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_CAPITULO Il
MEDIGAO DE DESEMPENHO

"As empresas de exceléncia logistica
possuem verdadeira obsessdo com a
mensuracdo de desempenho”. Fleury
(2000, p.37)

Diferentemente da moderna visdo sistémica, baseada na logica de integragdao dos
modernos conceitos logisticos, apresentados no Capitulo II, as organizacdes
produtivas vém sendo dominadas pelo paradigma taylorista da especializagio

funcional.

Dentro dessa visao, Fleury (2000) destaca que cada area da organizagdo funciona
como um silo especializado e que a maioria dos sistemas de medicdo de
desempenho refor¢a esse comportamento, onde, por exemplo, o gerente de
transporte ¢ avaliado pelo custo unitario, independentemente da qualidade do
servigo prestado ou dos prazos de entrega e dos estoques gerados. Neste contexto,
o desenvolvimento de SMD ¢ um fator chave no apoio a moderna visdo
organizacional, de forma a acompanhar adequadamente as operagdes, ¢

possibilitar a tomada de decisdes corretas € a tempo.

Assim, neste capitulo o tema “medicdo desempenho” serd abordado. Para isso,
parte-se de uma fundamentagdo teodrica sobre o tema, evoluindo-se para sua
medicdo e para sistemas de medicdo de desempenho. A partir deste ponto ¢
realizada uma analise sobre os sistemas tradicionais, suas incoeréncias € sua
evolucdo. Ampliando o enfoque dado anteriormente sdo abordados também outros

temas relacionados a medicao de desempenho.

3.1.
Arcaboucgo Teérico

Existem hoje na literatura diferentes denominagdes para expressar a forma de se
chegar aos resultados do desempenho da organizacdo, tais como avaliagdo de
desempenho, medicao de desempenho, avaliagdo de indicadores de desempenho,

como também sistema de indicadores de desempenho ou sistema de medi¢cao de
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desempenho. Diante do exposto, vale apresentar alguns conceitos, para o

esclarecimento desta questao.

Desempenho - Segundo a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade -
FPNQ (1995, p.54), desempenho ¢ definido como o resultado obtido de processos
e de produtos que permitem avalia-los e comparéa-los em relagdo as metas, aos
padrdes, aos referenciais pertinentes € a outros processos € produtos. Mais
comumente, os resultados expressam satisfacdo, insatisfacao, eficiéncia e eficacia

e podem ser apresentados em termos financeiros ou nao.

Indicadores ou Medidas de Desempenho - sdo os resultados expressos de forma
quantitativa ou qualitativa do desempenho avaliado. Aqui, ambos os termos
(medidas e indicadores) possuem o mesmo significado, tendo sido escolhido o
termo “indicador”, pois a escolha do termo “medida” poderia confundir o leitor

quando se estivesse falando de medigao.

Segundo a FPNQ, “indicador” ¢ conceituado como sendo uma relagdo matematica
que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o

objetivo de comparar este indicador com metas numéricas pré-estabelecidas.

Medicao - estd relacionada a mensuracdo de coisas tangiveis e que possam ser
expressas quantitativamente. Este termo ¢ bastante adequado quando se fala em

medicao de desempenho.

Segundo o Professor Andy Neely, da Universidade de Cranfield - UK, a medi¢ao
de indicadores envolve as atividades de coleta de dados, compilacdo, arranjo,
analise, interpretagdo e disseminacdo dos indicadores, sendo assim um processo

elaborado e com diversas etapas.

Mediciao de Desempenho - Para Neely et al. (1995), medigcao de desempenho € o
processo de mensurar acdes, onde medir ¢ o processo de quantificar e a agdo

conduz ao desempenho.
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Avaliacio - estd relacionada a mensuragdo de coisas tangiveis e intangiveis. Hoje,
¢ mais adequado se utilizar o termo avaliagdo de desempenho, pois além dos
indicadores financeiros, ¢ comum a organizacdo considerar, no computo da

avaliacao, indicadores relacionados a satisfagao do cliente.

Segundo Hadji (1993, p.27), apud Rosenberg (2002, p. 63), “o ato de avaliar pode
significar, entre outras coisas: julgar, verificar o que foi aprendido, compreendido,

retido, estimar, situar, etc (...)”.

Neste trabalho, apesar das restricdes que o termo “medi¢do” apresenta, foi
escolhido utilizar a expressao Medicdo de Desempenho e, conseqiientemente,
Sistema de Medicdo de Desempenho - SMD, por ser traducdo direta de

"performance measures", termo ja consolidado na literatura internacional.

Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) - O termo “sistema” pode ser
entendido como o arranjo logico entre partes para atingir uma finalidade. No
estudo em foco estd entendido como a integragdo das atividades de coleta de
dados (input), compilacdo, arranjo, andlise, interpretacdo e disseminacdo dos
indicadores, criando um conjunto coeso ¢ articulado dos diferentes indicadores de

desempenho da organizacao (output).

Para Neely et al. (1995), a medig¢do ou avaliacdo de desempenho, a medida ou o
indicador de desempenho e o sistema de medicdo de desempenho podem ser

definidos conforme se segue:

v Medigdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a
eficiéncia ¢ a eficacia da agao;

v" Indicador de desempenho pode ser definido como a métrica usada para
quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acao;

v' Sistema de Medi¢do de Desempenho pode ser definido como um conjunto de

indicadores usado para quantificar a eficiéncia e eficdcia das acdes;
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Concluindo esse arcabougo tedrico vale ressaltar, a seguir, os conceitos de eficacia
e eficiéncia, por se tratar de termos essenciais para o entendimento da defini¢ao de

SMD a ser adotada neste trabalho, conforme paragrafo anterior.

Eficacia - esta relacionada ao grau de realizagdo de algo que estava previsto,
como um objetivo ou uma meta a ser atingida. Segundo Robbins (1986), apud
Rosenberg (2002, p. 78), a avaliacdo da eficacia ou de resultados analisa até que
ponto esta sendo alcangado os resultados previstos, ou seja, o grau em que estao
se alcangcando os objetivos programados. No entanto, no contexto deste trabalho
sera utilizado o conceito dado por Neely et al. (1995), quando fala em um
ambiente de mercado. Para o autor, a eficacia estd submetida as dimensdes que
satisfazem os requisitos do cliente. Neste contexto, a eficacia significa fazer o que

¢ certo para satisfazer seus clientes.

Eficiéncia - estd relacionada com a forma ou o modo pelo qual sdo utilizados os
recursos disponiveis, para se alcangar os objetivos desejados. Uma vez que os
recursos ndo sdo ilimitados e seu custo ndo ¢ irrelevante, deve-se considerar a
eficiéncia, na utilizacao dos recursos. Assim, a eficiéncia pode ser definida como
a relacdo entre os resultados obtidos em um processo e os recursos requeridos para
a realizacdo deste mesmo processo. Neste contexto ¢ importante ressaltar que o
termo eficiéncia pode também ser entendido como “produtividade”, quando este

termo ¢ aplicado a avaliagdao da producao.

De forma abrangente a eficiéncia significa fazer o que tem que ser feito da melhor
maneira possivel, ou seja, da maneira certa. Neste sentido, pode-se concluir que
desempenho ¢ fazer a coisa certa da maneira certa, ou seja, fazer a coisa com

eficacia e eficiéncia.

3.2,
Indicadores de Desempenho

A grande virtude dos indicadores de desempenho ¢ permitir identificar se os
processos estdo sob controle e onde o processo de melhoria € necessario, além de

permitir acdes sobre as causas geradoras de desempenho futuro.
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Os indicadores de desempenho devem possuir caracteristicas essenciais, para
poderem fundamentar um SMD. Considerando que toda organizacdo foi formada
para atingir a um propdsito, entdo, quando se discute qualquer agdo em qualquer
parte da organizagdo, o Unico meio de manter uma discussao logica ¢ julgando o
impacto da ag¢@o sobre o propodsito global da organizagdo. Assim, o objetivo ¢
definir indicadores que, pela sua mera existéncia, induzirdo as areas medidas a

fazerem o que ¢ certo para a empresa como um todo.

3.3.
Medicao de Desempenho

Para Bond (2001), “... o principal objetivo da medi¢do de desempenho ¢ apontar
se as empresas estdo no caminho correto para atingir as metas estrategicamente
estabelecidas”. No entanto, o uso de medidas de desempenho, como elemento
estratégico, ¢, segundo Bond (2001), relativamente recente. O autor destaca que
ha muito tempo as empresas vém medindo qualidade, produtividade, tempo de
ciclo etc, de seus processos, produtos e servigcos, no entanto, as novas abordagens
para os SMD procuram determinar o que deve ser realmente medido, a fim de

entender e melhorar o trabalho no dia-a-dia.

Complementando este objetivo principal, Kaydos (1991), apud Bond (2001, p. 7),
apresenta sub objetivos da medi¢do de desempenho, tais como: comunicar
estratégia e clarear valores; identificar problemas e oportunidades; diagnosticar
problemas; entender processos; definir responsabilidades; identificar momentos e
locais de agdes necessarias; mudar comportamentos; tornar possivel a
visualizacdo de trabalhos; envolver pessoas; fazer parte ativa da remuneragdo
funcional; facilitar a delegacdo de responsabilidades; e melhorar o controle e o

planejamento.

Para Razzolini (2000), a medi¢ao do desempenho visa a produzir e assegurar os
resultados esperados da estrutura logistica adotada. Também procura identificar
eventuais necessidades de treinamentos das pessoas envolvidas; identificar os
melhores colaboradores para premid-los, além de mensurar os custos € os

beneficios do desempenho atingido.
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A medicdo do desempenho visa também prové informagdes para outros fins.
Assim, Kaydos (1991, cap. 3), apud Kiyan (2001, p. 25), destaca que a medigdo
do desempenho possui diversas finalidades, tais como: comunicar a estratégia e
clarear valores; identificar problemas e oportunidades; diagnosticar problemas;
entender o processo; definir responsabilidade; melhorar o controle e
planejamento; identificar quando e onde a ag¢do ¢ necessaria; guiar e mudar
comportamentos; tomar o trabalho realizado visivel; favorecer o envolvimento das
pessoas; servir de base para um sistema de remuneragdo; e tornar mais facil o

processo de delegagdo de responsabilidade.

Ampliando a abordagem sobre os objetivos e finalidades da medi¢cdo do
desempenho, Christopher (1997), destaca que em decorréncia do elevado nivel de
competitividade na maioria das industrias, existe uma nova énfase na medig¢ao do
desempenho, ndo somente em termos absolutos, mas também em termos relativos
a concorréncia. Das varias dimensdes existentes para o problema da medigado, o
primeiro ponto-chave a ser considerado, segundo o autor, deve ser o foco no
cliente, como referéncia bésica para a medi¢do. Em segundo lugar, ndo ¢
suficiente apenas comparar o desempenho da empresa com o do concorrente
imediato. Deve-se, também, comparar com o “melhor da classe” e, em terceiro
lugar, ndo sdo apenas os produtos que devem ser medidos e comparados, mas,

também, os processos que o produzem.

3.4.
Sistema de Medi¢ao de Desempenho - SMD

E por meio de indicadores de desempenho que se operacionaliza a medigdo e se
quantifica o desempenho do objeto em estudo. Neste contexto, pode-se considerar

que o seu conjunto, dentro de uma estrutura articulada, constitui assim um SMD.

