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ESPOSTO, K. F. (2003). Identificacdo de requisitos basicos de Sistemas de Medicéo de
Desempenho e avaliagdes de casos de um sistema computacional de suporte.
Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de S8o0 Carlos, Universidade de S&o
Paulo, S&o Carlos, 2003.

Apresenta um levantamento abrangente de novas consideracOes sobre Sistemas de
Medicdo de Desempenho (SMD) e o novo panorama ambiental que envolve as
empresas e impacta suas formas de avaliagdo de desempenho. Compila, a partir desses
estudos, os principais requisitos de SMDs em uma tabela e propde um modelo
conceitual para sistema de medicdo de desempenho. Identifica, também, um sistema
computacional para suportar o processo de gestdo estratégica de desempenho em
empresas. Analisa a satisfagdo desse sistema computacional estudado em relacdo aos
principais requisitos levantados e compilados. As andlises em relagéo a essa satisfagdo
sdo feitas segundo a percepcdo do autor desse trabalho, treinado nesta ferramenta, e de
profissionais de empresas que utilizam o sistema avaiado. A percepcdo desses
profissionais é obtida por meio darealizagcdo de entrevistas em uma pesguisa de campo,
guiadas por um questionario.
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Abstract iv

ESPOSTO, K. F. (2003). Performance Measurement Systems basic requirements
identification and cases assessment of a computer-based support system. Dissertacéo
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It presents a wide literature survey on rising considerations about Performance
Measurement Systems (PMS) and the modern environmental which surrounds the
companies and impacts their performance evaluation system. It compiles from this
survey the main PMS requirements in a table and it suggests a conceptual model for
performance measurement system. It identifies, too, a commercial computer-based
system in order to support strategic performance measurement management. It also
analyzes how the PMS requirements are satisfied by the computer-based system, based
on the author perception, who was trained at this tool, and on the perception of
customers of this system. The assessment of these customer’s perceptions were made in

site through questionnaire based interviews.
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Capitulo 1 - Introducéo 1

CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Os avancgos ocorridos principalmente nas Ultimas décadas criaram as
empresas de todo o mundo novas oportunidades e desafios. Para Waggoner et al.
(1999), o fendmeno precursor desses novos paradigmas, comumente tratado tanto no
ambiente académico como na imprensa sobre negécios empresariais Ccomo
“globalizacéo”, forca as empresas a executar melhorias dramaticas em seus negocios.

Segundo Rolstadas (1998), para se atingir e manter uma posicéo
competitiva neste mercado, as corporacbes devem manter procedimentos de ata
qualidade dos produtos, a custos e tempos de producéo baixos, aém da orientacdo a
satisfazer o cliente. Consoante a essas col ocagfes, Suwignjo et al. (2000) destacam que
as mudancas na natureza de competicdo nos mercados mundiais tém tido um grande
impacto no ambiente interno e externo as organizagOes, os clientes estdo se tornando
mais criticos em relacdo aos produtos e servicos prestados: qualidade, velocidade e
flexibilidade, além dos custos, tém aparecido como os trés atributos competitivos mais
importantes (GARVIN?', STALK?, GERWIN?® e SLACK* apud SUWIGNJO et al.
(2000)).

Kaplan & Norton (1997) destacam a mudanca da competicdo da era
industrial para a competicdo da era da informagdo. Com iSsO, 0 SUCESSO que antes era
determinado pela maneira como as empresas se aproveitavam dos beneficios das
economias de escala e do escopo, onde as organizagdes bem sucedidas eram agquel as que
incorporavam as novas tecnologias aos ativos fisicos que permitiam a producdo em
massa eficiente de produtos padronizados, passa a ser acancado hoje por agquelas

1 GARVIN, D.A. (1987). Competing on the eight dimensions of quality. Harvard Business Review (Nov-
Dec), p. 101-109.

2 STALK, G. (1988). Time - the next source of competitive advantage. Harvard Business Review (Jul-
Aug), p. 41-51.

3 GERWIN, D. (1987). An agenda of research on flexibility of manufacturing processes. International
Journal of Operation an Production Management, v. 7, n. 1, p. 38-49.

4 SLACK, N. (1987). The flexibility of manufacturing system. International Journal of Operation and
Production Management, v. 7, n. 4, p. 37-45.



Capitulo 1 - Introducéo 2

empresas que, além dessa rgpida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, buscam
a exceléncia da gestéo eficaz.

Nesse contexto, muitas empresas tém adotado as filosofias de gestéo,
producdo e qualidade desenvolvidas recentemente, como por exemplo Administragdo da
Qualidade Total (TQM), Reengenharia dos Processos de Negécios (BPR), Just-in-time
(JT), Benchmarking, Manufatura Integrada por Computador (CIM) e Tecnologia da
Producédo Otimizada (OPT) (GHALAYINI et a., 1997).

Por outro lado, Martins (1999) aponta que estas novas filosofias, ao
serem implantadas pelas corporages, levam as empresas, em muitos casos, a
privilegiarem as mudancas do padrdo tecnolégico da organizacdo da producdo em
detrimento a mudanca dos sistemas de gestdo. Normalmente, as taxas de mudancas nos
sistemas de producdo s&o maiores que as taxas de mudangas em seus sistemas de gestéo.
Essa defasagem de aprimoramento nessas duas &reas pode causar uma situagdo onde se
adota procedimentos produtivos avancados nas empresas, mas a pouca inovagao nos
sistemas de gestdo ndo possibilita a empresa a melhor utilizacdo dos investimentos
feitos.

Nesse sentido, s&0 propostos 0s novos conjuntos de principios, modelos,
sistemas e métodos para essas avaliagdes de desempenho, comumente tratados como
sistemas de medicdo de desempenho (SMD). Autores como, por exemplo, Kaplan &
Norton (1997), Dixon et a (1990), O’ Mara et a (1998), dentre muitos outros, ressaltam
a importancia de o SMD ser desenvolvido como um desdobramento da estratégia
definida pela empresa para o periodo futuro, estando alinhado com os objetivos
estratégicos tracados. Por outro lado, Cole (1985) destaca a importancia da
disponibilizagdo de dados e informagdes aos gerentes das organizagdes na quantidade e
qualidade adequada a seus cargos e atuacfes como um meio de alinhar suas atuacfes a
estratégia organizacional definida.

Kaydos (1991), condizente as col ocacdes de Cole (1985), considera que a
medicdo de desempenho é um dos elementos centrais de gestéo, com a percepcdo de
que o desempenho é em parte resultado das decisdes tomadas e, nesse sentido, a
qualidade da decisdo pode ser limitada pela informacdo disponivel aos gestores da
organizacao em termos de qualidade e quantidade.

Destaca-se, nesse sentido, aimportancia dos sistemas informatizados que
se propdem a levantar, a partir de uma base Unica composta por dados das varias areas

da empresa, as informagdes rel evantes para a construcdo de informacgdes buscadas pelos
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seus gestores, que servirdo de apoio as tomadas de decisdoes desses profissionais, e
fornecer capacidades de disponibilizar essas informacdes a eles segundo um modelo de
gestéo estratégica de desempenho desenvolvido pela organizacdo, facilitando o acesso a
esses dados e, muitas vezes, incrementando a implementagdo de SMDs segundo essas
novas consideragcdes. Assim, as perguntas que motivam a pesguisa e o desenvolvimento
desse trabalho podem ser assim formuladas: “Quais sdo 0s requisitos fundamentais
para o desenvolvimento de um SMD atual? Os sistemas computacionais
disponibilizados no mercado para o0 suporte aos novos SMDs atendem a esses
requisitos? Como essa satisfacdo é vista por algumas das empresas que os utilizam?”.

Entretanto, existe um grande numero de ferramentas de suporte aos
novos SMDs disponiveis no mercado e devido a agumas consideracdes que
inviabilizariam a andlise de uma pesquisa mais abrangente em relagdo a essas
ferramentas, definiu-se por analisar um desses sistemas, denominado SAP-SEM
(Strategic Enterprise Management). As consideracoes para essa definicdo podem ser
mais bem explicadas no tépico 1.4 a seguir. Nesse sentido € colocado o objetivo a ser
alcancado com esse trabalho de mestrado.

1.1. Objetivo

Esta dissertacdo tem por objetivo principal levantar os requisitos mais
importantes para os SMDs segundo os novos paradigmas para avaliagdo de performance
dos negdcios, destacados pelos autores mais rel evantes que pesguisam e publicam sobre
esse tema, compil&los e, frente a esses requisitos, avaliar a aderéncia de um sistema
computacional* a eles, bem como avaliar a satisfacao desses requisitos segundo a visdo
de empresas que o utilizam, feita através de uma pesquisa de campo.

Este objetivo principal pode ser desdobrado nos seguintes objetivos
intermediérios:

» Revisdo bibliogréafica sobre sistemas de medicdo de desempenho:
identificagd0 e estudo na literatura do tema medicdo de desempenho e assuntos
correlatos, analisando e definindo os requisitos fundamentais para estruturagdo de um
sistema de medi¢éo de desempenho segundo as novas consideragdes e abordagens,

> Revisdo bibliogréfica sobre modelos e métodos para

! Nesse trabalho os termos sistema computacional, ferramenta computacional, ferramenta e software
ser&o usados como sinbnimos.
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desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho: identificacdo e andlise de
model os e métodos para estruturagéo de SMDs alinhados as novas consideracdes sobre
o tema;

» Definicdo de requisitos para um sistema de medicéo de desempenho:
a partir da revisdo bibliogréfica é feito um levantamento dos requisitos que devem estar
presentes em um sistema de medicdo de desempenho, os quais também serviram de base
para a proposta do trabal ho;

> Analisar a satisfagdo desse conjunto de requisitos pelo sistema
escolhido: analisar a satisfacdo da ferramenta aos conceitos estudados pela percepcéo
do autor dessa dissertagdo, utilizando-se os conhecimentos adquiridos no sistema
definido;

> Elaboracdo de questionario para realizacdo da pesquisa de campo:
definir questdes a serem feitas as pessoas das empresas que utilizam o SAP-SEM em
Seu processo de gestéo estratégica de desempenho;

> Realizacdo de pesquisa de campo: realizacdo de entrevistas com
profissionais de duas empresas que utilizam o sistema estudado nessa dissertacéo de
forma a completar a andlise desse sistema com a visao e percepcao de profissionais que
o utilizam na préticadiéria.

Esses passos sdo melhor visualizados na Figura 1-1 a seguir, que ilustra o

desenvolvimento dessa dissertacéo.

/ LITERATURA \

Revisao Bibliografica

Questionario para

Sistemas de Medicao requisitos e :> desenvolvimento da

de Desempenho

caracteristicas "
dos SMDs pesquisa de campo

} Relacao de

'S

Modelos para
\ estruturacao de SMDSJ

Analise do sistema Realizacdo da
SAP-SEM pesquisa de campo

[ Analise prévia das j % X @
ferramentas

] :> Opcao pelo [ Resultados e

sistema SAP-SEM Conclusdes

Levantamento das
ferramentas disponiveis

MERCADO

Figura 1-1 - Desenvolvimento da Dissertacéo
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1.2. Justificativa da pesquisa

As empresas estdo mudando seus sistemas de medicdo de desempenho,
buscando adequé-los as novas tendéncias, objetivando que a avaliacdo da performance
organizacional sgja feita de forma mais expandida, incorporando a mensuracéo e
avaliacdo de medidas de aspectos ndo-financeiros, muito importantes as organizacoes
atualmente.

Assim, os sistemas de medicdo de desempenho deixam de ser uma
ferramenta de controle e monitoragdo para passar a ser uma ferramenta de apoio a
geréncia, embasando suas decisdes e auxiliando na identificagdo de acbes de melhoria.
Segundo Neely et a. (1995) o projeto, ou re-projeto dos sistemas de medicéo de
desempenho € um topico que deve estar incluso nas listas de afazeres das empresas
atualmente, como forma de sustentar suas buscas pelo sucesso de seus negécios.

Dessa forma, as organizagOes estdo buscando melhorar seus SMDs e
viabilizar sua utilizacdo nas empresas. Nesse sentido, estdo usando sistemas
informatizados capazes de sustentar 0 sistema de medicdo, provendo capacidades de
extracao, disponibilizacdo e apresentacdo de dados de forma personalizada e segundo o
modelo desenvolvido pela empresa e seus gestores para se fazer a utilizagcdo dessas
informagdes. Dessa forma, torna-se importante analisar a satisfagdo de requisitos
importantes em SMDs expostas por pesguisadores que escrevem sobre esse assunto e

também a aderéncia de um sistema computacional a esses requisitos.

1.3. Desenvolvimento da Dissertagdo

Como primeiro passo para desenvolvimento da pesquisa, foi feita uma
vasta revisao bibliogréfica que servira de suporte as analises a serem feitas. Essa reviséo
teve como foco principal os sistemas de medicéo de desempenho e assuntos correlatos
que foram julgados importantes no contexto do trabal ho.

Por outro lado, foi feito um levantamento no mercado das ferramentas
computacionais utilizadas para suportar e viabilizar a utilizagdo dos SMDs a partir do
qual se optou por se desenvolver as andlises propostas sobre uma delas. Essa escolha se
deveu aalguns fatores, melhor explicitados no tépico a seguir.

Como resultado da revisdo bibliogréfica feita, obteve-se uma lista de
requisitos importantes em SMDs. Essa lista serviu para a andlise da ferramenta
computacional adotada e como base para a elaboracdo do questionario utilizado na
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pesquisa de campo realizada nesse trabalho. A partir do conhecimento adquirido no
sistema aqui avaliado, o autor dessa dissertacdo o avalia frente a lista de requisitos
basico de SMD construida. O questionario é utilizado como roteiro para as entrevistas
com os profissionais das empresas. Considerando-se os resultados de todas essas
constatagOes sdo apresentadas as conclusdes dessa dissertacéo.

1.4. Escolha do sistema computacional a ser analisado no trabalho

O levantamento das ferramentas disponiveis no mercado para suportar/
informatizar novos sistemas de gestdo de desempenho em empresas demonstrou a
existéncia de muitas delas como, por exemplo, o sistema Microstrategy, o Corvu e
muitas outras. Entretanto, foi definido que as andlises propostas nessa dissertacdo
seriam desenvolvidas sobre o sistema mySAP.com SEM (Strategic Enterprise
Manegment) da empresa SAP, que aqui sera tratado por SAP-SEM. Essa escolha se
deveu a aguns fatores que poderdo ser melhor colocados a seguir:

» A SAP é uma empresa de renome internacional, desenvolvedora do
sistema de integragéo empresarial (ERP) mais conhecido, em &mbito mundial, utilizado
por muitas das grandes corporacfes. Dessa forma, entende-se que é uma empresa de
ponta no setor das “software houses” e, certamente, seus produtos alcancam grandes
fatias do mercado, aumentando a importancia das analises agui propostas;

» Uma andlise prévia dessa ferramenta possibilitou observar que os
maodulos componentes dela propdem viabilizar a seus usuérios os requisitos tedricos
estudadas anteriormente nesse trabalho, ou sga, existia um ainhamento entre as
proposi ¢coes tedricas sobre os modernos SMDs e 0 gque a ferramenta viabilizaria com a
utilizacdo de seus componentes;

» A paceria existente entre o NUMA (Nucleo de Manufatura
Avancada) da EESC (Escola de Engenharia de S8o Carlos) da USP (universidade de
Sdo Paulo), onde foi desenvolvido esse trabalho de mestrado, e a SAP possibilitou ao
autor dessa dissertacdo a obtencdo de informagdes detalhadas a respeito da ferramenta,
através de contatos, acesso a areas restritas da base de dados e documentos da empresa e
arealizacdo de cursos na ferramenta, que dificilmente se conseguiria em outra empresa
desenvolvedora de ferramenta similar onde n&o se tivesse esse tipo de relacionamento;

» Certamente seria muito dificil conseguir a mesma profundidade de

conhecimento em outras ferramentas, ou seria necessario muito tempo para isso, 0 que
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inviabiliza uma pesquisa mais abrangente e superficial.

1.5. Classificacdo da pesquisa e método cientifico para o trabalho

Para Cervo e Bervian (1996), “a pesguisa é uma atividade voltada para a
solucdo de problemas, através do emprego de processos cientificos. A pesguisa parte,
pois, de uma duvida ou problema e, com o uso do método cientifico, busca uma resposta
ou solucéo”.

Esses autores utilizam o critério do procedimento geral que é utilizado
para desenvolver a pesquisa para classificala em trés tipos: bibliogréfica, descritiva e
experimental. Segundo eles, a pesquisa bibliogréfica procura explicar um problema a
partir de referéncias tedricas publicadas em documentos. Pode ser redlizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos os
casos, busca conhecer e analisar as contribuicdes culturais ou cientificas do passado
existentes sobre um determinado assunto, tema ou problema. Ainda, ressaltam que
constitui parte da pesquisa descritiva ou experimental quando € feita com o intuito de
recolher informacfes e conhecimentos prévios acerca de um problema para o qual se
procura resposta, ou acerca de uma hipotese que se pretende experimentar. Assim,
concluem, “a pesqguisa bibliogréfica € meio de formacéo por exceléncia’ (CERVO e
BERVIAN, 1996, p. 48).

Para Cervo e Bervian (1996) ainda, a pesquisa descritiva observa,
registra, anadlisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (variaveis) sem manipulélos.
Procura descobrir, com a precisao possivel, a freqtiéncia com que um fendmeno ocorre,
sua relacdo e conexao com outros, sua natureza e caracteristica. Dessa forma, os autores
expdem que a pesquisa descritiva pode assumir diversas formas, dentre as quais,
focalizando o trabalho desenvolvido nessa dissertacdo, destacam-se:

» Estudos exploratorios — tém por objetivo familiarizar-se com o
fenbmeno ou obter nova percepcéo do mesmo e descobrir novasidéias,

» Estudos descritivos — objetivam o estudo e a descricdo das
caracteristicas, propriedades ou relagdes existentes na comunidade, grupo ou realidade
pesquisada; e

» Pesguisa de opinido — procura saber atitudes, pontos-de-vista e
preferéncias que as pessoas tém a respeito de algum assunto, com o objetivo de tomar
decisdes, dentre outros.
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Ja a pesquisa experimental, segundo Cervo e Bervian (1996), se
caracteriza por manipular diretamente as variaveis relacionadas com o objeto de estudo.
Nesse tipo de pesquisa, a manipulacdo das variavels proporciona o estudo da relacéo
entre causas e efeitos de um determinado fendbmeno. No trabalho agui desenvolvido,
essa caracterizacdo nao se aplica.

Lakatos e Marconi (1991) dividem as técnicas de pesguisa em
documentacdo indireta e documentacdo direta. A primeira diz respeito a fase da
pesquisa realizada como intuito de recolher informacfes prévias sobre o campo de
interesse, e se subdivide em pesqguisa documental e pesguisa bibliogréfica. Ja a
documentacéo direta constitui-se no levantamento de dados no préprio local onde os
fenbmenos ocorrem, onde esses dados podem ser obtidos de duas maneiras. por meio da
pesqguisa de campo ou da pesguisa de laboratdrio.

Segundo as autoras:

“pesguisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual
se procura uma resposta, ou de uma hip6tese, que se queira
comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagdes entre
eles[...] As fases da pesguisa de campo requerem, em primeiro lugar,
a realizacdo de uma pesquisa bibliografica sobre o tema em questao.
Ela servira, como primeiro passo, para saber em que estado se
encontra atualmente o problema [...] de acordo com a natureza da
pesquisa, deve-se determinar as técnicas que serdo empregadas ha
coletade dados|...] (LAKATOS e MARCONI, 1991, p. 186)".

Para Tripodi et al.! apud Lakatos e Marconi (1991), as pesquisas de
campo se dividem em trés grandes grupos.

» Quantitativo-Descritivos — consistem em investigacdes de pesquisa
empirica cuja principal finalidade é o delineamento ou analise das caracteristicas de
fatos ou fendbmenos, a avaliacdo de programas, ou o isolamento de varidveis-chave.
Empregam artificios quantitativos tendo por objetivo a col eta sistemética de dados sobre
popul agoes;

> Exploratérios — sdo investigagdes de pesquisa empirica cujo objetivo
é a formulagdo de questbes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou
fenbmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e

clarificar conceitos; e

L TRIPODI, T. et al. (1975). Anélise da pesquisa social: diretrizes para o uso de pesquisa em servico
social e em ciéncias sociais. Rio de Janeiro: Francisco Alves.
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> Experimentais — consistem em investigacdes de pesguisa empirica
cujo objetivo principal é o teste de hipdteses que dizem respeito a relagdes de tipo
causa-efeito. Todos os estudos desse tipo utilizam projetos experimentais que incluem
fatores como grupo de controle, selecdo da amostra por técnica probabilistica, dentre
outros.

Contudo, pode-se classificar a pesquisa realizada nesse trabalho de
mestrado como um estudo exploratério e descritivo sobre SMDs e sobre um sistema
computacional, com a realizagdo de uma pesquisa de campo exploratéria, desenvolvida
com o procedimento de coleta de dados, informacdes e opinides por meio da realizacéo
de entrevistas, que objetiva avaliar o papel desse sistema computacional como suporte a
implementacdo de sistemas de medicdo de desempenho, segundo as novas premissas

sobre esse tema, em empresas.

1.6. Estrutura do trabalho

Este texto esta estruturado em 6 capitulos e 2 anexos. O capitulo 1 faz
uma breve discussdo introdutéria para contextualizar o tema de pesquisa a ser
desenvolvido. Logo apds, € apresentado o objetivo do trabaho, a justificativa da
pesgquisa, 0 desenvolvimento dessa pesquisa, as consideracOes sobre a escolha do
sistema computacional a ser analisado, a classificagdo dessa pesguisa e método
cientifico e, finalmente, essa estrutura do trabal ho.

O capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica sobre medicdo de
desempenho, apresentando e discutindo conceitos relacionados com a medicdo de
desempenho, uma breve revisdo sobre estratégia, uma vez que esse tema, segundo as
novas consideragdes e 0 modelo de SMD atualmente mais difundido, esté intimamente
relacionado a0 tema principal do trabalho, e sobre a evolugdo dos sistemas
computacionais. Além disso, esse capitulo apresenta os sistemas tradicionais de
medicdo de desempenho, suas inadequacdes ao atual sistema operaciona das empresas
e 0S novos sistemas de medicdo de desempenho sob a perspectiva das medidas de
desempenho, do SMD como uma entidade e dos relacionamentos desse sistema com o
ambiente.

O capitulo 3 apresenta os model os de SMDs mais difundidos na literatura
e alguns métodos de desenvolvimento e implementacdo de SMDs, podendo-se ressaltar
as caracteristicas do modelo de SMD mais difundido e que seré bastante focalizado na
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pesquisa de campo.

O capitulo 4 apresenta um modelo conceitual de sistemas de medicéo de
desempenho derivado dos estudos feitos na literatura sobre o tema e compila em uma
tabela os principais requisitos de SMDs segundo a literatura, que servirdo de base para
as andlises feitas sobre um sistema computacional de suporte.

O capitulo 5 apresenta a andlise do sistema computacional SAP-SEM
frente aos requisitos dos SMDs levantadas na revisao bibliogréficafeita e compiladas na
Tabela 4-2 e a pesguisa de campo realizada, utilizando-se do questionario apresentado
no Anexo B desse trabal ho.

O capitulo 6, por sua vez, apresenta as conclusoes obtidas pela realizacdo
desse trabalho e 0s proximos passos propostos para a continuidade da pesguisa em
trabal hos futuros.

Por fim, os Anexos A e B trazem, respectivamente, a apresentacdo do
sistema computacional SAP-SEM analisado e o questionério utilizado na pesquisa de

campo.
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CAPITULO 2 - MEDICAO DE DESEMPENHO

O assunto medicdo de desempenho tem despertado o interesse de muitos
pesquisadores pelo mundo todo. As mudangas no panorama competitivo que as
empresas estdo atravessando tém afetado muito a forma como o desempenho dos
negocios passa a ser avaliado.

Porém, conceituar medicéo de desempenho, medida® de desempenho e
sistema de medicédo de desempenho ndo € uma tarefa facil. Algumas referéncias tratam
o termo medic¢do de desempenho da seguinte forma:

e Para Nedly et al. (1995), é o processo de quantificar a eficiéncia e
eficicia de uma atividade na empresa, onde o nivel de desempenho que um negdcio
atinge € uma funcédo da eficiéncia e da eficécia das atividades que séo desempenhadas.
Segundo as colocactes desses autores, eficacia se refere a até que ponto 0s requisitos
dos clientes sdo satisfeitos e eficiéncia é uma medida de qudo economicamente 0s
recursos da empresa sdo utilizados para fornecer um dado nivel de satisfacdo dos
clientes;

e Para Juran (1995), gerenciar € controlar e agir corretivamente. Sem
controle ndo ha gerenciamento. Sem medicéo ndo ha controle;

e Para Hronec (1994), representam os sinais vitais da organizacdo, no
sentido da quantificacdo de como andam as atividades dentro de um processo, ou se 0
output atinge a meta especifica;

e Amaratunga et a. (2001) consideram como um processo de avaliar o
progresso em relagdo ao alcance de metas pré-determinadas, incluindo informacdes
sobre a eficiéncia com que os recursos sdo transformados em bens e servicos, a
qualidade desses resultados e producdes, e a eficicia de operacdes organizacionais em

termos de suas contribui¢des especificas aos objetivos organizacionais.

! Nesse texto serdo utilizados trés termos diferentes: métrica, medida ou indicador de desempenho;
porém, eles terdo o mesmo significado.
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Contudo, nesse trabalho a medicdo de desempenho sera definida como
uma atividade sistematizada, vista como uma entidade que agrega um conjunto
integrado de medidas de desempenho individuais que visam fornecer informagdes sobre
0 desempenho de determinadas atividades da organizagdo para determinados fins.

Embora uma medida de desempenho possa ser entendida aqui na sua
forma mais didética e simples de definicdo, como uma métrica usada para quantificar os
resultados obtidos pela realizacdo das atividades em uma empresa; ela serd o alicerce do
funcionamento de todo o SMD da empresa e, por i1sso, requer muita atencédo e esforgos
para a sua definicdo, o que sera retomado adiante nesse trabal ho.

Num nivel ainda mais abrangente, pode-se definir o que é entendido por
um Sistema de Medicdo de Desempenho. Para Simons (1999), um sistema de medicdo
de desempenho auxilia os gestores a acompanhar a implementacéo das estratégias de
negocio pelas comparacdes dos resultados atuais com os objetivos e metas estratégicas,
sendo composto por métodos sisteméticos de definicdo de metas junto a elaboracéo de
relatorios periddicos que indicam o progresso em relacéo a essas metas.

Aqui a definicdo de um sistema de medicdo de desempenho que sera
considerada serd a de um conjunto de processos e ferramentas para coletar e analisar
dados, capaz de apresentar informacbes sobre o desempenho de uma unidade
organizacional de interesse (um grupo ou time de trabalho, um departamento, um
processo, uma divisdo etc.) provendo informagdes num conjunto focalizado e
balanceado de métricas, possibilitando melhores tomadas de decisdes para os gestores
(RENTESet a., 2001).

Entretanto, a imagem e o papel de um sistema de medicdo de
desempenho nas organizacbes se aterou bastante ultimamente. A seguir, serd
apresentada uma revisdo sobre a evolugdo dos sistemas de medi¢cdo de desempenho,
onde as varias mudancas pelas quais esses sistemas estédo passando podera ser melhor

compreendida.

2.1. Sistemas de Medicdo de Desempenho tradicionais

Historicamente, os SMDs foram desenvolvidos como meio de se
monitorar e manter o controle organizacional, com maior importancia atribuida aos
indicadores no controle das operagdes, no intuito de se conhecer e identificar pontos
focais criticos que comprometessem o desempenho.
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O registro contabil das transacOes financeiras data de centenas de anos
(povos egipcios, fenicios, dentre outros) para facilitar as transacbes comerciais. Para a
medi¢éo de desempenho contemporanea séo definidas duas grandes fases. A primeira se
estende até a década de 1980.

Kaplan & Norton (1997) identificaram que na época da Revolucdo
Industrial, as grandes corporagdes dos setores téxtil, ferroviario, siderargico, industrial e
vargjista desenvolveram algumas inovacdes na medicdo do desempenho financeiro, que
exerceram um papel vital no em seu crescimento.

Johnson & Kaplan (1993) e Dearden? apud Bond (2002) concluem que a
evolucdo de indicadores como a medida do retorno sobre o investimento (ROI), o
orcamento operacional e o orcamento de caixa, foram fundamentais para o grande
sucesso de empresas fundadas no inicio do século XX, como DuPont e a General
Motors. Ghalayini et a. (1997) acrescentam ainda as medidas de retorno sobre os ativos
(ROA — Return Over Assets), retorno sobre as vendas (ROS — Return Over Sells),
variancias dos pregos de compras, vendas por funcionario, lucro por unidade de
producdo e produtividade como exemplos de medidas desses sistemas de medigéo
tradicionais baseados na Contabilidade.

No entanto, tais indicadores possuem muitas limitagdes. Para Bititci
(1994), os indicadores financeiros ndo reconhecem a necessidade de integracdo do
negocio, por serem focados em processos de controles isolados na empresa. Com isso,
s80 promovidos projetos de melhoria que ndo levam em consideracéo a empresa como
um todo. Além disso, esses sistemas tradicionais produzem informacdes baseadas em
dados passados unicamente, o que é incompativel com a necessidade dos gestores que
necessitam de dados atualizados e relevantes em um ambiente dindmico. Entretanto,
segundo Bititci et al. (1997), ainda existe um grande nimero de empresas que possuem
seus SMDs baseados em indicadores tradicionais.

Para Ghalayini & Noble (1996), as limitacOes desses sistemas de medidas
podem ser classificadas em duas categorias: limitagcOes gerais devido a caracteristicas
comuns das medidas e limitagdes especificas de certas medidas de desempenho
tradicionais. Essas limitagdes gerais dos sistemas, segundo 0s autores, sdo as seguintes:

e Esses sistemas enfatizam a méo-de-obra como o direcionador

primario de custos, e isso ndo faz mais sentido atual mente;

2 DEARDEN, J. (1969). The case against ROI control. Harvard Business Review. p. 124-135. May-Jun.
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e Os relatérios financeiros sdo normamente fechados mensamente.
Conseqlientemente, eles se baseiam em métricas resultantes de decisdes passadas e, com
isso, operadores, supervisores e gerentes consideram o0s relatorios financeiros
ultrapassados para serem Uteis em tomadas de decisdes,

e Medidas de desempenho tradicionais ndo incorporam a estratégia. Ao
invés disso, 0s objetivos tém sido minimizar custos, aumentar a eficiéncia da mao-de-
obra e a utilizagdo de méquinas,

e Como as medidas tradicionais tentam quantificar o desempenho e
outros esforgos de melhoria em termos financeiros, mas muitos deles sdo dificeis de
serem mensurados em moedas, além de os operadores acharem os tipicos relatérios
financeiros dificeis de entender, causando frustracdo e insatisfacdo. Com isso, as
medidas tradicionais de desempenho sdo freqlientemente ignoradas na prética do chéo-
de-fébrica das empresas;

e A preparacdo dos tradicionais relatérios financeiros requer uma
grande quantidade de dados, usualmente caros para se obter;

e As medidas tradicionais de desempenho ndo sdo muito Uteis uma vez
que para satisfazer os requisitos dos clientes com produtos de qualidade maior, menor
lead time e menores custos a geréncia tem dado aos operadores de chéo-de-fabricamais
responsabilidades e autoridade em seus trabalhos e, consequentemente, os relatérios
financeiros usados pela média geréncia ndo refletem uma abordagem de gestdo mais
auténoma.

