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RESUMO

O objetivo precipuo desta dissertacdo ¢ buscar formas para aumentar a
participacdo dos funcionarios no desenvolvimento e uso do sistema de medicdo de
desempenho em uma empresa de bens de capital. Juntamente com a globalizagdo da
economia, a partir dos anos oitenta, comecaram a surgir diversos modelos e propostas de
sistemas de medi¢cdo de desempenho, os quais tém levado as empresas a investir na busca
do modelo que melhor sirva ao proposito de cada qual. O esfor¢o se concentra no campo do
desenvolvimento, implementacdo e uso de sistema de medigdo de desempenho. Dentre os
varios modelos propostos o que mais se destacou em todo o mundo foi o BSC. Este fato,
per se, ndo garante a plenitude de utilizagdo do sistema de medigdo de desempenho. O
envolvimento e a participagdo dos funcionarios ¢ assunto que tem merecido a aten¢do dos
pesquisadores porque ¢ fato incontestavel que seu envolvimento aumenta o desempenho do
individuo e auxilia a motivacdo do grupo. Para esta pesquisa optou-se pela pesquisa-agao
pelo fato de ela permitir, ao pesquisador, desempenhar um papel ativo na propria realidade
dos fatos observados. O desenvolvimento desta investigagdo foi alicercado em ampla
revisdo bibliografica para identificar e avaliar fatores que influenciam o desenvolvimento e
evolucdo do SMD. Para levar a bom termo o desenvolvimento da pesquisa-acdo, no
decorrer do trabalho foram aplicados questionarios, conduzidas entrevistas e feitas
reflexdes sobre as acdes tomadas e os resultados obtidos. Como resultado final da pesquisa
de campo, foi obtido um melhor entendimento do processo de mudanga, do
desenvolvimento de habilidade no uso do SMD, de gestdao do sistema e envolvimento dos
stakeholders. As sugestdes resultantes deste trabalho de pesquisa abrangeu os gerentes, o
pessoal da gestdo da qualidade e a alta direcdo da empresa, o desenvolvimento dos
funcionarios, a melhorias da gestdo do SMD, propriedade (ownership) e melhoria continua
do desempenho do negocio.

Palavras-chave: Gestdo do Desempenho; Sistema de Medicdo de Desempenho;
Desenvolvimento de Sistema de Medi¢ao de Desempenho; Uso de Sistema de Medicao de
Desempenho; Medidas de Desempenho.
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ABSTRACT

The purpose of this essay is to investigate ways to promote an increase at the
participation of employees in the development and use of the performance measurement
system in an industrial goods manufacturer. Along with economical globalization, several
performance measurement models begin to appear and companies in general are brought to
invest in the search for the model that better fits each one’s purpose. The effort is focused
in the development, implementation and use of performance measurement systems. Among
a number of proposed models, the one that gained more recognition worldwide was BSC.
This fact itself does not guarantee the full use of the performance measurement system.
Employee’s participation and commitment has been an issue that deserves attention from
researchers because it is an unquestionable fact that its involvement increases the
performance of the individual and improves the motivation of the group. For this research it
was chosen the action-research method, due to the fact of it to allow researchers to play an
active role in the very reality of observed facts. The research had the support of large
bibliographic studies to identify and evaluate influent factors to development and evolution
of SMD. During action-research work, questionnaires were applied, interviews were
conducted and thoughts were made about the adopted actions and results achieved. As a
final result of field research, a better understanding of process change, skill development in
the use of SMD, system management and involvement of stakeholders were achieved.
Recommendations resultant of this research included managers, quality management staff
and executives of the company, the development of employees, the improvement of SMD
use, ownership and continuous improvement of the business.

Key-words: Performance Measurement System; Performance Management; Development
of the Performance Measurement System; Use of the Performance Measurement System;
Performance Measures



1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, o uso de Sistemas de Medi¢do de Desempenho (SMD)
tornou-se sindnimo de avango na gestao de informagdes devido a necessidade crescente que
os tomadores de decisdo tém em medir o desempenho e verificar qudo competitiva € a
empresa no cenario empresarial.

Neste sentido, a medi¢do do desempenho em operagdes passou a receber
uma grande parcela da atengdo nas empresas a partir de 1980, segundo Wouters e Sportel
(2005). Intimeras empresas encontram-se em diversos estagios de implementagdo e refino
de seus sistemas de medi¢do de desempenho e t€ém enfrentado o desafio de encontrar
solugdes para os problemas praticos e conceituais ocorridos na operacao desses sistemas.

O ambiente no qual grande parte das empresas opera estd mudando
rapidamente. Vale observar que esse tipo de mudanga parece ser uma constante nos dias
atuais. As organizagdes falham em adaptar e responder a complexidade do novo ambiente e
cedo ou tarde tendem a experimentar problemas de sobrevivéncia em seus processos
operacionais centrais (SANTOS et al., 2002). Neste clima de mudanga, o desenvolvimento,
implementacdo e uso adequado de sistemas de medicdo de desempenho e modelos de
gestdo ¢ um dos maiores desafios enfrentados pelas organizagdes o qual pode contribuir
significativamente para o sucesso das mesmas.

Um estudo exploratério de campo em um grupo de empresas de manufatura
brasileiras apresentou as seguintes descobertas sobre o uso dos sistemas de medicao de
desempenho: primeiro, o principal uso € para o controle das operagdes; segundo, a medigao
de desempenho ¢ mais relevante para a alta administragao e geréncia que para a supervisao;
e por ultimo, falta uma rede de relacionamento formal entre as medidas de desempenho
para o suporte a tomada de decisdao (MARTINS & SALERNO, 1999).

Com o reconhecimento de que a medicdo do desempenho ¢ vital para o
sucesso ¢ desenvolvimento da maioria das empresas, grande pressao passou a ser exercida
sobre os gerentes e responsaveis pela condug¢do dos processos de producdo das
organizacdes, dos quais passou a ser cobrado, um desempenho cada vez melhor. Entretanto,
melhorar o desempenho de uma organizacao estd longe de ser assunto simples. Ao invés

disso, freqiientemente ¢ um problema complexo e pobremente definido, para o qual, via de



regra a solu¢do requer, um processo de aprendizado organizacional que permita aos
tomadores de decisdo mudar a maneira de pensar e agir e, por conseqiiéncia, uso mais
efetivo da informagao disponivel (SANTOS et al., 2002).

Segundo Neely et al. (2000), o desenvolvimento e implantacdo do sistema
de medi¢dao de desempenho € composto por quatro processos: desenho, implantagdo, uso e
manutencdo. O processo de desenho do SMD ¢ um desafio intelectual que completa e
valoriza aqueles que dele tomam parte, porém os autores ndo o consideram como a mais
dificil tarefa. O real desafio para os gerentes que desenvolvem seus sistemas de medic¢des
de desempenho robustos, tem inicio quando eles implementam o sistema. Tao logo tem
inicio a implementagao eles se deparam com medo, politicas (interesses) e subversao.

As pessoas comegam a se preocupar com a possibilidade de terem suas
fraquezas, deficiéncias ou falhas expostas pelo SMD. Pessoas diferentes tentam diminuir a
credibilidade das medigdes de diversas maneiras. Alguns tentam “jogar” para enganar o
sistema de medi¢ao de desempenho. Outros tentam evitar sua implantagdo a qualquer custo.
Vencida a fase de implementacdo, as questdes passam a ser: Como as medi¢des podem ser
utilizadas para auxiliar a gestdo do negdcio? Como os gerentes podem garantir que as
medidas de desempenho que estdo em uso sdo relevantes? Periodicamente o SMD se torna
pesado e complexo, entdo novas medidas sao adicionadas, mas as obsoletas raramente sao
removidas. Como dar manuten¢ao passa a ser a questao principal.

Conseqiientemente, cada um dos quatro processos de implementagdo do
SMD por si mesmo pode ser objeto de pesquisa cientifica. A Figura 1.1 mostra a
importancia e a interligagdo dos quatro temas: desenho do sistema de medigdo de
desempenho, implementacdo, uso e gestdo continua e evidencia, também, a existéncia de

associagdo com pessoas, processos, infra-estrutura e cultura da empresa.



Como desenhar o
sistema de medicdo?

Pessoas €4—» Processos

\ cultura /

Infra-estrutura

Como manter o
sistema de medicao?

Como implementar o
sistema de medigdo?

Como usar o
sistema de medicdo?

Figura 1.1 Medi¢@o do desempenho do negécio: temas de pesquisa emergente
FONTE: NEELY et al. (2000)

Nao existe norma ou prescricdo no sentido de quando ou qual sistema cada
empresa deve adotar como abordagem para o assunto. Nem mesmo os modelos de
exceléncia ou gestdo atualmente em uso se arriscam a prescrever algo neste sentido. Por
exemplo, no caso da ISO 9000 essa norma ndo se aprofunda em prescrever quando, qual ou
como — ela apenas usa a terminologia “seria conveniente que”. Cada empresa tem sua
historia particular de como e quando o tema sistema de medi¢cao de desempenho comegou a
ser objeto de atencao por parte da alta diregao.

Na Empresa de Bens de Capital (EBC), objeto desta pesquisa, a histéria nao
foi diferente, o inicio do processo foi desencadeado por uma seqiiéncia de fatos naturais
advindos de influéncias dos parceiros tecnologicos ao invés de um planejamento com
propositos definidos pela alta direg¢do. Este fato gerou um problema complexo de qualidade
de participacao em diversas areas da empresa e exigiu especial atencao da area de gestao do

SMD, como descrito a seguir nesta pesquisa.



1.1  Natureza do problema

Em um semindrio realizado em 2001, no setor de gestdo da producao, para
diretores e gerentes sobre método de solugdo de problemas, os participantes, chegaram a
conclusdo que as informagdes sobre o desempenho da EBC ndo estavam organizadas
conforme os padrdes de SMD de empresas similares existentes no mercado.

Deste momento em diante, a presidéncia da empresa determinou que
imediatamente fosse desenvolvido um sistema de medicdo de desempenho baseado em
painel de controle. Para tanto, a propria presidéncia tomou a frente na lideranca do processo
de desenvolvimento do referido sistema.

O sucesso alcancado com a organizacdo das informagdes das diversas areas
da empresa na forma de painel de controle foi imediatamente reconhecido por toda alta
dire¢do. Alguma resisténcia, descrédito e temor apareceram no inicio da implantacdo em
varias areas, mas isto era interpretado pela presidéncia como um comportamento normal de
quem estava saindo da zona de conforto ao expor o desempenho de sua area para toda a
diretoria da empresa.

As informagdes eram preparadas em base mensal e comparadas as metas do
planejamento estratégico elaborado no inicio de cada ano. Assim cada membro da alta
direcdo — que incluia diretores e gerentes, ligados diretamente ao presidente — deveria
apresentar os indicadores de desempenho do més e o acumulado no ano. Uma acao
corretiva também deveria ser apresentada para aqueles indicadores cujas metas nao haviam
sido alcangadas. Por conseqiiéncia, uma ata da reunido de cada diretor contendo seus
indicadores e agdes corretivas eram divulgadas para toda alta direcao.

Apos certo amadurecimento do processo de geracdo, coleta e distribui¢do
dos indicadores a dire¢cdo da empresa automatizou o sistema por meio de um software
desenvolvido internamente.

Em meados de 2004, o presidente da empresa solicitou que as informagoes
de desempenho dos processos de producao e da administracdo também fossem organizadas
e desenvolvido um SMD o mais adequado possivel as caracteristicas de uma empresa do
porte da EBC. Era do conhecimento da alta dire¢do que a producdo possuia um sistema de

medi¢do de desempenho para atender a ISO 9001. A solicitagdo incluia analise e adequagao



do SMD existente, utilizagdo de modernos conceitos de tecnologia da Informacao (TI) na
coleta e processamento das informagdes ¢ maximizagdo do uso dessas informagdes através
da participagdo da geréncia, coordenadores e lideres de processos de produgdo ou
administragdo da empresa.

Em decorréncia desta solicitacdo, a gestdo da qualidade, juntamente com a
diretoria de produgdo, optou pelo Balanced Scorecard (BSC) como modelo de sistema de
medi¢do de desempenho. Embora a escolha do modelo em questdo nao seja o foco desta
pesquisa, posteriormente o0 BSC sera abordado mais detalhadamente.

A solucao de TI encontrada foi contratar uma empresa especializada em
software aplicado ao BSC. Assim dois dos pontos cruciais da solicitacdo da presidéncia da
EBC j4 haviam sido contemplados; mas havia um terceiro ponto a ser buscado — a
maximiza¢do da participagdo dos responsaveis pelos indicadores no uso do SMD.

Ao longo de um ano de uso do sistema de medicao e desempenho, a gestao
da qualidade, através das analises criticas trimestrais foi identificada baixa adesdo ao SMD.
A situagdo, em numa primeira analise, apontava para a existéncia de caréncia de
conhecimento dos profissionais sobre os conceitos do modelo de medigao BSC, selecdo e
uso de indicadores de medigdo e capacidade em avaliar a relevancia das medidas que
compdem os SMD de cada area.

Devido a essas deficiéncias, o uso do SMD passou a existir somente para
cumprir a determinagdo da presidéncia; ndo mais foi utilizado pelos profissionais como
suporte para tomada de decisdes que afetam o desempenho competitivo da empresa.

Os profissionais diretamente envolvidos no desenvolvimento e uso do SMD
— diretores, gerentes, coordenadores, mestres, engenheiros e técnicos do corpo da empresa,
estdo distribuidos ao longo de vinte e um departamentos e areas, com os mais diversos
entendimentos sobre o que seja um SMD e que propdsito de uso € esperado para esse
sistema.

Este problema de maximizagao do uso do SMD possui causas complexas, as
quais deveriam ser investigadas, pois poderiam gerar um conhecimento cientifico de

interesse da academia. Assim em outubro de 2006 foi proposta e iniciada uma pesquisa



com base em método cientifico para aumentar a participagdo dos funcionarios no

desenvolvimento e uso do SMD.

1.2 Objetivo
O objetivo desta dissertacdo ¢ investigar, empiricamente, formas de
promover o aumento na participacdo dos funcionérios no desenvolvimento e uso do SMD,

em uma organizagao fabricante de bens de capital.

1.3 Questdo de pesquisa e definigdes

Para atingir a proposta do esfor¢o de pesquisa, a questdo de pesquisa foi:
“Como aumentar a participagdo dos gerentes e supervisores no desenvolvimento e uso do
SMD em uma organizac¢ao?”

Supervisor, para efeito somente desta pesquisa, ¢ todo funcionario que
possui processo de produgdo ou de administragdo sob sua responsabilidade e que utiliza
informagdes do SMD para tomar decisdo.

A participagdo no desenvolvimento serd medida por meio da participagao
direta na definigdo, escolha e manutengao dos indicadores de sua area respectiva; avaliacao
e definicdo de metas existentes ou novas; determinagdo de agdes corretivas por diferentes
pessoas da mesma area; e sugestdes para melhoria do software.

Aumento no uso do SMD ¢ o aumento do uso da medi¢do para suportar a
tomada de agdo; aumento de indicadores relevantes na empresa; aumento de agdes
corretivas nos processos advindas de ndo atendimento das metas de indicadores; aumento

de acessos via software SMD e criag¢do e cancelamento de indicadores.

1.4  Organizagao da dissertacao

Com base no contexto apresentado até aqui, esta dissertacdo de mestrado
esta estruturada da seguinte maneira:

No primeiro capitulo, foi apresentada a natureza do problema, o proposito do

projeto, questdo da pesquisa e definigdes, e estrutura da dissertacao.



No segundo capitulo ¢ apresentada a revisdo literaria sobre medicao e gestao

de desempenho. Os seguintes topicos sao abordados:

O que ¢ a gestao de desempenho;

O que ¢ medicao e medida de desempenho;

Porque gerenciar o desempenho;

A evolugao dos sistemas de medi¢do. Aqui ¢ apresentado um destaque especial para
a relevancia perdida e para os novos modelos de medigdo (frameworks);

A gestao do SMD;

O uso da informagao do SMD;

A evolugdo da pesquisa da medicdo de desempenho. Aqui ¢ feita uma analise do
que foi produzido até o presente momento e o futuro da pesquisa sobre medigao de
desempenho, ambos segundo a visdo de Neely (2005).

O terceiro capitulo contempla o delineamento da pesquisa, o método, a

abordagem e os procedimentos adotados. Uma descri¢do mais aprofundada sobre pesquisa-

acao foi necessaria para o pesquisador familiarizar-se com o método.

O quarto capitulo, ¢ dedicado a pesquisa de campo, comecando com um

breve descritivo da empresa na qual a pesquisa foi executada, suas areas escolhidas como

recorte e os procedimentos e resultados do campo.

O quinto capitulo ¢ reservado para discussdes, conclusdes implicagoes,

sugestoes, encaminhamentos futuros para pesquisa.



2 MEDICAO DE DESEMPENHO

No decorrer deste capitulo, sera apresentada a revisao literaria da medigao de
desempenho com as definigdes mais importantes, a evolugdo dos modelos (frameworks) de
sistema de medicao de desempenho; a gestdo dos sistemas de medi¢ao de desempenho; o
uso da informagdo e os desenvolvimentos mais recentes da pesquisa sobre medi¢do de

desempenho.

2.1  Definigdes

A seguir serdo apresentadas as definicdes de gestdo do desempenho e

medic¢ao de desempenho — conceitos importantes para o desenvolvimento desta dissertagao.

2.1.1 Gestao de Desempenho

Foram encontradas na revisdo bibliografica realizada trés definigoes de
gestdo de desempenho. A primeira, a definicdo da AUDIT COMMISSION (2006, p.03),
incorpora uma variedade de diferentes ferramentas e atividade usadas para impulsionar a
melhoria, “a tomada de acdo em resposta ao desempenho atual para produzir resultados
para os usuarios e clientes melhores do que os entregues pelo desempenho atual”.

A segunda - do HM Treasury (2001, p.07) — descreve a gestdo do
desempenho como: ““Conducdo ou direcdo do desempenho de uma organizacdo ou
individuo™.

Na terceira definicdo de Lebas (1995), o autor conclui que a gestdo e a
medicdo ndo podem ser consideradas em separado. A gestdo do desempenho ¢ uma
filosofia suportada pela medi¢ao de desempenho. A Figura 2.1 d4 uma visdo esquematica
do relacionamento entre gestdo do desempenho e medi¢ao do desempenho.

O autor (opus cit.) afirma, também, que a gestdo do desempenho precede e
acompanha a medi¢gdo do desempenho, em uma espiral virtuosa e, ainda, a gestdo do

desempenho cria o contexto para a medi¢do do desempenho.
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Figura 2.1 Relacionamento entrelagado da gestdo de desempenho com a medi¢do do desempenho
FONTE: LEBAS (1995)

A conclusao final do autor € que o sistema de gestdo do desempenho deve
ser construido e suportar medidas que:
e Déem autonomia para individuos em sua area de autonomia;
e Reflitam relagdes de causa e efeitos;
e Autorizem e envolvam as pessoas;
e Criem bases para discussao e, assim, suportem a melhoria continua;
e Suportem a tomada de decisoes.

Ainda segundo IDeA (2003), a gestdo do desempenho requer que o
individuo entenda e aja em questdes de desempenho para cada nivel da organizagdo, dos
individuos, times e diretorias — por toda a propria organizacdo. Como envolve, também,
medicao de desempenho, sistemas e processos, gestdo de desempenho, gestdo de pessoas €
o modo como, dentro de uma organizacao, as pessoas operam ¢ trabalham juntas. Assuntos
como lideranca, tomada de decisdo, envolvimento de funcionarios, motiva¢do, inovacao
encorajadora e tomada de risco sdo oportunas e importantes para produzir melhoria. Esta
visdo demonstra a amplitude do assunto o qual real¢a algumas das atividades envolvidas na
gestdo de desempenho, enquanto requer uma gama de habilidades diferentes e abordagens
funcionais. A amplitude da area de estudo e a falta de uma definicao concisa dificultam a

identificagdo dos limites do que seja ou ndo seja gestdo de desempenho.
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Diferentes técnicas de medi¢do, gestdo e abordagens foram desenvolvidas
independentemente em diversas areas, como: financeira, operac¢ao, recursos humanos e em
outras, conferindo a gestdo de desempenho o carater de atividade multidisciplinar. Com
suas origens em areas diferentes, a gestdo de desempenho inclui uma variedade de
atividades, inclusive o planejamento e execucdo de agdes, exigidas para assegurar que o0s
objetivos de desempenho sejam alcancados.

As definigdes existentes na literatura pesquisada mostram que a gestdo do
desempenho ¢ uma colegdo de atividades incluindo a colocagdo de objetivos ou estratégias;
identificagdo de planos de agdo/tomada de decisdo; execucdo de planos de acdo e a
avaliacdo de realizagcdo de objetivos/estratégias (CENTRE FOR BUSINESS
PERFORMANCE, 2005).

2.1.2 Medicao de desempenho

Segundo Neely et al. (1995), medi¢do de desempenho ¢ tema
freqiientemente discutido, mas raramente definido. Literalmente, ele é o processo de
quantificar agdo, na qual a medicao € o processo de quantificagdo e a acdo direciona (altera)
o desempenho. Assim, em seu senso mais rigido, a medi¢do de desempenho foi definida
como o processo de quantificar a eficiéncia e a efetividade da acdo; e a defini¢do da medida
de desempenho como a métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou a efetividade de
uma agao.

Bititci et al. (1997, p.524) afirmam: ““no coracdo do processo de gestdo de
desempenho, existe um sistema de informacdo o qual possibilita um ciclo de
desdobramento completo e um sistema de realimentacdo. Este sistema € o sistema de
medicdo de desempenho o qual deve integrar toda informacéo relevante dos sistemas
relevantes.” Neste contexto, integragdo significa que o sistema de medigdo de desempenho
deve permitir o correto desdobramento dos objetivos taticos e estratégicos do negdcio, bem
como prover um modelo estruturado para permitir que informagdes relevantes sejam
realimentadas para pontos apropriados de maneira a facilitar as decisdes e o controle do
processo. Este sistema de informagdo, que € o sistema de medigdo, deve ser efetivo em

alcangar com sucesso seus objetivos aqui descritos.
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Neely (1998) mostrou as atividades exigidas para medir desempenho
definindo um sistema de medi¢ao de desempenho como constituido por trés elementos
inter-relacionados:

a) Medidas que quantificam a eficiéncia e a efetividade das acdes.

b) Conjunto de medidas que combina a avaliagdo do desempenho de uma

organiza¢ao como um todo.

c) Infra-estrutura de suporte que possibilita obter, coletar, ordenar, analisar,

interpretar e disseminar os dados.

Isto caracteriza o desempenho como multidimensional — requer um numero
de medidas para avaliacdo e u infra-estrutura para conduzir a medicao e gestao.

A medigao de desempenho deve estar alinhada com os objetivos prioritarios
da empresa e ser abordada como um mecanismo dindmico com necessidade de adaptagao,
0s quais estdo sujeitos as influéncias do meio ambiente interno e externo que, por sua vez,
ndo sdo estaticos mudam constantemente. (BITITCI et al., 2000).

Na opinido de Lebas (1995), qualquer tentativa de separar a medigdo de
desempenho da gestdo de desempenho sera um esfor¢o em vao. Como pode ser visto no
Quadro 2.1, os processos envolvidos na medi¢do de desempenho e na gestdo do

desempenho ndo sdo os mesmos, mas eles completam-se perfeitamente.

Quadro 2.1 Processos e preocupacgdes diferentes para medicdo e gestdo do desempenho

Medicéo de desempenho Gestdo de desempenho

e  Medi¢oes baseadas em fatores chaves e  Treinamento

de sucesso e  Trabalho em equipe
e  Medig¢oes para detec¢ao de desvios e Dialogo
e  Medigoes para acompanhar eventos e  Atitudes

passados e  Visdo compartilhada
. Medicdes para descrever status e SPC

potencial e  Envolvimento de funcionarios
e  Medi¢oes de saida e  Multicompeténcia
e  Medi¢des de entrada e TQC
e Etc. e Incentivos e prémios

e  Etc.

FONTE: LEBAS (1995)
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Assim, a medicao de desempenho precisa ter a abordagem de um processo
que deve ser constantemente gerenciado e ndo apenas em eventos isolados, como a
implantagdo de um novo modelo. Poucas organizagdes parecem ter um processo
sistematico para acompanhar essa evolucdo seus sistemas de medi¢do e poucos

pesquisadores tém explorado esta questdo (KENNERLY & NEELY, 2002).

2.1.3 A Importancia da gestao do desempenho

Atualmente, de acordo com o Centre for Business Performance (2005) existe

doze motivos principais que demonstram a importancia de gerir o desempenho:

e Formular a estratégia, e determinar quais os objetivos da organizacao e
como a organizacao planeja alcanga-los;

e Conduzir o processo de implementagdo da estratégia, e examinar se uma
estratégia foi posta em pratica como planejada;

e Desafiar suposi¢cdes, ¢ focar ndo apenas a implementagdo de uma
estratégia planejada, mas também em ter certeza que seu contetido ainda
esta valido;

e Conferir posicdo, e verificar se os resultados de desempenho sao
alcancados;

e Cumprir parametros ndo negociaveis, certeza que a organizagdo pode
alcangar os padrdes minimos exigidos, se isto ¢ para a sobrevivéncia (por
exemplo, exigéncias legais, parametros ambientais etc.);

e Comunicar direcdo ao resto dos empregados, e passar informacgdes
informacao para os individuos de quais metas estratégicas sao necessarias
alcancar;

e Comunicagdo com os stakeholders externos;

e Realimentar a avaliagdo, informar os empregados como eles e como o
grupo que eles fazem e a organizagdo como um todo esta desempenhando

comparado com as metas esperadas;
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e Avaliar e recompensar comportamento, de maneira a focar a aten¢ao dos
empregados em prioridades estratégicas, € os motivar a entrar em acao e
tomar decisdes que sejam consistentes com as metas organizacionais;
e Comparar o desempenho de organizagdes diferentes, plantas,
departamentos, times e individuos;
e Informar tomada de decisdo em processos gerenciais; €
e Encorajar a melhoria e aprendizado.
Em resumo, segundo o relatério do Centre for Business Performance
(2005), os papéis dos sistemas de medi¢do e desempenho podem ser classificados em trés
categorias principais:
e A primeira é a estratégica que inclui os papéis de gerenciar a
implementacao de estratégia e objetivos desafiadores;
e A segunda ¢ a comunicagdo que inclui o papel de conferir posigdo,
cumprimento de pardmetros ndo negociaveis, comunicar a dire¢do, prover
avaliacdo e comparagdo (benchmarking); e
e A terceira ¢ a motivacional a qual inclui o papel de avaliar e recompensar
comportamentos e encorajar a melhoria e o aprendizado.
As trés categorias sdo de vital importancia para a empresa; destas, a terceira
foi a mais abordada nesta pesquisa.
Para examinar o caminho no qual ocorre a gestdo do desempenho, duas
questdes inter-relacionadas devem ser discutidas:
() O que deve ser gerenciado? (como sdao definidos os objetivos e
estratégias, o que ter como objetivo para fazer?); e
(IT)y Como o desempenho deve ser gerenciado? (como executar os planos

e assegurar que os objetivos sejam atingidos?)

2.2 Acevolugdo dos sistemas de medi¢do de desempenho

A questdo de como as organizagdes deveriam ter seu desempenho avaliado

tem desafiado pesquisadores e gerentes ao longo do tempo. A questdo pode ser dividida, de
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maneira mais geral, em duas fases bem distintas: a primeira fase ocorreu até a década de 80
quando as medic¢des financeiras foram utilizadas para avaliar o desempenho comercial e das
organizagdes. A segunda tem inicio na década de 80 com o crescente entendimento de que
a complexidade da empresa e dos mercados havia crescido e que as medidas financeiras
ndo eram mais apropriadas como Unico critério para avaliar o sucesso; por isso foram
pesquisados outros indices e critérios para a medigdo de desempenho (JOHNSON &
KAPLAN, 1987; GHALAYINI & NOBLE, 1996).

No final da primeira fase, a inadequagdo dos sistemas de contabilidade
gerencial das corporagdes pode ser considerada como declinio relativamente recente da
relevancia; ndo como retardamento na adaptacdo dos antigos sistemas de contabilidade

gerencial para necessidades gerenciais modernas (JOHNSON & KAPLAN, 1987).

2.2.1 A Relevancia Perdida

Johnson & Kaplan (1987) proporcionam uma excepcional historia do
sistema de contabilidade financeira ao destacar que, até aquela data, a maioria das empresas
era administrada com as mesmas ferramentas desenvolvidas no inicio do século XX. Esses
autores exprimem seu juizo sobre a contabilidade gerencial da seguinte forma:

“as informacdes de contabilidade gerencial, condicionadas pelos procedimentos e pelo ciclo
do sistema de informacgdes financeiras da organizagdo, sao atrasados demais, agregadas
demais e distorcidas demais para que sejam relevantes para as decisdes de planejamento e
controle dos gerentes. Com a énfase crescente na realizacdo dos objetivos trimestrais ou
anuais de lucratividade, os sistemas contabeis internos pouco se detém na produgdo de um
informe mensal de lucratividade. E, apesar dos consideraveis recursos dedicados ao
computo do resultado do valor economico ocorrido durante o periodo” (JOHNSON &
KAPLAN, 1987, p. 1).
As conseqiiéncias advindas deste juizo, para os autores, sao trés:
e A primeira ¢ que os informes da contabilidade gerencial sdo de pouca
valia para os gerentes operacionais no seu empenho de reduzir custos e

melhorar a produtividade.
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e A segunda ¢ que sistema de contabilidade gerencial tampouco consegue
fornecer custos precisos dos produtos. Os custos sao distribuidos pelos
produtos por medidas simplistas e arbitrarias, normalmente baseadas na
mao-de-obra direta, e que ndo representam as demandas de cada produto
sobre os recursos da empresa.

e A terceira conseqiiéncia € que os horizontes dos gerentes se restringem ao
ciclo de curto prazo do demonstrativo mensal de lucros e perdas. O
sistema de contabilidade financeira trata muitos desembolsos de caixa
como despesas do periodo em que foram efetuados, ainda que tais
desembolsos venham a beneficiar periodos futuros. Desembolsos
arbitrarios para: novos produtos ou melhoria de processos, manutengao
preventiva, posicoes de comercializagao de longo prazo, o treinamento e
motivacao dos funcionarios, e para o desenvolvimento de novos sistemas
podem produzir substanciais influxos de caixa no futuro.

O desafio, para Johnson & Kaplan (1987), consiste em tornar o sistema de

contabilidade gerencial de uma organizacdo um fornecedor de informacdo oportuna e
precisa, e assim facilitar os esfor¢os de controle de custos, para medir e melhorar a
produtividade, para a descoberta de melhores processos de producao.

Neste contexto, os sistemas de contabilidade de custos devem atender trés
objetivos: distribuir certos custos do periodo aos produtos, para a preparacdo mensal,
trimestral e anual de demonstrativos financeiros; fornecer informagdes de controle de
processo para os gerentes dos centros de custos; e, por ultimo, fornecer estimativas de
custos dos produtos para gerentes comerciais e de produtos.

Esses mesmos autores suspeitavam que houvesse uma necessidade de
sistemas separados devido aos diferentes parametros de tempo das atividades. Sistemas de
custos para auxiliar o controle de processo precisariam de ciclos de informagdes especificos
ao processo controlado — horéario, diario, semanal ou até semestral — para que a informacgao
fosse proveitosa para os gerentes dos centros de custos.

Outro indicador da necessidade de sistemas diferentes era o publico-alvo de

cada qual: supervisores de produ¢do, gerentes de fabrica e os quadros operacionais formam
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um grupo que tem interesse no controle do processo; gerentes de comercializacdo e de
produtos, gerentes comerciais € gerentes gerais seniores formam o segundo grupo que
demonstra interesse nos custos do produto; e os investidores e credores externos, € 0s
executivos seniores da corporagdo formam o ultimo grupo que esta interessado no
relacionamento com o publico externo.

Por outro lado, se o controle de custos for excluido, o desempenho
financeiro da empresa serd o resultado da medida de todas as outras atividades empresariais
(BOURNE, 1999). Muitas destas atividades podem ser melhor medidas em condi¢des ndo
financeiras (tais como: produtividade, velocidade de resposta, qualidade, variabilidade) e
podem ser expressas de modo que sejam relevantes ao dia-a-dia da atividade empresarial.

Eccles (1991) afirma que as revolugdes tiveram inicio bem antes de elas
serem oficialmente declaradas. Durante varios anos (no final dos anos 80 e inicio dos anos
90), executivos seniores de uma vasta gama de empresas de diversas industrias estavam a
repensar como medir o desempenho dos seus negocios. Eles reconheciam que novas
estratégias e realidades competitivas exigiam novos sistemas de medi¢do de desempenho.
Eles estavam profundamente comprometidos com a defini¢cdo e desenvolvimento de novos
sistemas para medicao de desempenho de suas companbhias.

Neely (1999), afirma que ocorria uma verdadeira revolu¢do na medigdo de
desempenho durante a década passada. O numero de artigos (3.615) de medicao de
desempenho publicados entre 1994 e 1996 foi relevante, o que equivale a um artigo a cada
cinco horas de cada dia util de trabalho. A existéncia de aproximadamente 50 Sites na
internet € um numero cada vez mais crescente de conferéncias e atendentes, corroboram
essa produgao de trabalhos. Nos EUA, em 1966, o langamento de livros sobre o assunto, a
uma taxa de uma publicacdo a cada duas semanas, era um forte indicativo que a medigao de

desempenho estava no topo da agenda.

2.2.2 Modelos de sistemas de medicdo de desempenho e auto-avaliacao

Na segunda fase, modelos de SMD comecaram a aparecer a partir do final
dos anos 80. As principais caracteristicas mais comuns desses sistemas, adequados as novas

condi¢des ambientais interna e externa das empresas quanto a da freqiiéncia de citacdes
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foram: 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 relagdes de causa—efeito; ser facilmente inteligivel para os
funcionarios; abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente; informagdes
disponiveis em tempo real para toda a organiza¢do; ser dindmico; influenciar a atitude dos
funcionarios; e avaliar o grupo e nao o individuo (MARTINS 1999).

A literatura pesquisada, a experiéncia em consultoria e a pesquisa-agao,
formaram a base que permitiu que fossem desenvolvidos numerosos processos que as
empresas podiam usar para desenhar e implantar sistemas de medicdo de desempenho
(BOURNE 2002). Foram propostas muitas estruturas que suportam esses processos tais
como: Performance Measurement Matrix, (KEEGAN et al., 1989), SMART Performance
Pyramid, (LYNCH E & CROSS, 1991), Determinants and Results Matrix,
(FITZGERALD et al. 1991), Balanced Scorecard, (KAPLAN & NORTON, 1992),
Perform Prism, (KENNERLEY E NEELY, 2000), Business Excellence Model,
(BALDRIDGE, 2002 e EFQM, 2001).