Para Goldratt (1996, p. 30), um sistema de medigdo deve ser coerente, caso
contrario ndo serdo atingidos os objetivos desejados. O autor afirma isto ao dizer:
“diga-me como me mede, e lhe direi como me comportarei. Se me medir de forma

ilogica... ndo se queixe de comportamento ilogico”.
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3.4.1.
Funcgao de Controle em SMD

Segundo Dornier (2000, p.629), “os indicadores logisticos relevantes sdo
ferramentas chaves do sistema de controle, permitindo a¢des e decisdes coerentes
e orientadas para a estratégia”. O autor ainda destaca que a fun¢do primaria do
gerenciamento estd dividida em duas categorias: controle e planejamento. Quanto
ao controle procura-se por alguma diferenca entre o objetivo planejado e os

resultados alcangados no SMD.

Para Kiyan (2001), a visdo de controle vai continuar existindo dentro das
organizagdes, pois controlar ¢ uma atividade essencial ao processo de
gerenciamento. O que a literatura vem apontando nos ultimos anos ¢ a agregacao
de novos papéis a serem exercidos pelo SMD. Assim mesmo, dentro do papel de
controle, a imagem pregada para os novos SMD ¢ a de exercer uma postura de

controle mais preventivo do que reativo.

Para Bowersox e Closs (2001, p. 569), os indicadores de controle sao
responsaveis por acompanhar continuamente o desempenho e sdo utilizadas para
aprimorar um processo logistico de modo a colocé-lo em conformidade quando
excede padroes de controle. Um exemplo de aplicacao € o controle de avarias no

transporte do produto e¢;

Em Neely (1998), apud Martins (2001, p. 428), sdo descritos quatro principais
razdes para o uso da medicdo de desempenho, os 4 CP’s: “Checar a Posi¢ao”,
“Comunicar a Posi¢do”, “Confirmar as Prioridades” e “Compelir o Progresso”.
Mesmo nesta classificagdo pode-se observar que a fungdo do controle pode ser
representada pelo motivo de se checar e comunicar a atual posi¢do em relacdo ao
desempenho e a funcdo de planejamento pode ser representada pelo motivo de

confirmar prioridades desejadas e de se compelir o progresso.
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3.4.2.
Funcgao de Planejamento em SMD

Para Dornier (2000), a fun¢do de planejamento ¢ dindmica, porque permite
identificar e escolher estratégias para alcangar objetivos predeterminados. A
func¢do de planejamento de um SMD ¢ representada pela estratégia empresarial da
organizac¢do ¢ a relacdo entre essa estratégia e o SMD, onde se deseja saber se os

indicadores que o compde estdo alinhados com a estratégia.

No entanto, em relacdo ao carater estratégico, ¢ preciso estar ciente que toda
estratégia se baseia em crengas e pressupostos aceitos como verdadeiros pela
organizagdo. Mas como a estratégia do negodcio representa apenas uma
simplificacdo da realidade, ¢ como o ambiente estd constantemente mudando,
deve-se continuamente buscar a aderéncia da estratégia a realidade e do SMD a

estratégia.

Em Goldratt (1994, p.117), ¢ mencionado que "no meio de uma corrida pela
vantagem competitiva, ndo devemos procurar por um melhoramento, devemos
considerar a implantagdo de um processo de aprimoramento continuo" e isto so
sera alcangado se forem conhecidos o estdgio atual da empresa e qual o objetivo a

ser atingido em um determinado momento futuro.

Dentro as varias aplicagdes atribuidas as medi¢des de desempenho, todas buscam
de certa maneira contribuir para a efetivacdo da estratégia da organizagdo. Para
Kaplan & Norton (1996b, p. 56), apud Kiyan (2001, 45), “a medicdo de
desempenho deve extrapolar o carater de controle, isto ¢, deve ir além da
aderéncia das agdes com os planos pré-estabelecidos, para se tornar um veiculo

viabilizador da estratégia da empresa”.

Para Dornier et al. (2000, p.629), “os indicadores de desempenho sdo as
ferramentas-chave do sistema de controle, permitindo a¢des e decisdes coerentes €
orientados para a estratégia”. Na Figura 6 ¢ demonstrada uma importante fungao
dos indicadores nos resultados das acdes geradas pela organizacdo em relagdo a

sua estratégia.
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Coeréncia garantida
pela escolha de
indicadores traduzindo
as orientacdes
estratégicas e os
planos de agao.

ESTRATEGIA

Processos de
orcamento/projetos
traduzem a estratégia
em planos de acdo.

Informacédes sobre
novas
oportunidades

INDICADORES
DE

DESEMPENHO

Figura 6 - Relagao entre a Estratégia e os Indicadores
Fonte: Dornier et al. (2000, p. 630).

Para Kaplan e Norton (2000), uma das mais sérias deficiéncias da maioria das
empresas ¢ ligar a estratégia de longo prazo as agdes de curto prazo. Ter um bom
planejamento estratégico ndo garante que as agdes, que visam implementa-lo,
ocorrerdo como desejado. E completam: as pomposas declaragdes de visao e de

estratégia ndo se convertem em agdes nos niveis locais sem os meios adequados.

Concluindo este topico, vale destacar que um SMD deve combinar indicadores de
resultado e de desempenho futuro. Os indicadores de resultado (indicadores de
fatos) sdo conseqiiéncia de esforcos passados, e atendem a funcao de controle,
pois possibilita uma analise evolutiva com a comparagdo entre dados historicos.
Os indicadores de desempenho futuro (indicadores de tendéncia), sdo
conseqiiéncia dos objetivos estratégicos, e atendem a funcdo de planejamento,
pois possibilita uma analise prospectiva, onde ¢ realizada uma comparagao entre

planejado e realizado.

3.4.3.
Sistemas Tradicionais de Medi¢cdo de Desempenho

De acordo com Kaplan (1983), entende-se por SMD tradicional, aqueles sistemas
oriundos da contabilidade de custos tradicional e baseados excessivamente em

indicadores financeiros. Esses sistemas empregados pelas organizagdes industriais
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enfatizam duas importantes perspectivas ao se avaliar o desempenho: a busca pela
eficiéncia operacional e o gerenciamento orientado por uma Vvisdo

financeira/contabil.

A busca pela eficiéncia operacional tem sua origem na Escola da Administragdo
Cientifica. Os indicadores empregados buscam retratar o grau de utilizagdo dos
recursos organizacionais. Os indicadores mais comuns sdao os indices de
produtividade. Com o sucesso do modelo de producao em massa, eles passaram a
figurar de maneira expressiva no processo de provisdo de informacdes para a

gestao das organizagdes industriais.

Hoje, muitas empresas manufaturam pequenos lotes de varios produtos de baixo
custo, com alta qualidade e com caracteristicas dependentes das necessidades e
expectativas dos clientes, isso em um ambiente de constante mudanca tecnolégica.
Logo, sistemas de medicdo de desempenho que utilizam somente indicadores de
eficiéncia (produtividade) do uso dos recursos financeiros (retorno sobre os
investimentos, perda sobre lucros, etc.) e fisicos (utilizagdo da mao-de-obra,
maquinas/equipamentos e materiais) ndo sao mais adequados ao novo ambiente

fabril.

3.44.
Incoeréncia dos SMD Tradicionais

Diante do exposto, observa-se que o uso de SMD tradicionais passa por uma série
de incoeréncias quando comparados a esta nova realidade. A seguir, serdo

apresentadas algumas dessas incoeréncias, encontradas na literatura.

v' Visido Fragmentada

Uma estrutura organizacional por departamentos e a irrelevancia das
informagdes financeiras e contabeis para o gerenciamento diario das operagdes
levaram as diversas areas funcionais a criarem seus respectivos SMD, a fim de

atender suas necessidades correntes. Segundo Bititci (1994, p. 17), apud Kiyan
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(2001, p. 30), “as praticas de contabilidade de custo sdo empregadas para
controlar os processos separadamente. Como resultado, projetos de melhoria
isolados sdo encorajados sem a devida consideragao sobre os objetivos e a

visao de negbcios gerais”.

Esta visdo fragmentada, segundo Goldratt (1998), se deve a forma de analisar
os resultados financeiros, com o enfoque nos custos € nao nos ganhos. Isso ¢
melhor entendido quando se faz a analogia de um processo logistico, por
exemplo, com uma corrente. Assim, cada elo representaria um departamento,
desde compras, responsavel pelo suprimento, até o elo que representaria o

departamento responsavel pela distribuigao.

Nesta corrente o indicador mais proximo do custo de cada departamento ¢ o
peso de cada elo. Logo, pode-se demonstrar que controlar os custos leva o
gestor a uma determinada forma de administrar e, conseqiientemente, de medir
o desempenho, pois diminuindo o peso ou o custo de um elo, o gestor estaria

diminuindo o peso ou o custo da corrente como um todo.

No caso do enfoque nos ganhos, o indicador mais préximo do ganho de cada
departamento seria a resisténcia de cada elo. Neste caso o comportamento seria
diferente, pois aumentando a resisténcia ou o ganho de um elo, o gestor ndo
estaria necessariamente aumentando a resisténcia ou ganho da corrente como
um todo. Assim, segundo Goldratt (1998), o enfoque nos ganhos induziria o

gestor a administrar localmente com foco no resultado global da empresa.

Enfase na Eficiéncia Produtiva

Focar na eficiéncia do processo foi, por muito tempo, uma das estratégias que
possibilitava a manutencao da vantagem competitiva em um ambiente estavel e
comprador, onde a dimensdo custo representava o vetor de sucesso. Porém,
este panorama modificou-se drasticamente, for¢ando as organizagdes a

buscarem novas formas de competir num mercado turbulento e ofertante.
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O atendimento de novos requisitos, como rapidez de entrega, confiabilidade,
seguranga de operagdo, disponibilidade de produtos personalizados, entre
outros, tornam-se, entao, pontos a serem perseguidos pelas empresas. O cenario
atual exige que a eficacia, indicador do quanto o esfor¢o organizacional atende
as expectativas dos clientes e benchmarking, seja ponderada com a questao da

eficiéncia, quando do direcionamento dos planos de acdes.

Enfase no Financeiro em detrimento da Estratégia

Segundo Kaplan & Norton (1996b, p. 55), apud Kiyan (2001, p. 31), “as
medidas financeiras empregadas sao muito genéricas € ndo estdo relacionadas
com objetivos estratégicos especificos que irdo prover uma vantagem
competitiva sustentavel”. Assim, estes sistemas acabam deixando de mensurar
dimensdes como satisfacdo do cliente, exposicdo da imagem da marca perante
futuros clientes, entre outros, pois sao dificeis de serem quantificados

monetariamente.

Vale ressaltar que, apesar dos SMD tradicionais apresentarem prioritariamente
indicadores de desempenho financeiros, Martins (1999) observa que os
indicadores de produtividade nao sdo financeiros e existem desde o inicio da
Revolugdo Industrial. No entanto, ndo tinham a representatividade necessaria
para se contrapor ao enfoque nas medidas financeiras, pois 0 uso e o relato

delas era restrito aos supervisores e ao “staff” da producao.

Deficiéncia na divulgacao dos indicadores em tempo habil

A necessidade de informacdo em tempo habil, para suportar a gestdo das
operagdes didrias, acaba nao sendo atendida pelos SMD baseados em
informacdes financeiro/contabeis. Segundo Johnson & Kaplan (1991, p. 193),
apud Kiyan (2001, p. 33), “os dados mensais de poucas contas podem ser
relevantes para o controle de custo. Porém, a maioria das a¢des da producao -
para controle do trabalho, materiais, utilizagdo de equipamentos, niveis de
estoque, servicos e resultados - ocorrem diariamente. Se um problema surge

em alguma dessas areas, os gerentes de produgdo precisardo lidar com eles
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imediatamente, ndo podendo esperar at¢ o més seguinte para descobrir ndo

conformidades na producao”.