Maskell (1991) destaca que os indicadores tradicionais ndo sdo téo
importantes atual mente, pois:

» Héa uma distorcdo em relagcdo a determinagdo dos custos - o0 padréo
dos elementos de custo mudou ao longo dos anos, resultando em uma distingéo entre
custos diretos e indiretos e custos variaveis e fixos,

» S80 pouco Uteis para a manufatura - os relatérios contdbeis ndo
apresentam relagdo direta com a estratégia da manufatura, aém de ndo serem
significativos para o controle de operagdes da producao e de distribuicéo;

» Definem uma inflexibilidade - os relatérios tradicionais ndo variam
de unidade para unidade dentro de uma organizacéo e ndo acompanham a mudanca das
necessidades do negécio. Além disso, estes relatdrios sdo recebidos tardiamente, sendo

vistos geralmente com descaso pel os gerentes das operagoes;
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» Representam um obstéaculo ao progresso - os métodos tradicionais de
avaliar o retorno de um projeto podem impedir a introducdo de conceitos de Manufatura
Classe Mundial, fazendo que os gerentes realizem tarefas desnecessarias para mostrar
dados relevantes.

Complementando, Neely (1999), considerando as colocagdes de vérios
autores, afirma que indicadores tradicionais s8o criticados porque:

e Encorgjam abusca por resultados de curto prazo;

e N&o apresentam foco estratégico e ndo consideram dados
relacionados a qualidade, responsividade e flexibilidade;

e Encorgam otimizactes locais, por exemplo a formacdo de estoques
para manter maquinas e operadores ocupados,

e Encorgam os gestores aminimizar as variagdes em relacéo ao padréo
ao invés de buscar melhorar continuamente;

e Na&o fornecem informagdes sobre 0s requisitos dos clientes e sobre a
concorréncia.

Contudo, pode-se concluir que essas criticas sdo feitas devido aos
sistemas tradicionais de medicdo de desempenho ndo se adequarem as novas premissas
do atual ambiente operacional em que se encontram as empresas. A abertura davisdo de
exceléncia que despertou a necessidade de se conhecer melhor os processos, 0s
produtos, a eficiéncia operacional e atender as exigéncias dos clientes em uma empresa
expbs também, por trés destes itens, a necessidade de melhor compreensdo
organizacional da realidade, permitindo que melhores decises sgam tomadas no
futuro. Dessa forma, muitos aspectos passam a ter importante relevancia e impacto no
desenvolvimento de SMDs nas empresas.

Nesse sentido, a estratégia da empresa surge COmMo um assunto que esta
fortemente relacionado. Muitos autores destacam a importancia de se definir o SMD da
empresa como um desdobramento do plano estratégico concebido, como forma de
buscar a redlizacdo desse plano por meio das metas tracadas para as métricas
estabelecidas no SMD. Dessa forma, por esse assunto ser tdo importante para o
desenrolar do tema principal desse trabalho, a seguir sera apresentada uma breve revisao

bibliografica sobre ele.
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2.2. Conceitos sobre Estratégia

A palavra estratégia deriva do grego “strategos” que significa uma
combinacdo de conhecimento e agdes necessarios ao estrategista para a vitéria de suas
tropas frente ao inimigo. Seus principais aspectos, na época desses povos, eram: a
definicdo de objetivos politicos e militares a serem atingidos; a andlise do conjunto de
forcas proprias e do inimigo; o conhecimento da geografia da area de conflito; a
definicéo das acbes possiveis e a preparacdo de planos.

Pelas varias conceituagdes contemporaneas de estratégia encontradas na
literatura, pode-se listar algumas de suas principais caracteristicas.

» Kenneth R. Andrews nos anos 50 (apud Collis & Montgomery, 1995)
a definiu como a combinacéo entre o que a empresa pode fazer (forcas e fraguezas
organizacionais) e o0 universo do que poderia fazer (oportunidades e ameacas do
ambiente);

» A criacdo de uma posicao unica e valiosa (Porter, 1992);

> A avdiacdo do ambiente, tanto externo como interno (Shank e
Govindargjan, 1997);

» A escolha de segmentos de mercado e identificagdo dos processos
internos criticos (Kaplan & Norton, 1997);

» A vinculacdo essencia entre a organizacdo hoje e seus objetivos de
longo prazo (Slack et al, 1999 e Hamel & Prahalad, 1995);

» O estabelecimento de objetivos e planos de agcdo (Pires & Carpinetti,
2000);

» Existem cinco classes de definicdes: plano, padréo, posicéo,
perspectiva, e trugue (Mintzberg et al, 2000).

Para Slack et a (1999) e Pires & Carpinetti (2000) (Figura 2-2), as
estratégias podem assumir niveis diferentes e classificam-se em estratégias corporativa,
de negdcios e funcionais. Segundo Slack et al. (1999), esses trés niveis de estratégia
formam uma hierarquia na qual a estratégia do negdcio é uma parte importante do
mercado no qual as empresas operam; ja a estratégia corporativa € um elemento
importante do ambiente, da qual a estratégia do negocio se desdobra. Ainda ha a
possibilidade de considerar a existéncia de um nivel superior de estratégia que seria uma
estratégia industrial ou governamental, ou ainda, a estratégia da cadeia de

fornecimentos.
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Estratégia Industrial, Governamental ou
da Cadeia de Suprimentos

Estratégia
Corporativa

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Marketing P&D Manufatura Financas

Figura2-2 - Hierarquia da estratégia (PIRES e CARPINETTI, 2000, p. 45)

Mintzberg et al (2000) consideram a estratégia planejada que € realmente
executada como a estratégia deliberada. Por outro lado, ha casos em que € necessario
realizar uma estratégia que ndo foi plangjada. Tal estratégia recebe 0 nome de estratégia
emergente, que demonstra que a estratégia ndo € algo necessariamente raciona que
passa por uma decisdo explicita e pontual no tempo. Ela é mais complexa e necessita de
um plangamento dindmico para se adaptar aos fatores (externos e internos) que
contribuem para o0 sucesso da companhia. Os autores ilustram esses conceitos por meio
da Figura 2-3 mostrada a seguir.

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Deliberada

\
I
Estratégia
Nao-Realiz adx

—>
/V/'f

Estratégia f
Emergente /

Figura 2-3 - Estratégias deliberadas e emergentes (MINTZBERG et a, 2000, p. 19)

Estratégia
Realizada

Devido ao grande numero de definicfes sobre estratégia, esses mesmos
autores atentam para o fato de ndo haver uma definicdo simples para o conceito, mas
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afirmam que existem hoje algumas areas gerais de concordancia a respeito da natureza
da estratégia:

> A edtratégia diz respeito tanto a organizacdo quanto ao ambiente -
uma premissa basica para se pensar a respeito da estratégia é se aentar a
impossibilidade de separar organizacdo e o ambiente. A organizacdo usa a estratégia
paralidar com as mudancas nos ambientes;

> A esséncia da estratégia € complexa - como as mudancas trazem
novas combinages de circunsténcias para a organizagcdo, a esséncia da estratégia
permanece ndo-estruturada, ndo-programada, ndo-rotineira e ndo-repetitiva;

> A estratégia afeta 0 andamento geral da organizacdo - decisdes
estratégicas sdo consideradas importantes o suficiente para afetar o bem-estar da
organizacao;

> A estratégia envolve questfes tanto de contelldo como de processos -
0 estudo da estratégia inclui as agbes decididas, ou 0 conceito de estratégia, e também
0S processos pelos quais as acdes sao decididas e implementadas;

> Asestratégias ndo sdo puramente deliberadas - os tedricos concordam
que as estratégias pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre si;

> As estratégias existem em nivels diferentes - as empresas tém
estratégia corporativa (“em que negécio devemos estar?’); estratégia de negdécios
(“como iremos competir em cada negécio?’); e estratégias funcionais (“como a
manufatura ou 0 marketing atingiréo os objetivos estabelecidos?’);

> A edtratégia envolve varios processos de pensamento - envolve
exercicios conceituais e analiticos. Alguns autores enfatizam a dimensdo analitica mais
que outras, mas a maioria afirma que o centro da formulacéo de estratégias € o trabalho
conceitual feito pelos lideres da organizagéo.

2.2.1. Estratégia e o ambiente da empresa

Salazar (2001) afirma que para que as atividades de hoje e de amanha
resultem em esforcos proveitosos, € necessério situar-se dentro de uma viso estratégica
que permita definir objetivos e meios que possam ser articulados de modo a tornar sua
implementacdo bem-sucedida. Essaimplementacdo devera ocorrer ao longo de periodos
e em fungdo das metas formuladas, dos recursos existentes e do ambiente que a
organizagao enfrenta, n&o apenas no presente, mas especialmente no futuro.
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Embora Chiavenato (1993) defenda que as empresas considerem apenas
0s aspectos externos que afetam de maneira mais direta seus negdcios (denominado pelo
autor de ambiente operaciona - por exemplo, clientes, concorrentes, fornecedores),
atualmente é considerado necessario que as empresas estejam atentas a outras variaveis
externas (denominada de ambiente geral - por exemplo, variaveis tecnoldgicas,
econdmicas, politicas e legais), para que se possa prever possiveis ameacas e
oportunidades em seus negocios.

A andlise do ambiente é divida, pela literatura, por duas escolas do
pensamento estratégico: uma que prioriza o estudo do ambiente externo e outra que
prioriza 0s aspectos internos da organi zagao.

Michael E. Porter defende a visdo baseada no ambiente externo e as
forgas competitivas que levam a rentabilidade da industria. Para esse autor, a estratégia
competitiva visa estabelecer uma posicao lucrativa e sustentédvel contra as forgas que
determinam a concorréncia na industria (Figura 2-4). Assim, segundo essas colocagoes,
uma visao baseada no ambiente interno poderia levar a empresa a busca pela eficécia
operacional, 0 que € necess&rio, mas ndo suficiente. Para manter-se competitiva de
forma sustentavel, a empresa necessita estabelecer diferencas entre seus concorrentes
gue possam ser preservadas, e apenas a eficacia operacional ndo € o bastante (Porter,
1996).

Entrantes
Potenciais

Ameagca de novos
entrantes

Concorrentes

Poder de na Industria
negociagao dos
fornecedores
Fornecedores ——p Compradores
Poder de
Rivalidade entre negociag&o dos
empresas compradores
existentes
A

Ameaga de servigos ou
produtos substitutos

Substitutos

Figura 2-4 - As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da Indistria (PORTER, 1992,
p-V)

Para Hafeez et a (2002), a limitagdo desse modelo de Porter se deve ao
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fato de ele ser incapaz de considerar o capital e a propriedade intelectual como um
determinante de diferenciagéo entre 0 sucesso e o fracasso de um negaécio, e atendéncia
nos novos moldes de concorréncia tem forcado as empresas a considerar esses outros
meios pelos quais as empresas podem aumentar seus poderes competitivos.

Dessa forma, outras abordagens vém sendo propostas, em movimentos
denominados por novas ondas de gestdo estratégica. Como uma dessas novas
abordagens, a RBV (resource-based view ou visdo baseada nos recursos) ndo tem uma
frente t&o definida de estudiosos, recebendo contribuicbes de varios autores. Segundo
essa visdo, a empresa € entendida como sendo um conjunto de recursos e capacidades.
Essa abordagem propde uma andlise combinada dos fendmenos internos da empresa,
concentrando esforcos em focalizar como 0s recursos e capacidades da empresa sdo
gradualmente criados através de um processo causal e cumulativo, com uma anélise
externa da industria e do ambiente competitivo. Os recursos, dentro dessa abordagem,
podem ser classificados como: fisicos ou tangiveis - financeiros, tecnolégicos, dentre
outros - e intangiveis - humanos, reputacéo, capacidades organizacionais, etc (COLLIS
& MONTGOMERY, 1995).

Para Collis & Montgomery (1995), trés forcas do mercado determinam o
valor de um recurso e a intersecéo dessas trés forgas determinam a sua area de criacéo
de valor (Figura 2-5). Nessa abordagem, para que um recurso se qualifiqgue como base
de uma estratégia eficaz, ele deve passar por um nimero de testes de seu valor no
mercado: teste de inimitabilidade (o recurso é dificil de ser copiado?); teste de
durabilidade (qudo rapidamente este recurso se deprecia?); teste de adequabilidade
(quem incorpora o valor que 0 recurso cria?); teste de substituibilidade (pode um
recurso sem igual ser superado por um recurso diferente?); e o teste de superioridade

competitiva (o recurso de quem € realmente melhor?).

Demanda i
Area de criagdo
de valor

Figura2-5 - A iteragdo dinamica das trés forcas fundamentais de mercado determinam o valor de um
recurso ou competéncia (COLLIS & MONTGOMERY, 1995, p. 120)
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Com isso, se por um lado o foco exclusivo no ambiente externo pode
resultar em uma organizagcdo que ndo possua recursos capacitados para promover a sua
competitividade, por outro, o foco muito fechado nos recursos internos pode resultar em
grandes investimentos que ndo representam valor para o0 mercado.

O conceito de competéncias essenciais, introduzido por Hamel e
Prahalad, (1995) como sendo o conjunto de habilidades e tecnol ogias da empresa (e néo
recursos discretos ou individuais), permite a uma organizagdo oferecer um determinado
beneficio aos clientes e, dessa forma, visa integrar as duas visdes (internas e externas a
organizagdo). Com isso, possibilita uma abordagem na qual a0 mesmo tempo em que se
contempla o investimento nos fatores que determinam o que a empresa faz de melhor,
também atente aquilo gque o mercado exige.

Mesmo que a questdo estratégica sgja complexa e dependa de inlmeras
&reas e de uma dispersa fonte literaria capaz de resultar em todos os tipos de idéias, é
importante que as organizagdes busquem meétodos para auxiliar nos seus processos de
anadlise, formulacédo, desenvolvimento e revisdo da estratégia. Dessa forma, o acance
dos objetivos e metas estratégicas terd maior possibilidade de ser bem sucedido se a
estratégia organizacional direcionar o desenvolvimento de um sistema de medi¢do de
desempenho.

No tdpico a seguir sGo entdo apresentadas as principais consideragoes

sobre o0s novos sistemas de medicdo de desempenho.

2.3. Novos Sistemas de Medigao de Desempenho

Para Rolstadas (1998), durante a Ultima década tem existido uma grande
pressdo sobre as industrias de manufatura para melhorar sua competitividade. Muitas
tendéncias internacionais justificam o grande foco sobre essa competicdo: a
globalizacdo, a orientacdo ao cliente, a orientacdo por processos e a busca por ata
produtividade.

Pode-se destacar alguns fatores importantes que impactaram as condi¢coes
do ambiente em que as empresas atuam:

» Mudanca na natureza do trabalho - os custos da mé&o-de-obra em
uma empresa, que até a década de 1960 representavam aproximadamente 50% dos
custos dos produtos vendidos, a partir da década de 1980 passaram a representar algo
em torno de 5 a 10% devido a grandes investimentos em automagdo da indistria. Com



Capitulo 2 - Medi¢ao de Desempenho 22

1SS0, 0s métodos tradicionais de contabilidade de custos ndo tém mais a mesma utilidade
(NEELY, 1999; BITITCI et a, 2001);

» Aumento da competicdo - as empresas deixam de competir em
mercados locals, passando a enfrentar a concorréncia e a buscar o mercado de
abrangéncia mundial (NEELY, 1999; DIXON et al, 1990; KAPLAN & NORTON,
1997);

> Iniciativas de melhoria especificas - em resposta a maior competicao,
muitas organizacOes tém buscado desenvolver e implementar iniciativas especificas de
melhoria, como TQM (total quality management), JIT (just in time), BPR (business
process reengineering), CIM (computer-integrated manufacturing) (NEELY, 1999;
GHALAYINI & NOBLE, 1996; SUWIGNJO et a, 2000; KAPLAN & NORTON,
1997);

» Prémios nacionais e internacionais de qualidade - em
reconhecimento as melhorias substanciais que algumas empresas tém alcancado, um
nimero de prémios nacionais e internacionais de qualidade foi estabelecido, e muitas
empresas buscam alcancé-1os se adequando pelos méritos por eles destacados (NEELY,
1999; BROWN, 2000);

» Poder da tecnologia da informacdo - ndo sO pela capacidade de
tornar mais facil a captura e andlise de dados mas também pela oportunidade de revisdo,
apresentacdo e acdo nesses dados (NEELY, 1999; COLE, 1985; STEIN, 2001);

» Processos interfuncionais - as empresas buscam passar a operar por
processos de negadcios interligados que abrangem as fungdes tradicionais, combinando
os beneficios da especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade da
integracao dos processos (KAPLAN & NORTON, 1997);

» Ligagdo com clientes e fornecedores - as empresas de hoje buscam
integrar os processos de suprimentos, producéo e entrega, de modo que as operacoes
sgjam “puxadas’ pelos pedidos dos clientes (KAPLAN & NORTON, 1997);

» Segmentacdo de mercados - tendéncia a diminui¢cdo de produtos e
servigos padronizados, buscando a maior customizagdo de diversos segmentos de
clientes (KAPLAN & NORTON, 1997).

Dessa maneira, as formas como as empresas avaliavam o desempenho
em seus negécios passou a ndo fornecer informacfes realmente Utels para essas
avaliacoes, forcando-as a desenvolver SMDs mais adequados a essa atual realidade.

Com base nisso, uma segunda fase dos SMDs se iniciou a partir da
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década de 1980. As novas caracteristicas do ambiente operacional das empresas
forcaram-nas a se adaptar rapidamente, buscando tracar meios de avaiar suas
performances de uma forma mais condizente a essa nova realidade.

Eccles (1991) em seu artigo escrito no inicio da década de 1990,
intitulado “manifesto da medicdo de desempenho” previu que, dentro de cinco anos a
partir daquela data, todas as empresas teriam que re-projetar a forma como elas mediam
o desempenho de seus negdcios. Segundo Neely (1999), a previsio estava certa, embora
0 espago de tempo para essas mudancas tenha sido ainda mais curto. Assim, a década de
90 marcou um intenso desenvolvimento do assunto medic¢&o de desempenho, que Andy
Neely chamou de “arevolucdo da medicdo” (Neely, 1998).

Passa-se, entdo, aidentificar que ainclusdo de avaliagdes ndo-financeiras
dava aos sistemas de medicdo um cardter mais gerencia que a simples apuragdo de
resultados. Carpinetti (2000) destaca que essa agregacdo € importante para se gerenciar
0 desempenho da organizacdo, identificar pontos criticos que comprometam o
desempenho e que devem ser alvos de melhorias, obter pardmetros confiaveis para a
comparacdo entre empresas e entre os setores das empresas, auxiliar 0 processo de
implementagdo e gerenciamento das melhorias e mudancas.

Para Neely (1998), as mais variadas opinides sobre os novos SMDs
podem ser agrupadas em quatro categorias distintas, denominadas CPs, que sdo:

» CP1 (Check Position) — Checar Posicdo: possibilitar aos gestores
checar a posi¢ao de sua organizacdo. Sem medidas ndo ha como se avaliar se os planos,
sejam estratégicos ou taticos, estdo apropriados ou dando os resultados desejados;

» CP2 (Communicate Position) — Comunicar Posicdo: muitas vezes
comunicar a posicdo €, pelo menos, tdo importante quanto checédla. Interna ou
externamente, medidas apropriadas e bem definidas provéem uma linguagem que pode
ser usada como base de comunicagao pela empresa;

» CP3 (Confirm Priorities) — Confirmar Prioridades: dados sobre o
desempenho ndo sb promovem um insight sobre onde a empresa esta, mas eles também
permitem aos membros da organizagdo identificar quéo longe eles estdo de suas metas,
reforcando ainformagao sobre ‘ 0 que deve ser atacado primeiro’;

» CP4 (Compel Progress) — Compelir o Progresso: medicdes por si
mesmas ndo irdo melhorar o desempenho. O impacto somente sera observado quando as
pessoas fizerem coisas diferentemente (mais eficientemente ou eficazmente), ou quando

0s processos de negdcio da empresa sdo mudados. Medidas podem, portanto, fortal ecer
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0 progresso da empresa de diversas formas.

Neste sentido, os SMDs gudam o0s gestores a acompanhar a
implementacdo das estratégias pela comparacdo dos resultados, através da reunido de
métodos para alinhar e agrupar objetivos, com relatérios que indiquem o andamento da
implementacdo dessas estratégias. Desta maneira, a medicédo de desempenho assume um
papel critico em auxilia-los a se adaptar, decidir ou aprender sobre sua real posicéo
frente ao mercado.

Eccles (1991) destaca que um SMD bem estruturado e definido cria uma
“gramatica’ na organizacdo que o utiliza, uniformizando entendimentos e termos e, com
isso, facilita as discussOes e definicbes a serem tomadas. O'Mara et a. (1998),
acrescentam que um SMD também influencia as decisdes e o comportamento
organizacional, e ndo apenas fornece dados necessarios para a geréncia controlar as
vérias atividades da empresa. Além disso, Stainer & Nixon (1997) afirmam que um
sistema de medicdo focado em metas pode ser um instrumento valioso para propor
mudancas na administracdo de processos.

Para Simons (1999), os gestores que possuem o0 entendimento dos
objetivos de uma coleta de dados, nesse sentido, sdo capazes de decidir mais
adequadamente o que medir e como a informagdo sera utilizada. Além disso, Oakland®
apud Amaratunga et al. (2001) afirma que as medi¢cdes desempenham um importante
papel ha melhoria da qualidade e produtividade, pois.

= Asseguram gue oS requisitos dos clientes estejam sendo satisfeitos,

= Fornecem padrdes para o estabel ecimento de comparacoes,

»= Provéem visibilidade e fornecem um ‘scoreboard’ as pessoas para
monitorar seus niveis de desempenho;

» Real¢am problemas de qualidade e determinam que areas requerem
prioridade de atencéo;

= Justificam o uso de recursos; e

= Fornecem feedback para direcionar os esforgos de melhoria.

Pode-se, entdo, definir o processo de gestdo de desempenho, do qual os
SMDs fazem parte atualmente nas organizaces. Para Amarantuga et al. (2001), a
gestéo de desempenho utiliza as informacfes das medicdes de desempenho para auxiliar

as definicbes de metas de desempenho, alocar e priorizar recursos da organizagao,

3 OAKLAND, J. S. (1993). Total Quality Management: the route to improving performance.
Butterworth-Heinemann, Oxford.
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informar aos gerentes se eles confirmam ou mudam a politica ou 0 programa para
satisfazer estas metas, e relatar os resultados das atividades na busca da satisfacdo dos
objetivos tragados.

Bititci et al. (1997), por sua vez, expde que 0 processo de gestdo de
desempenho é o meio pelo qual a empresa administra o desempenho de acordo com as
estratégias corporativa e funcional e os objetivos delas derivados.Ainda segundo o
autor, o objetivo deste processo € fornecer um sistema de controle completo onde as
estratégias corporativas e funcionais sgjam desdobradas para todos os processos de
negocios, atividades, tarefas e todo o0 pessoal, onde feedbacks sdo obtidos por meio do
sistema de medicdo de desempenho para capacitar decisdes gerenciais apropriadas. No
centro do processo de gestéo de desempenho esta o sistema de medicdo de desempenho
gue integra todas as informagdes dos sistemas relevantes. Ainda para esses autores, um
SMD bem projetado e estruturado constitui uma base efetiva para o sistema de gestéo de
desempenho na organizacdo, sendo o SMD utilizado como uma ferramenta de gestdo
(Figura 2-6). Visto dessa forma, a efetividade do processo de gestdo do desempenho
depende de como as informagdes e os demais elementos mostrados nessa figura séo
utilizados e relacionados.

Processo de gestao
do desempenho

Tecnologia da
Informacao

Aspectos sobre
comportamento

Sistema de Medicéo
de Desempenho

Oque é
medido?

Aspectos sobre/ Estratégia

cultura Ambiente Sistema de
Estrutura Informagéo

Processos
Relagoes

Quem usa
as medidas

Atitudes

Responsabilidade:

Estrutura de
relatérios Como os sistemas sao
utilizados para gerir o

desempenho?

Figura 2-6 - O processo de gestdo de desempenho e a posi¢éo do sistema de medi¢cdo do desempenho
(Bititci et al., 1997, p. 47)

Ja Kaydos (1991) argumenta que para se entender o relacionamento entre
medicdo de desempenho e gestdo de desempenho € preciso ver o processo de gestéo sob
a perspectiva dainformagéo. O processo de gestédo em quatro passos proposto pelo autor

éilustrado na Figura 2-7 a seguir.
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PRODUTOS/

T SERVICOS T
PROCESSO~S DADOS SISTEMA D~E
DE PRODUCAO > INFORMACAO
A A RECURSOS A A Y YINFORMAGAOY Y
-
- SISTEMA DE
ORGANIZACAO DECISOES TOMADA DE
< DECISAO

Figura 2-7 - O processo de Gestéo de Desempenho (Kaydos, 1991, p. 34)

Nessa abordagem, os processos de producdo ou prestacdo de servicos, ao
produzirem produtos ou servicos, geram dados que sdo convertidos em informagao Util
pelo sistema de informagdo. Essa informacdo € analisada pelo sistema de tomada de
decisdo para alocar recursos e definir agdes (MARTINS, 1999). Para Kaydos (1991), o
desempenho é resultado das decisdes tomadas e, nesse sentido, a qualidade da decisdo €,
em boa parte, limitada pela qualidade e quantidade dainformacéo disponivel.

Contudo, o objetivo principal do sistema de medicdo de desempenho,
segundo as consideragdes mais recentes e abrangentes, € apontar se as empresas estéo
no caminho correto para atingir as metas estratégicas estabelecidas e fornecer
informacdes sobre as tendéncias e direcionamentos do desempenho futuro da
organizacdo. Complementarmente, Kaydos (1991), apresenta aguns objetivos
secundérios da medi¢éo de desempenho:

e Comunicar aestratégia e esclarecer os valores da organizagéo;

e |dentificar problemas e oportunidades para a empresa;

e Diagnosticar problemas;

e Entender processos;

e Definir responsabilidades;

e Melhorar o controle e plangjamento;

e |dentificar momentos e locais de agOes necessarias;

e Mudar comportamentos;, e

e Tornar-se parte ativa da remuneracdo funcional.

Essa nova abordagem dada aos SMDs conferiu-lhes caracteristicas
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bastante diferentes. Para Neely (1995), um SMD, nessa concepcdo, pode ser analisado
sob trés niveis diferentes:

» Asmedidas de desempenho individuais,

= O conjunto de medidas de desempenho - o0 sistema de medi¢do de
desempenho como uma entidade; e

= O relacionamento entre o sistema de medicéo de desempenho e o
ambiente em que ele opera.

A Figura 2-8 mostrada a seguir ilustra essa abordagem, que também serd
seguida agqui para se expor as caracteristicas mais marcantes dos novos SMDs.

O Ambiente

Medida
Individual

O Sistema de
Medicédo de
Desempenho

Medida
Individual

Medida
Individual

Medida
Individual

Figura 2-8 - Um framework para o projeto de um Sistema de Medicdo de Desempenho (NEELY et al.,
1995, p. 81)

2.4. As medidas de desempenho nos novos SMDs

A evolucao dos SMDs para as formas atuais passa a destacar papéis bem
mai s abrangentes para as medidas de desempenho que a simples monitoragdo e controle.
Nesse sentido, a inclusdo de medidas ndo-financeiras na avaliagdo do desempenho
organizacional passou a ser muito enfatizadas pelos autores sobre o assunto. As
principais diferencas entre as medidas tradicionais e ndo-tradicionais séo ilustradas por
Ghalayini & Naoble (1996) na Tabela 2-1 mostrada adiante.

Para Suwignjo et al. (2000), a adoc&o de novas tecnologias e filosofias de
gestdo e producdo nas empresas mudou o foco da gestdo para estratégias que incluam
comprometimentos com fatores como qualidade, flexibilidade, leadtimes mais curtos,

confianca nas entregas e custos.
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Tabela 2-1 - Comparagéo entre medidas de desempenho tradicionais e ndo-tradicionais (GHALAYINI &
NOBLE, 1996, p. 210)

Medidas de desempenho tradicionais Medidas de desempenho ndo-tradicionais

Baseadas em sistemas de contabilidade B as na estratégia da empresa

tradicionais

Principalmente medidas financeiras Principal mente medidas ndo-financeiras
Pretendido para média e alta geréncia Pretendido para todos empregados
Métricas defasadas Métricas on-time

Dificeis, confusas e enganosas Simples, acuradas e faceis de usar
Desprezadas no chao-de-fabrica FreqlUentemente usadas no chdo-de-fébrica

N&o tém um formato fixo (dependem da

Tém um formato fixo necessidade)

N&o variam entre localizagdes Variam de umalocalizag8o paraoutra

Alteracdes periodicas conforme as necessidades

N&o se ateram periodicamente
de mudanca

Pretendidas principal mente para a monitoracéo
do desempenho

N&o aplicaveis para J T, TQM, CIM etc. Aplicaveis

Pretendidas para a melhoria do desempenho

Atrapalham a melhoria continua Ajudam no alcance da melhoria continua

Ja Bititci et al. (1997), considerando trabalhos de Garvin®, Stalk®,
Gerwin® e Slack’ destacam que a qualidade, a velocidade e a flexibilidade, além do
custo, tém aparecido como o0s trés atributos competitivos mais importantes.
Confrontando essas visdes, além de véarias outras que poderiam ser citadas, pode-se
concluir que os atributos basicos, os quais as novas medidas de desempenho devem
focalizar e fornecer informactes sdo: qualidade, tempo, flexibilidade e custos.

Para Ghalayini & Noble (1996), o tempo € uma medida que as empresas
devem se esforcar para medir e melhorar sempre, de forma a serem capazes de competir
no mercado mundial e, além disso, 0s autores expdem que a importancia do tempo pode
ser sentida pelo seguinte argumento: medir, controlar e diminuir os tempos ird aumentar

a qualidade, reduzir os custos, melhorar a responsividade aos pedidos dos clientes,

“GARVIN, D. A. (1987). Competing on the eight dimensions of quality. Harvard Business Review, Nov-
Dec, p. 101-109.

® STALK, G. (1988). Time - the next source of competitive advantage. Harvard Business Review, Jul-
Aug, p. 41-51.

® GERWIN, D. (1987). An agenda of research on flexibility of manufacturing processes. International
Journal of Operations and Production Management, v. 7, n. 1, p. 38-49.

"SLACK, N. (1987). The flexibility of manufacturing system. International Journal of Operations and
Production Management, v. 7, n. 4, p. 35-45.
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melhorar as entregas e aumentar a produtividade da empresa. Citando Stalk & Hout?®,
eles concluem que as principais métricas baseadas no tempo podem ser definidas
segundo quatro categorias. desenvolvimento de novos produtos, tomada de decisdes,
processamento e producdo e servigo ao cliente.

Segundo Neely et a. (1995), a qualidade tem sido tradicionalmente
definida em termos de atendimento as especificacOes e, conseqlientemente, as medidas
baseadas na qualidade focalizavam aspectos como, por exemplo, o nimero de defeitos
produzidos e o custo da qualidade. Com o advento da gestdo da qualidade total (GQT ou
TQM — Total Quality Management) a énfase se alterou para a satisfagéo dos clientes,
resultando na difusdo da utilizagdo de pesquisas de opinifes de clientes e pesquisas de
mercado.

Para Cross & Lynch (1988/89), no novo contexto de produtividade, o
custo é visto em termos do excesso de dinheiro (ou esfor¢o) gasto para alcancar a
qualidade, a entrega e o tempo de processo requerido. Nesse sentido, muitos autores tém
ressaltado a busca das empresas pela utilizacdo de sistemas de custeios mais adequados
a atua realidade como, por exemplo, o ABC (Activity-Based Costing), buscando
diminuir essas ineficiéncias.