Embora nao tenha sido desenhado como modelo de medi¢ao de desempenho
— 0 modelo de exceléncia EFQM® e seus equivalentes nos EUA, Malcolm Baldridge
National Quality Award (MBNQA) e no Brasil o Premio Nacional da Qualidade® (PNQ) —
promovem larga visdao de desempenho e abrangem varias areas de desempenho ndo

consideradas pelos modelos de sistema de medicao.

2.2.2.1 Performance Measurement Matrix

Keegan et al. (1989), propuseram uma matriz de medicdo de desempenho
(Figura 2.2) que reflete a necessidade de medi¢do balanceada. Os autores dividiram a
medicdo em categorias, a saber: a baseada em custo, a ndo baseada em custo, a interna e a
externa. A disposicao dessas categorias em sua matriz exprimia uma grande necessidade de

balanceamento das medic¢oes através dessas dimensoes.
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Baseado
em Custo

Nao Baseado
em Custo

No. de compras repetitivas

No. de reclamacgdes de clientes
Participacéo no mercado
Imagem do produto entre
clientes alvo

...etc

 Posicao competitiva de custo

» Gastos relativos a P&D

* Posicao de custo do fornecedor
* Custo relativo a méo de obra

. ...etc

Externo

« Ciclo do Projeto
* % de entrega no prazo

* No. de novos produtos

* Qualidade da primeira vez
« Complexidade do produto
o ...etc

 Custo de Projeto
* Custo de Material
 Custo de fabricagao
 Custo de distribuicéo
* Custo final do produto
o ...etc

Interno

Figura 2.2 Matriz de Suporte de Medigdo e Desempenho
FONTE: KEEGAN et al. (1989)

Segundo Kennerley e Neely (2000), esta ¢ uma estrutura de trabalho
(modelo) simples e ainda nao reflete todos os atributos de medidas que crescentemente sao
considerados necessarios. A matriz deveria poder acomodar qualquer medida de
desempenho e permitir que a organizacdo delineasse suas medidas e identificasse onde
existe necessidade para ajustar os focos da medicao.

Embora a matriz de medi¢cao de desempenho de Keegan adote o critério de
balanceamento das medidas, ela ndo teve seu uso proliferado como o balanced scorecard
de Kaplan e Norton. A terminologia “performance measeurement matrix” vem sendo
utilizado na literatura pesquisada para representar estruturas de dados de medigao os quais

ndo seguem o modelo proposto por Keegan.
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2.2.2.2 Performance Pyramid

No Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART) Lynch &
Cross (1991), (Figura 2.3), mostraram um sistema de medidas de desempenho que integra o
desempenho através da hierarquia da organizagdo. No topo da pirdmide, foi colocada a

visdo que define o mercado e em que bases a empresa ird competir.

OBJEVOS UNIDADE DE
NEGOCIOS G
{ } MERCADO |FINANCEIRO O
MEDIDAS
SISTEMA DE
= OPERACOES DE
SATISFAGCAO | FLEXIBILI- PRODU- NEGOCIOS
DO CLIENTE DADE TIVIDADE
DEPARTAMENTOS
TEMPO GRUPOS, TIMES,
QUALIDADE ENTREGA DE CICLO DESPERDICI CENTROS DE
TRABALHOS

| SISTEMA DE GERENCIAMENTO DE DESEMPENHO

EFICACIA EFICIENCIA
EXTERNA INTERNA

Figura 2.3 Piramide de Desempenho.
FONTE: LYNCH & CROSS (1991)

O nivel imediatamente inferior a visdo, chamado objetivo das unidades de
negocios, ¢ subdividido em dois tipos: o mercado que ¢ um objetivo externo e foca os
assuntos relativos a participagdo no mercado tais como a porcentagem que a empresa
possui do mercado, novos produtos demandado pelo mercado, gastos com pesquisa e
desenvolvimento, mudangas de tecnologia; o outro objetivo € o financeiro o qual foca

assuntos relativos a lucratividade, fluxo de caixa e retorno de investimentos.
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Mais abaixo ha o nivel dos processos centrais do negdcio, constituido por
um tripé de objetivos composto por satisfacdo do cliente, flexibilidade e produtividade. A
satisfagdo do cliente pode ser definida sob o ponto de vista operacional quanto ao,
desempenho de qualidade e entrega. A flexibilidade na area de introdugdo de novos
produtos pode ser definida como “inovagdo”, ou seja, o nimero e tipos de novos produtos e
servicos desenvolvidos e introduzidos. A produtividade refere-se a qudo eficientemente os
recursos (incluindo tempo) sdo gerenciados para obter os objetivos de satisfacdo e
flexibilidade.

Na base da piramide esta o que foi denominado critério de desempenho de
departamentos e centros de trabalho, ela ¢ composta por quatro critérios de desempenho
operacional: qualidade, entrega, tempo de ciclo e desperdicio. A qualidade significa
satisfazer as expectativas do cliente (interno e externo) 100% do tempo, por meio de
entregas de produtos e servigos livres de defeitos. A entrega envolve a quantidade de
produtos ou servigos entregues no prazo correto para o cliente, usudrio, ou o proximo
departamento, como definido pelo cliente. Estes dois objetivos sdo considerados tangiveis e
externos. Tempo de ciclo refere o tempo total decorrido desde que a unidade entrou em
processo até sua saida do processo. Desperdicio sdo atividades e recursos que nao
adicionam valor em atender os requisitos do cliente. Estes dois objetivos sdo considerados
tangiveis e internos.

A grande vantagem da piramide de desenvolvimento ¢ o desdobramento e
alinhamento da estratégia ao longo da hierarquia da empresa, a0 mesmo tempo ¢ sabido ser
comum a ocorréncia de ndo alinhamento entre areas. Atengdo especial deve ser dedicada

ao monitoramento ¢ evolugao dos nao alinhamentos.

2.2.2.3 Determinants and Results Matrix

A matriz de determinantes e resultados de Fitzgerald et al. (1991), Figura
2.4, estabeleceu seis dimensodes (ou perspectivas) para o desempenho, divididas entre duas
que medem aspectos dos resultados da estratégia competitiva (medidas financeiras e de
competitividade) e quatro que determinam esses resultados (qualidade, flexibilidade,

utilizacdo dos recursos e inovacdo). Segundo Kennerley & Neely (2000) isto reflete o
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conceito de causalidade e indica que os resultados obtidos sdo fungdo de desempenhos de
negocios do passado em relagdo a determinantes especificos. Isto demonstra a necessidade
de serem identificados direcionadores de desempenho para obter o resultado de

desempenho desejado.

Performance Financeira
Resultados

Competitividade
Qualidade
Flexibilidade

Determinantes »
Utilizacao dos Recursos

Inovacao

Figura 2.4. Matriz de Resultados e Determinantes
FONTE: FITZGERALD et al. (1991)

O modelo de Fitzgerald tem uma orientacao de causa e efeito muito forte. As
medigdes determinantes sdo definidas em funcdo do ambiente de competitividade, da
estratégia do negocio e do tipo de produto/servigo prestado ao cliente. A competitividade
do ambiente de negocio influéncia a natureza do controle e o sistema de medigdo, por sua
vez estratégia do negodcio influencia o peso das medigdes e o tipo de produto/servico
influenciam os mecanismos de medigdo. Esta relacdo casual tem atraido grandes
corporagdes para utilizarem o modelo, mas vale a pena lembrar que os indicadores de

competitividade demoram um pouco a aparecer, o que requer persisténcia dos gestores.

2.2.2.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi introduzido no inicio dos anos 90 por
Kaplan & Norton (1992). Desde entdo, segundo Rigby (2001), o conceito se tornou bem

conhecido e foi adotado de varias formas ao redor do mundo.



22

O Balanced Scorecard, Figura 2.5, mostra aos gerentes quatro diferentes
perspectivas das quais ele pode obter medidas. Segundo Kaplan e Norton (1992; 1993), o
Balanced Scorecard complementa os tradicionais indicadores financeiros com medidas de

desempenho para clientes, processos internos e inovagao e aprendizado.

Como somos vistos
pelos stakeholders?

Perspectiva Financeira

OBJETIVOS MEDIDAS

Como o cliente Em que devemos
nos vé? nos destacar?

Perspectiva de
Processos Internos

OBJETIVOS MEDIDAS OBJETIVOS | MEDIDAS

Perspectiva do Cliente

Perspectiva de
Aprendizado e crescimento

OBJETIVOS | MEDIDAS

Nés podemos
melhorar e criar
valores?

Figura 2.5 O Balanced Scorecard
FONTE: KAPLAN & NORTON (1992)

Kaplan & Norton (1996a, p.10), informam que: “Por mais abrangente e
completo que seja, o livro (A Estratégia em Acao) ainda era uma espécie de relatério em
progresso”. Isto significa que os autores tinham a crenga que o Balanced Scorecard tinha
consideravel potencial de desenvolvimento pela frente. Kaplan & Norton (2000, p.7),
afirmam que ‘““sob todos 0s aspectos, a previsdo se mostrou de grande clarividéncia”. O
Balanced Scorecard estava sendo desenvolvido e as empresas adeptas estavam utilizando o
Balanced Scorecard para a solugdo de um problema muito mais importante que a
mensurag¢ao de desempenho na era da informacao.

Em meados de 90, em continuagdo ao desenvolvimento do Balanced

Scorecard, Kaplan & Norton (1996b), comecaram a mostrar graficamente ligagdes entre
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objetivos estratégicos (ao invés de medidas); a Figura 2.6 mostra estas ligagcdes de

casualidade através das perspectivas em direcdo aos objetivos-chave relacionados ao

desempenho financeiro esperado.

A mesma figura ilustra no topo a estratégia de aumento de retorno. Ela esté

apoiada e ligada por um lado estratégia de aumento de receita do banco e no outro ao

aumento da eficiéncia operacional.

Estratégia de Crescimento da Receita Estratégia da Produtividade
“Reduzir a volatilidade de ganhos pela diversificagdo das fontes “Melhorar a eficiéncia operacional pela mudanca do cliente para
de receitas provenientes dos atuais clientes” canais mais efetivos de distribuigéo”

[
Perspectiva

Aumentar Financeira

Retorno
Aumentar a

Eficiéncia
Operacional

Diversificar
a Receita

Perspectiva
do Cliente

Aumentar a Confianga Aumentar a Satisfagéo

do cliente em Nossa do Cliente Através

Informaqéo de uma Execucgéo
Financeira Superior

Entender
0 Segmento
do Cliente

Perspectiva
Interna

Desenvolver Venda Cruzada Mudanca Prover

Novos daLinha de para Canal M;?ggllés:azs Réapida
Produtos Produto Apropriado Resposta

\\ /\ // Parsgaciiva
Aumentar a Satisfagdo da agranedizzclo

dos Funcionarios

Alinhar
Objetivos
Pessoais

Desenvolver
Habilidades
Estratégicas

Acesso a
Informacéo
Estratégica

Figura 2.6 A estratégia ¢ um grupo de hipdteses a cerca de causa e efeito
FONTE: KAPLAN & NORTON (1996, p.71)

O aumento da receita estd ligado ao aumento da confianca do cliente nas

informagdes financeiras que estd ligada e suportada pela oferta de novos produtos

desenvolvidos pelos funcionarios do banco. No outro lado, o aumento da eficiéncia

operacional estd ligado ao aumento da satisfagdo do cliente por meio de uma execucao

superior (seletividade de atendimento) a qual esta ligada e baseada em novos canais de

atendimento com minimizagdo de problemas e respostas rapidas. Tanto a estratégia de
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crescimento da receita quanto a estratégia de produtividade estd suportada na base pela
satisfacdo dos funciondrios que pode ser aumentada por meio de desenvolvimento de
habilidades, aumento de informagdes estratégicas e alinhamento de objetivos pessoais. A
Figura 2.6 mostra as ligagdes de causa e efeito entre as quatro perspectivas do BSC.

O Balanced Scorecard ndo deve ser apenas um conjunto de indicadores
financeiros e nao-financeiros organizados em trés a quatro perspectivas. O melhor
Balanced Scorecard deve refletir a estratégia da organizacdo. Os mapas estratégicos
ajudam as organizagdes a ver suas estratégias de maneira coesa, integrada e sistematica. Os
executivos geralmente descrevem o resultado deste referencial como “nossa melhor
compreensao da estratégia em todos os tempos”. Além da simples compreensdo, os mapas
estratégicos constroem os alicerces do sistema gerencial para implementagdo da estratégia
com eficécia e rapidez (KAPLAN & NORTON, 2000).

As pesquisas relatadas sobre empresas bem-sucedidas no uso do Balanced
Scorecard revelaram um padrdo consistente na consecu¢do do foco ¢ do alinhamento
estratégicos. Embora cada organiza¢do abordasse o desafio a sua prdopria maneira, em
ritmos e seqiiéncias diferentes, foi observada a atuagdo de cinco principios comuns
chamados principios da organizagdo focalizada na estratégia (KAPLAN e NORTON,
2000).

Os cinco principios, apresentados na Figura 2.7, juntamente com o conceito
de mapas estratégicos, sdo responsaveis pela transformacdo do Balanced Scorecard de um
sistema de medi¢ao de desempenho para um sistema de gestdo estratégica (KAPLAN &
NORTON, 2001a; 2001b).

Segundo Kaplan & Norton (2000), os cinco principios podem,
resumidamente, ser assim descritos:

e O primeiro Principio: Traduzir a estratégia em termos operacionais. O

BSC seria a “receita” pela qual ingredientes ja existentes na organizagao
(capacidades e ativos tangiveis e intangiveis) se combinam para a criagdo

de valor a longo prazo.
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Figura 2.7 Principios da organizacdo focalizada na estratégia
FONTE: KAPLAN & NORTON (2000)

\

e O segundo principio: Alinhar a organizagdo a estratégia. Para que o
desempenho organizacional seja superior a soma das partes, as estratégias
individuais devem ser conectadas e integradas. A corporagdo, por meio do
BSC, define as conexdes esperadas para a criacao da sinergia e assegura a
efetiva ocorréncia dessas conexdes — tarefa mais facil de dizer do que
fazer.

e O terceiro principio: Transformar a estratégia em tarefas de todos. O BSC
propicia a difusdo da estratégia por meio de comunicacdo e ndo de
imposi¢ao a partir da sala do conselho para as bases operacionais e,
assim, para as linhas de frente das atividades cotidianas ¢ dos servigos aos

clientes.
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e O quarto principio: Converter a estratégia em processo continuo. As
empresas bem-sucedidas na implementagdo do BSC tinham
implementado um processo de gestdo da estratégia. Trata-se, segundo
Kaplan e Norton (2000), do que ¢ chamado “processo de loop duplo”, que
integra a gestdo tatica (or¢amentos financeiros e avaliagdes mensais) e o
gestdo estratégica em um Unico processo ininterrupto e continuo da
estratégia.

e O quinto principio: Mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva.
O programa BSC bem-sucedido comeca com o reconhecimento de nao se
tratar de um processo de “mensuragcdo”, mas sim de um programa de
mudanca. A experiéncia tem demonstrado reiteradamente que a condigdo
isolada mais importante para o sucesso ¢ o senso de propriedade e o
envolvimento ativo da equipe executiva.

De acordo com Cobbold & Lawrie (2002), durante os dez primeiros anos,
desde o langamento do Balanced Scorecard, muitas mudangas tém sido feitas no design
fisico, utilidade e desenho de processo usado para criar ferramentas dentro das
organizagdes. Esta evolugdo do Balanced Scorecard, pelo menos quanto a esses trés
parametros, pode ser largamente atribuida as evidéncias empiricas dirigidas primariamente
por franquezas observadas no processo de projeto ao invés da arquitetura da idéia original.

Embora o Balanced Scorecard tenha grande popularidade ele ndo esta livre
de criticas, Norreklit (2000), questiona a existéncia de relagdo causal entre as diferentes
perspectivas de medicao e o fato deste sistema nao enderecar as necessidades e os desejos
de todos stakeholders. Brignall (2002) fez similar julgamento do Balanced Scorecard,
questionando a relagdo de causa-efeito e que perspectivas sociais € do meio ambiente nao
sdo consideradas pelo modelo.

Como pontos negativos sdo observadas falhas conceituais, estruturais e
gerenciais na configuracdo do Balanced Scorecard. Em relagdo as falhas conceituais, o
principal aspecto a ser discutido ¢ o fato de BSC ter sido concebido em uma perspectiva
prescritiva, o que pode “engessar” o modelo diante da existéncia de estratégias emergentes.

No que diz respeito a falhas estruturais foi constatado que, na pratica ha grande dificuldade
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em definir medidas de desempenho ndo financeiras, em criar medidas de desempenho
preditivas, em integrar as perspectivas por meio da determinacdo das relagdes de causa-
efeito e em utilizar o mapa estratégico. Quanto a falhas gerenciais, fica clara a necessidade
de o processo de implementagdo do BSC precisar ser apoiado efetivamente pela alta
administragdo e conduzido por uma equipe multifuncional de estruturar, comunicar e
desdobrar vertical e horizontalmente o BSC, criando o comprometimento efetivo dos
empregados com o modelo. Além disso, ainda é preciso aprender efetivamente como
integrar o BSC a outros sistemas da organizacdo (or¢amento, avaliagdo de desempenho,
remuneracdo) (ATTADIA, CANEVAROLO e MARTINS 2003).

Independente das criticas que tem sofrido ao longo do tempo, o balanced
scorecard apresentou algumas evolugdes que o tem ajudado a se manter no topo do ranking
de uso como modelo de sistema de medicdo de desempenho. A criagdo dos mapas
estratégicos em meado dos anos noventa (Figura 2.6) e a apresentacdo dos principios da
organizacdo focalizada na estratégia em 2000 (Figura 2.7), na visdo do pesquisador sdo os

maiores avancos implementados por Kaplan e Norton.

2.2.2.5 Performance Prism

O prisma de desempenho foi desenvolvido pelo Centre for Business
Performance at Cranfield School of Management em cooperagdao com a empresa Accenture
e ¢ uma estrutura (framework) de medi¢do de desempenho centrada nos stakeholders, e
consiste de cinco perspectivas de performance distintas, mas logicamente interconectadas
(Figura 2.8). No topo e na parte inferior do prisma estdo a satisfagdo do stakeholder e
contribuicdo do stakeholder, respectivamente. As outras trés faces do prisma sdo:
estratégia, processos e capacidades (NEELY et al, 2001).

A grande maioria dos modelos de sistema de medicdo de desempenho
desenvolve suas medi¢des a partir da estratégia, porém o prima de desempenho leva em
conta em primeiro lugar a necessidade dos stakeholders.

De acordo com Kennerley & Neely (2000), as cinco perspectivas seguidas

de questdes chaves ajudam no enderecamento do grupo de medidas de desempenho:
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a) Satisfagdo do Stakeholder — quem sdo os stakeholders chave e o que eles querem e
precisam?

b) Estratégias — quais estratégias sdo colocadas em pratica para satisfazer os desejos e
necessidades destes stakeholders chaves?

c¢) Processos — quais processos criticos sao necessarios para executar essas estratégias?

d) Capacidade — quais capacidades sdo necessarias para operar € otimizar esses processos?
e) Contribui¢ao do Stakeholder - quais contribui¢des de nossos Stakeholders sdo
necessarias para manter e desenvolver estas capacidades.

Analisarei a seguir as cinco facetas do prisma de desempenho.

Primeiramente a Satisfagdo dos Stakeholders. Segundo Neely et al. (2002),
uma das grandes falacias do processo de medicdo de desempenho empresarial ¢ que as
medidas devem derivar da estratégia.

Em nove de cada dez palestras sobre o assunto ¢ defendido que as medidas
de desempenho devem ter sua origem da estratégia da empresa. Segundo os autores, as
medidas de desempenho sdo projetadas para indicar se a empresa esta na dire¢do desejada.
As medidas ajudam os gerentes a estabelecerem se a empresa vai atingir o destino
estabelecido. Estratégia, porém, ndo diz respeito ao destino, pelo contrario, ¢ sobre a rota
ou como a empresa deve seguir, ou seja, como alcangar seu destino desejado. (NEELY et
al., 2002)

As organizagdes podem escolher dar mais atencdo a um grupo de
stakeholders que a outro, ndo porque determinado Stakeholder ¢é implicitamente mais
importante do que o outro, mas porque, no passado, aquele stakeholder nao recebeu atengdo
devida. Os executivos devem decidir quem sdo os stakeholders e o que eles necessitam e
desejam, para que as estratégias satisfagcam suas necessidades. (op.cit.)

Logo, o ponto de partida para decidir o que medir ndo deve ser a estratégia,

mas sim o estabelecimento de quem sdo os stakeholders e o que eles querem e necessitam.
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A segunda perspectiva € a estratégia, e a pergunta a ser respondida nesta
perspectiva € a seguinte: Quais estratégias a empresa precisa por em pratica para satisfazer
as necessidades dos stakeholders? Neste contexto, a mensuragdo do desempenho possui
quatro papéis. No primeiro, as medidas possibilitam conhecer se as estratégias realmente
estdo sendo implementadas. No segundo, as medidas podem ser utilizadas para comunicar
as estratégias dentro da organizacdo. No terceiro, as medidas podem ser utilizadas para
encorajar e incentivar a implementagao de uma estratégia. E, por ultimo, as medidas podem
ser analisadas e utilizadas para identificar se as estratégias estdo sendo realizadas de acordo
com o planejamento (NEELY et al., 2002).

A terceira perspectiva do performance prism é a dos processos. A pergunta a
ser respondida nesta perspectiva ¢ a seguinte: Quais processos criticos sdo necessarios para
executar as estratégias estabelecidas? Os processos internos das empresas nos ultimos anos
tém se tornado bastante relevantes para as empresas, por constituirem um grande fator para
obter vantagens competitivas. (NEELY & ADAMS, 2001)

Segundo Neely et al., (2002) a perspectiva dos processos pode ser dividida
em quatro categorias: Desenvolvimento de novos produtos ou servicos; Geragdo de
demanda; Atendimento da demanda; Planejamento e administragdo de todas as partes da
empresa.

Do ponto de vista da mensuragdo de desempenho, ainda segundo os autores,
¢ preciso considerar os aspectos criticos. De acordo esses pesquisadores, essas
caracteristicas sdo as seguintes: qualidade, quantidade, tempo, facilidade de uso e valor.

A quarta perspectiva do performance prism ¢ a das capacidades. A pergunta
que deve ser respondida nesta perspectiva ¢ a seguinte: Quais capacidades sdo necessarias
para operar e melhorar esses processos? Apos ter respondido a esta pergunta, ¢ possivel
identificar as medidas que permitirdo avaliar se a empresa possui capacidades para atender
os processos atuais e condi¢cdes de criar novos processos para suprir futuras demandas.

(NEELY et al., 2002)
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As capacidades podem ser definidas como a combinacdo de pessoas,
praticas, tecnologias e infra-estrutura que representam a habilidade da organizagdo de criar
valor para seus stakeholders.

A quinta perspectiva de performance ¢ a contribuigdo dos stakeholders. Essa
perspectiva € praticamente o contrario da primeira que € a satisfacdo dos stakeholders.
Assim como a organizagdo deve satisfazer seus stakeholders, ela necessita obter vantagens
com o atendimento das necessidades dos stakeholders. (NEELY et al. 2002)

Por exemplo, os empregados querem um lugar seguro para trabalhar, salarios
decentes, reconhecimento e oportunidade para influenciar a organizagao. Atendendo a essas
necessidades dos funcionarios, em retorno, a empresa quer que o empregado ofereca idéias
e sugestoes, desenvolva habilidades, melhore sua produtividade e seja leal aos objetivos da
empresa.

Em resumo o modelo prisma de desempenho ¢ usado em uma abordagem
para ajudar a desenvolver uma estratégia organizacional e um grupo de medi¢do de
desempenho que ajuda atender os desejos e necessidades da organizacdo e seus
stakeholders chaves.

Segundo PMMI (2006), o prisma de desempenho nao ¢ largamente usado
pelas organizagdes governamentais, entretanto, a abordagem de stakeholders ¢ para ser
altamente relevante para o ambiente do setor publico.

A critica mais comum para o valor da perspectiva do stakholder ¢ a
dificuldade para medir este valor. A perspectiva do stakeholder atualmente estda mudando a
definicao do valor das empresas, ampliando o foco das mesmas do desempenho econdmico
para o desempenho social e de meio ambiente. Embora sua popularidade esteja em
crescimento, muitos ainda acham que o conceito ¢ dificil de ser compreendido, quantificado
e discernido. Enquanto para muitos a defini¢do de valores econdmicos, financeiros, de
qualidade, de custo e de prazo ¢ facilmente entendida, poucos realmente sdo capazes de

saber como definir o valor do stakeholder e, certamente, como ele funciona e é medido.
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2.2.3 Caracteristicas fundamentais dos Modelos

Kennerley & Neely (2000) identificaram nos modelos, anteriormente

descritas, varias caracteristicas fundamentais que ajudam uma organizacao a identificar um

conjunto apropriado de critérios com os quais avaliam e administram os seus desempenhos.

As estruturas deveriam prover:

a)

b)

d)

Um quadro equilibrado do negécio. O conjunto de medidas deveria
refletir medidas financeiras e ndo-financeiras; medidas internas e
externas; e medidas de eficiéncia e efetividade.

Uma avaliacdo sucinta do desempenho da organiza¢do. Como exemplo
a simplicidade e a 16gica intuitiva do Balanced Scorecard foram a maior
contribui¢do para sua larga adogdo, pois ele ¢ facilmente entendido e
aplicado pelos usuarios.

Necessidade de medidas multidimensionais. Isto reflete a necessidade de
medir todas as areas de desempenho que sdo importantes ao sucesso da
organizacdo. Porém ndo h4d um consenso sobre o que sejam as dimensoes
de desempenho.

Abrangéncia. E factivel mapear todas possiveis medidas de desempenho
de uma organizacdo e identificar onde ha omissdes ou onde ha
necessidade de maior foco. Entretanto pode ser encontrado na
Performance Measurement Matrix (PMM) uma pequena indicagdo das
dimensdes diferentes do desempenho que deveriam ser medidas.
Integracdo das medidas de desempenho tanto pelas funcdes da
organizacdo quanto pela sua hierarquia. Encorajar a congruéncia de
metas e acoes.

Resultados que sejam uma funcdo de determinantes. Isto demonstra a
necessidade de medir resultados e seus direcionadores de forma que o
sistema de medi¢ao de desempenho possa prover dados para monitorar o

desempenho passado e o desempenho futuro planejado.
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2.3 Agestdo do sistema de medicao de desempenho

Identificar os objetivos certos e conseqiientemente as coisas certas para
gerenciar ¢ algo importante para as empresas, mas sem uma tomada de decisdo efetiva e
sem um processo de ac¢do planejada isto ¢ um desperdicio de esforgo, segundo o Centre for
Business Performance (2005). Além disso, a pesquisa de Ernest e Yang (1999), encontrou
que os investidores concordam que a execucdo de estratégia e cumprimento dos eventos
seja o fator mais importante para avaliar companhias —, mais importante que a qualidade da
estratégia que ¢ implementada. Apesar disto, ¢ dedicada relativamente pouca atencao a
integracdo de planejamento (o que deveria ser gerenciado) e execu¢do (como deve ser
gerenciado).

No campo da gestdo da qualidade, o ciclo de Deming (também conhecido
como o Shewhart ou ciclo PDCA) ¢ um bem estabelecido método de melhoria que
incorpora quatro fases: planeje, faga, confira e aja. O Centre for Business Performance
(2005), sugere o uso deste ciclo, pois suas fases constituintes ficam no centro da gestao do
desempenho, porque elas integram planejamento, acdo e monitoramento do desempenho
para assegurar a melhoria continua e a realizag@o de objetivos. Além disso, o ciclo Deming
esta relacionado ao aprendizado — aprendendo de modo sistematico o que funciona e o que
nao funciona.

Cada vez estd mais dificil converter as grandes quantidades de dados
disponiveis em informacao significante. Os gerentes hoje reclamam de “afogamento em
dados enquanto tém sede por informagdo”. As empresas deveriam focar mais sua atengao
em transformar os dados em informacao e conhecimento que podem conduzir a resultados
do negécio (HERMMANN, 2001). Na pratica, isto significa:

a) Reunides de reestruturacao baseadas nos objetivos da organizagao.

b) Focar a agenda nos resultados de desempenho fundamentais
representados no mapa de estratégia da organizagdo. A agenda deveria
ser uma série de perguntas fundamentais para cada um dos objetivos
fundamentais, isto é: o objetivo estd sendo alcangado? E se ndo esta, por

que nao?
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c) Analises e interpretacdes de dados deveriam ser negociadas com e por
especialistas nessas tarefas (o papel de Analista de Desempenho) os
quais identificam que critérios os dados de desempenho provém.

d) Analistas de desempenho deveriam ser responsaveis por analisar dados
de medicao de desempenho e apresentar aos executivos as respostas para
as perguntas (apoiados nos de dados analisados) em lugar de prover o
proprio dado cru. Andlise inclui a identificagdo das causas raizes de
assuntos de desempenho e os mesmos analistas deveriam ser encorajados
a propor possiveis agdes futuras baseadas em suas analises. Isto permite
aos executivos focalizar as suas atencdOes em discutir os assuntos
evidenciados e as agdes necessdrias para encontrar os objetivos
organizacionais.

e) Comunidades de pratica para permitir os analistas aprender uns com os
outros, permitindo a melhoria de habilidades de anélise. Elas permitem
aprender sobre melhores modos de comunicar aos tomadores de decisdo
a visualizacdo de mensagens e contar a histéria do desempenho da
organizagao.

f) As reunides deveriam mudar de discussdo de dados de desempenho para
identificagdo e acordo para tomada de acdes futuras. Porque este ¢ um
uso mais efetivo de tempo — reunides da diretoria podem ser mais
eficientes. Elas deveriam ser apoiadas por um processo de gestdo de
assuntos que assegurassem que as agdes sdo priorizadas com base em
importancia e que agdes sdo completadas como e quando necessario.

Seguindo estes passos deve-se mover o foco da gestdo do desempenho da

revisdo do desempenho passado para a discussdo de como a estratégia ¢ executada para
alcancar objetivos de desempenhos futuros. Isto foca a atengdo dos executivos nos assuntos

que ameacam a organizacao no futuro e a realizacdo de objetivos estratégicos.
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2.3.1 A visado de Processo

Slack et al. (2002) define processo como a operagdo de produzir bens ou
servicos ou um misto dos dois (saidas) a partir de recursos (entradas) os quais podem ser
classificados como transformacao (instalacdes e funcionarios) e transformados (materiais,
informacdes e consumidores). A Figura 2.9 mostra um modelo de transformacao usado para
descrever a natureza da produ¢do. Em resumo, a producdo envolve um conjunto de recursos
de input usado para transformar algo ou para ser transformado em outputs de bens e

Servigos.

Ambiente
Recursos i
de ErL:trada Processo Salgats ae
o produtos e
(Input) de transformacéo e ()
Ambiente
Qualquer producao envolve 0s processos input- transformacéao — output.

Figura 2.9 Visao de Processo
FONTE: Slack et al. (2002)

A norma ISO 9001 (2000), incentiva a adog¢do de uma abordagem de
processo para o desenvolvimento, implantacdo e melhoria da eficdcia de um sistema de
gestdo da qualidade para aumentar a satisfagao do cliente por meio do atendimento se seus

requisitos.
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Para uma organiza¢do funcionar de maneira eficaz e eficiente, ela deve
identificar e gerir numerosas atividades. Uma atividade que usa recursos e que seja gerida
de forma a possibilitar transformagdo de entradas em saidas ¢ considerada um processo.
Freqiientemente a saida de um processo ¢ a entrada para o proximo. A aplicagdo de um
sistema de processos em uma organizagdo, juntamente com a identificacdo, interacdo e
gestdo desses processos pode ser considerada como a “abordagem de processo” ISO 9004
(2000).

Uma vantagem da abordagem de processo ¢ o controle continuo que ela
permite sobre a ligagdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos, bem
como a sua combinagao e interacao.

Quando usada em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem
enfatiza a importancia de:

a) entendimento dos requisitos e seu atendimento;

b) necessidade de considerar os processos em termo de valor agregado;

c) obten¢do de resultados de desempenho e eficacia de processos, e;

d) melhoria continua de processos baseada em medigdes objetivas.

A Figura 2.10 mostra que as partes interessadas desempenham significativo papel na
defini¢do de requisitos como entradas. O monitoramento da satisfagdo das partes
interessadas requer a avaliagdo de informagdes relativas a percepcdo pelas partes
interessadas de como a organizagdo tem atendido aos requisitos da norma ISO (ISO 9004

2000). O modelo mostrado na Figura 2.10 ndo representa processos em nivel detalhado.
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Melhoria continua do sistema
de gesao da Qualidade

PARTES
PARTES  le-eeoeeee o . Responsabilidade INTERES-
INTERES- da administra¢@o SADAS
SADAS
i o |
o ! <L E
Gestdo de Medicéo A
Recursos analise e R
melhoria N =
A < :
| %) :
A
PO
LB Entrada ‘| Realizacéo
| g '| do produto % Produto
g
e

Legenda:
——  agregacdo de valor
----» informagédo

Figura 2.10 Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
FONTE: ISO 9004 (2000)

Outra maneira de visualizar a melhoria do processo de uma maneira
continua foi proposta por Sink (1991), o qual afirma que um sistema de gestdo ¢ composto
por trés componentes: o primeiro ¢ quem gerencia. O segundo ¢ quem ¢ gerenciado (o
processo; e o terceiro ¢ quem ¢ utilizado para gerenciar. Na Figura 2.11 os trés
componentes sdo: o primeiro ¢ representado pelo time de gestdo; o segundo ¢ o sistema
organizacional (processos que adicionam valor) e o terceiro ¢ composto pelas ferramentas
de dados para conversdo das informacdes dos processos. O sistema de gestdo de Deming
considera também trés interfaces: a primeira ¢ a interface entre a decisao e a acdo. A
segunda ¢ a interface entre o fato e a percepgdo ¢ a terceira ¢ a interface entre a medigao e
as medidas (dados). Sink adicionou o ciclo de Planejar, Fazer, controlar e agir (PDCA) para

ressaltar estes pontos.
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PDCA = plan, do, check, action (Shewart, Deming, Juran cycles)

Informacéo

Com que gerenciamos=
<«—— percepcao | retrato ferramentas para converter

Quem Gerencia=
time de gerenciamento

Tomada de G
deciséo
Tomada Q Medlgao //
\ dea(;ao / dedados

0 que é gerenciado=
provedores f§ entradas o sistema organizacional saidas | clientes resultados

dados em informacgéo

Processo de adi¢éo de valor

° 1 2 3 4 5

PONTOS DE VERIFICAGAO TEMPO

v

Figura 2.11 — Sistema de gestd0 melhorado sdo requeridos para garantir a melhoria continua do desempenho
FONTE: Sink (1991)

O sistema organizacional (departamentos, times de trabalho, secoes,
escritérios, divisoes, plantas, empresa) todas estas areas tem: provedores, entradas,
processos de adicdo de valor, saidas e clientes. O desempenho, ainda segundo Sink (
op.cit.), € visto como um complexo inter-relacionamento entre efetividade, eficiéncia,
qualidade, produtividade, inovagao, qualidade de vida no trabalho, e lucratividade/receita.
Uma responsabilidade critica para o time de gestores da organizagdo ¢ melhorar
continuamente o desempenho. As setas que saem da interface entre a tomada de decisdo e
tomada de acdo representam intervengdes de melhoria feitas nos cinco pontos de controle.
Estes cinco pontos de controle sdo: (ql) selecdo e manutencdo de provedores, (q2)
qualidade assegurada para as entradas, (q3) gestao da qualidade no processo, (q4) qualidade
assegurada nas saidas e (q5) asseguras pro ativamente e reativamente que as necessidades
do cliente (requisitos, desejos, especificacdes, expectativas) estdo sendo alcancadas ou

excedidas.
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Se o desempenho ¢ medido e gerenciado em todos os pontos de checagem, a

empresa terd gestdo total da qualidade (SINK, 1991).

