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Resumo:

A avaliacdo de desempenho € parte integrante dos sistemas de gestao e encontra-se em evolugdo, sendo que varias
pesquisas buscam identificar formas e modelos. Neste contexto surge a questdo basica desta pesquisa; quais 0s
enfoques das pesquisas realizadas em medi¢do do desempenho? Através de uma pesquisa exploratoéria busca-se
identificar na revisdo bibliogréfica as perspectivas nas quais a medi¢do do desempenho € abordada. O uso do
diagrama de afinidade permite caracterizar na avaliacdo de desempenho as enfoques:. estratégica; de equilibrio das
medidas, medidas financeiras e ndo financeiras, dos comportamentos resultantes; da dinamicidade; do plangjamento
do sistema de medi¢&o do desempenho. Os resultados podem permitir a avaliacdo do sistema de medicdo do
desempenho vigente na organizacdo. Realiza-se um estudo de caso avaliando a medicao do desempenho vigente no
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da EMDEP utilizando como referéncia para o diagnéstico os enfoques
identificados na revisao bibliogréfica. Os resultados do estudo de caso identificam contribui¢des do diagndstico ao
sistema de medicao do desempenho da EMDEP, sugerem que SGQ contemplam as abordagens estratégicas e do
planejamento do sistema de medicao do desempenho.
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Resumo

A avaliagdo de desempenho é parte integrante dos sistemas de gestdo e encontra-se em
evolugdo, sendo que vdrias pesquisas buscam identificar formas e modelos. Neste contexto
surge a questdo bdsica desta pesquisa: quais os enfoques das pesquisas realizadas em
medi¢do do desempenho? Através de uma pesquisa exploratoria busca-se identificar na
revisdo bibliogrdfica as perspectivas nas quais a medi¢do do desempenho é abordada. O uso
do diagrama de afinidade permite caracterizar na avaliagdo de desempenho as enfoques:
estratégica; de equilibrio das medidas; medidas financeiras e ndo financeiras, dos
comportamentos resultantes; da dinamicidade; do planejamento do sistema de medi¢do do
desempenho. Os resultados podem permitir a avaliagdo do sistema de medi¢do do
desempenho vigente na organizagdo. Realiza-se um estudo de caso avaliando a medi¢do do
desempenho vigente no Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ) da EMDEP utilizando como
referéncia para o diagnostico os enfoques identificados na revisio bibliogrdfica. Os
resultados do estudo de caso identificam contribuicoes do diagnostico ao sistema de medigdo
do desempenho da EMDEP, sugerem que SGQ contemplam as abordagens estratégicas e do
planejamento do sistema de medi¢do do desempenho.
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1. Contexto da avaliacdo de desempenho

As pesquisas relacionadas ao tema medi¢do do desempenho encontram-se em evolucdo na
busca de novas formas e modelos. Martins e Ferraz (2002) descrevem que os métodos para o
diagnodstico da medicao do desempenho existentes na literatura ndo fornecem uma abordagem
abrangente para ajudar as organizagdes a avaliarem sua medi¢do do desempenho e guiar o
processo de melhoria. Outros autores, como Medori e Steeple (2000) e Neely et. al. (1995),
compartilham destas concepgdes. Esta concepgdo, com certo exagero, gera um paradoxo de
que existe um sistema de medicdo perfeito e subestima os modelos de medicdo de
desempenho existentes (por exemplo: Performance Measurement, Matrix Balanced Scorecard
e Performance Prism) que contribuem para a evolugdo conceitual e pratica acerca dos
sistemas de medicdo de desempenho das organiza¢des. Barbaran (1999) cita que muitas
pesquisas sdo desenvolvidas tendo como proposi¢do sistemas de medi¢cdo do desempenho que
sejam congruentes as necessidades dos cendrios emergentes, essas propostas tém evoluido,
mas dificilmente conseguirdo ser generalistas e abrangentes o suficiente para se consolidar um
modelo considerado como definitivo.

Attadia e Martins (2002) citam que muitas organizagdes possuem um conjunto de medidas de
desempenho que precisa ser amplamente revisado. Isso pode ajudar a identificar quais
medidas de desempenho devem ser mantidas, descartadas e implementadas. Esta perspectiva
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ja foi abordada por Sink e Tuttle (1993) que escreveram que “a medi¢ao do desempenho pode
ajudar ou prejudicar a capacidade competitiva de uma organizagdo, dependendo de como sao
criados e utilizados os sistemas de medi¢cdo.” Complementa Meyer (1998) ao citar que muitas
organizagdes estdo insatisfeitas com seus sistemas de medicdo do desempenho e esse fato ¢
em grande parte atribuido a concepg¢ao de seus gestores sobre medi¢ao do desempenho.

A pesquisa de Mellone Junior e Saito (2004), identificou os fatores determinantes para a
substituicdo de executivos nas empresas de capital aberto listadas na BOVESPA no periodo
de 1997 a 2001, e concluiu que o desempenho ¢ determinante na substituicdo de um membro
da diretoria executiva. Outras pesquisas como as de Frank e Mayer (1988) e Renneboog
(2000), realizadas na Bélgica e Alemanha respectivamente, identificaram que a substitui¢ao
do principal executivo ou da diretoria executiva ¢ associada ao fraco desempenho da empresa,
mensurada por indicadores contdbeis e pelo retorno da acdo. Em suma, o sistema de medicao
do desempenho ¢ fator preponderante para a empregabilidade dos membros da diretoria das
organizagoes.