Segundo De Toni & Tonchia (2001), a flexibilidade € um desempenho a
parte, uma vez que € uma habilidade de mudar algo em relacéo a todas as performances
de custo, tempo e qualidade. Para esses autores, por meio de um exame mais minucioso,
agumas diferencas podem ser encontradas entre vérios tipos de flexibilidade:
flexibilidade em volume, flexibilidade no mix, flexibilidade na modificac&o de produto,
flexibilidade na modificacdo de processo e expansdo de flexibilidade.

Entretanto, o desenvolvimento e implementacdo dos indicadores de
desempenho nesse novo cenario ndo dependem apenas de se definir os aspectos que
serdo considerados na avaliagdo da atividade ou processo. A caracterizacdo de uma
meétrica que segja realmente Util deve conter muitas informacdes. Neely et al. (1997),
nesse sentido, propuseram, apds uma vasta revisdo literéria sobre necessidades das
medidas de desempenho, a folha de registro da medida de desempenho (performance
measure record sheet), onde eles abordam dez elementos que devem ser definidos para
se constituir o que eles chamam por ‘boas medidas de desempenho’. Esses elementos

~

Sa0:

8 STALK, G.; HOUT, T. M. (1990). Competing against time - how time-based competition is reshaping
global markets. Free Pass, New Y ork.
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= Elemento 1 - titulo da métrica - deve ser claro e auto-explicativo;

= Elemento 2 - propdsito da métrica - uma métrica sem um propoésito
definido pode ser questionada;

= Elemento 3 - relacionamento da métrica - uma métrica que néo esteja
rel acionada aos obj etivos do negécio pode ser questionada;

= Elemento 4 - metada métrica - definicéo do nivel de desempenho que
se deve alcancar e o tempo para isso, utilizando-se também de dados comparativos em
relagcdo aos concorrentes (benchmark);

»= Elemento 5 - férmula de clculo da métrica - definir como a métrica
sera medida € muito importante. 1sso afeta como as pessoas irédo se comportar;

= Elemento 6 - fregiiéncia da métrica - definir a fregtiéncia com que o
desempenho deve ser registrado e reportado. Essa freqiiéncia é func@o da importancia
da métrica e do volume de dados disponives;

= Elemento 7 - quem mede - a pessoa que coleta e reporta os dados
deve ser identificada;

= Elemento 8 - origem dos dados - a origem dos dados para os
indicadores de desempenho deve ser especificada;

= Elemento 9 - quem age sobre os dados - a pessoa que ira tomar
alguma acéo sobre os dados rel atados deve ser identificada;

= Elemento 10 - o que eles fazem - provavelmente o mais elemento,
ndo por conter as informagbes mais importantes, mas porque esse elemento torna
explicito o processo gerencial, em linhas gerais, que sera conduzido no caso de uma
medida se apresentar aceitéavel ou néo.

O conjunto dessas métricas especificadas ira compor os Sistemas de
Medicdo de Desempenho da organizagdo. Um estudo desses sistemas como um todo

serafeitano item a seguir.

2.5. O Sistema de Medi¢&o de Desempenho como uma entidade®

Nesse tépico busca-se estudar o SMD como uma unidade, um sistema
formado pelas vérias métricas e procedimentos que o compde, integrado pelo

relacionamento que existe entre essas diversas medidas de desempenho. Nesse sentido,

® Termo utilizado por Neely et al. (1995) para designar o SMD como um todo
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destaca-se alguns aspectos importantes desses SMDs, como serd mostrado nos itens a
seguir.
2.5.1. Caracteristicas importantes dos SMDs

A literatura sobre os SMDs destaca alguns conceitos e caracteristicas
sobre os SMDs, segundo as novas abordagens. Dentre eles, pode-se ressaltar algumas
conceituactes e definicdes bastante importantes, que seréo melhor abordados nos sub-

itens a seguir.

2.5.2. Fatores Criticos de Sucesso ou Areas-chave de Performance

Segundo Shank & Govindargjan (1997), a medida que a concorréncia na
indastria se intensificou, 0s gerentes passaram a buscar novas fontes de inovacéo para
os fatores-chave que contribuiam para o sucesso e como eles poderiam ser medidos. Na
visdo desses autores, os fatores criticos de sucesso, aém de permitir as empresas
sobreviver e prosperar em seus mercados, podem oferecer vantagem competitiva. Tais
fatores criticos sao fortemente influenciados pela estratégia adotada pela empresa.

Para Rentes (2000), as &reas-chave de performance sao 0s poucos fatores
principais que direcionam o sucesso da organizacdo na realizacdo de suas estratégias e
seus objetivos, sendo definidos a partir de uma visdo de tais objetivos. Ainda, as areas-
chave de performance podem ser diferentes tipos de objetos como, por exemplo,
processos operacionais, fungdes especificas da organizacdo, elementos externos (por
exemplo percepcdo do cliente), aspectos infra-estruturais (por exemplo estrutura de
treinamento existente). Chang & Morgan (2000) conceituam essas areas da empresa
também dessa forma, mas as denominam por &reas-chave de resultado.

Ainda, Rentes (2000) expbe que essas areas-chave de performance sdo
especificas para cada organizagcdo e as suas métricas devem ser capazes de informar
tanto o nivel de sucesso da organizacdo quanto os seus pontos a serem melhorados.
Pode-se agui expandir essa colocagdo dizendo que areas-chave de performance séo
especificas, também, para um dado periodo da organizacdo, durante o qual foi definida
uma estratégia e, da mesma forma, suas métricas devem ser capazes de informar tanto o
nivel de sucesso dessas éreas para esse dado periodo, quanto 0s seus pontos a serem
melhorados para o alcance da estratégia adotada e direcionar a estratégia para um
momento futuro.

Brown (2000) utiliza-se de uma nomenclatura diferente, chamando esses
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fatores por fatores-chave de sucesso, 0s quais ele define como as trés ou cinco areas
gerais da empresa as quais a organizacao deve focalizar para alcancar sua visdo. Para o
autor, esses fatores devem ser especificos, ajudar aidentificar medidas de desempenho e
estratégias e gjudar a organizagdo a priorizar suas agles e investimentos. Embora o
autor se utilize dessa nomenclatura diferente, pode-se concluir, a partir da definicdo
demonstrada, que se trata do mesmo conceito.

Chang & Morgan (2000) definem algumas diretrizes para a identificacéo
dessas areas ou fatores:

» Quais s80 0s principais produtos ou servicos entregues aos clientes?

» Quais sdo os resultados dos negdécios enfatizados pela geréncia?

» Quais resultados consomem a maioria dos recursos do time?

» Quais categorias de resultados sdo definidas em concordancia com os
clientes?

» Quais categorias de resultados sdo definidas pelas estratégias
corporativas?

Contudo, a utilizacdo desse conceito é de grande valia quando se trata
dos SMDs, alinhando-os a estratégia definida pela organizagéo.

2.5.3. Inclusdo das métricas nao-financeiras nos novos SMDs

Como exposto por Kaplan & Norton (1997), ndo se trata de uma
substituicdo de indicadores financeiros por outros ndo-financeiros, mas sm uma
composicao desses dois tipos de forma a se constituir SMDs que possibilitem aos
gestores obter informagdes mais condizentes ap atual panorama em gue as empresas se
encontram, enriquecendo as decisbes que eles necessitem tomar. Nesse sentido,
entretanto, varios autores destacam que nessa melhor adequacdo a atuaidade
predominam as métricas ndo-financeiras.

Um dos conceitos muito em voga atualmente € o balanceamento das
métricas. Kaplan & Norton (1997) destacam a necessidade de considerar o
balanceamento na estruturacdo de seu modelo de SMD (Balanced Scorecard). Para
Dixon et al. (1990), os aspectos criticos quando se trata do balanceamento das métricas
s80: quando e sob que circunstancias as medidas financeiras sdo apropriadas? quando
e onde as medidas ndo-financeiras devem ser usadas?.

Neely et al. (1997) compartilham dessa visdo. Para 0s autores, mesmo as
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medidas financeiras, que atualmente sdo bastante criticadas, podem ser apropriadas em
certos contextos em que as empresas se encontrem - 0 aspecto-chave no projeto de
meétricas de desempenho é o alinhamento com o contexto organizacional.

Além disso, Dixon et al. (1990) defendem que encontrar 0 mix correto
entre medidas financeiras e ndo-financeiras depende de algumas dimensdes criticas,
dentre as quais destacase 0 uso de medidas financeiras como funcdo do nivel

hierérquico gerencial em que o profissional se encontra na organizacao.

2.5.4. Utilizacdo de ‘poucas e vitais’ medidas nos SMD dos varios niveis

hierarquicos da organizagdo

Segundo Brown (2000), uma das maiores queixas vindas dos gestores da
organizacdo sobre medicdo de desempenho é que o processo de coleta e andlise dos
dados e informagbes consome muito tempo, que poderia ser melhor utilizado. Nesse
aspecto, quando se fala no ambito da organizacéo definindo o que devera ser medido,
chegou-se a conclusdo que a empresa devera focalizar as ACPs ou FCSs. Da mesma
forma, o perfil da pessoa na organizagdo identifica fatores criticos que servirdo de base
para suas decisoes, e esse direcionamento destaca a importancia de algumas medidas de
desempenho.

Segundo as colocagbes de Stein (2001), medigdes-chave (dados e
informagdes) sdo escolhidas para serem destacadas em relagdo ao conjunto geral por
serem percebidas como carregando, de alguma forma, informagdes ou mensagens que
sd80 excepcionalmente importantes. Com isso, um sub-conjunto especifico de métricas
de todo o0 SMD da empresa sera especialmente importante para certo profissional ou

cargo. A Figura2-9ilustraessaidéia.

e e e e

Eiil|T

_____________________

Figura2-9 - A estrutura da organizacdo e a utilizagdo do SMD
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Essas métricas de maior destaque para um cargo/profissional da
organizacao irdo compor 0 que serd chamado aqui por scorecard. Kaplan & Norton
(1997) fazem uma analogia bastante interessante entre esse painel de visibilidade
disposto ao gestor e a cabine de um avido, onde os pilotos precisam de um painel para
controlar a aeronave com informagdes sobre o funcionamento dos motores, navegagao,
condicbes ambientais, atitude, dentre outras, esse painel ndo contém todas as
informagdes sobre 0 avido e 0 espaco em que se move, mas as informacdes que eles
realmente precisam estdo disponiveis e ao alcance, cujo significado é muito claro para
eles.

Nesse sentido, Chang & Morgan (2000) definem uma hierarquizacao das
métricas de desempenho (Figura 2-10). As medidas designadas pelos autores como M1
sd0 medidas mais abrangentes, que fornecem a geréncia (corpo executivo da
organizagdo) um resumo da performance de vérias éreas, categorias ou unidades de
negécio. Um nivel de gestdo mais abaixo se utiliza principalmente de medidas M2, que
s80 medidas referentes a resultados de processos interfuncionais - 0s autores destacam
gue essas medidas s8o0 uma composi¢ao das medidas M3. Por sua vez, as medidas M3
estdo relacionadas a avaliagdo dos sub-processos, e sdo tipicamente utilizadas por
gerentes responsaveis por uma parte de processos maiores, e resultam da combinacéo de
medidas M4. Da mesma forma, as medidas M4 sdo medidas relativas ao nivel funciona
e de tarefas. Pode existir, ainda, niveis mais detalhados de medidas, caso seja necessario

e pertinente a organizagao.

Legenda
M1 = Medidas do Scorecard p/ Executivos
M2 = Medidas para Vice-Pres/Diretores

M4 = Medidas p/ grupos de trabalho

Q M3 = Medidas do Scorecard p/ Gerentes
M3

o Processo dey | | I_‘LI A [ I_VH I_V A 0
® abalho Al 1 Taefal | Tarefa2 | | Taefa3 —x-| Tarefad || TarefaS |
Processg
Sub-Processo Sub-Processo
1 2

A A A A A A

Responsabilidades de Desempenho do Time e Individuais

Figura 2-10 - llustragdo das medidas variando conforme o nivel organizacional (CHANG & MORGAN,
2000, p. 87)

Dessa forma, pode-se destacar agui que a composicdo dos scorecards
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para os niveis mais alto nas empresas serafeita por meio de medidas que ndo devem ser
simplesmente obtidas por uma escolha das métricas operacionais mais importantes - os
detal hes funcionais desses indicadores néo interessam aos cargos e decisdes de mais alto
nivel.

Nesse sentido, a definicdo de indicadores seria feita, primeiramente,
através da definicdo dos indicadores mais abrangentes na unidade organizacional que
esta sendo considerada (empresa como um todo, processo de negdécio, area ou setor da
empresa etc.). A partir deles seriam definidos os indicadores mais focalizados e
especificos de nivel mais operacional, segundo as necessidades de gestdo de
desempenhos em pontos mais focalizados dessa organizacdo. Uma vez constituido todo
esse conjunto de métricas seriam definidos os sub-conjuntos, ou scorecards, para cada
gestor segundo suas necess dades pessoais.

Contudo, por meio desses aspectos e andlises, busca-se definir as ‘ poucas
e vitais métricas que os gestores deverdo utilizar e gerenciar no seu dia-a-dia. Brown
(2000) defende que esse montante de meétricas, independentemente da posicdo
hierérquica que o profissional ocupe, deve ser inferior avinte. Chang & Morgan (2000),
condizentes a esta colocacdo, afirmam que esse nUmero deve estar entre sete e vinte
meétricas, para que o gerente possa ter informacdes suficientes para suas decisoes e para

gue ele possa gerenciar esse seu scorecard pessoal de umaforma eficaz.

2.6. O SMD e 0 ambiente

Os ambientes interno e externo de uma organizagdo ndo sao estéticos e,
pelo contrario, a freqiéncia de mudancas e atualizacfes esta cada vez maior no novo
cen&rio competitivo das organizagGes. Brown (2000) destaca que € importante que a
organizacdo que define por desenvolver e implementar um SMD que estgja alinhado as
estratégias e condizente as novas abordagens saiba que esse projeto nuncaterafim.

Chang & Morgan (2000) ressaltam que, conforme se melhora o SMD,
novos fatores continuar&o a aparecer e, com 0 passar do tempo, esses fatores comegaréo
a destacar a necessidade de se atualizar medidas conforme as mudangas ocorram nos
negaocios, Nos produtos, nos clientes e Nos processos da organizacao.

Neely et al. (1995) destacam que o SMD a ser implementado tera que
interagir com o ambiente mais amplo, além das fronteiras do préprio sistema na
organizacao, e que existem duas dimensdes fundamentais para esse ambiente: primeiro,
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0 interno - a organizacdo que desenvolve e implementa o sistema; segundo, o ambiente
externo - o mercado em que a organizacdo compete.

Rose (1995)*° apud Bond (2002) afirma que um SMD se torna uma
ferramenta comportamental na medida em que as metas das empresas passam a guiar as
acOes dos funcionarios. O problema que este autor identifica € que os funcionérios
podem encarar esta situagdo como uma ameaca e, para que isso nao acontega, deve ser
difundida aidéia do SMD como um sistema de avaliagdo e ndo punicdo. Nesse sentido,
as estratégias organizacionais adotadas para o sistema de medicdo, que devem atingir
todos os membros da empresa, devem ser tracadas para obtencdo de resultados e, dessa
forma, encaminhar as agOes das pessoas, utilizando-se de feedback de informactes
sobre os resultados, destacando modificacfes e gjustes que forem necessarios.

Voltando-se para 0 ambiente externo, os autores destacam que o sistema
deverd fornecer aos gestores informacfes relacionadas tanto aos clientes quanto aos
competidores da organizacdo. A importancia de informagdes em relacéo ao cliente jafoi
abordada anteriormente, quando se discutiu sobre a inclusdo das métricas néo-
financeiras nos SMDs atuais. Por outro lado, uma técnica que pode ser usada para que
se possa avaiar o desempenho em relacdo aos competidores € o benchmarking externo.

Bititci (2000) concordam com essas colocagdes e consideram que 0 SMD

da organizacéo deve ser dinamico para (Figura 2-11):

Objejivas de
Alyo el
Monitoramento
Externo
& L)

Desdobramento &

ttflinh‘?ent} -.»t

Controle Interno

Figura2-11 - Modelo do sistema dindmico de medi¢do de desempenho (BITITCI, 2000, p. 696)

Agir Planejar

Fazer

e Ser sensivel as mudancas do ambiente interno e externo da
organi zagao;
e Revisar e re-priorizar 0os objetivos internos quando as mudangas no

9 ROSE, K.H. (1995). A performance measurement model. Quality progress, Feb., p. 63-66.
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ambiente externo e interno forem significantes; e
e Desdobrar as mudancas para os objetivos internos e prioridades para
as partes criticas da organizacdo para assegurar 0 ainhamento da

organizacao a essas mudancas a todo tempo.

A seguir, serd apresentada uma breve revisdo sobre a evolucdo dos
sistemas computacionais e suas utilizacbes para embasar os propdésitos de estudo dessa
dissertacdo, onde esses sistemas disponibilizam capacidades e caracteristicas

importantes ao suporte e utilizagcdo dos SMDs.

2.7. Evolugéo dos sistemas computacionais

Laudon & Laudon (2002) destacam o importante papel dos sistemas
informatizados na gestdo estratégica das empresas atualmente, enfatizando seus
principais desafios. construir sistemas de informagdo que satisfagcam as atuais
necessidades de informacfes executivas e criar relatorios significativos e processos de
gestéo para a tomada de deciséo.

Segundo Stair (1998), a diferenca entre dados e informagdes é que dados
sdo fatos em sua forma primaria (nome de um funcionario, nimero de horas
trabalhadas, dentre outros) e informagdes sdo conjuntos de fatos organizados de tal
forma que adquirem valor adicional além do fato em s e, dessa forma, o valor da
informacdo esta diretamente ligado a maneira como €ela ajuda os tomadores de decisdes
a atingirem as metas da organi zag&o.

Ainda segundo esse autor, desde sua primeira geragéo, os computadores
foram usados para executar aplicacbes comuns de negdécios, tendo por objetivo primario
a reducdo de custos por meio, por exemplo, da automatizacdo de rotinas. Como estes
primeiros sistemas tratavam e processavam trocas didrias de negécios, ou transacoes,
foram chamados de sistemas de processamento de transagdes (TPS — transaction
processing systems), ou simplesmente sistemas transacionais e, em suas formas
aperfeicoadas esses sistemas tém importancia fundamental na maior parte das empresas
atuais. Essa importancia pode ser evidenciada, por exemplo, pelo importante papel
desempenhado pelos sistemas ERP, que sdo0 sistemas desse tipo, nas empresas
atualmente.

Ainda segundo Stair (1998), os sistemas de informac6es gerenciais (MIS
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— management information systems) que comecaram a ser desenvolvidos na década de
1960, sdo caracterizados pelo uso pelo uso de sistemas de informagdo para produzir
relatorios gerenciais. Ja nas décadas de 1970 e 80, os grandes aperfeicoamentos na
tecnologia resultaram em sistemas de informagdo mais baratos e que eram mais
poderosos. Com isso, pessoas de todos 0s niveis das empresas passaram a usar
microcomputadores em suas tarefas e, também durante esse periodo, foi reconhecido
gue os sistemas de computador poderiam dar apoio as atividades adicionais de tomada
de decisao.

Nesse sentido, surgem os sistemas de apoio a decisdo (DSS — decision
support system) que dao apoio e assisténcia em todos os aspectos da tomada de decisbes
sobre um problema especifico (STAIR, 1998). Além desses, Laudon & Laudon (2002)
destacam a utilizagdo dos sistemas de suporte executivo (ESS — executive support
system) pela geréncia das empresas. Esses sistemas, segundo os autores, direcionam e
suportam as decisdes nao-rotineiras que requerem julgamento, avaliacdo e insight.
Dessa forma, o ESS cria um ambiente de comunicacéo e computacional, ao invés de
fornecer uma aplicacdo fixa ou uma capacidade especifica.

Vale ressaltar que muitas dessas aplicagdes, sendo todas, sdo suportadas
pelo desenvolvimento da tecnologia de Data Warehouses (DW). Segundo Barbieri
(2001), um Data Warehouse (DW), cujatraducéo literal € Armazém de Dados, pode ser
definido como um banco de dados destinado a sistemas de apoio a decisdo e cujos dados
foram armazenados em estruturas légicas dimensionais, possibilitando o seu
processamento analitico por ferramentas especiais (OLAP e Mining). A idéia, via DW,
€ armazenar os dados em varios graus de relacionamento e sumarizacdo, de forma a
facilitar e agilizar os processos de tomada de decisdo por diferentes niveis gerenciais
(BARBIERI, 2001).

Ainda segundo Barbieri (2001), o termo OLAP (On-Line Analytical
Processing ou o processamento analitico de dados on-line) representa a caracteristica de
se trabalhar os dados, com operadores dimensionais, possibilitando uma forma maltipla
e combinada de andlise. O conceito de Data Mining, por outro lado, esta mais
relacionado com os processos de andlise de inferéncia do que com os de andise
dimensional de dados e representam uma forma de busca de informacdo baseada em
algoritmos que objetivam o reconhecimento de padrées escondidos nos dados e ndo
necessariamente revel ados pelas outras abordagens analiticas, como o OLAP.

Em paralelo a essa evolucdo dos sistemas computacionais, como ja foi
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bastante abordado anteriormente nesse texto, os sistemas gerenciais também evoluiram
bastante e contemplam aspectos muito importantes na gestéo das empresas segundo 0s
novos aspectos do panorama competitivo em que se encontram. Hoje, varios sistemas
informatizados se prezam a suportar SMDs, conforme essas novas consideracoes.

Muito comumente, todos esses conceitos estdo sendo tratados hoje como
Business Intelligence (Bl), sendo que esse novo tratamento envolve todas essas
caracteristicas dos sistemas e apoio as tomadas de decisdes gerenciais, inclusive o
suporte aos SMDs mais modernos (BARBIERI, 2001), conforme estd sendo tratado
aqui.

A Figura 2-12 ilustra os componentes de um sistema de BI. Entretanto, o
foco desse trabalho estda especificamente voltado para essa analise do suporte aos
SMDs, especialmente Balanced Scorecard, e, para evitar incoeréncias, talvez pelo néo

conhecimento total dessa abordagem, esse termo ndo serd aqui utilizado.

Operational
Data
Store

ﬁ ﬁ ﬁ a Consolidagéo

Extracdo-Transformag&o-Carga ‘

~m

Query/Report
—— — Rot
Rolap
Data Mart Data Mart Data Mart Molap
Mining

Distribuicdo Recursos Humanos Financeira

Figura 2-12 - Componentes de um ambiente Bl — Business Intelligence (BARBIERI, 2001, p. 50)

Ainda, hoje a maioria das empresas que decidem revisar, desenvolver e
implementar novos SMDs, segundo a literatura estudada, ainda sGo empresas grandes,
principalmente multinacionais, o que gera sistemas de indicadores bastante complexos,
invidveis se ndo forem suportados por essas novas ferramentas computacionais. Este
trabalho, conforme as justificativas e colocacBes apresentadas no topico 1.4 desse
trabalho, focalizara particularmente a ferramenta SAP-SEM (Strategic Enterprise
Management) que € apresentado em maiores detalhes no Anexo A desse trabal ho.

Seguindo as tendéncias e colocacdes mais atuais sobre SMDs, muitos

pesquisadores tém propostos modelos para estruturacdo e métodos para revisdo,
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desenvolvimento e implementacdo de novos SMDs nas organizagOes. Esse tema sera

melhor abordado no Capitulo 3 a seguir.
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CAPITULO 3 -MODELOS DE SMDsS E METODOS DE DESENVOLVIMENTO

Seguindo as tendéncias de revisdo/atualizacdo dos SMDs das empresas,
0S autores passaram a pesguisar sobre 0 assunto e, como resultado desses trabalhos,
foram construidos e difundidos véarios model os e métodos para esse processo de revisao
dos, até entdo, “SMDs atuais’ e para desenvolvimento e implementacdo de sistemas
desse tipo, condizentes as novas caracteristicas apresentadas anteriormente nesta
pesquisa.

Neste trabalho, um modelo de sistema de medi¢do de desempenho sera
entendido como uma estrutura desejada para a conceituagcdo e desenvolvimento de um
SMD, apresentando areas ou perspectivas para o seu estabelecimento. Por sua vez, um
método serd entendido como um “guia’ para esse desenvolvimento, ou sgja, uma
sequéncia de passos para essa conceituacdo, desenvolvimento e implementacéo desses

sistemas.

3.1. Modelos de SMDs

Dos vérios modelos de sistemas de medicdo de desempenho que podem
ser encontrados na literatura, trés seréo apresentados nesse texto: 0 modelo SMART, o
Balanced Scorecard e o Performance Prism. Essa escolha/focalizacdo se deve a

consideracdes que serdo expostas durante a apresentacéo do model o.

3.1.1. Modelo SMART

Esse modelo é apresentado por Cross & Lynch (1988/89) e desperta
muito interesse na literatura sobre o tema medicdo de desempenho, sendo citado por
uma grande parte dos pesguisadores do tema. A Técnica de Analise e Reportagem da
Medicdo Estratégica (Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique -
SMART), segundo seus autores, resultou do trabalho de um vice-presidente de

manufatura no esforco de desenvolver e definir uma estrutura para:
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= Medir como os departamentos e fungdes estariam contribuindo
separadamente e em conjunto para satisfazer a missdo estratégica da manufatura;

= Relacionar as operacfes com as metas estratégicas,

* Integrar informagbes financeiras e ndo-financeiras de forma a
poderem ser usadas pel 0s gerentes operacionais,

» Focalizar todas as atividades do negocio nos requisitos futuros do
negdécio, como ditado pelos clientes;

= Mudar os sistemas de desempenho, incentivo e recompensas
conforme necessario.

Além de satisfazer esses objetivos, estrutura forneceu, ainda
segundo os estudos desses autores, meios para:

» Esclarecer medidas de importancia estratégica;

= Construir consenso horizontalmente, através das linhas funcionais ou
departamentais na empresa;

= |ngtituir medicdes no nivel operacional em cada departamento, que
possibilitem a seus gerentes preparar relatérios sobre a salde dos negdcios que sgjam
relevantes estrategicamente.

A Figura 3-13 mostrada a seguir ilustra a Piramide de Desempenho que
representa a base estrutural para a nova rede de informagdes, que por sua vez € a base
para o sistema de controle SMART. Esse modelo traduz objetivos estratégicos de cima
para baixo (top down) na organizagdo (baseados nas prioridades dos clientes) e

disponibiliza as medidas de baixo para cima (bottom up).

OBJ‘)S

QUALIDADE ENTREGA

MEDIDAS | MEDIDAS

FINANCEIRAS

SATISFAGAO PRODUTI-
DOS CLIENTES FLEXIBILIDADE VIDADE

TEMPO DE
CICLO

OPERAGOES

Figura3-13 - A pir@mide de desempenho (CROSS & LYNCH, 1988/89, p. 25) - adaptada

No nivel mais ato da organizacéo, a geréncia sénior desenvolvera avisao
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para 0 negocio. Essa visdo forma a base para a estratégia da corporacéo. Os gestores
podem, dessa forma, definir os varios papéis dos recursos da corporagdo para cada
unidade de negdcio (fluxo de caixa, crescimento, inovacdo, dentre outras) e alocar
recursos para suporté-los.

No segundo nivel, os objetivos para cada unidade de negdcio séo
definidos em termos financeiros e de mercado - séo tragadas estratégias para satisfazer
estes objetivos. A maioria das unidades de negdcio define 0 seu sucesso em termos de:
(1) atingir as metas de curto prazo dos niveis especificados de fluxo de caixa e
lucratividade e (2) alcancar as metas de longo prazo de crescimento e penetragdo no
mercado.

No terceiro nivel, para cada Sistema Operacional do Negécio (BOS —
Business Operating System) que suportam a estratégia dos negécios, sdo definidos
objetivos operacionais tangiveis e prioridades em termos de “satisfag@o dos clientes’,
“flexibilidade” e “produtividade”. Os autores definem um BOS como uma unidade que
inclua todas as fungbes internas, atividades, politicas e procedimentos, bem como
funcbes e atividades de apoio requeridas para implementar uma estratégia particular do
negocio. Assim, eles destacam que um BOS é o ponto de inicio para a medicdo e o
controle eficaz no ambito dos departamentos.

Enquanto os trés objetivos no nivel anterior gjudam a compreender as
influéncias que direcionam os sistemas operacionais, eles devem ser detalhados para
fornecer um fundamento claro para medidas operacionais especificas. Como base da
piramide de desempenho, as medidas operacionais s80 as chaves para acancar os

resultados de nivel mais alto.

3.1.2. Balanced Scorecard (BSC)

Esse modelo (Figura 3-14) foi criado por dois pesquisadores da Harvard
Business School Robert Kaplan e David Norton. O nome do modelo “Balanced
Scorecard” reflete o destague dado no modelo para a busca do equilibrio entre objetivos
de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de
tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna e externa de
desempenho. Essas medidas diversificadas devem ter uma relagdo direta com a
estratégia e se interligarem por uma série de relaces de causa e efeito, embora essa
denominagdo seja bastante criticada na literatura, especialmente por Narreklt (1999), e
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pelo destague dados as possibilidades de falha que podem ocorrer, como destacado por
Schneiderman (1999).

Segundo 0 BSC, os objetivos e medidas derivam da visio e estratégia da
empresa, focalizando o desempenho organizaciona sob quatro perspectivas (Figura 3-
14):

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

FINANCAS

“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos

Objetivos

Nossos acionistas?’

Indicadores
P Metas
PROCESSOS | Iniciativas
INTERNOS

Objetivos
Indicadores
Metas -

Iniciativas  [CLI. ~ «E

VISAO

“Para satisfazermos nossos
& acionistas e clientes, em que
ESTRATEGIA processos de negdcios devemos

' alcangar exceléncia?’

Objetivos

APRENDIZADO E | Indicadores
CRESCIMENTO Metas

Iniciativas

“Para alcangarmos nossa
visdo, como deveriamos sg
Vistos pelos nosso cliel P

“Para al cangarmos nossz
Visdo, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e
melhorar?’

Figura3-14 - O Balanced Scorecard fornece a estrutura necesséria para a traducéo da estratégia em
termos operacionais. (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 10)

= Perspectiva financeira: o0 BSC conserva a perspectiva financeira,
considerando que as medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as conseqiéncias
econdmicas imediatas de agdes consumadas. As medidas de desempenho financeiras
indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros,

= Perspectiva do cliente: permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competira e as
medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa perspectiva permite
também que os gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias voltadas para
os clientes e mercados que proporcionar&o maiores lucros financeiros futuros;

= Perspectivas dos processos internos: os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses
processos permitem que a unidade de negocios. - ofereca as propostas de valor capazes
de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; e - satisfaca as expectativas
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gue os acionistas tém de excelentes retornos financeiros,

Perspectiva do aprendizado e crescimento: identifica a infra-estrutura
gue a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. O
aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais. pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais.

Outras perspectivas podem ser incorporados a um Balanced Scorecard,
desde que sgjam considerados vitais para 0 sucesso da estratégia da unidade de
negoécios. Todavia, eles ndo devem ser acrescidos por meio de um conjunto isolado de
medidas que os executivos devem manter sob controle, devendo estar totalmente
integradas a cadeia de relagoes causais que definem e retratam a histéria da estratégia da
unidade de negdcios.

Os objetivos e medidas para as demais perspectivas do BSC séo
derivados dos objetivos financeiros, devendo possuir relacionamentos para facilitar a
execucdo de um ou mais objetivos desta perspectiva. Assim, toda medida selecionada
deve fazer parte de uma cadeia chamada, pelos autores, de uma cadeia de relacdes de

causa-e-efeito entre os resultados financeiros e as outras perspectivas (Figura 3-15).

