresa C tem uma infraestrutura constituida de um escritério para a parte
gerencial e financeira, e dois barracdoes destinados a produgdo. A empresa ndo planeja as
atividades e nao faz uso de nenhum relatério gerencial. O proprietdrio usa de sua experiéncia
para gerenciar o negdocio.

O processo produtivo na Empresa C pode ser descrito por meio das seguintes

etapas:
Expedicio Recebimento
madeira serrada
+
Estoque l
* Desdobro
Lixadeira l
+
Desengrosso — Destopadeira

FIGURA 36. Processo produtivo Empresa C.
Fonte: adaptada da Empresa C.

O inicio do processo produtivo dd-se com o recebimento da madeira serrada, e,
segundo relato do proprietario e gerente de producgdo, hd o cuidado de adquirir apenas madeira
documentada ou de fonte legal. O processamento segue basicamente as seguintes etapas:

a) Estocagem de matéria-prima (madeira serrada): o estoque é feito nos barracdes da
empresa.

b) Beneficiamento inicial em plaina: corta a madeira no tamanho desejado.

c) Destopadeira: maquina utilizada para padronizar os tamanhos das pecas.

d) Desengrosso: processo que trabalha a espessura da pe¢a, quando for o caso.

e) Lixadeira: usada para acabamento.

f) Estoque e expedicdo: as pecas acabadas sdo armazenadas corretamente para
expedicgao.

A organizacdo do processo produtivo acontece nos barracdes da empresa.
Além do processo produtivo foi feito acompanhamento do processo de emissdao de notas
fiscais, pagamento e recebimento, bem como os procedimentos de venda, pois sao

considerados de grande importancia pelo gestor-proprietdrio da empresa. O setor € fortemente
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fiscalizado por 6rgdos ambientais, por isso, € preciso ter toda documentacdo em dia para ndo
perder prazo de entregas para os clientes.

O processo de venda acontece por telefone ou internet (e-mail) quando a
empresa recebe o pedido do cliente ou seu representante. Tal pedido é encaminhado
verbalmente ao setor de producdo. A partir dai desencadeia uma série de procedimentos
burocriticos pertinentes a atividade, que foram implantados recentemente pelos Orgdos
fiscalizadores a fim de garantir maior lisura nos procedimentos. Desta forma, inicialmente &
feito verificacdo no site do Sisflora (IBAMA) da situacdo cadastral (possiveis pendéncias) do
cliente junto ao 6rgdo para poder elaborar o relatério de carregamento. Este sife “conversa”
tanto com a empresa vendedora como com o cliente, que dd o seu aceite nas mercadorias a
serem recebidas. A partir dai € feita a elaboracdo das notas fiscais eletronicas, bem como
pagamento das guias que acompanham a nota fiscal, sendo: ICMS do frete, Contribui¢do do
Fethab e a Guia Florestal, todas emitidas no site da SEFAZ. Embarca-se a mercadoria e
ocorre o pagamento pelo cliente, conforme combinado.

A gestao da grande importancia a este procedimento, pois se algo der errado, a

mercadoria fica embargada na barreira, o que leva a perda de tempo e, as vezes, abertura de

processos, gerando custos e acarretando o descontentamento do cliente.

4.4.5 Mapeamento e Analise dos Processos das Empresas D

O processo completo para a Empresa D, com poucas nuances, estd ilustrado na

Figura 37.
Recebimento toras
Desdobro
Expedicdo l
4 Destopadeira
P
Estoque l
+
Lixadeira < Desengrosso

FIGURA 37. Processo Produtivo da Empresa D.
Fonte: adaptada da Empresa D.
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A primeira etapa do processo da Empresa D € o recebimento das toras e a
estocagem da matéria-prima. O estoque € feito no patio da empresa, pois principalmente na
época da Piracema da Madeira € proibida retirada de madeira do mato. Para armazenar,
algumas estocam a céu aberto, outras para garantir maior qualidade a tora, cobrem-na com
serragem. A empresa em andlise utiliza os dois procedimentos.

O processo tem inicio com a serra fita em que as toras sdo cortadas. Deste
processo gera o primeiro residuo, a costaneira. Depois € feito o beneficiamento inicial em
plaina em que as madeiras sdo cortadas nos tamanhos desejados. A destopadeira, que € o
proximo passo, ajuda a padronizar os tamanhos das pecas, bem como o desengrosso que se
constitui no processo que trabalha a espessura da peca, quando for o caso. Por dltimo, a
lixadeira faz o acabamento das pecas, que sdo armazenadas corretamente para expedicao.

Os processos administrativos sdo realizados na sua grande maioria pela prépria
familia, com uma infraestrutura simples, dispondo de dois computadores e mais um auxiliar
que cuida dos procedimentos junto aos 6rgdos fiscalizadores (emissdo de guias florestais).
Vale lembrar que nesta empresa também ¢é dado grande relevancia aos procedimentos legais,

conforme mencionado na Empresa C.

4.5 ANALISE DA PESQUISA EMPIRICA

Ha dois ambientes distintos a serem considerados: o ambiente das Empresas A
e B; e o das Empresas C e D.

Nas Empresas A e B tem-se um ambiente propicio para medi¢ao, considerando
o planejamento das atividades, o envolvimento da gestdo, ou seja, uma infraestrutura que esta
sendo desenvolvida para que as atividades de melhoria possam acontecer. Elas também
apresentam certo grau de formalizacdo das atividades, embora nas duas empresas o processo
de planejamento ocorra ainda com efeito de curto prazo, ou seja, € um processo de
planejamento operacional. As duas Empresas estdo desenvolvendo planejamento estratégico
ou de longo prazo, mas ainda de forma incipiente e centralizado nos donos.

Ja nas Empresas C e D, o processo de gestio e informacgdo é rudimentar, e isso
pode gerar problemas na hipétese de crescimento do negdcio, o que ja estd sendo percebido
pelos dois proprietarios, mas com destaque para o proprietdario da Empresa C, que estd

trabalhando para a expansdo das atividades, mas teme falta de controle.
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Alguns problemas (barreiras) encontrados na atividade, que sdo citados pelas
empresas sdo: o cambio e a concorréncia acirrada (principalmente mercado chinés) para
aquelas que realizam exportacdo e todas citam a fiscalizag@o rigorosa e as vezes desnecessaria
ou simplesmente punitiva, como algo que cria barreiras para o desenvolvimento do setor. Por
outro lado, as oportunidades surgidas na atividade também foram citadas, como, por exemplo:
o aquecimento do mercado regional e nacional devido a Copa do Mundo 2014 e os Jogos
Olimpicos 2016, sobrevivéncia no mercado e fiscaliza¢do coerente e justa.

Parece contraditério o fato de a fiscalizac@o ser citada como ponto positivo e
negativo a atividade, mas a interpretacdo que tais empresas fazem € que a fiscalizacdo
acirrada que permitiu que poucos sobrevivessem, oportunizou uma concorréncia mais leal,
pois coibiu muitas praticas ilegais. No entanto, segundo os empresarios do setor, muitos
pontos da legislacao que estdo sendo cobrados sdo injustos e as vezes simplesmente punitivos.

A preocupacgdo com questdes sociais € ambientais em todas as empresas pode-
se afirmar que sdo existentes, mas a principal razdo € a exigéncia legal e o rigor que tais
empresas vém recebendo da fiscalizacdo de 6rgaos como IBAMA e SEMA, o que contribuiu
para a regularizacdo das atividades. Entende-se que nestas empresas o olhar critico para
questdo sustentdvel é essencial, inclusive para o andamento dos negdcios, porém ndo foi
percebido nenhum impacto no processo de medi¢dao ou outro que nao fosse o cuidado com os
aspectos legais, conforme jd apontado. E claro que o aspecto legal, de certa forma, influenciou
e reforcou atitudes em prol da sustentabilidade, mas preocupagdes motivadas pela prépria
empresa estdo num estagio muito incipiente.

Assim, considera-se que a medi¢do possa desempenhar um papel interessante
em todos estes ambientes estudados, porém com o cuidado de olhar as peculiaridades. Este foi
o objetivo desta andlise organizacional realizada, o que possibilita fazer inferéncias em cada
ambiente, sobre como cada um pode melhor gerenciar o desempenho, que € o desafio do

capitulo seguinte.