2.3.2 Atividades de Processamento da informacéao

Segundo Neely (1998), para ser transformada em informacdo que permita

tomada de decisdo e agdo, os dados precisam passar por sete etapas: coleta, verificacao,

classificagdo, analise, interpretacdo e disseminacdo. Neste contexto, as atividades de

processamento da informagao sao definidas como a seguir:

Coleta de dados: ¢ o processo de obter os fatos em seu estado bruto.
Verificagdo dos dados; ¢ o processo de compilar os fatos brutos em um

grupo de dados simples.

Classificagao dos dados: é o processo de atribuir aos fatos individuais de
um grupo de dados, uma categoria de significado para que o0 mesmo possa
ser analisado.

Analise dos dados: € o processo de procurar por padroes os quais existem
no grupo de dados classificados.

Interpretacdo dos dados: € o processo de explicar, elucidar as implicacdes
de qualquer padrdo que tenha sido identificado no grupo de dados
analisados.

Dissemina¢do dos dados: ¢ o processo de comunicar as implicacdes de
qualquer padrdao o qual tenha sido identificado no grupo de dados

interpretados.

Estas defini¢des sdo importantes porque a linguagem no campo da medigao

de desempenho ¢ confusa. Diferentes pesquisadores usam diferentes palavras para

descrever os mesmos conceitos. Alguns falam em medi¢do de desempenho, outros a

respeito de métricas de desempenho, outros ainda, sobre fatores criticos de sucesso e outros

de indicadores chave de desempenho (NEELY, 1998).
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A seguir alguns requisitos especificos para cada atividade de processamento
dos dados serdo apresentados e discutidos segundo Martins (2000).

Independente do proposito, a atividade de aquisicdo de dados ¢ vital para
estabelecer confidéncia para o processo de medi¢do de desempenho (MARTINS, 2000).
Quanto ao propdsito do controle, ela ¢ importante para determinar o tempo exato do dado
de maneira a manter o mesmo relevante para o uso. Para os gerentes de médio e alto nivel,
nao ¢€ tao relevante a informagao em tempo real (MARTINS & SALERNO, 1999).

Para efeito de estudos de benchmarking ¢ importante adquirir os dados em
um formato predeterminado para evitar esforco excessivo para colocar os dados em
condig¢des de serem comparados entre si.

O passo seguinte ¢ a atividade de verificacdo dos dados que desempenha um
papel critico no sentido de confiabilidade do processo de medigdo de desempenho.
Também ¢ critico o uso de dados de desempenho para reforgar a retérica de gestores e para
propositos de inducdo de atitudes de colaboradores. Além disso, os dados manipulados
corrompem a melhoria reativa e pro ativa, o planejamento e as justificativas de
investimento. A verificacdo de dados ¢ também muito importante para prover informagdes
em tempo real para propdsitos de controle.

Se a coleta e verificagdo dos dados sdo confiaveis e livres de erros, entdo
as atividades de classificagdo, andlise e interpretacdo transformardo os dados em
informacdo valiosa para diferentes propositos para construtores de decisdo e tomadores de
agao.

A atividade de classificagdo ¢ fundamental para todos os propodsitos do
sistema de medi¢ao de desempenho porque ela prové os dados em categorias apropriadas
para os diferentes usudrios. As categorias significantes para controle, melhoria reativa e pro
ativa, e propodsitos de planejamento serdo aquelas relativas aos negdcios estratégicos da
empresa ou estratégia de manufatura, e satisfacdo dos stakeholders. Para o proposito de
investimentos, algumas categorias relevantes sao atividades, madaquinas, células de
manufatura, fabricas focadas, linhas de produto etc.

Atividades de andlise de dados requerem diferentes andlises para pesquisar e

achar padroes significativos para cada categoria de dados. De maneira a verificar onde
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estamos para onde estamos indo, trés tipos de andlise de dados podem ser tomadas para
proposito de controle: verificar o desempenho atual contra um alvo;, verificar o
desempenho historico para encontrar tendéncias; e verificar variagdes de nivel e tendéncias.
O atual desempenho e tendéncias podem ser comparados contra alvos, benchmark, e
resultados anteriores. Também ¢é possivel aplicar andlise estatistica como analise de
regressao ou andlise de variancia, por exemplo, para procurar e evidenciar modelos.

Para controle, melhoria reativa e pro ativa e propoésito de planejamento ¢é
muito importante que a andlise de dados explore as relagdes de causa e efeito entre as
medidas de desempenho Martins (1999). Isto ira conferir mais forca para a tarefa porque
sera possivel identificar os trade-offs entre a medig¢do de desempenho e permitira obter uma
visao holistica do desempenho.

Quando as agdes passadas sdo correlatas para medi¢do de desempenho, o
uso da rede de relacionamento na atividade de interpretacdo dos dados ¢ digno de nota
porque ¢ possivel ver o efeito dos modelos. No propdsito de controle, o desempenho nao
sera longamente visto em diferentes momentos. Usualmente cada dimensdo do desempenho
¢ controlada independentemente — custo, qualidade, entrega no prazo, como exemplo.

A atividade de disseminagdo dos dados € essencial para cada propdsito de
uso do sistema de medig¢do de desempenho, embora o0 mesmo formato ndo seja aplicado a
todos os propositos. Excetuando-se o benchmarking, para os demais propdsitos a
disseminagdo da informacdo do desempenho ndo deve ser meramente um grafico ou
relatorio cheio de numeros. Alguma informagdo deve ser adicionada para um gréfico tal
como a maneira de se calcular a medida, uma simples tabela com numeros, diagramas de
causa e efeito ilustrando quais causas influenciam mais a medida de desempenho, um
resumo dos problemas, acdes corretivas passadas, e os atuais projetos de melhoria.

A tecnologia da informagao pode ajudar a disseminar informagao a respeito
do desempenho. Existe, no mercado, muitos tipos de softwares desenhados para o propdsito
do SMD. E possivel utilizar planilhas eletrénicas, mas elas sio pouco amigaveis. A
abordagem, para disseminar informacdo a respeito do desempenho, ¢ muito vital para

induzir atitudes nos funcionarios e melhoria reativa.
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2.3.3 Fatores que facilitam a implantacdo da gestdo do sistema de medi¢do de
desempenho

Quando as organizagdes adotam a abordagem de implantagdo da gestdo de

desempenho, elas o fazem com énfase em uma perspectiva de gestdo de mudanga, assim,

fatores como os descritos pelo Centre for Business Performance (2005), sdo cruciais para

uma efetiva implantagdo do SMD:

a)

b)

d)

Aprovagdo da alta administragdo, compromisso e lideranca — comega
com um acordo claro no topo sobre as estratégias, metas, medidas e o
alvo do desempenho a ser implantado.

A participagdo e responsabilidade final dos gerentes — ter o acordo, o
compromisso e lideranga no topo ndo ¢ o suficiente se nao houver o
acordo, compromisso e lideranca do resto do time de gestdao. Além disso,
o envolvimento dos empregados também ¢ crucial. Convidar os gerentes
e empregados para ajudar no desenvolvimento do sistema facilita que
eles comprem a idéia e aumenta neles a confianga, compreensao, € o
sentimento de propriedade sobre a medi¢dao do desempenho.
Treinamento e educagdo — os empregados em todos os niveis — precisam
aprender os principios do sistema, suas medigdes, ferramentas e
procedimentos. Os individuos podem distorcer o sistema de informacao
por ajustes, por vicios, por mascarar, por filtragem, por atos “ilegais”;
por isso ¢ importante treinar e educar os individuos para saberem como
se engajar, em lugar de se desviar das causas de comportamentos nao
funcionais.

Comunicagdo e avaliagdo — o fator “comunicagao” ¢ um dos mais
citados na literatura pesquisada da gestdo da mudanga que realga a
relevancia de comunicagdo verbal e ndo verbal (por exemplo, o uso de
apresentagdes, manuais, conversagoes, boletins informativos, relatérios
etc.) utilizados para deixar claro todos os aspectos relacionados as

medidas, em particular e em relagdo ao gestdo do desempenho em geral.
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e) Infra-estrutura do sistema de informa¢do do SMD — Um sistema de
informacdo deveria ser projetado para coletar, analisar e informar os
dados eficazmente. O sistema de informacao devera atender aos fatores
facilitadores do desenvolvimento do SMD jé& comentados anteriormente.

A mudanga que acontece com a implantacio da gestdo do sistema de

medicdo de desempenho ocorre por meio de uma transicdo entre a inexisténcia,
implantacdo e a operacao da gestdo. Esta transi¢do ndo ocorre com a mesma velocidade e
intensidade em todas as areas; até mesmo as pessoas reagem com diferente velocidade a
mesma mudanga. Os responsaveis pelo processo de implantagdo da gestdo do sistema de
medicdo de desempenho devem estar preparados para identificar e ajudar as areas que
apresentarem maior lentidao no processo de transigao.

Uma ma implementa¢do da gestdo aumentara o tempo gasto com a transi¢ao

e o custo envolvido. A presenga dos cinco fatores mencionados anteriormente facilita o
desenvolvimento da implementacdo da gestdo e reduz o tempo gasto com a transi¢ao entre
as fases, os custos envolvidos e até mesmo o desgaste entre as pessoas.

Os fatores estdo listados por ordem de prioridade; vale ressalvar que os dois

primeiros, além de mais importantes, sdo pré-requisitos par ocorrer o processo de
facilitagdo. Sem o compromisso, a aprovacdo e a lideranca da alta administragdo ¢ dos

gerentes, todo o processo podera estar fadado ao fracasso.

2.3.4 Fatores que afetam evolugdo do SMD na empresa

Kennerley & Neely (2002, 2003) identificaram os fatores que facilitam e os
que dificultam a evolugao do sistema de medi¢do de desempenho. O estudo dos autores
mostrou que as barreiras podem ser superadas se o SMD for suportado por fatores que
facilitem o seu desenvolvimento — caracterizado por pessoas, processos, sistemas e cultura.

O Quadro 2.2 ilustra os fatores que promovem a evolu¢do do sistema de

medicao de desempenho na empresa.
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Processos

Sistemas

Pessoas

Cultura

Processo regular para
rever medidas em
datas predeterminadas
€ Com recursos
alocados

Integragdo de
medi¢do com
iniciativas de
melhoramento e
formulagao de
estratégias

Medigdo gerenciada
para assegurar uma
consistente
abordagem para
continuidade

Processos pro ativos
capazes de identificar
gatilhos internos e
externos de mudanca

Disponibilidade de
mecanismos para
transferir as melhores
praticas

Manutencéo de
capacitagdo e
desenvolvimento de
TI

Sistemas de TI
flexiveis permitindo
modificacles da
coleta de dados,
analises e ferramentas
de relatorios

Integragdo da Tl e
objetivos e recursos
operacionais

Recursos dedicados
para o

desenvolvimento do
sistema de medigdo

Maximizar
disponibilidade de
dados e minimizar
relatorios

Disponibilidade de
recursos dedicados
para facilitar revisdes
e modifica¢des de
medidas

Manutengdo de
capacitagdo interna de
medicao de
desempenho

Disponibilidade de
habilidades
apropriadas para usar
medidas efetivamente
e quantificar objetivos
(incluindo profundo
conhecimento
operacional e de
requisitos de
stakeholders,
habilidade de
desenvolvimento de
sistemas, etc.)

Desenvolvimento de
uma comunidade de
usuarios de medidas
para transferir as
melhores praticas (e-
mail, grupo de
usuarios,
benchmarking)

Cultura condutiva
para a medicgo
(gerenciamento sénior
dirigindo a medigéo e
entendendo os
benéficos da medigdo

Aceitagdo da
necessidade de
evolugdo

Efetiva comunicagéo
das medidas e
questdes de medigdo
usando uma meio
aceitavel

Uso de medidas para
acgoes imediata,
refletindo na
estratégia e nos
processos, etc.

Uso aberto e honesto
das medidas.

FONTE: KENNERLEY & NEELY (2003)
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Existe, ainda, trés dimensdes subseqlientes, segundo os autores, para a
efetiva evolugao do SMD. Sao elas:

a) Reflexdo no sistema de medicdo de desempenho existente para
identificar até onde ele permanece apropriado e onde um melhoramento
precisa ser feito.

b) Modificacdo do sistema de medi¢do de desempenho para assegurar o
alinhamento com novas circunstancias da organizagao.

c¢) Desdobramento do sistema de medi¢do de desempenho modificado de
maneira que ele possa ser utilizado para gerenciar o desempenho da
organizagao.

Durante o estdgio de reflexdo mencionado anteriormente, cada parte

constituinte do sistema de medicdo de desempenho deveria ser criticamente avaliada e
revisada para garantir que elas permanecem apropriadas e relevantes com os requisitos da
organizacao.

A reflexdo no sistema de medi¢do de desempenho viabiliza a identificagdo
de mudangas requeridas e aciona os gatilhos de modificagdo. Em complemento aos gatilhos
externos tais como legislativo ou requerimento de regulamentagdo, e/ou mudangas de
proprietario podem levar a imposi¢cdes de novas medidas de desempenho, medida que
também incitard a fase de modificagdo. Por sua vez, o estagio de modificagdo resultara em
mudancas nos elementos que constituem o sistema de medi¢cdo. Uma vez que as mudangas
tiverem sido efetivadas podera ser dito que o sistema de medigdo foi desdobrado e que o
ciclo de evolu¢do podera recomegar. Este ciclo evolutivo ¢ ilustrado pela Figura 2.12, a
qual contém uma estrutura (framework) de fatores que afetam a evolugdo do sistema de

medicao.
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= 4 Elexao  cyiyra Uma infra-estrutura de suporte que permite
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Sistemas que os dados sejam coletados, verificados,
classificados, analisados, interpretados e

disseminados

Processos
Pessoas
Cultura
Sistemas

Uso

Figura 2.12 Estrutura dos fatores que afetam a evolucdo do SMD

FONTE: KENNERLEY & NEELY (2002,2003)

2.3.5 Modelo de maturidade para o SMD

Modificacdo cyura Galill;o
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%o

Processos

Pessoas
Desdobramento Cultura

Sistemas

A evolucao do SMD pode ser descrita, segundo Wettstein ¢ Kueng (2002),

por quatro niveis/estagios: Ad-hoc, Adolescente, Adulto e Maduro. Veja Quadro 2.3.

As principais diferengas entre os niveis podem ser percebidas pelos

seguintes elementos:

e A tarefa do SMD muda de relatdrios para planejamento a relatdrios para envolver

pessoas. O escopo do SMD aborda mudangas desde a énfase de negocios internos

até a énfase nas necessidades do cliente e dos stakeholders.

e A estrutura do SMD muda de financeira para medicdo integrada, e de

descentralizada para centralizada ou sistema federativo.

e O SMD que pertence ao nivel 1 é marginalmente suportado pela tecnologia,

enquanto o SMD do nivel 4 usa a tecnologia extensivamente (particularmente a TI).
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e As pessoas que usam o SMD também mudam de acordo com os niveis. O SMD de
nivel, em sua maioria 1 ¢ utilizado por pessoas das areas financeiras enquanto os do
nivel 4 ¢ usado por tomadores de decisdo ou pessoas selecionadas externas a

empresa. Ex. stakeholders.

Quadro 2.3 Os quatro estagios do modelo de maturidade para SMD.

QUATRO ESTAGIOS DE NiVEIS DE MATURIDADE DO SMD

Nivel 1
Ad-hoc

Nivel 2
Adolescente

Nivel 3
Adulto

Nivel 4
Maduro

Escopo
da
Medicéo

Coletade dados

Armazenagem de
Dados

Comunicagéo dos
resultados de
desempenho

Uso das medidas
de desempenho

Qualidade do
processo de
medicéo de

Desempenho

Somente indicadores de
desempenho financeiros
séo considerados

A maioria dos dados
relevantes é coletada
manualmente

Os dados de
desempenhos sédo
armazenados em varios
formatos (agendas,
planilhas, bancos de
dados etc...)

Resultados de
desempenho sdo
disseminados em bases
ad-hoc

Uso de resultados do
desempenho néo é
definido

Os processos de
medicéo ndo sdo
definidos; o sucesso
depende de esforgos
individuais

Indicadores de
desempenho financeiro
sdo medido. E também
alguns poucos
indicadores ndo
financeiros

Os dados de performance
financeiros séo coletados
a partir de sistemas
operacionais de TI;
entretanto alguma
intervengédo manual é
necessaria

Dados de desempenho
financeiros séo
armazenados em bancos
de dados central; os
dados néo-financeiros
estdo dispersos entre
unidades diferentes

Resultados do
desempenho sdo
disseminados
periodicamente para alta
e a média geréncia

Dados de desempenho
séo usados
primariamente para
relatérios internos

Existe um certo grau de
disciplina no processo; o
sucesso na execugdo do
processo de medicdo
pode ser refeito

Indicadores de
desempenho financeiros
e néo financeiros séo
medidos. Medi¢do de
desempenho em
diferentes niveis da
organizagdo

A coleta dos dados
financeiros é
completamente
automética; coleta de
dados néo financeiros
necessita alguma
operagdo manual

Os dados de
desempenho relevantes
séo armazenados em
warehauses locais
usando diferentes
formatos

Claras estruturas de
comunicagdo sdo
estabelecidas. Relatérios
com simbolos ndo
financeiros séo usados.
Muitos resultados séo
comunicados via
mecanismos
“empurrados”

Dados de desempenho
usados principalmente
para andlise de propésito
e para comunicacéo de
estratégia e objetivos do
staff

O processo de medig&o
documentado e
padronizado. A execucgédo
dos processos esta em
conformidade com a
descrigéo

Indicadores financeiros e
ndo financeiros séo
medidos regularmente.
Eles refletem os
interesses dos
stakeholders. Processos
chave medidos de modo
integral

Fontes internas e
externas séo utilizadas.
Os vérios sistemas
operacionais de Tl estdo
integrados e a coleta de
dados néo requer
operacdo manual.

Os dados de
desempenho sdo
armazenados em um
sistema de Tl integrado

Resultados de
desempenhos financeiros
e ndo financeiros séo
transmitidos para
stakeholders
eletronicamente
(“empurrado”) em niveis
diferentes

Resultados de
desempenho usados: (1)
como instrumento central
de gerenciamento e
planejamento; (2) para
suporte a comunicagao
externa da empresa; (3) e
para envolvimento das
pessoas

Metas quantitativas para
o processo de medigdo
sdo estabelecidas.
Ocorrem melhoria
continua nos processos
de medig&o. Novas
tecnologias e praticas séo
identificadas

FONTE: WETTSTEIN & KUENG (2002)
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Os SMD para evoluirem de um nivel para o outro sdo movidos por forgas.
Segundo Porter (1980), as mais importantes forcas que iniciam e aceleram as mudancgas
sdo:

e Rivalidade entre competidores. Quanto mais acirrada for a competicdo para um
segmento industrial maior sera a necessidade de desdobramento de um sofisticado
SMD.

e Necessidade de informagdes dos gerentes. Os gerentes sdo for¢ados a tomar
decisdes dentro de um tempo cada vez mais curto.

e Requerimentos externos a companhia. Clientes e a sociedade cada vez mais exigem
informagdes de desempenho das empresas.

e Capacidade de TI. A TI como veiculo de coleta, processamento e divulgacao dos
indicadores de desempenho, a cada vez mais € vista como uma for¢a capaz de
viabilizar mudan¢as no SMD.

O Modelo de nivel de maturidade é composto por seis dimensdes. Estas sdo:
escopo da medigdo, coleta de dados, armazenagem de dados, comunicacao dos resultados
de desempenho, uso das medidas de desempenho e qualidade do processo de medigdo de
desempenho. O desenvolvimento do Modelo de Maturidade leva em consideragdo a
principal tarefa de um SMD, o processo em questdo, a tecnologia da informagdo e as
pessoas que usam o SMD (WETTSTEIN & KUENG, 2002).

Embora o modelo de maturidade sugira que o SMD evolua seqiiencialmente
de um nivel/estagio para o proximo, o modelo ndo necessariamente exige que isso seja
verdade para todas as dimensdes. Em outras palavras, ¢ possivel que algumas dimensdes

estejam em estagios mais avangados do que outras (WETTSTEIN & KUENG, 2002).

2.3.6 Medicdo do desempenho e a melhoria continua

Tomando como ponto de partida os métodos de solugao de problemas tais
como o PDCA e o Six Sigma, ha trés rotinas ou estratégias basicas no uso da melhoria

continua: a primeira que cuida de manter o desempenho dos processos atuais, a segunda
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que cuida da melhoria dos processos existentes e a terceira que cuida da transformagdo ou
mudangas dos processos, (ATTADIA & MARTINS, 2003 e BESSANT et al., 2001).

Um modelo de medicao de desempenho com foco na melhoria continua foi
proposto por Attadia e Martins (2003); esse modelo tem como base os estagios do processo
de melhoria continua propostos por Bessant et al., (2001). O modelo exige a presenca de
algumas caracteristicas de medi¢ao de desempenho para que o SMD da empresa suporte o
referido estdgio de melhoria continua. Conforme ilustra a Figura 2.13, cada estagio de
melhoria proposto por Bessant et al., (2001) requer uma configuragdo adequada no que
tange ao sistema de medi¢do de desempenho, o qual auxiliard na comunicagdo dos

objetivos de melhoria e nos esforcos de mudanca (ATTADIA & MARTINS, 2003).

Capacidade
total em
Melhoria
Continua

Melhoria
Continua
Pré-ativa

Melhoria
Continua
Orientada

Melhoria
Continua
Estruturada

Pré-
Melhoria == =1

Continua

Figura 2.13 Modelo de Medi¢ao de Desempenho com Foco na Melhoria Continua
FONTE: ATTADIA & MARTINS (2003)
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O conjunto dessas caracteristicas definidas por Attadia e Martins (2003),
formam o modelo que estd sintetizado no Quadro 2.4 junto com o objetivo definido por

Bessant (2001) para cada estagio da melhoria continua.

Quadro 2.4 Modelo de Medicao de Desempenho para Suportar a Evolugdo do Processo de
Melhoria Continua

ESTAGIO DE MELHORIA CONTINUA [ OBJETIVO (s) Bessant (2001) E CARACTERISTICAS (s)Attadia e Martins (2003)

Pré-Melhoria Continua = Objetivo: consolidar a cultura de melhoria na empresa pelo ataque a
problemas especificos e de facil resolugéo
e Recorte: medidas individuais
e Finalidade: monitoramento de atividades especificas
e Caracteristicas: medidas locais (especificas para uma determinada atividade)
Melhoria Continua Estruturada = Objetivo: implementar a filosofia de melhoria em todos os processos
organizacionais
e Recorte: conjunto de medidas de desempenho
e Finalidade: controle dos processos (atividades e resultados)
e Caracteristicas: medidas ndo-financeiras de entrada e saida
Melhoria Continua Orientada = Objetivo: criar um foco estratégico para melhoria continua, estabelecendo
metas de melhoria para cada area organizacional
e Recorte: sistema de medigcdo do desempenho
e Finalidade: implementacéo de melhorias reativas
e Caracteristicas: medidas financeiras e ndo-financeiras balanceadas, e alinhadas

funcionalmente

Melhoria Continua Pré-ativa = Objetivo: alcance de rupturas no desempenho a partir de uma viséo integrada dos
objetivos de melhoria de todas as areas organizacionais desdobrados
da estratégia de neg6cios da empresa

e Recorte: sistema de medigdo de desempenho coerente com o ambiente
e Finalidade: implementacdo de melhorias pré-ativas
e Caracteristicas: medidas financeiras e ndo-financeiras balanceadas,alinhadas

funcionalmente e ligadas por relagdes de causa e efeito. Medidas de
satisfacdo dos stakeholders e medidas de desempenho preditivas

Capacidade Total em Melhoria Continua | = Objetivo: desenvolvimento de novas competéncias e capacidades, com base no
aprendizado organizacional
e Recorte: sistema de medigcdo de desempenho voltado para o aprendizado
e Finalidade: implementacéo de mudangas ou transformacdes no negécio
e Caracteristicas: medidas de desempenho sobre os aspectos intangiveis do negécio

(competéncias e capacidades organizacionais)

FONTE: ATTADIA & MARTINS (2003) modificada pelo autor

Attadia & Martins (2003) ressaltaram que a estruturagdo da medicdao de
desempenho ¢ somente uma atividade da gestdo do processo de melhoria continua e que
existem outros elementos da infra-estrutura que precisam ser trabalhados como, por
exemplo, a implantagdo de métodos e ferramentas. Assim, o modelo proposto pelos
pesquisadores pode servir de guia para agdes de intervencdo na medi¢do de desempenho
para que essas agdes suportem os esfor¢os de melhoria continua de uma organizagdo de

acordo com o estagio em que ela se encontra nesse processo.
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2.3.7 Participagdo dos funcionarios

Segundo Schein (2004) nas organizacdes, as assungdes basicas a respeito da
natureza humana na maioria das vezes sdo claramente expressas através de como
funciondrios e gerentes sao vistos. Dentro da tradi¢ao ocidental as assungdes a respeito da
natureza humana tém evoluido como a seguir:

a) Humanos como atores racionais € econdmicos.

b) Humanos como animais sociais com necessidades sociais primarias.

¢) Humanos como solucionadores de problemas e auto-realizadores, com necessidades
primarias a serem desafiadas e talentos a serem usados.

d) Humanos como complexos e maleaveis.

Em resumo Schein resume sua percepcao sobre os seres humanos, do ponto
de vista da cultura ocidental, como seres sociais com necessidades de solugdao de problemas
€ que usam os seus talentos para obter vantagens. Necessidade aqui pode ser definida como
condigdes que permitem as pessoas sobreviverem e se desenvolverem: elas influenciam as
atitudes e guiam o aprendizado (BOLMAN & DEAL, 2003). A necessidade também pode
ser definida como predisposi¢ao genética para preferir algumas experiéncias em relagao a
outras e, ainda, a necessidade gera energia e guia comportamentos, € pode variar sua
intensidade ao longo do tempo. Segundo Bolman & Deal (2003), as pessoas sdo capazes de
realizar enorme quantidade de aprendizado e adaptacdo e sdo influenciadas pelo meio
ambiente no qual estdo inseridas.

A Gestao dos Recursos Humanos foi possivelmente o primeiro programa
formal estruturado a partir das necessidades dos empregados. Ele foi baseado em teoria de
psicologia industrial de motivagdo, teoria de ciéncia do comportamento de enriquecimento
de cargo, e teoria organizacional de comunicagdo e envolvimento de funcionarios. Ele
comeca com a erosdo da estrutura hierarquica da gestdo. Os principios do programa sao: (a)
a satisfacdo no trabalho normalmente resulta em melhoria do desempenho do trabalho
(APPELBAUM & BATT, 1994); (b) as pessoas possuem o potencial de produzir vantagens
competitivas; e (c) estilos de gestdo deveriam refletir a importancia central das pessoas

como ativo da empresa, em cujo valor pode ser aumentado através de um sistema integrado
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de avaliagdo, treinamento, desenvolvimento e envolvimento. Porém, o que suporta tudo
isso ¢ a realizacdo dos objetivos da administragdo (HYMAN & MASON, 1995). Para
implementar estrategicamente a gestdo dos recursos humanos ¢ necessario: compromisso,
treinamento ¢ medicao.

Segundo Bolman & Deal (2003) a estrutura de recursos humanos evidencia o
relacionamento e interdependéncia entre as pessoas € a organizagdo. A organizagao precisa
das pessoas (sua energia, esforco e talento), e as pessoas precisam da organizacao (pelas
varias premiagdes intrinsecas e extrinsecas que ela oferece), porém suas respectivas
necessidades nem sempre estdo alinhadas. Quando o ajuste entre pessoas e organizagdes €
pobre, um ou ambos sofrem: individuos podem sentir-se negligenciados ou oprimidos, e
organizagdes tornam-se confusas porque individuos reduzem seus esforcos ou até mesmo
trabalham contra os propositos das organizagdes. Por outro lado, quando esse ajuste
beneficia ambos: individuos encontram significincia e satisfagdo no trabalho e as
organizacdes obtém o talento e a energia que necessitam para obter sucesso.

A competicao global, turbuléncias e rapidas mudangas t€ém alimentado um
permanente dilema: O que ¢ melhor, permanecer enxuto em recursos ou investir em pessoas
(talentos)? Uma diversidade de praticas, downsizing, outsourcing, uso de mio de obra
temporaria e outras, tém sido largamente aplicadas para reduzir custo e aumentar
flexibilidade. O risco ¢ uma perda de talentos e de lealdade que pode resultar em
organizacdes que sao mediocres mesmo com flexibilidade. Estdo a surgir evidéncias que,
freqiientemente, o downsizing tem produzido resultado decepcionante. Muitas organizagdes
de alto sucesso tém trilhado outra dire¢do: investindo em pessoas na premissa de que uma
forca de trabalho habilidosa e altamente motivada ¢ uma vantagem competitiva poderosa
(BOLMAN & DEAL, 2003).

Bolman & Deal (2003) sugerem a constru¢do e implementacdo de uma
filosofia de recursos humanos que permita o ajuste entre as necessidades dos individuos e a
organizacdo, permitindo que o comprometimento entre ambos se torne uma realidade. Esta
filosofia reside em uma abordagem constituida de atividades e praticas as quais estdo

descritas no Quadro 2.5
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Quadro 2.5 - Estratégia basica de recursos humanos

Principio de RH Pratica Especifica
Construa e implemente uma Desenvolva uma filosofia compartilhada para
estratégia de gestdo do RH gerenciar pessoas.

Construa sistemas e praticas para implementar
a filosofia.

Contrate as pessoas certas Saiba o que vocé quer.
Seja seletivo.

Mantenha-os Recompense bem.
Proteja o emprego.
Promova-os internamente.
Compartilhe os ganhos.

Invista neles Invista em aprendizado.
Crie oportunidades de desenvolvimento.

Dé poder para eles Provenha informagdo e suporte.
Encoraje autonomia e participagao.
Redesenhe o trabalho.
Fomente os times de auto-gestao.
Promova a igualdade social.

Promova a diversidade Seja explicito e consistente em relag@o a diversidade
de filosofia das organizagdes.
Mantenha gerentes responsaveis.

FONTE: BOLMAN & DEAL (2003)

O estilo de gestdo da teoria Y ¢ muito associado a doutrina de gestdo de
recursos humanos na qual o principio central deriva da teoria Y — o da integragdo: a criagdo
das condi¢des que melhor permitam aos membros da organizagdo realizar as proprias
finalidades mediante a orientagdo dos seus esfor¢os para o €xito da empresa ao invés da
diregdo e controle (MCGREGOR, 1980).

O envolvimento de funcionérios ndo ¢ um sistema paternalista montado para
fazer o trabalhador se sentir bem. Também nao ¢ um sistema que enxerga o funcionario
como uma capacidade em horas, e sim como pessoas que podem contribuir com idéias para
melhorar o processo e o produto. O desafio estd em remover os fatores, tais como sombras
hierarquicas, comandos e controles que agem como inibidores dos esfor¢os individuais dos
funcionarios (EGAN, 1994). Os seguintes pré-requisitos devem ser observados com relagdo

aos funcionarios: a) Reconhecimento de que os funcionarios estdo dispostos a se interessar
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pelo seu proprio trabalho; b) Reconhecimento de que os funcionarios sdo capazes e estao
dispostos a produzir melhorias e c) Reconhecimento de que os empregados estdo
representados nas melhorias continuas e que os interesses deles sdo apoiados claramente e
sdao negociados. Isto ¢ o reconhecimento de que a for¢a de trabalho ¢ o mais importante
ativo que a empresa tem para melhorar sua vantagem competitiva (STEUDEL &
DESNUELLE, 1992).

O envolvimento de funcionarios permite que trabalhadores de primeira linha
tomem parte na tomada de decis@o e influenciem decisdes de negdcio que anteriormente
eram deixadas nos ombros do gestor imediatamente superior. Esta postura pode levar a um
aumento de autonomia, diversidade de trabalho e realimentagdo. O mais importante
problema quando da implementagdo de praticas de envolvimento de funcionario nao ¢ o
conhecimento das praticas, mas como fazer com que sejam aceitas e implementadas por
eles (CAPPELLI & ROGOVSKY, 1998). Praticas de participagdo, tais como circulos de
qualidade, pesquisa de atitude/satisfacdo, programas de treinamento, empowerment movem
informagdes, conhecimentos, recompensas e poder através da estrutura da empresa em
direcdo aos niveis mais baixos, sendo que o papel esperado da chefia seria o de treinador e
motivador dos niveis inferiores (LAWLER, 1986 ¢ GUNN, 1992). Uma forca de trabalho
nao pode mudar ¢ atuar como descrito sem ter acesso a educagdo e treinamento, clareza a
respeito dos objetivos da gestdo e entendimento do que tem que ser feito e como deve ser
feito (GUNN, 1992).

O problema de resisténcia a mudanga ¢ fundamental e universal na maioria
das organizacdes, devido as rapidas mudangas na sociedade de hoje com conseqiiente
necessidade de mudancas para as proprias organizagdes (LAWLER, 1986). Embora haja
pessoas em todos os niveis da empresa liderando mudanga, existem aqueles que resistem e
mais tarde admitem a mudanca e, também, aqueles que ndo aceitam a mudanca e acabam
por deixar a organizacdo (GUNN, 1992). A resisténcia a mudancas pode ser ameagadora
para os supervisores os quais devem deixar de ser fonte de conhecimento e autoridade para
ser treinador e lider de inspiracdo. GUNN, (1992), BOLMAN & DEAL, (2003) e
LAWLER, (1986) mencionaram que acontece pelo menos trés processos quando as pessoas

participam da mudanga: O primeiro processo ¢ motivacional — quando as pessoas se
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comprometem psicologicamente com instalagdo da mudanga. Isto ocorre quando as pessoas
participam do projeto da mudanca. O segundo processo ¢ como a natureza da mudanca
pode ser afetada pela participagdo. Quando as pessoas participam, elas podem estruturar a
mudanga para torna-la desejavel. O terceiro processo ¢ a comunicagdo que pode reduzir a
resisténcia a mudanca.

