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RESUMO

Se realizada de forma apropriada, a gestao de desempenho pode ser um diferencial
para as empresas, fazendo com que elas obtenham resultados semelhantes ou até
melhores que seus concorrentes e consigam sobreviver no mercado cada vez mais
competitivo. Com o0 intuito de contribuir com esta area de pesquisa, novas
ferramentas e métodos para a medigcdo de desempenho devem ser propostos e a
eficiéncia de cada um deve ser verificada através de aplicacdes praticas. Com base
neste raciocinio, neste artigo € primeiramente proposto um método para construcao
de sistemas de medicdo de desempenho (SMD). Em seguida, é apresentado um
software desenvolvido para acompanhar os indicadores de desempenho obtidos por
meio deste método e para favorecer a execucdo de acdes de melhoria que visam
aprimorar os resultados de tais indicadores. Uma aplicacdo piloto do método e do
software foi feita para testar seu funcionamento na pratica. Com base nesta
aplicacdo, p6de-se concluir que o método é eficiente na selecédo de indicadores de
desempenho. Ja o software pode ser visto como uma boa maneira para comunicar
os resultados do desempenho e favorecer a melhoria continua.

Palavras-chave: Gestdo de desempenho, balanced scorecard, sistemas de apoio a
deciséo.

1 INTRODUCAO

Diversos autores, tais como Kaplan e Norton (1997), Neely, Gregory e Platts
(1995) e Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) discutem a importancia da
gestdo do desempenho para as empresas que desejam atingir seus objetivos
estratégicos. De forma geral, estes autores argumentam que deve haver uma
coeréncia entre a estratégia e as acoes realizadas pela empresa. Por isso, a gestédo



de desempenho deve ser feita com base em indicadores que estejam de acordo com
0s objetivos estratégicos da organizacao.

Este alinhamento com a estratégia tem relacdo com as acdes que as
empresas devem tomar para atingir seus objetivos. Isto esta de acordo com a
filosofia de autores como Campos (1996) e Collins e Huge (1993), que argumentam
gue as organizacdes devem estabelecer planos estratégicos de curto, médio e longo
prazo. Nesses planos, metas vitais devem ser definidas e todas as acdes realizadas
devem sustentar e contribuir para o atingimento das metas. Num ambiente como
esse, os indicadores de desempenho tém como papel mensurar 0 posicionamento
da empresa em relagdo as metas estabelecidas em todos os niveis organizacionais.

Um dos problemas enfrentados pelas empresas que fazem uso de
indicadores de desempenho é a quantidade elevada de dados que devem ser
processados e analisados. Segundo autores como Hikage, Spinola e Laurindo
(2006) e Olve, Roy e Wetter (2001), a construcdo de sistemas de informacao
especificos para a gestdo de desempenho pode facilitar o processo de coleta,
organizagdo e analise de dados. No entanto, para receber esse tipo de software, ndo
basta que a empresa possua toda a estrutura fisica e computacional necessaria. E
preciso que haja um grande comprometimento de todas as areas da empresa em
relacdo ao uso correto do sistema de gestdo de desempenho. Isso requer, além do
treinamento dos funcionarios envolvidos com a coleta e andlise de dados, uma
mudanca cultural e comportamental das pessoas.

Assim, pode-se perceber que se uma empresa deseja iniciar a gestdo de
desempenho de forma apropriada, dois itens essenciais devem ser desenvolvidos:

¢ Um método para obter objetivos estratégicos, metas e indicadores de
desempenho que estejam alinhados com o0s objetivos existentes nos
planejamentos de curto, médio e longo prazo da empresa;

* Um sistema informatizado para armazenar os dados de desempenho e das
acoOes realizadas ao longo de toda a organizacéo;

Com base nesta constatacdo, o objetivo deste artigo € propor um método
para a construcdo de sistemas de medicdo de desempenho composto por
indicadores relacionados com a estratégia organizacional e apresentar um software
desenvolvido para o acompanhamento de tais indicadores e das acdes de melhoria
gue podem vir a ser executadas pela empresa como forma de aprimorar seu
desempenho. Para demonstrar a eficiéncia do método e do software, este trabalho
apresenta o relato de uma aplicagao pratica, do qual diversas conclusdes e reflexdes
puderam ser tiradas.

Para atingir este objetivo, primeiramente € realizado um levantamento
bibliografico sobre medicdo de desempenho, dando énfase ao Balanced Scorecard,
que foi o framework escolhido para estruturar o software de gestdo de desempenho.
Como o software pode ser visto como uma fonte de dados para a tomada de
deciséo, os Sistemas de Apoio a Decido (SADs) também séo abordados na revisédo
bibliografica. Um estudo de caso em uma empresa de grande porte que possui um
sistema formalizado de medi¢ao de desempenho foi feito para inspirar os requisitos
e funcionalidades para o software proposto neste artigo. Os conhecimentos obtidos
com a revisdo bibliografica e o estudo de caso foram reunidos para se refinar os
requisitos do software e os passos do método para construgcdo do SMD. Por fim, o
método e o software foram aplicados em uma empresa fabricante de caldeiras. As
secodes a seguir descrevem todos esses passos. Ao final do artigo séo discutidos os
resultados da aplicagéo piloto.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo faz uma revisdo bibliografica sobre Sistemas de Medicdo de
Desempenho, Balanced Scorecard (BSC) e Sistemas de Apoio a Decisdao (SAD),
gue séo os temas que fundamentam tanto o método quanto o software propostos
neste artigo.

2.1 Sistemas de medicao de desempenho

A medicdo de desempenho € um processo critico para 0 sucesso das
empresas e o interesse pelo assunto vem crescendo continuamente desde a década
de 1970. Bourne et al. (2000) destacam que desde a década de 1970, os autores
vinham ressaltando as deficiéncias dos SMDs da época, pois estes se baseavam
demasiadamente em medidas financeiras. Isso fez com que, nas décadas de 1980 e
1990, houvesse um grande interesse em propor novas formas para a medicdo de
desempenho que balanceassem indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Neely (1999) afirma que a medicdo de desempenho esta presente nas
empresas desde o inicio do século 20. No entanto, 0 assunto passou a entrar na
agenda dos pesquisadores apenas a partir da década de 80. Segundo esse autor,
varios motivos levaram a este repentino aumento do interesse pelo assunto, sendo
eles o aumento da competicdo, as iniciativas pela melhoria da qualidade, as
mudancas na natureza do trabalho e o poder da tecnologia da informacéao.

As décadas de 1980 e 1990 foram caracterizadas pela criagdo de novos
frameworks para a medicdo de desempenho que tentavam se afastar das medidas
financeiras e alinhar o SMD a estratégia organizacional (NEELY et al. 2000; NEELY,
2005). Dentre os modelos criados nesta época, podem ser mencionados o
Performance Pyramid (LYNCH; CROSS, 1991), o Performance Measurement Matrix
(KEEGAN et al. 1989), o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992) e o
Performance Prism (NEELY et al. 2001; ADAMS; NEELY, 2000).