5 DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO PARA EMPRESAS DA INDUSTRIA MADEIREIRA NORTE
MATO-GROSSENSE

Considerando os aspectos abordados na revisdo de literatura bem como no
estudo empirico, esta fase destina-se a responder a questdo de pesquisa proposta no inicio
desta dissertacdo, qual seja:

Quais sdo as diretrizes para o desenvolvimento de um sistema de medicdo de
desempenho, de modo que permita que as empresas da indistria madeireira da regido de
Sinop no Estado de Mato Grosso quantifiquem e avaliem a eficiéncia e eficdcia das
atividades do negocio, levando em consideracdo os stakeholders, bem como as
peculiaridades e necessidades organizacional, de controle e estratégicas?

Para delineamento das diretrizes faz-se necessdrio correlacionar os elementos
do referencial tedrico com a pesquisa empirica, a fim de dar encaminhamento l6gico ao
trabalho.

Seguindo o raciocinio sugerido na Figura 12, que foi desenvolvida por Martins
(2002), os elementos que formam a base para o desenvolvimento de um SMD sdo:
necessidade de informacdo sobre desempenho, modelo de negécio e estratégia, modelos de
medi¢do de desempenho e tecnologia da informacao.

O elemento desencadeador do processo, a necessidade de uso da informagao da
medi¢do de desempenho, foi desenvolvido neste trabalho nos Capitulos 2 e inicio do Capitulo
4. No Capitulo 2, a abordagem constituiu-se na analise dos elementos do processo de gestdo e
a inter-relagdo deste com o processo de informagao, ou seja, a forma como a organizagao €
conduzida gera necessidades de informacdo. O Capitulo 4, ao diagnosticar as empresas em
estudo deixa latente a necessidade de informacdes.

A abordagem do modelo de negbcios e estratégia, também foi elaborada nos
Capitulos 2 e 4. Enquanto o Capitulo 2 aborda o sistema empresa como um todo, abrangendo
os subsistemas e demonstrando como se organiza o negdcio e as estratégias, o Capitulo 4
demonstra o empirico, ou como as empresas objeto de estudo realmente estdo estruturadas
dentro dos subsistemas estudados. Os modelos de medi¢do de desempenho foram assuntos
tratados no Capitulo 3.

A tecnologia da informagdo, que consta como um dos elementos que
direcionam o projeto de sistema de medi¢do de desempenho € uma limitacdo deste estudo,

pois ndo foi analisada com profundidade. Na pesquisa empirica realizada neste capitulo,
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alguns dados foram apresentados sobre a tecnologia de informacao utilizada, mas tal andlise
nao foi realizada em profundidade.

Assim, para tracar as diretrizes que orientam o desenvolvimento do sistema de
medi¢do de desempenho, dois fatores serdo levados em consideragdo: as caracteristicas do
SMD e as peculiaridades das empresas deste setor, o que serd abordado na infraestrutura.

Com relagdo as caracteristicas, uma discussdo foi efetuada na revisdo
bibliografica e o Quadro 8 representa uma relagdo entre as caracteristicas das medidas e a
infraestrutura para medicao.

QUADRO 8 Relacdo entre as caracteristicas da medi¢do de desempenho X infraestrutura para medicdo X
sistema de medi¢do de desempenho.

Infraestrutura para medicao
Caracteristicas Basica ou Em Muito
inexistente desenvolvimento Desenvolvida Desenvolvida

Aprendizado ] u u u
Andlise critica ] u u u
Balanceamento ] ] ] u
Clareza u u u u
Dinamismo ] u u u
Integracdo o o o ]
Alinhamento ] ] ] u
Participacdo ] u u u
Relacionamento m] m] m] ]
causal
Processo da medicao | Indicadores Indicadores para | Sistema de medicdo | Sistema de medicdo
do desempenho individuais  para | controle e melhoria, | de desempenho | de desempenho

visibilidade ou | porém sem claro | com para melhoria.

controle. direcionamento direcionamento

estratégico. estratégico.

m tende a maior intensidade.
O tende a menor intensidade ou ndo se desenvolve.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Figueiredo et al. (2005) e Miranda e Miranda (2006).

O maior ou menor grau de intensidade apontado no Quadro 8, que relaciona
infraestrutura e caracteristicas das medidas de desempenho, sugere que ha um certo grau de
amadurecimento e até complexidade nas caracteristicas intrinsecas ao sistema de medicao de
desempenho e que hd uma dependéncia relacionada a infraestrutura para que estas
caracteristicas se desenvolvam. Desta forma, num ambiente empresarial onde ndo ha
infraestrutura para medi¢do, o desenvolvimento do sistema de medicdo de desempenho estara
comprometido, pois as caracteristicas deste ndo se manifestardo com todas as qualidades a ele
inerentes.

Entende-se que no primeiro estigio em que apenas a caracteristica da clareza
foi indicada, a empresa com indicadores individuais implantados, e se claros ou bem

definidos, provavelmente conseguird visibilidade da situacdo e por consequéncia o controle,
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uma das primeiras etapas da medi¢do. No entanto, ao desejar evoluir para melhoria, sua
infraestrutura deve ser preparada de forma concomitante.

Assim, a simbologia “maior intensidade” sugere que em um ambiente com
infraestrutura adequada a medigdo, tal caracteristica tende a operar de acordo com seu
proposito, por outro lado, num ambiente em que a infraestrutura ndo da condi¢des para que
esta caracteristica se desenvolva, ela operard com “menor intensidade” ou nem desabrochara.
Embora, hd que ser salientado que tais fatos nao constituem norma rigida.

O que se deseja apontar é que para que qualquer sistema de medi¢do de
desempenho se desenvolva, é necessdrio um amadurecimento da infraestrutura da empresa,
aqui entendida como pessoas envolvidas, sistema de informacgdo, cultura gerencial entre
outros. Neste sentido, as diretrizes para o desenvolvimento passam inicialmente pelas
condic¢des de infraestrutura apresentada por meio do estudo dos subsistemas (vide Quadros 5 e
6) e as medidas e formas de medi¢ao a serem adotadas. A partir dos modelos de sistema de
medicao de desempenho propostos na literatura, bem como as particularidades do contexto
madeireiro da regido norte mato-grossense, conclui-se que serd necessario desdobrar o estudo
em duas partes, pois ha dois ambientes, um com infraestrutura ja preparada para medigao,
outro incipiente ou inexistente.

Quanto a inser¢do das varidveis sociais € ambientais inerentes ao negocio
foram apresentados na revisdo de literatura, modelos de medi¢do considerados tradicionais e
modelos que consideram, ndo apenas os aspectos econdmicos, mas também os sociais e
ambientais.

O uso de sistemas de medi¢do de sustentabilidade foge a realidade imediata da
industria objeto de estudo, pois as questdes ambientais e sociais ainda ndo sdo intrinsecas ao
negdcio, uma vez que sao realizadas ainda, na maioria das vezes, por imposicao legal, o que

pode ser mais bem entendido visualizando os estdgios apontados por Veleva e Ellenbecker

F“

(2000), organizados por Aratjo (2010), como mostra a Figura 38.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Requerimentos Uso de material e Plangjamento do Ciclo de vida do Sistemas >
para instalacgtes eficiéncia das efeito das produto e cadeia sustentaveis e

e tecnologias instalagdes e instalacdes e de suprimentos sociedade
tecnologias tecnologias

P
P

P

FIGURA 38. Guia para a introducdo de praticas sustentdveis nos sistemas de producdo.
Fonte: organizado por Aratjo (2010, p. 18) a partir de Veleva e Ellenbecker (2000).
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Aratjo (2010) argumenta que o primeiro nivel corresponde a obediéncia a leis
e requerimentos; o segundo foca o uso eficiente de recursos e a minimizacao de geracdo de
subprodutos e emissdes; o terceiro nivel concentra esforcos no planejamento e controle dos
efeitos das instalagdes e tecnologias sobre o meio ambiente e comunidade interna e externa; ja
o préximo nivel proporciona uma visao de sustentabilidade que vai além da propria empresa,
considerando a cadeia de suprimento, uso e disposicao final; e o dltimo nivel tem como foco
ajustar os sistemas de produgdo ao cendrio de sociedade sustentdvel, ou seja, avaliando os
efeitos da producdo na qualidade de vida para o futuro e no desenvolvimento humano,
levando em conta a capacidade de suporte do meio-ambiente.

