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2
Fundamentacao Tedrica

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica com os principais conceitos
necessdrios para o alcance dos objetivos deste trabalho. Ele aborda os seguintes
temas: medidas de desempenho, suas classificacdes, caracteristicas e atributos,
sistemas de medi¢do de desempenho e o processo de desenvolvimento de um

sistema de medi¢dao de desempenho.

2.1.
Medidas de desempenho

Neely et al. (1995) definem desempenho como a eficiéncia e a eficicia da
acdo dentro do contexto de negdcios. Para esses autores, eficdcia ¢ a medida na
qual os requisitos dos clientes sdo atendidos, e eficiéncia é a medida do qudo
economicamente o0s recursos da organizacdo sdo utilizados para atender
determinado nivel de satisfacdo dos clientes. O processo de quantificar a
eficiéncia e a eficicia da acdo é denominado medi¢cdo de desempenho. Tal
processo prové um meio de capturar dados de desempenho que podem ser
utilizados para gerar informagdo para o processo de tomada de decisdao (Neely et
al., 1997), tornando explicitos os trade-offs lucro versus investimento, ajudando a
empresa a identificar o bom desempenho, assegurando que a alta geréncia saiba
quando intervir em fun¢do de mau desempenho do negécio (Neely et al., 1994). A
medicdo de desempenho deve ser feita ndo somente para planejar, induzir e
controlar, mas também para diagnosticar (Martins e Costa Neto, 1998).

Para que seja realizada a medi¢do de desempenho, é necessario que medidas
de desempenho sejam escolhidas, implementadas e, posteriormente,
acompanhadas. Medida de desempenho é definida como a métrica utilizada para
quantificar a eficiéncia e/ou eficicia da acdo (Neely et al.,1996), de parte ou de
todo um processo ou sistema em relacdo a um padrdao ou meta (Fortuin, 1988).
Segundo Gunasekaran et al. (2004), as medidas de desempenho utilizadas na

mensuragdo e melhoria do desempenho devem ser aquelas que verdadeiramente
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capturam a esséncia do desempenho organizacional. A falta de critérios de
desempenho bem definidos, por meio dos quais o desempenho dos individuos e da
organizacdo possa ser avaliado, torna dificil planejar e controlar a operacdo de
uma organizacao, assim como motivar seus empregados (Globerson, 1985). Esse
mesmo autor cita que qualquer medida por intermédio da qual a organizacdo se
aprimore € considerada critério relevante. Jesus e Martins (2007) citam que as
medidas de desempenho fornecem, aos tomadores de decisdo, informagdes
essenciais para embasd-los em suas atribuicoes.

Observa-se na literatura pesquisada uma grande correlacdo entre o uso de
medidas de desempenho, os objetivos e a estratégia de uma organizagdo. Esta
visdo consiste em considerar as medidas de desempenho como elemento
fundamental do ciclo de planejamento e controle estratégico (Neely et al., 1997),
em que o uso das medidas de desempenho tem como objetivos avaliar a
implementacdo da estratégia, desafiar as suposicoes estratégicas e testar a validade
da estratégia (Kaplan e Norton, 1996) e sem as quais os gestores ndo poderdo
saber se seus objetivos foram atingidos (Goold e Quinn, 1990). Nesse contexto,
Neely (1999) destaca que medidas de desempenho alinhadas com a estratégia da
organizacdo ndo somente provéem informagdo se a estratégia estd sendo
implementada, mas também incentivam comportamentos consistentes com a
estratégia organizacional. Diversos outros trabalhos também citam a importancia
das medidas de desempenho serem alinhadas com a estratégia organizacional
(Globerson, 1985; Eccles, 1991; Neely et al., 1996; Beamon, 1999; Bourne et al.,
2000; Lambert e Pohlen, 2001; Coyle et al., 2002; Attadia e Martins, 2003).