No que se refere a definicho dos SMDs, Neely, Gregory e Platts (1995)
colocam que este é um tema amplamente estudado, mas que raramente € definido.
Para facilitar o entendimento desse assunto, os autores dao definicbes para trés
termos:

. Medicdo de desempenho: processo para a quantificacdo da eficiéncia
e eficicia das acoes;

. Medida de desempenho: métrica usada para quantificar a eficiéncia e a
eficdcia de uma acéo;

. Sistema de medicdo de desempenho: conjunto das métricas usadas
para quantificar tanto a eficiéncia quanto a eficacia das agoes.

Olsen et al. (2007) apresentam um método para analisar a efetividade de um
SMD baseado em trés critérios que eles consideram vitais. Tais critérios sao:

. Causalidade: as relacdes de causa-e-efeito entre os indicadores de
desempenho tém como objetivo integrar as métricas, alinhando-as a estratégia
organizacional;

. Melhoria continua: o objetivo do SMD em uma empresa € melhorar seu
desempenho. Portanto, um bom SMD deve ser capaz de identificar tendéncias no



desempenho, ajudando na definicdo de metas e, consequentemente, facilitando a
melhoria continua;

. Controle de processos: o controle de processos na manufatura tem um
papel-chave na diminuicdo de estoques e variabilidade, que por sua vez tem um
grande impacto no desempenho organizacional.

Em resumo, os SMDs podem ser vistos como um conjunto de métricas
alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa por meio de relacdes de causa-e-
efeito. No entanto, a mera existéncia desses dados néo é suficiente para melhorar o
desempenho organizacional. Tais dados devem ser processados e analisados para
gerar informagbes que guiem a empresa na elaboracdo de a¢des que promovam a
melhoria continua. Caso contrario, todo o investimento feito em medi¢cdo podera nao
trazer o retorno financeiro esperado.

2.2 Balanced scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) € um dos mais difundidos frameworks para
construcdo de SMDs (NEELY, 2005; ATKINSON, 2006; VOELPEL et al., 2006).
Muitos pesquisadores se dedicam a estudar sua aplicacdo e seus impactos nas
empresas (NEELY, 2005). Sua principal caracteristica € a organizacdo dos
indicadores de desempenho em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. O objetivo do BSC ¢ alinhar os indicadores de
desempenho aos objetivos estratégicos da empresa por meio dessas perspectivas,
gue podem ser vistas na Figura 1. A pedra fundamental do BSC é a estratégia
organizacional, que deve ser usada como base para a definicAo de todos os
objetivos, indicadores, metas, etc.
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Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton (1992) definem o BSC como um conjunto de medidas que
dao aos gestores uma visdo ampla e rapida do negdécio. Segundo eles, isso é feito
pela combinacdo de medidas financeiras, que contam os resultados das acfes ja



tomadas, com medidas complementares, como resultados operacionais, satisfacéo
do cliente, processos internos e as atividades de melhoria e inovagao.

Outra caracteristica importante do BSC, segundo Kaplan e Norton (1997), sado
as relacoes de causalidade existentes entre os indicadores de desempenho.
Segundo esses autores, todos os indicadores de desempenho devem fazer parte de
uma cadeia de relagbes de causa-e-efeito que culmine na melhora dos resultados
financeiros da empresa. As relacbes de causalidade foram posteriormente
aprimoradas com a criagdo dos mapas estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004). O
foco dos mapas estratégicos esta na forma em que ativos intangiveis como
conhecimento, for¢ca de trabalho e sistemas de informacdo sdo transformados em
ativos tangiveis (KAPLAN; NORTON, 2001).

As dimensdes do BSC sado de facil compreensao. Contudo, Folan e Browne
(2005) argumentam que o BSC é um framework estrutural para medicdo de
desempenho. Ou seja, a0 mesmo tempo em que ele facilita a estruturacdo dos
indicadores em dimensdes, ndo ha um procedimento preciso para sua implantacao.
Neely et al. (2000) destaca ainda que ndo ha para o BSC, um procedimento para a
escolha de quais indicadores devem fazer parte do sistema de medicdo de
desempenho. Chavan (2009) sintetiza o processo de constru¢cdo de um BSC em
quatro passos:

Clarear e traduzir a visdo em estratégia,

Comunicar e ligar objetivos estratégicos e medidas;

Planejar, definir metas e alinhas iniciativas estratégicas;

Aprimorar o aprendizado e o feedback estratégico.

Apesar de seu sucesso comercial, o0 BSC é criticado por diversos autores.
Norreklit (2000) critica a forma simplista em que alguns dos conceitos fundamentais
do BSC sao apresentados. Essa autora também questiona a maneira em que as
acOes de causalidade séo apresentadas por Kaplan e Norton (1997). Para ela, essas
relacbes formam apenas uma cadeia logica de eventos, e ndo uma cadeia de
relacbes de causa-e-efeito que possa ser testada empiricamente. Outros autores,
como Neely, Adams e Crowe (2001) e Brignall (2002) criticam a auséncia de
importantes stakeholders na construcdo do scorecard. Para esses autores, o BSC
foca apenas os clientes, acionistas e funcionarios, deixando de lado o meio-
ambiente, questdes sociais, legislacao e regulamentos.

2.3 Sistemas de apoio a decisao

Os sistemas de apoio a decisdo sdo fortemente ligados a medicdo de
desempenho, uma vez que, para tomarem decisfes, 0s executivos necessitam de
informagbes operacionais que, em muitas vezes, sao oriundas de indicadores de
desempenho. Dessa forma, os SMDs se tornam uma das principais fontes de dados
para a tomada de decisdes (NUDURUPATI; BITITCI, 2005).

Os indicadores de desempenho, por si s6, ndo sdo capazes de fazer muito
pela organizagdo. No entanto, o uso destas informagdes para a tomada de decisdes
e criacdo de iniciativas de melhoria pode elevar o desempenho da empresa. Essa
afirmacdo esta de acordo com a definicdo de gestdo de desempenho feita por
Amaratunga e Baldry (2002). Segundo esses autores, a gestdo de desempenho
consiste no uso das informacdes da medicdo de desempenho para causar
mudancas positivas na cultura organizacional, sistemas e processos. Tais



informacfes podem ser usadas para redefinir metas e objetivos e devem ser
compartilhadas entre as pessoas que buscam seu atingimento.

Gomes, Yasin e Lisboa (2004) mostraram que as empresas Vém
crescentemente usando indicadores de desempenho néo-financeiros em seu
processo diario de tomada de decisédo, apesar de que ainda ha pouca evidéncia
guanto a ligacdo destes indicadores a estratégia organizacional.

Para Poe, Klauer e Brobst (1997), um sistema de apoio a decisdo é um
sistema que fornece informagfes aos usuarios para que eles possam analisar uma
situacdo e tomar decisdes. Para eles, estes sistemas podem ser usados por
funcionéarios de todos os niveis, tornando seus trabalhos mais efetivos. As decisdes
podem ser estratégicas, por meio de analises a longo-prazo, ou taticas, em que sao
incluidos problemas de curto-prazo.