As questOes sociais e ambientais ndo devem ser tratadas como elementos a
parte do processo, mas sim, estar numa sinergia tal que se tornem intrinsecas ao negdcio, ou
seja, preservar o meio ambiente e respeitar a sociedade deve fazer parte do rol de atividades
como qualquer outra atividade rotineira.

Tais fatos consubstanciam as formas de medi¢@o que serdo adotadas.

5.1 RESUMO DA MEDICAO DE DESEMPENHO REALIZADA NAS EMPRESAS
PESQUISADAS

Feitas as consideragdes sobre medicdo de desempenho de forma tedrica e
considerando o diagndstico realizado nas empresas madeireiras, acredita-se possuir um
ferramental capaz de estabelecer as diretrizes do processo de medir o desempenho. Nestas
circunstancias, conforme ja explanado, é necessario dividir as empresas em dois grupos para o
tratamento da medi¢do, Empresas A e B que possuem certa infraestrutura para medicio e
Empresas C e D que ndo possuem tal infraestrutura.

Para o desenvolvimento dos indicadores, o estidgio atual de medicdo de
desempenho da empresa é uma condi¢do interessante, pois tradicionalmente elas t€m
mensurado aspectos econdmicos e financeiros. Se ha essa medicdo, hd indicios de condicdes
de evoluir para medi¢des nos demais aspectos. No entanto, se nem os controles mais bésicos
sao utilizados, tem-se outra situacao a ser analisada.

Esta andlise sugerida no Quadro 9 parte do referencial teérico desenvolvido. A
andlise feita na coluna ‘“caracteristicas” tem como base a teoria ja apresentada de Toni e
Tonchia (2001) e a coluna “infraestrutura” considera os aspectos levantados por Franco-

Santos et al. (2007).
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QUADRO 9 Resumo do diagndstico das caracteristicas da medicédo realizado nas Empresas A, B, C, e D.

EMPRESAS CARACTERISTICAS DA MEDICAO INFRAESTRUTURA
Formalizacao Integracao Utilizacao
A Formalizado, mas | Integrado ao | Utilizado apenas | Em desenvolvimento, uma
com acesso ainda | sistema contdbil e | para controle das | vez que alguns
limitado. de produgdo. atividades. funciondrios estdo
participando de
treinamento promovido
pelo SENAI — Quali MT
para desenvolvimento de
controle das operagdes.
B Em processo de | Integrado ao | Utilizado apenas | Em desenvolvimento, pois
formalizacgdo. sistema de | para controle das | a empresa participa do
produgdo. atividades. programa Quali MT que
fornece treinamento em
procedimentos de gestdo,
incluindo formas de
medigdo.
C Nio ha. Nao ha. Nio ha. Bésica ou inexistente
D Nio ha. Nao ha. Nio ha. Bésica ou inexistente.

Fonte: a autora.

Tal anélise pode ser efetuada a partir do estudo dos subsistemas demonstrados

no Capitulo 4. Das empresas analisadas, as Empresas A e B estdo a frente no processo de

medicao de desempenho com uma infraestrutura mais aprimorada; ja as Empresas C e D este

processo € inexistente, pois o modelo de gestdo e a cultura organizacional nao favorecem tais

praticas.

Para iniciar o processo de medi¢do, além de conhecer a infraestrutura (que ja

foi detalhada neste estudo por meio dos subsistemas empresariais) € interessante conhecer

quais sao as medicdes ja realizadas pela empresa. Um resumo da medic¢do, segundo o

processo de comercializacdo e producdo, € feita no Quadro 10, pois outras formas mais

amplas ja foram apontadas no decorrer deste estudo (Quadro 7, por exemplo).

processo de controle € realizado apenas por supervisao direta.

Nas Empresas C e D ndo ha procedimentos para medicdo de desempenho. O
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QUADRO 10 Medicdo realizada nos processos de comercializa¢do e produgdo das Empresas A e B.

Empresas Processos Medicao realizada Desempenho Critério de
padrao ou meta desempenho
Comercializagdo Satisfacio do  cliente, | As metas sdo | Qualidade, eficacia.
receita por segmento de | tracadas
produto, qualidade do | semanalmente e
produto. repassadas aos
vendedores
considerando o
estoque. Elaboram
A orcamento
Producio Qualidade do produto, | Metas semanais de | Eficiéncia,
produtividade do | quantidade de | produtividade e
funciondrio, consumo de | produtos a serem | qualidade.
materiais, produtividade | beneficiados,
da tora. laminas a serem
elaboradas e
produtividade  do
funciondrio.
Comercializagdo Incremento de | Nao sdo tragadas | Volume de
faturamento, rentabilidade | metas. producdo.
(% despesas/faturamento).
Producio Rendimento de toras e do | Metas estabelecidas | Eficiéncia,

B beneficiamento e | por plainas, levando | produtividade
produtividade, qualidade, | em consideracdo os | Qualidade.
rotatividade, absenteismo. | pedidos e a matéria-

prima disponivel.

Fonte: a autora.

Partindo desta realidade das Empresas A, B, C e D é possivel prosseguir no

estudo das diretrizes para o desenvolvimento do sistema de medicdo. Tais diretrizes dardo

caminho a seguir no processo de constru¢io da forma de medicao a ser sugerida as empresas.

5.2 INDICADORES SUGERIDOS PARA AS EMPRESAS MADEIREIRAS

Ap6s andlise detalhada dos ambientes internos das empresas em estudo, tendo

como base a literatura pesquisada, € possivel sugerir indicadores que podem servir como

forma de controle ou melhoria. Estes indicadores podem ser usados de forma isolada e

constituem elementos que podem auxiliar no processo de medi¢do. O inicio do processo de

medir dd-se pelo entendimento das necessidades de monitoramento e acompanhamento.

De forma geral, os aspectos principais que podem ser avaliados pela industria

madeireira, de acordo com os processos-chaves em estudo, encontram-se no Quadro 11.
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QUADRO 11 Sugestdo de aspectos do desempenho a serem monitorados pela indistria madeireira.

Processos Aspectos do desempenho Justificativa
Social: relacdes trabalhistas, saide e seguranca, | Os indicadores devem retratar
treinamento, absenteismo, rotatividade, | agdes que busquem a exceléncia
automacdo, empregos gerados, satisfacdo dos | nos processos respeitando tanto o
funciondrios, acidentes de trabalho, nivel de | meio ambiente como as relagcdes
ruido, gindstica laboral. trabalhistas, os direitos humanos e
utilizando  equipamentos  que
Ambiental: desperdicios, emissdes, efluentes, | garantam protecdo ao trabalhador.
energia e materiais, autuacdes recebidas, nivel | Inclui, portanto, impacto da
de atendimento das obrigacdes ambientais, | producdo no ar, solo,
Producao investimentos ambientais. biodiversidade e saide humana.
Economico: custos de produgdo, custo matéria-
prima, custo mao de obra, retorno sobre o
investimento, utilizagdo da  capacidade,
desperdicios, lucratividade, automacao,
qualidade, produtividade, custo do descarte de
produtos e matéria-prima, custo com
aproveitamento de matéria-prima.
Social: satisfacdo do cliente, nimero de | Os indicadores deste processo
reclamagdes, taxa de falhas e defeitos, | devem revelar uma preocupacdo
satisfacdo dos revendedores, parcerias com a | com ganho econdmico,
comunidade, abertura aos stakeholders, | considerando, no entanto, relacdes
qualidade, rotatividade dos vendedores. de respeito com todo o entorno da
organizagdo, reconhecidos como
Ambiental: trato com fornecedores, nivel de | meio ambiente, fornecedores e
Comercializagcdo obediéncia as leis, nivel de atendimento as | clientes, incluindo o tratamento

obrigacdes ambientais, investimentos

ambientais.

Econdémico: incremento no faturamento, custo
com comercializa¢do, lucro dos revendedores,
qualidade.

que se da aos grupos minoritarios,
as mulheres, o trabalho feito em
favor dos menores e a saide e
seguranga ocupacional.

Fonte: a autora.

O Quadro 11 apresenta algumas medidas de desempenho que podem ser usadas

pelas empresas em estudo. No entanto, o processo de estabelecer medidas deve ser também

estruturado, planejado, pois as medidas devem, conforme salientam Neely et al. (2002),

responder as seguintes questdes: qual a razdo desta medida? Por que se quer medir isto?