Os funcionarios podem resistir a uma participacdo maior. Em uma
organizagdo, as expectativas de fungdes sdo definidas, assumidas, e se misturam na cultura
como normas ou pretensdo. Os funcionarios crescem dentro e conforme estas regras.
Assim, alguém que tenha desempenhado um papel conscientemente ou segundo uma regra
por um periodo de tempo pode ter dificuldade em se tornar participativo ou pré-ativo
(INGRAM 1995). Isto significa que a propria forca de trabalho poderd resistir a

participacao.

2.4 O Uso da informacéao

O direcionador do projeto de um SMD ¢ o requisito de uso da informagao
deste sistema de medi¢do de desempenho (MARTINS, 2002). O projetista ou time que
conduz o projeto precisa determinar de maneira ampla: quem ira utilizar a informagdo do
sistema de medi¢do de desempenho; que tipo de constru¢ao de decisdo e tomada de agdo
ela ird suportar (propdsito de uso); qual o melhor formato de informacao; qual tipo de
analise sera mais viavel; qual ¢ a freqiiéncia de uso, que outro tipo de informacao de
medicdo de desempenho esté relacionado a esta especifica necessidade e qual ¢ a origem da
informacao.

Apo6s a determinacdo de proposito do uso da informacdo do SMD, a
proxima etapa € fazer encaixar estes requisitos com as estruturas (frameworks) de SMD,
tecnologia de informacao, modelo de negocio e a estratégia da companbhia.

Um fator importante no projeto de SMD’s € o fato de ter que ser levado em
conta que as empresas ja possuem medidas de desempenho em uso. Como parte de uma
solucdo para esta situacdo, Ferraz e Martins (2002) propuseram um método abrangente para
diagnodstico da medigdo de desempenho, Figura 2.14, o qual sera utilizado mais adiante

neste trabalho. Neste método de diagndstico os autores consideram as trés dimensdes da
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medi¢do de desempenho: o ambiente, as medidas individuais e o sistema de medicao de
desempenho.

O método em questdo procura verificar como ¢ a medi¢do de desempenho
existente na organizacao e o que € preciso para que ela seja estruturada de acordo com um

modelo de SMD.

Diagndstico Abrangente

da Medicao de
Desempenho

Medidas de desempenho P Revisdo Periddica
existentes -
Conjunto de Medidas de
Visao do Desempenho Selecionadas Conjunto de Medidas de
Usuério ’ . Desempenho Vaélidas
1 Medidas de
» desempenho —|—>
) vissodo | individuais 2 Re|:liiantg|”o
PMQ Viséo do >
? Usuério 3
PMRS 4
Avaliagéo
2.1 Preenchimento do PMRS de Modelo

2.2 Validagéo das medidas de
desempenho

Figura 2.14 - Método Abrangente para o Diagnostico da Medi¢ao de Desempenho’
FONTE: FERRAZ & MARTINS (2002)

Para iniciar o processo de diagnostico da medi¢do de desempenho, como
mostrado na Figura 2.14, ¢é utilizado o “Performance Measurement Questionnaire”,
proposto por Dixon et al. (1990). O PMQ avalia a coeréncia entre o sistema de medigao de
desempenho e a percepcao de alguns usudrios sobre os fatores que sdo criticos para o
sucesso da organizacdo. A partir dessas percepgdes € possivel identificar oportunidades de
mudangas que podem melhorar a medi¢ao de desempenho da organizagao.

Apo6s selecionar as medidas de desempenho, ¢ necessario que elas sejam

validadas. Muitas vezes, a falta de critérios para a criagdo de medidas de desempenho traz
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conseqiiéncias prejudiciais para a organizagdo. Aquelas que ndo forem corretamente
projetadas podem encorajar comportamentos inadequados e ndo alcancar o objetivo
esperado. Assim, no nivel 2, o diagndstico das medidas de desempenho individuais ¢ feito
com o auxilio da “Performance Measurement Record Sheet” (PMRS), proposta por Neely
et. al. (1997). A PMRS ¢é um checklist sobre varias dimensdes que devem ser consideradas
quando uma medida de desempenho ¢ desenvolvida, tais como titulo, objetivo, a que ela
esta relacionada, meta, formula, freqliéncia, quem mede, fonte de dados, quem age nos
dados e o que deve ser feito. A PMRS ¢ uma ferramenta para o desenvolvimento de
medidas de desempenho; entretanto, ela pode ser aplicada em medidas ja existentes,
funcionando como método de diagnostico das medidas de desempenho individuais. Uma
copia da PMRS usada neste trabalho estd no apéndice A.

No nivel 3 serd realizada uma avaliacdo do sistema de medigcdo de
desempenho da organizacdo. Essa etapa depende do modelo de SMD adotado pela
organizacdo e da existéncia de métodos para sua avaliacdo. Nesta etapa ¢ aplicado um
método de avaliagdo que aborde as caracteristicas do modelo adotado e verifique o grau de
congruéncia existente em relagdo ao modelo de SMD. Essa avaliacado ira ajustar o SMD da
organizagdo ao modelo adotado.

E importante ressaltar que a aplicagio do Método Abrangente para o
Diagnéstico da Medicao de Desempenho € o inicio de um processo de revisao da medicao
de desempenho existente na organizacdo. Apds sua aplicacdo, ¢ necessario que sejam
tomadas agdes para implementar o SMD desenvolvido e aproveitar as oportunidades de
melhoria da medigdo de desempenho da organizacdo. O Quadro 2.6 apresenta um resumo

das principais caracteristicas do método proposto.
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Quadro 2. 6 - Principais caracteristicas do Método abrangente para o Diagndstico da Medigdo de
Desempenho.

Abrangéncia Pontos Fortes Pontos Fracos
] - considera as medidas de desempenho - ¢é parte de um processo longo
Medldgsge %ese'mpenho existentes e os resultados ndo sdo
individuais . . ; ;
SMD - questiona as medidas de desempenho imediatos
Ambiente - gera insights sobre as forcas e fraquezas - envolvs: muitas pessoas sendo
da organizagdo necessario uma boa

- identifica gaps e falsos alarmes preparacdo antes da aplicagdo

- inclui revisdo periddica

FONTE: FERRAZ & MARTINS (2002, p.7)

O método pode ser aplicado com ajuda externa ou por uma equipe interna
treinada para essa tarefa. A aplicagdo do método ¢ realizada com o auxilio dos usuarios da
medicao de desempenho em todos os niveis. Assim, ¢ importante entender o envolvimento
da organizagdo e a disponibilidade de recursos para isso; no caso de haver um grande
interesse no diagnostico da medicdo de desempenho por parte da alta administra¢do, ¢é
possivel fazer um diagndstico envolvendo toda a organizacdo. Ha casos, no entanto, nos
quais o interesse pode ser mais local e o envolvimento fica restrito a algumas pessoas e/ou

setores da organizagao.

2.4.1 Gerenciando por meio da medi¢do de desempenho

Segundo Malina & Selto (2002), o desempenho ¢ resultado de atividades
organizacionais e humanas; resultados de desempenhos positivos somente surgem quando
os comportamentos dos empregados estdo alinhados com a estratégia e quando os
empregados estdo motivados.

Como resultado, ¢ crucial que atividades de gestdo de desempenho integrem
cultura, processo, procedimentos e o gestdo das pessoas para gerar aprendizagem e
melhoria continua (SALTMARSHE et al., 2003).

Franco & Bourne (2003) identificaram os fatores mais significativos que

afetam o uso da gestdo do desempenho. Em resumo sao:
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d)

g)
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Cultura da Corporagdo — alguns estudos realgam a necessidade de uma
cultura da corporacdo que encoraje o trabalho em equipe, dominio de
problemas e tomada de risco ou empreendedorismo, enquanto outros
enfatizam a necessidade por uma cultura de corporagdo orientada para a
melhoria continua e o uso do sistema SMD.

Alinhamento — € necessaria a integracdo e acoplamento de estratégias
individuais e metas, o bom nivelamento entre as responsabilidades de
gerentes e o desempenho que esta sendo gerenciado.

Revisdo e atualizacdo — revisoes continuas da estratégia, do desempenho
que esta sendo gerenciado e de sistemas e processos usados para
gerenciar. O foco da gestdo de desempenho deveria ser dirigida para a
acdo de melhoria e aprendizado em lugar de controle. Também deveria
haver foco no desenvolvimento de planos de acdo para explicar como
poderiam ser reduzidas as distdncias entre medi¢do de desempenho e
metas, e revisar periodicamente seu progresso. .

Comunicagdo e informacao — do desempenho e do progresso. Ha énfase
na necessidade por rapida e formal avaliagdo.

Envolvimento de empregados — ha consenso ao redor dos beneficios de
fazer todos a participarem no desenvolvimento de medidas. O
envolvimento na sele¢do e definicio de medidas pode reduzir, nos
empregados e gerentes, a resisténcia a administracdo de desempenho, e
aumentar seus niveis de uso da medi¢do de desempenho.

Compreensao da gestao.

Ligagdo com compensacdo — ha inconsisténcia na literatura pesquisada
relativa a ligagdo entre compensagdo de incentivo ¢ medigdo de
desempenho estratégico. Além disso, parece existir falta de
entendimento no conceito de compensacao, desde que estudos usam as
palavras  “incentivos”, “recompensas” e ‘“intercambiabilidade de

compensacao”.
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h) Lideranca e compromisso da gestdo — apoio executivo, lideranca e
compromisso. A gestdo deveria ter responsabilidade final clara e
responsabilidade das medidas e resultados.

1) Estrutura de trabalho clara e equilibrada.

J) Acordo de estratégia e mapa de sucesso.

k) Dados de processo e apoio de TI.

A pesquisa de Franco & Bourne (2003) sugerem que organizagdes que
estdo mais bem preparadas para gerenciar por meio de medidas compartilham as seguintes
caracteristicas:

e C(ultura organizacional orientada para melhoria, medicdo e
desempenho.

e Lideranca gerencial e comprometimento para desenvolver o SMD e
sua manutenc¢ao.

e Treinamento e educa¢do em medicdo e como o sistema trabalha
para obter melhor entendimento da gestao.

e Processo de relatério e comunicagdo clara, simples, regular e
formal.

e Revisdo continua da gestdo e atualizagdo do sistema (mensal,
trimestral, ao invés de anual).

e Facil processo de aquisi¢do, analise e interpretacdo de dados
suportados por adequada infra-estrutura de tecnologia da
informacao.

e Nivel de competitividade industrial, com foco a longo prazo e
crescimento estavel dos negdcios.

e Escolha de uma estrutura de abordagem para desenvolvimento e
gestao do sistema SMD.

A conclusdo advinda do estudo dos referidos autores (op.cit.) € que o foco da

pesquisa de medi¢cdo de desempenho esta a se mover do desenho e implementacdo do SMD

para como estes sistemas sdo utilizados pelas empresas.
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2.4.2 O uso da medigdo de desempenho para a solugédo de problemas

A medicao ¢ complexa, frustrante, dificil, desafiadora, importante, abusada e
mal-usada. Medigdes individuais, de grupo e até mesmo no nivel da organizacdo tém
enormes problemas, bem como também tem enormes oportunidades associadas a elas
(SINK, 1991).

Um nego6cio ¢ uma colegdo de processos, incluindo o processo de lideranga.
Cada processo do negdcio tem suas entradas que incluem fornecedores, ativos, recursos
(capital, material, pessoas) e informagao. O processo também tem visdo, medidas, politicas
e procedimentos, e saidas que incluem produtos ou servigos para os clientes. Cada processo
tem variagdes e o problema ¢ o que fazer com elas (GUPTA, 2004).

Segundo Kepner & Tregoe (1980), um problema ¢ um desvio (variagao) de
um padrdo esperado para o qual ndo sabemos qual ¢ a causa. Quando a causa ¢ descoberta
deixamos de ter um problema e passamos a ter uma situagdo a qual requer uma tomada de
decisdo. Quando ndao conhecemos a causa, a aplicagdo de um método de solugdo de
problema deve ser utilizado para identificar a causa raiz.

Um padrao ou um benchmark de saida ¢ uma representagdo da expectativa
que se tem para o resultado do processo. Isto por si s6 ndo garante o sucesso do processo
(SIMONS, 2000)

Ao discutir variacdo as pessoas tendem a usar expressoes como “o mal” ou
como “o inimigo”. Variagdes podem ter grande impacto na decisdo de conduzir ou ndo um
processo. (PANDE, 2001).

Olhar a variagdo ajuda a entender muito melhor o desempenho real dos
processos. Segundo Pande (2001), no passado - e ainda freqlientemente hoje — organizagdes
medem e descrevem seus processos em termos de “médias”: custo médio, tempo de ciclo
médio, tamanho médio de transporte etc. Mas médias, na verdade, podem esconder
problemas e disfarcar a variagdo. Logo, entender e cuidar da variacdo pode beneficiar o

negocio e o cliente.
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A variagdo tem sido foco de muitas empresas na busca por melhor
desempenho. Seguindo este proposito Hoel (2000), indicou algumas diretrizes que essas
empresas tém perseguido:

e Todos os gestores de processo devem entender as variagdes.

e A variagdo deve ser o foco da atencdo e nao um parametro de
incomodo.

e Foco na melhoria de processo (tratar a causa raiz € nao os sintomas).

e Abordagem quantitativa utilizando medicdes.

e Aplicar estas diretrizes a todos os processos da empresa e nao
somente nos de manufatura.

Pande (2001) aponta algumas questdes “logisticas” que envolvem as
medi¢des de desempenho dos processos:

A primeira questdo faz referéncia a necessidade de serem estabelecidas
diretrizes. Caso contrdrio as medicoes podem ser obtidas ou processadas
inconsistentemente — tornando potencialmente injusta a comparag¢do de dois grupos com
base em suposigoes diferentes.

A segunda diz respeito as medi¢des que ndo sdo “estaticas”. Assim como as
necessidades dos clientes mudam, o desempenho do processo — caso nada seja feito —
mudara normalmente parecera pior.

A terceira ¢ referente a questdo de prioridade. Como acontece com todas as
medidas, conseguir medidas de desempenho em processos de toda a organizagdo consome
tempo e recursos. E preciso estabelecer prioridades sobre o que pode e deve ser medido:
Nao convém esperar ter um quadro cheio de dados precisos sobre o desempenho dos
processos para cada parte de uma empresa no curto prazo.

Segundo Robson (2004), a medigdo de desempenho nao conduz
necessariamente a uma melhoria de desempenho de um processo. Devem ser considerados
sistemas de controle cuidadosamente projetados para melhorar o Desempenho Global.

Neste contexto ¢ necessario considerar que um sistema de controle ¢

composto por quatro componentes: percepg¢ao, avaliagdo, selecao e acdo (ROBSON, 2004).
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Sink (1991) mostrou por meio da Figura 2.15, o fluxo percorrido desde a
medi¢do até a tomada de ag¢do para corrigir possiveis variagdes ou desvios no processo. A
parte inferior central da figura ¢ o sistema da organizacao para o qual o sistema de medigao
de desempenho melhorado esta sendo desenhado. A direita, a interface entre a medigdo e os
dados ¢ vista seguida pelas ferramentas e conversio de dados para componentes de
informacdo. Finalmente a interface de entre os fatos e a percep¢do se encontra na parte
superior central. Esta ultima interface abastece e suporta o time de gestao no canto superior
esquerdo. No desenho e desenvolvimento do sistema de medi¢cdo de desempenho, o fluxo
de desenvolvimento é mostrado no loop de desenho e desenvolvimento na parte central da
figura. Isto viabiliza a apresentacdo do processo basico para o desenho e desenvolvimento
de sistemas de medi¢ao de desempenho melhorados.

O controle mencionado por Robson (2004) ocorre no modelo de Sink
(1991), na Figura 2.11 e Figura 2.15, iniciando na percepcdo do time de gestdo e

terminando com sua tomada de decisdo.

Informacéo para suportar atomada de decisé@o
& solugao de problemas relativos a
melhoria do desempenho

Converséo de
dados para

informagéo

Dados do
desempenho

Time de
gerenciamento

decisdes Loop de
desenho e desenvolvimento

nOD

Figura 2.15 - A melhoria do sistema de medi¢ao ¢ inerente ao desenho do processo.
FONTE: Sink (1991)

acOes Ferramentas de
medicédo e
sistemas
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2.5  Desenvolvimentos mais recentes da medicao de desempenho

Segundo Neely (2005), em 1992, o Instituto de Manufatura da Universidade
de Cambridge havia concedido uma substancial quantia para a o Conselho de Pesquisa de
Engenharia e Ciéncias Fisicas do Reino Unido para explorar a estratégia de manufatura e
medicao de desempenho. Ao inicio daquela pesquisa Neely e seu colega empreenderam
substantivas revisoes de literatura pesquisada de medicao de desempenho e estratégia de
manufatura, as quais resultaram em duas publicagdes - “Performance Measurement System
Design: A Literature Review and Research Agenda” (NEELY et al. 1995), e” A Framework
for Design of Manufacturing Strategy Process: A Contigency Approach” (MILLS et al.,
1995). Em 2005 o primeiro dos dois trabalhos foi selecionado para compor a edi¢dao
especial do International Journal of Operations & Production Management na celebragdo
de seu aniversario de 25 anos. Nesta ocasido Neely foi convidado a escrever uma
atualizacdo do estado da pesquisa de medicdo de desempenho, baseado nos trabalhos
completados na ultima década. Para garantir que a atualiza¢do fosse baseada em evidéncia
empirica, Neely decidiu empreender uma analise de citagdes e co-citagdes das publicagdes
relativas a medi¢ao de desempenho.

O banco de dados usado neste trabalho foi construido com a base de dados
desenvolvida pelo Institute for Scientific Information (ISI) WEB of Science. Cada
publicag¢do que continha a frase “medi¢ao de desempenho” em seu titulo, palavra chave ou
resumo foi identificada e adquirida. Esta pesquisa identificou 1.352 trabalhos publicados
em 546 jornais diferentes. O trabalho mais antigo incluido no banco de dados foi de 1981 e
o mais recente e datado de 2005 (84 por cento das publica¢des incluidas no banco de dados
foram publicadas a partir de janeiro de 1995).

Os 1352 trabalhos incluidos no banco de dados haviam produzido 31.646
citacdes, cobrindo 25.040 trabalhos e identificando 16.697 diferentes autores principais. O
autor mais freqlientemente citado foi: Bob Kaplan (398 citagdes), Andy Neely (153
citagdes), Rajiv Banker (134 citagdes), Abraham Charnes (111 Citagdes) e Robin Cooper
(70 citagdes). Como pode ser visto a partir desses dados, existe somente quatro autores
principais cujos trabalhos foram citados mais de 100 vezes e, interessantemente, esses

quatro autores tém suas origens em diferentes areas — contabilidade (Kaplan), gestdo de
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operagoes (Neely), pesquisa de contabilidade/operagdes e sistemas de informacdes

(Banker) e pesquisa de operagdes /matematica (Charnes).

Dos 11.443 diferentes jornais, os mais freqiientemente citados foram

Harvard Business Review (650 citagdes), International Operations & Production

Management (552 citagdes) e Journal of The American Medical Association (339 citagdes).

2.5.1 Evolucdo da pesquisa até o presente

A observagdo mais importante a respeito dos dados da tabela 2.1 é o dominio

de Bob Kaplan e David Norton e o balanced scorecard.

Tabelas 2.1 - Trabalhos mais citados de medi¢do de desempenho

Author Journal Year  Citations
Kaplan, R.S. and Norton, D.P. The balanced scorecard: measures that drive 1992 119
performance, Harvard Business Review,

January-February, pp. 71-79
Kaplan, R.S. and Norton, D.P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into 1996 63
Action, Harvard Business School Press, Boston,
MA
Charnes, A.; Cooper, W.W.and Measuring efficiency of decision-making units, 1978 56
Rhodes, E. European Journal of Operations Research, 2, 6,
pp- 429-444
Dixon, J.; Nanni, A.,and The New Performance Challenge, Business One, 1990 49
Vollmann, T. Irwin, Burr Ridge, IL
Neely, A.D., Gregory, M.and Performance measurement system design: a 1995 42
Platts, K. literature review and research agenda, International
Journal of Operations & Production Management,
15, 4, pp. 80-116
Eccles, R.G. The performance measurement manifesto, Harvard 1991 41
Business Review, January-February, pp. 131-137
Lynch R.L. and Cross, K.F. Measure Up!, Blackwell Publishers, Cambridge, 1991 40
MA
Kaplan, R.S. and Norton, D.P. Putting the balanced scorecard to work, Harvard 1993 36
Business Review, September-October, pp. 134-147
Banker, R.D.; Charnes, A. Some models for estimating technical and scale 1984 34
and Cooper, W.W. inefficiencies in data envelopment analysis,
Management Science, 30, 9, pp. 1078-1092
Kaplan, R.S. Using the balanced scorecard as a strategic 1996 34

management system, Harvard Business Review, 74,
1, pp. 75-85

FONTE: NEELY (2005)
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Este dominio ndo ¢ surpreendente, mas ¢ interessante, especialmente quando
se tem em mente a relativa escassez de pesquisa empirica no impacto de desempenho do
framework de medigdo, incluindo o balanced scorecard.

O segundo ponto ¢ a relativa estabilidade das referéncias para os mais
citados trabalhos em aparigdes continuas no ranking de citagdes, ver figura 2.16. Esta
posicdo contrasta com uma analise mais geral da literatura de pesquisa de gestdo de
operagoes e producdo. Em 1990 os mais freqiientes trabalhos citados de P/OM eram livros
e artigos de profissionais. Enquanto, mais tarde os mais citados trabalhos eram mais
teoricos e metodoldgicos. Neely e Lewis discutem que este aumento na mudanca da
literatura de gestao de operagdes e producao mais para teoricos € metodoldgicos sugeriu um
aumento do profissionalismo académico neste campo. Os dados em medi¢do de
desempenho sugerem que este profissionalismo académico do campo ainda ndo ocorreu, o

que levanta uma interessante questao — Por qué?

100% .~ Banker (1984)
90% +— Chames (1978)
3 80%- - Dixon (1990)
E 70%- Eccles (1991)
ﬁ 60% Kaplan (1992)
g A Kaplan (1993)
S 40% & .
i o, plan (1996)
6 300/0 B o
© 20% N/ Kaplan (1396 book)
- o . £ o
= 10% Lynch (1991)
0% EE—  Nesly (1995)
N D> 9
& égP ,@5’ & 4§9 S ¢§¥

Anos

Figura 2.16 Mudangas de padrdes na freqiiéncia de citagdes
FONTE: NEELY (2005)

Existem varias explanagdes para tentar justificar porque o campo da medigao
de desempenho ndo se profissionalizou a partir de uma perspectiva académica. Primeiro

pode servir de argumento o fato de a medi¢cao de desempenho nao ser e nunca vira a ser um
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campo de estudo académico devido a sua diversidade. Estudos tém mostrado que, apesar de
terem diferentes areas de origem, os principais autores mais citados estdo em busca de
solucdes para um desafio comum — como assegurar SMD adequado em relacdo a estratégia
da empresa.

Outra potencial explicagdo ¢ a idade do campo. Pode ser discutido que o
campo da medicao de desempenho — em termos de crescimento em volta da questdo central
— tem menos que 15 anos de idade, por isso o limitado profissionalismo até a data de hoje
ndo ¢ uma surpresa.

A literatura recentemente publicada sobre medi¢do de desempenho, segundo
Neely (2005), ampliou a classificagdo das duas fases adotadas na década de noventa, para
cinco fases:

a) Nos anos 80 o tema dominante era a discussdo do problema do sistema

de medicao de desempenho — sua tendéncia em resultados de curto prazo
e ou conseqiiéncias disfuncionais associados com os danos impactando a
competitividade. Esta fase envolveu um processo de “identificacdo de
problema” — reconhecendo as forgas e franquezas do sistema e seu
impacto organizacional.

b) No inicio dos anos 90, “solu¢des potenciais” — isto é, “frameworks” de
medicdo, tais como o balanced scorecard — foram propostas. Esta fase
pode ser caracterizada em termos de pesquisa por ‘“frameworks” que
poderiam prover caminhos viaveis, para enderegar e tratar os problemas
previamente identificados.

c) A terceira fase — “métodos de aplicagdo” envolveu a pesquisa por
caminhos nos quais os propostos frameworks poderiam ser usados.

d) No final dos anos 90, processo e metodologias para popularizar os
“frameworks” foram desenvolvidos e discutidos por pesquisadores e
comunidades profissionais.

e) Mais recentemente, as pessoas tém solicitado uma anélise mais empirica
e robusta das metodologias e frameworks de medi¢do de desempenho.

Como aumentou o nimero de organizagdes que adotaram frameworks de
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medic¢do propostos — especialmente o balanced scorecard - ficou mais
facil obter dados empiricos dos seus impactos. As evidéncias obtidas
durante esta fase de “investigacdo empirica” tem resultado em questdes
sobre a validade tedrica dos frameworks de medigdo ¢ metodologias, as
quais resultam em uma nova fase de pesquisa — “validagdo tedrica”. As
questdes levantadas causam novos problemas a serem identificados e,

conseqiientemente, o ciclo comega novamente conforme mostra a figura

2.17.

Identificacdo do
Problema

Framework
Proposto

Validagéo
Teobrica

Métodos de
Aplicagéo

Investigacao
Empirica

Figura 2.17 - A evolug@o do campo da medicao de desempenho
FONTE: NEELY (2005)

2.5.2 O Futuro da pesquisa de medicao de desempenho

As fases do ciclo evolucionario mostrado na Figura 2.17 ndo sao
claramente delineadas, porém o ciclo parece razoavelmente proximo para o entendimento
do campo da medigdo de desempenho. Varios autores de estudos questionam fases ¢ ou
componentes estruturais dos frameworks; o mais questionado ¢ novamente o balanced
scorecard. Os principais artigos questionadores sdo os de: Banker et al. (2000), Norreklit
(2000), Brignall (2002), Ittner & Larker (2003), e Neely et al. (2004).
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Existe claramente uma substancial agenda de pesquisa para aqueles
interessados na medicdo de desempenho (NEELY, 2005). Questdes que podem ser
desenvolvidas incluem:

a) Como projetar e desdobrar gestdo de desempenho de empresas ao invés

de sistemas de medi¢ao?

b) Como medir o desempenho através da cadeias e redes de suprimentos ao

invés de medir somente dentro das organizagdes?

c) Como medir ativos intangiveis tdo bem quanto ativos tangiveis para

relatérios externos bem como para a gestao interna?

d) Como desenvolver sistemas de medi¢ao dinamicos ao invés de estaticos?

e) Como aumentar a flexibilidade dos sistemas de medi¢do de maneira que

eles enfrentem as mudangas organizacionais?

Uma questdo enigmatica persiste, uma vez ha muitas questdes em aberto:
Porque a comunidade de pesquisa de medicdo de desempenho ¢ tdo dependente de um
limitado numero de trabalhos proveniente de um limitado nimero de contribuintes? Sera
que o campo ja teve os seus dias? Sera que a medi¢do de desempenho foi o topico dos anos
90 e agora o interesse neste assunto diminuiu — por isso nenhuma significante nova
alavancagem foi proposta? Ou existe algum outro problema mais profundo?

Os dados para responder a questdo de o interesse estar diminuindo pode ser
encontrado no grafico da Figura 2.18. Convém ter cuidado com o fato de o banco de dados
“WEB of Science” conter mais informagdes das mais recentes publicagdes e de existir uma
crescente tendéncia na comunidade académica para publicacdes; pois é possivel evidenciar

que o interesse nao tem diminuido.
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Figura 2.18 Publicagdes de medi¢do de desempenho por ano
FONTE: NEELY (2005)

Quanto a segunda questdo — por que nenhuma idéia dominante emergiu
recentemente, a Figura 2.18 mostra que os artigos no campo da medicdo de desempenho
tendem a levar de trés a cinco anos para alcangar um nivel razoavel e consistente de
citagao.

A tabela 2.2 mostra uma supremacia incontestavel da publicacdo de Kaplan
& Norton (1992). E possivel questionar se este dominio de um tinico conceito é ou ndo uma
ameaca potencial para a profissionalizacdo de longo prazo do campo da medi¢do de
desempenho. Se a comunidade de pesquisa continuar a se basear em um tnico conceito isto
pode representar um prognostico ndo muito bom para o progresso em longo prazo.

Neely (2005), conclui seu artigo afirmando que ndo podemos subestimar a
significancia e a influéncia do balanced scorecard. Como um framework e um conceito, o
balanced scorecard tem energizado uma geracdo tanto de profissionais quanto de
académicos. O desafio para a comunidade de pesquisa, agora, é confiar nesse framework e
levar a agenda da medicao de desempenho a diante. Se houver falha em fazer isto havera o

risco em ficar preso as armadilhas das solug¢des de problemas propostos no passado.
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3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizagao de métodos cientificos; em
contraponto, nem todos os ramos de estudo que empregam esses métodos sdao ciéncias.
Dessas afirmagdes pode-se concluir que a utilizagdo de métodos cientificos ndo ¢ da algada
exclusiva da ciéncia; mas ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos

(LAKATOS & MARCONLI, 2007).

3.1  Abordagem de Pesquisa

As abordagens de pesquisa podem ser quantitativas ou qualitativas, e
conduzem o processo de investigagdo como forma de aproximagdo e focalizagdo do
fenomeno que se pretende estudar.

A pesquisa quantitativa concentra-se num conjunto de varidveis de pesquisa
bem definidas, sendo dada menor atengdo ao contexto e feita uma analise estatica por meio
das relacdes entre as varidveis (BRYMAN, 1989). Nesse tipo de abordagem o pesquisador
¢ a fonte do saber.

A pesquisa qualitativa concentra-sena interpretagdo do individuo sobre o
fenomeno estudado, dando maio atengdo ao contexto, o que facilita o entendimento do
pesquisador sobre como funciona o fendmeno. A realidade ¢ construida pelos individuos
envolvidos na pesquisa (BRYMAN, 1989). Nesse tipo de abordagem o pesquisador ndo ¢ a

fonte do saber.

3.2  Meétodo de abordagem

Hoje, a maioria dos especialistas faz distingdo entre método e métodos, por
se situarem em niveis claramente distintos no que se refere a sua inspiragao filoséfica, ao
seu grau de abstracdo, a sua finalidade mais ou menos explicativa, a sua agao nas etapas
mais ou menos concretas da investigagdo e a0 momento em que se situam (LAKATOS &
MARCONI, 2007).

Os mesmos autores reportam que a partir do pressuposto da diferenca

explicada anteriormente, o método se caracteriza por uma abordagem mais ampla, em mais
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elevado nivel de abstragdo dos fendomenos da natureza e da sociedade. Por esse motivo € ,

denominado método da abordagem, que engloba o indutivo, o dedutivo, o hipotético-

dedutivo e o dialético.

A seguir serdo vistas definigdes sucintas de cada método:

Método dedutivo — é o método no qual a busca da solu¢do parte de
teorias ou leis aceitas e as aplica em uma situacao especifica na busca da
solucdo. O argumento dedutivo tem o propdsito de explicar o contetido
das premissas. Os argumentos matematicos sao dedutivos.

Método indutivo — é o método por meio do qual, a partir de dados
particulares, suficientemente constatados, pode ser inferida uma verdade
geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas. Portanto, o
objetivo dos argumentos indutivos € levar a conclusdes cujo contetdo ¢
muito mais amplo do que o das premissas nas quais, foram
baseados.basearam.

Método hipotético-dedutivo — desenvolvido por Karl Popper, esse
método representa uma tentativa de equilibrio entre os métodos indutivo
e dedutivo. A busca da solugdo ¢ feita quando teorias ou leis falham na
solu¢do de um problema (refutagdo) e, entdo, ¢ proposta uma nova teoria
ou lei (conjectura) que resolva o problema e incorpore a teoria ou lei
anterior,

Método dialético - no qual a busca da solugdo ¢ feita no mundo dos
fendmenos por meio da agdo reciproca, da contradi¢do inerente ao

fendmeno e da mudanga dialética que ocorre na natureza e na sociedade.

3.3  Metodos de procedimento de pesquisa

Constituem etapas mais concretas da investigacdo, com a finalidade mais

restrita em termos de explicagdo geral dos fendomenos menos abstratos. Pressupdem uma

atitude concreta em relacdo ao fendmeno e estdo limitadas a um dominio particular

(LAKATOS & MARCONI, 2007).
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Bryman (2003) em sua obra distingue os seguintes métodos de
procedimento de pesquisa:

e Pesquisa experimental;

e Pesquisa de avaliagdo (survey);

e Pesquisa qualitativa

e Estudo de caso; e

e Pesquisa-agdo (action research).

A questdo a ser pesquisada trata do aumento da participagdo dos
funcionarios no desenvolvimento e uso do SMD, assunto que possui caréncia de trabalhos
empiricos. Considerando que: o tema se desenvolve dentro da organizacio EBC, onde
trabalha o pesquisador, que ¢ uma pesquisa empirica, participativa, simultdnea com a agao,
uma seqiiéncia de eventos € uma abordagem para resolver problema — neste caso, a
pesquisa-acao se apresenta dentre os métodos de procedimento como o mais indicado.

O procedimento de pesquisa-acdo serd aprofundado por ser o método de
procedimento utilizado nesta pesquisa, os demais métodos podem ser acessados em
Pesquisa experimental (BRYMAN, 1989); Pesquisa de avaliagdo (survey) (BRYMAN,
1989; FORZA, 2002); Pesquisa qualitativa (BRYMAN, 1989); e Estudo de caso (YIN,
2001; BRYMAN, 1989; VOSS et al., 2002);

3.3.1  Pesquisa-acao

A idéia de pesquisa-agcdo, geralmente, encontra um contexto favoravel
quando os pesquisadores nao querem limitar suas investigagdes aos aspectos académicos e
burocraticos da maioria das pesquisas convencionais (THIOLLENT, 1998). Os
investigadores desejam pesquisas nas quais as pessoas implicadas tenham algo a “dizer” e a
“fazer”. Nao se trata de simples levantamento de dados ou de relatérios a serem arquivados.
Com a utilizagdo da pesquisa-agdo como procedimento de pesquisa, os pesquisadores

pretendem desempenhar ativo papel na propria realidade dos fatos observados.
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Segundo Coughlan e Coghlan (2002), varias caracteristicas podem ser
utilizadas para definir o que seja pesquisa-acdo; neste trabalho destacam-se quatro delas
para um primeiro entendimento deste tipo de pesquisa.