Financeira Retorno Sobre
Investimento
f
Cliente ‘
Lealdade dos
Clientes
Pontualidade
das Entregas
A
Processos [ | \
Internos Qualidade dos Ciclo dos
Processos Processos
¢ . i)
. |
Aprendizagem Capacidade dos
& Crescimento Funcionarios

Figura 3-15 - Exemplo de relacionamento entre medidas de desempenho em um BSC (KAPLAN &
NORTON, 1997, p. 31)

Além disso, os autores destacam que o BSC deve ser construido em torno
da idéia de que deve existir um balanco entre medidas de resultados e medidas
determinantes dos resultados, chamados de vetores de desempenho (ou performance

drivers). Enquanto as medidas de resultados informam sobre o passado, as medidas de
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tendéncias sdo indicativas do desempenho futuro. Assim, para que a medicdo de
desempenho possa ser usada como um instrumento gerencial, € preciso fazer uso de

uma combinac&o adequada de medidas de resultado e medidas de tendéncia.

3.1.3. Performance Prism

Andy Neely, autor desse modelo, defende que o desempenho do negdcio
€ por si sO um ‘multi-faceted concept’ ou, em portugués, algo como ‘um conceito de
multiplas faces, e essa consideragdo baseia a concepcdo do Performance Prism
(NEELY & ADAMS, 2000). Nesse sentido, eles identificam que parece haver uma
demanda reprimida para um modelo que possibilite varias oportunidades (multi-faceted)
e que sga, ainda, altamente adaptavel - um modelo que possa direcionar as necessidades
para a medicdo de desempenho do negdécio dentro desse novo ambiente competitivo do
século XXI.

Segundo os autores, a solucdo para esse problema € um modelo tri-
dimensional que eles denominam Performance Prism. Trata-se de um modelo que
possui cinco faces - as faces superior e inferior sdo a satisfacdo do stakeholder
(stakeholder satisfaction) e contribuicdo do stakeholder (stakeholder contribuition),
respectivamente. As trés faces laterais sdo: estratégias (strategies), processos
(processes) e habilidades e competéncias (capabilities). Os autores definem capabilities
como a combinacdo de pessoas, praticas, tecnologias e infra-estrutura da organizagéo
gue coletivamente representam a habilidade da organizacéo para criar valor para seus
stakeholders (ou grupos interessados), como ilustrado pela figura 3-16. Segundo Hitt et
al. (2003), stakeholders sdo os individuos €/ou grupos capazes de afetar e de serem
afetados pelos resultados estratégicos acangcados e que possuam reivindicacOes
aplicaveis e vigentes a respeito do desempenho da empresa.

Assim, Neely et al. (1995) acreditam que as organizagdes que aspiram
sucesso no longo prazo e que estédo comprometidas com o ambiente de negécios de hoje
tém um nitido retrato do quem sdo seus stakeholders e o que €es querem; tém definidas
quais estratégias devem perseguir para assegurar que fornecem valor para esses
stakeholders; entendem que processos a empresa requer para essas estratégias serem
realizadas e tém definidas quais “capabilidades” necessitam para executar esses
processos. Em resumo, tém um claro modelo do negécio e um entendimento explicito

do que constitui e a conduz para um bom desempenho. A Figura 3-16 a seguir ilustra
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esse modelo.

As cinco faces do Performance Prism

-]
» Satisfagao dos stakeholders

« Estratégias
[ 1+ Processos

+ Capabilidades

= Contribuicdes das stakeholders
// 9

Figura3-16 - A estrutura do Performance Prism (NEELY & ADAMS, 2000, ¢ p.)

Segundo Neely & Adams (2000), um dos maiores enganos da medicéo
de desempenho € que as medidas devem derivar da estratégia, essa argumentacdo é o
grande contraste entre as abordagens dos model os mais difundidos atual mente. Segundo
eles, derivar as medidas da estratégia € um mau entendimento fundamental da medicéo
de desempenho e da funcdo da estratégia. Medidas de desempenho so projetadas para
gjudar as pessoas a descobrir se elas estdo se movendo na direcdo que elas querem e
gudar os gerentes a estabelecer se eles estédo conseguindo alcancar os objetivos que
estabeleceram. Estratégia, entretanto, ndo se basela sobre destinos, fins, objetivos
(destination). Ao invés disso, ela se baseia sobre o caminho, o percurso que vocé
escolhe para seguir - como acangar o destino ou objetivo desgjado.

Dessa forma, explicam que para se desenvolver um SMD segundo essa
proposta, a primeira perspectiva de desempenho € a perspectiva de satisfacdo dos
stakeholders. Aqui os gerentes devem descobrir quais sdo os stakeholders mais
influentes e 0 que eles querem e necessitam. Uma vez que essas questdes tenham sido
discutidas, é possivel, entdo, voltar para a segunda perspectiva de desempenho - a
estratégia. A guestdo-chave dessa perspectiva € saber quais estratégias a organizacéo
deve adotar para garantir que os desejos e as hecessidades de seus stakeholders sejam
satisfeitos.

Uma das razbes para a estratégia falhar € os processos da organizagdo
ndo estarem ainhados com suas estratégias. E mesmo que seus processos estejam
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alinhados, pode ser que as “capabilidades’ exigidas para operar esses processos nao
estejam. Conseguentemente, as proximas duas perspectivas do desempenho sdo as
perspectivas de processos e de “capabilidades’. Trata-se, sucintamente, de se buscar
respostas as seguintes questdes - “quais processos nds precisamos colocar no lugar para
permitirem que as estratégias sgjam executadas?’ e “quais ‘capabilidades nos
deveremos exigir para operar esses processos, tanto no presente como no futuro?’ 1sso
pode envolver um entendimento de quais processos de negdcio e quais “ capabilidades’
devem ser competitivamente caracteristicos (“winners”, ou “ganhadores de pedido”) e
quais necessitam ser somente melhorados ou mantidos conforme os padrdes da industria
(“qualifiers”, ou qualificadores).

A quinta e Ultima perspectiva € uma inversdo sutil, mas crucial, da
primeira. Ela é a contribuicdo dos stakeholders, ao contrério da perspectiva de
satisfacdo dos stakeholders. A mensagem aqui € que todas as organizacdes requerem
certas coisas de seus stakeholders e todas as organizagbes S0 responsaveis em
entregar/fornecer certas coisas a seus stakeholders. Por exemplo, o que direciona a
satisfagdo dos investidores/acionistas? Lucros, crescimento no valor das quotas,
resultados previstos etc. Surpresas desagradaveis desgastam a confianca dos
investidores no time de gerenciamento. Por outro lado, o que as organizagfes querem de
seus investidores/acionistas? Capital, tomadas razoaveis de risco, comprometimento de
longo prazo, dentre outras.

Resumindo, os autores destacam que essas cinco perspectivas distintas,
porém interligadas, tém sido identificadas juntamente com cinco questdes-chave para o
projeto de medidas:

» Stakeholder Satisfaction - quem sdo os stakeholders-chave e o que
eles querem e necessitam?

> Strategies - quais estratégias nos precisamos ter para satisfazer os
desgj 0s e necessidades dos stakeholders-chave?

> Processes - quais processos criticos nés precisamos para executar
essas estratégias?

> Capabilities - quais “capabilidades’ nos precisamos para operar e
intensificar esses processos?

» Stakeholder Contribution - quais contribuicdes nds precisamos de

nossos stakeholders para manter e desenvolver essas “ capabilidades’.
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3.1.4. Consideragdes finais sobre modelos de SMDs

Como ja se pode destacar anteriormente nesse trabalho, as mudancas
ocorridas em relacdo aos sistemas de medicdo de desempenho das organizacfes foram
bastante grandes e significativas. Com isso, 0s SMDs passaram a incorporar medidas
que expandem muito o foco das avaliagBes dos negdcios, incorporando métricas néo-
financeiras que se adequam melhor ao atual panorama do mercado em gue as empresas
se encontram. Além disso, ndo existe mais um padrdo Unico de relatdrio que é passado a
todos os membros que necessitam utilizar dessas informagoes, buscando-se adequar os
rel atorios de medicgdes ao perfil do profissional da organizacéo.

Com isso, a complexidade para 0 desenvolvimento e implementacéo
desses sistemas também aumentou. Nesse sentido, vérios pesquisadores buscaram
desenvolver estruturas e diretrizes que servissem como uma referéncia nesse processo.

Num primeiro momento, tornou-se mais evidente, por meo
principamente do modelo SMART anteriormente apresentado, a preocupacdo em se
destacar a necessidade de estabelecimento de uma “direcdo” para as avaliagOes de
desempenho das empresas, ultrapassando-se a idéla de indicadores individuais e
desconexos entre si. Dessa forma, a partir do estabelecimento da visdo da empresa, de
onde ela quer chegar, define-se seguindo uma “cascata’, ou sgja, por meio de
desdobramentos, os indicadores de niveis operacionais que, ho sentido contrério, irdo
demonstrar o desempenho da organizacdo em uma forma mais macro e condizente as
atencles que sdo dadas nesse nivel de avaliacéo.

Num segundo momento, complementam-se essas abordagens com
consideracbes sobre o balanceamento entre os indicadores de desempenho,
destacadamente abordado pelo BSC. Além disso, destaca-se de forma mais aparente a
necessidade de utilizagdo de indicadores ndo-financeiros, que acabam por ser
estruturados, numa estrutura padréo, em torno de quatro perspectivas que embasariam o
contelido do SMD em uma empresa, de forma a fornecer a seus gestores informacoes
sobre o0s aspectos mais importantes para suas decisdes, na melhor composicéo
(balanceamento) possivel. Impossivel de ndo se ressdltar, a questdo do estreito
relacionamento entre as medidas de desempenho, no sentido de identificacdo dos
impactos entre elas.

Num momento mais atual, e que ainda ndo dispde de um ndmero de

trabalhos e abrangéncia de difusdo que possibilite uma andlise mais profunda e
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embasada, alguns autores comegcam a contestar algumas dessas premissas e propdem
novas formas de se estruturar os novos SMDs.

Contudo, é indiscutivel que o BSC é o modelo mais difundido de SMDs
“modernos’. O numero de trabalhos sobre esse modelo, como artigos (académicos e
comerciais), foruns de discussdo, bem como cursos e treinamentos € enorme e evidente,
0 que demonstra a grande abrangéncia e difusdo dele. Nesse sentido, quando se esta
tratando do assunto medicéo de desempenho muitas vezes as pessoas o confundem ou
simplesmente o consideram como BSC. Essa questdo ficara ainda mais evidente quando
os resultados da pesquisa de campo realizada nesse trabalho de mestrado forem

apresentados, o que serafeito mais adiante nesse trabal ho.

3.2. Métodos para desenvolvimento de Sistemas de Medicao de Desempenho

A necessidade de se desenvolver métodos para a conceituacdo,
desenvolvimento e implementacdo de sistemas de medicdo de desempenho nas
organizacOes foi colocada na ‘agenda sobre o tema medicéo de mesempenho proposta
por Neely et a (1995) como sendo um dos focos principais das pesquisas a serem
realizadas sobre assunto.

Nesse sentido, embora ndo segja o foco principa desse trabalho, este
capitulo apresenta uma revisdo bibliografica de métodos propostos por alguns autores

para esse desenvol vimento/implementagéo.

3.2.1. Performance Measurement Questionnaire (PMQ)

Os proponentes definem o método como um processo para mudar as
préticas de medicdo de desempenho. O objetivo do PMQ € prover um meio pelo qual
uma organizagdo possa definir suas necessidades de melhoria, determinar até que ponto
o conjunto de medidas existente pode suportar as melhorias necessarias e estabel ecer
uma agenda para se adequar as medidas, de forma que elas suportem as melhorias
(DIXON et al., 1990).

O PMQ trata-se, basicamente, de um questionario composto por quatro
partes principais. A primeira consiste da coleta de alguns dados gerais para serem
usados na classificacdo das pessoas que o respondem como, por exemplo, a companhia

e localizagdo, o nivel hierdrquico de gestdo ocupado pelo profissional e a érea funcional
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em que trabalha. Os dados sobre nivel de gestéo e afiliaco funcional sdo usados para
examinar o grau de consenso entre 0s nivels gerenciais e as areas funcionais. O restante
do PMQ é baseado nas percepcdes individuais de quais acBes sdo importantes para
melhorar a eficacia competitiva da empresa e até que ponto os sistemas de medicéo
existente suporta ou impede 0 alcance dessas agoes.

Dessa forma, a parte |l focaliza as prioridades competitivas e o sistema
de medicdo de desempenho. Esta secdo é composta de vinte e quatro itens rotulados
como ‘areas de melhoria’. Por meio de um intervalo de dados que vai de 1 a 7, o
respondente avalia cada uma dessas prioridades competitivas segundo sua percepcao em
relacdo a ‘importancia da melhoria no longo prazo’ e também em relagéo ao ‘efeito na
melhoria das medidas de desempenho atuais. Também, € pedido que indiqguem suas
opinides sobre a importancia relativa da melhoria nesse item para a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo.

Dessa forma, busca-se avaliar a percepcao dos funcionarios de até que
ponto ele acredita que as medidas de desempenho atuais da planta, como um todo,
suportam ou inibem melhorias no item considerado.

A parte Il do PMQ, por suavez, € similar a parte |1, mas agora se refere
aos fatores de desempenho. Da mesma forma, existe a escala de valores,mas dessa vez
busca-se avaliar até que ponto o membro da empresa acredita que alcancar a exceléncia
nesse fator é importante para a sobrevivéncia da empresa no longo prazo, onde o valor 1
representa nenhuma importancia e 7 representa grande importancia.

Por fim, a parte IV é denominada “suas medidas de desempenho” e o
respondente deve registrar suas percepcdes sobre as medidas mais importantes em
relacdo as quais seus desempenhos individuais sdo avaliados em cada um dos cinco
intervalos: diariamente, semanalmente, mensalmente, trimestralmente e anualmente.
Esses dados sd0 usados para revelar até que ponto os individuos acreditam que seus
desempenho na empresa sdo avaliados pelas mesmas medidas que sdo apresentadas no
questionario. Outro insight obtido pela parte IV € o grau de utilizagdo entre as medidas
financeiras e ndo-financeiras e para que niveis organizacionais e funcbes isso €
verdadeiro.

Nessa parte, as pessoas que respondem também devem tecer comentérios
gerais sobre 0 questionario, a medi¢do de desempenho ou a necessidade de mudanca.
Esta se¢céo aberta no final propicia uma apreciacéo sobre o grau de coeréncia sobre os

assuntos associados as mudancas nas medi¢oes de desempenho na empresa.
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Dessa forma, 0o desenho do questionario incorpora uma justaposicao de
‘deveriaser’ e'€, o quetraz o foco de atencdo para umarevisao critica das deficiéncias
do sistema de medicdo atual. Ainda mais importante, isto cria um interesse em se
corrigir os problemas de medicao.

Assim, a aplicacdo do PMQ levanta um grande nimero de dados, para os
quais uma variedade de andlises pode ser aplicada, mas o autor ressalta que é€ importante
ter em mente o objetivo principal desse processo - articular necessidades de melhoria,
determinar até que ponto as medidas atuais podem suportar e formular uma agenda para
melhoria das préticas de medicdo. Com isso, estatisticas simples sdo usadas para
conduzir quatro tipos béasicos de andlise, que so:

o Andlise de alinhamento - avaliar até que ponto a estratégia, as acdes e
as medidas da empresa estdo alinhadas;

o Analise de congruéncia - prover uma visdo detalhada de quéo bem o
sistema de medi¢do suporta as acdes e estratégia da organizagao;

o Andlise de consenso - agrupar os dados por nivel de geréncia ou area
funcional, contrastando a percepcdo entre os nivels e através das areas funcionais -
buscar expor pontos onde uma comunicagdo pobre de estratégias e acbes tém resultado
em uma sistematica perda de consenso;

o Analise de confuséo - determinar a extensdo relativa de consenso em
opinides sobre cada area de melhoria e fator de desempenho dentro de um grupo.

Apos a aplicacdo do PMQ, segue-se a parte mais importante da sua
utilizacdo: desenvolvimento de uma sesséo onde os resultados das analises dos dados
sd0 compartilhados entre todos os que o responderam. Essa reunido de avaliacdo deve
ter dois objetivos fundamentais: criar comprometimento para mudar as medidas de
desempenho existentes e 0 desenvolvimento de um plano de agéo para a realizagéo das
mudancas.

Em suma, os beneficios da utilizacgo do PMQ podem ser assim
colocados:

> ldentificar a necessidade e a demanda por mudancas entre 0s
gerentes, 0 que fornece um catalisador para seiniciar 0 processo de mudancga;

» Fornecer uma verificacdo real sobre a clareza e uniformidade de
percepcdes da missdo da empresa;

> Fornecer acesso a0 sistema de medicdo de desempenho real da

empresa, aquele que realmente influencia o que as pessoas fazem e ndo o que sb esta no
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papel;

» O processo de interpretacdo dos resultados mantém os gerentes
diretamente envolvidos no processo de mudanca de uma forma ndo ameacadora, as
idéias de mudanca aparecem naturalmente, sem serem forcadas pelos niveis mais atos

de geréncia.

3.2.2. Balanced Scorecard

Kaplan & Norton (1997) expbem que “...a meta do projeto de um
scorecard ndo € desenvolver um novo conjunto de medidas. Os indicadores - a maneira
como descrevemos resultados e metas - sdo, de fato, uma poderosa ferramenta de
motivacdo e avaliacdo. A estrutura de indicadores no Balanced Socorecard deve ser
implantada visando a desenvolver um novo sistema gerencia.” (KAPLAN &
NORTON, 1997 - p. 283). E, dessa forma, além do modelo criado por eles, esses
autores apresentam um método para o desenvolvimento e implementacéo de um BSC.

Segundo os autores, as organizagdes iniciam a construcdo de um BSC
por diversos motivos, ndo estando nenhum desses motivos relacionados exclusivamente
amelhoria do sistema de indicadores, fazendo parte de uma meta ampla e abrangente -
mobilizar a organizagdo em novas direcfes estratégicas. Uma vez definida a intencéo e
disposicdo a desenvolver e implementar o BSC na organizacéo, o projeto proposto pelos
autores é constituido por vérios passos.

O primeiro € obter consenso e apoio entre a alta administracdo em
relacdo aos motivos para seu desenvolvimento. Assim, a equipe executiva deve
identificar e chegar a um acordo quanto aos principais propositos do projeto, que
Serviréo para:

» Orientar o estabel ecimento de objetivos e medidas parao SMD;

> Obter 0 consenso entre os participantes do projeto;

» Esclarecer a estrutura para 0s processos de gestdo e implementacéo
gue decorre da construgdo do primeiro BSC.

Uma vez acangado o consenso em relagcdo aos objetivos e ao papel
futuro do BSC, a organizacéo devera selecionar a pessoa que atuara como arquiteto, ou
lider do projeto. Essa pessoa serd responsavel pela sua organizacdo, pela filosofia e
metodologia do projeto e pelo desenvolvimento do sistema, orientando processo,
supervisionando o cronograma de reunifes e entrevistas, garantindo a equipe de projeto
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a disponibilidade de documentacéo, material de leitura e informagdes competitivas e de
mercado e, em geral, cuidando para manter 0 processo no rumo certo e dentro do prazo.
Além disso, 0 arquiteto precisa de clientes, que seréo, nesse caso, a alta administracao,
gue devera estar totalmente engajada, uma vez que assumira a propriedade final do BSC
e liderara os processos gerenciais associados a sua utilizacdo. Embora a dindmica para
esse desenvolvimento sgja bastante individual a cada empresa que o realiza, uma vez
definido o lider e a equipe de projeto, os autores propdem uma seqiiéncia padréo de
passos para a execucao de tarefas para a definicdo do BSC, aqui resumidas.
Parte 1 -Definicdo da Arquitetura de Indicadores

Tarefa 1 - Selecionar a Unidade Organizacional adequada - definir a
unidade de negocios a qual se aplicard o sistema - a construcdo do primeiro sistema
funciona melhor numa unidade estratégica de negdcios, de preferéncia que tenha
atividades de uma cadeia de valores completa: inovagdo, operacdes, marketing, vendas e
Servicos,

Tarefa 2 - Identificar as relacdes entre a Unidade de Negécios e a
Corporacdo - analisar o relacionamento da unidade foco com outras unidades, além da
estruturadivisional e corporativa, para conhecer:

> Os objetivos financeiros estabelecidos para a unidade (crescimento,
lucratividade, fluxo de caixa, volumes de extracéo);

» Os temas corporativos primordiais (meio ambiente, seguranga,
politicas em relacdo aos funcionarios, relacionamento com a comunidade, qualidade,
competitividade de precos, inovacdo);

» Relagbes com outras unidades (clientes comuns, competéncias
essenciais, oportunidades para abordagens integradas a clientes, relacionamento entre
fornecedores e clientes internos).

Parte 2 - O consenso em funcéo dos objetivos estratégicos

Tarefa 3 - Realizar a primeira série de entrevistas - 0s executivos serdo
entrevistados pelo arquiteto, onde ele obtera informacfes sobre 0s objetivos estratégicos
e as idéias preliminares da empresa para as medidas do BSC envolvendo as quatro
perspectivas. Essas entrevistas possuem varios objetivos, alguns mais explicitos
(comunicar o conceito do BSC aos executivos, responder as davidas que eles possam ter
sobre o conceito, obter informacfes iniciais sobre a estratégia organizaciona e saber
como isso se traduz em objetivos e medidas para o sistema) e alguns implicitos (iniciar

0 processo de induzir a traduzir a estratégia e 0s objetivos em medidas operacionais
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tangivels, conhecer melhor as preocupacbes dos clientes em relacdo ao BSC e
identificar conflitos potenciais entre os participantes).

Tarefa 4 - Sessdo de sintese - discutir as respostas obtidas, destacar
questdes importantes e preparar uma relagdo preliminar de objetivos e medidas que
servirdo de base para a primeira reunido com a equipe da alta administracdo, onde
também sdo analisadas impressdes que esse grupo possa ter tido com relagcdo as
resisténcias pessoais e organizacionais ao BSC e as mudancas nos processos gerenciais
que seguirdo ao lancamento do sistema. O resultado dessa sintese deve ser uma lista e
uma classificacdo de objetivos nas quatro perspectivas.

Tarefa 5 - Workshop executivo: primeira etapa - chegar a um consenso
sobre as declaracbes de missdo e estratégia. O grupo passa, entdo, a responder a
pergunta: “Se eu for bem-sucedido na minha visdo e estratégia, de que maneira meu
desempenho sera diferente para os acionistas, para os clientes, para 0s processos
internos da empresa e para a minha capacidade de crescer e melhorar?” Cada
perspectiva deve ser abordada de forma seqiiencial.

A equipe deve, entdo, ser dividida em quatro subgrupos, cada um
responsavel por uma das perspectivas. Ao final desse workshop, a equipe executiva terd
identificado de trés a quatro objetivos estratégicos para cada perspectiva, uma descricdo
detal hada para cada um deles e uma lista de indicadores potenciais para cada um deles.

Parte 3 - Escolha e elaboracgéo dos indicadores

Tarefa 6 - ReuniBes dos subgrupos. O arquiteto trabalhard com os
subgrupos individuais durante varias reunifes, nas quais cada subgrupo tera quatro
objetivos principais.

1. Refinar adescricdo dos objetivos estratégicos;

2. Paracada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor
captam e comunicam a intencéo do objetivo;

3. Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informacdes
necess&rias e as agdes que podem ser necess&rias para tornar essas informagdes
acessiveis,

4. Para cada perspectiva, identificar as relagdes criticas entre os
indicadores dessa perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do BSC.
Tentar identificar de que maneira cada medida influencia a outra.

O resultado final dos subgrupos para cada perspectiva deve ser:

= Uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma
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descricéo detalhada de cada objetivo;

= Umadescricdo dos indicadores para cada objetivo;

» Uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e
apresentado; e

» Um modelo grafico de como os indicadores se inter-relacionam
dentro de uma perspectiva e entre as quatro perspectivas.

Quando esses resultados forem alcancados, o arquiteto poderd agendar o
segundo workshop executivo.

Tarefa 7 - Workshop Executivo: Segunda etapa - esse segundo workshop
envolve a equipe da alta administracdo, seus subordinados e um maior nimero de
gerentes de nivel médio debate a visdo, a estratégia e 0s objetivos e indicadores
experimentais. Cada subgrupo apresenta seus resultados e 0s participantes comentam os
indicadores propostos e comegam a desenvolver um plano de implementagéo.

Parte 4 - Elaboracéo do plano de implementacao

Tarefa 8 - Desenvolver o plano de implementacéo - uma nova equipe, em
geral composta pelos lideres de cada subgrupo, formalizara as metas de superacéo e
desenvolverd um plano de implementacdo para 0 BSC. Esse plano deve incluir a
maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas de informagoes,
comunicando o BSC a toda a organizacdo e incentivando e facilitando o
desenvolvimento de métricas de segundo nivel para as unidades descentralizadas.

Tarefa 9 - Workshop executivo: Terceira etapa - a equipe executiva se
reline uma terceira vez para chegar a decisdo final sobre a visdo, os objetivos e o0s
indicadores desenvolvidos nos dois primeiros workshops, e para validar as metas de
superacdo propostas pela equipe de implementacdo. Também serdo identificados
programas de acdo preliminares para alcancar as metas. Até o final do workshop, a
equipe executiva deverd chegar a um acordo em relacdo a um programa de
implementacdo que tera por objetivo comunicar o sistema aos funcionérios, integra-lo a
filosofia gerencia e desenvolver um sistema de informagdes que o sustente.

Tarefa 10 - Finalizar o plano de implementacéo - os autores destacam
que, paracriar valor, 0 BSC deve ser integrado ao sistema gerencial da organizacdo. Um
plano de implementacdo progressiva precisara ser desenvolvido, mas ‘as melhores
informacfes disponiveis podem ser utilizadas no intuito de focalizar a agéo gerencial
sobre as prioridades do BSC. Com o tempo, 0s sistemas de informagdes gerenciais seréo

ajustados a0 processo.
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3.2.3. Performance Scorecard

Chang & Morgan (2000) descrevem seu trabalho como uma metodologia
para o desenvolvimento de Performance Scorecards expressivos e orientados as agoes.
Um Performance Scorecard é segundo o0s autores, um conjunto de medidas
relacionadas as estratégias e metas dos negdcios; por sua vez, um simples scorecard é
usado em um nivel especifico de uma organizacdo — um time de executivos, um vice
presidente, um gerente, um time de trabalho — para monitorar e gerenciar uma area
especifica do negdcio.

Os scorecards, conforme exposto pelos autores, ndo estdo isolados; eles
estdo ligados vertical e horizontalmente a outros scorecards da organizacdo. As ligacoes
verticais conectam os scorecards a estratégia e metas de nivel macro, fornecendo
feedback que mantém gerentes e times de trabalho focados nas prioridades e alvos
estratégicos da corporacdo. As ligacdes horizontais, por sua vez, conectam 0s requisitos

dos clientes aos resultados dos processos no ambito dos times de trabal ho.
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Figura3-17 - O ciclo de gerenciamento Performance Scorecard (Chang & Morgan, 2000, p. XX1V)

O desenvolvimento do Performance Scorecard e dos scorecards segundo
esse processo envolve seis fases, a saber: coletar, criar, cultivar, desdobrar, conectar e
confirmar (Figura 3-17). Dentro de cada uma dessas fases existe um nimero de passos a
serem desenvolvidos, bem como resultados esperados para a realizacdo de cada uma
delas. Os principais aspectos de cada uma delas sGo brevemente apresentados e

discutidos a seguir.
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» Coletar

Primeira fase do ciclo, onde se coleta as entradas para o processo de
desenvolvimento do Performance Scorecard, que serd feito a partir das metas
estratégicas da organizacdo, das medidas utilizadas por seu nivel sénior e dos objetivos
do negdcio. Elas servirdo como base para se iniciar o processo que serd conduzido pelas
seis fases do método.

Assim, durante essa fase do ciclo, os inputs para elaboracdo do
Performance Scorecard, incluindo os objetivos e as medidas de nivel macro do negdcio,
sd0 revisados e analisados. Também, é levantada e anadlisada a cadeia de clientes-
fornecedores da organizacdo e sdo desenvolvidos os mapas de fluxo em nivel macro
para 0S processos essenciais.

As informagOes sobre a estratégia da empresa que devem ser levantadas
iréo definir e esclarecer para o time envolvido o que é de maior importancia ser medido
para a empresa como um todo e, consoante a isso, 0 que deve ser medido na
organizacao envolvida. A identificacdo dos processos-chave e os fluxos de trabalho na
empresa permitiréo a visualizagdo das atividades como uma cadeia e a identificagdo das

‘poucas e vitais areas de maior impacto.

» Criar

Nessa fase, 0 corpo gerencial que é parte da organizacéo de trabalho do
executivo envolvido, conforme a &rea estratégica para a qual 0 processo esta sendo
desenvolvido, é envolvido no processo de desenvolvimento e implementacdo do
Performance Scorecard. O time faz uma revisdo das metas e métricas da corporacdo
paraidentificar as prioridades para os outputs e contribui¢des da organizagéo envolvida.
Essas informagdes sdo utilizadas pelo time como diretrizes para definir 0 que os autores
chamam de areas-chave de resultado ou fatores criticos de sucesso (como estudado
anteriormente nesse trabalho). Na sequiéncia, o time focaliza os seus préprios objetivos,
oS revisa e os relaciona a essas éreas-chave de resultado.

A avaliacdo de cada métrica obtida deve ser feita através da proposi¢céo
das seguintes questdes:

» A métricaresultara em um nimero gue vocé pode quantificar e exibir
em grafico?

> Os clientes se preocupariam com a métrica?

» A métricafornecerafeedback Gtil?
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» Vocé pode estabel ecer uma meta desafiadora para a métrica?

» Vocé pode avaliar a performance em contraste com os padrdes dos
competidores ou daindustria?

» O seutime pode influenciar o resultado desta medida?

> A medida se relaciona a seus objetivos de negécio e areas-chave de
resultado?

Uma vez feito isso, 0 proximo passo dessa fase é o time executar um
brainstorming das métricas a serem utilizadas para os objetivos do grupo. Uma vez de
posse dessa lista de indicadores, o lider faz uma avaliagéo pessoa e, com o auxilio dos
outros membros do time, define aqueles que sdo os indicadores-chave que irdo compor
seu scorecard pessoal, identificando as suas ‘poucas e vitais medidas. Esse executivo
ira apresentar essa definicdo de seu scorecard a todo o time de trabalho para ser
avaliado e desenvolvido, definindo sessOes para iSso.

> Cultivar

Uma vez definido o scorecard de nivel executivo, sendo esse de
abrangéncia mais ata na organizacdo para a qual se esta desenvolvendo o projeto, ele
precisa ser colocado em prética paraanaise, o que é feito nessa fase.

Assim, sdo coletados dados historicos referentes aos indicadores-chave
definidos, que sdo expostos na forma definida no scorecard executivo. Essa primeira
utilizac8o servira como base da primeira sessdo de avaliacfes propostas ao término da
fase anterior, onde se podera discutir e avaliar os resultados obtidos.

Com essa avaliagdo, as definicdes feitas para o scorecard, bem como sua
utilizacdo, poderd ser compreendida melhor e, dessa forma, sera possivel estabelecer as
metas adequadas. Ainda, os autores destacam que as metas possuem quatro origens:

» Resultados estatisticos e historicos;

» Requisitos dos clientes;

» Padrdes daindustria e benchmarks;

» O chefe.

Essas analises mostrardo, também, as possiveis suposi¢oes erradas, mas
informagdes e gaps de conhecimento sobre o desempenho que possam ter ocorrido
anteriormente na elaboragdo do scorecard — inclusive se comparando em relagdo ao
sistema de medicéo de desempenho usado anteriormente, desenvolvendo uma imagem

mais real de se gerenciar a performance pelos poucos e vitais fatores de sucesso da
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organizacao. Sera possivel, entdo, que o time desenvolva planos de agdes de melhorias.