Quem vai agir sobre os resultados que as medidas apresentarem, ou seja, o que serd feito com

este conhecimento?

Além destas questdes, Neely et al. (2002) apresentam outras de cardter mais

operacional: como os dados serdo obtidos? Quem vai coleta-los? Com que frequéncia? Como

serao revistos?

Os indicadores sugeridos, seguidos de sua explicacdo encontram-se no Quadro

12. Faz-se importante salientar que a quantidade de indicadores vai depender do grau de
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maturidade da gestdo, ou seja, inicia-se com alguns e o processo vai sendo aprimorado.

Alguns indicadores podem ser utilizados com algumas adaptagdes, tanto para os processos de

producdo como os de comercializagao.

QUADRO 12 Sugestdo de indicadores para a industria madeireira.

Processo Aspecto Indicador Féormula Unidade Objetivo
mensurado
Crescimento das [(Vendas periodo % Acompanhar o
vendas atual/vendas periodo resultado da receita no
anterior) — 1] X 100. periodo.
Custos de Custos  fixos/custo % Indica a proporcao de
producédo total de produgdo e custos fixos e varidveis
custos varidveis de na estrutura dos custos
producio/custo total. de produgdo total.
Resultado do | Receita — custos e RS Acompanhar a
periodo despesas do periodo. evolucdo do resultado
econdmico do periodo.
Rendimento de Total de saida de % Indica o rendimento das
toras madeira serrada em toras adquiridas no
m3 / Total de entrada periodo.
em m?3 de toras x100.
Rendimento m’ madeira m’/por Indica a  producdo
pessoal producdo | processada /pessoal | trabalhado | média de m’ de madeira
S da produg@o. r processada, por
= Econdmico funciondrio.
g Qualificagdo de | Despesas de R$ Indica os investimentos
A pessoal treinamento/Total efetuados em
Empregados X 100. treinamento dos
funciondrios.
Média de lucro | Lucro do | LucroR$ | Indica, teoricamente, o
por empregado periodo/empregados. quanto cada empregado
contribui para o lucro
da empresa em média
Produtividade do | Custos  totais da | Custoem | Indica o custo da hora
trabalho producio/total de R$/por de produgdo.
horas consumidas em hora
um periodo.
Qualidade Quantidade de pecas % Indica o percentual de

processadas em
conformidade/quanti
dade de pecas
processados no
periodo.

pecas conformes e ndo
conformes  realizadas
no periodo.

Continua...
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Processo Aspecto Indicador Formula Unidade Objetivo
mensurado

Areas de Extensdo de dreas da | Hectares | Indica o grau de

manejos organizagdo com (ha) estabilidade da
manejos florestais. organizagdo para

obtencdo da matéria-
prima.

Investimento em | Investimento em R$ Indica o quanto a

medidas de Reais realizado em empresa vem

protecdo medidas de protecdo investindo na protecdo
Ambiental | @mbiental. ambiental. do meio ambiente.

Multas e N° de multas e n° Indica o nimero de

penalidades penalidades absoluto | multas ou penalidades
ambientais. sofridas no periodo.

Quantidade de Total de residuos m’ Otimizar 0s processos

residuos. gerados no periodo. residuos | minimizando as sobras

gerados | e perdas.

Aproveitamento | Total de m?3 m’ Indica o grau de

2 de residuos reciclados/Total ~ de | reciclados. | aproveitamento de

& m? ndo aproveitados. residuos da empresa.

8 Impurezas no ar | Grau de impurezas no ppm Indica o grau de

A~ no ambiente de ar no ambiente de | (parte por | impurezas no ar no
trabalho trabalho. milhdo) ambiente de trabalho.

Emissdes de Grau de emissdao de ppm Indica o grau de

poluentes ndo poluentes ndo | (parte por | emissdo de poluentes na

tratados no ar. tratados no ar. milhdo) atmosfera.

Nivel de ruido Total de ruido no | Decibéis | Mede a quantidade de
ambiente de ruidos do ambiente de

Social producdo. producdo.

Ginastica laboral | Horas de gindstica % Mede o percentual de
laboral/horas horas do  trabalho
trabalhadas x100 destinadas a cuidados

com a saide do
funciondrio.

Satisfacdo  dos | Nivel de satisfagdo Pesquisa do clima

funciondrios dos funciondrios. organizacional.

Acidentes de Nimero de acidentes n° Controlar os riscos de

trabalho registrados. absoluto | acidentes.

Qualificagdo de | Despesas de R$ Indica os investimentos

pessoal treinamento/Total efetuados em
Empregados X 100 treinamento dos

funciondrios.

Despesas  com | Despesas com % Indica a participacdo

Econdmico | treinamento ou | treinamento e das despesas de
qualificagdo. cursos/despesas treinamento no total de
° administrativas X despesas
’% 100. administrativas.
N Custo com | Soma das despesas R$ Indica quanto custa o
g comercializacdo | envolvidas com processo de
) comercializacio comercializacio.
g Fornecedores N°. de fornecedores n° Mede a evolucdo de
© legalizados habilitados segundo | absoluto | fornecedores
normas ambientais. legalizados que
) atendem a empresa.
Ambiental  "Certificacoes N°. de certificagdes n° Mede o progresso em
obtidas no periodo. absoluto | termos de atendimento

a legislagdo ambiental e
capacidade de atuar em
mais mercados.

Continua...
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Processo Aspecto Indicador Formula Unidade Objetivo
mensurado
Sugestdes N°. de sugestdes dos % Mede o grau de
funciondrios funciondrios envolvimento dos
acatadas/n° de funciondrios com o0s
sugestdes dadas no objetivos da empresa.
periodo.
Indicador de Niimero de % Mede o grau de
rotatividade empregados rotatividade da mao de
desligados/total ~ de obra, no periodo.
empregados no
periodo x 100.
Indicador de | N° de faltas ndo % Mede a taxa de horas
absenteismo justificadas produtivas perdidas, por
/N° de dias auséncia ao trabalho.
trabalhados x100.
Treinamento Horas de % Mede o percentual de
treinamento/horas horas do  trabalho
trabalhadas X 100. destinadas a
treinamento.
Satisfacdo  dos | Nivel de satisfagdo Pesquisa do clima
funciondrios. dos funciondrios. organizacional.
Ginastica laboral | Horas de gindstica % Mede o percentual de
laboral/horas horas do  trabalho
° trabalhadas x100. destinadas a cuidados
l§« com a saide do
N funciondrio.
£ Social Relagdes com N°. de reclamagdes n° Indica o nivel de
S comunidade da comunidade. absoluto | relacionamento da
g empresa com a
© comunidade.
Legalidade N° de causas n° Indica o grau de
trabalhista trabalhistas perdidas | absoluto | descumprimento  das
no periodo. exigéncias legais
relacionadas com
pessoal.
Inclusio (N° de idosos ou % Mede o percentual de
Portadores de pessoas deficientes,
deficiéncia ou menor idosas ou menor
aprendiz/ N° de aprendiz inseridas no
funciondrios) X 100. ambiente de trabalho.
Didlogo com Numero de reunides n° Demonstra o didlogo da
partes realizadas com | absoluto | empresa com partes
interessadas funciondrios. interessadas.
Didlogo com Numero de reunides n° Demonstra o didlogo da
partes realizadas com | absoluto | empresa com partes
interessadas membros ou grupos interessadas.
ligados a comunidade
local.
Didlogo com Niimero de reunides n° Demonstra o didlogo da
partes ou visitas realizadas | absoluto | empresa com partes
interessadas com fornecedores e interessadas.

clientes.

Fonte: a autora.

Os indicadores apontam resultados tangiveis e intangiveis. Por exemplo,

quando é medido o nimero de reunides feitas com os funciondrios, este indicador pode
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representar apenas um nimero, no entanto, pelos encaminhamentos os funciondrios podem se
motivar pela produtividade, dando sugestdes, enfim aumentar sua motivagdo o que pode
trazer beneficios intangiveis para a empresa. Por outro lado, se a empresa observa a
quantidade de residuos gerados no processo produtivo e visualiza uma forma de utiliza-los,
amplia suas oportunidades com novas linhas de produto, beneficiando o meio ambiente ao
mesmo tempo em que aumenta o faturamento.