Primeiro, a pesquisa-acdo foca a pesquisa em a¢do, em lugar de pesquisa
sobre a¢do. A idéia central ¢ que pesquisa-acao usa uma abordagem cientifica para estudar
a resolucdo de importantes assuntos sociais ou organizacionais junto com o0s que
experimentam estes assuntos diretamente. A pesquisa-agdo trabalha por meio de um
processo ciclico de quatro etapas de conscientemente e deliberadamente: planejar, tomar a
acdo e avaliar a acdo, conduzindo para um planejamento futuro e assim por diante.

Segundo, a pesquisa-acdo ¢ participativa. Os membros da organizagao
envolvidos com a problematica estudada participam ativamente no processo ciclico
esbogado acima. Tal participagdo contrasta com a pesquisa tradicional na qual os membros
do sistema sao objetos do estudo.

Terceiro, a pesquisa-acdo € pesquisa simultanea a agdo. A meta ¢ fazer
aquela agdo mais efetiva, enquanto simultaneamente ¢ construido um corpo de
conhecimento cientifico.

Finalmente, a pesquisa-a¢do ¢ uma sucessdao de eventos bem como uma
abordagem para resolver problemas. Como sucessdo de eventos, ela inclui ciclos interativos
de obter dados, realimentado de informacdes dos interessados; analisar os dados; planejar
acdo; tomar acdo e avaliar, conduzir a obtencdo de dados adicionais e assim por diante.
Como uma abordagem para resolver problema, ¢ uma aplicacdo do método cientifico de
encontrar fatos e experimentacdo para problemas praticos requerendo solugdes de agdo e
envolvendo a colaboragao e co-operagao dos pesquisadores de agdo e membros do sistema
organizacional.

Os resultados desejados da abordagem da pesquisa-a¢do ndo sdao somente
solugdes aos problemas imediatos, mas constituem aprendizagem importante proveniente
de resultados intencionais e ndo intencionais, com contribui¢do para o conhecimento
cientifico e para a teoria.

Ainda segundo Coughlan & Coghlan (2002), a pesquisa-acdo pode ser

contrastada com a ciéncia positivista. O alvo da ciéncia positivista ¢ a criagdo de
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conhecimento universal ou lei de cobertura, enquanto a pesquisa-agdo foca no

conhecimento contido na a¢do. O Quadro 3.1 apresenta uma comparagao entre elas.

Quadro 3.1 — Comparagao entre Ciéncia Positivista e Pesquisa-agdo

Ciéncia Positivista Pesquisa Acdo
Alvo da Pesquisa Conhecimento Universal Conhecimento em agao
Construir teoria e testar Construir teoria e testar acao
Tipo de conhecimento Universal Particular
adquirido Lei de cobertura Situacional Pratica
Natureza dos dados Contesto livre Contextualizado embebido
Validagdo Légica, medicdo Experimental
Consisténcia de predigdo
e controle
Papel do Pesquisador Observador Ator
Relagdo do pesquisador Neutra destacada Agente de mudanga
para com a colocagdo Envolvido

FONTE: COUGHLAN & COGHLAN (2002)

3.3.2  Caracteristicas Principais da Pesquisa-acéo

Gummesson' (2000) apud Coughlan & Coghlan (2002), apresentam dez

caracteristicas principais da pesquisa-acao:

a) Os Pesquisadores de acdo entram em acdo. Pesquisadores de acdo nao
estdo apenas observando algo acontecer; eles estdo trabalhando
ativamente para fazer acontecer.

b) Sempre envolve duas metas: resolver um problema e contribuir para a
ciéncia. Como foi mostrada, a pesquisa-acdo ¢ algo sobre pesquisa em
acdo e nado se postula distingdo entre teoria e acdo. Conseqlientemente, o
desafio para pesquisadores de acdo ¢ se ocuparem de ambos fazendo a
acdo acontecer e ficar por detras da agdo e refletir como isso acontece

para contribuir com teoria ao corpo de conhecimento.

! Gummesson, E. (2000), Qualitative Methods in Management Research, Sage, Thousand Oaks, CA.
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! Gummesson, E. (2000), Qualitative Methods in Management Research, Sage, Thousand
Oaks, CA.

c)

d)

g)

A pesquisa-acdo € interativa. A pesquisa-agdo requer co-operagao entre
os pesquisadores e o pessoal cliente, requer ajuste continuo para
informagdes novas e eventos novos. Em pesquisa de agdo, os membros
do sistema cliente sdo os co-pesquisadores, pois o pesquisador de acao
esta trabalhando com eles em seus assuntos de forma que o assunto
possa ser solucionado ou possa ser melhorado para o seu sistema e seja
feita uma contribuicao ao corpo de conhecimento. Como a pesquisa-acao
¢ uma série de descobertas e eventos imprevisiveis, os atores precisam
trabalhar juntos para poderem adaptar as contingéncias a historia de
descobrimento.

A pesquisa-a¢do objetiva um entendimento holistico durante um projeto
e o reconhecimento da sua complexidade. Como organizacdes sao
sistemas soOcio-técnicos dindmicos, os pesquisadores de agdo precisam
ter uma visao ampla de como os sistemas trabalham e sdo capazes de
mover entre subsistema formal estrutural e técnico e subsistema de
pessoas informais.

A pesquisa-acao ¢ fundamentalmente sobre mudanga. A pesquisa-agao ¢
aplicavel a compreensdo ao planejamento e a implementagdo de
mudanga em empresas e outras organizagdes. Como a pesquisa-agao
fundamentalmente ¢ sobre mudanga, ¢ necessario conhecimento e
habilidade na dinamica de mudanga organizacional.

A pesquisa-acdo requer uma compreensdo da estrutura ética. Valores e
normas que fluem tipicamente de tais principios éticos focam em como o
pesquisador de acdo trabalha com os membros da organizacao.

A pesquisa-a¢ao pode incluir todos os tipos de métodos de obtencao de
dados; ela nao impede o uso de métodos de obtengdo de dados da
pesquisa tradicional. Ferramentas qualitativas e quantitativas como

entrevistas e pesquisas geralmente sdo usadas.



componentes.

78

h) A pesquisa-a¢do requer a amplitude de pré-entendimento do ambiente da

)

corporagdo, as condi¢des do negdcio, a estrutura e dindmica de sistemas
operacionais e o alicerce tedrico de tais sistemas. Entdo, pesquisadores
de acdo em gestdo operacional precisam ndo s6 ter os seus
conhecimentos de operagdes e produgdo, mas também um conhecimento
mais amplo de sistemas organizacionais e a dindmica da operagdo em
seu ambiente empresarial.

A pesquisa-acdo deveria ser conduzida em tempo real, entretanto
pesquisa-acdo retrospectiva também ¢€ aceitdvel. Enquanto a pesquisa-
acdo ¢ um estudo de caso ao “vivo,” que € escrito a medida que
acontece, também pode levar a forma de estudo de caso tradicional,
escrita em retrospecto, quando o caso escrito ¢ usado como uma
intervencao na organizagao no presente. Em tal situacdo o caso executa a
funcdo de uma “histéria de aprendizagem” e ¢ usado como intervengao
para promover reflexdo e aprendizado na organizagao.

O paradigma da pesquisa-acdo requer seus proprios critérios de
qualidade. A pesquisa-acdo nao deveria ser julgada pelos critérios de
ciéncia positivista, mas em vez disso dentro dos critérios de suas

proprias condigoes.

Cinco Maneiras de se Conhecer a Pesquisa-acao

Ariizumi (1998) nomeou cinco componentes por ele considerados como os

mais importantes da pesquisa-agdo. Os cinco componentes mais importantes sdo: a)
dominio e responsabilidade, b) localidade e contexto, c¢) pratica e participagao, d) processo
dialético e) reflexdo sistematica. Esses ndo sdao os unicos, de acordo com o mesmo autor

indubitavelmente existem outros que poderiam ser incluidos.

A seguir, serd apresentado um pequeno resumo de cada um destes

a) Dominio e responsabilidade — O dominio em pesquisa-a¢do ¢ o grau de

intervengao ou de liberdade que um profissional pode ter. Quando se tem
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a propriedade de alguma coisa pode-se acessa-la, usa-la e muda-la
conforme se deseja. Uma atividade ndo pode ser classificada como
pesquisa-acdo a menos que o dominio esteja presente. O dominio para os
profissionais de pesquisa-acdo significa o direito de selecionar seus
focos e decidir suas agendas. Dominar a pesquisa significa estruturar os
problemas, decidir como coletar os dados, tomar a iniciativa de
interpretar os resultados da pesquisa e possuir e decidir o uso dos dados.
Isto significa usar os resultados da pesquisa e ser responsavel tanto por
seu uso como por seus efeitos. E sabido que o dominio deve ser
acompanhado da responsabilidade, especialmente quando nossa
atividade — como entendido em pesquisa-acdo — ¢ pessoalmente ou
socialmente significativa. E também verdade que sem responsabilidade
nao ha como manter o dominio. Quando as pessoas estdo investidas de
dominio e responsabilidade, todas as faculdades — incluindo sentimentos
e habilidades fisicas — sdo mais fortemente envolvidas. O dominio ¢ a
responsabilidade sdo vitais para a pesquisa-acao.

Localidade e contexto — Em pesquisa-a¢do o conhecimento local ou
particular tem alta prioridade e constitui grande parte do conhecimento
de base. O papel do conhecimento geral ¢ o de assistir o conhecimento
local a resolver efetivamente os problemas locais. Todo conhecimento
disponivel, em primeira mao ou em lugar de outro, local ou geral, deve
estar ligado com a situagdo dentro de um contexto local especifico. Nao
serd encontrada maneira melhor de realizar as coisas a menos que seja
destinada ateng@o apropriada ao conhecimento local. O contexto de uma
localidade ¢ tinico, em seus atos ao desenvolverem a gestdo, os gerentes
estdo emersos na totalidade de suas situagdes de trabalho, as quais sdo
feitas de todos os elementos que constituem seus contextos, mais o
passado e as possiveis agdes futuras de outras pessoas. Uma dada
localidade pode ser descrita sem exaustividade. Uma vez que € iniciado

o estudo do fendmeno associado a uma localidade pode-se, a partir disso,
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haver um aprendizado indefinidamente. Em resumo pode-se aprender
indefinidamente a partir de uma simples pratica local.

Pratica e participacdo — Como o conhecimento local é criado? Ele é
criado a medida que o processo dindmico ¢ praticado. Desde que a
pratica e a participacdo acontecem em uma localidade particular, tudo
que for dito a respeito de localidade e contexto se aplica aqui. Uma clara
distingdo entre estes dois componentes ¢ que enquanto a localidade ¢
mais ou menos estatica, a pratica e a participacdo envolvem interagdes
entre o profissional e a situacdo, o que torna a pesquisa-agao dindmica. A
pratica ¢ um conjunto de atividades ou agdes as quais tém um proposito
e utilidade especifica. Em principio ¢ desenvolvida pesquisa-a¢ao sobre
qualquer pratica. Como exemplo, e a titulo de ilustracdo, se um grupo de
trabalhadores de uma fabrica desejar melhorar sua produtividade através
da pesquisa-acdo, eles deveriam ver seus trabalhos como praticas. Em
uma escala bem menor, o ato do exercicio regular desenvolvido por uma
pessoa ao jogar a bola em direcdo a cesta de basquete pode ser chamada
uma pratica. Existem quatro peculiaridades que caracterizam a pratica e
que devem merecer especial atengdo do profissional de pesquisa-acao.
Sdo elas a confusdo ou desordem, a nao linearidade, o dinamismo € a
imprevisibilidade.

Outro ponto crucial levantado por Ariizumi (1998), diz respeito as
dimensdes do envolvimento das pessoas quando elas estdo envolvidas
com pratica e participagdo. Estas dimensoes ¢ o papel dos sentimentos, o
conhecimento tacito, a objetividade, a subjetividade, a livre escolha ou
intervencdo, a subjetividade refinada, a moralidade e espiritualidade e,
finalmente, a relevancia. Esta claro que, através da pesquisa-agdo, o que
se deseja ¢ criar conhecimento relevante. Assim, ¢ interessante definir
seja relevante ¢ muito simples e claro e pode ser descrito como: “‘se

funciona,” é relevante; e “se ndo funciona” nio é relevante.
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d) Processo dialético — Sera que a pesquisa-agao soluciona a lacuna entre a
teoria e a pratica em apenas uma ocorréncia? Isto ¢ muito dificil
acontecer. Usualmente os problemas sdo solucionados pelo ajuste
interativo e reajuste da abordagem com a realidade local. Entre as varias
caracteristicas do processo de aprendizado € particularmente importante
o processo dialético que ocorre na pratica, Ele ¢ um principio
fundamental de progresso em qualquer pratica e especialmente
proeminente no aprendizado empirico.

O processo dialético € um dos componentes vitais que viabiliza a
espiral ciclica do framework de pesquisa-agdo, mais a frente adotada
neste trabalho.

e) Reflexdo sistematica — a definicdo de Ariizumi (1998), para a palavra
sistematica ¢ fazer tudo e sempre da maneira mais organizada possivel,
para obter uma quantidade de dados maior do que a quantidade
usualmente utilizada de maneira simples. Na pesquisa-acdo isto ¢
conseguido primeiramente pela organizagdo dos dados obtidos e, em
segundo lugar, pela reflexdo sobre os eles; mas ndo ¢ alcangado através
de um rigido procedimento descrito por alguém.

Registrar os dados ¢ o ato de envidar esforcos para manter os dados
envolvidos com a pratica. Os dados podem ser registrados em um diario ou relatorio
escrito, como ata de reunido ou memorando; gravacdo em audio ou video; fotografias
desenhos; questiondrios; documentos oficiais; jornais ou revistas; boletins ou qualquer
outro meio. Nao ha restrigdes quanto a maneira de coletar dados. Nao existe limite para o
material classificado como dados, de ele estiver relacionado com a pratica.

Registrar ¢ necessario e importante porque a capacidade do ser humano para
absorver ou processar informagao ¢ limitada; entretanto ¢ preciso memorizar o que carece
de posterior reflexdo. Do registro também provém o beneficio do desmembramento da
informacgdo a partir da pratica e do profissional. Os dados tomam vida por si proprios e
mostram informagdes que antes ndo estavam disponiveis para reflexdo. Essas pecas

verbalizadas de conhecimento acumulado nos registros, e a experiéncia ndo verbal para a
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qual a atencdo das pessoas pode ser dirigida, constituem a realidade do que deve ser

refletido na pratica.

Um ensinamento de Confucius (551-479 A.C.) citado por Ariizumi (1998),
“Omoite manabazareba sunawachi kuraku, manabite omowazareba sunawachi ayaushi”,
que pode ser traduzido para o portugués como “Nossa vida permanece nao iluminada se nos
pensarmos sem aprender; mas ela se tornara perigosa se nds aprendermos sem pensar,” € 0
ponto de partida para se falar de revisdo. A revisdo é o processo para o qual sera
direcionado o foco de nossa consciéncia para os registros: nao ¢ possivel refletir no vazio.
A memoria varias vezes falha em relembrar pecas necessarias de informagao e, ao longo do
tempo, ela vai se perdendo e tornando-se fraca. O processo de revisdo supre nossa mente
com dados para a reflexdo. Segundo Coughlan & Coghlan (2002), em pesquisa-agao,

reflexdo ¢ a atividade que integra a acdo e a pesquisa.

3.3.4 Forcas e Fraquezas da Pesquisa-acao

Tal como em qualquer método de pesquisa, o uso da pesquisa-agao possui
suas forcas e fraquezas. Segundo Lee (2002), as forcas da pesquisa-acao incluem algumas
situagdes. Primeiro, a acdo ¢ vista como pratica — em pesquisa-agdo, profissionais
investigam suas pratica a agdo produz uma atmosfera de auto-desenvolvimento profissional
que encoraja o profissional a refletir a pratica de uma maneira sistematica. Terceiro, ela
requer um ciclo continuo de desenvolvimento e mudanga baseado na pesquisa de campo.
Finalmente, a pesquisa-agao requer que o profissional participe ativamente como parceiro
na pesquisa.

Em contraste com estas forgas, muitos profissionais que atuam no campo véem a
pesquisa-acdo de forma menos positiva devido a varias razdes. Primeiramente porque, o
envolvimento do profissional limita o escopo e a escala da pesquisa. A abordagem do
campo/local de trabalho limita a representatividade dos achados e a extensao para as quais
generalizagdes podem ser feitas com base nos resultados. Em adicdo, a integracdo da
pesquisa com a pratica limita a habilidade do pesquisador de exercitar controles sobre

fatores de relevancia para a pesquisa. Variaveis ndo podem ser manipuladas, e controles
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ndo podem ser implantados. A pesquisa € parte da rotina. A seguir, o dominio do
pesquisador torna-se questionavel por causa da parceria entre o profissional e o cliente, o
que ¢ trabalho extra para o profissional. Finalmente, o pesquisador de a¢dao provavelmente
nao sera desinteressado e imparcial em sua abordagem de pesquisa.

Entretanto, exatamente com sua fraqueza, a pesquisa-a¢do ¢ percebida como um
método implementado para melhorar a pratica e o conhecimento. A pesquisa-a¢do ajuda a
desenvolver uma atitude que contém acao, progresso, e reforma ao invés da estabilidade e
mediocridade. Ela d4 poderes para os membros de uma comunidade de aprendizado para
participarem de uma atividade de pesquisa colaborativa para produzir uma mudanca

positiva.

3.35 O Ciclo da Pesquisa-acéo

O ciclo de pesquisa-a¢do inclui trés tipos de passo, como ilustrado na Figura
3.1 (COUGHLAN & COGHLAN, 2002):
a) Uma pré-etapa — entender o contexto e 0 proposito;
b) Seis passos principais — obter, realimentar e analisar os dados; e
planejar, implementar e avaliar a acao;
¢) Uma meta-etapa para o monitor.
A meta-etapa ¢ o foco da dissertacdo académica. O projeto de pesquisa-a¢dao do
pesquisador indaga como os ciclos organizacionais da pesquisa-a¢do sao ordenados.
A pré-etapa ¢ dirigida através de duas perguntas relativas a razao para agao e para
pesquisa.
Pergunta 1: Qual a base 16gica para a agao?

O ciclo da pesquisa-acdo desdobra em tempo real e tem inicio com os membros
fundamentais da organizacdo os quais desenvolvem uma compreensdao do contexto do
projeto de agao:

e Por que este projeto € necessario/desejado?

¢ Quais forcas: econdmica, politica, social e técnica dirigem a necessidade para acao?
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Contexto &
Propdésito

N

Obtencédo de Dados

Realimentacéo

Avaliacéo de Dados
I Monitoramento l
) Analise
Implementagé&o de Dados

Planejamento
da Acédo

Figura 3.1 — O ciclo da pesquisa-agao
FONTE: COUGHLAN & COGHLAN (2002)

A analise dessas forgas identifica suas fontes, sua poténcia e a natureza das
demandas que elas fazem no sistema. Um segundo elemento contextual chave ¢ o grau de
escolha que o sistema cliente tem ao ensejar uma acdo. Escolhas ndo sdo absolutas.
Enquanto ndo puder houver algum controle em cima das for¢as que demandam acdo, ha
provavelmente havera muita negociagao de controle de como responder a essas forgas.
Pergunta 2: Qual ¢ a base logica para pesquisa?

A pré-etapa complementar ¢ perguntar qual a base ldgica para a pesquisa.
Isto envolve perguntar por que vale a pena estudar esse projeto de agdo; indagar de que
modo a pesquisa-a¢cdo ¢ uma metodologia apropriada para ser adotada e qual contribuigdo ¢
esperada para produzir conhecimento.

Os seis passos principais (Figura 3.1) primeiro estdo relacionadas aos dados

e entdo a agdo. Estes passos sdo detalhados a seguir:
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a) Obtendo dados. Dados sdo obtidos de diferentes maneiras, em fun¢do do

b)

contexto. Existem dados, as vezes denominados dados ““hard”, que sdo,
por exemplo, dados obtidos por estatisticas operacionais, contas
financeiras e relatorios de mercado. Ha outros dados, as vezes chamados
dados “soft”; sdo aqueles obtidos por observagdo, discussdes e
entrevistas. A suposi¢do de ““softness” reside no fato de esses dados, em
grande parte, serem, perceptivos, mas pode ser dificil interpretar sua
validade.

Para o pesquisador de acdo, a geragdao de dados entra por envolvimento
ativo nos processos organizacionais cotidianos relativos ao projeto de
pesquisa-acao. Nao sdo apenas dados gerados por participacao no time e
pela observagdo de times no trabalho, problemas que sdo resolvidos,
decisdes que sdo feitas, mas também pelas intervengdes feitas para
avangar o projeto. Algumas destas observagdes e intervengdes sao feitas
em colocagdes formais - reunides e entrevistas; outras sdo feitas em
colocagdes informais — na hora de café, no almogo e em oportunidades
recreativas.

Em pesquisa-acdo, o comportamento diretamente observavel ¢ uma
fonte importante de dados para o pesquisador de agdo. O pesquisador de
acdo lida com fendmenos diretamente observaveis nas organizacdes
com as quais trabalham. Nesta situacdo, o assunto critico € como ser util
ao sistema cliente e, a0 mesmo tempo, formular indagagdes sobre o que
estd em observagdo. A observacdo e indagagdo a respeito de como
opera a relagdo sist€émica entre o individuo, o time, o grupo
interdepartamental e a organizacao, ¢ critico para a natureza complexa
da solugdo de problema organizacional e resolu¢do de questdes.

b) Avaliacéo de dados. O pesquisador de agdo leva os dados obtidos e
alimenta o sistema do cliente com sua visdo para torna-los disponiveis
para analise. As vezes o pesquisador de a¢io obteve os dados em um

momento e fez o relatério em outro, ou a propria organizagao obtém os
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dados e o pesquisador de agdo facilita ou participa das reunides de
realimentacao e avaliacdo.
Anélise de dados. O aspecto critico da analise de dados em pesquisa-
acdo ¢ o fato de ela ser colaborativa — ambos, o pesquisador € membros
do sistema cliente (por exemplo, o time de administragdo, um grupo de
cliente etc.) fazem tudo junto. Esta abordagem colaboradora esta baseada
na suposicdo que os clientes conhecem melhor suas organizagdes e
sabem o que funciona e, no final, serdo eles que implementardo e
acompanhardo quaisquer agdes que forem tomadas. Conseqiientemente,
seu envolvimento na analise ¢ critico. Os critérios e ferramentas para
analise devem ser discutidos e precisam estar diretamente ligados ao
proposito da pesquisa e ao objetivo das intervengdes.
Planejando a agdo. Apoés a analise ¢ planejada a agdo futura. Na mesma
dire¢do e pelas mesmas razdes, tal como na etapa de obtengdo de dados,
planejar a agdo ¢ uma atividade em comum. O grupo diretor da pesquisa-
acdo e a administragdo sénior definem quem faz o que e qual o
cronograma apropriado. Aqui surgem perguntas fundamentais:

e O que ¢ preciso mudar?

e Em que partes da organiza¢ao?

e Qual tipo de mudanga ¢ requerido?

e Suporte de quem € necessario?

e Como o comprometimento deve ser construido?

e Como a resisténcia deve ser administrada?
Estas perguntas sdo criticas e precisam ser respondidas como parte do

plano de mudanga.

e) Implementacdo. O cliente implementa a agdo planejada. Isto envolve

produzir as mudancas desejadas e acompanha-las através dos planos, em
colaboragdo com membros-chave pertinentes a organizagao.
Avaliagdo. Avaliagdo envolve refletir sobre os resultados da agdo, seja

ela intencional ou ndo intencional, é necessario haver uma revisdo do
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processo para que o proximo ciclo de planejamento e acdo possa ser
beneficiado da experiéncia do ciclo completado. A avaliagdo ¢ a chave
para aprender. Sem acdes de avaliagdo € possivel ir adiante desatento ao
sucesso ou fracasso; os erros sdo proliferados e a ineficacia e frustragdes

irdo aumentar.
Meta-etapa: Monitorar € uma meta-etapa a qual acontece em todos os ciclos. Cada
ciclo da pesquisa-acao conduz a outro ciclo; entdo planejamento continuo, implementagao e
avaliagdo acontecem cada um a seu tempo, como ilustrado na Figura 3.2.
Conseqlientemente, ocorre oportunidade para aprendizagem continua. Nesta conjuntura,
pode ser tutil notar que os ciclos de obtengdo de dados, avaliagdo de dados, analise de
dados, tomada de acdo e avaliagdo ocorrem periodicamente como agdes particulares, as
quais sdo planejadas e implantadas. Alguns ciclos podem referir eventos especificos em
ciclo de curto tempo; outros podem ser simultaneos e durante um ciclo de tempo mais
longo. Realmente o projeto da pesquisa-acao inteira pode ser um ciclo principal com muitos

ciclos secundarios dentro desse ciclo principal.

/ Obtencéo de Dados \ / Obtengéo de Dados \

Realimentacéo Realimentacéo

Avaliacao de Dados Avaliacao de Dados
- Analise o Analise
Implementacao de Dados Implementacao de Dados
\ Planejamento / \ Planejamento /
da Acao da Agéo

Figura 3.2 — Ciclos da Pesquisa-a¢ao
FONTE: COUGHLAN & COGHLAN (2002)

Idealmente, os envolvidos pelos ciclos da pesquisa-agao monitoram cada um
dos seis passos principais continuamente, indagando sobre o que esta acontecendo, como as
etapas estdo sendo conduzidas e que suposi¢des subjacentes sdo operativas. O grupo de
direcdo que esta administrando o projeto inteiro pode ndo ter tempo para se ocupar muito

com monitorando introspectivo € pode resistir a esforgos para empurra-los a fazer assim.
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Enquanto o grupo de direcdo estiver focado nos resultados praticos, o pesquisador nao so6
estd preocupado como o projeto estd funcionando, mas também estd monitorando o

processo de aprendizagem e estd auditando a investigagao.

3.3.6  Validacao da pesquisa-acdo

Segundo Coughlan & Coghlan (2002), para manter validade, os
pesquisadores de acdo devem conscientemente e deliberadamente ordenar os ciclos da
pesquisa-acdo, provando suas proprias suposigoes e sujeitando-as teste publico.

A ameaca principal para validade da pesquisa-acdo ¢ a falta de
imparcialidade por parte do pesquisador. Como os pesquisadores de acdo estdo
comprometidos na formatagdo e em contar uma historia, eles precisam considerar até que
ponto a histdéria € uma apresentacao valida do que aconteceu e como ¢ compreendida, — em
lugar de uma versdo parcial ou com vicios. Fisher e Torbert’ (1995) apud Coughlan &
Coghlan (2002) sugerem quatro "partes no discurso" como util para o papel de pesquisa-

acao:

(1) Estruturando — declarando explicitamente o propdsito de falar para a
ocasido presente, clarificando o dilema o pesquisador de agdo estad
tentando solucionar, compartilhando suposicdes sobre a situacao.

(2) Defendendo — declarando a meta a ser alcangada explicitamente,
declaracdo e opgao, percep¢ao, sentimento ou proposta para agao.

(3) lustrando — contando um pouco da histéria concreta que faz a advocacia
solidificar e orientar os outros mais claramente.

(4) Indagando — questionando os participantes para entender as suas

perspectivas e visdes.

? Fisher, D. e Torbert, W. (1995), Personal and Organizational Transformations: The True Challenge of
Continual Quality Improvement, McGraw-Hill, London.
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Adequadamente, pesquisadores de agdo precisam combinar advocacia com
investigacdo, que ¢ apresentar suas conclusdes, atribui¢des, opinides, pontos de vista de
modo sempre aberto para testar e criticar. Esta combinagdo envolve conclusoes ilustrativas
com dados relativos observados diretamente e construindo raciocinio ambos explicito e

publicamente testavel no servico de aprender.

3.4 Coleta e analise dos dados

Este item diz respeito a selecdo dos participantes, métodos de coleta de
dados, andlise dos dados e aos cuidados com sua fidelidade. A ameaga principal para a
Pesquisa-agdo ¢ a falta de imparcialidade por parte do pesquisador. Este assunto também

abordado aqui.

34.1 Escolha das areas

Uma das caracteristicas da pesquisa-agdo ¢ o fato de a pesquisa ocorrer no
local natural em que o pesquisador esta envolvido. Neste caso o local € a empresa na qual o
autor trabalha local ideal para este estudo pelas seguintes razdes:

— Primeiro, a empresa ¢ culturalmente complexa, no que diz respeito aos
processos de manufatura e pelo nimero de produtos que faz. A empresa conta com
aproximadamente 2.000 colaboradores, possui seis areas de produtos: Metro-Ferrovidrio,
Movimentagdo de Materiais, Mineragdo, Hidromecanicos, Geragao de Energia e Servigos.

Vinte e uma areas da empresa participam do SMD conforme mostrado na
Tabela 3.1. Destas apenas duas constituem objeto de estudo nesta pesquisa: Caldeiraria e
Suprimentos. Estas areas foram propositalmente escolhidas por representarem area de
processos de chdo de fabrica, uma area com forte relacionamento externo e ambas com
forte impacto no resultado dos negocios da empresa: a area de caldeiraria, pelo fato de
consumir o maior numero de horas da produgdo e a de suprimentos por ser responsavel

pelo abastecimento da produgao.
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Tabela 3.1 — Areas participantes do SMD

SISTEMA DE MEDICAO E DESEMPENHO - SMD

01 DIRECAO

02 SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE
03 COMERCIAL - VENDAS

04 CDE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO
05 CDE DE MOVIMENTACAO DE MATERIAIS
06 CDE DE HIDROMECANICO

07 CDE DE GERACAO DE ENERGIA

08 CDE METRO-FERROVIARIO

09 SUPRIMENTOS

10 ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

11 FAB - CALDEIRARIA

12 FAB - USINAGEM

13 FAB - MONTAGEM E PINTURA

14 COMPONENTES ELETRICOS

15 MANUTENCAO PARQUE INDUSTRIAL
16 RECURSOS HUMANOS

17 CONTROLE QA QUALIDADE

18 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

19 PROCESSO E DES. TECNOLOGICO
20 ENGENHARIA INDUSTRIAL

21 CDE DE SERVICOS

FONTE: O autor

— Segundo, o tamanho e diversificagdo do nivel do staff permitiram prover
oportunidades para obter uma variedade de pontos de vista dos stakeholders participantes.
O SMD conta hoje com aproximadamente cento e vinte e quatro colaboradores envolvidos
diretamente no seu desenvolvimento, manutengdo suporte. Sendo que destes sete sdo
diretores, nove gerentes, vinte coordenadores, nove mestres e setenta e nove engenheiros e
técnicos.

— Terceiro, porque a empresa estd presente nos principais programas de infra-
estrutura nacional e possui uma parceria de certificagdo ISO 9001 com uma importante

empresa do ramo que a cada vez mais tem valorizado o SMD, como requisito de
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manutencao da certificagdo. Para a empresa certificadora o SMD ¢é um sistema que permite

verificar a evolu¢do do desempenho dos principais processos da empresa.

3.4.2 Método de coleta de dados

Uma importante etapa na aplicacdo da pesquisa-acao ¢ a coleta de dados.

Fontes multiplas de dados foram utilizadas nesta pesquisa as quais incluem: entrevistas,

diarios reflexivos, e observagdes. Cada método utilizado com os participantes sera descrito

a seguir:

Coleta de dados por meio de entrevistas; De maneira a melhorar o
método de coleta de dados e fortalecer o inter-relacionamento para o
desenvolvimento de idéias, entrevistas foram utilizadas como
método de coleta de dados. A tipica entrevista qualitativa ¢
desenvolvida em sessdo uma a uma, na qual o pesquisador pergunta
uma série de questdes investigativas de maneira geral. A entrevista
proporciona uma maneira unica de serem obtidos dados que ndo
poderiam ser obtidos por outras vias segundo Lee (2002).
O propdsito das entrevistas ndo ¢  responder a um grupo
predeterminado de questdes, mas sim o de tentar descobrir, qual
experiéncia o entrevistado tem da area na qual atua; qual sua
experiéncia , quais sdo seus sentimentos e crengas sobre o que esta
sendo pesquisado. Isto deve ser conduzido de maneira informal e
pode produzir dados detalhados. A entrevista proporciona certa
flexibilidade ao pesquisador para usar sua habilidade em adaptar a
situacdo para cada assunto e colaborador. Ela permite que o
entrevistador estabeleca harmonia e construa confianga no
relacionamento. A entrevista também pode ser utilizada para explicar
e esclarecer o objetivo da pesquisa e responder perguntas individuais.
Durante este estudo foram conduzidas vinte entrevistas, conforme

Tabela 3.2, cada uma com duragao de trinta minutos a uma hora, € o
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método investigativo foi utilizado para gerar o desenvolvimento de

questdes adicionais.

Coleta de dados por meio de reflexes; Outro método para coletar
dados foi através de didrio reflexivo. Todos os participantes foram
solicitados a manter um didrio reflexivo. O objetivo do diario ¢
prover o pesquisador de uma visao mais detalhada dos sentimentos,
idéias e mudanga de pensamento dos membros apos as reunides € ou
entrevistas. Os membros foram solicitados para livremente
escreverem a respeito das reunides e das questdes abordadas. Foi
dada a oportunidade de compartilharem experiéncias que eles ndo
estavam dispostos a compartilhar em reunides. Os membros foram
solicitados a retornar a escrever os didrios uma semana apoOs a
reunido ou entrevista de cada um. Os diarios foram identificados por

areas apenas.

Coleta de dados por meio de observacdes; Um ultimo método de
coleta de dados foi a observagao reflexiva ap6s as reunides do SMD
desenvolvidas durante os meses de setembro de 2007 a outubro de
2008, época do desenvolvimento deste estudo. O  proposito  das
observagoes reflexivas foi descrever o ambiente, os colaboradores
que participaram de atividades especificas e o significado do que foi
observado a partir da perspectiva dos participantes. Como
participante das reunides do SMD, foi mantido um diario de
reflexdes descrevendo os participantes. As entradas do diario
incluem observacdes das participagdes dos membros, o uso do
conhecimento do autor sobre SMD para descrever e analisar o que
estava ocorrendo, sentimentos e percep¢des das reunides.
Finalizando nenhuma informagdo pessoal ou confidencial foi

registrada.
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O pesquisador participou ativamente no processo de coleta de dados. Nas
reunides, ele atuou como moderador cujo papel ¢ o de manter a estrutura do grupo,
controlar a discussdo do topico e gerenciar a dindmica do grupo (as maneiras como 0s
participantes interagem). Com relagdo a gestdo da dinadmica, a medida que ¢ utilizada uma
abordagem menos estruturada, permite que os colaboradores falem tanto quanto eles
quiserem. Entretanto uma abordagem mais estruturada permite ao moderador encorajar os
colaboradores mais timidos a participarem das discussoes, limitando aqueles que gostariam
de domina-la.

O autor também participou do planejamento das reunides, montando a
programagdo das reunides, compartilhando literatura pesquisada e encorajando o didlogo
entre os participantes do grupo, conduzindo entrevistas, participando como observador e
construindo um didrio reflexivo. A Tabela 3.2 contém um resumo dos participantes e seus

papeis.