Mais uma vez, apds as mudancas que possam aparecer, 0S autores
expdem que os vinculos horizontal e vertical devem ser reforcados. Para reforcar os
vinculos verticais, os objetivos e medidas devem ser re-compartilhados com os outros
times que estdo acima e abaixo da posicdo que se estd considerando, checando as
consisténcias entre as metas e medidas desses niveis.

Horizontalmente, o scorecard de uma posi¢cdo deve fornecer uma visio
total, de ponta-a-ponta do processo. E preciso uma visio completa do que o time recebe
de outro processo, como o time esta desempenhando suas proprias funcdes e o que ele
esta entregando a seu cliente, assegurando que os requisitos do cliente estdo sendo
satisfeitos. Para fortalecer os vinculos, os objetivos, metas e medidas do time devem ser
discutidos com os clientes e fornecedores primarios.

Reunides desse tipo voltam a ocorrer por tantas vezes quanto sgam
necessarias para que se construa um scorecard gque reamente satisfaca as necessidades.
Uma vez desenvolvida essa fase, serd obtido um scorecard ja mais amadurecido e

compreendido pelo usuério e time.

» Desdobrar

Tendo-se estruturado melhor o scorecard na organizagdo, resultado da
fase anterior, 0s gerentes passardo a desdobrélo (em ‘cascata’) para as medidas de
desempenho aos niveis abaixo. Durante essa fase, o time estuda como as medidas do
scorecard de cada gerente contribuem para o sucesso do time como um todo. Como na
fase ‘criar’ do processo, eles devemn manter em seus scorecards as ‘poucas € vitais
medidas corretas para a contabilidade e feedback.

Entdo, para evitar o problema de os gerentes medirem muitos itens,
encobrindo os ‘poucos e vitais gque fornecem insights para a performance, é feita uma
avaliacdo para se definir se um scorecard contém as medidas certas para 0 seu nivel
organizacional, conforme mostrado anteriormente pela Figura 2-10 desse trabalho. Uma
vez concluida essa andlise de adequacdo de medidas ao nivel de utilizagéo do scorecard,
devem ser verificadas, mais uma vez, as ligagOes horizontais. Faz-se, apos essa andlise,
a definicdo das metas para as medidas dos scorecards.

Conforme as pessoas passem a utilizar seus scorecards e podem entender
melhor como eles se relacionam, elas identificardo meios para melhorar suas medidas e

a performance dos negocios, devendo buscar refinar seus scorecards. Dessa forma, os
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autores reforcam a busca por uma caracteristica de SMDs que recebe bastante destaque
quando se trata desse assunto: a sua atualizacdo conforme as implementacdes de

mudancas na organizacgao, ou sgja, a atualizacdo do SMD.

» Conectar

Nesse ponto do processo de desenvolvimento do Performance Scorecard,
0s scorecards gerenciais ja se encontram mais fundamentados e melhor conceituados na
organizag&o, estando o scorecard do executivo envolvido conectado ao scorecard de
seu chefe e a estratégia e, da mesma forma, os scorecards dos gerentes estéo ligados ao
scorecard do executivo. Assim, passa-se a trabalhar no proposito de desdobrar as
medidas aos funcionarios de nivel operacional, conectando os scorecards dos gerentes
aos objetivos de desempenho dos funcionarios.

Para alcancar as metas dos negécios, os esforcos individuais devem se
prender aos objetivos e scorecard (gerencial) do time. Isto ndo significa que deve-se
quebrar todas as medidas do scorecard em medidas individuais. Muitas medidas em
relacdo ao time sdo deixadas sem alteracdo e cada individuo entende como seus esforgos
contribuem para os resultados do time.

Deve-se, dessa forma, efetuar uma revisdo do processo de gestédo de
desempenho. Os autores propdem um processo de avaliagdo constituido por trés passos:
planejamento, avaliacdo e treinamento. Nessa reformulacdo do processo de gestéo,
primeiramente o gerente e cada funcionério desenvolvem conjuntamente um plano de
performance individual; este plano estabelece o0s objetivos, compromissos e
expectativas, relacionando-as aos scorecard do time. Depois, deve ser feito um desenho
desse plano individual identificando-se 0s compromissos e medidas chave.
Compromissos-chave sdo objetivos do nivel do funcion&io que identificam os
resultados individuais que suportam os planos dos negaécios, focalizando os objetivos do
time e, por consequiéncia, as medidas do scorecard.

Segundo os autores, sao caracteristicas dos compromissos-chave:

» Focalizar os elementos mais criticos do trabal ho;

> Especificar os resultados desejados e as medidas associadas; e

» Estar dentro dainfluéncia ou controle do funcionario.

Ap0Os essas novas definigdes terem sido utilizadas na prética, deve-se dar
continuidade as reunides de treinamento e acompanhamento programadas, usando o

scorecard para fornecer feedback regularmente. Deve-se, entdo, programar uma reuni&o
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de fechamento do ano de reviséo do desempenho para avaliar quéo bem os funcionarios
contribuiram com 0s compromissos-chave e com as metas do scorecard. Também, os
links e resultados devem ser revisados, estando o time pronto para a vinculagcdo de
recompensas com o0s resultados do scorecard, apds ter utilizado-o e mehor
compreendido-o, habituando-se ao seu uso.

> Confirmar

Como Ultima fase do processo apds varios meses de refinamentos, o
executivo e seus gerentes do time revisam e confirmam seus scorecards para prover
feedbacks mais acurados e significantes.

Assim, é feita uma avaliacéo do scorecard, atentando-se para a utilizacgo
das definicbes que poderdo aparecer conforme se melhora as medidas, mantendo-se 0s
scorecards atuais. Uma vez desenvolvida essa avaliagdo, provavelmente serdo
identificadas melhorias a serem feitas. Para transformar as oportunidades de melhoria
em acles, deve-se definir ‘que’ acdo é necessdria, ‘de quem’ € a responsabilidade pela
acao e ‘quando’ aagdo iniciara ou terminara

O terceiro passo € identificar e resolver assuntos, ou definicdes postas
pelas medicOes, uma vez gque essas medicles irdo influenciar os comportamentos.
Muitas pessoas poderdo resistir a utilizacdo do scorecard e suas medicdes devido ao
medo pelo desconhecido ou exposi¢do dos resultados, de forma que muitas idéias para
melhoré-lo dever&io aparecer. E preciso listar essas possibilidades, classificalas, avalia
las e implementadas caso sejam convenientes, buscando sempre o intuito maior de se
melhorar a performance do time.

Uma vez feito esse novo refino do scorecard, outros novos assuntos
desse tipo devem aparecer, de forma que deve ser estabelecido uma disciplina € um

processo de revisdo desse scorecard, para que esse refino possa ser feito continuamente.

3.2.4. Consideracdes finais sobre o estudo dos métodos propostos para se

revisar, desenvolver e implementar os novos SMDs

Conforme os levantamento e anadises feitas anteriormente, pode-se
concluir que o processo de desenvolvimento de um sistema de medicdo € guiado por
alguns requisitos importantes. Com isso, destaca-se a necessidade de um método
sistemético para esse desenvolvimento e implementacéo.
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Nesse sentido, muitos autores buscam por propor méetodos que guiem o
processo de forma a se estruturar e implementar SMDs que sgjam realmente Uteis as
organizacfes e que sirvam como sistemas gerenciais dentro delas, como proposto pelas
novas abordagens.

Assim, embora 0 estudo e andlise desses métodos ndo seja o foco
principal desse trabalho, essa atividade serviu como um embasamento que possibilitasse
identificar causas de ndo atendimento do sistema computacional a alguma caracteristica,
julgada importante pelo usuario, o que possibilitaria avaliar se esse ndo atendimento se
trataria de uma possibilidade de melhoria do sistema ou do método, por ndo ter

contemplado esse desenvolvimento com a devida atencéo.
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CAPITULO 4 - IDENTIFICACAO DE REQUISITOS BASICOS PARA SMDs E

PROPOSTA DE UM MODELO CONCEITUAL

Aqui se pretende apresentar os requisitos de SMDs segundo as novas
consideracOes antes apresentadas, destacados na literatura estudada, e um modelo

conceitual de SMD que resultou desses estudos.

4.1. Tabela de requisitos dos SMDs

A partir das varias consideragbes sobre os atuais SMDs feitas
anteriormente, pode-se perceber que os autores consultados destacam requisitos que
julgam serem importantes em um sistema de medi¢éo de desempenho quando eles sdo
desenvolvidos e implementados nas empresas.

Embora eles déem enfoques diferentes, pode-se perceber que muitos
desses requisitos sdo comuns e servem como diretrizes para a elaboracéo de um sistema
eficaz. Nesse sentido, fez-se uma compilacéo das colocacdes, que resultam na Tabela 4-
2 mostrada a seguir. No intuito de se obter um entendimento Unico sobre cada um
desses requisitos exposto, a seguir sdo feitas breves explanages sobre cada um deles:

e Possuir alinhamento estratégico: o conjunto de medidas e metas de
desempenho e os objetivos deverdo ser obtidos por um desdobramento da estratégia
definida pela empresa. Para Maskell (1991), as medidas de desempenho dever medir
diretamente o0 sucesso ou falha de cada uma das estratégias da empresa. Assim, esses
indicadores deverdo, também, conduzir as decisdes dos gestores ao alcance das
estratégias tragadas;

e Ser relevante estrategicamente: o SMD definido deve se tornar um
instrumento de obtencdo e fornecimento de dados e informacdes realmente relevantes
para a organizacdo e ser utilizado para isso como uma meio confiavel, com métricas

relevantes;
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Tabela4-2 — Requisitos dos novos SMDs.
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e Ser consistente e suportar as metas, as acOes, a cultura e as ACPs/os
FCSs da organizagéo: os indicadores que seréo desenvolvidos parao SMD da empresa
devem refletir as decisdes tomadas na busca pela metas tragadas, suportando essas agoes
e ndo ferindo a cultura da organizacdo. Contudo, esses reflexos deverdo focalizar
principamente as areas-chave de performance do negdcio, buscando-se um conjunto
verdadeiramente gerenciavel de métricas;

e Ser dindmico - mudar conforme as necessidades de mudancas:
certamente o dinamismo do ambiente das empresas e seus mercados |Ihe ir&o impor
necessidades de alteracfes em suas avaliagdes de desempenho. Essas mudancas devem
ser acompanhadas nas atualizacdes dos SMDs, que devera ser revisto periodicamente
conforme as necessidades e oportunidades da organizagdo. Essas revisdes deverdo
considerar tanto as necessidades da composi¢cdo do SMD como um todo e, também, no
scorecard pessoal de cada usuario;

e N&ao ser complexo/ ser facil de utilizar: o importante papel que o SMD
deve assumir na empresa néo deve ser traduzido em complexidade de utilizacdo e
compreensdo. Ao contrario, para que sgja um instrumento usual para as pessoas € suas
atividades de gestdo, ele deve ser construido de forma a ser facilmente entendido e
utilizado. Da mesma forma, as tecnologias que vierem a ser utilizadas também devem
ser ferramentas que ndo exijam muitos conhecimentos especificos;

e Ser adequado conforme o nivel organizacional/ hierarquizacdo das
métricas: o foco principal de um profissiona ou cargo na organizacdo deve estar
refletido na sua visdo do SMD. As medidas mais importantes para cada um que devem
compor seu scorecard pessoal, agilizando a obtencdo de dados e informagdes, mas o
acesso aos outros scorecards e medidas deve ser possivel e simples de ser feito. Além
disso, o desdobramento das medidas entre os varios niveis de scorecard deve ser
consistente, onde as medidas de nivel mais operacional compdem os indicadores mais
gerenciais que, por suavez, mostram verdadeiramente o impacto daquelas medidas;

e Ser desenvolvido por esforgos conjuntos da organizacédo (top-down e
bottom-up): 0 SMD deverd ser desenvolvido para ser utilizado pelo maior nimero de
pessoas da empresa, dos varios niveis e, assim, todos terdo contribuices importantes
em seu desenvolvimento, que deverdo ser consideradas;

e Encorajar melhorias continuas ao invés de possibilitar somente o

monitoramento e o controle: como exposto anteriormente, um SMD atualmente ndo
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deve ser utilizado simplesmente para o controle do desempenho organizacional mas,
além disso, parafornecer subsidios para as decisdes e melhorias nas empresas,

e Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos usuarios: de
alguma forma, o0 SMD deve estar sempre disponivel aos usuérios, com dados e
informagoes atualizadas,

e Ser apresentado/comunicado da melhor forma ao usuario e suas
necessidades: segundo as colocagdes feitas pelos autores consultados, a personalizacéo
do SMD é importante. Além do desenvolvimento de scorecards pessoais com a selecdo
de indicadores e informagdes mais importantes, aforma como o SMD sera exibido deve
diferir de uma pessoa para outra, atendendo as preferéncias em relacdo a forma como
esses dados e informagdes seréo mostrados,

e Conter métricas financeiras e ndo-financeiras: como exposto
anteriormente nesse trabalho, ha uma grande importancia atualmente dos indicadores
ndo-financeiros para avaliagdo de desempenho nas empresas, onde alguns autores
destacam que eles devem ser 0s principais constituintes dos SMDs atuais;

e Ser composto por métricas que possuam relacGes de dependéncia:
como destacado anteriormente, todos os indicadores, num contexto mais amplo, faréo
parte de um mesmo SMD na empresa e devem estar relacionados, de forma a
possibilitar a avaliagdo da organizagdo em diregcdo do alcance da estratégia tracada;

e Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias: as métricas ndo devem
apenas relatar 0 que aconteceu no passado e presente, mas também prover uma visdo do
comportamento do desempenho da organizacéo no futuro;

e Buscar a integracdo de toda a empresa: por meio da construcéo dos
relacionamentos das meétricas do SMD e das possibilidades de compreensdo dos
impactos entre elas, os profissionais conhecerdo melhor a organizagéo e como a decisao
na busca da ateragdo de um ou outro indicador de desempenho afetara outro indicador
e, consequientemente outra area da empresa. 1sso fard com que seus gestores considerem
uma visdo holistica da empresa e sua integracéo.

Esses requisitos serviram de base para a elaboracdo do questionério
utilizado para a realizagdo das andlises do software considerado, tanto pelas percepcdes
do autor deste trabalho quanto na realizacdo das entrevistas da pesquisa de campo. Além
disso, a partir dessas verificagcfes e sendo consideradas as conceituacoes e definicoes

anteriores, foi desenvolvido o modelo conceitua de um SMD que sera mostrado a
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seguir.

4.2. Modelo conceitual de um SMD

Anteriormente neste trabalho foi feita uma revisdo bibliogréfica sobre
estratégia, uma vez que, como ja destacado anteriormente, existe um vinculo bastante
forte entre esse assunto e o0 assunto central desse trabalho, conforme € destacado por
muitos autores e pelo modelo de SMD de maior destaque no cenério atual das empresas.
Além disso, outros aspectos relevantes nos SMDs foram estudados. Entretanto, ndo se
conseguiu encontrar um vinculo direto entre esses assuntos.

Assim, o modelo conceitual aqui proposto busca sintetizar em uma forma
mais simples os conceitos mostrados anteriormente, de modo a ilustrar melhor o
relacionamento entre eles e como isso afeta o desenvolvimento de um SMD em uma
organizagdo (Figura 4-18). A figura mostra que 0 processo de desenvolvimento da
estratégia para uma organizacao € um processo que foca um espaco de tempo futuro da
empresa, mas ndo € um processo isolado. Quando se esta desenvolvendo a estratégia
para um dado periodo futuro, as questdes e defini¢des feitas para essa elaboragdo num
periodo anterior devem ser contempladas.

Para esse ‘passado’ foram tomadas algumas definicdes, foram focadas
algumas metas para a empresa, enfim, definiu-se uma estratégia considerando-se todos
0s aspectos. Para o proximo periodo, estas defini¢cbes sdo bastante importantes. Se a
estratégia a ser adotada para o periodo seguinte continuar na mesma direcdo que a
definida para o periodo anterior, poucas mudancas acontecerdo. 1sso definira que,
possivelmente, as ACPs para esse novo periodo permanecerdo as mesmas, ou muito
parecidas com aguelas que eram chave para o periodo anterior.

Por outro lado, se a empresa define por voltar sua estratégia numa
direcdo diferente do que ela vinha seguindo, provavelmente aparecerdo muitas
mudancas. Com isso, certamente deverdo destacar ACPs que ndo eram chave num
periodo anterior. Esse dinamismo continua sempre presente, 0 que quer dizer que a
definicdo da estratégia futura devera analisar as adocOes feitas anteriormente. Essa
iteracd0 € representada no modelo pelos trés momentos destacados na linha

representativa do tempo.
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! Esse modelo conceitual foi desenvolvido pelo autor deste trabalho em conjunto com Mateus Cecilio
Gerolamo, também auno de mestrado em Engenharia de Producéo na EESC-USP, e com os professores

Dr. Antonio Freitas Rentes e Dr. Luiz César Ribeiro Carpinetti.
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Uma vez definidos esses objetivos vitais para 0s negocios da empresa,
seus gerentes conseguirdo explicitar quais as &reas-chave para 0 alcance desses
objetivos. Essas &reas-chave de performance, como colocado anteriormente nesse texto
e ilustrado na figura, podem ser processos operacionais criticos, funcdes especificas da
organizagdo, aspectos infra-estruturais que causardo impacto mais sensivel e direto o
desempenho da empresa.

Para essas areas serdo definidas métricas individuais, objetivos e meios
de como obté-las, compondo o nivel mais baixo na hierarquia das estratégias,
denominadas estratégias funcionais da organizac8o. Essas metas e objetivos refletirdo
as metas e objetivos tragcados para os niveis mais altos da estratégia.

Para a avaliac&o e controle do andamento do desempenho dessas areas e
do alcance ou direcionamento para o0 alcance das metas e objetivos, serdo estabelecidas
vérias medidas de desempenho. Uma vez definidas as varias métricas, juntamente com
as demais métricas que a organizacdo possa vir a ter, elas irdo compor um Sistema de
Medicéo de Desempenho (SMD).

Dessa forma, esse modelo constituiu um importante resultado dessa
pesquisa, servindo como um ‘mapa referencial’ dos conceitos que formam o pano de
fundo sobre medicdo de desempenho, mostrando o relacionamento entre eles,

conseguindo reuni-los de uma forma didética.
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CAPITULO 5 - ANALISE DO SAP-SEM (STRATEGIC ENTERPRISE

MANAGEMENT)

Os cinco modulos que compdem o sistema computacional SAP-SEM,
como apresentado no Anexo A desse trabalho, se destinam a suportar e integrar todo o
processo de gestéo estratégica dos negdcios em uma empresa. Segundo SAP (2002),

esse processo compreende as fases ilustradas na Figura 5-19.

. . . municar
Analisar Simular e Definir metas Comunical
: - . resultados e
expectativas decidir a paraas BUs e Gerenciar 0 erenciar
dos estratégiado p/os desempenho gere
P . ’ relagdes com
stakeholders negocio investimentos

stakeholder

Processo de Gestao Estratégica dos Negocios

Fiura5-19 - Processo de gestéo estratégica dos negécios (SAP, 2002, p. 12 - adaptada)

Segundo essa abordagem, a gestdo estratégica dos negdcios em uma
empresa, que suporta/direciona a gestdo de seus processos de negdécio, envolve as cinco
etapas ilustradas:

e Analisar as expectativas dos stakeholders;

e Simular e decidir a estratégia do negdcio;

e Definir metas para as unidades de negocios (BU — business units) e
para os investimentos da empresa;

e Gerenciar o desempenho daempresa; e

e Comunicar resultados e gerenciar relagdes com stakeholders.

A SAP, empresa desenvolvedora do SAP-SEM, possui também uma
ferramenta denominada Solution Map, que sintetiza as melhores préticas (ou best
practices) encontradas e implementadas em seus projetos, para cada uma de suas
solugBes, em todo mundo. Essa ferramenta serve como referéncia aos profissionais da
empresa nos projetos de implementacdo de suas solugdes por disponibilizar os melhores

resultados obtidos nas implementactes passadas.
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Assim, a andlise proposta nesse trabalho serd feita considerando as
informacdes disponibilizadas nessa ferramenta e em outros materiais disponibilizados
pela SAP ao autor desse trabalho. Além disso, vale ressaltar que para essa andlise foi
disponibilizada ao autor dessa dissertacéo a possibilidade de cursar um treinamento na
Academia da empresa, que credencia 0s seus consultores e das empresas de consultoria
parceiras nas varias solucdes oferecidas. Esse treinamento foi desenvolvido sobre a
versdo 3.0 do SAP-SEM e todas as andlises aqui feitas considerardo as disponibilidades
dessa versdo.

Contudo, a seguir é conduzida a andlise propriamente dita do sistema
frente a cada um dos requisitos importantes de SMDs compilados na Tabela 4-3
mostrada anteriormente, sendo feitas, quando necessérias, adaptacdes desses requisitos

para se avaliar o sistema computaciona mais especificamente.

5.1. Os propositos e disponibilidades do SAP-SEM frente aos requisitos
importantes de SMDs

A andlise do sistema computacional SAP-SEM a ser feita sera dividida
pelos requisitos para os SMDs levantados e compiladas na Tabela 4-3, seguindo a
mesma ordem em gue eles sdo apresentados nessa tabela. Essa andlise busca mostrar a
percepcao do autor desta pesquisa em relacdo a satisfacdo desses requisitos pelo SAP-
SEM, a fim de determinar se essa ferramenta esta alinhada, ou ndo, a esses requisitos
levantados na pesguisa. Na segiiéncia dessa andlise sdo entdo apresentadas as entrevistas
feitas na pesquisa de campo desse trabalho e as avaliacbes do SAP-SEM que podem ser

extraidas delas.

5.1.1. Possuir alinhamento estratégico

Esse requisito diz respeito ao desdobramento das medidas de
desempenho que constituem o SMD a partir da estratégia definida pela empresa,
alinhando a definicdo das metas, das medidas propriamente ditas e dos objetivos de
desempenho esperado. Nesse sentido, 0 papel do sistema computacional € facilitar esse
alinhamento e desdobramento.

Como pode ser visto no Anexo A desse trabalho, que apresenta o SAP-

SEM em maiores detalhes, a implementacéo do sistema pressupde a definicdo de uma
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estrutura hierarquica de plangjamento para 0 SMDs a ser implementado, que servira de
base para o funcionamento do sistema. Segundo SAP (2002), o plangiamento da
empresa com o0 SEM-BPS permite a criacéo do planejamento estratégico para a empresa
como um todo, gque suplementa os plangjamentos detalhados através das unidades de
negdcio, feitos com a utilizagdo dos componentes do sistema operacional da empresa
(ERP ou similar), assegurando a consisténcia do planejamento estratégico e operacional.

Por meio dessa estrutura se define a relacdo entre 0s niveis mais altos,
como os valores obtidos nesses niveis seréo desdobrados, e os mais baixos, como eles
irdo se relacionar aos mais atos. Essa estrutura é definida para os indicadores
operacionais, de investimento e financeiros. Além disso, o caminho de dados entre o
sistema operaciona e o SAP-SEM é bidirecional.

Assim, com o estabelecimento das relacbes entre os nivels e sendo
possivel comunicar esses dados e informagfes, busca-se a integracéo e o alinhamento.
Dessa forma, uma meta que seja definida para a corporacéo, por exemplo, sera
desdobrada para as unidades de negdcio da empresa utilizando-se dessas estruturagoes
definidas, que por sua vez serdo desdobradas para as areas operacionais, € assim por
diante. Da mesma forma, o sentido inverso € possivel. Além disso, essa
interdependéncia e relacionamentos também sdo definidos nos modelos para gestdo de

desempenho (BSC, por exemplo) que cada gestor da empresa utilizarg, vinculando-os.

5.1.2. Ser relevante estrategicamente

Como pode ser visto na andlise do requisito anterior, a principal
preocupacdo gque se observa na criacdo desse software é que ele realmente alcance o
nivel estratégico da empresa, caracteristica que ndo era acangada satisfatoriamente
pel os sistemas de informagao e, dessa forma, se torne um meio de suportar as decisoes a
esse nivel, possibilitando traduzi-las aos niveis mais baixos das empresas, aém da
atencdo ao acesso as informacdes desses niveis nas organi zacoes.

Quando se utiliza o SAP-SEM, constata-se que, conforme a utilizagdo
durante o treinamento recebido nessa ferramenta, essa possibilidade é atingida. A
criacdo da estrutura ‘hierarquica citada durante a sua implementagdo constitui uma
base para que se viabilize a utilizagdo do sistema nos niveis mais altos e que as
definigdes tomadas nesses niveis atinjam os mais baixos. Entretanto, identifica-se que
esse resultado depende muito do processo de revisdo do SMD atual e desenvolvimento e
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implementacdo do novo, que devera atender as novas consideragdes expostas sobre eles
para que se torne reamente funcional. Dessa forma, esse processo definira a
importancia que sera dada as informacdes que serdo disponibilizadas aos gestores.
Contudo, uma vez que esse processo de estruturacdo segja bem conduzido, e que sga
desenvolvido um novo SMD bem—estruturado e que sga visto com a devida
importancia pela organizacdo, havera uma grande propenséo ao sucesso do projeto.

Aqui, uma vez gue o foco principal de analise € o sistema computacional
eleito, pode-se perceber que, uma vez que os dados que forem inseridos manua mente
sejam confiaveis, ou sgja, que tenha um procedimento bem fundamentado e que ele sgja
seguido, além de os mecanismos automaticos estarem funcionando corretamente, as
caracteristicas do sistema possibilitam a obtencdo e disponibilizacdo de dados aos seus
usuérios de forma confiavel e abrangente.

Assim, uma vez gque o desenvolvimento e implementacdo do novo SMD
tenha sido bem conduzido, e que esse mesmo sucesso tenha sido acangado quando da
implementacdo do sistema computacional, 0 sistema se torna realmente confiavel por
todos os gestores. Entretanto, de ser destacada a importancia de um processo continuo
de revisdo e mudanca do SMD e de sua implementacdo, com manutencdo constante de
Sua estrutura, componentes e indicadores, para que ele sgja sempre relevante e ocupe

um papel importante no processo de gestdo estratégica do desempenho.

5.1.3. Ser consistente e suportar as metas, as ac0es, a cultura e as ACPs/FCSs

da organizacéo

Por tratar-se da andlise de um sistema computacional de suporte/
informatizagdo do SMD nas empresas, fica distante tratar a consisténcia dele com a
cultura da empresa. Essa consisténcia podera ser trabalhada, no caso de haver alguma
resisténcia por parte das pessoas da empresa na implementacdo de um sistema desse
tipo, durante o projeto de desenho e implementacdo dele, mas essa analise do processo
de implementagdo ndo sera contemplada no escopo das analises aqui propostas.

Quando se trata da consisténcia e suporte as metas, acles e &reas-chave
de performance da empresa, essa anadlise fica mais explicita. Esse € um dos propdsitos
principais do sistema aqui avaliado. Nesse sentido, ele prové condic¢es e mecanismos
para que as metas para as medidas sgjam inseridas no sistema e, dessa forma, estejam
sempre disponiveis aos usuérios, para que as agdes devidas sejam tomadas. Também, o
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conjunto de indicadores visuais, ou icones, paraindicar o status de uma métrica também
€ bastante importante.

Esse conjunto de indicadores visuais pode ser customizado para até cinco
nivels de status, definindo-se a faixa de resultados para cada nivel, onde os icones e
cores utilizadas se assemelham a seméforos de transito, o que auxilia e facilita bastante
sua interpretacdo. A visualizacdo de uma ilustrac@o desses indicadores visuais pode ser
feita nas Figuras A-34, A-36 e A-37 no Anexo A deste trabal ho.

Além disso, o sistema possui uma estrutura de workflow que monitora e
acompanha todas as decisdes e defini¢des tomadas pelos usuarios e inseridas sistema,
deixando-as disponiveis para acompanhamento de todos que possuem acesso. Com isso,
pode-se acompanhar o que foi e esta sendo feito pelos tomadores de decises e analis&
las em relages as A CPs/FCSs definidas para a organi zag&o.

Contudo, pode-se concluir que o sistema oferece possibilidades que
definem consisténcia e suporte as ACPYFCSs, metas e acdes que tenham sido
atribuidas no processo de revisdo e reestruturacdo do SMD da empresa, embora o
atendimento completo a esse requisito dependa de outras consideracfes inerentes as

pessoas e a estrutura da organi zagao.

5.1.4. Ser dindmico - mudar conforme as necessidades de mudancas

Como um sistema que se propde a sustentar e viabilizar ainformatizagdo
do processo de gestdo estratégica de desempenho em empresas, esse sistema deve ser
adaptével/ dindmico as mudancas e adequacfes que sejam necessarias para acompanhar
o dinamismo encontrado nesse processo, devido as mudancas constantes que acontecem
narevisdo das estratégias, metas e direcionamentos do hegdcio nas empresas.

Essas possibilidades de alteracbes no sistema conforme elas sgam
necessarias podem ser implementadas no SAP-SEM, mas ndo € um procedimento
automatico, tampouco podera ser, uma vez que a traducdo de uma estratégia em
objetivos e metas é feita pelos gestores da organizagdo. Uma vez traduzida essa
estratégia tragada, esses dados deverdo ser inseridos no sistema, mas esse também néo é
um procedimento simples.

Por experiéncia do autor, que ja teve outros contatos com o sistema de
informagdo ERP (Enterprise Resource Planning) da mesma empresa, a criacgéo,
implementagcdo e difusdo de novas medidas de desempenho pelos BSCs, ou outro
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componente do SEM-CPM, aos varios usuarios e suas vinculacbes as bases de dados,
onde as informagdes e dados necessarios seréo armazenados, ndo € umatarefa facil.

Para fazer isso, é necessario um conhecimento mais especifico e
aprofundado que o de um usuario ou gestor que o utiliza em seu dia-a-dia, em suas
tarefas operacionais ou gerenciais didrias. Dessa forma, provavelmente sera dificil seter
habilidade bastante difundida, necessitando-se ter profissionais especificos,
destinados a esse fim. Assim, destaca-se a necessidade de criacdo de uma estrutura na
organizacdo destinada a esse suporte para a revisdo e atualizagéo constante, tanto do
SMD quanto do proprio SAP-SEM.

Entretanto, como o intuito maior aqui € avaliar se o sistema possibilita e
se adegua a esse dinamismo determinado pelas revisdes periddicas da estratégia das
empresas, e conseguentemente de seus sistemas de medicdo e gestéo estratégica de
desempenho, e ndo da dificuldade em se colocar essas revisdes em prética no sistema,

pode-se concluir que ele atende também a esse requisito.

5.1.5. Nao ser complexo/ser facil de utilizar

Como mostrado anteriormente na revisdo bibliogréfica para esse
trabalho, um dos requisitos importantes para os SMD desenvolvidos segundo as novas
consideracOes é gue ele sgja facil de se compreender e utilizar, de forma a alcancar
desde os niveis executivos até 0s operacionais.

No caso da avaliagdo aqui proposta, existe um agravante: o fato de que
além do SMD propriamente dito, que deve ser entendido facilmente pelas pessoas que o
utilizaréo, existe a necessidade de o usuario poder utilizar o sistema computacional.
Contudo, como néo se esta focalizando o SMD especifico de nenhuma organizagéo, mas
sim o SAP-SEM como a ferramenta de suporte, essa andlise sera restrita a essa
facilidade de utilizagdo do sistema.

Como outra consideracdo importante para essa analise, deve-se dizer que
ela sera feita considerando-se a experiéncia do autor desse trabalho com
microcomputadores, que € um usuério de softwares comuns e, além disso, € importante
que se destague aqui que ndo se estara tratando de anaisar a complexidade de
configuracéo/implementacdo do SAP-SEM, mas sim da sua utilizacdo no dia-a-dia da
empresa como ferramenta para gestédo de desempenho.