No entanto, para a implanta¢do da medicdo de desempenho € preciso mais que
calcular indicadores, pois conforme Beuren (2007), simplesmente estabelecer medidas nao €
suficiente para que o sistema da organizacdo seja gerenciado. Faz-se necessdrio a criagdo de

uma infraestrutura que dé suporte.

5.2.1 Desenvolvimento dos sistemas de medicao de desempenho para as empresas
estudadas

Para a utilizacdo efetiva dos indicadores, serdo consideradas duas situacoes,
qual seja, o ambiente das Empresas A e B e o das Empresas C e D. Conforme j4 apontado em
varios momentos neste trabalho, o processo de gestdo destas empresas estio em momentos
diferentes. As diretrizes devem considerar que a medi¢ao deve ser feita de forma diferenciada.

Para as Empresas C e D serd desenvolvida a forma de medicao proposta por
Rouse e Putterill (2003), pois tal framework tem condi¢des de adaptar-se as necessidades e
caracteristicas do ambiente estudado, além de constituir-se num processo que tende a
progredir juntamente com o amadurecimento da gestdo. As questdes sociais € ambientais
também fardo parte do modelo, nas propor¢cdes em que sao tratadas pelas empresas em estudo,
propondo indicadores para monitoramento e melhoria, pois a partir deste tratamento acredita-
se que as questdes sociais € ambientais podem influenciar uma postura de planejamento por
parte da empresa.

Para o desenvolvimento da medi¢cdo de desempenho, os passos a serem
seguidos sdo os apresentados no trabalho de Rouse e Putterill (2003) e serdo desenvolvidos no
Quadro 13. Cada etapa é explicada a seguir:

a) Os elementos essenciais do processo bdsico: nesta etapa, 0s processos empresariais
principais (criticos) serdo apresentados, € como consequéncia, as atividades, a fim de
definir os indicadores para controle, bem como a definicio de desempenho padrdo
para posteriormente efetuar comparacdes. O trabalho nesta etapa é feito por meio da

andlise de inputs/outputs de cada atividade.
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b) Na segunda etapa serdo apresentadas as dimensdes planejamento-avaliacao e recursos
utilizados-resultados em que os planos em conjunto com as normas ou padroes
tracados inicialmente serdo comparados.

¢) Num terceiro momento, a organizacdo pode planejar para o longo prazo considerando
a capacidade produtiva e a capacidade de gerenciamento. Neste passo, a infraestrutura
para a medicdo comeca a ganhar importincia, pois a infraestrutura e a cultura
influenciam o processo de avaliag¢do e seus resultados.

d) Por ultimo, a interface entre organizacdo e stakeholders e a influéncia do ambiente
organizacional devem ser consideradas.

Para iniciar, os processos foram detalhados de forma ampla e geral no capitulo
anterior. Para o desenvolvimento do sistema de medi¢do de desempenho, foram considerados
apenas 0s processos € as consequentes atividades criticas ou mais importantes na visao de
cada empresa estudada, sendo estes os processos de comercializacdo e producdo, pois por
meio das entrevistas, estes foram os pontos considerados cruciais por todas as empresas
pesquisadas para a garantia da continuidade do negdcio.

Neste framework, a primeira etapa, nomeada no Quadro 13 de controle dos
processos, constitui-se no momento inicial em que os processos empresariais sao conhecidos
(para este trabalho o processo em estudo serd o de comercializacio e produgdo). Os
indicadores para esta etapa mostram preocupacao com o controle e evoluem para a defini¢dao
de desempenho padrao. Na segunda etapa, considerando que ha um controle, este passa a ser
usado para planejar, fazer comparagdes, € o momento da avaliagdao do que foi planejado.

Na sequéncia, a organizacdo pode planejar para longo prazo, tracando os
objetivos organizacionais que devem ser demonstrados para dar vida a medicdo e reorienta-la
se for o caso, pois a partir dai os objetivos desencadeiam novas necessidades de medicao.
Neste momento, a empresa ja tem uma infraestrutura preparada com uma cultura
organizacional mais desenvolvida e uma equipe mais apta para tratar com questdes de
planejamento e acompanhamento. Por dltimo, a interface entre organizacdo e stakeholders € a
influéncia do ambiente organizacional ganham notoriedade. Esta etapa ¢ um momento crucial
para a empresa, pois deve planejar-se considerando o grupo de stakeholders interessados na

atuacao.
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QUADRO 13 Desenvolvimento processo de medi¢cdo Empresas C e D segundo Rouse e Putterill (2003).

Empresa | Etapas —
1. Controle dos 2. Avaliacao do 3. Contexto 4. Interface
Processos processos planejamento estratégico organizacao X
I stakeholders
Iniciar pelo | Reunir a  equipe | O futuro da produgdo | Ao  elaborar a
conhecimento e | interna e discutir os | na inddstria madeireira | missdo e visdo, em
detalhamento deste | resultados do periodo | ndo tem outro caminho | que os desejos dos
processo, ajuda a comegar um | sendo em  bases | stakeholders sdo
formalmente. processo de avaliagdo | sustentdveis. Desta | incorporados,
Inicialmente poderia | dos resultados | forma, ao evoluir para | considerar a
ser medido o custo | (feedback). a  capacidade  de | satisfagdo dos
com comercializagdo, planejamento de longo | revendedores
lucro dos prazo e criar objetivos, | externos e o grau de
8 revendedores, além de a empresa pode incluir | atendimento aos
Lg” um controle de questdes mais amplas | aspectos de
=3 estoque. Indicado como planejamento do | sustentabilidade
.g também comecar a crescimento do | social e ambiental,
g usar as ferramentas do negécio de forma | pode  ajudar a
8 sistema que dao sustentavel, construir metas
possibilidade de trabalhando seus | indispensdveis para
controlar o fluxo de objetivos de curto e | o longo  prazo.
caixa e alguns custos, longo prazo no sentido | Relacdes com a
para futuramente de incentivo a préticas | comunidade e o
elaborar projecgdes, que levem a satisfacdo | didlogo com partes
orcamentos. do funciondrio, | interessadas também
respeito a0  meio | sdo  questdes a
ambiente e respeito a | serem consideradas.
comunidade.

C Iniciar pelo | Nesta etapa, reunir | Considerando a | Ao pensar  nos
conhecimento e | pessoal da produgdo e | evolucdo nas etapas | rumos do negdcio
detalhamento deste | apontar ndmeros | anteriores, ao planejar | para um  prazo
processo, desenhando | fazendo novos | objetivos  para  a | maior, o respeito
cada etapa e pontos | planejamentos, agora | produ¢do no longo | com o ambiente
criticos do processo a | com  inclusdo  de | prazo, aspectos como | onde atua e a
serem  monitorados. | metas. Neste contexto, | custos de producdo, | sociedade devem ser
Sugere-se iniciar com: | a organizagdo pode | desperdicios e  a | incorporadas as
qualidade solicitar opinido dos | necessidade de | metas de longo
(conformidades e ndo | funcionadrios, investimentos em | prazo. Questdes
conformidades), valorizando as | ativos ambientais deve | trabalhistas e
refugos e desperdicios, | sugestdes. ser pensada. Além | ambientais ganham
custos de produgdo, disso, melhoria do | importancia,
rotatividade dos ambiente de trabalho, | iniciando com um

o funciondrios da erradicacdo de formas | ambiente adequado
A produgdo, quantidade de trabalho ndo aceitas | de trabalho e
3 de residuos. pela legislacdo, sd3o | cumprimento  das
E questdes a  serem | regras ambientais.
consideradas. Indicadores  como

investimento em

medidas de protecdo
ambiental,
aproveitamento  de
residuos,

rotatividade e
absenteismo,
emissoes de
poluentes no ar,
acidentes de
trabalho, podem
representar um
avango nestas
questoes.

continua ...
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Empresa | Etapas —
1. Controle dos 2. Avaliacdo do 3. Contexto 4. Interface
Processos processos planejamento estratégico organizaciao X
. stakeholders
A empresa  poderia | Nesta etapa, reunir o | Idem Empresa C. Idem Empresa C.
comegar pelo | pessoal e apresentar os
9 conhecimento do | resultados fazendo novos
l:%” processo, o que inclui | planejamentos, agora
S conhecer as fontes de | com inclusdo de metas.
~§ matéria-prima que estd | Neste contexto, a
5 oferecendo a0 seu | organizagdo pode
=) . o o -
3 cliente. Um controle de | solicitar opinido dos
© multas e penalidades | vendedores, valorizando
ocorridas e que podem | as sugestdes.
D ocorrer.
Iniciar pelo | Reunir o pessoal da | Considerando a evolugdo | Idem Empresa C
conhecimento e | producdo ou pelo menos | nas etapas anteriores, ao
detalhamento deste | os responsdveis pela | planejar objetivos para a
processo, desenhando | medi¢do, demonstrando | produc¢do no longo prazo,
cada etapa e pontos | os avancos obtidos e os | aspectos como custos de
criticos do processo a | pontos a serem revistos | produgdo, desperdicios e
serem monitorados. | incluindo as metas. a necessidade de
Sugere-se iniciar com: investimentos em ativos
ke qualidade ambientais devem ser
£ (conformidades e ndo pensados. Além disso,
E conformidades), refugos melhoria do ambiente de
~ e desperdicios, trabalho e questdoes de
produtividade, o ganho melhoria no
com os aproveitamentos, relacionamento com o
custos de  produgio, pessoal devem ser
rotatividade dos incentivadas.
funcionarios da
producio, satisfacdo dos
funcionarios, indicador
de absenteismo.