Turban e Ronson (2001) definem os SADs como uma metodologia ou
abordagem para apoiar a tomada de decisdes. Tal metodologia faz uso dos sistemas
de informacdo especialmente desenvolvidos para o tratamento de problemas
gerenciais ndo estruturados. Seu objetivo é possibilidar ao gerente a reflexdo sobre
problemas com base em dados e modelos interativos.

Segundo O'Brien (2004), os SADs sao uma categoria dos Sistemas de Apoio
Gerencial (SAGs), que tém como func¢ao fornecer informagdes e apoio aos gerentes
em sua tomada de decisdo. O autor define trés tipos de sistemas derivados dos
SAGs:

Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG): Fornecem informacbes sob a
forma de relatérios e demonstrativos para os gerentes;

Sistemas de apoio a decisdo (SAD): Fornecem apoio interativo ad hoc para
a tomada de decisbes. Sao usados para andlise de cenérios, elaboracdo de
previsdes, analise de riscos;

Sistemas de informacao executiva (SIE): Reunem informacfes criticas
elaboradas especificamente para os executivos. Tais sistemas provéem acesso
rapido ao desempenho empresarial, agdes dos concorrentes e desenvolvimento
econdmico.

Os SIEs tém foco nos executivos de alto nivel da organizacdo. Seu objetivo é
abstrair a grande quantidade de dados armazenados nas diversas bases de dados
da empresa de forma a torna-los compreensiveis aos usuarios finais. Neste sentido,
Basu et al. (2000) definem um SIE como sendo um sistema de informacao integrado
que:

. Extrai, filtra e rastreia dados;

. Prové funcionalidades do tipo drill-down para detalhamento de
informacdes em niveis inferiores;

. Acessa uma grande diversidade de fontes de dados, tanto dentro como
fora da organizacéo;

. Possui uma interface de usuario bastante amigavel que apresenta
informacdes em forma de tabelas, graficos ou texto;

. Geralmente é desenvolvido para seguir o estilo de tomada de decisdes

especifico dos executivos.



2.4 Abordagem conjunta para a gestao de desempenho

Os temas apresentados na revisdo tedrica sdo complementares entre si e
devem ser aplicados conjuntamente para que a gestdo de desempenho seja eficaz
dentro das empresas. De fato, toda empresa em algum momento implementa
indicadores de desempenho dentro de seu processo gerencial. Contudo, no caso de
empresas pequenas e sem um sistema de gestdo propriamente dito, 0 que se
observa € que muitos desses indicadores sdo criados de forma a resolver problemas
pontuais e nao sao incorporados ao processo gerencial da organizacdo. Outras
empresas até possuem um conjunto de indicadores que sdo frequentemente
avaliados, mas eles muitas vezes tém um foco demasiadamente financeiro ou néo
estao ligados aos objetivos estratégicos (SOUZA et al. 2006; HUDSON et al. 2001).

A Figura 2 mostra a relagcdo entre os elementos que formam a gestdo do
desempenho, com foco na tecnologia de informacdo e tomada de deciséo.
Frameworks como o BSC servem para auxiliar a empresa na constru¢cao de um SMD
gue a ajude a cumprir sua estratégia. Nesse estagio, 0 SMD deixa ser apenas um
conjunto de indicadores de desempenho informalmente estruturado para ser um
sistema composto por indicadores interligados por relacdes de causalidade e
classificados de acordo com as perspectivas de desempenho do BSC.

ApGs a construgdo do SMD, os indicadores passam a ser usados no dia a dia
da empresa. O célculo de indicadores depende de dados que podem estar
armazenados em fontes computadorizadas ou em registros manuais. O sistema de
informacé&o para comunicacéo e gestdo de desempenho € desenvolvido segundo os
requisitos do SMD e faz uso dos dados empregados no célculo dos indicadores.
Esse Sl deve ser capaz de apresentar dados, gerar relatérios, comunicar resultados
e possibilitar a navegacao pelos indicadores. Quando o usuario tem acesso a esse
tipo de informacao, ele se torna capaz de tomar decisdes mais precisas e elaborar
acOes de melhoria que atinjam os problemas de maior prioridade na organizacéo. As
decisbes tomadas podem ter como objetivo tanto a melhoria dos indicadores
atualmente existentes no SMD como a atualizagcdo do sistema de indicadores em
uso. Tal atualizacdo pode se tornar necessaria quando 0 usuario perceber que o
conjunto de indicadores existente ndo atende mais a demanda de informacdo
requerida para fundamentar a tomada de decisdo. Assim, novos indicadores podem
ser incluidos no SMD e outros excluidos.
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Figura 2: Relacionamento entre os elementos da gestao de desempenho

3 ESTUDO DE CASO

Para alcancar os objetivos deste trabalho, tornou-se necessario conhecer um
caso real de uso de SMD. Com o intuito de identificar caracteristicas a serem
incorporadas no software e no método aqui propostos, um estudo de caso foi
realizado em uma empresa de grande porte que produz bens de capital seriados,
sendo eles maquinas-ferramenta, tornos CNC, maquinas injetoras de plastico e
centros de usinagem. Durante a elaboracéo deste estudo, deu-se énfase ao método
usado pela empresa para desenvolver seu SMD, a estruturacdo dos indicadores e
acOes de melhoria e aos meios de andlise e comunicacao dos resultados.

A época da realizacdo deste estudo, a empresa ja possuia um SMD em
funcionamento ha cerca de dois anos. Como ela possui a certificacdo ISO 9001, foi
necessario incorporar o SMD as suas normas de procedimento. Isso fez com que a
empresa precisasse formalizar o SMD, tanto no que se refere a documentos quanto
ao comprometimento dos funcionarios com o sistema. Segundo os funcionarios
responsaveis pelo sistema, esse foi um fator que favoreceu o sucesso da medicao
de desempenho.

A construcdo do SMD se deu a partir do desdobramento da visao, valores e
politicas da empresa, seguindo o método proposto por Campos (1996). Com isso,
foram definidos quatro fatores-chave de desempenho, dos quais foram derivadas as
diretrizes e os indicadores de desempenho. Séo eles:

Qualidade: este fator-chave engloba as diretrizes e os indicadores
relacionados a satisfagdo dos clientes internos e externos. O conceito de qualidade
envolve a auséncia de defeitos e as caracteristicas que irdo satisfazer os clientes.