O sistema oferece uma interface bastante amigavel. As funcdes mais
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comuns na utilizagdo do sistema estdo colocadas em botdes que ficam bem localizados
na tela do usuério, na parte superior e em destaque, sendo facilmente acessados.
Também, a navegacdo através dos demais niveis (drill-down) dos monitores de
desempenho (BSC ou outro) pode ser feita diretamente por meio da estruturado BSC do
usuério, umavez que os links estejam bem definidos e corretamente i mplementados.
Além disso, existe a possibilidade de se inserir outros botdes com acesso
direto a funcBes ou atividades mais especificas para o usuario, facilitando também a
utilizacdo em casos que requereriam maior experiéncia e/ou treinamento. Contudo, e
considerando-se a exigéncia imposta pelo mercado de trabalho atualmente em relacéo a
facilidade dos funcionérios em lidar com recursos de informatica, pode-se concluir que
trabalhar com o sistema ndo exige grandes habilidade, demandando treinamento bésico

para usuarios que utilizaréo os recursos béasicos do SAP-SEM.

5.1.6. Ser adequado conforme o nivel organizacional/hierarquizacdo das

métricas

Outro requisito importante nos novos SMDs diz respeito a adequacéo do
sistema ao nivel organizacional em que ele sera utilizado, ou sgja, que as métricas a
serem disponibilizadas aos diferentes usuarios satisfacam as necessidades especificas de
Seu cargo ou posicao hierarquica na organizacdo, para que 0 acesso seja mais rapido e
direcionado aos pontos realmente importantes para esses profissionais na gestéo de

desempenho.
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Como pode ser ilustrado pela Figura 5-20 anterior, a hierarquizacdo dos
varios SMDs da empresa, no caso da figura mostrada séo BSCs, pode e deve ser feita, e
a construcdo das interdependéncias entre os indicadores e cada um dos SMDs
individuais gue foram customizados € um dos passos iniciais quando se vai implementa-
los no sistema, apos a identificagdo das medidas de desempenho e vinculacdo delas aos
banco de dados.

A partir dai, as métricas de desempenho estardo disponiveis para serem
relacionados aos BSCs. Nesse processo também se destacam as measures trees onde se
constréi e ilustra os vinculos e relacionamentos (inclusive hierarquizagéo) entre essas

medidas, como pode ser visualizada na Figura A-31 do anexo A desse trabal ho.

5.1.7. Ser desenvolvido por esfor¢os conjuntos da organizacdo (top-down e

bottom-up)

A avaliagdo do sistema em relagdo a esse requisito ndo faz muito sentido,
pois ela deve estar presente no processo de desenvolvimento do novo SMD. Isso ocorre
porque esses requisitos levantados dizem respeito ao desenvolvimento e atualizagdo do
SMD da empresa, estando mais distante da informatizacdo dele. Uma vez elatendo sido
considerada nesse processo, 0 sistema de medicdo resultante serd transportado para o
SAP-SEM.

Contudo, como a utilizagdo do novo SMD deve ser facilitada e difundida
pela empresa, a unido de esforgos e contribuic¢des de profissionais de todas as camadas

da empresa deve receber grande importancia.

5.1.8. Encorajar melhorias continuas ao invés de possibilitar somente o

monitoramento e o controle

Certamente 0 monitoramento e o controle do desempenho da empresa
por parte dos gestores fica bastante facilitado com a adogdo e implementacdo de um
sistema informatizado como o SAP-SEM. As informagdes referentes ao andamento de
cada uma das medidas ficar&o disponiveis na tela de seu computador, com indicadores
visuais de seus status; a avaliagdo do andamento de cada uma delas fica bastante
facilitada. Mas, além disso, a utilizacdo do sistema também encorgja melhorias
continuamente.

Na implementacdo do sistema podem ser disponibilizadas aos usuérios
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véarias fungdes, ou conjunto delas, para andlise de dados passados e projecdes futuras
gue podem ser, inclusive, iniciadas por meio do pressionamento de botbes adicionados
natela do sistema customizada a cada usuario, facilitando essas andlises. Dessaforma, o
usuério pode avaliar os impactos futuros de defini¢cdes por meio de simulactes, projetar
0 comportamento das medidas de desempenho e, com isso, se antecipar e pensar em

melhorias, ndo so avaliar e controlar o desempenho.

5.1.9. Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos usuarios

Como um dos principais papéis dos sistemas computacionais espera-se
que ele possua capacidades para carregamento e disponibilizacdo de dados e
infformagdes com rapidez e maior acuracidade. Assim, olhando-se sob essas
capacidades, o SAP-SEM possibilita disponibilizar esses dados e informagdes a todos
Seus usuarios em uma empresa, possibilitando que todos obtenham o feedback desses
dados em tempo real.

Além disso, esse sistema disponibiliza, como ja apresentado
anteriormente, possibilidades de workflow que possibilitam deixar a disposi¢éo toda a
documentacao sobre as execucdes e definicles feitas, para as pessoas as quais ela possa
interessar e, dessa forma, facilita também o feedback n&o sd dos resultados e niUmeros
que foram inseridos no sistema, mas também dos seus pares que podem acompanhar
toda essa inser¢do de novas definigOes, avaliar e retornar sua impressao de forma mais
agil do que ela seria feita se necessitasse a leitura de documentacdo impressa.

5.1.10. Ser apresentado/comunicado da melhor forma ao usuario e suas

necessidades

Dentre todas as novas consideragdes sobre os SMDs, a customizagdo dos
novos sistemas de medicéo e gestdo de desempenho aos seus usuarios recebe destaque.
Essa customizacdo busca minimizar, ou eliminar, as dificuldades encontradas pelos
gestores que eram encontradas com o recebimento de grandes relatérios com dados
sobre o desempenho da empresa, sendo que interessava a maioria desses gestores
apenas pequenas partes deles, e que eram dificilmente encontradas difusas nos
calhamacos de papéis recebidos.

Assim, busca-se, segundo as novas consideracoes, definir o scorecard de
um gestor ou usuario segundo suas necessidades de informagdes e segundo as formas
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mais adequadas de se apresenté-las, conforme necessidades, gosto ou maior facilidade.
Nesse sentido, 0 SAP-SEM possibilita a customizacdo de suas telas de acordo com o
USuério.

Certamente, existe um modelo padrdo de apresentagdo do sistema como,
por exemplo, o grafico do BSC, que ndo é uma caracteristica do sistema em si, mas dos
autores desse modelo. O que se afirma aqui, em relago a customizagéo, se relaciona a
um nivel abaixo desse model o padréo.

Cada usuario pode, como ja afirmado anteriormente, buscar os detalhes
desse desempenho que |he é apresentado no model o gréfico do BSC em outros BSCs de
nivel inferior ao seu para alcancar a origem de um desempenho que esteja fugindo do
padrdo, ou distante da meta tracada. Essa tela de apresentacéo pode ser customizada.

Com isso, os dados sobre uma métrica podem ser apresentados para o
usudrio segundo suas necessidades ou preferéncias considerando-se, por exemplo, um
interval o de dados especifico, em forma de gréfico ou tabela, se em forma de grafico ele
pode estar na forma e com cores que mais |he convém, o posicionamento na tela pode
variar conforme preferéncia, dentre outras possibilidades. Com isso, busca-se atender as
exigéncias dos gestores e usudrios, facilitando o processo de gestdo de desempenho na

organizacao.

5.1.11. Conter métricas financeiras e ndo-financeiras

Uma vez que o processo de plangamento e criagdo do novo SMD da
empresa contemple consideracdo, resta avaliar se 0 sistema suporta ambos tipos de
meétricas. Para os softwares, normalmente, estdo disponiveis formatacdes para operar
com qualguer tipo de dados, restando apenas informar/ formatar o sistema para o tipo
que serd utilizado em um ou outro lugar/ campo.

E o0 que acontece com 0 SAP-SEM. O sistema possibilita operacdes com
muitos tipos de dados e nimeros, e o importante € que a implementacdo ndo incorra em
erros em relacdo a essa formatagdo. O software também possibilita a inclusdo de
campos para dados qualitativos. Além disso, também deve-se atentar para que a
obtencdo de dados também seja formatada corretamente, para que 0 usuario receba o
dado que realmente busca, do local correto que possui o tipo de informacdo que ele

necessita
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5.1.12. Ser composto por métricas que possuam relagdes de dependéncia

Como outro importante requisito para os novos SMDs, deve-se ter inter-
relacbes entre as métricas que o complBem, deixando o ‘mapa com esses
relacionamentos visivei s/disponibilizados para os gestores e usuarios do SMD, para que
eles compreendam os impactos que ocorrerdo sobre um ou outro indicador quando se
toma uma decisdo em relagdo a um outro indicador de desempenho da empresa.

Nesse sentido, o SAP-SEM possibilita essa visuadizacdo e
disponibilizagdo de duas formas. A primeira é pela utilizagdo da measure tree (Figura
A-37), por meio da qual pode-se visualizar todos os indicadores de nivel inferior que
podem compor um indicador de nivel superior, atribuindo ponderaces para essa
composicdo. Essa ferramenta serve também como uma base de conhecimento
disponibilizada com o SAP-SEM que pode auxiliar no processo de implementacdo de
indicadores na empresa.

Além dessa possibilidade, no médulo CPM (Corporate Performance
Monitor) do SAP SEM é possivel se construir as relagdes de causa-e-efeito constante da
teoria sobre Balanced Scorecard, como estudado anteriormente nessa dissertagdo. Essa
construcdo das relagdes de causa-e-efeito no SAP-SEM pode ser visualizada na Figura
A-30. Dessa forma, por meio da utilizacdo desses componentes, 0 usuario podera
conhecer e avaliar 0os impactos de suas decisdes em relacdo ao desempenho da empresa

exibido em um ou outro indicador.

5.1.13. Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias

Como ja destacado na avaliacdo do SAP-SEM frente a algum requisito
anterior, o sistema disponibiliza uma lista de fungdes possivels para 0s usuarios, dentre
as quais algumas delas sdo funcbes de andlise de dados e desenvolvimento de projecoes
futuras. Além disso, outras podem ser criadas desenvolvidas no sistema e
disponibilizadas aos usuarios.

Uma vez disponivels, essas fungdes podem ser vinculadas a botfes que
executam rotinas para realizar projecdes dos dados. Também, outras op¢Bes como a
apresentacdo desses dados em gréficos que auxiliem os gestores e usuarios do sistema

na analise de futuro e tendéncias do desempenho das medidas.
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5.1.14. Buscar a integracao de toda a empresa

Certamente uma ferramenta computacional por si SO ndo ira promover
integracdo nenhuma na empresa. Entretanto, ele pode fornecer a base para que essa
integrac@o aconteca. No caso mais especifico do objeto de andlise deste trabalho, fica
ainda outra consideracdo: certamente de nada valerd a utilizagdo do sistema se 0 novo
SMD n&o tiver sido bem estruturado, estiver bem definido, com os inter-
relacionamentos bem implementados.

Assim, 0 processo de revisdo e desenvolvimento do sistema de medicéo e
gestéo de desempenho merece, mais uma vez, atencdo especial. Com isso, umavez que
esse processo tenha sido conduzido com sucesso, a ferramenta pode se tornar um meio
de integracdo de toda a empresa.

Por meio dela o0 novo SMD, gue deve se tornar um meio comum de
compreensdo e discussdo do desempenho da organizacdo, podera ser melhor difundido e
mai s facilmente acessado pel os seus usuarios na empresa e, dessa forma, entende-se que

0 SAP-SEM contribuira para aintegracdo dela.

5.1.15. Forma de apresentacdo dos resultados das avaliagdes feitas

De forma a auxiliar e resumir a avaliacdo do software feita em forma de
texto e através do relato das entrevistas realizadas com os profissionais das empresas,
que serdo apresentadas adiante, os resultados dessas avaliagbes ser@0 expostos em
tabelas.

Paraisso, seréo definidos trés conceitos de avaliacéo, da seguinte forma:

» A — conceito que sera atribuido aos requisitos que forem
considerados como muito bem satisfeitos pelo sistema;

> B — conceito que sera atribuido aos requisitos que forem considerados
como satisfatoriamente satisfeitos pelo sistema; e

» C —conceito que sera atribuido aos requisitos que forem considerados
como mal satisfeitos/ ndo-satisfeitos pelo sistema.

Para essa primeira avaliagdo feita pelo autor deste trabalho, tem-se os

seus resultados apresentados conforme a Tabela 5-3 a seguir.
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Tabela5-3 — Resultado da avaliagéo do sistema SAP-SEM pelo autor do trabalho

Requisito do SMD Conceito
Possuir alinhamento estratégico A
Ser relevante estrategicamente A
Ser cons@sten}e e suportar as metas, as agoes, a cultura e as ACPs/FCSs A
da organizacao
Ser dinamico - mudar conforme as necessidades de mudancas B
N&o ser complexo/ser facil de utilizar A
Ser adeqguado conforme o nivel organizacional/ hierarquizagdo das métricas A
Ser desenvolvido por esfor¢os conjuntos da organizacéo (top-down e
bottom-up)
EnC(_)rajar melhorias continuas ao invés de possibilitar somente o B
monitoramento e o controle
Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos usuarios A
Ser aprgsentado/comunicado da melhor forma ao usuario e suas A
necessidades
Conter métricas financeiras e ndo-financeiras A
Ser composto por métricas que possuam relagbes de dependéncia A
Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias A
Buscar a integracéo de toda a empresa B

5.2. Pesquisa de Campo

A realizacdo desta pesquisa de campo foi idealizada como forma de se
complementar a andlise do sistema computacional feita e apresentada anteriormente.
Essa complementacdo se fez necess&ria pela percepcdo de que a andlise do sistema
frente aos requisitos dos SMDs compilados na Tabela 4-2, utilizando-se exclusivamente
o materia da Academia cursada na empresa desenvolvedora do sistema, da vivéncia
obtida nesse treinamento e por meio dos materiais tedricos utilizados sobre ele
poderiam tendenciar a andlise.

Assim, percebeu-se gque uma andlise da utilizagdo desse sistema no dia-a-
dia em algumas empresas, e a percepcao dos seus usuarios em relacdo ao papel desse
sistema como suporte ao sistema de medicdo de desempenho seria de grande
importéncia para essa andlise.

Para a realizacdo da pesquisa foi desenvolvido, entdo, o questionario
mostrado no Anexo B. Entretanto, optou-se pela realizacdo de entrevistas com 0s
profissionais responsaveis pelos projetos de revisdo dos SMDs e implementacdo do
sistema que estd sendo analisado aqui nas empresas contatadas, utilizando-se esse
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guestionario como um roteiro para essa entrevista, de forma a se agilizar a obtencéo das
informagoes e ter a possibilidade de se obter respostas mais completas que aquelas que
seriam obtidas se o profissional tivesse que redigir suas respostas.
A Tabela 5-3 a seguir ilustra os relacionamentos entre a andlise de cada
requisito levantado que se busca avaliar na pesguisa com as questfes formuladas para o
questionario. O intuito de se construir tal tabela foi mostrar qual requisito seria avaliado
por qua questdo formulada, e vice-versa. Dessa forma, a ndo-identificacdo de
relacionamento entre um requisito e uma questdo demonstraria que esta ndo estaria
sendo avaliada na pesguisa. De maneira similar, uma questdo que ndo estivesse
relacionada a nenhum requisito demonstraria que essa questdo ndo estaria servindo para

avaliar qualquer das requisitos e seria, assim, desprezivel.

Tabela 5-4 - Relacionamentos entre as requisitos dos SMDs e as questfes do questionério utilizado para
realizacdo da pesquisa de campo

~ o ™ < 0 © N ®© o v
. g/ ) &) | §] ] ] F§)] &) &
Requisito do SMD 73 73 & 5 )73 73 & 5 )73 71
9] (] ] 9] 9] (] ] 9] (] (4]
S > S S S S S S S S
(o3 (o3 o (eF (o3 (o3 (oF (eF (o3 (o3
Possuir alinhamento estratégico X X X
Ser relevante estrategicamente X X
Ser consistente e suportar as metas, as agdes, a cultura
R X X X X X
e as ACPs/FCSs da organizacéo
Ser dinamico - mudar conforme as necessidades de
X X X X X X
mudancas
N&o ser complexo/ser facil de utilizar X X
Ser adequado conforme o nivel organizacional/ X X
hierarquizacéo das métricas
Ser desenvolvido por esfor¢os conjuntos da organizacéo
(top-down e bottom-up)
Encorajar melhorias continuas ao invés de possibilitar X X X
somente 0 monitoramento e o controle
Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos
USuarios X X X X X X
Ser apresentado/comunicado da melhor forma ao X X X X
usuério e suas necessidades
Conter métricas financeiras e ndo-financeiras X X
Ser composto por métricas que possuam relacdes de X X X
dependéncia
Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias X X X X
Buscar a integracéo de toda a empresa X X X

Como pode ser visto na tabela, o requisito ‘ser desenvolvido esforgos

conjuntos da organizacao (top-down e bottom-up)’ ndo esta relacionada a nenhuma das
questdes do questionario e, portanto, ndo esta sendo avaliada na pesquisa de campo.
Entretanto, quando se analisa esse requisito, percebe-se que ela busca avaliar se 0 novo
SMD da empresafoi desenvolvido por representantes de todos os niveis da empresa, de
forma a receber as contribuigdes relevantes de todos eles. Assim, percebe-se que se trata
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de avaliar 0 processo de desenvolvimento do SMD, o método utilizado para isso, que
ndo € o intuito principal do trabalho. Dessa forma, optou-se por ndo adicionar uma
questdo para avaliar esse requisito.

Contudo, foram feitas as entrevistas da pesquisa de campo proposta e 0s
resultados s&o mostrados a seguir.

5.3. Pesquisa de campo na empresa A
5.3.1. Caracterizacao da empresa e dos profissionais entrevistados

A primeira empresa onde foram entrevistados os funcionérios para a
pesquisa de campo, que agqui serd tratada como empresa A, € uma divisdo de
multinacional alema do ramo de engenharia elétrica e e etrénica com negocios em mais
de 190 paises, contando com mais de 426 mil funcionarios pelo mundo.

No Brasil, tem sua matriz e escritorio central instalado na cidade de S&o
Paulo, dez unidades fabris e doze escritorios de vendas e servigos espalhados pelo pais,
contando com aproximadamente 4500 colaboradores e que no exercicio do ano fiscal de
2002 teve um faturamento liquido de R$ 4.086 milhdes.

As unidades de negdcios da empresa séo cinco, a saber:

» Information and Communications: solugdes em telecomunicacdes e
tecnologia da informacdo; atendendo operadoras de telecomunicacdes, empresas de
pegueno, médio e grande porte em qual quer segmento de mercado;

» Automation and Control: solugbes para diversas necessidades, do
plangamento da instalacdo a colocagdo em servico e manutencdo, da protecdo ao
controle integrado dos processos;

» Power Generation, Transmission and Distribution: projeto e
fornecimento de equipamentos e sistemas para a geragdo, transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica;

» Medical Solutions: fornecimento de equipamentos de diagndstico por
imagem e paraterapia e cuidados intensivos a solucdes de tecnol ogia da informagao que
visam otimizar o fluxo de trabalho e aumentar a eficacia em hospitais e clinicas;

» Transportation: solugdes paraintegracéo de redes de transporte sobre
trilhos. Atua também no mercado automobilistico oferecendo um portfolio de soluctes
em eletronicaveicular; e

» Lighting: solucdes de iluminagdo de longa duragdo para todas as
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aplicacdes. Os produtos englobam |ampadas incandescentes e fluorescentes, |ampadas
de descarga em ata pressdo e automotivas, além de equipamentos para controle
eletrénico de iluminacéo.

A estrutura da empresa, nesse sentido, € formada tomando por base essa
estrutura das unidades de negocios e possui, também, as chamadas areas centrais da
empresa, que compdem éareas infra-estruturais e de suporte. O projeto de revisdo do
SMD da empresa também foi elaborado seguindo estruturacdo, mais
especificamente, foram desenvolvidos Balanced Scorecards seguindo essa estrutura e
que, no mais ato nivel, compdem métricas que seréo reportadas para a matriz alema,
também gerenciada com a utilizac&o de BSCs.

Os profissionais da empresa entrevistados sdo gerentes da area
denominada CIO (Corporate Information and Operation), responsaveis pelo desenho
dos BSCs e pela tecnologia na implementacdo do SAP-SEM na empresa, ou sgja, foi
entrevistado um profissional responsavel pelo desenvolvimento do processo de
definicdo e estruturacéo do BSC, envolvendo a analise dos indicadores atuais, definicéo
das ACP, eleicdo das poucas e vitais medidas que irdo compor cada BSC, e outro
responsavel por implementar esse desenho feito no sistema computacional aqui
analisado.

Os resultados obtidos e discussoes desenvolvidas durante a realizacéo das

entrevistas sdo apresentados a seguir.

5.3.2. Transcri¢cdo comentada da pesquisa realizada na empresa A

Nas entrevistas desenvolvidas nessa empresa, pdde-se evidenciar uma
caracteristica bastante comum nas empresas que estdo se empenhando em revisar seus
sistemas de medi¢do: um novo SMD é compreendido como o desenvolvimento de um
programa de implementacéo do Balanced Scorecard, e vice-versa. Com isso, muitos dos
varios conceitos que foram estudados e expostos anteriormente nesse trabalho séo
comentados pelos profissionais entrevistados como intrinsecos e derivados,
exclusivamente, do BSC, mas que, como vistos no embasamento tedrico aqui
apresentado, podem ter outras origens e autores. Entretanto, ndo se considerou essas
variagoes, atentando-se para o foco principal do trabalho: levantar os principais
requisitos para novos SMDs e avaliar a satisfagdo desses requisitos por um software que
se prop0Oe ainformatiza-lo.
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Ao iniciar a entrevista, um dos entrevistados pediu a palavra para fazer

uma observacdo gque ele julgou ser muito importante:

E preciso iniciar esclarecendo que o Balanced Scorecard ndo é um
simples sistema ou modelo de medicéo[...] Considerando-o dessa
forma, ha o risco de se comecar a confundir a cabeca das pessoas com
os famosos KPIs (key performance indicators), s6 com o sistema de
medicdo de desempenho[...] O Balanced Scorecard comega por ndo
ser uma medicdo operacional, ela é estritamente ligada a estratégia, e
se vocé comega a chamar dessa forma, pode levar o pessoal a achar
gue sgja mais uma ferramenta de medicdo operacional, quando essa €
a primeira ferramenta que néo se preocupa com a parte operacional.
Pode ter até KPIs ai dentro, mas se esse KPI esta representando um
objetivo estratégico visceralmente ligado com a sua visdo, entdo vocé
ndo esta simplesmente medindo, mas conduzindo as decisbes
conforme essa visao[...] Assim, é a primeira ferramenta que consegue
medir a efichcia da estratégia, ndo tem nenhuma outrg...] E
ferramentas para medir o desempenho operacional existem em
toneladas.

Considerando-se essas palavras, pode-se perceber a grande importancia

que é dada ao novo SMD criado nessa organizagdo e 0 papel estratégico que ele

desempenha. O papel desse novo SMD passou, realmente, de um sistema de controle

operacional, simplesmente, para um sistema de avaliagdo e direcionamento para as

estratégias tracadas pela organizacdo. 1sso pode ser mais evidenciado pelas palavras a

Seguir:

Na realidade, o indicador é s6 uma sensorizacdo do BSC. O que é
mais importante nele, e na sua utilizacdo, é a gestdo das iniciativas.
Ndo adianta vocé montar todo bonitinho, com indicadores ideais,
simplesmente. Se vocé ndo faz a gestdo das iniciativas de maneira
conseqliente, virou um exercicio desprezivel[...] Esse é o grande valor:
transformar a estratégia daguela coisa meio ‘esotérica’, que antes
permanecia has gavetas das mesas dos gerentes, gque hinguém sabia na
empresa, em informacfes inteligiveis para toda a organizacdo, e fazer
com que todos 0s recursos vao ao mesmo sentido da estratégia.

Dessa mesma maneira, é possivel se evidenciar, também, que esse

desenvolvimento de um novo sistema de medi¢do nessa organizagao busca abranger o

maximo de seus profissionais, partindo do nivel mais ato até alcancar os niveis mais

operacionais da empresa, e a sua preocupacdo em adequé-lo ao nivel em que ele serd

utilizado:

Esse cardter de medicdo operacional s6 é acancado quando o
desdobramento dos BSCs e indicadores alcancam o0s niveis mais
operacionais da empresa [...] Quanto mais vocé vai descendo, vocé
ndo se furta de ter que se referir cada vez mais a indicadores
operacionais.
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Nesse sentido, os relatos sobre treinamentos dados e a preocupacéo com

a disponibilizacdo de meios para as pessoas terem acesso a0 SAP-SEM na empresa

também merecem destaque:

Existe na hossa empresa, hoje, ambientes que estdo sendo chamados
de cyber café, que sdo usados para levar a informética até mais
proximo dos operarios, e queremos utilizar dessa infra-estrutura para
levar, também, os BSCs das areas e 0s mapas estratégicos até eles,
disseminando ainda mais o conceito e a sua utilizacdo como sistema
de gestéo, pois temos cem por cento do pessoa de escritério ja com
infra-estrutura e com algum tipo de acesso ao sistema|...] Definimos
trés niveis de treinamento aos usuarios do sistema aqui ha empresa: -
sO navegacdo, normalmente para o0 pessoal gerencia que quer
aprender a usar, localizar as informagdes, analisar, fazer drill-down; -
design, que normalmente € dirigido a estrutura de gestdo do BSC (a
ser relatada adiante nesse topico do trabalho), que entra no sistema,
desenha, modifica, implementa, faz 0 mapa estratégico, insere 0s
objetivos, e — treinamento para o pessoa que é responsavel por
inserir/retirar indicadores, uma vez por més, uma vez a cada periodo
definido. Esse treinamento é feito quando a pessoas devem
definir/implantar seus préprios BSCs no sistema, com seus objetivos,
suas metas, com o auxilio de um consultor interno.

Com isso, levando em consideragéo toda essa abrangéncia buscada na

utilizacdo no sistema e a capacitacdo do pessoal, os profissionais entrevistados destacam

gue o sistema passa a ter um segundo papel na empresa: “Assim, o0 BSC acaba sendo

um instrumento forte de comunicagéo, alinhando todos os esforcos’.

Dessa forma, o BSC, utilizando-se os recursos de disponibilizacdo dos

dados e informacBes que o sistema computacional oferece, possibilita aos gestores

avaliar e re-alocar, ou redirecionar, os esforcos e investimentos conforme o desempenho

gue esteja sendo alcangado, como indicam os profissionais:

E possivel, através do BSC, perceber que muitas vezes vocé pode
estar colocando recursos numa iniciativa que ndo tem quase nenhum
efeito na estratégia, e uma outra iniciativa em que voceé teria um forte
impacto na sua estratégia vocé ndo esta fazendo nada, deixou para
fazer adiante. Comeca-se a fazer a gestéo de recursos de forma mais
direcionada, com a possibilidade de identificacdo de impactos na
estratégia e objetivos.

Nesse sentido, eles destacam também a importancia da construcdo e

disponibilizacdo aos funcion&rios do mapa estratégico dos objetivos e indicadores da

empresa

O mapa estratégico também tem importéncia fundamental no novo
processo de gestdo. Antes, o funcionério ndo sabia: primeiro, o que a
unidade dele queria — isso estava na gaveta do chefe; depois era um
calhamago de folhas enorme, que se ele quisesse ler... Entéo, o BSC
tem a vantagem de concentrar numa folha A4 tudo o que é importante,
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ficafacil de entender e comunicar para as pessoas para onde se desgja
ir, onde se desgja chegar[...] O mapa estratégico justamente mostra
isso de uma maneira concentrada, clara, ndo existe mais duvida se é
paralaou paraca

No sentido de definir os indicadores-chave de desempenho para a gestédo

da empresa, desenvolvido conforme as areas vao revisando seus SMDs individuas e 0s

alinhando a essa nova estrutura de gestdo, os entrevistados destacam a mudanca

ocorrida naempresa:

Uma das grandes vantagens que a gente viu foi a selecdo de
indicadores realmente importantes. Por exemplo, uma unidade nossa
utilizava 420 indicadores na sua gestdo; com o BSC ela reduziu para
menos de 40[...] E, realmente, o nimero de indicadores que um gestor
utilizara deve ser pequeno, sendo ele se perde. E possivel se perceber,
guando se analisa mais a fundo, que muitos dos antigos indicadores
foram criados como forma de arrumar desculpas para o desempenho
ndo estar conforme. Quando se tem poucos indicadores, vocé passa a
administrar 0 seu negécio olhando os seus fatores criticos de sucesso,
€ nd0 mais nuimeros aleatérios que justifiguem situagbes que sdo
temporarias, ou que sdo ciclicag[...] E, com isso, vem uma grande
mudanca cultural que precisa ser trabalhada, pois as pessoas ndo
guerem abrir mao de seus relatdrios completos por um mais conciso.
A primeira caracteristica € a credibilidade — as pessoas comegam a
perguntar como se pode explicar tanto com t&0 poucas coisas se antes
eu tinha que usar tonel adas de papel para fazer isso.

Sobre a revisdo do sistema de medicdo de desempenho, ou do BSC da

empresa, 0s entrevistados colocam:

A revisdo do plangjamento estratégico é feita anuamente, onde
também é feitaarevisio do sistema de avaliagcdo de desempenho — dos
Balanced Scorecards, do mapa estratégico, que € absurdamente
detalhado para 0 ano seguinte, sdo colocadas metas para os dois
proximos anos e para um horizonte maior (5 anos)... Dependendo da
area da empresa, por exemplo para a area de commodities, essa revisao
é feita mensalmente]...] Esse periodo também depende do dinamismo
e velocidade com gque 0 hegdcio se concretiza, podendo ser adiantada.

Com isso, percebe-se que 0 processo de revisdo do SMD também adquire

um carater menos conservador e mais dindmico. Existe um periodo definido para que a

revisdo acontega, que acompanha a revisdo anua do plangamento estratégico da

empresa e pode ser considerado como sendo o prazo limite para que a revisao periodica

sgja feita, mas como o dinamismo para os diferentes negécios da empresa varia, as

revisdes também sdo adequadas as necessidades especificas, condizendo as

caracteristicas mostradas no modelo conceitual de um SMD apresentado anteriormente

neste trabalho. Também, destaca-se a difusdo e a disponibilizacdo em tempo real dos

indicadores de desempenho e informagdes pelo SAP-SEM como um meio de se ter os
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insUMos necessarios para disparar essas revisoes. Além disso, essa andise de
necessidade de revisdo e implementagéo conta com uma estrutura criada pela empresa
paraidentificar essas necessidades, como relatado:

NOs deixamos uma estrutura de gestdo do BSC em cada érea que a
gente implanta/implantou, que tem a preocupacdo de olhar se os
objetivos sdo aqueles ali mesmo, se os indicadores que estdo sendo
usado sdo realmente os melhores, até encontrar o equilibrio.

Mais especificamente em relacdo a0 sistema computacional, 0s
entrevistados destacam a funcionalidade de sua utilizacdo como suporte ao novo sistema
de gestdo do desempenho desenvolvida:

O papel do sistema computacional, da ferramenta, € importantissimo.
Embora na teoria se pregue que € possivel ter o BSC até em papel de
pao, numa organizagdo como a nossa € impraticavel. Sem esse sistema
ndo conseguiriamos ter acesso a todas as informagdes necessarias e
disponiveis

e destacam também as possibilidades de utilizacdo do sistema de indicadores visuais de

desempenho como sendo de grande valia:

As informag0es sobre o status dos objetivos, iniciativas e indicadores
de desempenho ajudam muito nas reunifes, de revisdo estratégica ou
ndo, dos grupos e times, pois fornecem subsidio para se priorizar ou
concentrar esforcos, facilitando aleitura e interpretacéo.