A falta de conexdo entre a estratégia e as medidas de desempenho contribui
para que muitas das medidas do nivel estratégico parecam ndo relacionadas e ndo
acionadas nos niveis mais baixos da hierarquia organizacional (Lambert e Pohlen,
2001). Nesse sentido, as medidas de desempenho devem também estar
relacionadas aos demais niveis hierdrquicos organizacionais, como o tatico € o
operacional (Attadia e Martins, 2003), estando ligadas aos processos de tomada de
decisdo e controle dos niveis mais baixos da hierarquia organizacional
(Gunasekaran et al., 2004). Lohman et al. (2004) desenvolveram um modelo para
desenho do sistema de medi¢cdo de desempenho estruturado em trés niveis
hierarquicos: primeiro nivel, nivel intermedidrio e ultimo nivel. O modelo

desenvolvido por Lohman et al. (2004) pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo em trés niveis hierarquicos para sistemas de medicdo de desempenho

Grupos

Medidas-chave de
Desempenho

Medidas de
Desempenho

Fonte: Lohman et al. (2004)

O primeiro nivel hierdrquico apresenta as medidas de desempenho no seu
nivel mais alto de agregacao estando concentradas em grupos. Este mais alto nivel
de agregacdo estd relacionado ao alto nivel gerencial, em que a informa¢do mais
agregada se faz necessdria. O nivel intermedidrio constitui o nivel mais alto de
medidas de um determinado grupo do qual se deseja obter o desempenho. As
entidades deste nivel sdo as medidas-chave de desempenho, sendo sua pontuacdo
obtida a partir da composicao dos resultados das entidades a ele subordinadas. J4
o ultimo nivel permite que o usudrio tenha acesso ao desempenho de cada medida
de desempenho ao longo de um periodo.

No que diz respeito ao nivel de agregacdo das medidas e sua acuricia,
Globerson (1985) destaca que quanto maior o nivel de agregacdo de um sistema
de medi¢do de desempenho, menor serd o custo relacionado ao mesmo. Por outro
lado, menor serd a acurécia reportada e a capacidade de os gestores ou gerentes
detectarem rapidamente a fonte do problema operacional e responder
adequadamente. J4 a medicdo da acurdcia estd relacionada a dois aspectos: a
discrepancia entre o valor reportado e o valor real, e a defasagem de tempo entre o
momento em que foi realizada a medi¢cdo e o momento em que a mesma foi
reportada. A desagregacdo das medidas de desempenho gera um nimero maior de
medidas de desempenho.

No que se refere ao nimero de medidas, Martins e Costa Neto (1998)
destacam que este pode ser elevado, caso ndo se tome cuidado. Eles mencionam
que ter muitas medidas ndo € o ideal, pois elas podem dificultar a tomada de
decisdo e controle, sendo, portanto, indicado controlar o nimero no nivel

corporativo por meio de questionamento sobre a real necessidade de cada tipo de
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informacao. Por outro lado, Kaplan (1983) enfatiza a questdo de que qualquer
medi¢do de desempenho unica terd uma propriedade miope que permitird aos
gerentes aumentar suas pontuagdes nessas medidas sem que necessariamente
contribuam para o lucro da organizacdo no longo prazo. Nesse sentido, as
organizagdes devem buscar um bom equilibrio no nimero de medidas a serem

utilizadas.

2.1.1.
Classificacoes, caracteristicas e atributos de medidas de
desempenho

A literatura pesquisada oferece intimeros exemplos de medidas de
desempenho. Shepherd e Giinter (2006), por exemplo, levantaram 132 medidas de
desempenho e as classificaram em trés categorias: quantitativa e qualitativa; custo
e ndo-custo; qualidade, tempo, flexibilidade e inovacdo. Apesar dessa
categorizacdo, eles apontam para uma falta de consenso na literatura sobre qual a
melhor forma de classificar as medidas de desempenho. Essa falta de
padronizacdo pode ser verificada por meio de distintas classificagdes adotadas em
trabalhos cientificos. A Tabela 1 ilustra esse fato, apresentando na sua primeira
coluna uma lista com algumas classificagdes utilizadas na literatura, e na segunda

coluna os trabalhos relacionados a cada classificacao.

Tabela 1 - Classificagcoes para medidas de desempenho

Categorias

Trabalhos

Custo e nao custo

Gunasekaran (2001); De Toni e Tonchia
(2001); Shepherd e Giinter (2006)

Qualitativa e quantitativa

Beamon (1998); Shepherd e Giinter (2006)

Qualidade, tempo, flexibilidade, inovagdo

Shepherd e Giinter (2006)

Tempo, custo, qualidade e medidas de suporte

Coyle et al. (2002)

Flexibilidade, output e recursos

Beamon (1999); Lohman et al. (2004)

Qualidade, estoque, produtividade

Kaplan (1983)

Input, output e medidas compostas

Chan e Qi (2003)

Medidas de eficiéncia na colaboragdo, coordenacdo e
configuracgio da cadeia de suprimentos

Hieber (2002) apud Shepherd e Giinter
(2006)