Schalkwyk (1998, p. 125), apud Kiyan (2001, p. 33), ressalta que a compilacao
e manipulacdo de dados financeiros demandam um longo periodo de tempo,
tornando estes dados sem utilidade quando se exige uma rapida tomada de
decisdo. Neste sentido, pode-se concluir que os SMD tradicionais baseados em
informacodes financeiro/contibeis vao perdendo sua importancia a medida que
se distanciam dos niveis estratégicos da organizacdo, tornando os niveis mais
operacionais da empresa os mais aptos a perceber ganhos com o uso de

indicadores ndo financeiros.

3.4.5.
Evolugao dos SMD

Segundo Pereira (1999), os primeiros sistemas de avaliagdo de desempenho
focavam aspectos operacionais e econdmicos em funcdo da uma maior
competitividade ¢ demandas de melhores resultados econdmico-financeiros por
parte das empresas. Assim, surgiu na década de 1970 o primeiro sistema de
avalia¢do, com a aplicagdo dos chamados indicadores chave de desempenho ou

“Key Performance Indicators” (KPI).

O autor ainda destaca que este método ¢ oriundo das praticas contabeis de analise
de demonstrativos de empresa. Este tipo de andlise foi elaborado visando
possibilitar uma visdo multidimensional da empresa, quando comparada ao seu

histérico e a outras empresas, nao necessariamente do mesmo ramo.

O objetivo basico era permitir aos potenciais investidores uma abordagem isenta e
consistente de uma empresa, visando subsidiar a decisdo de escolha das melhores
opgoes de investimento no mercado acionario. Esta andlise envolve a coleta de
valores dos balangos e demonstrativos, documentos padronizados e de dominio
publico, para a obten¢do de indices relativos que possibilitassem analisar as
conseqiiéncias e efetividade das agdes da geréncia ao longo de sua existéncia e

compara-las com outras firmas. Com o tempo esse sistema se tornou popular e
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varios indicadores se tornaram consagrados, de uso comum, e praticamente

obrigatorio.

No entanto a proliferagao e diversidade de tipos de indicadores tornaram muito
dificil uma avaliagdo integrada e consistente do negécio. Para se ter uma nogao
dos efeitos destes dois aspectos, existe, por exemplo, uma estatistica de algumas
grandes empresas de petrdleo, que dao conta que, havendo 15 (quinze)
indicadores principais no nivel estratégico da empresa, podem existir cerca de
10.000 (dez mil) outros indicadores desdobrados ao longo da estrutura
organizacional como um todo. Uma andlise coerente de causa e efeito entre as
variagOes destes diversos indicadores e sua correlacdo com as agdes e decisdes

tomadas ¢ muito complexa ou quase impossivel (Pereira, 1999).

Considerando o conturbado ambiente empresarial, as rapidas mudancas
tecnologicas, a globalizagdo total da economia, entre outras forgcas competitivas
que as empresas estdo tendo que enfrentar, Rentes (2000) destaca a necessidade
das empresas se adaptarem as drasticas mudancas em seus ambientes de atuacao.
Segundo o autor, “as empresas contemporaneas estdo tendo que passar por um
processo de mudanga cada vez mais complexo, tanto em termos tecnoldgicos

quanto organizacionais’.

Para Rentes (2000), estas transformagdes, que tém por objetivo a obtencdo de um
melhor posicionamento competitivo da empresa, sdo processos extremamente
delicados e instaveis, sujeitos a ocorréncia de uma miriade de fatores
perturbadores. Entre estes fatores o autor cita a falta de alteragdes necessarias no
SMD da organizacdo. Este sistema deve coerentemente refletir as mudangas

organizacionais ocorridas e propostas.

Segundo Martins (1999), as pesquisas sobre sistemas de medi¢ao de desempenho
aumentaram de forma considerdvel na década de 90, principalmente apds a
publicacdo dos artigos do professor Robert S. Kaplan da Harvard Business
School. Segundo o autor, Johnson Heskett e Robert Kaplan, no artigo “Relevance

lost - the rise and fall of management accounting. Boston, Harvard Business
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School Press (1991)“, também tiveram um papel importante em alertar para a

necessidade de novas pesquisas na area.

Martins (1999) realizou levantamento parcial feito em diversos periodicos
internacionais e proceedings de congressos que demonstra o crescente interesse

pelo tema. O grafico da Figura 7 ilustra esse fato.

Levantamento Parcial de Artigos Publicados sobre Medicao de
Desempenho no Exterior

27 -

24-
21+
18-
15-
12

wWoQ — =P

80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98

Ano

Figura 7. Levantamento Parcial sobre o Numero de Artigos Publicados sobre Sistemas de Medigao
de Desempenho em Periddicos e Proceedings de Congressos no Exterior.
Fonte: Martins (1999, p. 62).

Segundo o autor, vale destacar que os artigos geralmente documentam uma
pesquisa ou estudo tedrico ou empirico que nao necessariamente foi realizado no
ano da publicagdo. Contudo, ¢ possivel verificar um crescente interesse pelo

assunto.

Baseado em revisdo bibliografica realizada até o més de dezembro de 2002, o
Quadro 2, resume os trabalhos publicados no Brasil sobre “Medi¢ao de
Desempenho”. Do levantamento realizado pode-se concluir que esse tema

também ¢ de interesse dos pesquisadores e profissionais brasileiros.

A pesquisa foi realizada nas seguintes publica¢des: SIMPOI, onde os artigos

foram classificados quanto ao tipo de pesquisa; livros sobre teoria das restrigdes;
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teses e dissertacdes; textos e artigos; e livros sobre logistica. Vale destacar que,

entre as publicacdes que abordam o tema sobre medi¢do de desempenho, vérias

publicacdes dao enfoque a logistica.

Simposio de Adm. da Producio, Logistica e Operacoes Internacionais - SIMPOI
PC - Pesquisa de Campo; PE - Pesquisa Empirica; EC - Estudo de Caso; PB - Pesquisa Bibliografica; EM - Estudo
Multicaso.
ANO/ X
TIPO AUTOR TITULO CONTRIBUICAO
. O uso da Logistica de Producéo da A pesquisa realizada visou quantificar os resultados
1998 Csillag & . . . ~ R
EC Cobrbett Teoria das Restrigoes em Empresas alcangados com a implementagdo da TPC (método
no Brasil desenvolvido por Goldratt para a Logistica.).
O artigo propde um conjunto de indicadores de desempenho
1999 Alexandre Indicadores de Produtividade do relacionados a produtividade, baseado na literatura e em
EC Silva & Aguiar | Transporte Rodovidrio de Cargas | questiondrios aplicados em empresas de transporte e revela o
uso parcial de indicadores de desempenho.
1999 André Costa & Parar_netros deA Desempephq no O artigo propde 1nd1c_adores de desempenho, basea_do no
. Hospital do Cancer de Ribeirdo modelo de Slack e aplicados em estudo de caso, verifica se
EC Luciana P e
Preto sdo atingidos os objetivos de desempenho.
1999 Joanilia Sales | Aplica¢do da teoria das restrigdes - O artigo discute como os Bancos podem ap !1(:'ar. principios da
. TOC, para melhorar seus processos decisorios e obter
EC Cia TOC em Bancos o
vantagem competitiva e melhor desempenho.
1999 Artigo I1 Balanced Scorecard Aplicagdo em O artigo des.crey caap 11cei<;ao do BS. para a avaliagio dos
. resultados ou indicadores ndo financeiros de uma empresa de
EC SIMPOI uma Empresa Comercial .
servigo.
Marcos Indlcadqres de Desempenho O artigo apresenta e comenta alguns modelos e métodos para
1999 . . Operacional em Empresas - S
Riguetti & b 1 desenvolver indicadores de desempenho operacionais em
EC Fabricantes de Pequeno e Médio . ~
Fusco Porte sistemas de produgao de bens. (Slack)
1999 Martins & Uso dos Sistemas de Medigio de O artigo apresenta e dlscut? 0s resultados de uma pesquisa de
. campo, de forma exploratdria, como 5 grandes empresas no
EC Salermo Desempenho: Estudo de Casos
uso de seus SMD
Efeitos na Medigdo de O artigo discute os efeitos da implementagdo de uma
2000 Martins & Desempenho apods a tecnologia de informagdo (ERP) na medicao de desempenho
EC Menezes Implementagdo do ERP: Algumas | com base em algumas evidéncias empiricas de trés estudos de
Evidéncias Empiricas caso.
Estudo ¢ Andlise dos Impactos dos O artigo procura mo~strar que o EIS_ ¢ um poderoso
2000 Chu Shao . PN Y instrumento de gestdo que proporciona ganhos em
Sistemas de Apoio as Decisdes ; : .
PE Yong . desempenho operacional e aprendizagem aos executivos e
Executivas = N
gerentes. Ele usa o termo "Indicador".
Domingos A Influéncia do Sistema MRP no A artlgq \{erlﬁca o desempenho apresel‘}tgdo por 6 empresas
2000 industriais selecionadas, segundo a analise de indicadores,
Neto & Desempenho das Empresas . . ~ .
EC . - que podem ser relacionados ao uso e implantagao do sistema
Delazaro Industriais . . -
MRP no planejamento das necessidades de materiais.
Management Scorecard: Alinhando O artigo demonstra que a estruturagdo de sistemas de
2000 Fanny > R L e . -
Indicadores de Desempenho a indicadores baseados no BS viabiliza a implementac2o e
PC Schwarz - . . . .
Estratégia Empresarial monitoramento da estratégia empresarial.
2001 Bond, Performance Measuremente System O artigo apresenta, por completo, um SMP, baseado no _
PB Emerson, in a Supply Chain Environment projeto IPROS do grupo NUMA da USP - Sdo Paulo, ou seja,
Carpinetti no uso de Data Warehouse.
2002 Cavenachi Desempenho Estratégico em O artigo propde um Sistema de Gestdo do Desempenho da
g Manufatura: uma Contribuigdo a | Area de Manufatura — SGDm — estruturado nas dimensdes do
EC & Brunstein . -
Estratégia de Negocios Balanced Scorecard.
2002 Gerolarr_lo, Gestio Estratégica da Melhoria no (6] artlgp _apresentii visdo 1ntegr_ada entre estrateglg, processo
PB Yamauti & o logistico, gestdo de melhoria e mudanga, avaliagdo de
. Desempenho Logistico
Musetti desempenho.
O artigo visa analisar a evolugdo do escopo dos modernos
2002 Csillag & Indicadores de Desempenho: do sistemas de mensuragdo do desempenho empresarial do foco
PB Moreira Controle ao Aprendizado em controle para o aprendizado organizacional. O autor fala
em SID e ndo em SMD.
Indicadores de Desempenho para | 7 RS W8 TR ECAE0 o par g o
2002 Ghisi & Implantagao de ECR: Um Estudo para proce . »paraq .
. . S componentes da cadeia de suprimentos de mercearias
EMC Andrea Silva | Multicaso no Canal de Distribui¢ao L . . . . ~
. basicas, consigam avaliar o ECR e implementar agdes
de Mercearia ;
corretivas.
2002 Duarte, Redesenho de Processos e os O artigo tras, também, uma bela critica ao enfoque exagerado
EC Sampaio & | Objetivos de Desempenho - O Caso no processo em fungdo da Reengenharia. Usar na
Pereira Aventis introdugio.
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O artigo apresenta uma revisao teorica sobre sete métodos de