Tabela 3.2 — Papeis dos participantes na coleta de dados

Participante Reunibdes | Entrevista Diério
Funcionéario 1 X
Funcionério 2
Funcionario 3
Funcionéario 4
Funcionario 5
Lider ou Técnico 1
Lider ou Técnico 2
Lider ou Técnico 3
Lider ou Técnico 4
Lider ou Técnico 5
Lider ou Técnico 6
Gerentes 1
Gerentes 2
Gerentes 3
Gerentes 4
Gerentes 5
Diretor 1
Diretor 2
Diretor 3
Diretor 4

x
x

x
x

x

XXX YIXPX XX XXX [X|X|X|X|X|X|X]|X]|X

XX [IX|X|X|X|X|X]|X
x

FONTE: O autor
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3.4.3 Analise dos dados

A terceira etapa na conducdo da pesquisa-ag@o € a analise e interpretacdo dos
dados (veja item 3.3.1.5). Um importante elemento desta fase ¢ a necessidade de literatura
pertinente ao assunto pesquisado. Segundo Lee (2002), as fontes externas tais como artigos
de periddicos com foco no assunto devem ser estudados para combinar com dados internos
e servirem de suporte para as acdes que serdo tomadas. O uso da literatura pesquisada
serviu como suporte para melhorias a serem implantadas.

O proposito da analise de dados, segundo Glanz (1999), é claramente
sumarizar os dados, identificar modelos, temas e permitir ao time responder as questdes da
pesquisa.

De acordo com Patton (1980), andlise indutiva significa que modelos temas
e categorias de analises sdo originados partir dos dados. Eles emergem dos dados, ao invés
de serem impostos antes da coleta e analise dos dados. Os pesquisadores devem procurar
por variagdes naturais nos dados incluindo variagdes nos processos e respostas dos
participantes para o sistema.

O mesmo autor mostra que modelos, temas e categorias podem ter duas
origens: a primeira, denominada indigenous concept, ¢ desenvolvida e articulada pelas
pessoas durante o curso da pesquisa, a segunda, denominada sensitizing concepts, sdo
conceitos estruturados previamente pelo pesquisador a partir de sua pesquisa literaria sobre
0 topico em questdo. Esta categoria inclui fatores que, de acordo com a literatura
pesquisada, tém impacto sobre a participagdo, tais como, 0s processos, 0s sistemas, as
pessoas e a cultura da empresa (KENNERLEY e NEELY, 2003). Os temas que surgiram a
partir das entrevistas, reunides, diarios e observagdes reflexivas foram categorizados,

codificados e utilizados na analise dos dados.

344 Cuidando da fidelidade dos dados

O conceito de integridade ¢ simplesmente mostrado, segundo Lincoln e

Guba (1985), como um processo que o pesquisador usa para persuadir a sua audiéncia
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(inclusive ele mesmo) que os resultados sdo dignos de merecer a atengdo e de serem

levados em conta e, ainda, se o estudo tem credibilidade.

Eles sugerem varios métodos para aumentar a probabilidade de que sejam

produzidos achados dignos de crédito. Estas atividades incluem envolvimento prolongado,

observagao persistente, triangulacdo, analise por pessoa do mesmo nivel (peer debriefing),

analise de caso negativo, adequacdo de referencial, checagem de participante. Nesta

pesquisa, somente quatro métodos foram utilizados: observacdo persistente, triangulacao,

analise por pessoa do mesmo nivel (peer debriefing) e checagem de participante. A seguir é

dada breve descricdo de cada um desses métodos:

Observacdo persistente — Lincoln e Guba (1985), referem que o
proposito da observacdo persistente ¢ identificar aquelas
caracteristicas e elementos da situagdo que sao mais relevantes para o
problema ou questdo que estd sendo perseguida e foca-las em
detalhe. Isto confere profundidade, e exige que o pesquisador
reconheca quando alguma coisa atipica pode ser importante.
Triangulagdo — Segundo Patton (1980), existe basicamente dois
tipos de triangulagdo que contribuem para a verificagdo e validacao
das analises qualitativas: (a) a checagem da consisténcia dos achados
utilizando diferentes métodos de coleta de dados e (b) a checagem da
consisténcia de diferentes fontes de dados com o mesmo método. A
triangulagdo de dados ocorreu neste estudo pelo uso de uma
variedade de fonte de dados, incluindo os comentarios de
funcionarios, lideres, coordenadores, gerentes e diretores. A
triangulagdo ocorreu com o uso de varios métodos de coleta tais
como, diario reflexivo, observagoes e notas de reunides.

Anadlise por pessoa do mesmo nivel (peer debriefing) — Outro
método de estabelecer a credibilidade ¢ a analise por pessoa do
mesmo nivel (peer debriefing). Lincoln & Guba (1985) descrevem

este método como o processo de expor vocé a uma pessoa de mesmo
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nivel, e desinteressada em uma sessao analitica com o propdsito de
explorar aspectos da pesquisa que podem permanecer somente
implicitos na mente do pesquisador. Este tipo de reunido analitica
ajuda a manter a honestidade do pesquisador na investigacdo dos
vicios e suas tendéncias, explorando significados e esclarecendo
interpretacdes. Lincoln & Guba (1985) declaram que isto da ao
pesquisador a oportunidade de testar hipdteses emergentes e
desenhos do projeto metodolégico.

e Verificagdo de participante — Este ¢ o processo pelo qual dados,
categorias analiticas, interpretagcdes, e conclusdes sao testadas e
compartilhadas com os membros do grupo. Isto proporciona aos
membros — neste caso funciondrios, lideres, coordenadores, gerentes
e diretores — uma oportunidade para rever questdes de planejamento,
prover informagdes adicionais, corrigir interpretagdes e avaliar a

precisdo de tudo.

345 Roteiro do instrumento qualitativo

Para servir como orientagdo durante o desenvolvimento das entrevistas, a
equipe de pesquisa elaborou um roteiro de assuntos a serem abordados. O conteudo deste
roteiro tem como base os fatores de influéncia que foram extraidos da literatura pesquisada
como sendo relevantes para serem tratados durante esta pesquisa e também questdes gerais
sobre o SMD. Estes fatores serdo abordados no proximo capitulo e estdo detalhados no
Apéndice D.

A extensdo e profundidade de abordagem de cada fator dependem fortemente do
posto hierarquico na cadeia de administracdo, do nivel de conhecimento e envolvimento do
entrevistado para com o SMD.

O objetivo primario do roteiro ¢ obter de cada entrevistado, de uma maneira a

mais natural possivel, o grau de conhecimento, participagdo e uso do SMD, além de obter
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um dimensionamento do esforco empreendido pela empresa, até aquele momento, na
qualifica¢do de cada funciondrio para se envolver com o SMD.

O objetivo secundario ¢ servir de base para o ciclo de pesquisa-agdo descrito por
Coughlan & Coghlan (2002) se complete, (analise, planejamento e implementagdo de agdes

e avaliagdo).
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4 PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo serdo descritos sucintamente a empresa, a equipe de pesquisa,
os fatores de influéncia para o desenvolvimento e o aumento da participacdo dos
funcionarios no SMD, identificados pelo pesquisador na revisdo da literatura pesquisada, e

as reflexdes da equipe para as agdes empreendidas para cada fator de influéncia.

4.1 Breve descritivo da empresa e da equipe

A Empresa de Bens de Capital (EBC) — um pseuddnimo para a empresa
estudada — ¢ uma empresa nacional, localizada no interior do Estado de Sado produz
equipamentos para Geragdo de energia (Turbinas, Geradores e Hidromecanicos),
Equipamentos para Processos Quimicos / Petroquimicos (onshore e offshore),
Equipamentos Metro-ferroviario, Equipamentos para Movimentacdo de Materiais e
Mineragdo. A carteira de encomendas anual da EBC ¢ de aproximadamente RS 1,2 Bilhoes
(base 2008) e seu quadro de funcionario na planta industrial é de aproximadamente 2.150
funcionarios.

A empresa possui: a certificagdo ISO 9001 para seu sistema de gestdo da
qualidade, desde 1993; o certificado ASME para vasos de pressdo; e recentemente recebeu
o certificado ISO 14001 para o sistema de gestdo ambiental.

A gestdo da qualidade ¢ uma das caracteristicas marcantes desta empresa que
se orgulha de ter em sua listagem de clientes as maiores empresas deste pais.

A politica da qualidade da EBC, que ¢ a inten¢do e diretriz global da
organizacao relativa a qualidade estd determinada pela dire¢do como:

“A qualidade da EBC deve ser fator de destaque e diferenciacdo no mercado.
Portanto cada produto ou servico fornecido deve levar toda a competéncia
técnica e gerencial da Empresa, ou seja, a competéncia coletiva de nossos
colaboradores. Agindo com este objetivo, e conscientes do proposito de
melhorar continuamente a Qualidade, atenderemos ao requerido quanto a
custo, prazo e qualidade e manteremos a satisfacdo de nossos Clientes”.

Na empresa a responsabilidade pela gestdio do SMD ¢ delegada a area de

gestao da qualidade.
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O pesquisador, trabalhou em conjunto com as equipes da gestdo da
qualidade ¢ do departamento de recursos humanos formando assim a equipe de pesquisa.
Ao todo essa equipe contava com um gerente de gestdo da qualidade, um analista de
garantia da qualidade e uma psicéloga analista de recursos humanos.

Os gerentes e coordenadores das areas participantes foram informados do
desenvolvimento da pesquisa € se comprometeram a participar juntamente com seus
subordinados. Assim, o time de pesquisa foi ampliado com os participantes das duas areas
escolhidas (caldeiraria e suprimentos).

O pesquisador trabalhou como facilitador do processo junto ao time, e,
quando possivel, propos procedimentos sem exercer pressao para que a evolugdo dos fatos

ocorresse; também guiou o time a pesquisar qual a proxima acao a ser tomada.

4.2 Fatores de influéncia

Para buscar atingir este propdsito o time de pesquisa, durante a pesquisa
bibliografica, identificou sete pontos de melhoria passiveis de avaliagdo por meio de
pesquisa-acao: 1) O SMD adotado; 2) A disseminacao da visdo de processo na empresa; 3)
As atividades de processamento da informagao; 4) O software SMD adotado; 5) A presenca
de fatores facilitadores de implementacdao do SMD; 6) A presenca de fatores que afetem o
desempenho do SMD e 7) O uso da informag¢ao do SMD.

Os passos desenvolvidos por Coughlan e Coghlan (1992) para o ciclo da
pesquisa-acao foram utilizados para conduzir a pesquisa nos sete pontos de melhoria
descritos anteriormente. Durante o desenvolvimento destes passos, foram aplicados
questionarios e conduzidas entrevistas individuais com o objetivo se obter informagdes para
posterior cruzamento com as obtidas nos questionarios.

Para cada fator de influéncia o time de pesquisa desenvolveu uma série de
sugestoes que foram revisadas por varios funciondrios, incluindo os gerentes das duas areas
pesquisadas e alteradas conforme a necessidade. A ultima revisdo destas sugestdes foi
aplicada e o time apresentou uma reflexdao quanto a integralidade e natureza pratica destas

acgoes..
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Segundo Lee (2002) existe limitagdes para esta pesquisa, resultados validos
e confiaveis dependem da experiéncia de facilitar, de entrevistar e de observar do
pesquisador ¢ de sua habilidade de manter motivadas a equipe e a area de pesquisa do
projeto. O envolvimento do profissional limita o escopo e a escala da pesquisa. A
abordagem do campo/local de trabalho limita a representatividade dos achados e extensao
para os quais generalizacdes podem ser feitas com base nos resultados. Em adicdo, a
integracdo da pesquisa com a pratica limita a habilidade do pesquisador de exercitar
controles sobre fatores de relevancia para a pesquisa. Variaveis ndo podem ser
manipuladas, e controles ndo podem ser implantados. A pesquisa ¢ parte da rotina. A
seguir, o dominio do pesquisador torna-se questiondvel por causa da parceria entre o
profissional e o cliente. Isto ¢ um trabalho extra para o profissional. Finalmente, o
pesquisador de agdo provavelmente ndo sera desinteressado e imparcial em sua abordagem
de pesquisa.

Entretanto, exatamente com sua fraqueza, a pesquisa-a¢ao ¢ percebida como
um método implementado para melhorar a pratica e o conhecimento. A pesquisa-acao ajuda
a desenvolver uma atitude que contém agao, progresso, ¢ reforma ao invés da estabilidade e
mediocridade. Ela da poderes para os membros de uma comunidade de aprendizado para
participar em uma atividade de pesquisa colaborativa para produzir uma mudanga positiva.

O fato de o pesquisador ser um dos diretores da empresa gerou a necessidade
de prever meios para mitigar sua influéncia. Atualmente esta ¢ uma experiéncia crescente
de pesquisa-acdo, ela tem sido feita dentro das organizagdes, nas quais gerentes que
participam de programas académicos assumem o papel de pesquisadores de acao além dos
seus papéis organizacionais regulares, (COUGHLAN e COGHLAN, 2002).

Para aplicagdo em outras areas da empresa em diferentes localidades e com
estilos de gestdo, ambientes e culturas regionais diferentes daquelas aqui encontradas,

podem ser necessarios pequenos ajustes nas sugestoes, fruto desta pesquisa.

4.3 Resultados

Os relatos dos trabalhos descritos a seguir, juntamente com os dados de

suporte, estdo organizados de acordo com os sete pontos encontrados de melhoria descritos
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em 4.2.1. Serd apresentado o contexto encontrado, a a¢do desenvolvida pelo time de

pesquisa ¢ uma reflexao sobre a agdo implementada.

431 O modelo de SMD adotado

Boa parte da EBC ainda encontra-se medindo o seu desempenho segundo
critérios nao balanceados. A alta administra¢do ainda foca a medi¢do do desempenho em
questoes estritamente financeiras e econdmicas.

A EBC até o fim de 2005, na area de produgdo, utilizou um grupo de
medidas de desempenho ndo balanceadas para o qual as medidas estavam agrupadas em
planilhas eletronicas. Embora estas informag¢des nao fossem financeiras e contabeis, elas
eram enviadas para a darea de gestdo da qualidade. Esta ultima analisava e
construia/atualizava os graficos de desempenho dos processos e os retornava para as areas
de origem.

Basicamente, o foco da medicdo de desempenho estava dirigido para nao
conformidades da area de produgdo. As disposi¢does sobre as ndao conformidades eram
registradas sistematicamente para atender o sistema ISO 9000, ndo constituindo uma rotina
do sistema de medicao. A Figura 4.1 mostra um grafico tipico das medi¢des daquela época.

O sistema de medi¢do de desempenho adotado pela empresa EBC, a partir de
meados de 2006, ¢ o modelo BSC desenvolvido por Kaplan e Norton (1992). Ele ¢
constituido por quatro diferentes perspectivas nas quais sao desenvolvidas medidas de

desempenho.
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Figura 4.1 — Ndo conformidades por area responsavel (julho e agosto de 2005).
FONTE: SMD da EBC

O uso da informacao foi o principal requisito direcionador para o projeto e

desenvolvimento do SMD. Cada departamento teve seus indices de desempenho analisados

basicamente segundo o modelo de diagndstico proposto por Ferraz e Martins (2002). Vinte

e um departamentos fazem parte do SMD e tém seus desempenhos avaliados mensalmente.

A principal fonte de dados para a composi¢ao dos indices de desempenho é o Enterprise

Resource Planning (ERP) da companhia.

Atualmente existe trés niveis distintos dentro do SMD da empresa. O

primeiro de mais alto nivel ¢ o da presidéncia e diretores do grupo e trata indicadores da

empresa como um todo no nivel estratégico: comercial, poés-venda, recursos humanos,

financeiro, juridico etc. O segundo trata do nivel de vice-presidéncias responsaveis pela

operagdo de uma das divisdes da empresa. Tratam dos mesmos assuntos da presidéncia,

porém de uma divisdo especifica. O terceiro trata dos indicadores no nivel da diretoria de

producdo abrangendo diversas areas fabris como Caldeiraria, Usinagem, Montagem,

Qualidade, Suprimentos, Contratos ¢ Centros de Exceléncia. Somente este ultimo nivel de

SMD ¢ objeto desta pesquisa.
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Diante da situagdo encontrada, a equipe de pesquisa resolveu empreender
uma avaliacdao e um diagnostico da medi¢do de desempenho existente na produgdo. Isto de
imediato j& permitiria o envolvimento e contato com os funcionarios das areas

A primeira constatacdo com relagdo as medigdes existentes foi que ainda nao
existia a definicdo de um modelo (framework) para o SMD, e o que existia abrangia
somente os processos produtivos da producao e ndo todas as areas da empresa.

O segundo passo foi elaborar o diagnostico propriamente dito, o mais
abrangente possivel das medi¢des existentes. Esta acdo foi necessaria, pois alguns
departamentos possuiam medigdes de controle de processo paralelas aquelas anteriormente
determinadas especificamente pelo controle da qualidade. O diagnostico inclui trés etapas:
a primeira foi a determinagdo do ambiente, a segunda a determinagdo de medidas de
desempenho individuais e a terceira a determinagdo do sistema de medi¢ao de desempenho.

O método abrangente para o diagnostico da medigdo de desempenho
proposto por Ferraz e Martins (2002), foi utilizado com pequenas modificacdes. A Figura
4.2 mostra o método com substituigio da Performance Measurement Questionary (PMQ)’
pelo Integrated Performance Measurement Framework (IPMF)*, somente as duas
primeiras etapas do IPMF. Esta modificag@o foi proposta pelo grupo de pesquisa devido ao
fato de o IPMF tomar menos tempo e poder ser conduzido em forma de reunido. A Figura
4.3 mostra o modelo IPMF de Medore & Steeple (2000).

Na condugdo do primeiro passo do método abrangente para o diagnostico da
medi¢do de desempenho, foi utilizada a aplicagdo dos dois primeiros estagios do Modelo

Integrado de Medigao do desempenho de (MEDORI & STEEPLE, 2000).

* Deste ponto em diante traduzido como Questionario de Medigdo do Desempenho.
* Deste ponto em diante traduzido como Modelo Integrado de Medigio do desempenho.
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Figura 4.2 - Método Abrangente para o Diagnostico da Medigdo de Desempenho
FONTE: FERRAZ & MARTINS (2002) modificado

Estégio 1 Estagio 2 Estégio 3

Fatores de Performance Selecéo

Sucesso da Measurement de
Organizagdo Grid WELIGETS

Estagio 5
Implementacéao
de
Medidas

Estagio 4

Auditoria

P

Estagio 6. Manutengéo Periddica

Figura 4.3 — Diagrama ilustrativo do modelo IPMF
FONTE: MEDORI & STEEPLE (2000)

Este procedimento levou a clara conclusdo que a estrutura (framework) que

mais se adaptaria ao controle dos fatores de sucesso da empresa no presente momento, seria
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o BSC desenvolvido por Kaplan e Norton, (1992). O quadro 5.1 exemplifica como ficou a

Performance Measurement Grid (PMG)’.

Quadro 4.1 — Exemplo da Grade de Medicao de Desempenho

Prioridade Competitiva Fatores de Sucesso da Organizagéo
Perspectiva Financeira Custo dos Processos

Perspectiva do Cliente Prazo dos Processos

Perspectiva Interna Qualidade dos Processos
Crescimento e Aprendizado Crescimento do Ser Humano

FONTE: (MEDORI & STEEPLE, 2000) modificado.

A declaracdo da politica da qualidade da EBC, a seguir, foi o ponto de
partida para determinagdo dos fatores de sucesso da organizacdo no PMG.

“A Qualidade EBC deve ser fator de destaque e diferenciacdo no mercado.

Portanto, cada produto ou servico fornecido deve levar toda a competéncia

técnica e gerencial da Empresa, ou seja, a competéncia coletiva de nossos

colaboradores. Agindo com este objetivo, e conscientes do proposito de

melhorar continuamente a Qualidade, atenderemos ao requerido quanto a

custo, prazo e qualidade e manteremos a satisfagdo de nossos Clientes™.

O segundo passo do método resultou no conjunto de medidas de
desempenho selecionadas para atender as quatro perspectivas do BSC para cada uma das 21
areas da empresa, o qual totalizou 235 medidas. Cada area foi encorajada a aplicar o
Performance Measurement Record Sheet (PMRS)® nas medidas de sua area e propor o
cancelamento ou criacdo de indicadores. Esta pratica em muito facilitou a participagdo das
areas na constru¢do e manutencao do SMD. As medidas foram agrupadas por perspectivas
e relacionadas utilizando-se o Apéndice A. O contetdo do PMRS adotado esta
exemplificado no Apéndice B

As medidas de desempenho das areas de caldeiraria e suprimentos que
ficaram definidas estdo listadas na Figura 4.4 como as mesmas apareceriam no software

SMD. Os Anexos 1 e 2 mostram, para caldeiraria e suprimentos, detalhes das medigdes tais

como: objetivo, método para alcangar o objetivo, formula de céalculo do indice quando

> Deste ponto em diante traduzido como Grade de Medigdo do Desempenho
% Deste ponto em diante traduzido como Folha de Dados da Medigdo de Desempenho
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aplicavel, freqiiéncia, responsavel pela obtencdo do indice, responsavel pela coleta dos

dados, e meta.

@ 09 - SUPRIMENTOS O 07 — CDE DE GERAGAO DE ENERGIA

© 10 - ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS . 08 — CDE METRO-FERROVIARIO

© 11-FAB - CALDEIRARIA b . 09 — SUPRIMENTOS b
__ @ 11.C1 - Orcam (<= 100%) __ O 9.C1-Orcam (<= 100%)
__ @ 11.C2 - Equip. — Horas Homem de Fabricag&o aprorpiadas (+ - 10%) __ @ 9.C2-Resultado de negociagdes de compra (< 100%)
__ @ 11.C2 - Mov. — Horas Homem de Fabricagdo aprorpiadas (+ - 10%) __ @ 9.C3-Custo de reparo/retrabalho (<= 1%)
__@ 11.C2 - Hidro. — Horas Homem de Fabricag&o aprorpiadas (+ - 10%) __ @ 9.P1-Equip. - Recebimentos de itens comprados (>= 90%)
__@ 11.C2 - Ger. — Horas Homem de Fabricagdo aprorpiadas (+ - 10%) __ @ 9.P1- Mov. — Recebimentos de itens comprados (>= 90%)
__ @ 11.C2 - Metro. — Horas Homem de Fabricag&o aprorpiadas (+ - 10%) __ @ 9.P1- Hidro. — Recebimentos de itens comprados (>= 90%)
__@ 11.C3 - Custo de reparo/retrbaho (<= 2%) __@ 9.P1-Ger. - Recebimentos de itens comprados (>= 90%)
__ @ 11.C4 - Produtividade da Produg&o Caldeiraria (>= 80%) __ @ 9.P1- Metro. — Recebimentos de itens comprados (>= 90%)
__ @ 11.p1 - Cumprir as atividades planejadas (>= 70%) __ @ 9.P1- Serv. - Recebimentos de itens comprados (>= 90%)
— @ 11.Q1 - Nao-Conformidade causadas pela Caldeiraria (< 1%) _ @ 9.Q1 - Nao-Conformidade causadas pelo Fornecedor ou Suprimentos (< 3%)

. 12 — FAB — USINAGEM O 10 — ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

Figura 4.4 - Medidas de desempenho caldeiraria e suprimentos do BSC da EBC
FONTE: Software SMD. Empresa EBC.

A validacdo das medidas de desempenho resultou um conjunto de medidas
que constitui o SMD. A avaliagdo do modelo de SMD que se obteve, s6 pode ser obtida
apos sua entrada em operagdo e € composta por quatro tipos de avaliagdo. A primeira ¢
mensal; a segunda consiste na analise critica trimestral; a terceira ¢ a auditoria interna que
deve ocorrer sempre antes da auditoria do certificador e a quarta ¢ a auditoria do
certificador da ISO 9001 que ¢ semestral.

A EBC desenvolveu um procedimento de qualidade sob o titulo: objetivos da
qualidade e indicadores de desempenho do sistema de gestdo da qualidade. Este
procedimento detalha o funcionamento do SMD da empresa.

O terceiro passo do modelo de diagnodstico proposto dor Ferraz e Martins
(2002) ¢ a avaliagdo do modelo. A existéncia de um processo regular para rever medidas
em datas pré-determinadas e com recursos alocados, ¢ parte de um dos fatores facilitadores
da evolucao do SMD, segundo Kennerley & Neely (2003). A empresa ao adotar tal pratica
tem como objetivo promover um ambiente propicio a participacdo do funcionario na
discussao da utiliza¢do, no questionamento da validade e da aplicabilidade do indicador e

do modelo proposto pela empresa.
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A primeira andlise ¢ a mensal e tem como objetivo verificar o
comportamento do indicador, se a meta esta sendo atingida e qual a sua tendéncia. Caso o
resultado mensal ou a tendéncia indique um niao cumprimento da meta, ¢ solicitado ao
responsavel pelo indicador, que apresente uma agdo corretiva no sentido de o indicador
atingir a meta determinada para ele. Apos o preenchimento do campo de acdes tomadas o
software libera todo o sistema para a apresentacdo entre os responsaveis. Normalmente,
nesta apresentacao, o responsavel pela medicao tem a oportunidade de explicar para todos
os componentes do staff a profundidade da agdo tomada para cada medi¢do que ndo
alcancou a meta.

A segunda andlise, a trimestral, também conhecida como anélise critica
trimestral. Essa andlise inclui a avaliagdo de oportunidades para melhoria e necessidade de
mudancas no SMD, incluindo a alteragao, exclusdo e inclusdo de indicadores e assim tentar
garantir sua continua pertinéncia, adequacdo e eficacia. Aqui ¢ analisado se as agodes
tomadas para determinado indicador foram suficientes para que a meta fosse alcancada;
qual a tendéncia apresentada pelo indicador e se ¢ ou ndo necessaria a abertura de um
projeto de solu¢dao de problema (Seis Sigma) para estudo e melhoria dos componentes do
processo, permitindo alcangar a meta estipulada para ele. Existem casos em que durante a
analise do processo, descobre-se que a defini¢do da meta estd errada. Entdo, sob consenso
dos envolvidos, (gestdo da qualidade, area a qual o indicador pertence e diretoria
industrial), a mesma ¢ mudada para um novo patamar o qual pode ser inferior ou superior
ao anterior.

Em resumo, na avaliacdo dos resultados de cada indicador, sua eficacia e
agoOes pertinentes sao determinadas através da analise dos resultados mensal / periddico,
valores acumulados, tendéncias e suas causas e efeitos. Um registro de analise critica do
SMD ¢ estabelecido e mantido ao final da analise trimestral contendo os desvios existentes
e as acoes definidas para correcdo de cada respectivo indicador. O preenchimento da agao
definida ¢ um consenso entre gestdo da qualidade, diretoria industrial e a area a qual
pertence o indicador.

A terceira andlise ¢ a auditoria interna da gestdo da qualidade executada por

auditores internos da empresa. Os indicadores dos processos de cada area sdo analisados e ¢
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verificado se eles estdo em conformidade com os requisitos do produto, processo ¢ clientes.
Esta ¢ mais uma oportunidade que os responsaveis pelos indicadores tém para avaliar a
relevancia do seu sistema de medigao de desempenho.

A quarta analise ¢ a auditoria externa da gestdo da qualidade executada por
auditores externos da empresa certificadora do sistema ISO 9001. Mais uma vez o SMD e
responsaveis de cada area sdo avaliados quanto a sua adequagdo e relevancia. A norma ISO
9001 adota o modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo, chegando
até a sugerir o uso do ciclo de Deming (também conhecido como o Shewhart ou ciclo
PDCA). Com base nesta caracteristica da norma, as areas devem comprovar que seus
processos estdo sujeitos a melhoria continua e que ela estd ocorrendo como um todo na
empresa.

O processo de certificagdo da EBC ¢ uma parceria entre a contratante e a
empresa certificadora; para demonstrar que esta parceria ¢ séria, a melhoria de alguns
processos criticos passa a ser requisito para a avaliagdo da empresa certificadora em
questdo. No caso da EBC, entre os 235 indicadores existentes, (vide Figura 5.2), foram
escolhidos os indicadores de abastecimento, eventos financeiros € ndo conformidades de
sub-fornecedores. Se apods trés auditorias consecutivas ndo for comprovada uma melhoria
continua nestes indicadores, a empresa certificadora pode trocar o auditor externo e, se
mesmo assim, apos trés auditorias ndo ocorrer a melhoria continua dos indicadores, a
empresa certificadora podera cancelar a parceria e ndo indicar a re-certificagdo da empresa
EBC. Cabe lembrar que este tipo de compromisso varia de acordo com a empresa
certificadora, e em alguns casos ndo existe. .

O Quadro 5.2 mostra a evolugdo da quantidade de indicadores que compdem

0 SMD atualmente na EBC.
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Quadro 4.2 — Evolugdo da quantidade de indicadores anual por area.

Quantidade de

Ano Indicadores Quantidade de Areas
Dez/04 50 15 (processos)
Dez/05 113 19
Dez/06 128 20
Dez/07 117 20
Jun/08 167 21
Out/08 235 21

FONTE: Gestdo da qualidade da EBC.

O desenvolvimento do uso de um SMD para o nivel de diretoria operacional
teve seu comeco na diretoria de producao e logo foi expandido para as demais diretorias.
Neste tempo ja existia um SMD utilizado pela presidéncia e outro pela corporagdo que
englobava varias empresas do grupo. Nenhum dos SMDs existentes focava ou atendia a
producdo. Atualmente outros departamentos, além da area industrial, foram incorporados
ao SMD que atende a producao.

A existéncia de resisténcia ou ndo aceitacdo a implantacdo do SMD ¢ quase
imperceptivel. As pequenas ocorréncias de resisténcia estdo ligadas a maior ou menor
estruturag@o de cada area para obter os indicadores e introduzi-los no sistema.

A politica da qualidade da EBC foi um fator de ajuda e convencimento, uma
vez que ela enfoca o atendimento dos requisitos do cliente através da melhoria continua do
custo, qualidade e prazo de nossos processos.

Outro fator facilitador da aceitagdo do BSC foi a mudancga ocorrida na ISO
9001 a partir de 2000, a qual passou a dar adicionalmente aos seus requisitos anteriores
uma forte énfase em melhoria continua.

Este fato se tornou marcante quando em uma abertura de auditoria de re-
certificacdo em 2005 da ISO 9001, o auditor externo da entidade certificadora, comunicou a
mudanca de enfoque por ordem da matriz nos Estados Unidos. O seu pronunciamento foi

COmo a seguir:

“A partir da proxima auditoria de acompanhamento (a cada seis meses) a

énfase sera aproximadamente de 80% na verificagdo de indicador de
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processo e sua melhoria continua e 20% nos demais procedimentos. O
atendimento aos requisitos do cliente, seja ele interno ou externo, devera ser

evidenciado por indicadores”

Provavelmente, a medida que a comunidade de usuario adquirir
experiéncia no uso do SMD baseado no modelo do BSC, novos posicionamentos e criticas
poderdo aparecer.

Uma das perspectivas do BSC, a do Aprendizado & Crescimento, ¢ a que
possui grande potencial de desenvolvimento. Por questdes culturais, esta perspectiva esta
sendo medida no departamento de Recursos Humanos, em vez de ser medida nas areas da
empresa. O grupo avaliou a situacdo e preferiu ndo iniciar qualquer processo de mudanca
até que o SMD estivesse bem enraizado. Por ser uma questdo cultural isto levara certo
tempo.

Em uma visdo geral, baseado no conceito de maturidade proposto por
Westtstein & Kueng (2002), pode ser dito que a EBC tem um SMD quase maduro, restando
duas dimensdes ainda em desenvolvimento, a dimensdo coleta de dados no estagio
adolescente e a dimensdao armazenamento de dados no estagio adulto. Ainda segundo os
autores do modelo, esta ¢ uma situacdo perfeitamente normal; as dimensdes podem
apresentar niveis de evolugdo diferentes a medida que evoluem até a maturidade total.

O Quadro 4.1 mostra o estagio em que se encontra o SMD da EBC.



Quadro 4.3 — Nivel de maturidade atual do SMD da EBC.

NIVEL DE MATURIDADE ATUAL DO SMD

Dimensées Nivel Descricéo
Indicadores financeiros e ndo financeiros sao
Escopo Nivel 4 medidos regularmente. Eles refletem os interesses
da Medicdo Maduro dos stakeholders. Processos chave medidos de
modo integral
Os dados de performance financeiros séo coletados
Coleta de dados Nivel 2 a partir de sistemas operacionais de TI; entretanto

Armazenagem de Dados

Comunicagdo dos
resultados de desempenho

Uso das medidas de
desempenho

Qualidade do processo de
medi¢gdo de Desempenho

Adolescente

Nivel 3
Adulto

Nivel 4
Maduro

Nivel 4
Maduro

Nivel 4
Maduro

alguma intervengdo manual é necesséria

Os dados de desempenho relevantes séo
armazenados em warehauses locais usando
diferentes formatos

Resultados de desempenhos financeiros e nao
financeiros sdo transmitidos para stakeholders
eletronicamente (“empurrado”) em niveis diferentes

Resultados de desempenho usados: (1) como
instrumento  central de  gerenciamento e
planejamento; (2) para suporte a comunicagéo
externa da empresa; (3) e para envolvimento das
pessoas

Metas quantitativas para o processo de medicédo séo
estabelecidas. Ocorrem melhoria continua nos
processos de medigdo. Novas tecnologias e praticas
séo identificadas

FONTE: O autor.

4.3.2  Visdo de processo ha empresa
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A EBC possui uma determina¢do muito forte no tocante a sua visdo de

processo e a necessidade de melhoria continua. Esta determinacdo esta escrita no manual da

qualidade conforme pode ser visto abaixo:

“A EBC através do seu Manual da Qualidade estabelece, documenta,
implementa e mantém um Sistema de Gestdo da Qualidade e tem como
objetivo melhorar continuamente a sua eficacia”.

“Os processos chaves necessarios para o Sistema de Gestdo da Qualidade e
sua aplicacdo por toda a EBC estdo identificados e sua seqiiéncia e
interacéo, demonstrados conforme Anexo™.
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“Os critérios e métodos necessarios para garantir que a operagdo e 0
controle desses processos sejam eficazes estéo estabelecidos em documentos
como procedimentos, instrucdes, planos, etc. e séo implementados, mantidos
e melhorados™.

“Recursos e informagdes necessarias para apoiar a operagdo, O
monitoramento, a medicdo e analise desses processos sdo identificados e
disponibilizados™.

“Acbes necessarias para atingir os resultados planejados e a melhoria
continua desses processos sdo implementadas”.

A questdo de melhoria continua passa pela definicdo do que ¢ um problema
do ponto de vista humano e empresarial. O curso de método de resolugdo de problemas
(Seis Sigma) adotado na EBC utiliza a defini¢do de problema do ponto de vista humano,
como sendo “um desvio do padrao esperado para o qual ndo se sabe a causa”. Este conceito

foi enunciado por Kepner & Tregoe (1980) e esta ilustrado na Figura 4.5.