Custo, utilizagdo dos recursos, flexibilidade, visibilidade,
confianga e inovagio

Chan (2003)

Medidas com foco estratégico, operacional e titico

Gunasekaran (2001)

Medidas relacionadas a processos na cadeia de suprimentos

Stephens (2001); Chan e Qi (2003); Huang
et al. (2004); Lockamy e McCormack
(2004); Li et al. (2005)

Medidas relacionadas aos resultados (competitividade,
desempenho financeiro) e medidas focadas nos fatores
determinantes do resultado (qualidade, flexibilidade,
utilizacdo dos recursos e inovagao resultados)

Fitzgerald et al. (1991) e Neely et al. (2005)

Servigo, ativos e rapidez

Hausman (2003)
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Tabela 1 - Classificagcoes para medidas de desempenho (continuagéo)

Categorias Trabalhos
Medidas baseadas em atividades e medidas baseadas em Bowersox ef al. (2001)
processos

Medidas de desempenho interno (custo, servigo ao cliente,
produtividade, mensuracio dos ativos e qualidade);
medidas de desempenho externo (percep¢do do cliente, | Bowersox et al. (2001)
benchmarking); medidas abrangentes da cadeia de
suprimentos (qualidade, custo, tempo e ativos)

Financeira, clientes, processos internos e inovagdo e

aprendizado Kaplan e Norton (1993)

Qualidade, velocidade de entrega, prego (custo) e | Leong et al. (1990) apud Neely et al. (1995) e
flexibilidade Neely et al. (2005); Schonsleben (2004) apud
Shepherd e Giinter (2006); Neely et al. (2005)

O fato de existirem grupos distintos de categorias nao impede que estes
grupos sejam utilizados em conjunto. Shepherd e Giinter (2006), por exemplo,
utilizam trés grupos de categorias (quantitativa e qualitativa; custo € ndo-custo;

qualidade, tempo, flexibilidade e inovacdo) para classificar as medidas de

desempenho.

Apesar dessas diferentes classificagdes, os autores convergem no que tange

as principais caracteristicas para uma medida de desempenho. A Tabela 2 lista e

define caracteristicas que uma boa medida de desempenho deve possuir.

Tabela 2 - Caracteristicas necessarias para medidas de desempenho

Caracteristica

Descri¢do

Ser quantitativa

A medida € expressa com valores objetivos e ndo subjetivos.

Ser clara e de facil entendimento

A medida permite que rapidamente se identifique o que estd sendo
medido e como.

Ser pratica

A medida deve ter escalas apropriadas.

Ser consistente

A medida deve manter o seu significado ao longo do tempo.

Ser definida com uma finalidade

O objetivo da medida deve ser claro.

Encorajar comportamento
apropriado

A medida é balanceada para recompensar comportamento produtivo
e desencorajar “game playing”.

Ser visivel

Os efeitos das medidas sdo prontamente visiveis para todos os
envolvidos no processo de medicao.

Ser mutuamente definida e
compreendida

As medidas sdo definidas e acordadas por todos os participantes do
processo-chave internamente e externamente.

Englobar tanto imputs quanto
outputs

As medidas integram fatores de todos os aspectos do processo
medido.

Medir apenas o que é importante

A medida foca em valor real para gerenciar o processo.

Ser multidimensional

A medida ¢é adequadamente balanceada entre utilizacéo,
produtividade e desempenho demonstrando os trade-offs existentes.

Ter uma boa relacdo de custo
versus beneficio

Os beneficios esperados da medida se sobrepdem aos custos de
coleta e andlise.

Facilitar a confiancga entre as partes

A medida valida a participag@o de todas as partes.

Fonte: adaptado de Globerson (1985), Fortuin (1988), Neely et al. (1996), Neely et al. (1997) e

Coyle et al. (2002)

Vale ressaltar que em

relacdo a caracteristica de ser preferencialmente

quantitativa, Coyle et al. (2002) mencionam que declaracdes qualitativas de
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desempenho estdo sujeitas a diferentes interpretacdes, ao passo que medidas
quantitativas sdo consistentes, de facil compreensdo e rapidamente comunicam o
que estd ocorrendo, particularmente quando sdo utilizadas para comparacdes ao
longo do tempo ou utilizadas para benchmarking'. Beamon (1999) tem opinido
semelhante, citando que avaliagdes qualitativas como “boa”, “justa”, “adequada”
e “pobre” sdo vagas e dificeis de serem utilizadas.