2002 Ferraz & Uma .ReVI,Sa(.) sobre os Me~t0dos de diagnoéstico da medi¢@o de desempenho encontrados na
Roberto Diagndstico da Medigao de . s . - ~
PB Martins Desempenho literatura e a posicdo deles em relag@o as 3 dimensdes
P desenvolvidas por Neely et al. (1995).
Livros sobre Teoria das Restri¢cées - TOC
Restricdo ¢ qualquer coisa que limita um melhor desempenho de um sistema.
AN X
TIP%/ AUTOR TITULO CONTRIBUICAO
Elivahu O livro aborda a TOC aplicada a fundamentagao de um
1990 y A Sindrome do Palheiro Sistema de Informagéo, esta por sua vez esta baseada,
Goldratt X L
também, em indicadores de desempenhos.
. Aborda o desempenho de Projetos, sua contribuigdo esta em
Eliyahu o, . .
1998 Corrente Critica enfocar nas restri¢des dos processos produtivos, baseado no
Goldratt
mundo dos ganhos.
Cox Il & . - O livro tras todas as etapas abordadas pela TOC e no Cap.10
2002 Spencer Manual da Teoria das Restrigdes tras os Indicadores de Desempenho em Estudos de Caso.
Teses e Dissertacoes
AN .
TIP%/ AUTOR TITULO CONTRIBUICAO
N Uma Metodologia para Propde uma mefodologrla'para desenvolver 1nd{ch0res
1997 Patricia . . relacionados a estratégia e ao sistema de logistica,
Desenvolvimento dos Indicadores . . - .
IME Cardoso s P considerando as dimensdes de exceléncia dos empregados,
Estratégicos em Logistica . . L
fornecedores, clientes, sociedade e acionistas.
Estudo Comparativo do Ave,lhe}, de formg qualitativa, o desertrr'lpenh'o das at1~V1dades
. logisticas a partir de como a ineficacia na integragdo entre
1998 . . Desempenho das Atividades de - N i
Jaime Tasaico o estas atividades pode ser superada através de mudangas
UFRJ Logistica em uma Empresa . . T .
. estruturais. Examina como o desempenho logistico influencia
Fabricante de Chocolates
o desempenho Global
A partir da revisdo da literatura e das evidéncias empiricas,
Sistemas de Medicéo de um modelo para a estrutura¢do do uso das informagdes
1999 Roberto . . S X
. Desempenho: Um Modelo para geradas pelo sistema de medigdo de desempenho ¢ proposto.
USP Martins ~ . ~ . e
Estruturagdo do Uso No cap. 3, € apresento a evolug@o dos sistemas de medigao de
desempenho.
Avaliagiio do Desempenho Enfoca as fungdes dq transpon§ ¢ estoque como impactantes
o no desempenho do sistema logistico, para avaliar suas inter-
1999 . Logistico de uma base de ~ . ~ o
Rodrigo Gava RN . relagdes, com base em simulagdo. Define dois indices ¢
COPPE distribui¢do de Derivados de . . . ~
. simula os resultados para como avaliar o impacto das fungdes
Petroleo . S
descritas na consisténcia das entregas.
. Mensuragdo de Desempenho Demonstra que a sgtlsfaqao do chepte, participagdo no
2001 Angelo Empresarial: Foco nos Indicadores mercado, processos internos, aprendizado e conhecimento
FGV EBAP Falqueto P I . refletem a perspectiva de desenvolvimento melhor do que os
ndo Financeiros
lucros baseados no desempenho passado.
Indicadores de Desempenho em Propde um conjunto de indicadores sistémicos de
. Empresas de Transporte . ;
2001 Luiz o o desempenho para monitoramento e suporte a tomada de
.. . . Rodoviario de Cargas que utilizam . . < s -
Unisinos Gientorski o . decisdes. Realiza a comparagao entre os indicadores ja
a Logistica Integrada: Um Estudo .
utilizados com os propostos
de Caso
Desempenho Global da Fundagdo | Aborda Prémio de Qualidade do Governo Federal - PQGF e a
2002 Gerson . . . .
Oswaldo Cruz: Um instrumento de partir dele desenvolve, aplica e valida um modelo de
UFRJ Rosenberg L P
Auto-Avaliacdo avaliac@o de desempenho.
Textos e Artigos
ANO/ X
TIPO AUTOR TITULO CONTRIBUICAO
Performance Measurement System (6] al’,tlgf) conceitua a mgdlgao de fies'empenho e propde trés
Andy Neely et o . . niveis de abrangéncia para os indicadores (locais, em
1995 Design: A Literature Review and . . PRI
al. sistemas, € no ambiente externo), os niveis sdo todos
Research Agenda
detalhados.
Para alcangar melhor controle da distribuigao logistica o
artigo apresenta um sistema de controle usando indicadores
1996 Guido D'hert Indicadores de Performance na de performance abrangendo 04 niveis hierarquicos de

Distribui¢do

decisdo. Este sistema de controle ¢ parte do sistema de
controle de toda a logistica - LMP- System Crieted for
Muntslag (1989).
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Indicadores Gerenciais da

Apresenta os indicadores como fungéo da produtividade, do

1997 Serg{o Qualidade - Disciplina do curso de desempenho e da gapamdad@._Traz tam‘t?em 0s requisitos e a
Amorim X ~ documentagdo necessaria para os indicadores de
Pos-Graduagdo em GQT - UFF
desempenho.
Analisa e estima classes de indicadores agregados, aplicaveis
a inddstria como um todo, de forma a orientar a atua¢ao do
Indicadores do Desempenho banco, o resultado foi insatisfatorio. Assim, ¢ proposta uma
1997 BNDES o . . . ~ . -
Competitivo ao Nivel da Firma metodologia para construg@o de indicadores que orientem a
acao do BNDES como instrumento de promogao de
estratégias empresariais de competitividade.
Configuragdo ¢ Anélise da Cadeia Este artigo tNraz uma revisdo blbvhograﬁca t_ios modelos (.ie
. . ) configuragdo e andlise de cadeias de suprimentos multi-
Benita de Suprimentos: Modelos e . L ‘e .
1998 i X estagios (modelo deterministico; estocastico; econdmico e
Beamon Métodos - International Jounal of . ~ . .
; ; simulagdo). O artigo traz também os novos desafios nesta
Production Economics drea
Administra¢do da Logistica de Mercado - Cap. 19, aborda o
Administragdo de Marketing - pllane_]amento 0 s1stel?1a loglstlcq a partir dgs exigéncias fios
. 10 . clientes. A partir do nivel de servigo requerido sera planejado
1998 Philip Kotler Analise, Planejamento, ‘o .
~ a estrutura logistica (processamento de pedidos;
Implementagédo e Controle . ) Sy
armazenagem; estoques; e transporte) e os indicadores de
desempenho.
No contexto do ECR, destaca a importancia de um conjunto
. equilibrado (externo, interno, de processo e de resultado) de
Abordagem para os Indicadores de | . % .
. indicadores de desempenho no monitoramento do sucesso da
1998 ECR Brasil Desempenho . S
. - estratégia da empresa, na sinalizagéo aos prof. das
(ECR Brasil - Visao Geral) L S " .
prioridades e objetivos, e na estruturagdo do sistema de
recompensa.
Medindo a Performance da Cadeia | . Este artigo apresenta uma visdo geral e uma avaliagdo dos
. . ; indicadores de performance utilizadas em diferentes modelos
Benita de Suprimentos - International . . X
1999 ; . de cadeia de suprimentos apresenta também a estrutura de um
Beamon Jounal of Operations & Production . L .
Management sistema de indicador de desempenho para manufacturing
supply chains, baseada nos recursos, saidas e flexibilidade.
Apresenta a necessidade de se acompanhar ndo s6 o fluxo de
Logistica Financeira - "Cash-to- materiais e de informagdes, como também o fluxo do
2002 LOG & MAM | cash" E o mais Novo Indicador de dinheiro, com o objetivo de se reduzir o tempo entre o
Desempenho. pagamento da matéria-prima e o recebimento da venda do
produto acabado.
Jesus & Medigao de Desempenho na Cadeia | Este artigo realiza uma revisao bibliografica sobre a medi¢ao
2002 Roberto de Suprimentos: Uma Reflexao do desempenho no ambiente do SCM. Aborda, também,
Martins Teodrica - IX Simposio de como tem se dado os avangos neste campo, os principais
Engenharia da Produgdo problemas encontrados e os desafios futuros.
Revista Tecno- | Monitoramento de Desempenho na Destaca a medigao e acomp aph_amento d? desempenho do
2002 .. ~ processo como um todo, divididos em trés grupos: custo,
logistica Gestdo de Estoque - .
servigo e conformidade do processo.
Livros sobre Logistica
ANO/ X
TIPO AUTOR TITULO CONTRIBUICAO
Logistica Empresarial - Transportes Operacaq do Slstema, Lpglstlco - Cap. 15, discute o CQntrole
e ~ L do planejamento logistico, baseado nos custos e no nivel de
1993 Ronald Ballou Administragdo de Materiais e : . s
S T servigo, com o monitoramento da variabilidade do real com o
Distribuigdo Fisica . .
que foi planejado.
1994 Anténio Logistica Aplicada - Suprimento e Destaca, em seu capitulo 7, parte I, o enfoque no sistema
Novaes Distribuicao Fisica logistico e a avaliacdo e controle de seu desempenho.
. A logistica do Marketing - Nao aborda o desempenho logistico, mas propde indicadores
Martin .2 . . L .
1999 . Otimizando processos para de Pedido Perfeito, como forma de avaliar nivel de servigo ao
Christopher . . .
aproximar fornecedore e cliente cliente, bem como aborda o SCM.
Indicador e Avaliagdo de Desempenho na Logistica Global -
Cap. 11, baseado nas fung¢des primarias da gestao
2000 Philippe Logistica e Operagdes Globais - (planejamento e controle), ¢ abordado o nivel de servigos x
Dornier Textos e Casos custos e apresentado os indicadores (de produtividade, de
utilizagdo e de desempenho) como ferramentas-chave do
sistema de controle.
Anténio Logistica Aplicada - Suprimento e Cap. 1, 1t~e m 6, aprese?ntei ° Me‘:to('lo Delphi, como a.ltematlva
2000 . R de solug@o para avaliagdo de indicadores quantitativos com
Novais Distribuigdo Fisica . .
qualitativos, por meio de uma resultante.
As Informagdes de que os Destaca a importancia de sistemas de informagdes integrada
Executivos Realmente Precisao com a estratégia, do custeio induzido pela precificagdo e
2000 Peter Drucker (Measuring Corporate propde 04 tipos de informagdes para a gestdo: informagoes

Performance - Harvard Business
Reveview)