Fonte: a autora.

De forma geral, as Empresas C e D podem dar inicio ao processo de medi¢ao
do desempenho observando as etapas, pois a necessidade de medir nao surge de subito, e sim,
constitui-se no resultado de um processo estruturado, planejado. O Quadro 13 demonstrou
esta situacao.

A forma como se dard o processo € uma questdo relevante. Na literatura
pesquisada, vérios autores (GHALAYINI et al., 1997; RENTES et al., 2001; SINK; TUTTLE,
1993) abordam a importancia da formagao de equipes ou do envolvimento e motivacao dos
funciondrios, pois estes sdo partes da infraestrutura para a medicao.

Em resumo, o que se procurou apontar no Quadro 13 sdo as etapas e como a
medicao acontece. Inicia-se com medi¢do dos processos bdsicos e, na sequéncia, o contexto
organizacional € abordado, pois para Rouse e Putterill (2003) os objetivos € que formam a
base para o plano, que desencadeia as normas para o desempenho. De forma concomitante, a
cultura e a estrutura organizacional afetam o processo de avaliacao.

Assim, pressupde que a gestdo evolui, dando condi¢des para que haja a

interligacdo entre os objetivos organizacionais e as metas tracadas (acompanhadas pelos
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indicadores) para que a medi¢do possa constituir em atividade de melhoria. E em ultima
andlise, a organizagdo € vista de forma ampla, em seus aspectos macros, incluindo todos os
stakeholders. Conhecé-los e saber da sua expectativa em relacdo a empresa ajuda a
organizacao a monitorar também se estes interesses estdo sendo atingidos, dando condi¢des de
continuidade ao negdcio.

Trata-se também de um processo que envolve tempo. Nao € possivel definir em
quanto tempo cada empresa muda de estdgio, isso € individual e depende do amadurecimento
da infraestrutura.

A questdo social e ambiental € crucial para a sobrevivéncia destas empresas,
pois sem um monitoramento adequado e a consci€ncia de que o meio ambiente precisa ser
preservado estdo fadadas ao fracasso. Para evoluir de uma gestdo pautada unicamente em
questdes legais para uma gestdo com consciéncia sustentdvel, os indicadores podem contribuir
no sentido de motivar uma mudancga de filosofia e postura estratégica. Por isso, nas Empresas
C e D que ndo tem nenhum controle, a sugestdo é que indicadores de cardter social e
ambiental aparecam de forma concomitante.

As Empresas A e B, por sua vez, apresentam uma infraestrutura mais madura
para medi¢do, considerando que vdrios aspectos ja sdo mensurados e acompanhados, sendo
interessante um verdadeiro sistema de medi¢do que dé condi¢des para que as caracteristicas
da medi¢do possam desenvolver-se. Para estas empresas, dentre os sistemas apontados na
literatura, o que foi avaliado como mais adequado, ponderando as caracteristicas deste
trabalho, foi o modelo proposto por Neely et al. (2002), denominado Performance Prism ou
Prisma do Desempenho.

A principal razdo para a escolha deste modelo foi o carater, que por si so ja
apresenta uma certa vinculagdo com a questdo social e ambiental, o que serd explanado na
sequéncia.

De acordo com Neely et al. (2002) o Performance Prism parte da necessidade
dos stakeholders e o que a organizacdo quer e necessita destes stakeholders, sendo um
relacionamento reciproco. A grande diferenca deste modelo € justamente esta, ndo parte da
estratégia da empresa, e sim destas necessidades, tornando a preocupaciao com stakeholders a
mensagem principal.

Os stakeholders nesta proposta sdo todas as partes interessadas, como: clientes,
investidores, intermedidrios, 6rgaos reguladores, fornecedores, empregados e comunidade.
Desta forma, ao propor este modelo de medi¢ao de desempenho para as Empresas A e B, a

primeira pergunta que deve ser feita é: quem sao os stakeholders-chaves? O que eles querem
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e necessitam? A partir dai, as estratégias sdo estabelecidas. Mas para as estratégias serem
colocadas em prdtica, € necessario que os processos sejam adequados, bem como que haja
capacidade de executar tais processos. Por fim, é necessario estabelecer o que se espera destes
stakeholders.

Considerando as particularidades de cada empresa, cada uma terd que conhecer
as necessidades de seus stakeholders. De forma genérica, considerando que a implementacdo
foge ao escopo deste trabalho, apenas a titulo de exemplificagdo, o Quadro 14 apresenta os

principais stakeholders que podem ser encontrados nas empresas madeireiras.

QUADRO 14 Principais stakeholders na atividade madeireira e a relagdo satisfagdo X contribuicdo.

Principais stakeholders O que querem? O que a organizacao necessita destes
stakeholders?
Satisfacao Contribuicao
Shareholders (donos) Continuidade do negbécio com | Investimento.
lucratividade (retorno do
investimento).
Clientes e intermedidrios Qualidade, produto seguro (fonte | Lealdade, geracdo de receitas, opinido.
(vendedores externos) legal).
Empregados Reconhecimento, seguranga, | Sugestdes, comprometimento,

treinamento, politica de beneficios, | produtividade, flexibilidade, lealdade,
saude ocupacional, respeito, saldrio | qualificacdo.

justo.
Fornecedores Cumprimento de contratos, | Matéria-prima certificada, cumprimento
confianga, crescimento. de contratos, legalidade, preco.
Orgaos reguladores Cumprimento das leis ambientais e | Leis justas, aplicacdo da lei, fiscalizacdo
(IBAMA, SEMA, sociais (aproveitamento de residuos, | justa, imagem.
Sindicato), sociedade reducdo da poluicdo), fidelidade,

integracdo, trabalho.

Fonte: a autora.

A partir destas necessidades a organizacdo pode tracar suas estratégias,
pensando em como satisfazer os desejos e as necessidades de seus principais stakeholders,
satisfazendo suas proprias necessidades.

Com as estratégias delineadas, os processos devem estar alinhados a elas.
Assim, parte-se para o estudo dos processos e capacidades da organizacdo (o que fazer para
alcancar as estratégias almejadas?). De acordo com Neely et al. (2002, p. 177), a capacidade
compreende a combinac¢do de pessoas, tecnologias, préticas e infraestrutura que coletivamente
representam a habilidade da organizacdo para criar valor para os stakeholders por meio de
partes distintas das operagdes.

As Empresas A e B ja utilizam indicadores de desempenho, no entanto, eles
podem ser agrupados formando um conjunto de medidas de desempenho. Seguindo a l6gica
apresentada nesta proposta, os indicadores estariam vinculados a cada uma destas

perspectivas como demonstra o Quadro 15.
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QUADRO 15 Desenvolvimento processo de medi¢do das Empresas A e B segundo Neely et al. (2002).