Aqui também é levada em conta a qualidade das informacdes, dos treinamentos e a
confiabilidade das operacdes;

Custo: engloba diretrizes e indicadores ligados ao custo final e intermediario
dos produtos, tais como custo médio de compras e custo de recrutamento e selecao.
Outros indicadores financeiros também se encontram nesta categoria, tais como o
faturamento e o lucro liquido;

Entrega: o processo de entrega € um fator-chave considerado a parte pela
empresa. Aqui estdo as diretrizes e indicadores para a entrega de produtos e
servicos finais e intermediarios. Exemplos de indicadores séo: pontualidade na
entrega; entregas em locais errados; entregas em quantidades corretas;

Pessoas: leva em conta o nivel de satisfacdo dos colaboradores, tanto ao
nivel departamental como ao nivel global da empresa. Indicadores para este fator
estdo relacionados com a rotatividade de pessoal, absenteismo e indice de
treinamento e capacitacéo.

A cada um desses indicadores sdo associadas metas de desempenho criadas
pelos diretores da empresa. Além disso, pode-se associar acfes de melhoria aos
indicadores de desempenho, o que objetiva a melhoria dos resultados de tais
indicadores e caracteriza a melhoria continua do desempenho. Com base nestes
elementos, a Figura 3 sintetiza a estrutura do SMD da empresa pesquisada.
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Figura 3: Processo de desdobramento dos indicadores de desempenho

A comunicacdo do desempenho dentro da empresa € feita por meio de
planilhas eletrbnicas, nas quais as metas e o0 desempenho corrente sao
apresentados em graficos de controle e de tendéncia. A empresa ndo possui um
sistema informatizado especifico para a medicdo de desempenho. No entanto, ha
um software de apoio a decisdo que analisa os dados armazenados no sistema de
informacé&o corporativo (ERP) e constroi relatérios com informacdes que ndo podem
ser encontradas apenas pelo uso dos indicadores de desempenho. Tais andlises
sao feitas para auxiliar em decisdes pontuais. Assim, os indicadores que fazem parte
do SMD formal podem ser combinados com os relatorios provenientes desse SAD
de forma a fornecer mais fatos para a tomada de deciséo.



Com relacéo a avaliacdo do desempenho, a empresa definiu que todo més os
resultados apurados dos indicadores devem passar por uma andlise critica feita
através de uma reunido na qual participam os responsaveis de todas as areas da
empresa. Nessa reunido sédo definidas as a¢des para melhorar o desempenho. Além
disso, metas podem ser ajustadas para adaptar o SMD a eventuais mudancas
internas ou externas. Ao final do ano, os diretores, funcionarios ligados ao SMD e o0s
gerentes das principais areas da empresa se reunem novamente para discutir tanto
os resultados do ano quanto as novas metas e agdes para 0 ano seguinte.

4 PROPOSTA DO SOFTWARE E DO METODO DE CONSTRUCAO DO SMD

Um método baseado no BSC para a definicdo de indicadores de desempenho
e objetivos estratégicos € apresentado nesta se¢do. Em seguida, um software para o
acompanhamento e comunicacdo do desempenho dentro da organizacdo €
apresentado, incluindo seus requisitos, organizacdo e funcionalidades. Tanto o
método quanto o software foram elaborados com base nos conhecimentos obtidos
com o levantamento bibliografico e com o estudo de caso.

4.1 Método para desenvolvimento do SMD

Para que seja possivel construir um SMD dentro de uma empresa €
necessario um método que guie tal desenvolvimento com base em um conjunto de
etapas e conceitos. O método deve ser elaborado de forma a garantir que sua
aplicacdo atingirA as expectativas das empresas e sera efetivo e eficaz no
cumprimento de seu papel. Para isso, é necessario basea-lo em conceitos ja
testados na pratica por pesquisadores e empresas para aumentar suas chances de
sucesso.

O Balanced Scorecard foi selecionado para formar a base do método aqui
proposto. Apesar de ser criticado por alguns autores, o BSC €& certamente o
framework mais usado e aceito comercialmente (NEELY, 2005). Diversos softwares
comerciais atualmente implementam o BSC para controle de objetivos estratégicos e
indicadores de desempenho. Para Kaplan e Norton (1997), o uso de perspectivas e
relacdes de causa-e-efeito entre 0s objetivos estratégicos facilita a visualizacdo da
estratégia organizacional, o que pode ser um fator determinante para o sucesso
deste framework.

O método apresentado por Kaplan e Norton (1997) para a constru¢cao de um
BSC pode ser resumido em quatro passos:

. Passo 1. Selecdo de uma unidade de negdécios da corporacdo e
compreensao de seu papel e relagbes com outras unidades de negocios;

. Passo 2: Definicdo preliminar dos objetivos e indicadores para cada
perspectiva;

. Passo 3: Refinamento e elaboracéo dos indicadores;

. Passo 4: Elaboragao do plano de implementagéo.



Todas as etapas anteriormente listadas devem ser conduzidas com base em
entrevistas com 0s principais executivos da unidade de negdcios. Pode-se perceber
gue a logica da construcdo de um BSC parte da percepcdo que 0s executivos tém
sobre os objetivos estratégicos. Portanto, as entrevistas devem ser capazes de
levantar dados suficientes para que haja um consenso entre todos 0s executivos
guanto aos objetivos definidos. Apds isso, 0s objetivos e indicadores de
desempenho séo refinados através de workshops até que eles se tornem
consistentes. Por fim, um plano de implementacdo é elaborado para indicar as
fontes de dados para cada indicador e 0os meios para sua comunicacao dentro da
empresa.

Outro método de desenvolvimento de SMDs adotado neste trabalho é o
desenvolvido por Rentes, Carpinetti e Aken (2002). Tal método consiste nos
seguintes passos:

. Passo 1: Identificar objetivos estratégicos;
. Passo 2: Identificar areas-chave de desempenho;
. Passo 3: Definir indicadores de alto nivel relacionados as areas-chave;

Passo 4. Desdobrar indicadores (1 nivel);

. Passo 5: Projetar sistema de visualizagdo e comunicagéao de:
1. Indicadores;

2. Plano de acéo;

. Passo 6: Planejamento da operacionalizacdo do sistema.

Neste conjunto de passos, € possivel encontrar caracteristicas semelhantes
ao BSC. Aqui, a construcdo do SMD também parte da identificacdo de objetivos
estratégicos que sao relacionados com as areas-chave de desempenho. Apds isso
séo definidos os indicadores relacionados diretamente com as areas-chave. O que
h& de diferente neste método € o desdobramento dos indicadores em um nivel, o
gue aumenta o detalhamento dos dados coletados em niveis inferiores na
hierarquia. Outra diferenca esta na preocupacdo em como comunicar os resultados
de indicadores e planos de acdo para as pessoas que necessitam destas
informacdes.

Rentes, Carpinetti e Aken (2002) recomendam que os indicadores sejam
comunicados em quadros de visibilidade, onde as métricas podem ser visualizadas
facilmente pelas pessoas interessadas. Elas devem ser apresentadas de forma que
os funcionarios possam compreender o desempenho geral organizacional. Também
€ importante atualizar esses quadros regularmente para refletir a realidade corrente
da organizacéo.