EB C . Champion 6
.D. Definicdo de Problema Visdo Geral
o
Nl
Do ponto de vista Humano ’

Problema: ¢ um desvio do padrdo esperado para o qual ndo
sabemos a causa.

Descoberta a causa deixamos de ter um problema e passamos
a ter uma situagao.

Figura 4.5 — Definigdo de problema do ponto de vista humano
FONTE: Programa Seis Sigma da EBC.



113

A definicdo de problema do ponto de vista empresarial é: “ter qualquer
processo com o desempenho em qualidade (em sigma) inferior ao benchmarking ou nao

atendendo a um requisito critico para a qualidade do cliente”. Vide Figura 4.6.

E B C Champion 6
- - Definicdo de Problema Viséo Geral

Do ponto de vista da Empresa

E ter qualquer processo com a capabilidade em sigma inferior
ao benchmarking ou ndo atendendo a um CTQ do cliente.

DPMO
1.000.000 == — NOSSO BASELINE
100000 — % <
E i BENCHMARKING]
10000 - |Z& BICTQ
8=
@ w
o
1.000 —
100 —
10— PROBLEMA P/
J EMPRESA
1
T T T T T [ I
0 1 2 3 4 5] 6
(9

Figura 4.6 — Definigdo de problema do ponto de vista da empresa
FONTE: Programa Seis Sigma da EBC.

A capacidade e a habilidade de identificar os problemas de uma empresa, ou
seja, identificar os pontos em que ela ¢ inferior ao benchmarking ou néo esta atendendo os
requisitos criticos de qualidade dos seus clientes, ¢ um dos fatores criticos para o sucesso
do seu programa de melhoria continua.

A Figura 4.7 extraida do programa Seis Sigma da EBC, mostra a visdo de
processo tendo sua esséncia baseada em que as saidas (resultados Y) dependem das
variaveis de entrada que tomam parte no processo ou Y= f(X;, Xs, X3, X4, Xs. Xp).

A medi¢cdo de desempenho possui papel chave no método seis sigma de
solu¢do de problema e uma medi¢do nao apropriada pode desencaminhar todo esfor¢co de

melhoria alem da confiabilidade dos dados (MARTINS et al., 2006).
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Y = (X, Xp Xg0 Xg Xs.. X))

Figura 4.7 — Visdo de processo
FONTE: Programa Seis Sigma da EBC.

Na EBC existe o comprometimento formal na construgdo do sistema de
melhoria continua. A empresa se encontra no estdgio de melhoria continua classificada
como Melhoria Continua Orientada, segundo Attadia & Martins (2003). Neste ponto criar
um foco estratégico para a melhoria continua, estabelecendo metas de melhoria para cada
area organizacional ¢ o principal objetivo da empresa. As melhorias implementadas sdo
reativas e as medidas financeiras e ndo financeiras sdo balanceadas e sdo alinhadas
funcionalmente.

O programa de solugdo de problema, adotado oficialmente pela empresa
conta com uma infra-estrutura (recursos humanos e TI), contetdo pragmatico e um
programa de treinamento regular. A area responsavel pelo indicador pode aplicar o PDCA
de Deming ao processo com o uso de poucas ferramentas estatisticas na tentativa de obter
melhoria do indicador. Quando ¢ encontrado um problema mais critico, e as vezes com uma
abrangéncia até superior aos limites de atua¢do da area do indicador, pode-se iniciar um
projeto Seis Sigma com uma estrutura de participagdo mais especifica e uma abrangéncia
de areas bem mais ampla. Os casos analisados no recorte da estrutura da empresa BSC

(caldeiraria e abastecimento) ilustram bem a aplicagao do PDCA e do Seis Sigma.
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As areas de caldeiraria e suprimentos tiveram seus indicadores levantados e

avaliados. Os resultados estdao apresentados na Tabela 5.1.

Tabela 4.1 — Resultado de indicadores.

AREA No. de Medicéo Medicéo Metas
Indicadores | (interna a area) | (externa a area) | Atingidas
Caldeiraria 10 5 5 7
Suprimentos 10 2 8 3

FONTE: SMD da EBC.

A area de caldeiraria identificou um indicador que ndo era relevante devido a
forma de medi¢cdo. O mesmo aconteceu com a area de suprimentos. A analise destes dois
indicadores mostrou que ambos estavam mal definidos e ndo seriam aprovados se fossem
submetidos a folha de dados de medi¢do, Apéndice B.

No caso da caldeiraria, o indicador conhecido como 11.P1 requeria que a
area cumprisse as atividades planejadas, vide Anexo 1 Deveriam ser quantificadas as
atividades realizadas e compara-las com as planejadas no plano mestre de produgdo daquele
més. A meta, neste caso, era cumprir no minimo 70% dos eventos planejados. A area de
caldeiraria cumpria aproximadamente de 60 a 68% das atividades planejadas, porém, ao se
analisar outro indicador desta area que mede horas produzidas, o desempenho da area era
melhor do que a meta de 80%.

Uma analise mais profunda com o grupo de pesquisa e as areas envolvidas
detectou que o plano mestre que exigia, por exemplo, o cumprimento de 100 atividades, s
era exeqiiivel para 60 atividades.

Para que uma pega entre em produgdo quatro requisitos devem coexistir
naquele momento: desenho da engenharia de produto liberado para producao, processo de
fabricacdo (ordem de produ¢do) emitido pela engenharia industrial, matéria-prima
disponivel e o conjunto homem maquina reservado e em condi¢do de trabalho.

Na outras 40 atividades, alguma coisa estava faltando que ndo permitia que a

peca fosse fabricada. Esta falta ndo podia ser atribuida a produgdo e ela ndo conseguia
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atingir a meta. Assim ao invés do indicador permitir uma tomada de decisdo ela causava
uma enorme frustragao.

O depoimento do coordenador da area ¢ um exemplo pratico da situacdo de
descontentamento que um indicador mal dimensionado pode causar:

“Nao me sinto a vontade em responder por um indicador para o qual as

entradas do processo independem da minha area. Por mais que eu me esforce

sempre dependo do desempenho de outros para cumprir minha meta.

Entendo que o cumprimento desta meta ¢ de suma importancia para

empresa. Somente com a participagdo das outras duas areas de uma forma

sistematica poderemos resolver o problema. Assim eu nao fico sozinho como

o vilao do processo.”

A atuagao da area de gestdo da qualidade como promotora dos conceitos do
SMD foi fundamental para a mudanca no comportamento da geréncia. Ela atuou como um
guia para a criagdo de um projeto Seis Sigma com a participacao das areas envolvidas, o
que resultou na atualizagdo e revisao das medidas do processo em questao.

As vezes o que funciona em uma éarea pode ndo funcionar em uma outra: é
preciso uma analise mais profunda, pois o contexto em que estdo ocorrendo os fatos nem
sempre permite uma abordagem simples e direta, cabendo ao gerente da area corrigir e
preparar o terreno para que possam ocorrer o alinhamento de idéias, vontades e aceitacao.
Neste ponto, a pesquisa-acdo ¢ de enorme utilidade para identificar contextos e ajudar os
participantes a decidirem por caminhos menos tensos na conducdo da solucdo dos
problemas.

A solucao final encontrada foi substituir este indicador por outro, que avalia
os gastos de horas da produgdo da caldeiraria versus o estimado pela engenharia industrial,
e uma abertura de solicitacdo para modificagdo no ERP a fim de que ele pudesse medir os
cumprimentos de eventos, somente quando as quatro condi¢des informadas anteriormente
estivessem presentes. Também foi criado um indicador para o planejamento que ird medir a
quantidade de atividades que ndo podem entrar em fabricagdo por falta de qualquer um dos
quatro requisitos anteriormente explicados.

No caso de suprimento, indicador conhecido como 9.P1, requeria que os
itens comprados fossem recebidos no prazo determinados nas solicitagdes de compras

(SCs). A data de recebimento tinha uma tolerancia de +13 dias. Assim um insumo, matéria-
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prima ou pega programada para chegar dia 15 de um determinado més poderia chegar entre
o dia 02 e o dia 28 daquele més que nao seria considerado atraso. A meta deste indicador ¢
de 290% e a area cumpria uma média de 45%.

Para analisar o problema ocorrido ¢ preciso entender o conceito existente na
EBC de Lead Time, que ¢ o tempo minimo para execugdo da cotagdo, colocagdo do pedido,
fabricagdo e entrega pelo fornecedor. Este valor em dias € obtido para cada item por meio
do ERP da empresa, que faz a média das ultimas compras do referido item em determinado
tempo no passado.

O planejamento deve proporcionar no minimo o tempo do lead time para que
o item seja adquirido. Isto ndo estava acontecendo e a area de suprimentos recebia uma
requisi¢ao de compra com prazo de 100 dias para um item que o lead time era de 150 dias.

A solucdo encontrada pelas areas foi dividir o indicador em trés indicadores.
O primeiro sera o indicador para area de planejamento: cada item fora do prazo cujo tempo
de fornecimento for menor que o lead time, sera considerado um erro de planejamento. O
segundo serd o de suprimentos que passa a ser medido somente nos itens que tiverem no
minimo o lead time. Para os que estiverem fora, com prazo inferior ao lead time, o
suprimento entendera como um desafio a ser enfrentado da melhor maneira possivel. O
terceiro e ultimo item, que sera chamado indice de abastecimento da empresa, ¢ uma
avaliagdo de planejamento em conjunto com suprimentos. Eles devem atender as datas de
abastecimento do cronograma da obra acordado com o cliente.

A area de calderaria, apdés a redefinicdio do indicador 11.P1 para
comparacao entre as horas gastas no processo de cada item versus as horas estimadas pela
engenharia industrial, passou a contar com uma medi¢ao de desempenho que ela podia ter
acdo sobre as causas. Isto ndo ocorria na medi¢do anterior, o que produzia uma frustracao
enorme.

Apos esta reflexdo, o grupo de pesquisa passou a dar certa aten¢do para as
variaveis de entrada de cada processo e avaliar qual o poder de acdo que a area podia
exercer sobre essa variavel.

A area de suprimentos, com a nova maneira de medir seu indicador de

desempenho, tomando como base somente aqueles itens em que o lead time foi respeitado
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pelo planejamento, estd diante de um problema do ponto de vista empresarial: o
desempenho da area continuou muito abaixo da meta mesmo com o lead time
implementado.

Tendo em vista esta situacdo, a equipe de pesquisa sugeriu que uma analise
mais profunda da area fosse feita por meio de um projeto Seis Sigma. Foi constituido um
grupo de trabalho liderado por um dos Black Belts da empresa e este projeto se encontra em
curso.

Apds o entendimento da importancia ¢ do impacto do abastecimento
(Planejamento+Suprimento) no resultado do atendimento dos requisitos do cliente, foi
sugerida outra agdo pela equipe de trabalho. Em comum acordo, a diretoria industrial e a
diretoria de suprimentos, aceitaram e decidiram realizar um trabalho de entrosamento entre
as areas de planejamento e suprimentos e outras que afetam o abastecimento
(coordenadores e engenheiros que possuem alguma inter-relagdo com o abastecimento).
Para tanto um facilitador profissional externo foi contratado para conduzir tal dinamica.

No inicio, os participantes de cada area estranharam até o convite para
participar das sessoes de diagnostico com o facilitador. Porém no final da dindmica, um
clima de confianga mutua e sentimento de necessidade de trabalho em equipe foram
estabelecidos com sucesso. O facilitador deixou alguns trabalhos para serem conduzidos
pelas diretorias envolvidas, com o objetivo de reforcar os comprometimentos assumidos
entre os participantes.

Embora os frutos do projeto Seis Sigma ainda ndo tenham sido colhidos, a
expectativa existente ¢ que o abastecimento tem grande chance de alcangar suas metas nos

proximos meses.

4.3.3  Atividades de processamento da informacéo

Neely (1998) identificou que os dados precisam ser obtidos, coletados,
ordenados, analisados, interpretados e disseminados. Estas atividades devem ser

desempenhadas pela infra-estrutura de cada area participante do SMD.
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Na EBC cada uma das areas participantes possui funcionarios que sao
alocados para desempenhar essas atividades. Esses funciondrios participaram de
treinamento especifico no software SMD.

A fonte da coleta de dados ¢ diversa: ERP, sistema de custos (contabilidade),
sistema da qualidade, planilhas especificas de algumas areas.

Embora a existéncia de diversificagdo da origem dos dados possa dar a
impressao de ocorrer variagdo na qualidade de coleta e processamento do indicador entre
um meés e o anterior, ou o subseqiiente, isto ndo ocorre. A existéncia de uma norma sob o
titulo de “Objetivos da qualidade e indicadores de desempenho do sistema de gestdo da
qualidade” atua como guia para dirimir qualquer divida quanto as atividades de obter,
coletar, ordenar, analisar, interpretar e disseminar os dados.

As informagdes sdo processadas e disseminadas via um softwares chamado
Painel SMD. Cada diretor ou gerente pode acessar para leitura qualquer indice do SMD,
Algumas telas do software sdo mostradas no Anexo 3.

Os principais problemas enfrentados no processamento dos indicadores sdo:

e Atraso no preenchimento dos dados. Para contornar estas ocorréncias
o software avisa ao responsavel que a data de preenchimento esta se
aproximando.

e Nao preenchimento da disposi¢do quando o indicador esta abaixo da
meta. Esta situagdo requer a interferéncia do coordenador do sistema
de gestdo da qualidade. As causas mais comuns para este nao
preenchimento sao: falta de tempo, nao definicdo de que acdo tomar
e checagem se o indicador foi obtido corretamente.

e Alguns funcionarios preferem processar o indicador como vinham
fazendo anteriormente (via planilha eletronica) ao invés de introduzir
o indicador no SMD ou pedem para que a gestao da qualidade o faga.

A maior preocupagdo da equipe de pesquisa € que, em momento algum, o
usuario tenha a percepgao que a informagao por ele fornecida sera utilizada contra ele. Isto
parece simples, mas € muito complexo. Resgatando a defini¢do de Neely et al (1995) — que

a medida de desempenho ¢ a métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou a efetividade
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de a¢do — podemos afirmar que o importante € a acdo e que a métrica ¢ uma informagao de
quanto foi acertada a acdo. O importante é nossa capacidade de tomar a¢des para a melhoria
do processo.

O foco deve ser a acdo tomada para desenvolvimento do processo e do
produto e ndo as pessoas que estdo na operagdo. A confianca nesta afirmagdo vird com o
tempo e com a solugdo de todas as situagdes e problemas sem dirigir a culpa para pessoas.

Com relacdo aquelas pessoas que preferem utilizar outros softwares para
gerar os indicadores, a sugestdo da equipe de pesquisa ¢ que deve ser observado o motivo
que os estd levando a este comportamento e se colocar a disposi¢cdo para repetir o

treinamento quantas vezes seja necessario.

4.3.4  Software adotado para o SMD

O software utilizado para coletar, examinar, ordenar, analisar, interpretar e
disseminar a informagdo tem como base o BSC de Kaplan e Norton e foi desenvolvido pela
Companhia de Desenvolvimento de Softwares (CDS), empresa residente dentro do proprio
parque industrial da EBC.

O sistema possibilita o acesso a todos os funcionarios cadastrados em
qualquer ponto da empresa ¢ até via WEB de fora do parque industrial. A Figura 4.8 mostra

a evolucao dos acessos ao SMD durante o quarto trimestre de 2007 até novembro de 2008.
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Figura 4.8 — Quantidade de acessos a0 SMD
FONTE: Software SMD. Empresa EBC.
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Os pontos no grafico assinalados com um asterisco representam o
treinamento na rede de computadores e nao podem ser lido como acessos do uso diario do
software.

Uma série de alertas pode ser configurada para ajudar na cobranga da
alimentacdo do sistema e até mesmo para alertar sobre o desempenho de algum indicador
ou grupo de indicadores. O Anexo 3 mostra algumas telas do sistema.

Embora a CDS, empresa que desenvolveu o software do Painel SMD, tenha
muita experiéncia na area de BSC, foi necessario empreender uma série de adaptagdes e
customizagdes para que o software rodasse de acordo com o planejado pela area de gestdo
da qualidade da EBC.

O Apéndice C contém uma relagdo das melhorias sugeridas pelo pessoal do
grupo de pesquisa para adequacao do software ao uso.

O cuidado aqui deve ser o de tornar o software o mais amigéavel possivel.
Um exemplo disto foi o desenvolvimento de uma tela de apresentagdo com sinalizacao de

status por cor. A Figura 4.9 mostra o uso de farol de cores verde, amarelo e vermelho.

a- SMD/DIREGAO
© 02 - SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE
@ 03 - COMERCIAL
@ 04 - CDE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO
! 4.C1 — Orcam (<= 100%)
4.C2 — Custo de reparo/retrabalho (<= 3%)
4.P1 — Realizagdo dos eventos contratuais (>= 90%)
4.P2 — Realizagéo das atividades de proj. e desenvolv (>= 85%)
4.Q1 - Performance dos PI's (>= 97%)

i—
i
i—
i
i—
i
i—
]
i—
:_ 4.Q2 — Nao-Conformidade causada pelo CDE (< 1%)
I

0 0®@®O0O0

4.S1 — Satisfagéo do Cliente (> 90%)
O 05 — CDE DE MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS
O 06 — CDE DE HIDROMECANICOS

O 07 - CDE DE GERAGAO DE ENERGIA

O 08 — CDE METRO-FERROVIARIO

(@ 09 - SURPIMENTOS

O 10 — ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

O 11 - FAB — CALDEIRARIA

(O 12 - FAB - USINAGEM

Figura 4.9 — Visdo do uso de farol de cores
FONTE: Software Painel SMD da EBC.
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As cores na Figura 4.9 possuem o seguinte significado; Verde — a meta foi
atingida pelo indicador ou grupo de indicadores; Amarelo — a meta ndo foi atingida, porém
o indicador ou grupo de indicadores estdo muito proximos das metas e requerem atengao; e
Vermelho — a meta ndo foi atingida e o indicador ou grupo de indicadores estdo com
valores longe da meta (mais de 10%) que representa uma situagdo ndo aceitavel para a
empresa, exigindo agdes imediatas pelos responsaveis do processo em questao.

O uso de cores facilita a identificagdo imediata de areas e indicadores que

necessitam de nossa imediata atencao.

435  Facilitadores de implementacido do SMD

Os principais fatores que facilitam a implanta¢do, investigados pela equipe
de pesquisa, foram: O envolvimento dos gerentes e diretores, o treinamento e a educacao, a
comunicacao e avaliagdo dos resultados, e a infra-estrutura do sistema. A seguir estd

apresentado um resumo sucinto de cada um destes fatores.

4.3.5.1 Treinamento dos participantes

Para adequacdo dos participantes ao SMD, inicialmente foram desenvolvidos
dois treinamentos — o primeiro foi um treinamento relativo ao uso do software do SMD e
teve como objetivo a familiarizacdo de cada funciondrio participante com o processo de
coleta, insercao, analise dos dados, criacao ¢ manuten¢ao de indicadores e orientagao sobre
os conceitos basicos do SMD. Foi explicado também o processo de acesso remoto via WEB
ao software quando o usuario estivesse fora do parque fabril da empresa. Este treinamento
foi ministrado em um laboratério de informatica da empresa com 15 computadores
permitindo, assim, que cada participante pudesse executar os comandos em tempo real a
medida que eles eram explicados. O objetivo era treinar aproximadamente 5 funcionarios
em uma primeira fase por cada area participante do SMD; para gerentes, coordenadores,
supervisores € mestres o treinamento foi obrigatodrio.

O segundo treinamento ¢ relativo aos fundamentos tedricos do SMD,

principalmente os do BSC. O conteudo do curso contempla os seguintes topicos:
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e Defini¢ao de medi¢ao de desempenho.
e Defini¢do de gestdo do desempenho.
e Historico da revolugdo na medi¢do de desempenho.
e Os modelos (frameworks) existentes.
e BSC o escolhido.
e Franquezas e forgas do BSC.
e As quatro perspectivas do BSC.
e As adaptacdes para uso na empresa.
e Os indicadores por perspectiva.
e O conceito de mapas estratégicos.
¢ Iniciativas, planos de a¢do e ndo conformidades.
e Interacdo entre SMD e o programa Seis Sigma.
e Analises criticas mensais, trimestrais € semestrais.
e Asresponsabilidades de cada participante.
A empresa prevé treinar aproximadamente 200 funcionarios em uma
primeira fase; para diretores, gerentes, coordenadores, supervisores, mestres, black belts e
green belts o treinamento é obrigatorio.
Em uma segunda fase, em sua grade de treinamento normal, a empresa
incluird os dois treinamentos, aqui descrito, com previsao para ocorrerem duas a trés vezes

por ano.

4.3.5.2 Comunicacéo e avaliacao dos resultados

Para forgar a énfase na comunicagao ¢ avaliagdo dos resultados do SMD, ¢
realizada uma reunido mensal por volta do décimo dia 1til de cada més.

Nesta reunido sao apresentados todos os indicadores que ndo tiveram suas
metas atingidas. Cada 4rea tem a oportunidade de explicar o que aconteceu com o indicador
em questdo e explicar quais agdes corretivas serdo disparadas para as corre¢des. Caso o
problema ja tenha evoluido para a abertura de um projeto Seis Sigma, a area tem a

oportunidade para explicar a abertura ou o estagio em que ele se encontra .
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Esta reunido também serve para a disseminagdo de boas praticas entre as
areas da empresa. Uma area que ja tenha vivido situacdo semelhante com seu indicador e
teve sucesso na correcdo do mesmo, pode apresentar sugestdo a area que esteja com
problema.

Como prova de valorizagdo desta reunido, ela tem seu calendario anual

elaborado e distribuido todo final de ano no inicio do més de Dezembro.

4.3.5.3 Infra-estrutura do sistema

A EBC disponibilizou para a gestdo da qualidade toda uma infra-estrutura
tanto por meio da contratagdo do software Painel SMD como pela designacdo de
responsaveis em cada area para desenvolver as atividades do sistema.

A capacidade de execucdo e a avaliacdo das medi¢cdes em cada area sdo
garantidas sem restrigdes. Nao foi percebida qualquer limitagdo para emissao e divulgacao
de relatorios. Foi evidenciada a existéncia de recurso dedicado a area da gestdo da
qualidade para funcionar como suporte em tempo integral para o SMD. Todo trabalho de
analise critica trimestral e auditoria semestral ocorre com suporte de auditores internos
treinados.

Todo esse recurso ¢ disponibilizado pela EBC para a gestdo da qualidade em
conformidade com o item 4.1 da ISO 9001 que refere que a organizagdo deve assegurar a
disponibilidade de recursos e informag¢des necessdrias para apoiar a operagdo € O

monitoramento de seus processos.

4.3.5.4 Envolvimento dos gerentes e diretores

O sentimento de propriedade dos diretores e gerentes sobre o SMD ¢ sem
duavida o maior desafio a ser vencido na implantagao e evolucao do sistema dentro da EBC.
Ao mesmo tempo que alguns gerentes e diretores se envolvem e possuem o senso de
propriedade, outros permanecem quase que indiferentes e relegam para funciondrios a

responsabilidade da condugdo do sistema em sua area.
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A EBC passou a adotar um programa de distribui¢do de lucros atrelados a
indicadores de desempenho. Isto pode acelerar o desenvolvimento desse sentimento de
propriedade nos gerentes e diretores. Associado a esse programa de premiagdo os diretores
e gerentes tém sido envolvidos na determinagdo de que indicadores devem ser considerados

para sua propria avaliagdo.

4.3.5.5 Reflexdes das a¢des implementadas

O conhecimento humano ¢ o maior fator competitivo de uma empresa; e
habilidade ¢ a capacidade de utilizar o conhecimento humano. No mundo atual o unico
caminho seguro para promover (garantir ¢ impossivel) a sobrevivéncia de uma empresa ¢
cultivar uma equipe de elevada habilidade, (CAMPOS, 1995). Cultivar uma equipe de
elevada habilidade ¢ promover o crescimento do ser humano. Sempre que uma pessoa
exerce uma fun¢do que exige conhecimento ela cresce como ser humano e agregando valor.

O treinamento promovido pela gestdo da qualidade, tanto para o
conhecimento do software como para o conhecimento geral sobre o SMD, tem por objetivo
promover o crescimento dos envolvidos. O aumento do conhecimento sobre o sistema de
medic¢ao de desempenho e a utilizagdo deste conhecimento para continuamente melhorar os
processos da empresa, constitui uma oportunidade de crescimento para cada participante.

Embora a gestdo da qualidade tenha promovido o treinamento, a
responsabilidade de desenvolver um ambiente propicio a motivagdo, desenvolvimento de
habilidades, treinamento no trabalho, treinamento em grupo e auto desenvolvimento deve
ser do gerente de cada area. A empresa deve tornar-se capaz de gerenciar estes quesitos
com eficiéncia na busca de promover o desenvolvimento de equipes de alta habilidade. O
corpo diretivo (diretores e gerentes) deve se tornar mestre em facilitar o acesso ao
conhecimento e remover todas as barreiras que por ventura existam em sua area de atuagao.
Na EBC poucos gerentes demonstraram possuir essa habilidade gerencial, entdo, ainda
existe um longo caminho a ser percorrido.

A comunicacdo e avaliagdo dos resultados ¢ um ponto forte deste SMD,

apesar ter pontos a melhorar, como a participagdo da alta geréncia e a pontualidade: mas o
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desenvolvimento continuo nesse processo, com a participagdo da maioria, tem dado
legitimidade e facilitado a aceitagdo como cultura e ndo como obrigacao.

Ajustes no software tém sido implementados de maneira a permitir que o
desenrolar da reunido ocorra naturalmente com a projecao das informagdes em um teldo a
partir dos dados contidos no banco do SMD sem a necessidade, na maioria das vezes, de
confeccao de planilhas ou apresentagdes adicionais.

Com relagdo a infra-estrutura, apesar da EBC ter disponibilizado recursos
para trabalhar na coleta e processamento dos dados, um grande esfor¢o ainda ¢ despendido
pela area da gestao da qualidade para ter em maos todos os indicadores e a¢des disponiveis
na data da reunido mensal. Este fato foi por muito tempo observado em outro sistema de
medic¢ao de desempenho (painel de controle da presidéncia) no inicio de sua implantagdo. A
tendéncia natural ¢ a diminui¢ao desse esforco, por parte da gestao da qualidade, a medida
que o SMD vai amadurecendo.

A Tabela 5.2 mostra a evolugdo mensal de atraso na introdugao do indicador
no SMD e ou atraso na digitagdo da defini¢do de acdo corretiva. Esses atrasos nao
necessariamente representam pouco caso ou incapacidade. Por experiéncia propria

recomenda-se abordar a drea com cautela para revelar a real causa do atraso.

Tabela 4.2 — Atraso das areas na informagao de indicadores e agdes.

| MES | out-07 | nov-07 | dez-07 | jan-08 | fev-08 | mar-08 | abr-08 | mai-08 | jun-08 | jul-08 | ago-08 | set-08 | out-08 |

ATRASO 61 15 5 0 0 8 5 0 4 6 3 il 3
TOTAL 117 117 117 167 167 167 167 167 167 167 167 167 167
% 52 13 4 0 0 5 3 0 2 4 2 il 2

FONTE: Gestdo da Qualidade da EBC

O SMD tem evidenciado para a EBC a existéncia de um ponto vulneravel na
estratégia de encantamento do cliente. Embora os processos da empresa ocorram com
qualidade e custo, estes mesmos processos ndao conseguem atender satisfatoriamente o
quesito prazo. A presidéncia da empresa estd langando uma forte campanha para dirigir

esforgos no sentido de cumprimento de prazo.
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A gestdo do SMD, neste momento, vé uma oportunidade na empresa EBC.
Primeiro o SMD cumpriu seu papel conforme o proposto por Neely (1998); sobre a
checagem de posi¢do, a empresa nao estd respondendo como o mercado responde na
questdo de prazos. Segundo, o foco no prazo pela alta direcdo envolvera os gerentes,
proprios diretores e tera o SMD como suporte para conferir as melhorias.

Isto configura um ambiente propicio para envolvimento de mais gestores da
empresa ¢ a acdo da gestdo da qualidade sera a de dar suporte para que seja alcangado o

caminho para cumprimento de prazos.

4.3.6  Fatores que afetam o desempenho do SMD

Os quatro fatores identificados por Kennerley e Neely (2003), foram
registrados como presentes na EBC. Na drea de processos somente a reunido mensal de
avaliacao dos indicadores de desempenho das areas foi sugerida pelo grupo de pesquisa; os
outros, como iniciativas de melhoria continua, programa seis sigma, formulagdo de
estratégias, transferéncias de melhores praticas e gatilhos para mudangas ja estavam
acontecendo de alguma maneira.

Na area de sistemas de TI, o suporte prestado pela CDS, que fica residente
na propria EBC, atende ao requisito de manutenc¢ao do sistema; porém, o Software utilizado
para o SMD ainda ndo esta integrado ao ERP da empresa. Com relacdo a este fato, a EBC
esta realizando estudos para a adog@o de uma solu¢do de ERP que contemple ou permita a
integracdo com o software usado no SMD.

No tocante ao fator pessoas, os recursos vao de funcionarios dedicados até a
existéncia de grupo de usuarios cadastrados pelo software (news group). O uso de tomada
de decisdo fundamentada na medi¢do de desempenho ¢ incentivado pela alta direcdo. As
areas possuem autonomia para decidir sobre quem e quanto do tempo de seus funcionarios
deve ser gasto com o SMD.

Embora o uso da informagdo seja o mais aberto e honesto na EBC, existe um
longo caminho de evolugdo cultural a ser trilhado. A maioria dos conceitos e

comportamentos ¢ recente e ainda ndo estdo enraizados. Importantes compromissos e
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comportamentos culturais ainda s3o monitorados pela gestdo da qualidade de maneira a
garantir que a orientagao coorporativa seja observada e cumprida.

O fator TI merece especial atengdo. O fato de a empresa de software estar
tdo proxima, nao demonstrou ser fator facilitador do desenvolvimento. A empresa em
questdo ndo respondeu com capacidade necessaria de desenvolvimento e flexibilidade para
introdu¢do de modificagdes no software. Uma situacdo constante era a diferenga entre
customizacdo e desenvolvimento do software. O que era entendido como desenvolvimento
do software, (ele ndo tinha capacidade para executar), era considerado como customizagao
pela empresa de software.

A modalidade de contratacdo do software ¢ muito importante, pois estas
situagdes podem ser previstas evitando desgaste para as partes, e para ndo transferir
angustia para os usuarios finais do produto.

Das agdes implementadas por sugestio do grupo de pesquisa, merece
especial atencdo a reunido mensal de acompanhamento do desempenho na empresa. A
definicdo de um calendéario no inicio do ano com todas as 12 datas de ocorréncia ¢ de suma
importancia para que ndo apresentadas desculpas para auséncia. Esse ¢ um forte indicador
da alta administragdo para mostrar que a reunido ¢ importante.

O contetido da reunido e sua forma de condugdo ¢ um fator chave para seu
sucesso. Apesar de serem apresentados somente os indicadores cuja meta ndo tenha sido
atingida, o foco deve ser dirigido para as agdes futuras direcionadas pelos indicadores e nao
para a medi¢do em si. A reunido deve propiciar oportunidade para que a comunidade
aprenda com a experiéncia de cada drea: experiéncia de resolugdo de problemas,
experiéncia de comunicagdo desses problemas e experiéncia de aplicacdo de agodes
corretivas.

Embora os objetivos da reunido estejam claros para todos, boa parte dos
participantes ndo se sente a vontade; alguns temem entrar em situagdo embaragosa perante
a comunidade. Isto foi percebido nas entrevistas com varios participantes. Somente a rotina

das reunides sera capaz de propiciar experiéncia para superar esses receios.
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4.3.7  Uso da informagdo do SMD

Com base neste alinhamento o grupo sugeriu que o grafico demonstrativo da
evolucdo das medigdes fosse sempre mostrado juntamente com a agcdo empreendida com
objetivo de atingir a meta. A Figura 4.10 exemplifica como sdo mostradas a medicao ¢ a
acdo corretiva. Esta informacao, na forma de painel de controle, permite a visualizagdo de
até um ano do indicador. Na parte superior ¢ mostrado o controle mensal, o valor planejado,
o valor realizado e o indicador mensal na forma de porcentagem. Também sao mostrados
os valores acumulados do indicador.

No canto inferior esquerdo, na forma grafica sdo mostrados a evolugdo do
indicador mensal, o acumulado e a meta. Juntamente com o grafico, dentro de um circulo
(no alto a direita), esta mostrada a cardinalidade do indicador. Seta para cima () significa
quanto maior melhor, seta para baixo () significa quanto menor melhor e seta na
horizontal (=) significa manter o indice dentro de uma faixa.

No canto inferior direito ¢ mostrada a analise critica do indicador. Dois
sinais coloridos indicam se o indicador atingiu a meta no més (periodo) e no acumulado. O
campo maior e abaixo € reservado para descrever a agdo corretiva sobre o indice. Este
ultimo campo também ¢ utilizado por diversas dareas para descrever os desvios
momentaneos ocorridos, para os quais a causa desapareceu com o tempo sem ser necessario
tomar qualquer agao

O layout final deste grafico é fruto do desenvolvimento do grupo de pesquisa
juntamente com funcionarios que tratam os dados e informagdes nas diversas areas da
empresa.

Este grafico apds as modificagdes introduzidas passou a ser o a tela mais
utilizada de todo o software. Ela permite a visualizacdo dos dados quer seja no més, no

trimestre, no ano corrente ou até mesmo nos anos anteriores.
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Figura 4.10 Grafico da medi¢do com descri¢do de agdes implementadas

FONTE: Software Painel SMD da EBC.
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Esta ¢ a tela utilizada na apresentacdo da reunido mensal de indicadores por
area. O responsavel ou outro funciondrio da area deve apresentar o grafico e explicar o
desenvolvimento das agdes tomadas ou planejadas para que o indicador atinja a sua meta.
Este ¢ o mais importante forum para a promulgacdo do SMD, contando com a participagao
de uma platéia que participa desde funcionarios das areas até membros da alta dire¢dao da
empresa.

No SMD, uma parte das medi¢cdes ¢ facilmente adquirida diretamente a
partir do ERP ou de outros sistemas paralelo; outra parte necessita um processamento
estatistico para que o indicador seja construido e revelado. Esta ultima parte segue padrdes
definidos por black belts do programa Seis Sigma da empresa e sdo previamente acordados
com as areas envolvidas. Isto se faz necessario devido ao fato de, em boa parte das vezes,
os problemas ndo serem revelados pela simples leitura dos dados. Alguma analise
estatistica deve ser conduzida para que os dados possam ser interpretados. Quando possivel
este processamento € incorporado ao ERP da empresa.