Outra questdo importante no que diz respeito as medidas de desempenho
trata-se da definicdo de atributos para as mesmas. Desenhar uma medida de
desempenho envolve muito mais que simplesmente especificar uma férmula
robusta. Questdes como o propdsito da medida, a freqiiéncia da medi¢do e a fonte

dos dados devem ser consideradas (Neely ef al., 1997). A Tabela 3 apresenta uma

lista de atributos com suas descrigdes.

Tabela 3 - Atributos das medidas de desempenho

Atributo Descrigdo

Nome Utilizar nomes exatos para evitar ambigiiidades. Um bom nome € aquele que
explica o que € a medida e porque € importante.

Objetivo/ Propésito A relac@o entre a medida e os objetivos organizacionais deve estar clara.

Escopo Indica quais areas de negdcio ou partes da organizacdo estdo inseridas.

Meta Devem representar as metas da organizacdo (Gunasekaran et al., 2004). O

Benchmark deve ser definido para monitorar o progresso. Uma vez alcangada a
meta, uma nova meta, mais desafiadora, porém realista, é estabelecida dado que
a melhoria € sempre possivel (Fortuin, 1988).

Férmula de calculo

O célculo exato da medida deve ser conhecido. Essa formula representa a forma
como o desempenho serd medido. Se a férmula for simples e focar em poucas
varidveis-chave, inevitavelmente algumas medidas ndo serdo levadas em
consideragdo. Por outro lado, se a férmula for complexa e todas as varidveis
requisitarem atencdo, as pessoas provavelmente considerardo essas férmulas
confusas e poderdo comecar a “brincar” com os nimeros (Eccles, 1991).

Unidades de medida

Corresponde a qual ou quais s@o as unidades de medida utilizadas.

Freqiiéncia da medicgdo

Corresponde a freqiiéncia de registro da medida e de elaboracdo de relatdrios.
Essa freqiiéncia é funcdo da importincia dessa medida e do volume de dados
disponiveis.

Freqiiéncia da revisdo

Corresponde a freqiiéncia com que as medidas de desempenho sdo revisadas.

Fonte de dados

Corresponde a fonte exata de dados envolvida no calculo da medida. Esta fonte
de dados precisa ser consistente.

Responsavel pela medig¢do

Pessoa responsavel por coletar os dados e reportar a medida.

Responsavel pela medida

Pessoa responsavel por assegurar um melhor desempenho.

Responsavel pelos dados

Pessoa responsavel por agir sobre os dados.

Direcionadores

Fatores que influem no desempenho.

Notas e comentarios

Outras questdes importantes pertinentes a medida.

Fonte: adaptado de Neely et al. (1997), Neely et al. (2002) e Lohman et al. (2004)

! Camp (1989) apud Neely et al. (1995) e Neely et al. (2005) definem benchmarking como
a pesquisa pelas melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho superior. Os estudos
de benchmarking sdo valiosos na identifica¢do de gaps de desempenho, deficiéncias e vantagens
no desempenho, na geracdo de insights de desempenho (Neely et al. 1999) e na identificacdo de
oportunidades de melhoria (Beamon, 1999).
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2.2,
Sistemas de medicao de desempenho

O sistema de medi¢do de desempenho incorpora um conjunto de medidas
usadas para quantificar a eficiéncia e a eficicia das agdes de uma organizacao
(Neely et al., 1995; Neely et al., 1996; Neely et al., 2005). Esse sistema
contempla software, banco de dados e procedimentos que medem o desempenho
de forma completa e consistente (Lohman et al., 2004). O sistema de medicdo de
desempenho pode embasar os gestores em suas tomadas de decisdo por meio da
coleta, compilacdo, andlise e disseminacdo dos dados e das informagdes
apropriadas de uma organizacdo (Neely, 1998).

De acordo com Globerson (1985), esse sistema pode ser orientado tanto para
medir desempenho dos individuos como da organizacdo. Além disso, cita que
pode ser orientado tanto para um nivel micro, tal como o nivel operacional, como
para um nivel macro, pela integracdo de vérios niveis micro.

A implementacdo de sistemas de medi¢gdo de desempenho estimula
mudangas gerenciais € promove o aprendizado organizacional dada sua
capacidade de adquirir, armazenar, processar, interpretar e distribuir dados e
conhecimento sobre o desempenho da organizacdo (Garengo et al., 2007). Neste
contexto, esses mesmos autores realcam que sistemas de informacdo sdo
fundamentais para sua implementacdo e utilizacdo, o que € mencionado também
em Martins e Miranda (2005), para quem a necessidade de informacgdo ¢é
considerada requisito bdsico e € ligada ao tipo de atividade que a medi¢cdo de
desempenho suportara.