Os passos apresentados anteriormente em ambos os modelos foram
refinados para sua aplicacédo especifica neste trabalho. A maior parte das empresas
brasileiras que poderiam fazer uso do método aqui proposto € bem menor que as
usadas por Kaplan e Norton (1997) para mostrar o BSC em funcionamento. Por isso,
este novo método deve ir ao encontro das caracteristicas de organizagbes mais
simples.

Em tais empresas, ndo existem muitos recursos financeiros e humanos
disponiveis para a criagdo de uma equipe exclusiva para desenvolver o SMD. Por
iIsso, a equipe de desenvolvimento deve ser multifuncional e esse trabalho deve
tomar apenas uma pequena parte de seu tempo. Outra caracteristica de tais
empresas € a administracdo familiar, em que apenas um pequeno conjunto de
sécios toma conta de todo 0 negdcio. Dessa forma, ndo existem muitos executivos
para as entrevistas, o que torna necessario o uso de outros funcionarios para a
coleta de dados sobre obijetivos e indicadores. Considerando tais caracteristicas, o



método proposto para construcdo de SMD nesta pesquisa consiste nos seguintes
passos:

. Passo 1: Compreensao do negocio da empresa atraves de entrevistas
preliminares com os diretores. Nesta etapa também se deve verificar a opinido dos
executivos quanto as perspectivas de desempenho, objetivos estratégicos e
indicadores estratégicos;

. Passo 2: Entrevistas com 0s responsaveis pelas principais areas para
levantamento de indicadores de desempenho atualmente em uso. Também devem
ser levantadas sugestdes de novos indicadores que poderiam ser implementados
nestes setores;

. Passo 3. Compilacdo das informacdes obtidas nas entrevistas para a
formulacdo de uma primeira versao do SMD, composto pelas perspectivas, objetivos
e indicadores. Nesta formulacéo, os indicadores ja podem ser desdobrados em um
nivel, caso haja necessidade. Também deve ser planejado o meio de visualizacdo e
comunicacdo de indicadores. Esta versdao deve ser apresentada para oS
entrevistados em um workshop para que sugestdes de melhoria sejam dadas;

. Passo 4. Reformulacdo do SMD com as sugestbes dadas no workshop
e realizacdo de uma nova reuniao para aprovacao do sistema proposto e elaboracéo
de um plano de implementagéo.

. Passo 5: Execucdo do plano de implementacdo e elaboracdo de
diretrizes para a manutencao periédica do sistema.

Os passos aqui apresentados sdo uma adaptacdo dos dois métodos
apresentados anteriormente as caracteristicas das empresas que foram
pesquisadas. Pode-se perceber que a base esta no BSC, com a diferenca que os
responsaveis pelas é&reas-chave também fazem parte das entrevistas. O
desdobramento de indicadores é introduzido no passo 3, durante a compilacdo dos
dados. A manutengdo do sistema, conforme sugerem Wisner e Fawcett (1991) e
Neely, Bourne e Kennerley (2000), deve ser feita periodicamente para que ele possa
melhorar continuamente e se adaptar as mudancas no ambiente interno e externo.

4.2 Requisitos do software

O software desenvolvido tem como objetivo principal fornecer informacdes
aos gerentes e executivos sobre o andamento dos indicadores de desempenho e
acOes de melhoria, que sdo organizados segundo as perspectivas do Balanced
Scorecard. O software busca facilitar o acesso as informacdes e a rapida
visualizacao da situacéo corrente da empresa através de graficos, gauges e tabelas.

Com base na bibliografia pesquisada e nas experiéncias adquiridas com o
estudo de caso, propdem-se 0s seguintes requisitos para o software:

1. Possuir uma interface gréfica simples e intuitiva, na qual através
de poucos cligues o usuario possa encontrar a informacao
desejada;

2. Detalhamento de informacdes de indicadores de desempenho,
quando necessario;

3. Estruturacdo de indicadores de acordo com as perspectivas de

desempenho e objetivos estratégicos;



4, Apoiar a aplicacdo de acdes de melhoria e associa-las aos
indicadores de desempenho;

5. Gerar relatorios sobre os dados dos indicadores de desempenho
e sobre o0 desempenho organizacional como um todo;

6. Gerar relatorios relacionados as acdes de melhoria;

7. Armazenamento dos dados em um banco de dados,
aumentando a seguranca e a agilidade na criagcdo de
relatérios;

8. Controle de usuarios, limitando o acesso a funcionalidades e

informacdes a usuérios de areas diferentes da empresa,;

Devido a estas caracteristicas, o software pode ser classificado como um
Sistema de Informacgédo Executiva (SIE). Segundo a definicAo apresentada por
O'Brien (2004), os SIEs fornecem informacdes criticas da empresa, especialmente
sobre os indicadores de desempenho, e sdo voltados as necessidades dos
executivos. O software aqui apresentado também pode ser visto como um SAD, pois
pode ser usado em niveis altos e intermediarios de geréncia como fonte de dados
para a tomada de decisdes. Contudo, o software se limita a fontes de dados
internas, o que o torna um SAD limitado. As fontes de dados externas devem,
portanto, ser tratadas manualmente pelos funcionarios responsaveis pela captacao
destes dados.

4.3 Organizacéo do sistema

Um sistema de medicdo de desempenho pode envolver funcionarios de toda
a empresa, sendo que cada um tem suas responsabilidades quanto ao fornecimento
e andlise de dados. No caso do software desenvolvido neste trabalho, podemos
identificar dois tipos basicos de usuario:

. Usuério executivo: este tipo de usuario inclui os diretores e executivos
gue usam o sistema para consultas e analises rapidas sobre o desempenho da
organizacdo. Seu papel € apenas usar os dados do sistema para apoio a decisao,
ndo cabendo a eles a insercao de dados;

. Usuério operacional: os usuarios operacionais trabalham dentro das
diversas areas da organizacao e tém o papel de alimentar o sistema com os dados
sobre os indicadores de desempenho. Cada indicador possui um usudrio que é o
responsavel por seu calculo e cadastramento no sistema. Eventualmente, o0s
usuarios operacionais podem fazer consultas e gerar relatorios referentes aos dados
cuja responsabilidade é sua.

Um SMD informatizado pode ser acessado por uma grande quantidade de
usuarios. Por isso, é importante que ele esteja disponivel para toda a empresa
através da rede de computadores. Isto pode ser feito através de um servidor central
gue armazena tanto o banco de dados como a aplicacdo em si. Dessa forma, todos
0s computadores que estiverem na mesma rede do servidor terdo acesso aos dados
e ao software. Concorrentemente ao software de medicdo de desempenho, as
empresas podem ter a sua disposicdo um sistema ERP para o gerenciamento de
suas transacfes. Os dados transacionais configuram uma das fontes de dados para
o calculo de indicadores. O uso do ERP é feito basicamente pelos usuéarios
operacionais, que alimentam o sistema com dados e fazem consultas de relatdrios



operacionais. Esses usuarios também podem usar o software SMD para consultar
indicadores de desempenho que ja sintetizem as informacdes transacionais e
gerenciar acdes de melhoria. Os usuarios executivos, por sua vez, usam o software
SMD para acompanhar indicadores, metas, gerir agcdes de melhoria e tomar
decisbes. E importante ressaltar que no nivel dos usuarios executivos, os dados de
diversas fontes ja estdo compilados e organizados de forma a proporcionar um
melhor contexto para tomada de decisdes. A Figura sintetiza a relacdo do software
proposto com os demais elementos da organizacgéo.