A Figura 4.11 e a Figura 4.12 mostram exemplos de processamento do
calculo do Sigma para area de abastecimento (planejamento, suprimento e inspe¢ao) € uma
visao da distribui¢do dos dados. Qualquer duvida quanto ao calculo de determinado
indicador deve ser esclarecida até que a area responsavel se sinta confortavel com o
calculo. Alguns indicadores — por exemplo, o indicador de eventos da producdo nao
cumpridos — demandam tempo demasiado grande para terem suas andlises concluidas. A
complexidade do dado requer averiguagdo e pronunciamento de diversas areas.

Um evento no chao de fabrica da EBC depende da ocorréncia com sucesso
de quatro fatores: Projeto (desenho técnico), Ordem de produgdo (roteiro elaborado pela
engenharia industrial), matéria prima (abastecimento compreendendo planejamento,
suprimentos e recebimento do item) e o bindmio homem-maquina. Qualquer um destes
fatores que venha A falhar impedira a ocorréncia do evento. Quaisquer uns desses fatores
possuem dezenas de causas que podem dar errado. Isto acontece em grande parte devido a

natureza da producao sob encomenda para bens de capital.
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Para facilitar a analise dos eventos de producdo do chdao de fabrica, por

sugestdo do time de pesquisa, foi instituida uma reunido mensal com este propodsito

especifico.

HISTOGRAMA E BOXPLOT

| LiMITE
| INFERIOR (-13 dias)
e

LIMITE

I
| _SUPERIOR (+13 diag)
|+

l/ MEDIARL = 12 5 dias

M 76
kinimum -9.0000
1st Quartile 3,2500
MWedian 12,5000
2rd Quartile 26,0000
Ml mum 54,0000

Figura 4.12 — Histograma e Boxplot do processo de abastecimento para uma obra.
FONTE: O autor.

Os responsaveis pela gestdao do SMD devem prover todo suporte necessario

para entendimento da medi¢ao dos indicadores. A area, cujo indicador ¢ medido, deve ter

total confianca de estar medindo corretamente e que, caso ocorra algum desvio, ela pode

contar com suporte para entendimento da situagdo ou problema e construcao da agao.

Segundo Sink (1991), a responsabilidade pelo controle, ou seja, a percepcao,

tomada de decisdo e tomada de agdo, ¢ da area proprietaria do indicador. Cuidado especial

deve ser tomado para que a area desenvolva a capacidade de controlar o indicador.

Somente em casos em que a darea se encontre frente a um problema

industrial, para o qual a tomada de agdo se mostrou incapaz de gerar a solugdo, ¢ que deve

ser adotada a abertura de um projeto de solug@o de problema.
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Atrasos no preenchimento da a¢do podem ter outra causa que nao a
dificuldade de controle. Muita atencao e cuidado deve ser tomado pela gestao do SMD para
abordar a area para ndo provocar outro sentimento que nao seja a urgéncia da agdo. Vide

exemplo do item 4.3.2.2.
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) RESULTADOS

Neste capitulo serd abordado a relevancia das agdes empreendidas, o
conteudo das discussdes da equipe durante o desenvolvimento da pesquisa, bem como a

proposta para encaminhamentos futuros.

51 A relevancia das acOes

Os resultados desta pesquisa ndo foram desenhados para serem
generalizados para outras empresas. Entretanto muito dos assuntos descritos pelos
participantes foram suportados pela revisdo da literatura pesquisada e tem sido identificado
em outros estudos.

A Empresa de Bem de Capital (EBC), tem um histérico positivo de
implantagdo de sistemas da qualidade. Como exemplos podem ser citados a ISO 9000, ISO
14.000 e o Selo ASME. Em todos estes sistemas como também no SMD foi necessaria uma
adaptacao cultural, a qual aconteceu naturalmente durante a implantagdo e evolugdao do
sistema na empresa.

A Tabela 5.1 mostra o grupo de agdes empreendidas para cada um dos sete
pontos de melhoria trabalhados nesta pesquisa. Evidencia a situa¢do de cada area antes e
depois da agdo empreendida e mostra a existéncia de relevancia da a¢do na participagao do
desenvolvimento do SMD ¢ a relevancia em relagdo ao uso doa informacdo. Ela é na
realidade um extrato dos trabalhos desenvolvidos nesta pesquisa e nao tem a finalidade de
esgotar o assunto em questdo. Diversas oportunidades de melhoria estdo em curso
atualmente quando do fechamento desta pesquisa.

A medida que a equipe responsavel pela gestdo do SMD em cada 4rea vai se
tornando mais experiente, novos desenvolvimentos deverdo aparecer e deverdo ser
implementados. A velocidade e importancia destes desenvolvimentos, bem como a
importancia do SMD para cada area sera maior a medida que os stakeholders se dedicarem
a tornar o sistema de medicdo de desempenho mais relevante para empresa. Este

envolvimento da alta dire¢do sera discutido nos itens seguintes deste capitulo.
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Tabela 5.1 — Resumo das agdes realizadas na pesquisa
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Tabela 5.1 — Resumo das agdes realizadas na pesquisa-a¢do (cont.)
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(cont.)
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Tabela 5.1 — Resumo das a¢des realizadas na pesquisa
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Tabela 5.1 — Resumo das a¢es realizadas na pesquisa-agao (cont.)
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Durante o trabalho de pesquisa, a medida que o SMD se avolumava,

ocorreram discussoes sobre as formas de aumento no desenvolvimento e uso do sistema, e

delas destacam se as seguintes consideragdes:

A primeira, as mudangas nao podem ser impostas, o real trabalho de
mudanca deve ser empreendido pelos componentes de cada area. Por
conseqiiéncia 0 SMD deve refletir a maneira de pensar dos principais
stakeholders. A responsabilidade pela qualidade e a efetividade da
tomada de acdo sobre o processo sempre recaira sobre aqueles que,
na organizagao, sao os proprietarios dos processos.

A segunda ¢ a necessidade de desenvolver a habilidade no uso do
SMD dentro das areas, ndo somente até o nivel de gerentes e lideres,
mas expandir essa habilidade ao maximo possivel dentro do corpo de
trabalhadores. Essa habilidade permite aos funciondrios participar da
criagdo e da tomada de decisdo. A diregdo cabe o papel de facilitar o
desenvolvimento das habilidades dos gerentes e funcionarios e
facilitar o fluxo da informagdo entre as areas funcionais da
organizagao.

A terceira, a gestdo da infra-estrutura do SMD, ¢ responsabilidade da
area da gestdo da qualidade. Ela ¢ responsavel: por prover todo
treinamento necessdrio para a implantacio SMD, por providenciar
toda a infra-estrutura de TI, pelo suporte para divulgacdo das
melhores praticas, por promover as reunides mensais, auditoria
interna e externa, analise critica etc.

A quarta ¢ a evolugdo do SMD o qual ndo é um processo direto,
continuo ¢ com a mesma velocidade em todas as areas. A EBC
possui um ambiente complexo, com grande variedade de processos e
necessidade de diferentes habilidades entre as areas. O avango do

sistema de medicao e desempenho ¢ mais bem sustentado nas areas
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em que os Stakeholders reconhecem e obtém proveito do uso do
sistema. Por ultimo, a participagdo dos funciondrios depende da
estrutura gerencial, cultura e meio ambiente no qual o negdcio esteja
inserido. Como forma de promover a participa¢do dos funcionarios, a
empresa estabeleceu um agressivo programa de distribuicdo de

lucros atrelado ao desempenho.

A equipe de pesquisa chegou a quatro conclusdes provenientes das

discussdes ocorridas durante esta pesquisa:

A primeira, as mudangas necessarias para o SMD ndo podem ser
impostas na EBC, mas o sistema de medi¢do de desempenho devera
ser de propriedade (ownership) e conduzido internamente, em cada
area, pelo gerente e seus funcionarios. Esta conclusao leva a reflexao
de que o SMD deve visto — tanto pela gerencia quanto pelos
funcionarios, ao longo do tempo — como algo que agrega valor, pois
caso ocorra o contrario ele serd relegado a um plano inferior ou até
mesmo abandonado.

A segunda, embora a EBC nado tenha implementado a perspectiva de
Crescimento e Aprendizado na sua integra, o treinamento e
desenvolvimento de habilidades na 4rea de medi¢do de desempenho,
construgdo/tomada de decisao e resolucdo de problemas constitui
uma oportunidade de crescimento para cada um dos gerentes e
funcionarios das areas. Na EBC a identificagdo da necessidade de
desenvolvimento de treinamento dos funcionarios ¢ responsabilidade
direta do gerente. Isto posto, o sucesso do SMD exigira gerentes
comprometidos com o crescimento dos funcionarios € que tenham

habilidade de promover o aprendizado.
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e A terceira, ndo pode haver qualquer duvida de entendimento entre a
propriedade dos processos (a quem pertence) e a responsabilidade
pelo desenvolvimento de conhecimento e habilidade para o uso do
SMD. Para deixar este ponto bem claro a EBC elaborou uma norma
chamada “Objetivos da Qualidade e Indicadores de Desempenho do
Sistema de Gestdo da Qualidade” que regula as responsabilidades
das areas quanto ao SMD. Cada area ¢ responsavel pelos resultados
dos processos e pela construcio e tomada de acgdes corretivas
necessarias para atingir a meta de cada indicador do processo. A
gestao da qualidade € responsavel por promover a melhoria continua
do SMD através da viabilizacao da participagdo dos usuarios. Neste
ponto a gestdo da qualidade atuara como uma ouvidoria do sistema
promovendo melhoria a partir de sugestdes/reclamagdes dos usuarios
finais.

e A quarta, visto que a evolugdo do SMD nao € um processo direto e
continuo com a mesma velocidade em todas as areas da EBC, o
critério para o sucesso dessa evolugdo dependera diretamente do
envolvimento dos stakeholders de cada area. O plano estratégico da
area deve contemplar todas as expectativas, objetivos e métricas dos
stakeholders e todos os funcionarios e gerentes devem demonstrar

interesse nesses resultados.

54 Implicagdes

Quatro implicagdes podem ser extraidas das conclusdes desta pesquisa:
e A primeira, sendo de propriedade e dirigido internamente em cada
area, a efetividade e o sucesso do SMD dependerdo do valor
atribuido a ele pelo gerente e funcionarios. Em outras palavras, o

processo de evolugdo do sistema, com sucesso, pode por si sO
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representar um crescimento por meio do aprendizado e a constru¢ao
da propriedade (ownership) sobre o SMD na area. Isto implica que o
conceito do uso da medi¢do para validar uma ac¢do, como definido
por Neely (1998), devera prevalecer e ser privilegiado ao invés do
uso da informagdo para cagar culpados. Este comportamento
produzira confianca e comprometimento entre gerentes e
funcionarios.

A segunda, para implementar e sustentar o SMD ¢ necessario um
programa de aprendizado e treinamento para os funciondrios
envolvidos, facilitagdo do aprendizado, comunicagdo, resolucao de
conflitos dentre outros topicos necessarios ao sistema. Isto ¢
necessario devido ao crescimento da habilidade dos funcionarios de
construir e tomar decisdes que anteriormente eram prerrogativa dos
gerentes. Como agora a tomada de decisdo estd suportada por
medi¢cdes amplamente discutidas, desenvolvidas e confidveis, ela
pode ser disparada mais rapidamente, causando aos gerentes mais
imaturos uma sensacao de perda de poder. Mas na verdade o que
ocorre € o nascimento de uma equipe de alta eficiéncia e os gerentes
mais seniores entendem e apoiam estas iniciativas.

A terceira, a gestdo da qualidade tem o papel de coordenar o
desenvolvimento e a manutengdo do SMD ao longo do tempo. Este
papel envolve a preocupagdo constante de garantir sua continua
pertinéncia, adequacdo e eficacia, por meio de reunides de
divulgagdo mensais, auditorias e analises criticas regulares.
Finalmente a quarta, os Stakeholders tém, uma responsabilidade
direta com o sucesso do SMD através do seu envolvimento. Este
envolvimento passa pela definicdo, a mais clara possivel, das suas
expectativas pela ordenacdo destas expectativas dentro de um plano
estratégico com objetivos ¢ medi¢oes. Os stakeholders devem

solicitar ajuda para a gestdo da qualidade para desenvolver os planos
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estratégicos de medicdo de suas areas, quando sentirem dificuldade

para desenvolvé-los.

Existem trés sugestdes resultantes desta pesquisa:

Na primeira ¢ recomendado que o gerente dé mais suporte ao
desenvolvimento dos seus funciondrios no que diz respeito ao
conhecimento e a habilidade de operar o SMD. Aos diretores e
gerentes ¢ recomendado gastar mais de seu tempo no
desenvolvimento de sua equipe de alto desempenho. Desafie o status
quo de sua equipe e forje pelo exemplo participando ativamente das
reunides mensais, colocando-se a disposicdo da sua equipe na
construgdo e na tomada de agdes corretivas para os processos de sua
area. O gerente deve se envolver na procura de causas e efeitos, na
aplicacdo do método Seis Sigma de solucdo de problemas e na
promocao os resultados positivos.

A segunda, é recomendada que as a¢des de melhoria no Sistema de
Medicao de Desempenho (SMD) continuem sendo feitas segundo a
coordenacdo e recomendagdo da gestdo da qualidade, como novos
treinamentos, novas melhorias no software sempre no ambito de
prestacdo de suporte para as areas. A gestdo da qualidade esta
familiarizada com todos os fatores de implementagdo e
desenvolvimento do SMD na empresa, por isso ¢ a mais indicada
para orientar o desenvolvimento e dar suporte a implementagdo de
qualquer nova estratégia solicitada pela alta diregdo (Stakeholders
chaves) da empresa.

A terceira, ¢ recomendado que a alta e media direcdo da EBC se

tornem mais pro ativas com relagdo a melhoria da performance e
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desenvolvimento do negécio. O que ¢ necessario, segundo Sink
(1991) sdo mais iniciativas planejadas e cuidadosas com objetivo de
melhorar o desempenho do negocio como um todo. Planejamento ¢ a
chave do sucesso da gestdo. Como focar mais tempo no

planejamento do nosso trabalho ¢ a questao crucial.

5.6 Encaminhamentos futuros

Existe quatro recomendagdes para futuros estudos indicados por esta
pesquisa. Cada uma destas questdes foi levantada a partir de situagdes vividas na operacao
da producdo e merecem maior atencdo em um momento oportuno. Isto inclui investigar:
(a) o impacto do programa de participacao nos lucros e resultados (PLR) sobre o sistema de
medicao de desempenho; (b) como as areas de uma empresa podem construir o aprendizado
por meio das sessdes de revisdo do desempenho mensal; (¢c) como gerenciar o crescimento
do ser humano na area de medigdo e desempenho (como adquirir conhecimento,
desenvolver a motivagao, desenvolver as habilidades e treinamento na area de medigao de
desempenho); (d) qual impacto as perspectivas Seguranga & Saude e Meio ambiente podem

gerar no SMD se forem adicionadas ao BSC.
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APENDICE A - Medicdes por Perspectiva

SMD - SISTEMA DE MEDICAO E DESEMPENHO

AREA: RESP:
1 Foco no custo dos processos
1
<
h 2
w
O 3
Z | 4
Z
T 5
6
2 Foco no prazo de atendimento ao cliente
1
2
w
e 3
w
4 4
)
5
6
3 Foco na qualidade dos processos
1
ol 2
n O
n =z 3
W
owl 4
Ok
x Z
a - 5
6
4 Foco no crescimento do funcionario
1
o=
Qz 2
<< W
HE
z 3 .
W)
X o
oo 5
<
6
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APENDICE B - Folha de Dados da Medic&o

SMD - SISTEMA DE MEDICAO E DESEMPENHO

AREA: RESP:
1 \ Nome da medig&o (indicador)
2 Proposito da medigéao:
3 Tem relagdo com qual perspectiva? (BSC)
4 Alvo da medicéo:
5 Formula de célculo: (se houver)
6 Frequencia de medigéo ou coleta:
7 \ Qume é o responavel pela medi¢ao?
8 Fonte de dados?
9 | Quem toma ag&o com base nos dados?
10 \ Qual a sequéncia da agdo a ser tomada?
11 \ Porque esta medig&o é relevante para a gestéo?

12

Notas e comentarios:
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APENDICE C - Melhorias Propostas para o Software SMD

1) Mudanca no nome de “Planejado e Realizado” : alterar o nome “realizado” e
“planejado” pelo nome correto do dado:

Ex.: Indicadores 4.Q2/5.Q2/6.Q2/7.Q2/8.Q2

- alterar o nome de “Planejado x Realizado” por “Qtde H/H apropriadas X Qtde
N.C. pelo CdE".

2) Casos Especiais com Célculo - Q2: multiplicar “Qtde NC do CdE / HH
apropriadas” multiplicado por 1600.

3) Indicadores de Satisfacdo de Cliente: Alterar o indicador para Porcentagem
4S51/5S1/6.S1/7.S1/8.S1/9.51

- Hoje o “indicador mensal” esta “0 a 5”
- Alterar para “indicador mensal” para “0 a 100%” - sem precisar mudar a forma
de digitar os dados do indicador

Ex.:

Planejado (N° de Avaliacdes): 2

Realizado (Somatéria do ISC): 9,44 (maximo 10, pois cada avaliagdo o maximo é
5)

Indicador Mensal (%): 94,4

4) Tela Principal do SMD - Exibir ac6es na prépria tela do indicador: em baixo do
gréfico, incluir um campo de acfes, para acompanhamento das a¢des sem a
necessidade de gerar o relatério

5) Campo Acdes: liberar a opcao de configuracdo dos caracteres (negrito,
sublinhado, etc.).

6) Indicadores Direcéo: criar indicadores da dire¢ao.

7) Mudanca de niveis de todos os Indicadores em relagcéo ao Indicador Diretoria:
colocar todos os indicadores das areas “dentro” do indicador Diretoria.
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8) Mudanca de niveis dos Indicadores das Obras: colocar os indicadores das
Obras “dentro” do CdE - Servicos e gerar o farol geral das Obras no CdE -
Servicos.

9) Acumular os Indicadores das Obras: os indicadores das Obras ndo séo de
janeiro a dezembro, como nos outros indicadores. Come¢am em um determinado
ano e podem se estender por varios anos, necessitando assim que o acumulado
seja desde o inicio da obra e ndo somente do ano.

10) Indicador Mensal da Obra: Quando o Planejado é “0” e existe Realizado, o
indicador mensal considera 100%:

Exemplos:
Caso 1) 21.P2 (SH0062, 65 e 67):

- N&o teve nada planejado em junho e julho e houve avanco fisico de 1,60 e 7,40
respectivamente. Neste caso em junho e julho o Planejado é “0”, e o realizado é
1,60% e 7,40% respectivamente, se deixar “0” no Planejado ele considera como
indicador mensal 100%.

Caso 2) 21.P2 (SH0072):

- Em maio j& estava previsto a realizacdo de 100% do Avanco Fisico, porém
houve atraso (realizado até maio, apenas 15%). Neste caso em junho e o

Planejado é “0”, e o realizado e 10%, se deixar “0” no Planejado ele considera
como indicador mensal 100%.

11) Indicador com 100%: Quando um Indicador tem Planejado “0” e Realizado “0”,
0 SMD considera o indicador 100%. Nao deveria considerar 100%, pois ndo havia
nada planejado e nem realizado, teria que por exemplo ficar em “branco”.

12) Relatérios: O SMD tem apenas uma opcéo de relatério que utilizamos,
necessitamos de outros relatérios:

- Relatdrio de Indicadores Verdes/Vermelhos (acumulado/mensal).
- Relatdrio de Indicadores com/sem “Agao”.
13) Visualizar Impresséo: Quando gera o Relatério, tem que selecionar a opg¢ao

“Visualizar Impressdo” para enxergar como saira a impressao. Deixar esta opgao
de “Visualizar Impressao” automatica.
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APENDICE D - PRINCIPAIS QUESTOES PARA ENTREVISTAS SOBRE O SMD

As questdes aqui propostas nao precisam ser formuladas na seqiiéncia apresentada nem
precisam ser utilizadas em sua totalidade. O objetivo € gerar um pano de fundo para que o
funcionério independente do grau de hierarquia se desiniba e revele o seu grau de
conhecimento, sua visao, € permita que o contexto do SMD em sua area seja identificado

compreendido e posteriormente analisado.

1- Conhecimento bésico sobre Sistemas de Medicédo e Desempenho.

1.1  Vocé ja participou da implementacdo de algum sistema de qualidade? ISO 9001,
ISO 14000, ASME ou outro qualquer?

1.2 O que vocé sabe sobre BSC? (Balance Scorecard)

1.3 Os processos de sua area sao medidos regularmente?

1.4 Vocé conhece o uso que ¢ dado para as medigdes de sua area?

1,5 Como as Medidas sdo armazenadas?

1.6 Como ¢ feito a divulgacdo das medidas na sua area?

1.7 Vocé conhece as medidas de desempenho de sua area?

1.8  Vocé conhece as medidas da area que antecede e sucede a sua area?

1.9  Quem sdo os stakeholders da sua area?

1.10  Qual a atitude de sua area ou chefia quando um indicador nao atinge a meta?

1.11  Vocé ja deu ou pretende dar alguma sugestao para o sistema de medi¢ao de sua

area?

2 - Conhecimento sobre a estratégia da empresa

2.1 Vocé conhece a politica de qualidade da Empresa?

2.2 Quais sao os fatores de sucesso da politica da empresa?

23 Onde eles estdo registrados?

2.4  Este assunto (fator de sucesso) ¢ discutido na sua area de trabalho?

2.5  Como vocé contribui para o sucesso da estratégia da empresa?



3.1

3.2
33
34
3.5

4 -
4.1
42

43

4.4
45
4.6
4.7

4.8

5.1
52
53
54
5.5
5.6
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Treinamento no SMD

No seu Levantamento de Necessidade de Treinamento (LNT) existe algum
treinamento previsto para area de medi¢ao de desempenho?

Voce conhece o treinamento disponivel sobre o SMD da empresa?

Vocé sente necessidade ou ja pediu para ser treinado neste tema (SMD)?
Vocé entende que o treinamento ¢ uma oportunidade de crescimento?

O treinamento ¢ incentivado em sua area?

Visdo de processo

Vocé conhece os processos de sua area?

Vocé conhece como sdo coletados os dados para o sistema de medigao e
desempenho?

Vocé conhece os calculos que sao feitos com os dados para transforma-los em
informagao utilizavel?

Vocé conhece as entradas para cada processo de sua area?

Quem ¢ o principal cliente de sua area?

O que ¢ mais importante para seu cliente no produto que sua area entrega para ele?
Como sua area mede a caracteristica mais importante do produto que € entregue
para o cliente?

Alguma medicao causa ou ja causou qualquer tipo de constrangimento na sua area?

Atividade de processamento e software adotado (somente para funcionados ja
treinados)

Vocé sabe operar o Software SMD?

Qual a dificuldade encontrada para operar o programa SMD?

Qual sua opinido sobre o treinamento recebido?

Vocé ja apresentou alguma sugestao para customizagdo do software?

O tempo de resposta do sistema ¢ bom?

Quem mais na sua area utiliza o software SMD?



5.7

5.8
5.9

5.10

6 -
6.1
6.2
6.3

6.4
6.5

7.1
7.2
7.3
7.4

7.5

7.6

7.7
7.8
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Qual sua opinido a respeito das mensagens de aviso e cobranca emitidas pelo
software SMD?

Sua area cumpre os prazos de preenchimento de informagdes solicitados pelo SMD?
Para o preenchimento de uma agdo corretiva no SMD ¢ obtido antes algum tipo de
consenso na area?

A area ja pediu ou precisa regularmente de ajuda da gestdo da qualidade para operar

e atender aos requisitos do SMD?

Fatores de facilitadores de implementagdo e Desempenho

Como sua area vé€ o papel da Gestao da qualidade com relagao ao SMD?

Como ¢ determinado a participacdo de sua area na reunido mensal de indicadores?
As responsabilidades dos participantes de sua area sao bem definidas com relagao
ao Sistema de medi¢dao de desempenho?

Como voce vé o envolvimento da alta dire¢do com a medi¢ao do desempenho?
Os assuntos tratados na reunido mensal de desempenho sdo de alguma maneira

objeto de discussdo ou divulgagdo em sua area?

Uso da informacéo

Qual o principal uso da medi¢ao na sua area?

Vocé pode definir com poucas palavras o que ¢ melhoria continua?

Como vocé definiria uma agao eficiente ¢ eficaz?

Na sua visao, as metas para cada indicador de sua area sdo justas e podem ser
atingidas?

Vocé pode dar um exemplo de um indicador que se tornou obsoleto e foi descartado
na sua area?

Existe algum indicador que vocés ndo entendem a razao da existéncia do mesmo ou
nao encontram uso para ele?

Alguém ja lhe disse ou vocé ja ouviu a frase “nao sei porque medimos isto” ?

Vocé gostaria de mudar alguma coisa nas medi¢des ou no uso delas em sua area?
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ANEXO 1 - Objetivos da Qualidade e Indicadores do SMD para Calde
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ANEXO 2 - Objetivos da Qualidade e Indicadores do SMD para Suprimentos

opolad ou S0piqadE) Suay
# soawdng
ap [F10} *pERIUERD B wWoa se|-EIEdWwaD =
IPEPIENT e i Z0pIgF0R) SUAY 3P B30} oM S imsi o | e I nojs salopeoaulod sod | B g
Abr N Ep Bjoijuog Fepuliens ! g w00 3 NS Toys 0o F3ne a0 R/ =aH| AR ek P 4 SEPESNED SBPE PILIOLUGD w o
10d SEpESNED SRPEPILIOUDD 5 2
OEU SE IEZWIUW - LEE 5
SOEU@p QIAWNU O JEJPIUENT pu
£
o
sodluag 3p0 {5 S
= 7}
o__m_bo_“MM“Mc@c www L A -epelaue|d |} 2pEpIUEnD opde 0 ap sagdepnos ,m”
w06 7 1| = souawNdng ETE] F Eljoo "opefaue|d ozeld op onjuap ZEU OpEUILIE}Ap il
‘ Ao R SRS sepefaueid sy apo SOpIgaaal SUSY AP 0JEWNU 0 IEALUIENT k ozE1d ou SopEIdwos m m._ =]
oEdEUR WD Y P ] w00 ¥ 0ZE1d sopigaasl suay Bpln =0 susy =0 199893y - bd'E [ '
sojuawedinbg 3p g : & nha
g5
=2 =
e}
opfnpoid eu sepeudelide HyH ap F103 0 b e M
SREPIENT sepeldolde HiH % Ep 3PEPYIGESUCd =l 3P =
%l 5 NHI soawndns [ESEY] wog jesedwos 3 BAE EP APERIIGESUOd SR | | 72|l =
Ep Ajojuan w00l TRIE a8l oy 459 °F H/H = HHI QyEqE R Y ¢ oleday ap o =]
7 ap oyEqelaolEdal ap HiH JEAUERD S i@
01sN] o ETWUN - 206 w
o
L
(=%
%00l *zojafoud S0 sopoj EIEd SOpET)|ESL soquawedio oF =IanaL o
= oyafomd 1od 4 d sopedin =iojen sopEldwos ap S3U0EA S0 @ (0187 F1dwoa ap modeaafiau m
I I TOPEAE =S d = 10]Efh, = 2
pirdwon 2p FRAEENS e 1E SN L o anay) sopeidwog suzy eied sopedio b SEp FOpEYNS3) 5
& . seudwo ap ogdemobay ap sopeynsay T 5 " o o
IN P =Y SUC(EA S0 AU ESURIANP B IEINIED 0130 236
W00l apeElauE|d &y wealg op saodalond o |Bao
s ELE ) souawNdng [ETE] SR ; ST WES I ap SOPEYN 53] S0 1E|aJpua 3 z EE e M Mm
S00wad 3210KN] 0d M
Wi3W | 500°00A310134d | O¥INILE0 w134 | WIONINBDIHES 3010K] 0013w _ s0AIL3ra0 i
TAAYENOLS3 Y 1IAYENOLS3 Y iy

3avaITYn0D ¥a 0¥1539 30 ¥INTLSIS 0d 0S53304d S00 OHNIdWISIA 30 SIHOAVIIANI 3 3avaITYND ¥a SOALArgo




165

ANEXO 3 — Telas tipicas do SMD

T G

'F'_ = -
02 - SISTEMA DA GARANTIA 03 - COMERCIAL - VENDAS - 3 CAD 07 - CDE DE GERACAD DE 08 - CDE METRO-
DA QUALIDADE DE ENERG! | FERROVIAR]

ADMINISTRAGAD DE com 15 - MANUTENGAD PARQUE |
PIN o INDUSTRIA

f 16 - RECURS0S HUMANOS 1 LY -+ /. 21 - CJE SERVIGOS . 3 AGOS (5V0035 |
' _(SHO082, 65 E 67-FIS1367) _ Pistisd)

[51=5 : : r

>
1
:

ARACAD. > APW_ > ANALISE > DOCLMEN RELATORIOS

4C1 - Orcam c2- - Reali 1 2R das | ~Perto o dos PI's -Conformidades
causadss polo CdE (< 1)

Visdo geral dos indicadores de uma area
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N2 B AT

(&) > GRUPO: 04 - COE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO. > INDICADOR: 471 - REALIZAGAD DOS EVENTOS CONTRATUAIS (»= 80%) > RESPONSAVEL: JULIO CESAH

CONSULTAS{PARAMETRIZAGAS) - > CONSULTAS(DINAM ICAS

=. SMD/DIRECAO
; @ 02 - SISTEMA DA GARANTIA DA QUALIDADE
@ 03 - COMERCIAL - VENDAS
& 04 - CDE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO
@ 4.c1 - Orcam (<= 100%)

4.C2 - Custo de reparo/retrabalho (<= 39%)

L]
@
| | @ 4.p2 - Realizaglo das stividades de Proj. & Desenv, (>= 85%)
@
@

Meta x Indicador Acumulado

4.01 - Performance dos PI's (>= 0,97)

4.Q2 - N¥o-Conformidades cauzadas pelo CJE (< 1) Wﬁi
3

@ 4.51 - Satisfasio do Cllente (>= 70%) 50

@ 05 - CDE MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS
. @ 06-CDEHIDROMECANICO N
L @ 07 - CDE DE GERACAO DE ENERGIA 'Jen Fw Mer Abr Mai .iun .u m Sei 0u| Nw Dez
@ 08 - COE METRO-FERROVIARIC I —M— Ind.Mensal —d— Ind. Acumulade —— Meta
@ 09 - SUPRIMENTOS |I'I$II.It-I Aqﬁifl = = =
@ 10 - ADMINISTRACAO DE MATERIALS =
# 11 - FAB - CALDERARIA
& @ 1z - FAB - USINAGEM
E @ 13 - FAB - MONTAGEM E PINTURA
[i,:‘. @® 14 - COMPONENTES ELETRICOS
Visao geral na forma de diretorio
N RLATOR08 > CONSULTASPARAMETRIZADAS] > CONSULTASIBNAMICAS:
{ £ ) > GRUPO. 04 - COE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO. > INDICADOR: 4 P4 - REALIZACAD DOS EVENTOS CONTRATUAIE [»= B
B BMD/DIRESAS
. ® 02 - SISTEMA DA GARANTIA DA QUALIDADE
g @ 03 - COMERCIAL - VENDAS
B ® 04 - COE EQUIPAMENTOS DE PROCESES
| | #® a.c1- Orcam (== 100%)
| | @ 4.2 - Custo da repsro/retrabalho (<= 3%) =
| BN 4,21 - RaalizazEo dos avantos contratuals (>= 50%) il —
! | ® 4.P2 - Realizaglic das atividades de Proj. @ Desenv. (== 83%)
| - ®  4.01 - Performance das PI's (== 0,97)
| [ ® 4.92-HEc-Conformidades causadas pelo SdE (< 1)
| | @ 4.51- satisfagio do Clisnte (== 70%)
B @ 05 - CDE MOVIMENZA-Eo o saxzozaze_
& @ 06 - COE HIDROMY
@ ® 07 - COE DE GERAY
é ® 08 - COE METRO-F|
r;] @ 09 - SUPRIMENTG
m ® 10 - ADMINISTRAG
é #® 11 - FAB = CALDER
& @ 12 - FaB - USINAG) Il___
& @ 13- Fas - MonTad | e——
B ® 14 = COMPONENTE

Introducdo de valores e Ag¢ao corretiva
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Froceiso

CERAL DA AREA

INDICADORES DE DESEMPENHO DO SGQ b dird

DADDS DO PROCES S0

Mats
401 - Realizacho dos eventos contratuais (== 90 94)

Aran
04 - COE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO

[contola Mansal 20086 [Ban /08 [Few/08 [Mar/08 [Abe/08  |Mai/08  [Jun/08 |l /o8 |Ago /08 |Set/08 |Out/08 |[Now/08 |Dez/os
[Aanejad: 115 =7 1 JE2
R alizad: 77 1 2 26
Indicador Mensal €£.98 S 3.9 56,27
Fm.no Periods 2006 2007 P.“n 08 [Fev/08 [Mar/08 |Abr/08 _ [Hai 08 Punjo Ago /08 [Set/o0 Eom,{n Now/08_|Dez/08
Planejad. 115 322 27 138 75

77 113 16 23 a5 1 |

56,96 35,09 59,26 60,53 65,33 | |

ANALISE CRITICA

Meta x Indicador Acumulado @ PERIODO 1| ACUMUL ADO
- NEGATIVO - NEGATIVO
AcdEs
[Moriter ar ralhor sz stividades de haris - Ssb Raurs Bax
ao| corm supr para dos prazos das Oc 5

5606

T8.27

=X o
snze SELET

Indicador Acunuilado

Nt

'd

o
2008 2007 Jon Fov  Mar

Abr Mal  Jun Bl

Aga

Set Out  Nov  Dex

I =8 Indicador Mensal  —le— INCECANOr ACLITLISE0

weta |

12/2007 ; & rmetodologia quands do cadastr smerto do PIn§o est s sendo
leficierte, pois os coarden adores 3 3o cbrigades & cadastr ar 03 evantos

semn tar os o das cbras elab
|zomn a fabrica, fazendo apenas uma estimativa que muitas vezes nio
leondiz com a reatidads.
[Pars que sejarmos meis sficazes, estamnos alterando erta retodologia, | e.
los eventos contr atuais somente ser o cadastrados quande os cronogramas
lastivar e sido elaborados « acordados comn a fabrica.

fandlise Critica 42 z0a7: har a evolugio deste
fin i cadar.

[3/2008 : Estarmos nos ermpanhsnde cade ves maiz am follow up nes
fornacador as & fabrica, barn come no

Engenharia, ambos os

04 - CDE EQUIPAMENTOS DE PROCESSO

Relatorio de desempenho de um indicador especifico

Objetivo:4.P1
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Relatorio de desempeo todos indicadores de uma 4rea

com o desempenho até o presente momento