Assim, percebe-se que a busca pela facilidade de utilizacdo do SMD,
bem como da ferramenta computacional no dia-a-dia da empresa é constante, pois
alguns aspectos importantes séo |evantados pelos profissionais:

N&o é f&cil fazer as pessoas passarem a realmente utilizar o BSC,
principamente pelas mudangas culturais, como ja disse, que isso
acarreta — existe muito medo, inseguranca, e isso € natural. Além
disso, existem niveis diferentes de aceitagdo. Normalmente o primeiro
impacto é o de mais uma coisa a ser feita, ndo se enxerga que
futuramente ele substituira uma quantidade grande de tarefas que
existiam [...] Al é que vemos, também, que a ferramenta de IT
(information technology) é fundamental, e a maneira como
conduzimos o processo foi muito bem-sucedida, no sentido de que
quanto mais rgpido o0 executivo vé o negdcio dele ai e compreende,
mai s voceé ajuda na credibilidade do negdcio.

Nesse ponto, os entrevistados destacam esse diferencial que foi buscado
pela empresa para 0 processo de revisdo e reestruturagdo do SMD, que acabou se
tornando o grande aprendizado deles, como exposto:

Vemos que valeu muito a pena alguns esforcos iniciais — algumas
caracteristicas distingliram o0 nosso projeto, e uma delas foi 0 pessoal
da area de IT ter trabalhado junto, desde o inicio. Nao ficou um
projeto isolado, setorizado. NOs convidamos varias consultorias a
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apresentarem seus cases de clientes e colocamos 30, 40, 50 executivos
da nossa empresa na sala para ouvir cada apresentagdo. Dessa forma,
quando vimos, j& haviamos envolvido, de alguma forma, mais de 300
pessoas. Assim, quando retomamos a falar, a trabalhar no nosso
projeto, embora ndo lembrasse detalhes, o pessoal ja sabia do que se
tratava, ja tinha ouvido falar. Formamos entdo um core team que
passou a estudar, receber treinamentos, inclusive num pegueno
software para conhecer, o assunto foi colocado nos cursos para
formacdo de gerentes e diretores na nossa universidade interna e,
dessa forma, quando chegou a hora do desenvolvimento e
implementacdo propriamente dita do projeto, a empresa ndo estava
fria... O core team foi entdo modificado e pessoas da d&reade IT foram
inseridas, uniformizando as linguagens em torno do assunto do
projeto... NGs aprendemos, dessa forma, a convivermos juntos — desde
o0 projeto piloto foi construido dessa forma. Todo mundo fez curso de
Balanced Scorecard, todo mundo fez curso de SAP-SEM, todos
participaram do projeto em suas areas de negdécio, todos participaram
de reunides e discussdes para a area... Hoje somos benchmarking
mundial da corporagd em projetos desse tipo e também fomos
benchmarking em um férum que participamos, apresentando nossos
cases a profissionais de outras empresas.

Contudo, os entrevistados acabam por expor suas colocagdes sobre 0
relacionamento que deve existir entre a revisdo/reestruturacdo do SMD da empresa, a
utilizagcdo do sistema computacional e aintegracéo da empresa:

Conforme as pessoas comecam a direcionar suas atitudes e decisdes
para o0 mesmo foco, e comegam a enxergar o desempenho da mesma
forma, comecam a conversar sobre esse desempenho também da
mesma forma, isso certamente favorece a integracdo da empresa — a
integracdo em todos os sentidos. Nao s6 dentro de um negécio, onde
vocé tem a estratégia principal desdobrada para cada uma das suas
subdivisdes, como também as &reas centrais, &reas de suporte e apoio
comecam a ver o que eles podem fazer para colaborar com a execucao
estratégica dos negécios. Por exemplo, quando nés fomos fazer o BSC
do RH, n6s olhamos todos os BSCs dos negécios e a ‘ perspectiva de
pessoas’ passou a ser a ‘perspectiva de mercado’ do RH, quer dizer, a
partir dai a &rea comecou a olhar do que ele precisaria se compor
estrategicamente para poder atender o que a ‘perspectiva de
pessoas/inovagdo’ estava colocando como sendo as necessidades para
concretizacdo e redlizacdo da estratégia dos negdcios... A empresa
toda comeca a se tornar um bloco coeso. Outro exemplo, o indicador
EVA (Economic Value Added) era calculado de formas diferentes em
cada uma das unidades, o que necessitou um trabalho grande,
definindo uma Unica férmula e um Unico conceito, e hoje quando vocé
fala EVA em qualquer parte da empresa, todos utilizam a mesma
formula, tem o mesmo entendimento sobre ele. N6s, nesse sentido,
criamos cerca de doze ou treze indicadores que sdo ‘padronizados,
s30 obrigatorios para todos os negocios.

Finalmente, os entrevistados resumem o0 que eles ressaltam quando se
trata da revisdo do sistema de medicéo de desempenho em uma organi zagao:

Revisar o SMD e construir 0 BSC ndo apresenta, teoricamente,
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grandes dificuldades, mas na pratica sim. O gque ndo se pode esquecer
€ que tudo isso representa uma grande mudanca cultural (grifo do
profissional entrevistado). E uma cultura nova e essa cultura
caminhara para uma forma de avaliar os negécios fora do
convencional, existe uma resisténcia muito grande e é preciso tratar
tudo isso como um projeto de mudanca cultural. Quando vocé entra
(implementa) a ferramenta de IT, vocé expde as coisas, fica muito
facil de visualizar as informagdes e existem muitas pessoas que nao
guerem isso, estdo acostumados a administrar por eles mesmos,
simplesmente. Assim, enguanto o projeto caminha, até vocé entregar
para o pessoa de tecnologia da informacéo para eles pegarem toda
aquela parte logica e fazer as pessoas verem — que é a grande
expectativa e ambicdo das pessoas pelo projeto — tem que treinar as
pessoas, fazer as customizacdes.. Uma vez visto tudo pronto,
comegam a aparecer 0s detalhamentos e as customizagdes: ‘eu queria
o indicador assim, o grafico assim...” I1sso tudo comeca a extrapolar o
by the book, a experiéncia comega a contar muito.

Dessa forma, evidenciam a forte tendéncia que acontece quando se
propOe a revisdo/atualizacdo dos SMDs em empresas conforme as novas colocagoes
sobre o tema: de que se trata, fundamentalmente, de uma mudanca cultural que precisa
ser muito bem trabalhada e conduzida, para que os objetivos esperados sejam

plenamente satisfeitos.

Tabela 5-5 — Resultado da avaliagdo do sistema SAP-SEM pelos profissionais entrevistados na empresa A

Requisito do SMD Conceito
Possuir alinhamento estratégico A
Ser relevante estrategicamente A
Ser cons@sten}e e suportar as metas, as agoes, a cultura e as ACPs/FCSs A
da organizacao
Ser dinamico - mudar conforme as necessidades de mudancas A
N&o ser complexo/ser facil de utilizar A
Ser adequado conforme o nivel organizacional/ hierarquizagdo das métricas A
Ser desenvolvido por esfor¢os conjuntos da organizacéo (top-down e
bottom-up)
EnC(_)rajar melhorias continuas ao invés de possibilitar somente o A
monitoramento e o controle
Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos usuarios A
Ser aprgsentado/comunicado da melhor forma ao usuario e suas A
necessidades
Conter métricas financeiras e néo-financeiras A
Ser composto por métricas que possuam relagbes de dependéncia A
Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias A
Buscar a integracéo de toda a empresa A

Contudo, a satisfacdo dos requisitos do sistema pela percepcéo dos
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entrevistados dessa empresa podem ser resumidos na Tabela 5-5, conforme o0s conceitos

definidos anteriormente.

5.4. Pesquisa de campo na empresa B
5.4.1. Caracterizacdo da empresa e do profissional entrevistado

A segunda empresa onde foi realizada entrevista para essa pesquisa de
campo, que serd tratada aqui como empresa B, € uma empresa do ramo de papel e
celulose e petroguimica. Os negdécios da empresa estdo voltados, na linha de papel e
celulose principalmente, para a producéo de fibra de eucalipto, papéis para imprimir e
escrever; papel cartédo de alta qualidade e papéis revestidos, na linha petroquimica,
produz resinas de polietileno/polipropileno e elastbmeros.

No ano de 2001 essa organizagdo adquiriu 0 controle acionario de outra
empresa do mesmo ramo, de porte similar ao seu, duplicando sua capacidade produtiva.
Atualmente, a organizagao resultante conta com 3972 colaboradores e detém 16,6 % da
producdo brasileira de papel para escrita e impressao, 29% da producédo naciona de
papel cartdo de primeiralinhae 8,9% do mercado de celulose. Sua capacidade produtiva
€ de 1130 mil toneladas/ano de papéis e 990 mil toneladas/ano de celulose. Ainda, seu
faturamento no ano fiscal de 2002 foi da ordem de quase R$ 2 bilhdes.

O profissional entrevistado nessa empresa foi um gerente da &rea de
controladoria e plangjamento, que foi um dos principais responsaveis pelo projeto de
revisdo do SMD (desenvolvimento do projeto de BSC) e que atuou como coordenador
do projeto e da escolha e implementacdo do SAP-SEM na empresa.

Os resultados obtidos e discussdes desenvolvidas durante a realizacéo da

entrevista sdo apresentados a seguir.

5.4.2. Transcri¢cdo comentada da pesquisa realizada na empresa B

O profissional entrevistado comeca fazendo um breve histérico do
projeto de revisdo do SMD da empresa, explicando os Ultimos acontecimentos, e
explicitando afase em que o projeto se encontra:

Em 2000 nosso diretor executivo esteve nos Estados Unidos e voltou
encantado com a histéria do Balanced Scorecard. Entre o final do ano
de 2000 e o comego de 2001 foi feita a implantacdo do BSC da
companhia no nivel mais alto, seguindo o0 processo proposto por
Kaplan e Norton. Até entdo a estratégia estava na cabegca do nosso
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presidente, gque era o dono. Entdo, a primeira etapa dos workshops foi
tentar tirar do dono e passar para a diretoria onde a gente queria
chegar, qual era nossa missdo, qual era a nossa visdo, qual era a nossa
estratégia. Uma vez feito isso, chegou-se no nosso mapa estratégico,
gue foi construido juntamente com uma consultoria. Toda a diretoria
foi avalista, entdo, para selecionar os indicadores que seriam
utilizados para cada item do mapa; uma média de cinco indicadores
foi colocada para cada item. O BSC da empresa foi construido com
um total de vinte e sete indicadores, e destes, dezoito foram
implantados no curto prazo, alguns no médio prazo e outros no longo
prazo. Isso ficou pronto em marco ou abril de 2001. Foram entéo
feitos os workshops com a geréncia, nés iamos comecar a
descer/desdobrar os BSCs até o chdo-de-fébrica. Quando chegou em
outubro, a SAP nos apresentou 0 SEM — fomos a primeira empresa do
Brasil aimplanté&lo; até ent@o, desenvolviamos todos os nossos BSCs
em planilhas eletronicas. Entretanto, no final do més de outubro
daquele ano ocorreram dois fatos que fizeram com que o0 processo
brecasse: primeiro foi a morte repentina do dono da empresa e, depois,
a compra da outra empresa (como melhor comentado no tdpico
anterior desse trabalho). Assim, de repente, nés dobramos de tamanho
e ficamos sem presidente — todo o corpo de direcdo foi trocado,
inclusive nosso diretor-executivo. Com isso, tivemos que refazer todo
0 processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard, tivemos que
fazer outro mapa estratégico, outro desenho — era outra idéia e outra
reaidade. Hoje, estamos retomando todo o processo e, com isso, 0
BSC ndo é uma ferramenta estratégica porque a empresa comprada
ganhou o PNQ (Prémio Nacional de Qualidade) no ano de 2000 e um
dos quesitos era que a empresa tivesse o Balanced Scorecard, mas de
uma forma mais operaciona — ele deixou de ser uma ferramenta
estratégica e passou a ser uma ferramenta mais operacional. Com isso,
hoje, nés estamos ha seguinte fase: acabamos de definir a missio, os
valores, tudo de novo. Vamos ter agora no meio do ano (2003) a
reunido de planejamento estratégico, e vamos ai definir indicadores
novamente, primeiro no nivel de diretoria, depois ao nivel
departamental e depois para o nivel das unidades.

Como pode ser visto, a empresa encontra-se em um estégio onde se esta

desenvolvendo, pela segunda vez, um projeto para revisdo/reestruturagdo do SMD,

devido aos fatos ocorridos. Dessa forma, muitas das avaliages buscadas pela realizacdo

da entrevista por meio da utilizaggo do questionario proposto poderiam ser

inviabilizadas, mas para que ndo fossem, foi pedido ao entrevistado que ele considerasse

0 periodo anterior aos dois fatos que definiram o reinicio do processo de

desenvolvimento do novo SMD.

Assim, sobre o papel e a relevancia estratégica do SMD, o profissional

entrevistado reforca:

Hoje, o BSC ndo tem sido utilizado como ferramenta estratégica, pois
esta sendo montado aindd[...] Antes da compra da empresa e da morte
de nosso presidente, todas as reunies de diretoria eram feitas em cima
do Balanced Scorecard.
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Embora ndo estgja explicito o bastante, pode-se perceber que as
obtencdes de informagdes e dados para as decises estratégicas da empresa eram feitas,
realmente, por meio do novo SMD que havia sido desenvolvido e, assim, pode-se
considerar que possuia uma grande importancia estratégica, concentrado as
necessidades de informagdes necessérias. Em relagdo a revisdo do SMD na empresa, 0
entrevistado expde que: “As revisdes do plangamento estratégico sdo feitas anualmente
e aatualizacdo do BSC, no nivel mais alto na empresa, segue essa periodicidade. Depois
disso sdo feitos os desdobramentos”.

Assim, vé-se que a atualizacdo/revisdo do SMD da empresa segue um
padrdo mais conservador, com periodos de revisdo fixos, anuais. Em relacéo a utilizacdo
do sistema computacional no suporte ao SMD, o entrevistado diz:

N&o estamos usando 0 SAP-SEM por enquanto. A idéia é implantar o
BSC primeiramente no software (ndo disse qual era — entende-se que
sga um software desenvolvido ‘in-home’) da empresa que foi
comprada, e que foi desenvolvido especialmente para e€la, pois esse
sistema era utilizado para gerenciar um grande nimero de indicadores
operacionais, que se compunham para formar os indicadores
gerenciais, que por sua vez formavam os indicadores da diretoria...
Era um modelo bastante complexo]...] Além disso, tivemos que passar
por um processo de reestruturagdo do sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) da nova empresa resultante, pois era preciso cria
lo a partir dos ERPs das duas empresas separadas (as duas utilizavam
0 SAP R/3). Assim, para facilitar e tornar o processo mais rpido,
resolvemos por adotar esse sistema de gestdo de desempenho no
principio e priorizar a reformulac8o/unificacdo de nossos ERPs. A
nossa idéia é trazer de volta 0 SEM, porque a nossa empresa j& possui
0 BW (Business Warehouse — DataWarehouse da SAP). Entdo, ap6s
esse redesenho do ERP, vamos comegar a desenvolver de novo o BW.
Por enquanto fica 0 BSC mais detalhado no antigo software, numa
fase de transi¢do, para futuramente nés colocarmos ele no SEM.

Assim, pode-se perceber que a importancia dada a utilizagdo de um
sistema computacional na empresa € grande, existe a necessidade de utilizagdo dos
recursos computacionais para viabilizar sua utilizagdo, como pode ser reforcado pela
declaracéo a seguir:

Eu acredito que seria inviavel se implementar um projeto na nossa
empresa sem a utilizagdo de um sistema de suporte como 0 SAP-SEM,
como faziamos no inicio, por exemplo, utilizando planilhas
eletronicas. E inviavel. E, hoje em dia, existem muitas ferramentas
boas.

O profissional entrevistado ressalta a importancia da estruturagdo ‘em
cascata’ dos BSCs da empresa e destaca 0 papel do mapa estratégico no NOVO Processo

de gestéo resultante da reestruturacéo do SMD:
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Hoje, a estrutura dos BSCs da empresa € assim: existe o Balanced de
nivel zero, da empresa; o nivel um, da diretoria; e o nivel dois,
departamental, onde o profissional devera procurar criar 0s seus
indicadores a partir de cada uma das medidas departamentas,
customizando seu préprio sistema [...] O mapa estratégico da empresa
€ desenhado para os objetivos e para os indicadores. Entretanto, as
pessoas na nossa empresa ainda ndo tém acesso a ele; o objetivo é,
também, ter esses mapas disponibilizados a todos, pois o funcionario
saber os impactos que suas decisdes irdo ter em outros indicadores é
importante.

Assim, pode-se concluir que esse funcionario vé a difusdo de acesso e
utilizacdo do sistema como sendo de grande importancia para a gestdo dos negocios.
Isso pode ser evidenciado por meio do relato a seguir, através do qual o profissional
entrevistado também buscou explicitar que a uniformizacéo dos conceitos feita durante
arealizagdo do processo de revisdo auxiliaaintegracdo de toda a organizagao:

A possibilidade de todos terem acesso a0 SMD via sistema é
importante, todos tém a informag&o on-line e buscam atuar de forma a
melhorar um desempenho que estejafora do que se projetou [...] Antes
nédo, para ficar sabendo de uma informacéo era demorado, vocé tinha
gue ligar para o departamento para saber [...] A reacdo ficava mais
dificil e atrasada [...] Além disso, existe a questdo de uniformizagdo
do conceito dos indicadores, 0 entendimento passa a ser 0 mesmo para
todas as pessoas.

Entretanto, ele faz ainda importantes consideraces em relagdo as
facilidades de utilizagdo do SAP-SEM no dia-a-dia da empresa:

Embora ndo tenhamos tido tempo de colocarmos 0 SAP-SEM em uso
mais abrangente — achamos melhor ndo apresenta-lo para ndo queimar
também a ferramenta com nossos funciondrios, em meio a todos os
acontecimentos pelos quais passamos e, dessa forma, ndo tivemos a
possibilidade de avaliar o impacto de utilizagdo do sistema pelas
pessoas da hossa organizagdo no dia-a-dia. Mas, segundo minha
percepcdo, o SAP-SEM ndo € muito amigavel, devido a algumas
dificuldades de navegacdo — as consultas sdo faceis, mas a navegacéo,
quando o funcionario deve comentar alguma coisa, inserir alguma
informacéo, ndo é tao facil [...] E essa é uma das prerrogativas do
Kaplan — que todos figuem sabendo o que aconteceu, motivos etc., o
porqué de estar acontecendo, alinhando toda a empresa a0 mesmo
objetivo.

Contudo, o entrevistado, para terminar a entrevista concedida, adianta-se
por destacar uma caracteristica no sistema aqui avaliado:

O sistema de cores paraindicar o status dos indicadores é importante.
Quando o indicador esta vermelho, o seu responsavel deve entrar no
sistema e colocar as justificativas, agdes tomadas [...] E a maneira de
vocé acompanhar mais facilmente o seu BSC: acompanhar as cores
desses sinais no seu sistemal...] E nesse ponto o SAP-SEM é bastante
interessante.
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Considerando-se todas as colocagoes feitas pelo profissional
entrevistado, pode-se resumir na Tabela 5-6, mostrada adiante, suas percepcdes em
relacdo aos requisitos do SMD e suas satisfagdes pelo SAP-SEM, conforme os

conceitos definidos anteriormente.

Tabela5-6 — Resultado da avaliacéo do sistema SAP-SEM pelo profissional entrevistado na empresa B

Requisito do SMD Conceito
Possuir alinhamento estratégico A
Ser relevante estrategicamente A
Ser cons@sten}e e suportar as metas, as agoes, a cultura e as ACPs/FCSs A
da organizagéo
Ser dindmico - mudar conforme as necessidades de mudancas B
N&o ser complexo/ser facil de utilizar
Ser adeqguado conforme o nivel organizacional/ hierarquizagdo das métricas A
Ser desenvolvido por esfor¢os conjuntos da organizagéo (top-down e
bottom-up)
EnC(_)rajar melhorias continuas ao invés de possibilitar somente o A
monitoramento e o controle
Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos usuarios A
Ser aprgsentado/comunicado da melhor forma ao usuério e suas A
necessidades
Conter métricas financeiras e néo-financeiras A
Ser composto por métricas que possuam relagbes de dependéncia A
Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias A
Buscar a integracéo de toda a empresa A

Contudo, embora a empresa ndo tenha efetivamente utilizado o sistema
gue se busca analisar aqui, €la ja passou por todo o processo de desenvolvimento do
novo SMD e sua implementacdo no SAP-SEM. Dessa forma, uma vez que a pessoa
entrevistada ja teve a experiéncia de ndo so participar desse processo, mas também
coordena-lo, suas opinides valeram muito para a elaboracdo das conclusdes a serem

apresentadas no capitulo seguinte.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

As grandes mudancas ocorridas nos padrdes de concorréncia e no
panorama geral de mercado, principamente na Ultima década, estédo forcando as
empresas a revisarem e reestruturarem seus sistemas de medicdo de desempenho
(SMDs), de forma a possibilitar avaliacdes e decisdes condizentes aos novos padroes,
resultando em melhorias que formem a base para sua permanéncia e sucesso nesse novo
ambiente.

Para que esses sistemas de medi¢cdo se tornem meios de obtencdo de
dados e informacBes importantes para os gestores, eles devem atender a vérios
requisitos importantes, destacados pelos autores e pesguisadores mais conhecidos e
influentes que trabalham sobre o tema. Esses requisitos, em muitos pontos, se baseiam
na disponibilizacdo e distribuicdo dos dados e informagdes desses sistemas para toda a
empresa como o0 principal fator determinante do sucesso da efetiva utilizagdo desses
novos SMDs e das deci sdes tomadas pel os gestores que o utilizaréo.

Nesse sentido, 0 mercado tem sido abastecido por muitas ferramentas
computacionais que se prestam a viabilizar essa disponibilizagdo e distribuicdo pela
empresa. Muitas delas séo ferramentas somente de exploracéo de dados a partir de um
banco de dados, que possibilitam ao usuario interpretar melhor esses dados que na
utilizacdo deles em planilhas e tabelas. Outras, além dessas possibilidades, oferecem
tecnologia para se disponibilizar os dados e informagdes do novo SMD segundo os
model os tedricos propostos, como o Balanced Scorecard.

O sistema computacional SAP-SEM estudado e analisado neste trabalho
€ um sistema bastante completo, proposto para constituir a base tecnologica de
utilizac&o/informatizacdo do processo de gestéo estratégica resultante da reestruturacdo
dos sistemas de medicdo de desempenho das empresas, satisfazendo as condigoes
necessarias para que os requisitos destacados pel os autores sejam satisfeitos.

Os resultados da avaliacdo desse sistema frente aos requisitos levantados

podem ser resumidos na Tabela 6-7 a seguir, segundo as percepgdes do autor desse
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trabalho, dos profissionais entrevistados na empresa A e do profissional entrevistado na

empresa B e conforme os conceitos previamente definidos.

Tabela 6-7 — Resultados das avaliagdes do sistema SAP-SEM

o Autor da Empresa | Empresa
Requisito do SMD ; ~ P P
Dissertagcao A B
Possuir alinhamento estratégico A A A
Ser relevante estrategicamente A A A
Ser consistente e suportar as metas, as agfes, a cultura e as A A A
ACPs/FCSs da organizagao
Ser dindmico - mudar conforme as necessidades de B A B
mudancas
N&o ser complexo/ser facil de utilizar A A C
Ser adequado conforme o nivel organizacional/
A R - A A A
hierarquiza¢&@o das métricas
Ser desenvolvido por esforgos conjuntos da organizacéo
(top-down e bottom-up)
Encorajar melhorias continuas ao invés de possibilitar B A A
somente 0 monitoramento e o controle
Fornecer feedback rapido (em tempo real, on-time) aos A A A
usuarios
Ser apresentado/comunicado da melhor forma ao usuario e A A A
suas necessidades
Conter métricas financeiras e ndo-financeiras A A A
Ser composto por métricas que possuam relacdes de
P A A A
dependéncia
Possibilitar a visibilidade de futuro/tendéncias A A A
Buscar a integracéo de toda a empresa B A A

Dessa forma, a andlise desse sistema frente aos requisitos, compiladas na
Tabela 4-3 desta dissertacdo e considerando as colocacbes dos profissionais de
empresas gue utilizam esse sistema no dia-a-dia que foram entrevistados na realizacéo
desta pesquisa, pode-se concluir que:

» Em relacdo ao alinhamento estratégico o software contribui bastante.
A necessidade de se estabelecer uma estrutura para o sistema com a definicdo da
hierarquia que sera usada possibilita desdobrar as metas e os objetivos dos niveis mais
altos para os mais baixos. Com essa definicdo esse processo pode, inclusive, ser
automatizado. O caminho inverso também € definido. Dessa forma, e utilizando-se as
possibilidades de divulgacéo e exposicdo do SAP-SEM busca-se manter a coerénciae o
alinhamento desde o nivel estratégico até o nivel mais baixo que for abordado com o
sistema na empress;

» Como pbde ser visto, principamente por meio das entrevistas



Capitulo 6 — Conclusdes e consideracoes finais 100

realizadas com profissionais que conhecem e utilizam o sistema diariamente em suas
tarefas, essa ferramenta, depois de bem conhecida e difundida, passa a ter um papel
fundamental nas discussdes estratégicas da empresa que a utiliza. As reunides passam a
ser desenvolvidas com base nas informagdes disponiveis no sistema; as reunides se
desenvolvem, principalmente as que definiréo decisdes mais importantes, em torno do
SAP-SEM. Além disso, a caracteristica de disponibilizagcdo das métricas de forma mais
facil para interpretacdo pelos usuérios, e por ser possivel se alcancar uma maior
abrangéncia de difusdo dessas informagGes na empresa sd0 vistas como um grande
diferencial para agilizar os processos de tomada de decisdo pelos gestores. Também, os
entrevistados da multinacional alema destacaram que utilizando esse sistema de gestéo e
0 sistema computacional estudado possibilitou a uniformizacdo das abordagens com
muitas da unidades da organizagéo espalhadas pelo mundo, facilitando essas defini¢tes
estratégicas, principalmente com a matriz. Assim, pode-se concluir que o sistemna passa
a ser bastante importante estrategicamente;

» A consisténcia do sistema e, consequentemente, sua confiabilidade,
dependem muito da sua implementagdo. Esse processo de implementacdo serd
responsavel, aém do bom funcionamento técnico do sistema, pela aceitacdo e
incorporacdo da ferramenta ao cotidiano dos funcionarios em suas atividades na
empresa. Em relagdo as possibilidades técnicas para suporte de metas e ACPS/FCSs, ja
foi abordado e concluido que o sistema possibilita a utilizaggdo em vérias aress,
atendendo bem a esse suporte. Entretanto, deve-se considerar o treinamento dos
funcionarios, tantos nos detalhes da ferramenta como nos conceitos envolvidos com as
mudancas que serdo abordadas na nova forma de se gerenciar o desempenho, como um
diferencial importante nesse processo, de forma a destacar essa nova cultura. Dessa
forma, tera-se formado uma base conceitual favoravel a utilizagdo do sistema e ele seré
melhor aceito culturamente. Além disso, sua utilizacdo sera melhor conhecida,
possibilitando que el e suporte as acdes e metas da organizacao;

» Aspossibilidades de alteragdo no SAP-SEM sdo bastante grandes. As
mudancas na empresa, como ateracdes no SMD, sites de pesquisa de informagtes
externas, benchmarkings, dentre outras, podem ser implementadas no sistema para que
0 sistema de gestdo de desempenho se adeqlie a essas mudancgas e, dessa forma,
continue sendo uma ferramenta de suporte a esse processo de gestdo. Entretanto, essas
mudancas ndo sdo facilmente executadas. A mudanca em um BSC, por exemplo, requer

habilidades para se aterar o desenho do modelo contido no software, a ligacdo das
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informagdes a serem mostradas com seus locais de origem (cubos de dados) etc., e, para
isso, deve-se ter um conhecimento aprofundado na ferramenta. Dessa forma, as
exigéncias em treinamento podem ser grandes se for necess&rio difundir esse
conhecimento, ou para manter pessoal especializado para desenvolver essas atividades.
Entretanto, uma vez que se estabeleca uma forma eficaz para realizar esses
procedimentos, a ferramenta podera ser adequada as mudancas encaradas pela empresa
com bastante dinamismo;

> A utilizacdo do SAP-SEM por um usuério pode ser vista sob dois
aspectos distintos. Primeiro, sob a visdo do autor dessa dissertacdo, usuério comum de
pacotes de softwares como editores de texto e planilhas eletronicas, com alguma
experiéncia na utilizacgo do SAP R/3, o sistema ERP da mesma empresa
desenvolvedora do SAP-SEM aqui analisado, a utilizagdo dessa ferramenta néo requer
habilidades especificas. Segundo essa visdo, a navegacdo pelo sistema entre os niveis de
SMDs e a utilizacdo de rotinas em trabalhos didrios nas empresas ndo necessita
conhecimentos muito aprofundados, podendo ser assimilado facilmente. Essa visao é
compartilhada pela empresa A, onde a grande maioria dos funcionérios tem acesso e
utiliza computadores pessoais em suas atribuicdes na empresa. Entretanto, as colocagtes
feitas pelo profissional entrevistado na empresa B da pesquisa de campo divergem dessa
impressdo. Segundo ele, o sistema € dificil de ser utilizado, a execucdo de drill-down
entre os BSCs no sistema é dificil. Assim, pode-se concluir que pode haver dificuldades
na utilizacdo do sistema pelos usuarios das empresas que definirem por sua
implementacéo;

» As possibilidades de customizacdo do sistema as necessidades de
cada usudrio individual ou grupo/perfil de usuario sdo bastante grandes, como
mostradas anteriormente na avaliagdo do SAP-SEM. Por meio destas flexibilidades,
pode-se atender com bastante satisfacdo a dois requisitos importantes, destacados para
um SMD e um sistema desse tipo: que ele possa ser adequado conforme a posicéo
hierdrquica da empresa em que ele sera utilizado e que ele possa ser apresentado da
melhor forma aos usuérios e suas necessidades. O primeiro requisito diz respeito a
possibilidade de se construir os relacionamentos entre as medidas do SMD no sistema
(desdobramentos das métricas mais abrangentes em métricas mais especificas, e vice-
versa) de forma a disponibilizar aos funcionérios esses relacionamentos, elucidando os
impactos entre esses indicadores nas decisdes que forem tomadas e, aém disso,

possibilitando a navegacdo (drill-down e follow-up) entre esses relacionamentos. A
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segunda diz respeito ao desenho mais propriamente dito das telas do sistema para um
usuario ou grupo, estabelecendo que informagdes devem ser mostradas, como elas
devem ser mostradas etc. Como pdde ser observado na andlise do SAP-SEM, ambas
possibilidades sdo bem atendidas pelo sistema, criando-se a estrutura para 0s
indicadores (através dos relacionamentos para serem utilizados nos médulos do sistema,
especialmente o de plangjamento) e a estrutura com os relacionamentos e dependéncias
entre os model os de gestdo (usualmente BSCs) e, em relacéo a customizacdo do sistema
para cada usuario ou perfil de usuérios, as varias possibilidades para se disponibilizar os
dados e informaces, as fungdes, a utilizacdo de botbes para facilitar a sua utilizagéo,
dentre outros, possibilita uma adequacdo as necessidades de cada um deles pelas
informagdes, deixando a desgjar, somente, no caso de 0 usuario ndo se adequar a utilizar
0 Sistema para 0 processo, necessitando impressoes,

> Certamente a utilizacdo do sistema no processo de gestéo estratégica
da empresaira contribuir muito para o processo de controle de desempenho. Entretanto,
as possibilidades disponibilizadas pela ferramenta (analise de gréficos e dados,
utilizagcdo de funcdes, dentre outras) e a disponibilizagcdo das informagdes em tempo real
para 0s usuérios, utilizando o sistema de indicacdo do status dos indicadores por meio
de sinais gréficos e cores despertara a atencdo dos funcionarios em caso de desvio, ou
tendéncia desses indicadores, motivando-os também as mudancas e melhorias. Essa
caracteristica é reforcada pelas condicbes que o sistema oferece a0 usu&io de
desenvolver andlises futuras e de tendéncia desses dados e informagoes;

> Essas caracteristicas do SAP-SEM independem do tipo de métrica
gue estara sendo tratada por ele — essas possibilidades poder&o ser utilizadas em todos
os tratamentos pertinentes que forem feitos no sistema, que pode tratar métricas
financeiras e ndo-financeiras, que é um aspecto importante destacado nas novas
abordagens sobre os SMDs.