Nivel de usuarios

- Consultas e . — Al tacio de dad
geracio de relatorios Usuario Usuario - Cg?gﬂﬂz@:%agosa os
- Tomada de deciséo executivo operacional | - Gestio de acoes

- Gestao de acoes
- Transac@es do dia a dia
Software - Relatdrios operacionais

>

‘Nivel de apiicagio 1* """"

- Informac@es voltadas X
aos executivos;
- Indicadores chave Software
de desempenho SMD

- Funcdes para gestéo
de acdes;

‘Nivel de dados \
- Dados brutos

Bancode | - Tabelas
dados - Relacionamentos

Rede de Computadores

Figura 4: Organizacdo do software para medicdo de desempenho

Quanto a organizacéo dos dados, o sistema deve organizar os indicadores de
desempenho seguindo a hierarquia da Figura 5. Com isso, 0 software permite a
criacdo de perspectivas de desempenho que atendam as necessidades do usuario.
Cada objetivo de desempenho esté relacionado a exatamente uma perspectiva por
meio de uma ligacdo do tipo 1 para n. Por isso, cada perspectiva pode possuir
diversos objetivos, mas um objetivo pertence a apenas uma perspectiva.

[ Perspectiva ]

_[ Objetivo 1 | ° [ indicador 1 |--—{Meta — Periodo 1)
S {Objetivo2 | X  (Indicadorz ) Weta=Periodo?)
| J inpaam i ) i

- [Meta — Periodop]

—i[Objetivo n | (Indicador m |

Figura 5: Relaco entre os elementos do SMD



Os indicadores de desempenho podem estar relacionados a varios objetivos
estratégicos que, por sua vez, podem usar varios indicadores simultaneamente para
sua avaliacdo. O objetivo de se associar indicadores a objetivos estratégicos €
permitir que 0S usuarios possam acompanhar se a empresa esta conseguindo ou
nao cumprir seus objetivos por meio de dados numeéricos. Por isso, a relacao entre
objetivos e indicadores deve ser do tipo n para m, ja que um indicador pode ser util
para varios objetivos e um objetivo Unico pode necessitar mais de um indicador para
sua mensuragdo. Por fim, a cada indicador ha diversas metas associadas. Cada
uma delas se refere a um periodo diferente e um determinado indicador ndo pode ter
metas cujos periodos se sobreponham.

Outro elemento importante da organizacao do sistema é a gestdo das acles
de melhoria. Tais acdes podem ser criadas pelos usuérios como projetos que visam
obter pequenas melhorias para alguns indicadores de desempenho. No sistema
proposto, cada uma destas acdes estd ligada a um objetivo estratégico e pode ter
efeito sobre um numero indefinido de indicadores de desempenho. A Figura 6
mostra tal relacao.

Indicador 1 |

{Agzo1 ]
| Agéo: 2 ] ng _ [Indicador 2

1 paran

Figura 6: Relag&o entre os elementos das a¢des de desempenho

Cada uma destas acGes possui um usuario responsavel por ela. Esta pessoa
pode criar sub-tarefas para sua acdo de melhoria e delega-las a diferentes usuéarios,
o que favorece a colabora¢éo na busca pela melhoria continua.

4.4 Implementacao do software

Um software foi implementado para atender o0s requisitos anteriormente
apontados. Por isso, aqui sdo apresentadas suas principais funcionalidades por
meio de figuras que simulam o software em funcionamento. Uma de suas principais
funcdes é prover acesso rapido ao desempenho geral da organizacdo. Para tal fim
foi projeada uma tela inicial composta por gauges que mostram 0s principais
indicadores de desempenho escolhidos pelo usuario. Cada usuario pode configurar
0 software para apresentar o conjunto de indicadores que mais interessa a ele. Para
cada indicador ha um grafico que mostra o limite inferior e superior da meta junto
com a evolucao dos valores ao longo de um ano. Um exemplo disso pode ser visto
na Figura 7.
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Figura 7: Tela inicial com os valores atuais de diversos indicadores de desempenho

Conforme o método apresentado para a construcdo do SMD, os indicadores
devem ser organizados segundo a estrutura da Figura 5. Por isso, foi criada uma
funcdo para que o usuario possa navegar nas perspectivas e objetivos estratégicos
e visualizar os indicadores de desempenho a eles associados. Esta funcionalidade,
chamada de Arvore de indicadores, pode ser vista na Figura 8. Nessa tela, o usuario
pode selecionar qualquer um dos indicadores da arvore e consultar informacdes
relevantes a ele no lado direito da tela.
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Figura 8: Arvore para navegacao pelos indicadores de desempenho
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Outro requisito do software é o gerencimento das agbes de melhoria. De
acordo com a Figura 6, a cada objetivo estratégico pode-se associar diversas acoes
de melhoria que visam aprimorar os resultados dos indicadores de desempenho. A
criacdo de uma acgao € vista como um projeto que deve ser elaborado segundo o



método 5W1H, no qual as sub-tarefas podem ser atribuidas a outros usuarios. Um
exemplo disso é mostrado na Figura 9.
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Figura 9: Exemplo de acdo de melhoria que pode ser elaborada no software

Por fim, o sotware permite ao usuario criar relatérios para analisar os efeitos
de uma acao de melhoria sobre os resultados dos indicadores. A Figura 10 mostra
um exemplo de tal relatorio, no qual se pode perceber que a acao realizada pode ter
causado uma reduc&o no valor médio do indicador indice de retorno.
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Figura 10: Relatério para analisar o efeito de uma acéo de melhoria sobre o valor de um indicador

Além das funcionalidades aqui apresentadas, diversas outras foram
implementadas para dar suporte ao sistema, tais como o cadastramento de



usuarios, permissdes de acesso, inser¢cao de coletas de indicadores, entre outras.
No entanto, ndo € o objetivo deste artigo descrever a totalidade das funcionalidades
implementadas, mas sim apresentar as mais importantes no contexto da gestao de
desempenho.

5 APLICACAO PILOTO

Conforme mencionado anteriormente, o0 método para construcdo de SMDs e 0
sistema informatizado de gestdo de desempenho foram aplicados a uma empresa
em carater piloto. Logo, esta secdo se dedica a reportar a aplicacdo, o que é feito
por meio do relato de como os passos do método foram executados e como o
software foi implantado.