Baésicas; sobre produtividade; sobre competéncias e sobre
alocagao de recursos.
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Manifesto da Mensuragdo do Destaca que o desempenho ndo se limita aos indicadores
Desempenho financeiros, assim, qualidade, satisfacdo dos clientes,
2000 Robert Eccles (Measuring Corporate inovagdo e participa¢do de mercado, sdo indicadores que
Performance - Harvard Business refletem a situag@o econdmica e as perspectivas de
Reveview) crescimento melhor que o lucro dos relatdrios financeiros.
Diz que os executivos almejam um conjunto equilibrado de
Balanced Scorecard - Tndicadores 1nd1cad9res que lhes permita v1sua}12ar a empresa sot_) varias
. perspectivas ao mesmo tempo. Assim o BS inclui indicadores
que Impulsionam o Desempenho . <
. financeiros (mostram o resultado das a¢des do passado) + 3
2000 Robert Kaplan (Measuring Corporate . . S . S A
. conjuntos de ind. operacionais, relacionados a satisfagdo do
Performance - Harvard Business . . .
. cliente, aos processos internos e a capacidade de aprender e
Reveview) s . .
melhorar (atividades que impulsionam o desempenho
financeiro futuro).
Floriano Produtividade na Logistica - Cap. 31, estabelece as bases p/ a
2000 Logistica Industrial avalia¢do da produtividade e eficiéncia na Logistica
Gurgel ;
Industrial.
Analise e avaliagdo do desempenho dos servigos de
2001 Ricardo Gestao Logistica do Transporte de | transporte de carga - Cap. 5, tras a evolugdo conceitual e os
Martins Cargas fundamentos para a analise de desempenho. Separa a
avaliagdo da medigdo.
Gerenciamento da Cadeia de Apresenta a avaliagdo do desempenho na forma de processo
2001 Ronald Ballou Suprlme'ntos: Planej z'm}ento de conffrgle logistico, de. forrzla a monitorar as rpudangas de
Organizagao e Logistica condigdes com a antecipagdo das agdes corretivas para o
Empresarial realinhamento do desempenho real com o planejado. Cap. 16.
Mensuragéo e Relatorios de Desempenho - Cap. 21, destaco
Bowersox ¢ Logistica Empresarial - O Processo indicadores internas como custo total associado ao
2001 Closs de Integragdo da Cadeia de atendimento dos pedidos de clientes e a qualidade relativa ao
Suprimentos pedido perfeito. Externamente e sugerido o benchmarking
como indicador de desempenho.
Produtividade, eficiéncia e benchmarking de servigos
Antonio Logistica e Gerenciamento da logisticos - Cap. 12, discute os conceitos de produtividade e
2001 Novais Cadeia de Distribuicdo - Estratégia | eficiéncia. Analisa a eficiéncia baseada na Analise Envoltoria
Operagdes e Avaliagdo de Dados - DEA e fecha abordando a questdo do
benchmarking.
L . Medindo os Custos e o Desempenho Logistico - Cap. 3,
Logistica e Gerenciamento da . . - ~
. . - aborda as limitagdes do custeio tradicional e propde um
Martin Cadeia de Suprimentos - ,
2002 . . ~ mudanga de enfoque. Para o desempenho ¢ abordada a
Christopher Estratégias para a Redugédo de .. . .
. . lucratividade por cliente e por produto. No Cap. 4 ¢ abordado
Custos e Melhoria dos Servigos .
o Benchmarking.

Quadro 2 - Resumo de Trabalhos sobre Medicao de Desempenho

Analisando o Quadro 2, pode-se destacar que, do total dos 55 trabalhos

encontrados, aproximadamente 15% estdo entre 1990 e 1997. Assim, os anos

subseqiientes, entre 1998 e 2002 contribuiram com aproximadamente 85%, onde o

ano 2002 representou o maior nimero de publicagdes com aproximadamente 24%

delas. Diante do exposto, pode-se concluir que o tema “medicao de desempenho”

tende a continuar despertando o interesse dos pesquisadores.

Para Neely (1998, p. 50), apud Kiyan (2001, p. 27), sete grandes contingéncias

podem ser apontadas como fatores que contribuiram para a evolu¢ao dos SMD. A

seguir sdo apresentadas as principais delas.
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v' Mudanca da Natureza do Trabalho

De uma maneira geral, os SMD tradicionais alocam os custos indiretos
tomando como base o trabalho direto. A diminui¢ao da representatividade dos
custos da mao-de-obra direta nos custos totais do produto, para muitas
industrias, resultou em um problema de distor¢do na maneira de se ratear os

custos indiretos.

v' Aumento da Competicio

Com o aumento da concorréncia, as empresas sao forcadas a reduzir custos e
fornecer um maior “valor” para seus clientes. Isto afetou os SMD tradicionais
pelo fato de ter que competir em outras dimensdes além do custo - como
qualidade de servigo, flexibilidade e velocidade - for¢cando as organizagdes a
u i 0 a a0 2
buscarem informacdes de como elas estdo se desempenhando em relacdo as
outras empresas. O aumento da concorréncia levou também a mudangas no
posicionamento estratégico. Assim, as empresas também foram forcadas a

mudar a forma de se medir o desempenho.

v' Mudangcas dos Papéis Organizacionais

Virios grupos passaram a apresentar posturas mais ativas frente a questdo da
medicao de desempenho. Segundo o autor, muitas das criticas sobre os SMD
baseados em sistemas contdbeis partiram da propria comunidade contabil. Os
gerentes de recursos humanos também assumiram um papel mais ativo no
desenvolvimento de um SMD, visto que o tema impacta expressivamente em
questdes que vao desde a influéncia dos indicadores sobre o comportamento
das pessoas at¢ o desenvolvimento de sistemas de recompensa baseados no

desempenho.

v' Mudancas das Demandas Externas

Na atualidade, as organizagdes estdo sujeitas a uma grande variedade de

demandas externas, com implicagcdes sobre a medi¢do de desempenho. Cada
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vez mais as empresas devem prover informagdes do desempenho para atender

as necessidades dos varios grupos que compdem a comunidade de

stakeholders.

A seguir, sdo apresentados os novos modelos de SMD de maior difusdo e maior

relevancia, conforme Martins (1999), encontradas na literatura consultada durante

a década de 90 e compiladas em uma lista no Quadro 3, como os mais adequados

as novas condi¢des ambientais, internas € externas, das empresas.

Modelo

nte

SMART - *Performance Pyramid’
Sistema de Medicéo de Desempenho para
Competicdo Baseada no Tempo

Sistema de Feedback de Gestao do Desempenho

Balanced Scorecard (BSC)

Modelo para Medicao do Valor Adicionado
Estruturas de Indicadores de Gestéo

Sete Critérios do Desempenho

Medicao do Progresso da TQM

Matriz do Objetivo de Desempenho
Desempenho Quantum

Performance Measurement Questionnaire (PMQ)

Modelo de Medicdo de Desempenho para
Manufatura Classe Mundial

Sistema de Avaliacdo do Desempenho do Negocio

Modelo de Medicio de Desempenho
Prémio da Qualidade “Malcolm Baldrige”

Medicao de Desempenho para Gestao por
Processos

Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado
Sistema de Medicao de Desempenho Proativo
Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado e

Dinamico
Accountability Scorecard
Sirategic Scorecard

Fo

Cross e Linch (1990); McNair et alli (1990)
Azzone et alli (1991)

Graddy (1991)

Kaplan e Norton (1992); Kaplan e Norton
(1993); Kaplan (1994): Kaplan e Nortan
(1996a-b)

Barker (1993)

Muscat e Fleury (1993)

Sink e Tutle (1993)

Cupello (1994)

Das (1994)

Hronec (1994)

McMann e Nanni (1994)

Rummler & Brache (1994)

De Ron (1995)

Kasul e Motwani (1995)

Lee et afli (1995)

Rose (1995)

Bemowski (1996). Best (1997) e Brown
(1997)

De Toni e Tonchia (1996)

Bititci et alli (1997)
Daniels e Burns (1997)
Ghalayini et alli (1997)

Nickols (1997a)
Slater et alli (1997)

Quadro 3 - Propostas de novos modelos de SMD apresentadas na década de 90.
Fonte: Martins (1999).

3.5.

Principais Caracteristicas em Indicadores de SMD

A revisao bibliografica indica diversas classificagdes para os indicadores de

desempenho onde podem ser observadas diferengas quanto ao enfoque dado na

classificagdo por cada um dos pesquisadores. Segundo Costa (2003), as diferentes

classificagdes variam em funcdo da finalidade das informagdes para os usudrios,

na medida em que existem diferentes angulos de visdo para essas medidas.
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Antes de ser abordado mais detalhadamente, as principais caracteristicas para os
indicadores que compdem um SMD, vale ser apresentado um estudo realizado por
Martins (1999), conforme Quadro 4, com as caracteristicas mais comuns em

termos da freqiiéncia de citacdes.

Deste estudo, pode-se observar que existem dois grupos distintos de
caracteristicas. O primeiro grupo € composto pelas caracteristicas das trés
primeiras colunas, o que demonstra um senso comum entre o0s autores
consultados. O segundo grupo compreende as demais caracteristicas, sendo que

existe uma dispersdo grande entre o nimero de citagdes de cada caracteristica.

Uma anélise que leva em consideracdo a época da citagdo permite avaliar se
alguma caracteristica ganhou mais importancia recentemente ou se deixou de ser
mais citada. Para Martins (1999), “O fato de alguma caracteristica deixar de ser
citada com maior freqiiéncia ndo significa necessariamente que ela nao seja mais

importante, podendo ser incorporada na concepg¢ao de novos modelos”.

Nesse sentido, pode-se observar, por exemplo, que “ser dindmico” passou a ser
mais citada nos ultimos anos. Segundo Martins (1999), ser dindmico esta
relacionado com a capacidade do SMD se adaptar as mudangas na estratégia

competitiva, nos processos produtivos, na estrutura organizacional etc.

Em contrapartida, o numero de citagdes sobre medidas financeiras e nao-
financeiras diminuiu nos ultimos anos da década de 1990, apesar de ser a segunda
caracteristica mais citada. Vale destacar que medidas de desempenho nao-
financeiras existem desde do inicio da Revolucdo Industrial, como por exemplo,
as medidas de produtividade. No entanto, o uso e o relato delas era restrito aos

supervisores e ao staff da producao.
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Richardson e Gordon (1980) X X
Kaplan (1984) X X X
Santori e Anderson (1987) X X X X
Fortuin (1988) X X X X X X
Hiromoto (1988) X X X X
Schalkwyk (1988) X X X
Keegan et alli (1989) X X X
Crawford e Cox (1990) X X X X X
Eccles (1991) X X
Graddy (1991) X X
Kaplan (1991) X X X
Maskell (1991) X X X X X
Sellenheim (1991) X X X
Sink (1991) X X X
Wisner e Fawcett (1991) X X X X
Blenkinsop e Burns (1992) X X
Eccles e Pyburn (1992) X X X
Bonelli et alli (1994) X X
Brown e Laverick (1994) X X X
Dixon apud McNann e Nanni (1994) X X X X X X
McGee e Prusak (1994) X X X X
Meyer (1994) X X
Neely et alli (1994) X X X X
Bititci (1995) X X X
Drucker (1995) X X X
Lebas (1995) X X X X X
Lockamy Il e Cox (1995) X X X X
Rose (1995) X X
Thor (1995) X X X X
Vokurka e Fliedner (1995) X X X X
Ahlstrém e Karlsson (1996) X X X
Binnersley (1996) X X X
Ghalayini e Noble (1996) X X X
Ghalayini et alli (1997) X X X X X
Total de Citagbes 26 22 18 10 8 8 6 6 5 5 3

Quadro 4 - Principais Caracteristicas dos Novos Sistemas de Medi¢do de Desempenho.

Fonte: Adaptado de Martins (1999, p. 72).

No entanto, Martins (1999, p.73) destaca que existem outras caracteristicas que

ndo estdo relacionadas (Quadro 4), por ndo apresentarem muitas ocorréncias, mas

que sdo interessantes € por isso estdo destacadas a seguir.

v’ Servir de comparagdo com padrdes externos (benchmarks) - (Bonelli et al.,

1994 ¢ Graddy, 1991).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124983/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124983/CA
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v’ Apresentar indicadores de eficiéncia e eficicia - (Fortuin, 1988 e Kaplan,

1991).
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v’ Ser direcionado para os processos-chave de negdcio - (Binnersley, 1996

Walsh, 1996).

v/ Ter um namero reduzido de indicadores de desempenho - (Brown, 1996

Walsh, 1996).

v' Suportar o processo de aprendizado individual e organizacional - (McNair

Dixon et al., 1990, apud McMann e Nanni, 1994).
v' Coletar e processar os dados continuamente - (Santori e Anderson, 1987).

v' Ser parte integrante dos sistemas de gestdo da empresa - (Sink, 1991).

v’ Apresentar indicadores internos e externos ¢ ambos serem integrados

(Gregory, 1993) e,

v’ Proporcionar uma perspectiva do desempenho passado, presente e futuro

(Brown, 1996).