Stakeholder Stakeholders Stakeholders Estratégias Processos Capacidades
(satisfacdo) (contribuicao) Quais sdo as Como nossos | Quais as
(0] que o Oquea nossas processos capacidades
stakeholder quer e | organizagdo quer e | estratégias para | internos, de | precisamos
precisa da precisa deste atender a esses forma eficiente e | construir, manter e
organizagdo? stakeholder? desejos e eficaz podem | melhorar para
necessidades? satisfazé-los? atendé-los?
Empregados O que os nossos | O que a|O que a | Como Quais as
empregados organizacdo quer e | organizacio desenvolver capacidades
querem e | precisa de seus | pode fazer para | politicas de | devemos construir,
precisam? empregados? motivar e reter | recursos humanos | manter ou cultivar
talentos, capazes de | em relacdo aos
observando seus | atender as | nossos
direitos e a saide | necessidades dos | empregados?
ocupacional? nossos Praticas de
funciondrios? avaliacdo e
promogdo?
Medidas Acidentes de | Rotatividade, Sugestdes  dos | Qualificacdo de | Qualificacdo de
trabalho,  média | absenteismo. funciondrios, pessoal. pessoal, despesas
salarial legalidade pesquisa de com treinamento
trabalhista. satisfagdo. ou qualificagdo,
média de lucro por
empregado,
produtividade do
trabalho.
Shareholders (6] que os | O que a | Quais estratégias | Em qual processo | Quais capacidades
(donos) proprietarios organizagdo quer e | adotar para o | atuar para | na organizacio
querem e | precisa dos seus | negdcio: assegurar 0 | precisam ser
precisam? proprietérios? manutengio, cumprimento da | mantidas e quais
crescimento? estratégia? desenvolvidas?
Responsabilidade
social e ambiental?
Clientes e | O que os nossos | O que a | Qual estratégia De acordo com a | Quais as
intermediarios clientes e | organizagcdo quer e | adotar com os estratégia capacidades
(vendedores intermedidrios precisa de seus | clientes? estabelecida, devemos construir,
externos) querem e | clientes e | Procurar novos, como planejar e | manter ou cultivar
precisam? intermedidrios? fidelizar os gerenciar os | em relagdo aos
Rapidez, atuais? processos  para | nossos clientes e as
qualidade? atendé-los? estratégias
tracadas?
Fornecedores O que os nossos | O que a | Qual estratégia | De acordo com a | Quais as
fornecedores organizacdo quer e | adotar com os | estratégia capacidades
querem e | precisa de seus | fornecedores? estabelecida, devemos construir
precisam? fornecedores? como planejar e | para atender nossos
gerenciar os | fornecedores?
processos  para
atendé-los?
Orgaos O que os orgdos | O que a | Qual estratégia | Como planejar e | Quais as
reguladores reguladores e a | organizagdo quer e | adotar com os | gerenciar os | capacidades
(IBAMA, sociedade querem | precisa dos 6rgdos | érgéos processos  para | devemos construir,
SEMA, e precisam? reguladores? reguladores e | atender a | manter ou cultivar
Sindicato), sociedade  para | demanda dos | para atender aos
sociedade refletir o que eles | 6rgdos orgaos reguladores
querem e | reguladores? e a sociedade?
precisam da
organizacio?

Fonte: a autora.

Os exemplos do Quadro 15 sdo genéricos. Algumas medidas de desempenho

sdo apenas demonstragcdo, pois o processo de medir vai depender das respostas que o grupo

estabelecer para cada questdo. As medidas de desempenho devem acompanhar cada um dos
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stakeholders e cada uma das perspectivas, pois assim € estabelecida uma relagdo de causa e
efeito. Partindo do que o stakeholder quer, sdo tracadas as estratégias, repensados os
processos e analisadas as capacidades. Como fechamento, indaga-se o que a organizagao
precisa deste stakeholder para que o planejado acontecga ?

Desta forma, ha o alinhamento das medidas, formando um sistema de medi¢cao
de desempenho, dando condigdes a gestdo de aproveitar estas medidas (dados),
transformando-as em informacdes para o processo de decisao.

Ressalta-se que as questdes sociais e ambientais serdo abordadas a propor¢ao
que as praticas da organizacdo avancem para o entendimento de que a sobrevivéncia deste
setor e, como consequéncia da organizacdo, estd intimamente relacionada a praticas de gestao

sustentaveis.

5.2.2 Consideracoes acerca das diretrizes para o desenvolvimento dos sistemas de

medicao de desempenho desenvolvidos

As quatro empresas descritas no estudo de caso foram subdivididas em dois
grupos: Empresa A e B (mais formalizadas) e Empresas C e D (menos formalizadas). Para
estabelecer as diretrizes para o desenvolvimento da medi¢do de desempenho nas empresas foi
considerado as duas situacdes de infraestrutura para medicgao.

As Empresas A e B contam com uma infraestrutura mais preparada para a
medi¢do, pode-se dizer que sdo empresas em que a infraestrutura encontra-se em
desenvolvimento, bastando dar sequéncia a um processo em uso. Com a implantacdo do
sistema proposto, as caracteristicas tendem a surgir na medida em que a infraestrutura
amadurece.

Ja nas Empresas C e D hd um despreparo para medi¢ao. Constitui-se como
elemento importante, mas em desuso. Assim, a empresa poderia iniciar com indicadores para
0s processos mais importantes para controle e de maneira formalizada, iniciando uma gestdao
do desempenho. Desta forma, as caracteristicas tendem a desenvolver-se, mas nao
plenamente, pois com a evolugdo do sistema e gestdo, e talvez até do préprio negécio, a
empresa podera utilizar um sistema de medi¢do de desempenho.

De forma geral e resumida, as diretrizes foram assim estabelecidas:
conhecimento da infraestrutura empresarial por meio da andlise dos subsistemas de gestao e

dos processos de medi¢do em uso; identificacdo da necessidade de medicdo com a
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consequente sugestdo dos indicadores e, por udltimo, o desenvolvimento das formas de

medicao para cada realidade estudada.



6 CONSIDERA COES FINAIS

A questdo de pesquisa norteadora desta dissertagdao acenou, desde o inicio, para
uma série de desafios, ao considerar de um lado, a realidade vivenciada num espaco
previamente delimitado — indudstria madeireira do norte mato-grossense (limitada a quatro
casos) - e de outro, um vasto campo tedrico desenvolvido e ainda em desenvolvimento numa
area também delimitada — medicdo de desempenho. Este encontro talvez possibilitasse
algumas inferéncias acerca da problemdtica que, de alguma forma, pudesse contribuir tanto
com a teoria em constante desenvolvimento como com uma realidade rica de detalhes, sempre
estudada, porém ainda carente de alternativas.

Desta forma, ao delinear o método, considerou-se que este deveria ser robusto
o suficiente para tratar da problemdtica, com um nivel aceitivel de superficialidade, ao
mesmo tempo em que, deveria prover tamanha profundidade em aspectos cruciais, para
retratar a investigacdo dando condicdes de fazer afirmacdes e suposi¢des a partir do contexto
estudado. Para Miguel (2007, p. 219), o objetivo do estudo de caso é “aprofundar o
conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido, sugerir hipdteses ou
desenvolver teoria”. Assim, este se apresentou como método ideal para o desenvolvimento.

Viérios foram os desdobramentos efetuados para chegar a uma resposta
adequada e cumprir com o objetivo geral desta pesquisa, o de estabelecer diretrizes para o
desenvolvimento do sistema de medi¢cdo de desempenho que fosse capaz atender as
peculiaridades e necessidades das empresas do setor madeireiro na cidade de Sinop, no Estado
do Mato Grosso. A principio, por meio do estudo bibliografico, foram levantados os aspectos
tedricos que dariam embasamento para o sistema de medicdo de desempenho aplicdvel a
realidade da inddstria madeireira delimitada no estudo.

Neste contexto, foi possivel investigar uma consideravel fonte de dados acerca
do tema sistemas de medi¢do de desempenho, sendo possivel perceber uma constante busca
em torno de um tema necessdrio ao ambiente empresarial, porém que ainda merece
aprimoramento tedrico e que, dada a dinamicidade do ambiente empresarial, talvez nunca
alcance perfeicdo e/ou fim. No tocante a medi¢do de desempenho para pequenas e médias
empresas, hd uma grande lacuna na literatura pesquisada, um vasto campo de estudo.

O referencial tedrico desta dissertacdo procurou, em esséncia, identificar
modelos de SMD’s que pudessem contribuir com o setor em andlise. Em decorréncia desta

busca, uma relagdo que merece atencao dos pesquisadores € entre a infraestrutura de suporte e



134

as caracteristicas do sistema de medi¢cdo de desempenho. Esta é questdo que pode instigar
futuras pesquisas que procurem responder se ha a relacdo entre infraestrutura organizacional e
sistema de medic¢ao de desempenho e como acontece.