Neely et al. (1996) fizeram um levantamento na literatura e como resultado
chegaram as seguintes caracteristicas dos sistemas de medi¢do de desempenho:
geram dados para monitorar o desempenho no passado e planejar o desempenho
futuro; provéem um retrato balanceado da organizacdo; mostram como oS
resultados sdo funcdo de decisdes; ndo devem conter medidas conflitantes; devem
reforcar as estratégias da organizacdo e ser compativeis com a cultura
organizacional e com os sistemas de recompensas existentes; e provéem dados
para comparagdo externa (benchmarking).

Beamon (1996) apud Beamon (1999) ainda aponta que os sistemas de

medicdo de desempenho eficazes possuem as seguintes caracteristicas: inclusdo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0621506/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0621506/CA

23

(medi¢do de todos os aspectos pertinentes); universalidade (permite a comparagao

sob vérias condi¢des operacionais); mensurabilidade (os dados requeridos sdo

mensurdveis); consisténcia (as medidas sdo consistentes com os objetivos

organizacionais).

Segundo Lohman et al. (2004), muitas empresas que desejam aperfeicoar

seus sistemas de medi¢cdo de desempenho enfrentam cinco problemas:

e Relatérios operacionais locais e, portanto, descentralizados, gerando
inconsisténcias;

¢ Defici€ncia na coesdo das métricas;

® Incerteza sobre o que medir;

e Pouca comunicacdo entre os usudrios e os elaboradores das medidas de
desempenho;

¢ Infra-estrutura de tecnologia da informacao (TI) dispersa.

Bevan e Thompson (1991) apud Neely et al. (1994) propdem um manual do

sistema de gestdo de desempenho, que deve incorporar:

e uma visdo compartilhada dos seus objetivos ou uma declaracdo de sua missao
que deverd ser comunicada a todos os seus empregados;

e metas de gestio de desempenho individuais relacionadas a unidade
operacional e mais amplamente aos objetivos organizacionais;

® uma revisdo formal e regular do progresso em direcao ao alcance das metas;

e um processo de revisdo para identificar necessidade de treinamento,
desenvolvimento e recompensa;

e uma avaliacdo da eficicia de todo o processo e sua contribuicdo para o
desempenho de toda a organizacdo, permitindo que mudancas e melhorias

sejam realizadas.

2.3.
Desenvolvimento de um sistema de medicao de desempenho

Bourne et al. (2000) mencionam que o desenvolvimento de um sistema de
medi¢do de desempenho pode ser dividido em trés fases principais: o desenho, a

implementagdo € o uso.
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A fase de desenho do sistema de medi¢do de desempenho traduz as visoes
de necessidades dos clientes e demais stakeholders em objetivos de negdcio e
medidas de desempenho apropriadas (Bourne et al., 2000).

Globerson (1985) define as seguintes etapas para o desenvolvimento de um
sistema de medi¢dao de desempenho:

e Escolha do conjunto de medidas de desempenho;

e Realizacdo da medi¢do das medidas de desempenho escolhidas;

® Atribuicdo de metas para as medidas de desempenho;

e Desenho de um loop de feedback (retro-alimentacdo) para responder as
discrepancias entre as metas estabelecidas e o desempenho real.

No que se refere a fase de implementacdo do sistema de medicdo de
desempenho, Neely ef al. (1996) aponta que as razdes praticas freqiientemente
mencionadas para a implantacdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho
normalmente recaem sobre cinco categorias gerais: monitoramento do
desempenho, identificacdo das dreas que necessitam de aten¢do, intensificacido da
motivagdo, melhoria da comunicagdo e fortalecimento da responsabilidade.

A implementacdo do sistema de medi¢do de desempenho requer medidas de
desempenho e procedimentos para coletar, processar e divulgar os dados,
permitindo que a medicao seja realizada regularmente (Bourne et al., 2000), o que
€ suportado por sistemas de informacdo (Garengo et al., 2007). Bourne et al.
(2000) destacam que algumas medidas podem ser implementadas antes de todas
as medidas terem sido completamente desenhadas, o que explica muitos casos em
que ocorre uma sobreposi¢do entre a implementacao e o uso das medidas.