(¢]

Bond (2001), realiza um estudo semelhante, onde também apresenta as

caracteristicas encontradas na literatura e classificados por autor e ano de

publicacdo. Vale observar que a classificagdo, conforme Quadro 5, ¢ menos

abrangente que a apresentada por Martins (1999), no entanto ¢ mais atual.

institucional
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Uso de |nd~|ca(.10res flnancelros e sl x x| x| x!l x| x| x| x x| x1 x| x| x/|14

nao financeiros
Identificagdo de area chave de X x| x| x| x X x | x x | x |11
desempenho
Alinhamento com a estratégia X | X X1 X X X XX X]9
Reflexo deApro.gresso e x| x| x x| x| x| x x| x| o
tendéncias
Equahzaga}o entre visbes ou x| x| x| x x| x| x x| x| 9
perspectivas da empresa
Suporte a melhoria continua X X X| X[ X] X X | X 8
Relagdes de causa-efeito X X| XX X X X 7
Abrangenmg da cadeia de X x | x X x| s
suprimentos

Mudanga do ambiente X X x | x X 5

Quadro 5 - Recomendagdes para a construgdo de um SMD.

Fonte: Adaptado de Bond (2001, p.17).
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Em uma breve andlise do Quadro 5, pode ser destacado que a identifica¢do da area
chave de desempenho surge como uma caracteristica importante, o alinhamento
com a estratégia e a presenga de indicadores financeiros e nao financeiros

continuam se destacando frente as demais caracteristicas.

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas mais importantes para os indicadores
de um SMD, segundo diversos autores. Assim, Hronec (1994) e Lantelme et al.
(2001), apud Costa (2003, p. 28), os indicadores estdo classificados em:
“indicador de produto, que avalia se as caracteristicas do produto atendem aos
requisitos do cliente previamente estabelecidos e indicador de processo, que avalia
se as caracteristicas do processo atendem as necessidades do cliente”. O autor
destaca que essa proposta de classificacao ¢ utilizada para dar a empresa uma
melhor visdo de como integrar os indicadores ao gerenciamento de seus
processos, onde a distingdao entre um indicador de produto e de processo deve ser

feita considerando-se individualmente os diferentes processos a serem avaliados.

Costa (2003) também propde, classifica e define os indicadores em principais e
secundarios. Para ela os indicadores principais sdo aqueles que controlam e
monitoram processos criticos da empresa, precisam ser disponibilizados para a
organiza¢cdo como um todo, onde as informag¢des auxiliam na tomada de decisdao
estratégica ou gerencial. Os indicadores secundarios controlam ou monitoram
processos de apoio da empresa e o conteudo das informagdes interessa apenas as

pessoas que estao diretamente ligadas ao processo a ser medido.

Em Smith (1993, p.2), ¢ destacada a importancia de se ter indicadores qualitativos
e quantitativos. Assim, ele expde que, “a medi¢do quantitativa tende a ser usada
em tarefas repetitivas altamente estruturadas, enquanto a avaliagdo qualitativa ¢

freqiientemente usada em tarefas criativas, abstratas, nao repetitivas”.

Em White (1996, p.44), apud Kiyan (2001, p. 53), o autor apresenta uma
classificagdo para os indicadores de desempenho que amplia a classificagdo em
dimensdes criticas, adentrando em questdes ligadas ao proprio desenvolvimento

desses indicadores, conforme Quadro 6, a seguir.
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Prioridade Custo; Qualidade; Flexibilidade; Confiabilidade de Entrega; e
Competitiva Velocidade.
Fonte de Dados Interna; e

Externa.

Tipos de Dados | Subjetivos ou baseados em percepcdes ¢ opinides; Objetivos ou
baseados na observagao de fatos isentos de opinido.

Benchmark: comparagdo da empresa com outras organizagoes;

Referéncia A S ~
Referéncia Propria: ndo envolve comparagdes.

. N Processo de Entrada; e
Orientacdo

Processo Resultante.

Quadro 6 - Taxionomia de White. Adaptado de White (1996), apud Kiyan (2001, p. 53).

Kaplan e Norton (1997) propdem o Balanced Scorecard - BSC, modelo de
desenvolvimento de indicadores de desempenho, desenvolvido em 1992. Este
modelo ¢ uma das abordagens mais citadas na literatura e seu foco consiste em
traduzir a visdo da organizagdo em possiveis acgdes concretas, através do
estabelecimento de metas e indicadores de desempenho. Para isso o BSC deve
apresentar um conjunto balanceado de medidas financeiras e ndo financeiras,
vinculadas a quatro perspectivas importantes para o negocio da empresa: finangas,
clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento. A seguir ¢ apresentado

um detalhamento de cada uma das perspectivas.

v A perspectiva financeira deve estabelecer os objetivos financeiros de longo
prazo da empresa e serve de foco para os objetivos e as medidas das outras
perspectivas.

v’ A perspectiva dos clientes avalia a capacidade da empresa em prover produtos
e servigos que atendam a necessidade do cliente.

v' A perspectiva dos processos internos identifica os processos internos criticos
nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia

v’ A perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica a infra-estrutura que a

empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo prazo.

Como orientacdo para escolha de indicadores de desempenho, Kiyan (2001, p. 67)
propoe alguns aspectos que os indicadores apresentam, em fun¢ao do horizonte de

tempo a ser trabalhado, conforme Quadro 7.

Aspectos Curto Prazo Médio Prazo Longo Prazo

Foco Operacional e Estratégico
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Orientagdo A agdo & A analise

Freqliéncia Continua & Esparsas

Nivel de Agregacdo Pequeno & Grande

Concentragdo de Dados Maior parte no S Em varios processos
processo

Papel Controlar e Explorar
Natureza Maior part.e nado PN Maior pgrte
financeira financeira

Quadro 7 - Aspectos apresentados por indicadores em fung@o do tempo.
Fonte: Kiyan (2001, p. 68).

v’ Ainda segundo Kiyan (2001), o SMD deve passar por um levantamento das
restricdes, ou seja, para cada indicador, deve-se levantar as restrigdes e pré-
requisitos quanto a sua operacionalizacdo. Além disso, deve checar a
compatibilidade do conjunto de indicadores com os demais indicadores

empregados pela empresa em seu SMD.

O desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho requer ainda a
identificagdo de indicadores que possam causar maior impacto no negocio. Para
isso o sistema de desempenho deve centrar a ateng@o sobre os fatores criticos para
o sucesso da organizagdo e, a partir da identificagdo desses fatores, estruturar os
indicadores de desempenho. Segundo Hronec (1994), esses indicadores devem
possuir algumas qualidades cruciais: devem ser simples, analogos as atividades,

aciondveis e uteis no apoio as estratégias da administragao.

Como pode ser observado, na literatura apresentada ¢ possivel encontrar diversas
classes ou tipos de indicadores recomendados. Entre eles, Hronec (1994, p.27)
adota as dimensdes custo, qualidade e tempo, detalhando-as no nivel de
organizagdo, processos € pessoas. O autor apresenta essas classes de indicadores
em seu conceito de desempenho Quantum, definido como o nivel de realizagao
que otimiza o valor e o servico para seus interessados: clientes, empregados,

acionistas, fornecedores etc, ou seja, os “Stakeholders”.

Nesse conceito, o SMD ¢ composto por uma matriz de desempenho, denominada
de quantum, de forma a permitir os gestores entenderem e desenvolverem
indicadores de desempenho que venham a equilibrar as trés dimensdes de

desempenho: a qualidade, que representa a exceléncia do produto ou servigo para
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os clientes; o tempo, que representa a gestao da exceléncia do processo; e o custo,

que representa o lado econdomico da exceléncia.

Hronec (1994) também considera a existéncia de um relacionamento entre as
dimensdes de desempenho, que representa a criacdo de valor para os clientes no
caso do custo e qualidade, e a otimizagdo na execucgdo e prestacdo do servigo,

quando sao considerados de forma conjunta a qualidade e o tempo.

Para Martins (1999), a questdo do reconhecimento da existéncia de
relacionamento entre os indicadores de desempenho € uma caracteristica que vem
ganhando importancia, pelo menos na literatura sobre medicao de desempenho.
Contudo, somente nos ultimos anos ¢ que foram feitas propostas de como
expressar as relacdes de causa e efeito existente entre os indicadores de
desempenho de um sistema de medi¢do de desempenho. E completa, dizendo que
existem varias propostas de como representar esse relacionamento e, com menos
énfase, como construir diagramas que relacionem os indicadores de desempenho,
sendo a grande maioria das propostas baseadas em ferramentas da gestdo da
qualidade - diagrama de causa-e-efeito, diagrama de relagcdes e o diagrama de

arvore - para expressarem este relacionamento.

Uma analise sistémica do relacionamento entre indicadores de desempenho ganha
importancia a medida que as organizagdes se tornam mais complexas. Segundo
McGee & Prusak (1995, p.186), “numa organizagdo simples os executivos podem
perceber imediatamente uma conexao direta entre operacdes, atividades e seus
resultados financeiros. (...) Mas a medida que as organizagdes crescem € se
tornam mais complexas, passam a enfrentar um problema. As ligacdes entre as
atividades operacionais e o resultado financeiro tornam-se mais extensas e mais

sutis”.

Além disso, segundo Martins (1999), a determinagdo dos indicadores de
desempenho dos niveis estratégico, tatico e operacional se torna critica na medida
em que os indicadores de desempenho somente induzirdo a atitude desejada, nas
atividades do dia-a-dia, se tiverem uma relagdo de causa-e-efeito valida com os

objetivos estratégicos.
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Para Kiyan (2001), o SMD deve passar pela construcio de um modelo de
relacionamento, ou seja, criar diagramas que inter-relacionem os indicadores
estabelecidos, buscando assim visualizar provaveis relacdes de causa e efeito e
antever futuros conflitos. Para isso, o modelo de relacionamento deve levar em

consideracdo os seguintes aspectos:

v’ Diregdo - univoca / biunivoca;
v' Caréter - conhecido / desconhecido;

v Intensidade - fortemente positiva, positiva, negativa, fortemente negativa.

Finalizando esta se¢ao, Dornier (2000) ressalta que se deve: visualizar o conteudo
da atividade a ser avaliada; tornar claro os objetivos da atividade; selecionar os
indicadores que lidam com qualidade considerando aqueles que atuam sobre a
causa e ndo sobre os efeitos; formatar com eficacia os indicadores, organizando-os

por prioridade e se deve segmenta-los.

No entanto, Dornier (2000) acrescenta que velocidade, confiabilidade e
simplicidade sdo critérios basicos para indicadores eficientes e uteis. Assim,
independente das caracteristicas que o indicador venha a ter, ele terd que atender a

estes critérios para serem considerados pelo autor como uteis.

3.6.
Requisitos para Indicadores de SMD

Na fase de projeto dos indicadores de desempenho, existem pesquisas que
procuram determinar quais seriam os requisitos importantes a serem abrangidos
nesta etapa. Pois, a definicdo dos indicadores vai além da simples definicdo de um
titulo e uma férmula. Existem vérios pontos que tornam mais complexa a tarefa

do projeto dos indicadores.