5.1 Aplicagdo do método para elaboracdo do SMD

Passo 1 - Compreensdo do negdcio da empresa

A empresa que participou da aplicacéo piloto possui apenas dois diretores.
Logo, foi preciso incluir neste passo entrevistas com o0s diretores e com outras
pessoas-chave, sendo elas o gerente de marketing e o gerente de sistemas. Elas
foram escolhidas por estarem na empresa ha bastante tempo e por terem
conhecimento de todos 0s processos organizacionais. Apos as entrevistas, péde-se
definir o negdcio principal da empresa, que é construir e comercializar caldeiras para
usinas de cana-de-agucar.

As entrevistas com os diretores visaram identificar os objetivos estratégicos
da empresa referentes as quatro perspectivas do BSC. Os demais participantes das
entrevistas colaboraram com a complementacdo dos objetivos estratégicos e a
definicdo de alguns indicadores para eles. A participacdo do gerente de marketing foi
muito importante na definicdo de objetivos relativos ao mercado, uma vez que ele ja
havia desenvolvido varias pesquisas sobre o mercado consumidor de caldeiras. O
gerente de sistemas colaborou com informacdes sobre os processos internos e
fontes de dados para os indicadores de desempenho.

Passo 2 - Levantamento de indicadores atualmente em uso

Os responsaveis por todas as areas da empresa foram entrevistados para
identificar os indicadores de desempenho em uso. A maioria desses indicadores foi
criada pelos préprios responsaveis pelos departamentos e ndo foram integrados ao
sistema de informacdo da empresa. Muitos deles sdo especificos e pontuais, nao
sendo interessantes para o acompanhamento de objetivos estratégicos. Por isso,
apenas alguns deles foram selecionados para fazer parte do SMD, enquanto outros
tiveram que ser criados ou ajustados.



Passo 3 - Compilacdo das entrevistas

Primeiramente foram identificados os objetivos estratégicos com base nas
entrevistas. Como esta foi a primeira vez que a empresa adotou um SMD formal,
poucos objetivos estratégicos foram escolhidos para cada perspectiva. Sao eles:

. Perspectiva financeira:
Aumento do retorno sobre o capital investido;
Reducéo de custos;
Perspectiva dos clientes:
Reconhecimento da marca da empresa;
Processos internos:
Reducéo dos desperdicios;
Aprendizado e crescimento:

5. Aumento da assiduidade dos funcionarios.

Os indicadores de desempenho foram filtrados, dando-se preferéncia agueles
gue tinham relacdo com o0s objetivos estratégicos. Outro critério usado para a
selecao dos indicadores foi a existéncia de dados histéricos e sua integragdo com 0s
sistemas de informacdo. Apés a filtragem, uma lista com os indicadores que
atendiam a estes critérios foi feita. A lista foi cruzada com os objetivos estratégicos
para identificar quais seriam Uuteis para o SMD. Ap0Os este cruzamento, 0S
indicadores da Tabela 1 foram escolhidos para fazer parte da primeira versdo do
SMD. A frequéncia de coleta de todos estes indicadores € mensal.

REER R A

Indicador Descricao Area

Faturamento mensal Acompanha mensalmente o faturamento da Contabilidade
empresa

Lucratividade Indicador baseado no DRE (Demonstracdo Contabilidade

do Resultado do Exercicio), obtido pela
divisdo do resultado liquido pelo total de

vendas.
NuUmero de propostas Acompanha a solicitacdo de propostas por Vendas
solicitadas parte dos clientes.

Resultado dos projetos ~ Acompanha o total de custos por projeto, Custos
comparando esse total com o valor or¢ado
pela area comercial.

Retrabalho Calcula a porcentagem de horas gastas Qualidade
com retrabalho em relagéo ao total de horas
trabalhadas.

Absenteismo Mede a porcentagem de horas de faltas em Recursos humanos
relacéo ao total de horas que deveriam ter
sido cumpridas.

Tabela 1: Indicadores selecionados para o SMD

Os dois primeiros indicadores sao ligados a perspectiva financeira e tém
como objetivo medir os resultados financeiros. Esses indicadores sédo obtidos por
meio do balanco contabil, que atualmente estd informatizado e tem um grande
histérico de dados. O acompanhamento desses indicadores € muito importante,
pois, segundo os diretores, existe uma grande sazonalidade no faturamento. Por se
tratar de um produto cujo valor unitario € muito alto, no més em que uma caldeira é
comercializada o faturamento aumenta muito em relacdo aos meses nos quais
nenhuma nova caldeira foi faturada.



A empresa nao possui um numero muito alto de clientes, pois as caldeiras
sdo produtos muito grandes e complexos e levam muito tempo para serem
finalizados. Portanto, a empresa néo considera necessario um sistema informatizado
para controle de clientes. O relacionamento com os clientes é feito pessoalmente, ou
por meio de correspondéncias ou emails, sem nenhum controle formal. Um indicador
identificado pela area de marketing € o controle de propostas solicitadas para a area
de vendas. A empresa nao possui vendedores e as propostas chegam por email
para esta area, que calcula o orcamento e o envia de volta para o cliente. Esse
indicador, que contabiliza o nimero e o valor dos orcamentos, foi considerado
importante por mostrar como a empresa estd conhecida no mercado e também
serve para prospectar novos clientes. Outra utilidade desse controle é a
possibilidade de comparar o valor total orcado com o valor dos negocios realmente
fechados.

O resultado dos projetos € um fator critico dentro da empresa, uma vez que €
muito dificil prever o custo de um produto grande e complexo como uma caldeira. A
empresa possui uma tabela de custos para que a area de vendas possa elaborar
orcamentos mais precisos. No entanto, o acompanhamento dos custos de um
projeto é essencial para que a empresa saiba se esta tendo lucro. O objetivo deste
indicador € melhorar a capacidade de prever o valor de um produto e buscar
possibilidades para reduzir os custos dos projetos.

O indicador de retrabalho estd em implantacdo dentro da empresa e visa
apontar a quantidade de horas gastas com reprocessamento ou correcao de defeitos
em cada projeto. A grande dificuldade estd no apontamento correto das horas, o que
deve ser feito por meio eletrénico pelos funcionérios. No entanto, ainda ha certa
resisténcia por parte dos funcionarios em apontar as horas de retrabalho, o que
torna os valores imprecisos. A empresa atualmente esta realizando trabalhos de
conscientizacdo dos funcionarios para melhorar este quadro.

Por fim, o absenteismo mede a porcentagem de horas de faltas dos
funcionérios. Esse fator € critico, pois a empresa calcula seu trabalho semanal com
base nas horas de trabalho disponiveis. Quanto mais horas a empresa perder com
faltas, acidentes e afastamentos, maiores serdo as chances de atrasos nos projetos.

Passo 4 - Refinamento do SMD

A apresentacdo dos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho foi
feita durante o treinamento dos usuérios do software de gestdo de desempenho.
Com isso, os usuarios puderam ter uma visao geral do software e do SMD e saber
gual seria sua abrangéncia dentro da empresa. Nenhuma sugestao foi feita para
modificacdo de objetivos e indicadores, uma vez que esta versdo do SMD ainda é
reduzida. ApGs a aprovacao desta primeira versao, ela foi configurada no sistema e
pbde ser dado o inicio ao seu uso.