Dessa forma, 0 sistema possui um importante papel na empresa como
ferramenta de disponibilizacdo de dados, informacdes e fungdes para constituir a base
para todo 0 processo de gestdo da empresa, como pdde ser constatado na realizagcdo
dessa pesquisa. Contudo, as empresas estudadas assumiram diferentes posturas em
relacdo a adocdo de um software para suporte e informatizacéo de seus SMDs, onde se
pode destacar algumas caracteristicas importantes:

> A empresa B desenvolveu sua propria ferramenta de suporte, num

primeiro momento, enquanto a outra optou, desde o inicio, pela ado¢éo e compra de um
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software pronto. Essa passagem parece té-la deixado mais ‘madura’ e critica quando da
avaliacdo e adocao de um sistema mais robusto, o que pode, de alguma forma, justificar
0s resultados de sua andlise do sistema; e

» A manutencdo de uma estrutura voltada ao apoio do sistema e sua
utilizagdo pela empresa A é de grande importancia e deve justificar a auséncia de
grandes dificuldades e queixas na sua utilizagdo. Além disso, isso pode constituir um
requisito que complementa a lista daqueles levantados neste trabalho para o
desenvolvimento de um novo SMD que realmente traz um diferencial para a empresa
em Seu processo de gestéo;

Ainda, alguns pontos devem ser destacados, pois eles caracterizam a
especificidade que marcou, de alguma forma, este trabal ho:

> Esse sistema € bastante completo, com muitos recursos para
desenvolvimento da gestdo estratégica de desempenho nas organi zagdes,

> A escolha dessa ferramenta para ser analisada selecionou e restringiu
bastante 0 nUmero de empresas onde a pesquisa de campo pudesse ser redlizada, pois
esse sistema era utilizado por apenas seis empresas brasileiras até o término desta
pesquisa;

» Todas elas sGo empresas de grande porte, a maioria empresas
multinacionais.

Um outro ponto que ficou bastante evidente pela pesquisa diz respeito a
questdo das mudancas derivadas das revisdes e atualizacOes constantes do SMD e,
consequentemente, do sistema computacional. Pode-se perceber que a disponibilizacéo
de uma equipe para esse fim é bastante importante.

Embora todos os funcionarios da empresa devam estar engajados na
revisdo e atualizagdo do SMD, a existéncia de um grupo com maior responsabilidade
para identificar e conduzir processos de melhorias nos SMDs, e na sua implementacéo
no sistema computacional que esteja sendo usado, € desgjada. Além disso, a necessidade
de conhecimentos especificos, muitas vezes requeridos para essas atualizagOes,
principalmente em relacdo a ferramenta computacional, reforcam a importancia de um
time desse tipo.

Também, o processo de elaboracdo, desenvolvimento e implementacdo
do SMD, bem como da ferramenta que dara o suporte a sua utilizacdo na empresa deve
receber muita atencdo. Os estudos realizados mostraram que para que as novas

caracteristicas e consideragdes desgjadas na forma de avaliacdo de desempenho da
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empresa sgjam acancadas, existem muitas mudancas a serem executadas. Essas
mudancas extrapolam a abrangéncia técnica do assunto, em relagdo aos indicadores,
funcionamento do sistema etc., e chegam aos aspectos comportamentais e culturais da
organizacao, para que haja a efetiva utilizacdo desse novo sistema e que seus ganhos
sejam alcancados. Esse aspecto foi destacado pelos entrevistados na empresa A da
pesqguisa de campo desse trabal ho.

Dessaforma, esse processo deve considerar todos esses aspectos para que
0 projeto acance éxito. Com isso, pode-se dertar também que muitas das criticas e
insatisfagdes que possam existir em relagdo ao papel e suporte de uma ferramenta
computacional sgjam derivadas de um projeto para a estruturacdo, desenvolvimento e
implementacdo do novo SMD e da ferramenta que tenha sido mal conduzido, e ndo segja
uma real dificuldade apresentada por ela em sua utilizago.

Contudo, todas essas colocagbes ressaltam temas que devem ser
trabalhados futuramente, em outros trabalhos académicos, para maior elucidacdo e
aprofundamento no assunto, dentre os quais pode-se destacar:

» Existem muitas outras ferramentas computacionais no mercado
propostas para 0 mesmo propdsito agui destacado e uma pesquisa mais extensiva em
relacdo a elas seria bastante interessante;

> A avaliacdo do SAP-SEM aqui desenvolvida conseguiu entrevistar
poucas pessoas gque possuem um grande conhecimento/dominio sobre o tema e sobre o
sistema que utilizam. Uma pesquisa mais extensiva, que pudesse colher informactes
sobre a ferramenta de pessoas de nivel mais operaciona e também de outras areas das
empresas que ndo as responsavels pela estruturacéo e desenvolvimento do projeto do
novo SMD também seriainteressante. Cabe ressatar que isso foi tentado nesse trabal ho,
mas acabou sendo inviabilizado pela indisposicéo das pessoas das empresas em que se
conseguiu 0s contatos para realizacdo da pesguisa de campo para aplicacdo do
questionario de forma mais abrangente;

» Como ja ressdtado anteriormente, a preocupacao para a adequacado
dos sistemas de medicdo de desempenho das empresas aos novos propositos e
paradigmas ainda se concentra nas empresas de maior porte, mas comega a permear o
ambiente das médias e peguenas empresas, incluindo a utilizagdo de ferramentas de
suporte. Um trabalho focalizando esse outro ambiente deve resultar, também, em uma
pesquisainteressante; e

» Os estudos agui feitos ndo focalizaram, mais estritamente, 0s
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impactos de uma ou outra tecnologia de producdo sobre os sistemas de medicdo de
desempenho. Entretanto, a adocdo de filosofias como, por exemplo, de producéo
enxuta, de gestdo da cadeia de suprimentos, dentre varias outras, terdo um impacto
muito forte sobre os SMDs das empresas e trabalhos desenvolvidos focalizando esses
aspectos terdo um valor bastante grande.
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ANEXO A - APRESENTAGCAO DA
FERRAMENTA SAP-SEM (STRATEGIC
ENTERPRISE MANAGEMENT)
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A SAP AG é uma empresa alema do ramo de engenharia de softwares
que, ha trinta anos no mercado, produz solucbes em sistemas de informacéo e que se
consagrou lider mundial no fornecimento de software para gestédo empresarial integrada
(ERP) com seu produto denominado R/3, e que agora se volta para novos mercados e
iniciativas. Nesse sentido, introduz seu sistema SEM (Strategic Enterprise
Management) como um sistema proposto para integrar e suportar um processo de gestéo
estratégica da empresa, o qual a empresa estrutura da seguinte forma:

> Andisar expectativas dos stakeholders (funcionérios, clientes,
acionistas, parceiros e sociedade);

» Simular e decidir a estratégia do negécio;

> Definir metas para as unidades de negdcio e para 0s investimentos;

» Gerenciar o desempenho; e

» Comunicar os resultados e gerenciar as relagdes com os stakeholders.

Trata-se de uma ferramenta computacional agregada a um banco de
dados denominado BW (Business Information Warehouse) com capacidades para
extragao e tratamento de dados a partir de banco de dados transacionais de sistemas de
gestédo empresarial. A Figura A-21 ilustra as trés camadas por onde os dados séo

gerados e obtidos até estarem disponivels para serem usado no sistema SAP-SEM.
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Figura A-21 - Estrutura do sistema SAP-SEM (SAP, 2002)

Na primeira camada estdo os sistemas utilizados na gestdo das operacbes
da empresa como, por exemplo, um ERP (Enterpreise Resource Planning), um DW
(Data Warehouse), planilhas eletronicas (Excel, por exemplo), um outro sistema legado,

dentre outros, que armazenam seus dados em tabelas transacionais. Esses dados, para
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poderem estar disponiveis para serem utilizados pelos sistemas de anadlises do SEM e
para os relatérios que podem ser gerados pelo BW através da ferramenta BEx (Business
Explorer) devem ser entdo filtrados e carregados para as tabelas ndo transacionais do
BW, que se encontra na segunda camada. A partir dai se tera os dados disponiveis para
serem utilizados pelos sistemas da terceira camada. Os aspectos técnicos
computacionais envolvidos nessa transi¢ao ndo sdo o alvo desse trabalho e, por isso, ndo
serdo considerados em maior profundidade nesse trabalho que tem como foco principal
0 sistema SAP-SEM.

Assim, o sistema é composto por cinco médulos, que sdo:
SEM-BPS (Business Planning & Simulation);
SEM-BCS (Business Consolidation);
SEM-BIC (Business Information Collection);
SEM-CPM (Corporate Performance Monitor); e
SEM-SRM (Stakeholder Relationship Management).
Essa composi¢do pode ser mostrada pela Figura A-22 a seguir.
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Figura A-22 - Composicdo do SAP-SEM (SAP, 2002)

As caracteristicas e 0os propésitos de cada um desses modulos seréo

melhor detalhados a seguir. Essas descrigdes estdo baseadas na versdo 3.0A do sistema,
versao em que o autor desse trabalho realizou uma Academia de treinamento na SAP.
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I.1. SEM-SRM (Stakeholder Relationship Management)

Esse médulo do sistema busca padronizar e sistematizar 0s processos de
comunicacdo da empresa com seus stakeholders, sendo possivel criar uma rede interna
de relacionamentos e manter registros historicos das trocas de informagdes realizadas
através dos vérios canais de comunicagdo. O objetivo € agilizar a obtencdo e o
fornecimento de dados e informacdes para os stakeholders.

Para 0 desenvolvimento desses recursos, essa ferramenta compreende

guatro componentes (Figura A-23) com as seguintes caracteristicas:
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Figura A-23 - Componentes do médulo SRM do SAP-SEM (SAP, 2002)

- Stakeholder Master & Contact Database - componente para se
desenvolver a gestdo dos dados mestres (endereco, idioma, perfil, dentre outros) e dos
dados de contato (informacdo sobre reunibes ou expectativas, por exemplo) dos
stakeholders da empresa;

- Stakeholder Web Portal - componente para se construir portais com
servicos e relatdrios direcionados a grupos (por meio da definicdo de perfis) ou
stakeholders especificos, com acesso on-line através da internet;

- Stakeholder Communication - médulo que permite um melhor contato
com os stakeholders, dispondo de servicos de e-mail. Através desse componente
também € possivel se desenvolver e distribuir questionarios de pesquisas a serem feitas
com os stakeholders; e

- IR/PR Support and Analysis - componente do SRM que disponibiliza
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um monitor de tarefas, relatdrios internos sobre os stakeholders, relatérios e tabulacdo
de question&rios e que, dessa forma, possibilita a andlise dos resultados entre varias

dimensdes.

1.2. SEM-BIC (Business Information Collection)

Essa ferramenta esta baseada nas colocacfes de varios autores sobre a
importancia da utilizacdo dos dados e informacdes externas a organizacdo para a tomada
de decisdes (SAP 2002) e visa disciplinar o processo de obtencdo de dados externos
provenientes de diversas fontes, especiamente pesguisas na internet, que serdo
armazenadas e relacionadas, servindo de base para as decisdes e definicdes feitas pelos
gestores da organizacdo através do sistema e, também, servindo como documentacéo
dos dados utilizados para toma-las. Todos os documentos criados a partir dessas
pesquisas e documentados através do SAP-SEM BIC serdo entdo armazenados numa
area especifica do banco de dados do sistema (denominada BDS - Business Document
Service) e ficar@o, dessa forma, permanentemente disponivels para serem usados e
acessados pelos outros componentes do sistema (fungdes dos médul os de plangjamento,
portais, monitores de desempenho, dentre outros).

Nesse sentido, 0 processo proposto pela empresa SAP para aquisicéo
dessas informagdes desestruturadas e transformacdo delas em objetos significativos para

as deci sbes a serem tomadas segue 0 modelo mostrado na Figura A-24 a seguir.
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Figura A-24 - Processo de fornecimento de informagéo (SAP BRASIL, 2002, p. 43)
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Pararealizar todas as atividades necessérias para alcancar esse objetivo, a
ferramenta utiliza trés ferramentas que a compdem:

- BIC-SPB (Source Profile Builder) - ferramenta usada para gerenciar os
dados-mestres (endereco, nome de usuario, senhas) para as origens de dados do SEM-
BIC (websites);

- BIC-IRB (Information Requirement Builder) - essa ferramenta busca
auxiliar na automatizacdo da busca por dados, contando com um recurso para construir
perfis de informagdo para departamentos e pessoas dentro da organizagdo. A ferramenta
EWB, de posse das informagdes dispostas no IRB (requisitos) colocadas por um usuério
fornece o link e as fontes mais relevantes (utilizando os dados dispostos no SPB) onde
os dados buscados poderdo ser obtidos;

- BIC-EWB (Editorial Workbench) - principal ferramenta do SEM-BIC
por ser aviapor meio daqual efetivamente se realizam as buscas na internet, a obtencdo
de dados, e onde os dados obtidos sdo editados. A partir dai pode-se, entdo,
disponibilizar os documentos resultantes para serem utilizados nos outros modulos da

ferramenta.
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Figura A-25 - Utilizag@o dos componentes do SAP-SEM BIC (SAP, 2002)

Esses componentes sdo utilizados conforme ilustrado na Figura A-25
mostrada. Primeiro € criada uma solicitagdo, ou requisicdo de informagdo por algum
profissional/setor da empresa pelo Info Requirement Builder. Esses requisitos sdo
utilizados pelo Source Profile Builder que identifica das fontes cadastradas no sistema

aquelas mais provaveis para conter ainformagdo buscada. A pessoa que realiza a busca
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pode entdo entrar nesses sites, ou em outros que ela queira, e copiar os dados que busca.
Esses dados poder&o, entdo, ser editados com a utilizagdo do Editorial Workbench e,
assim, se tera o documento criado, armazenado no BDS e disponivel para ser utilizado
em todas as outras aplicagdes do SAP-SEM, complementando a visdo exposta pela
Figura A-25.

1.3. SEM-BCS (Business Consolidation)

Esse modulo visa auxiliar a automatizagdo da consolidagdo dos
resultados financeiros da empresa respeitando todos os aspectos contédbeis, legais e os
principios internacionais, sendo especialmente Util para auxiliar esse processo em
corporagdes com unidades em véarios paises. A partir dela tem-se os resultados reais
alcancados pela empresa e esses dados podem ser usados pelos outros modulos da
ferramenta, especialmente o modulo que trata do plangiamento e simulagéo (SEM-
BPS), a ser apresentado adiante. Embora sua importancia seja muito grande dentro do
contexto do SAP SEM, todas as suas atividades, na versdo aqui analisada, sdo
efetivamente realizadas pelo médulo EC-CS do sistema ERP R/3, ou outro sistema
utilizado na gestéo da empresa utilizado para esse fim e, ap0s essa consolidacdo, sdo
carregados ao banco de dados e acessados por meio do BCS.

Embora essa funcionalidade ainda ndo esteja totalmente incorporada ao
SAP-SEM, destaca-se a importancia desse processo estar incluido na ferramenta de
gestdo estratégica do desempenho empresarial, dada a importancia desses resultados
consolidados nas demais atividades incluidas no contexto geral dessa ferramenta.
Durante a realizacdo dos treinamentos na empresa pelo autor do trabalho ficou
destacada a intengdo da incorporacdo total dessas possibilidades no SAP-SEM BCS nas

versdes futuras do sistema.

1.4. SEM-BPS (Business Planning & Simulation)

Esse madul o disponibiliza fungdes de apoio ao plangjamento da empresa.
Para iss0, integra diferentes niveis de plangjamento e, com isso, permite construir um
modelo de plangjamento integrado do nivel estratégico a alocacdo de recursos. As
informagdes podem ser enviadas do sistema ERP, ou outro ambiente de gestdo, para o

BPS e os resultados desse plangjamento feito pode ser devolvido para o sistema de
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gestéo operacional da empresa, de forma a se obter um plangamento de recursos mais
refinado, conforme as necessidades de detal hes exigidas pela empresa ou processo.

Por meio dessa ferramenta € possivel construir model os de plangjamento
especificos que atendam as necessidades do negdcio de cada empresa, utilizando-se das
diversas functes disponiveis para executa-los, ou ainda, configurar funcdes especificas.
O desafio é manter uma visdo integrada de todos os componentes da empresa (centros
de custo, centros de lucro, projetos, produtos, clientes etc.), formular o plano da
empresa como um todo e, entdo, retorna-lo aos componentes individuais do sistema
operacional (SAP, 2002). Dessa forma, cria-se a estrutura de plangjamento da empresa
como um todo, abrangendo os varios niveis de plangamento nela necessarios e, com
isso, o0s planos podem ser desagregados no sentido top-down e também agregados no
sentido bottom-up, mantendo uma coeréncia e entre eles. Essa idéia pode ser ilustrada
pela Figura A-26 a seguir.
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Figura A-26 - llustracéo da estrutura de plangjamento no SAP-SEM BPS (SAP, 2002)

Para tanto, esse componente do SAP-SEM utiliza as ferramentas
ilustradas pela Figura A-27 a seguir. A colocacdo de dados para realizacdo desses
plangjamentos e simulagdes pode ser realizada por entrada manual ou editando dados
usando-se as fungdes disponiveis pertinentes. Esse componente assimilou também uma
ferramenta denominada Powersim que possibilita a criagdo de cen&rios de simulagédo
baseados na teoria do pensamento sistémico. Uma vez executados os planejamentos da
empresa, esses dados estardo disponiveis para serem usados pelos outros componentes
do SEM e serdo especialmente importantes no modulo corporate performance monitor

(CPM) para a realizagao da comparagdo do status entre o planejado e o realizado pela
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planejamento planejamento planejamento planejamento processo de
« Estruturas * Copy * MS Excel * Planejamento planejamento
multidimensionais < Allocation « HTML integrado de: * Workflow de
* Modelagem do * Revaluation * SAPGUI  Financas planejamento
cenario * Top-down * Investimentos « Monitoracao do
« Definicdo das distribution *Vendas e planejamento
areas/niveis/ * Bottom-up Lucros
packages de aggregation * Despesas
planejamento * Trends, LI
Forecasts
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=
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Figura A-27 - Componentes do SAP-SEM BPS (SAP, 2002)

1.5. SEM-CPM (Corporate Performance Monitor)

Esse mddulo componente do SAP-SEM se aproxima mais diretamente
aos conceitos de gestdo estratégica do desempenho organizacional levantadas
anteriormente nesse trabalho. Ele € composto por cinco componentes com as seguintes

caracteristicas (Figura A-28):

Business Measure Management Measure Trees Balanced

Explorer Catalogue Cockpit * Mostra a Scorecard

* Andlises « Catdlogo « Conceito definicdo * modelagem

multidimensionais | | hierarquico ergondmico de matematica das estratégica

* Relatérios « Descricdo da relatorio dos KPI medidas « “linka” KPIs e

« Contetldo do medida « Inclui medidas « exibe os estratégias

BW » Origem e nao financeiras componentes da « Iniciativas

influéncia « Sala MC como medida para estratégicas
opgéo leitura « Andlises
extensivas

?

f

f

SAP SEM-CPM

=
=

=
=

==
=

.

= =
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Figura A-28 - Componentes do SAP-SEM CPM (SAP, 2002)

- Measure Builder - ferramenta do SEM-CPM (Figura A-29 a seguir)
para definicdo de medidas em nivel mais gerencial, ndo-técnico, e orientado aos

negocios. Essa definico inclui a descricdo textual, sua formula de célculo, dentre outras
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caracteristicas, onde essas medidas definidas podem ser estruturadas em catalogos com
hierarquias entre elas. O propdsito dessa ferramenta € ser independente de qualquer
limitacdo técnica possivel que a pessoa possa ter quando da criacdo de um sistema de
medidas. Assim, ela opera em um nivel diferente, onde os detalhes técnicos de
configuragdo do sistema sdo removidos, tornando-se voltada mais para um analista de

negocios da corporacdo que para um administrador do sistema.
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Figura A-29 - Telado sistema - Measure Builder (SAP, 2002)

A definicdo das medidas nesse médulo € pré-requisito para que ela possa
ser utilizada no componente Balanced Scorecard. Nessa defini¢do entram uma formula
para a medida (trata-se de um texto para explicitar o clculo da medida sb, pois o
calculo realmente dito sera executado no BW), a descricdo da medida, seus atributos, a
origem de seus dados e os dados de benchmark para a medida.

Uma vez definida, as medidas aqui descritas sdo relacionadas aos
indicadores de desempenho (chamados key figures ou key performance indicators - KPI
- no sistema) que se localizam no sistema BW, e dessa forma serdo obtidos os valores
que serdo utilizados pel os gestores da organizagéo.

O sistema SAP-SEM disponibiliza também uma base denominada
Measure Catalogue, onde se tem um conjunto pré-definido de medidas, a partir das
quais pode-se desenvolver o conjunto de medidas que serdo utilizados pela organizacéo,
editando-se essas medidas ‘ padréo’, o que pode poupar muitos esforgos num projeto de
implementacdo do sistema;
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- Measure Tree - ferramenta que gera o desenho da arvore de
relacionamentos e composicdes entre as diversas medidas que forem desenvolvidas e
gue serdo utilizadas naimplementac&o do sistema (Figura A-30);
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Figura A-31 - Exemplo de um relatério do Business Explorer para Web (SAP, 2002)

- Business Explorer (BEx) - ferramenta que utiliza a plataforma do
sistema MS Excel e extrai os dados do BW para relatérios em forma de planilhas e
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graficos (Figura A-31 mostrada anteriormente).

- Management Cockpit - conceito desenvolvido pela SAP para visualizar
as informacdes dos KPIs de forma estruturada a partir do conceito de cockpit, buscando
traduzir a estratégia (similarmente ao Balanced Scorecard) em a¢Oes operacionais por
meio da definicdo de metas e do monitoramento do desempenho. Essa abordagem
consiste da hierarquia dos el ementos que a constitui da seguinte forma:

= Wall - um Cockpit pode possuir de uma a quatro walls que
contemplam informagdes de um tipo particular e correspondem a uma parede fisica da
sala de apresentacdo do Management Cockpit. A Figura A-32 a seguir ilustra essa

estrutura;
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Strategic project i
monitoring
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Figura A-32 - Estrutura do Management Cockpit - Walls (SAP, 2002)

= Logical View - subdivisdo da wall (cada wall pode ter até o maximo
de seis Logical Views) onde se resume informacfes particulares de um mesmo tipo
daguela wall (Figura A-33). Uma Logical View é criada para focar com maior
detalhe/realcar algum aspecto importante daquela wall, a0 mesmo tempo em que pode
ser usada para definir um fator mais gera dos negécios que € resultado do impacto de

varias key figures (agregacdo de efeitos em medidas mais gerenciais);
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Customer Perspective

FiguraA-33 - Seis Logical Views em umaWall (SAP, 2002)

= Frame - subdivisdo de uma Logical View (cada Logical View pode
ter até seis frames) onde se terd o resultado/status real de um medidor de desempenho
(KPI) da empresa a partir dos dados constantes do BW (Figura A-34). Um frame pode
conter um elemento de vérios tipos, dentre eles um grafico (que possibilita varios

formatos), uma Measure Tree, um relatorio, links para documentos no SEM-BIC etc.

Corporate Image

Corporate Image

BIC Documents

+ Movartis in Deuischland

+ BASF: Investor Relations

+ Schering’ Forschung und
Entwicklung

+ Biotechnology at Amgen

+ Medimmune: Humanized
Monoclonal Antibody

+ Schering: Forschung und
e i

Ly

Figura A-34 - Seisframes em uma Logical Views (SAP, 2002)

- Balanced Scorecard - modulo que busca informatizar o sistema de
gestdo estratégica da empresa que tenha sido desenvolvido segundo as colocagdes do
modelo Balanced Scorecard. Com a utilizag&o dessa ferramenta, pode-se configurar os
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Balanced Scorecards a serem utilizados pelos varios profissionais das empresas em
diversos niveis. Tem-se a estruturacdo tradicional de um BSC como a teoria desse
modelo e sua apresentacdo conforme o diagrama das perspectivas, onde se pode ter as
perspectivas que sejam necessarias e desenvolvidas pela empresa, que podem ser as
mesmas propostas pelo modelo ou outras que a empresa julgue interessante ter.

A ferramenta possibilita ter varias formas de apresentacdo das
perspectivas, escolhendo-se que aspectos deverdo ser mostrados dentre as possibilidades
existentes (estratégia, objetivo, medidas). Também, o detahe das medidas e o status
delas, que compde certo objetivo que estd sendo mostrado, por exemplo, pode ser
alcancado facilmente (pode-se facilmente fazer o drill-down entre as medidas e
objetivos). Além disso, por meio da utilizacdo de uma érea a esquerda na tela do usuério
pode-se ter a hierarquia entre os BSCs da unidade da empresa. A Figura A-35 a seguir

ilustra esse modulo.
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Figura A-35 - Visdo geral de um BSC implementado no SAP-SEM (SAP, 2002)

Também € possivel se ter vé&rios Balanced Scorecards diferentes
mostrados numa mesma tela, sem o aspecto gréfico tradicional, mas em forma de
colunas, para gque se possa fazer comparagdes entre eles. Também se pode ter, uma vez
analisando-se 0 Balanced Scorecard segundo as medidas que o compdem, a
apresentacdo do grafico contendo os dados histéricos sobre os resultados, possibilitando

avaiar a‘histéria daevolucdo do indicador nesses varios BSCs (Figura A-36).
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Figura A-36 - Possibilidades de comparacéo entre dois BSC implementados no SAP-SEM (SAP, 2002)

Além disso, a ferramenta possibilita a constru¢éo do diagrama de causa-
efeito entre os indicadores de desempenho, objetivos e estratégias definidas pela
empresa, constituindo o referencial Unico para entendimento dos impactos entre esses
elementos do SMD desenvolvido. Nesse sentido, destaca-se a importancia de se poder
construir e disponibilizar através da ferramenta os mapas estratégicos de rel acionamento
entre os objetivos da empresa, que na ferramenta é considerado conforme o modelo
Balanced Scorecard e denominadas rel agbes de causa-e-efeito. (Figura A-37).
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Figura A-37 - Mapa estratégico, relacdes de causa-e-efeito (SAP 2002)
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ANEXO B - QUESTIONARIO PARA
DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA DE
CAMPO
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UNIVERSIDADE DE SAO0 PAauLOD
EscoLA DE ENGENHARIA DE SAO0 CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAD
PROGRAMA DE MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGADO

OQUESTIONARIO PARA REALIZACAO DE PESQUISA DE CAMPO

Autor: Kleber Francisco Esposto
Mestrando em Engenharia de Producéo pela EESC-USP
Contatos: kleber@sc.usp.br ou (16) 9701-9936

Nome do respondente*: Por favor, insira seu nome
Posicdo/Cargo na empresa: Seu Cargo/Posicdo na empresa
Dados para contato:

* Seus dados e suas respostas as questdes a seguir, sob responsabilidade do autor desse questionério, ndo serdo utilizados para
nenhum fim que néo seja Académico, como dados para conclusdo do mestrado em Engenharia de Produgéo pela EESC-USP do
autor desse trabalho.

12 Questdo: Na sua percepcdo, o Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) da
empresa esta alinhado com a estratégia? Ele € um desdobramento real da estratégia
tracada pela empresa?

[ ] Perfeitamente Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
[ ] Parciamente
[ ] N&o possui alinhamento

22 Questdo: O SMD é relevante estrategicamente e, dessa forma, suporta as Areas-
Chave de Performance nas decisdes da empresa?

[ ]Sim, sempre Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
[ ] Sim, namaioria das vezes

[ ] Nao

32 Questdo: A revisdo/atualizacdo desse sistemna, ndo de seus dados e informagdes que
estardo disponiveis aos usuarios, mas das métricas e da composicdo e estrutura desse
sistema como um todo, € feita periodicamente? Com que frequéncia?

Frequéncia de reviséo do SMD:

[ ] Sim, periodicamente gt ; L.
Comentarios: Escreva aqui seus comentarios

[ ] Raramente

[ ] N&o, aindanéo foi feita
nenhuma revisao/atualizacéo do
SMD

4% Questdo: O SMD e o sistema SAP-SEM costituem a base para obtencdo de
informagdes para as tomadas de decisdes e para as discussoes na gestdo da empresa?

[ ]Sim, sempre Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
[ ] Sim, namaioria das vezes

[ ] Néo, as decisdes sio tomadas

aparte
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52 Questéo: E feita uma adequagaol/customizacio do SMD, ou das informagdes a serem
exibidas através do sistema, conforme as diferentes necessidades do cargo/profissional
que o utilizard?

[ ] Sim, o sistemaé customizado Comentéarios: Escreva aqui seus comentarios
individualmente, para cada

usuario

[ ] Parcialmente, pois existe uma

grande estrutura padréo para

todos os usuarios

[ ] N&o existe customizagdo do

sistema, ele é 0 mesmo para todos

0S Usuérios

6% Questdo: O sistema possibilita desenvolver andlised/interpretacbes dos dados e
informacfes além do controle/acompanhamento de dados passados j& registrados em
uma base de dados? Como voceé vé aimportancia dessas andlises?

[ ] Pode-se executar muitas Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
andlises futuras sobre os dados e

informagdes disponiveis

[ ] Pode-se executar algumas

poucas andlises sobre os dados

[ ] N&o é possivel realizar

nenhuma andlise futura sobre os

dados

7% Questdo: As diversas métricas que compdem o0 sistema possuem relacfes bem
definidas de dependéncialimpacto entre elas? Essas relagcbes sdo explicitas e
compreendidas pel os usuérios do sistema?

[ ] Perfeitamente Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
[ ] Existe umaformalizagio

dessas relagGes, mas nem sempre

elas estdo claras aos usuarios do

sistema

[ ] N&o existe aformalizagéo

dessas rel agcOes

82 Questdo: Qual o grau de dificuldade para utilizagdo do sistema por um usuario?

[ ] Exige muito treinamento antes Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
da utilizacdo

[ ] Requer treinamento bésico

mas 0 usudrio se adapta fécil &

sua utilizacéo

[ ] Bastante facil sem requerer

nenhum treinamento especifico

92 Questao: Como vocé avalia, entéo, a necessidade de utilizagdo de um sistema desse
tipo na gestéo estratégica do desempenho da empresa? Por favor, comente.
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[ ] Indispensével, sem o sistema  Comentarios: Escreva aqui seus comentarios

seriaimpossivel realizar tais
atividades

[] Muito importante, mas
atividades similares, com os
mesmos resultados, poderiam ser
desenvolvidas sem a necessidade
do sistema

[ ] O sistema ¢ dispensavel para
se desenvolver as atividades de
gestdo estratégica do desempenho
organizacional, sendo uma
ferramenta adicional

102 Questdo: As possibilidades que o sistema disponibiliza para troca de informagdes e
discussfes sobre aspectos e indicadores de desempenho, que se tornam uniformes e

comuns para toda a empresa favorecem, de alguma forma, aintegragéo da empresa?

[ ] Indispensavel

[ ] Muito importante, mas
atividades similares poderiam ser
desenvolvidas sem a necessidade
do sistema

[ ] O sistema ¢ dispensavel para
se desenvolver as atividades de
gestdo estratégica do desempenho
organizacional

Comentarios: Escreva aqui seus comentarios
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