A partir da investigagcao da realidade do setor madeireiro norte mato-grossense,
especificamente em quatro empresas madeireiras selecionadas em Sinop, foi observado que o
tratamento para medicdo de desempenho deveria receber conotagdes diferentes: uma para
empresas com uma certa infraestrutura para medi¢cdo, e outra para empresas menores e
inicialmente despreparadas para medi¢ao, constituindo assim diretrizes para o sistema de
medi¢do de desempenho que fora desenvolvido para cada realidade.

Inicialmente foram identificadas de forma ampla medidas individuais ou
indicadores que pudessem contribuir com a gestdo das empresas em estudo. Os indicadores
propostos foram divididos nas dimensdes econdmicas, sociais € ambientais, uma vez que foi
considerado que para o desenvolvimento e continuidade destas empresas, 0 monitoramento
das questdes sociais e ambientais além da econdmica seria de vital importancia.

De posse das ferramentas tedricas estudadas, observando a forma de atuacdo e
as peculiaridades de cada ambiente, identificando as medidas de desempenho que poderiam
complementar ou até mesmo serem implantadas na gestdo das empresas em estudo, foi
possivel estabelecer as diretrizes para o desenvolvimento do sistema de medicdo proposto
nesta dissertacdo. Desta forma, a contribui¢do ao setor em estudo € realizada, pois se tais
empresas se imbuirem na proposta e dedicarem tempo e esforco para desenvolver a proposta,
podem ter um salto de qualidade na gestao.

As pequenas empresas apresentam um ambiente propicio para estudo, pois
apesar da grande representatividade no cendrio nacional, as pesquisas enfatizam as grandes
empresas, principalmente com relagdo a ferramentas de controle e gestdo. E nos estudos de
casos realizados nesta dissertacdo, especialmente nas empresas menores, fica evidenciada
uma proposta de desenvolver junto com a medi¢do de desempenho, formas de planejar e
acompanhar os resultados alcangados no negdécio.

Ja as empresas estudadas que apresentaram uma infraestrutura mais preparada
para gestdo e medicdo, se aplicarem a forma de medicdo de desempenho proposta nesta
dissertacdo podem evoluir e ter condi¢des de efetivamente formalizarem os aspectos da gestdao
que precisam ser conhecidos e gerenciados, alavancando maior participacdo e colaboracdo
dos participantes.

As empresas madeireiras pesquisadas apresentam preocupacdo com a

sustentabilidade, no entanto, tais acOes ainda ndo estdo no nivel ideal, que pode acontecer
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quando agdes sustentdveis forem intrinsecas em toda acdo empresarial, com reflexo no
planejamento tanto de curto como de longo prazo. A preocupagdo maior estd em atender a
legislagdo, demonstrando, por outro lado, o quao importante para o negécio madeireiro bem
como para a sociedade mato-grossense e mundial foi a regularizacdo e monitoramento da
atividade madeireira predatdria.

Em dltima andlise, esta pesquisa ndo teve a inten¢do de esgotar o tema em
estudo, na verdade, trabalhos futuros sao desejaveis no sentido de verificar a relacdo entre
caracteristicas dos sistemas de medi¢do de desempenho e infraestrutura, bem como se os
sistemas de medi¢do de desempenho, nas diretrizes propostas, surtirdo os efeitos considerados
ideais.

As limitagdes desta pesquisa merecem atengdo, pois fora desenvolvida em
quatro empresas madeireiras, e as generalizacdes que se relacionam aos aspectos de gestdao
estudados e, como consequéncia, as diretrizes sugeridas para o desenvolvimento dos modelos
de medicdo restringem-se a estes casos. Da mesma forma, limita-se pela aplicacdo, pois a
pesquisa tratou de descrever as caracteristicas da populagdo, mas sem a implantacdo do

sistema em questdo, devido a questdes de tempo. Trabalhos futuros poderiam aplicar o estudo.
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APENDICE

ROTEIRO PARA OBSERVACAO E ENTREVISTA

PARTE A - Perfil da empresa

1. Tempo de funcionamento da empresa:
2. Tamanho da empresa (utilizando o niimero de funcionérios)

3. Quantidade de madeira processada em 2009?

4. Relato e andlise de problemas (barreiras) encontrados na atividade, principalmente as
atuais.

5. Relato e andlise de oportunidades surgidas na atividade (atuais e outras)

6. Tipo de gestao
() Gestao familiar
() Gestao profissional ( ndao familiar)

. Qual o publico principal da empresa?
) interno
) externo
) ambos. Quantificar em percentual.

~S

oo

. Identificacdo do processo produtivo. (Desenhar)

PARTE B - Conhecimento e estudo do sistema organizacional

Método: observagao, entrevista e consulta a documentos (fonte de informagdes para tomada
de decisdo).

- Subsistema institucional: caracterizacido das principais crengas e valores do proprietario
Pontos a serem observados:

e A empresa tem a preocupacdo de tornar conhecido, junto aos colaboradores, seus
valores e crencas?

e A politica da empresa € divulgada por toda organizacgdo e para todos?

e A empresa leva em consideragdo a opinido dos clientes/fornecedores (outros
stakeholders) no processo de planejamento estratégico? Desenvolvimento de
produtos? Planejamento das operagdes de compra?
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e A empresa considera importante o engajamento com partes externas como clientes,
fornecedores ou outros parceiros?

e O planejamento das acOes presentes e futuras da empresa € feito em conjunto com
demais membros da cadeia de producao?

- Subsistema fisico: descricdo do relato fisico das operag¢des
Pontos a serem observados:

e A empresa adquire mdaquinas e equipamentos que implicam em significativas
melhoras tecnoldgicas?

e (Conhece os processos tecnoldgicos novos existentes no setor?

e A empresa tem projeto ou acdo ou equipamentos para aproveitamento dos residuos da
madeira ou que auxiliem no mecanismo de desenvolvimento limpo?

- Subsistema social: caracteriza¢dao do quadro de colaboradores

Pontos a serem observados:

e A empresa tem programa de treinamento de funciondrios formalizado e atualizado
constantemente?

e Ha métodos formais aplicados para eliminar perigos e riscos relacionados a saide e a
ergonomia dos funciondrios? Em caso positivo, citar quais.

* A empresa fornece planos de assisténcia médica aos funciondrios?

e E fornecido equipamento de protecio ao empregado para o uso de produtos téxicos,
ou outros que possam danificar a saide?

- Subsistema organizacional: compreender a forma como a empresa agrupa suas atividades
Pontos a serem observados:

e Possui uma estrutura organizacional formal estruturada por setores, dividindo
responsabilidades? Detalhar o funcionamento.
e Como ¢ a estrutura de poder na empresa? Centralizada? Compartilhada? Detalhar.

- Subsistema de gestido: relatar como acontecem os seguintes processos de planejamento,
execugdo e controle da atividade empresarial, nas etapas de:
¢ Planejamento;
Operacional;
Medicao;
Feedback;
Avaliacado e recompensa.

Pontos a serem observados:

e (Quanto a técnica de gestdo: a empresa implementa técnicas de gestdo, com novos
métodos de gerenciamento, visando melhorar continuamente?

e A empresa implementou métodos de gerenciamento, visando atender normas de
certificacdo (ISO 9000, ISO 14000, ISO 26000 ou outra)? Se positivo, citar qual.
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¢ A empresa tem formalizado um planejamento estratégico?

e A alta direcdo da empresa tem a sua disposi¢do mecanismos ou sistemas formais que
possibilite avalia¢do periddica das acdes desenvolvidas?

®* A empresa possui programa para estimular e reconhecer sugestdes dos empregados
para melhoria dos processos internos?

- Subsistema de informacao: relatar quais informagdes sdo usadas na gestdo das atividades
da empresa.
Pontos a serem observados:
® (Quanto ao processo de decisdo, a empresa tem instrumentos formais que permitam ao
tomador de decisdo escolher entre uma ou outra alternativa?
e A empresa tem procedimento que permita responder a criticas ou sugestdes realizadas
por parceiros externos?
e A empresa tem processo formal de andlise de impactos sociais decorrentes de sua
atividade, obtendo informagdes e fornecendo-as aos demais membros da cadeia?

PARTE C - Conhecimento, mapeamento e analise dos processos da empresa