Assim, a seguir sdo apresentados, cronologicamente, os requisitos propostos por
diversos autores, como importantes para o desenvolvimento de indicadores de um

SMD.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0124983/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0124983/CA

65

ECR Brasil (1995) destaca que no desenvolvimento de um sistema de indicadores de

desempenho, devem ser observados os seguintes principios:

v" Deve reavaliar os Indicadores Existentes
Muitas vezes, indicadores inlteis permanecem por razdes que vao do
comodismo ao medo de implementar algo desconhecido. Por isso, todos os
indicadores devem ser reavaliados quanto a utilidade e adequacao aos objetivos

da Logistica Integrada.

v" Deve medir os processos e ndo apenas os seus resultados
A maioria dos indicadores voltados para resultados (que tendem a ser de
natureza financeira, com enfoque interno e dirigido para os aspectos historicos)
indicard a existéncia de um problema, entretanto ndo ajudara a diagnosticar a

causa.

v Deve promover o trabalho em equipe
O foco deve ser a visdo por processos em detrimento do estabelecimento de
objetivos isolados por funcdo (dreas e departamentos). Para a industria, por
exemplo, o indicador “pedido perfeito”, ou seja, entregas completas, sem danos
e no prazo, devem ser objeto de monitoramento da for¢a de Vendas, que deve
negociar adequadamente o processo de fornecimento, do setor de Compras, que
deve providenciar os materiais no tempo correto, da Producdo, que planeja e
executa a fabricacdo, e da Distribuicdo, que controla os niveis de estoque e

entrega.

v' Deve ser comparado externamente
Os indicadores utilizados na empresa, sempre que possivel, devem ser
estruturados para prover uma forma de comparagdo com “o mundo externo”.
Comparar a performance internamente entre subsididrias, divisoes,
departamentos e até individuos ¢ um exercicio saudavel. Entretanto, essa
atitude ndo ¢ suficiente para indicar se a empresa esta reduzindo custos mais
lentamente que a concorréncia ou se esta aumentando a participacdo em um
segmento de mercado que outros estdao abandonando. Benchmarking também

deve ser utilizado, pois estabelece pontos de referéncia contra os quais o
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desempenho demonstrado por meio de indicadores pode ser comparado. O
desdobramento imediato dessa pratica ¢ a identificacdo de oportunidade de

melhoria.

v" Deve formar um conjunto equilibrado
Nenhum indicador ¢ totalmente adequado quando implementado isoladamente.
E necessario definir um conjunto que combine indicadores internos, externos,
focados nos resultados e voltados para processos. Os indicadores devem
traduzir as expectativas do cliente com respeito a custo, qualidade e velocidade
de resposta e, ainda, refletir cada elemento da cadeia de valor da empresa,

formando um mix de indicadores estatisticos e financeiros.

v' Deve considerar outros aspectos importantes, tais como:
Clareza: ter o seu propodsito perfeitamente indicado por
meio do nome;
Confiabilidade: poder de representar as tendéncias.
Representatividade: significa a relagdo com as estratégias e
processos da empresa;
Disponibilidade de dados: disponibilidade da informagao a custo e prazos

razoaveis;

Moreira (1996) e Nauri (1998) ressaltam que os indicadores de desempenho
devem ser escolhidos com muito cuidado, sendo sempre util que sejam testadas
quanto a presenca ou auséncia de certas caracteristicas fundamentais que sdo: a
confiabilidade; a validade; a relevancia; e a consisténcia. Para ambos os autores,
sem essas qualidades, o indicador serd totalmente inttil como indicador do que

quer que seja.

v’ Confiabilidade é definida como sendo a propriedade de um instrumento de
indicador ou de um roteiro de indicador que atribui sempre o mesmo valor a
um mesmo indicador. Portanto, diz respeito a sua constancia de medigao.

v’ Validade ¢ a propriedade que tem um instrumento de medida ou indicador de

executar a medi¢ao do que realmente se propds a medir.
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v' Relevancia do indicador é também de fundamental importancia, pois é apenas
através dela que se consegue trabalhar com um niimero relativamente pequeno
de indicadores. Nao hd uma regra definida para se testar a relevancia de um
certo indicador, mesmo porque a relevancia estd ligada a estrutura
organizacional da empresa e a um momento especifico considerado.

v" Consisténcia de um indicador, diz respeito ao seu grau de equilibrio e harmonia
em relacdo a um determinado sistema de indicadores. Um indicador
inconsistente pode acarretar o acompanhamento de apenas um aspecto do

fendmeno que se quer realmente acompanhar.

Brown (1996) descreve um numero significante de problemas relacionados aos
indicadores de desempenho encontrados em muitas organizagdes, tais como
indicadores em demasia, indicadores de desempenho levando a comportamentos
errados, etc. Visando evitar problemas desta natureza, Brown descreveu um
conjunto de principios, aqui adaptados para o desenvolvimento de um SMD.
Assim, como apresentado a seguir, cada um dos principios pode ser caracterizado

por um termo chave.

v Foco - Devem ser identificados os poucos indicadores vitais associados aos
FCS, ao invés de um grande conjunto de indicadores genéricos.

v’ Alinhamento - Os indicadores devem estar ligados as visdes, valores, objetivos
e FCS da organizagao.

v Visdo de Futuro - Os indicadores devem ndo apenas representar o que
aconteceu no passado ou presente, mas também prover uma visao de como a
organizacdo vai desempenhar no futuro. Isto se d& através do pensamento
estatistico ¢ a tomada de decisdo baseada em fatos, através da visdo
longitudinal (ao longo do tempo) e a observacao de tendéncias.

v Equilibrio - Os indicadores devem ser bem balanceados e ligados de forma a
representar as perspectivas dos clientes, empregados, processo € acionistas
(aspectos financeiros).

v Desdobramento - Os indicadores devem ser consistentes nos desdobramentos

para todos os niveis da organizacao.
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v’ Agregagdo - Diversos indicadores podem ser combinados em férmulas de
diversos indices mais gerais, de forma a prover visdes gerais e abrangentes de
performance.

v’ Adaptagio - Os indicadores devem mudar de acordo com as estratégias e novas
situacdes da organizacao.

v’ Visibilidade - Os indicadores devem ser adequadamente comunicados e
apresentados, em painéis, quadros etc., de forma a facilitar o acesso a eles e

suportar efetivamente tomadas de decisao em todos os niveis.

Neely et al. (1997) desenvolveram elementos que definem os indicadores de
desempenho consolidados em uma folha de registro, proposta a partir de um
conjunto extenso de caracteristicas das medidas de desempenho de acordo com
revisdo da literatura, para ajudar a guiar o processo de desenvolvimento dos
indicadores de desempenho do SMD. Esses elementos estdo estruturados e

adequadamente definidos em uma planilha, conforme Quadro 8.

Elementos Recomendacdes para a definicdo dos Indicadores
v’ Ser simples de atender
Titulo v’ Estar claramente definido
v’ Representar exatamente o que estd sendo medido
- v’ Ter relevancia
Finalida . ..
dade v’ Ter uma finalidade explicita
< v" Ser derivado da estratégia
Relagdo com o . .
. . v’ Estar relacionada com metas especificas
objetivo do negocio .
v Focar na melhoria
v' Ter finalidade explicita
Meta v' Fazer parte do ciclo de revisdo gerencial
v Focar na melhoria relevante
v Fornecer retroalimentagdo em tempo adequado com confiabilidade
A v' Ser reportado num formato simples e consistente
Freqiiéncia de . ~
. v' Fornecer informagdes
Medi¢ao . ~ , TR . o
v" Deve variar em fungfo do nivel hierdrquico e da importincia da
atividade para os resultados.
Freqiiéncia de Sempre que ocorrerem mudangas significativas no cenario competitivo
Revisdo da empresa.
Ser simples para entender
v" Refletir o processo a ser medido
Formula v’ Estar claramente definida
v Adotar taxas ao invés de nimeros absolutos
v Representar exatamente o que estd sendo medido
Responsavel pela v" Quando possivel, usar dados que sfo automaticamente coletados
coleta como parte do processo.
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Ter formula e fonte de dados explicitos

Empregar taxas ao invés de numeros absolutos

Quando possivel, usar dados que sdo automaticamente coletados
Fonte dos dados como.

Parte do processo a ser reportado, num formato simples e
consistente.

Representar exatamente o que estd sendo medido

ANRNEN

AN

Explicitar o comportamento requerido do responsavel
Nome da pessoa responsavel pelos indicadores de desempenho
Fornecer informagdes relevantes

Responsavel pela
analise dos dados

Estar relacionado com metas especificas

Nome das pessoas que irdo promover agdes a partir das informagdes
geradas

Explicitar o comportamento requerido das pessoas que agirdo em
cima das informagdes provindas da medigdo

ANANENANANAN

Diretrizes para
analise

\

Quadro 8 - Principais elementos da estrutura para defini¢do de Indicadores de desempenho.

Fonte: Adaptado de Neely et al. (1997).

Segundo Neely et al. (1997), a utilidade dessa estrutura foi validada e melhorada
através de estudos empiricos com cerca de 200 gerentes em diferentes empresas.
Ainda nesse trabalho, cinco exemplos sdo apresentados e neles € possivel observar
que a folha de registro com os elementos apresentados no Quadro 8 levou os
participantes que estavam preenchendo-a a questionarem varios aspectos da
medicao de desempenho, facilitando o desenvolvimento dos indicadores, pois os
participantes do teste ndo tinham bem definido o que desejavam medir, nao
tinham refletido sobre o valor dos indicadores de desempenho que estavam
utilizando e entenderam melhor o processo que ¢ medido, entre outros resultados

alcancgados.

Vale ressaltar que os elementos apresentados no Quadro 8, fazem parte de uma
ferramenta desenvolvida pelo autor para o desenvolvimento de indicadores de
desempenho, denominada Performance Measurement Record Sheet - PMRS, no
entanto, ela pode ser considerada também uma ferramenta de diagnostico de
indicadores ja existentes. Segundo Ferraz e Martins (2002), os SMD existentes na
maior parte das organizagdes tendem a ter um conjunto bastante numeroso de
indicadores, o que tornaria a aplicacdo regular da PMRS uma tarefa penosa e
acabaria sendo realizada de maneira impropria.

Nauri (1998), propde as seguintes qualidades como direcionadores da escolha:
atingiveis, econOmicas, aplicaveis, consistentes, abrangentes, compreensiveis,

mensuraveis, estaveis, adaptaveis, legitimas, eqiiitativas e focalizadas nos clientes.
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Rodriguez (1998) destaca que algumas caracteristicas importantes no conjunto de
indicadores para se avaliar o nivel de desempenho sdo: seletividade, simplicidade,

baixo custo, estabilidade e valor de referéncia.

Beamon (1999) resume algumas caracteristicas que sdo encontradas em SMD
eficazes e que, portanto, podem ser usados na avaliagdo de outros sistemas de
medicao. Essas caracteristicas incluem: relevancia (capacidade de medir todos os
aspectos pertinentes); comparabilidade (permitir sua comparagdo sob varias
condi¢cdes de operagdo); consisténcia (medidas consistentes com as metas
organizacionais); ¢ mensurabilidade (os dados precisam ser mensuraveis). Vale
ressaltar que indicadores nao mensuraveis podem ser avaliados, conforme podera

ser observado no Capitulo V, com a aplicagao do método de analise hierarquica.