Passo 5 - Plano de implantacao

Um cronograma para implantacdo do SMD foi elaborado. Este cronograma
incluiu prazos para a integracdo dos sistemas, importacdo de dados anteriores e
treinamento do pessoal. Também foi definido que a manutencéo do sistema deveria
ser anual. Com isso, apds um ano de uso desta versao inicial, uma nova versado do
SMD devera ser elaborada de forma mais completa.



5.2 Aplicacado do software para gestdo do desempenho

A implantacdo do software para gestdo de desempenho ocorreu
paralelamente & modelagem do SMD. As atividades realizadas para concluir a
implantacéo foram as seguintes:

1. Instalag&o do software: o software foi instalado no servidor da empresa
de forma que todos 0s usuarios pudessem usar o sistema por meio de
um navegador web. Isso tornou a tarefa de implantacéo simplificada,
pois a centralizacdo da base de dados e da aplicacdo no servidor
economizou o tempo que seria gasto caso a instalacéo tivesse que ser
feita em cada terminal de usuario;

2. Parametrizacdo do software: os objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho e as metas para o ano foram configurados no software.
Além disso, esta tarefa incluiu o cadastramento dos usuarios e a
atribuicdo de responsabilidades pelos indicadores;

3. Importacédo dos dados: os usudrios responsaveis por cada indicador de
desempenho reuniram os dados das coletas existentes anteriormente e
as cadastraram no software;

4. Treinamento: o treinamento dos usuarios finais foi feito focando as
funcionalidades cotidianas do sistema, que sdo o acompanhamento e
alimentagcdo de indicadores. Participaram deste treinamento o0s
responsaveis pelas areas que possuiam indicadores, conforme
mostrado na Tabela 1. Um treinamento para configuragcdo e
manutencdo do sistema foi feito separadamente com os funcionarios
responsaveis pela area de sistemas de informacao;

5. Acompanhamento: durante os trés primeiros meses ap6s o término da
instalacéo e treinamento, um acompanhamento foi feito para auxiliar na
coleta e registro dos dados dos indicadores. Relatérios de desempenho
mensal foram gerados para verificar o desempenho da empresa quanto
aos seus objetivos.

6 CONCLUSOES

Este artigo apresentou um método para elaboracdo de SMDs compostos por
perspectivas de desempenho, objetivos estratégicos e indicadores. Também foi
apresentado um software para a gestdo do desempenho organizacional, pelo qual
os indicadores podem ser monitorados e acfes de melhoria podem ser criadas e
geridas. O método foi testado em uma empresa, dando origem a um sistema de
indicadores de desempenho formalizado. O software foi entdo aplicado de acordo
com o SMD obtido pelo método.

Quanto ao SMD construido, pode-se dizer que ele ainda € uma versao
preliminar e precisa ser melhorado ao longo das revisdes anuais. Isto se deve ao
fato de o numero de indicadores e objetivos estratégicos ainda ser muito pequeno
para a gestdao apropriada do desempenho organizacional. A opg¢do por uma
aplicacdo reduzida foi feita para se testar tanto o método quanto o software em



meios menos complexos. Assim, a empresa poderia aprender mais sobre as
potencialidades do software e aumentar gradativamente seu nimero de indicadores
e objetivos.

Algumas dificuldades tiveram que ser superadas durante o desenvolvimento
deste projeto. A principal delas foi 0 comprometimento da empresa com a medicéo
de desempenho. Como ela ndo havia desenvolvido até entdo trabalhos neste
sentido e o numero de funcionarios disponiveis para o projeto era reduzido, muitos
atrasos ocorreram. Outra dificuldade encontrada foi a falta de precisdo de alguns
dos dados dos indicadores. Em muitos casos, os dados de indicadores como horas
de retrabalho ou custos de projetos eram imprecisos. Isso se devia tanto a coleta
manual de dados quanto a inexisténcia desses dados nos sistemas corporativos, 0
que poderia diminuir a precisdo do SMD como um todo.

Uma das caracteristicas essenciais do software aqui apresentado é seu apelo
gerencial. Seu foco estd na organizagdo de indicadores quanto a estratégia
organizacional. Por isso, seus usuarios devem ser pessoas ligadas a geréncia ou a
direcdo da empresa, pois por meio deste software elas podem ter uma visdo do
desempenho de uma forma generalizada. Este fato transforma o software em uma
ferramenta inapropriada para medicdo de desempenho de temas especificos, como,
por exemplo, o tempo de processamento de uma determinada maquina no chao-de-
fabrica. Este tipo de informacéo, que ndo é importante no nivel gerencial, deve ser
evitado no software aqui desenvolvido.

Um ponto positivo da aplicacdo do método foi a organizacédo dos indicadores
de forma mais concisa. A empresa jA possuia indicadores de desempenho, mas
nunca havia desenvolvido um SMD formalizado. Os indicadores eram usados
apenas para problemas pontuais e ndo havia um alinhamento dos indicadores a
estratégia organizacional. A criacdo de novos indicadores se dava devido a
necessidade e os dados coletados ndo eram divulgados de maneira apropriada na
organizacdo. Em muitos casos, os indicadores ficavam limitados apenas aos
préprios setores que os desenvolviam.

Uma das vantagens do uso software € a comunicacao do desempenho. Como
todos os dados dos indicadores estdo nele armazenados, todos 0s usuéarios que tém
acesso ao software podem gerar relatérios sobre os indicadores e acdes de melhoria
a eles relacionadas. Como os relatorios seguem um formato padrdo, o entendimento
de seu conteudo se torna mais facil e eles podem ser usados em reunides para
discussao e tomada de decisdes.

De modo geral, tanto a aplicacdo do método quando do software foram bem
sucedidas. Contudo, aplicacdes em outras empresas devem ser feitas para buscar
limitacGes e oportunidades de melhoria. Algumas questfes ficam ainda em aberto,
tais como a constatacdo na préatica dos efeitos das acBes de melhoria sobre o
desempenho dos indicadores e a forma como o SMD deve ser avaliado e atualizado.

ABSTRACT

The appropriate management of performance measures and strategic objectives may
become a success factor for businesses and allow them to achieve similar or even
better performance results against their competitors, which is vital for companies to
thrive in today’s competitive marketplace. Thus, new tools and methods for
performance measurement system (PMS) design must be developed in order to



contribute to this research field. Moreover, these tools and methods need to be
assessed through empirical applications to prove their efficiency and effectiveness.
The objective of this article is thus to propose a method for PMS design and an
information system (1S) to keep track of the performance measures that resulted from
this method. The IS also assists companies in managing improvement initiatives and
associate them with performance measures. Both the method and software were
tested through action research in a real case. After the field research, the method
was found to be efficient for performance measures selection. The software, on its
turn, can be viewed as a good means of communicating performance and fostering
continuous improvement.

Keywords: Performance management, Balanced scorecard, Decision support
systems.
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