A velocidade no progresso da implementacdo do sistema de medi¢do de
desempenho pode ser aumentada pelo envolvimento antecipado de especialistas
de TI, pela utilizacdo de aplicacdo de recuperacdo e ferramentas de manipulacio
de dados e pela alocacdo de recursos (Bourne et al., 2000). Os sistemas de
informacdo s3o reconhecidos como um dos fatores criticos de sucesso na
implementacdo de sistemas de medi¢do de desempenho (Garengo et al., 2007),
destacando-se ndo somente na captura de dados, mas também na andlise e
apresentacdo dos dados (Neely, 1999). Nesse sentido, Neely (1999) ainda
menciona que tem ocorrido recentemente um rapido crescimento na demanda por

sistemas de informacao.
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De acordo com Lambert e Pohlen (2001), as barreiras a implementacdo de
um sistema de medicdo e como elas podem ser superadas precisam ser
identificadas. Bourne et al. (2000) citam alguns obsticulos para a implementacao
das medidas de desempenho:

e Resisténcia a medi¢do, ocorrendo durante as fases de desenho e uso;

® (Questdes relacionadas aos sistemas de informacdo, ocorrendo durante a
implementacdo das medidas;

* Baixo comprometimento da alta geréncia, ocorrendo entre a fase de desenho e
implementagao;

e Falta de plataformas de TI.

Greiner (1996) apud Waggoner et al. (1999) também cita fatores
institucionais, pragmaticos, técnicos e financeiros como impedimentos para a
implementacdo de um sistema de medi¢do em uma organizagao.

J4 no que diz respeito a fase de uso e aperfeicoamento do sistema de
medi¢do de desempenho, as medidas de desempenho a serem usadas mudam de
acordo com o ambiente interno e externo e, com isso, os sistemas de medi¢cdao de
desempenho evoluem. Poucas organizagdes possuem processos para gerenciar a
evolucdo de seus sistemas de desempenho (Neely, 1999). Nesse sentido,
Waggoner et al. (1999) comentam que muitas dessas organizacdes utilizam
medidas especificas que sdo redundantes, em grande parte porque essas
organizagdes raramente deixam de utilizar uma medida que se torna obsoleta ou
deixa de ter utilidade. Segundo Neely (1999), pessoas na organizacdo parecem
felizes ao introduzir novas medidas de desempenho, mas raramente eliminam as
medidas obsoletas.

Na fase de uso, o sistema de medicdo de desempenho deve ser sempre
monitorado. Nesse contexto, Bourne er al. (2000) sugerem que encontros
regulares, envolvendo diretores e gerentes responsdveis pelo desempenho que esta
sendo medido, sdo necessarios para revisar as medidas e acordar acdes.

Para buscar o aperfeicoamento dos sistemas de medicdo de desempenho
durante a fase de uso, os mesmos devem: incluir um processo para revisar
periodicamente o conjunto completo de medidas em uso, de acordo com
mudancas no ambiente competitivo € no direcionamento estratégico (Wisner e

Fawcet, 1991); incluir um mecanismo efetivo de revisdo de metas e padrdes
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buscando a melhoria continua (Ghalayini e Noble, 1996 apud Bourne et al.,
2000); desenvolver medidas individuais na medida em que o desempenho e as
circunstancias se alteram (Maskell, 1989 apud Bourne et al., 2000); e ser utilizado
para desafiar as suposi¢des estratégicas (Bourne et al., 2000).

Nesse contexto, esta dissertacdo analisa o uso do atual sistema de medicao
de desempenho da drea de Transporte Maritimo da Petrobras com o intuito de
aperfeicod-lo. Antes da andlise do estudo de caso, o0 método de pesquisa utilizado

¢ apresentado.

2.4. Sintese

Este Capitulo apresentou os principais conceitos € fundamentos de sistemas
de medi¢do de desempenho, necessdrios para o desenvolvimento deste trabalho.
Foram definidos os seguintes conceitos: desempenho, medi¢do de desempenho,
medidas de desempenho e sistemas de medi¢do de desempenho.

No que diz respeito as medidas de desempenho, foram descritas suas
classificacoes, caracteristicas e atributos. Além disso, questdes relativas ao nivel
de agregacdo das medidas de desempenho e a quantidade de medidas a serem
utilizadas também foram tratadas neste Capitulo. Foram ainda apresentadas as
principais caracteristicas e as trés fases de desenvolvimento de um sistema de
medicdo de desempenho, quais sejam: desenho, implementacdo e uso e

aperfeicoamento.
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