Schuch (1999), ressalta que o sistema de medi¢do e avaliacdo de desempenho
deve estar em perfeita sintonia com a estratégia de manufatura, indicando de
maneira confiavel se os objetivos propostos estdo sendo atingidos. Para atender a
essas necessidades, deve-se avaliar se o sistema de medi¢do cumpre os seguintes

requisitos abaixo:

v' Possuir uma metodologia clara e bem definida, de coleta de dados e calculo dos
indicadores de desempenho;

v’ Para cada fator critico de sucesso, devera existir um conjunto de indicadores
diretamente relacionados e que permitam medir o seu nivel de desempenho;

v' O sistema devera permitir que a geréncia identifique as atividades as quais
devam ser dadas prioridades;

v O sistema devera funcionar como elemento de comunicagdo, sinalizando as
pessoas sobre aquilo que ¢ importante atingir;

v' E ainda servir como base para o sistema de premiagio da empresa.

Takashima et al. (1999), apud Mendes (2002, p.64), também demonstram alguns

critérios que devem ser levados em consideracdo para criacdo de indicadores de

desempenho (Quadro 9).

Critérios Descri¢ao

Seletividade ou

. A Capta uma caracteristica-chave do produto ou do processo.
importancia
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Simplicidade e clareza

Facil compreensdo e aplicagdo em diversos niveis da organiza¢ao, numa linguagem
acessivel.

Abrangéncia

Suficientemente representativo inclusive em termos estatisticos, do produto ou do
processo a que se refere: deve-se priorizar indicadores representativos de situagdo ou
contexto global.

Rastreabilidade e
acessibilidade

Permite o registro e a adequada manutengdo e disponibilidade dos dados, resultados e
memorias de calculo, incluindo os responsaveis envolvidos. E essencial a pesquisa
dos fatores que afetam o indicador.

Comparabilidade

Facil de comparar com referenciais apropriados tais como o melhor concorrente, a
média do ramo e o referencial de exceléncia.

Estabilidade e rapidez de
disponibilidade

Perene e gerado com base em procedimentos padronizados, incorporados as
atividades da empresa. Permite fazer uma previsdo do resultado, quando o processo
estd sob controle.

Baixo custo de obtengdo

Gerado a baixo custo, utilizando unidades adicionais ou dimensionais simples, tais

como percentagem, unidades de tempo etc.

Quadro 9 - Principais critérios para criacdo de indicadores
Fonte: Takashina e Flores (1999, p.25), apud (2002, p. 64).

Finalizando esta secdo, vale destacar que, as mais importantes caracteristicas e
requisitos para os indicadores de um SMD, encontrados nessa revisdo
bibliografica, foram determinantes na escolha dos requisitos propostos para o
desenvolvimento de SMD, a saber: requisitos basicos, requisitos documentais,

requisitos de eficacia e requisitos de eficiéncia.

3.7.
Requisitos-Chave para Indicadores de SMD

Com base na revisdo da literatura relevante, esta dissertagdo propde uma
taxionomia das caracteristicas e requisitos necessarios em um indicador, para
desenvolvimento de SMD. Aqui, estas caracteristicas e requisitos sao
simplesmente denominados de requisitos-chave e estdo divididos entre basicos,
documentais, de eficacia, e de eficiéncia, conforme Quadro 10, onde cada um dos

requisitos € caracterizado por um termo chave e pela descri¢ao do seu significado.

Os requisitos basicos representam as caracteristicas que um indicador de
desempenho deve apresentar para poder ser usado em um SMD, independente de

que tipo ¢ o indicador e para que ou onde ele vai ser usado.

Em qualquer sistema de medigao ¢ fundamental estabelecer rotinas documentadas
para os processos que permitem a utilizagdo de indicadores. Seja para montar uma
memoria técnica, seja para garantir a rastreabilidade dos indicadores, deve-se
documentar as caracteristicas e procedimentos de mensuracdo de indicadores.

Para isso o SMD deve contemplar requisitos documentais que resumam as
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caracteristicas como as aqui descritas, de forma a facilitar a gestdo do proprio

sistema.

Os requisitos de eficacia devem demonstrar o que deve ser medido para levar a
empresa a fazer o que ¢ certo, neste sentido representam o que um SMD deve
considerar na escolha de seus indicadores, que deverdo contemplar requisitos do
cliente, indicadores de benchmarking e indicadores alinhados a estratégia
empresarial por meio de seus objetivos estratégicos e seus fatores criticos de

sucesso, conforme detalhado no Capitulo V.

Os requisitos de eficiéncia devem demonstrar o que deve ser medido para levar a
empresa a fazer o que tem que ser feito da melhor maneira possivel. Assim, os
indicadores alinhados a esses requisitos devem levar as atividades contempladas
no SMD a desempenharem suas fungdes de formar a terem a melhor qualidade e

produtividade.

Estes requisitos-chave representam conceitos importantes a serem utilizados como
"pano de fundo conceitual" na constru¢do e estruturagcdo do SMD, e sao

extremamente uteis na revisao e avalia¢ao do sistema, conforme Quadro 10.

Requisitos Basicos Descricao
. . Os indicadores devem estar correlacionados as metas organizacionais, se
Alinhamento a Estratégia . p . . L
e seus FCS desdobrando desde a estratégia até o nivel mais baixo na estrutura hierarquica da
empresa.
o . O comportamento requerido das pessoas que agirdo em cima das informagdes
Induzir agdes Desejadas . - e
provindas da medigao deve estar explicito.
. Os indicadores devem atribuir sempre o mesmo valor a um mesmo indicador,
Confiabilidade . . -
quando realizada diversas vezes em um mesmo momento (estabilidade).
Os indicadores devem ser capazes de expressar aqueles poucos, mas importantes
Relevancia dados, captando a caracteristica-chave do produto ou do processo. Ou seja, deve ter
a capacidade de medir todos os aspectos pertinentes (seletividade).
A Os indicadores devem estar em harmonia em relagdo aos demais indicadores do
Consisténcia LT
SMD, bem como e com as metas organizacionais.
Simplicidade Os indicadores devem possuir uma linguagem simples e clara o suficiente para ser
p entendida por todos, sendo de facil aplicagao em diversos niveis da organizacdo.
Validade E a propriedade que cada indicador deve ter para executar a medi¢do do que
realmente se propds a medir.
. Os indicadores devem ser suficientemente representativos, inclusive em termos
Abrangéncia Lo
estatisticos, do produto ou do processo a que se refere.
Os indicadores devem permitir avaliagdes em termos absolutos e relativos, ou seja,
Comparabilidade ser facil de comparar com referenciais apropriados (metas) sob varias condi¢des de
operacdo, além de ser comparavel no tempo.
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A origem dos dados de formagdo dos indicadores deve ser identificada,

Rastreabilidade possibilitando seu registro € manutengdo, de modo a permitir a montagem de séries
histdricas para comparagdes.
Acessibilidade Os .indicadores devem ser de facil acesso e c.olet.a, eyitando distor¢des e prazos
muito longos para sua obtengdo, o que desatualizaria a informagao.
o O indicador deve ser adaptavel e considerar variagdes nas solicitagdes dos clientes
Flexibilidade

e as incertezas do mercado.

Baixo custo

Os indicadores devem ter baixo custo para ser obtida, processada e divulgada.

Permitir A¢ao de Controle

O SMD e seus indicadores devem avaliar, de forma preventiva, se tudo esta sendo
feito de acordo com o que foi planejado.

Permitir A¢ao

Todos os indicadores devem permitir a realizagdo de testes praticos, antes de sua

Experimental implementagdo na empresa.
Requisitos -
q . Descricao
Documentais
Possuir Objetivo Claroe | Os indicadores devem possuir uma meta a perseguir ¢ um objetivo claro e
Meta mensuravel, expressando o que realmente se propds a medir para ser valido.

Possuir um Titulo

O titulo dos indicadores deve ser claro e simplificado. Um bom titulo explica o que
¢ o indicador e por que ela é importante.

Possuir Férmula de

Os indicadores devem expressar como a dimensdo de desempenho sera indicador.

Obtengao
Possuir Unidade de Os indicadores devem possuir unidades que expressem o que esta sendo medido.
Medida Ex: proporg¢do, porcentagem, volume, etc.

Possuir um Gestor

Cada indicador deve possuir um responsavel pela realizagdo da coleta, tratamento e
divulgacio dos dados.

Possuir Publico Alvo

Para cada indicador deve estar definida a atividade que utilizard os dados ou
resultados.

Possuir Arquivo

Os indicadores, de cada periodo, devem ser armazenados em local seguro.

Possuir Classifica¢do de
Correlagdo

Os indicadores devem informar qual o processo que acompanha. Devem ainda ser
classificados por grupos, por relacionamento dentro de cada grupo e entre grupos,
ou seja, deve estar classificado hierarquicamente.

Possuir Freqiiéncia de
Medigdo

O SMD deve contemplar a freqiiéncia com que cada indicador deve ser mensurado
e apresentado e isso estd diretamente relacionado a que nivel organizacional a
atividade esta sendo desenvolvida. O indicador deve ser elaborado e apresentado na
velocidade requerida pelo processo.

Possuir Freqiiéncia de
Revisao

A freqiiéncia com que SMD e seus indicadores devem ser revisados estd
diretamente relacionada as mudangas no cendrio competitivo, devendo de qualquer
modo ser revisado no minimo a intervalos de tempo pré-estabelecidos.

Possuir Procedimento de
Medi¢do

Todo o processo de medi¢ao de indicadores deve estar registrado em procedimento
claro, tendo a fonte de dados primarios, a forma como trata-los, divulga-los e usa-
los. Deve incluir também a metodologia adotada para coleta e processamento de
dados ou resultados, a metodologia adotada para analise dos dados ou resultados, e
a metodologia adotada para uso dos dados ou resultados (analise critica, tomada de
decisdo etc).

Possuir forma de
Avaliagdo

Deve ser indicado se o indicador avalia o desempenho de forma Qualitativa ou
Quantitativa. Este Gltimo tipo de indicador deve ser usado em tarefas repetitivas
altamente estruturadas. Os resultados sdo objetivos ou baseados na observagdo de
fatos isentos de opinido. Ja o indicador qualitativo deve ser usado em tarefas
criativas, abstratas, ndo repetitivas. Os resultados sdo subjetivos ou baseados em
percepgdes e opinides.

Requisitos de
Eficacia

Descricao

Avaliagdo
de Benchmarking

Devem existir indicadores que permitam a avaliagdo de processos e produtos (bens
e servigos) através da sua comparagdo com outras unidades de negdcio ou mesmo
outras empresas, consideradas eficientes.

Satisfagdo do Cliente

Devem existir indicadores que expressem as observacdes feitas pelo cliente a
respeito do desempenho e qualidade dos servigos prestados e/ou produtos
adquiridos.
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Requisitos de

cn s Descricao
Eficiéncia ¢

Esta associado ao sucesso em alcangar com qualidade o maior output possivel dado
Eficiéncia Técnica um certo mix de inputs, em relagdo aos aspectos fisico-operacional dos processos
criticos incluidos no escopo do SMD.

Esta associado ao sucesso em alcangar o maximo possivel de output dado um certo
Eficiéncia Econdmica mix de inputs, em relagdo aos aspectos monetarios dos processos criticos incluidos
no escopo do SMD.

Quadro 10 - Taxionomia dos Requisitos-Chave para Indicadores de SMD

Apesar das diversidades que o tema medi¢dao de desempenho traz, muitos esforgos
tém sido empreendidos na proposicao de Sistemas de Medi¢ao de Desempenho -
SMD que contemplem, por exemplo, os requisitos-chave apresentados aqui. As
propostas t€ém evoluido, contudo n3o foi observado na literatura um modelo
abrangente quanto ao uso desses requisitos. O proximo passo serd apresentado,
basicamente, as principais caracteristicas para o desenvolvimento de um SMDL,

segundo a abordagem de diversos autores.
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