As organizagdes possuem sistemas de medi¢do do desempenho, formais ou informais, que
necessitam ser avaliados e aperfeicoados. Medir o desempenho tornou-se essencial para as
organizagdes ¢ tema relevante em varias pesquisas, neste contexto surge uma questao: Quais
enfoques que tém sido dados as abordagens sobre medi¢ao do desempenho?

Utilizando a revisdo bibliografica como metodologia de pesquisa este artigo tem como
objetivo identificar os enfoques relacionadas a medicdo do desempenho, podendo contribuir
para as organizagdes ravaliarem, revisarem e aperfeigoarem sua sistematica de medi¢do do
desempenho. A estrutura do desenvolvimento da pesquisa ¢ descrita na figura 1.
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Figura 1 — Estrutura da metodologia de pesquisa.
2. Fundamentos da medicdo do desempenho

A evolugdo da medicdo do desempenho, para Ghalayini e Noble (1996), ¢ dividida nas fases,
sendo que a primeira comecou em 1880 e durou até o inicio de 1980, caracterizada pela
énfase em medidas de desempenho financeiras e de produtividade. A segunda fase a qual,
iniciou no fim da década de 80 e segue até os dias de hoje, destaca a necessidade de medidas
de desempenho balanceadas (medidas financeiras e nao-financeiras, além das de
produtividade) e integradas para suportar as novas condi¢des operacionais internas e externas
da maioria das empresas.
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A Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1999) define medicao do desempenho
como a relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus
resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas, pré-estabelecidas.
A questdo ndo ¢ se o sistema de medi¢do do desempenho de uma organizagdo ¢ importante ou
ndo, mas sim se a medi¢do sistematica, seguindo uma estrutura planejada, faz diferenga na
capacidade de uma organizagdo apresentar resultados excelentes e sustentaveis (FPNQ, 1999).

Para Gooderham (2001) medicdo do desempenho ¢ tipicamente a acdo que pretende
identificar se estd se conseguindo atingir a meta prevista. O processo de formulacdo de uma
medida de desempenho deve levar em conta aspectos como: o titulo da medida de
desempenho, a formula de célculo, a freqiiéncia da coleta, sua disposi¢do, a comunicaciao dos
indices e sua utilizagdo no processo decisorio.

O conceito de indicador esta associado a um modelo e a uma varidvel aleatéria em funcao do
tempo, sendo a representagdo quantitativa de variaveis (discretas ou continuas) de produtos e
processos utilizados para acompanhar os resultados ao longo do tempo (TAKASHINA e
FLORES, 1996).

J& Barbaran (1999) propde condigdes para o estabelecimento de medidas de desempenho que
devem derivar dos objetivos da organizagio. E importante ter certeza que os propositos das
medidas de desempenho sdo claros para todo o mundo; facilitar benchmarking, ou seja,
habilitar a comparagdes com organizagdes do mesmo negocio; ser discutidas com as pessoas
envolvidas e principalmente as controladas através das medidas de desempenho; coletar dados
e estabelecer os métodos de calculo tdo claro quanto possivel; preferir medidas absolutas
numéricas a medidas subjetivas; e refletir os resultados no lugar das proprias atividades.

McMann e Nanni (1994) citam que existe uma tendéncia geral dos principais propdsitos das
medidas de desempenho. Muitos autores descrevem licdes ou conselhos que foram
identificados como importantes para se alcancar os resultados esperados do sistema de
medicao do desempenho. Complementa Neely et al. (1995) que um bom sistema de medigao
do desempenho ¢ uma pergunta multidimensional, pois varios critérios € concepgdes sao
apresentadas na literatura.

E preciso que as medidas de desempenho sejam desenvolvidas com um valor pratico

(NEELY, 1998), ou seja, sejam simples, andlogas as atividades, uteis e faceis de serem
implementadas (HRONEC, 1994).

2. Enfoques da medi¢io do desempenho

Utilizou-se o diagrama de afinidade, que busca estabelecer grupos semelhantes (SHOIJI,
GRAHAM, WALDEN, 1997). Na literatura foram identificados e agrupados os enfoques:

2.1 — Estratégico

Gooderham (2001), enfatiza a importancia do estabelecimento de uma relacdo entre as
estratégias da organizagdo e as medidas de desempenho, cujo objetivo ¢ identificar as agdes
prioritarias. Este conceito de que as medidas de desempenho devem ser estrategicamente
ancoradas ¢ também descrito nos trabalhos de Lingle e Schiemann (1994), Kaplan e Norton
(1996), Keegan et al. (1991), Grady (1991), Wisner e Fawcett (1991), e McMann e Nanni
(1994). Em outras palavras, as medidas de desempenho devem ser congruentes e unir o
negocio da organizagdo com suas estratégias. Lingle e Schiemann (1994) propde um teste de
para validar as medidas de desempenho nos termos de que as pessoas devem poder determinar
as estratégias empresariais da organiza¢do baseadas nas medidas de desempenho utilizadas.

Slater e Narver (1997), apresentam medidas de desempenho mais pertinentes para cada
estratégia da organizagdo e propdem quatro estratégias genéricas: lideranca de produto;
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exceléncia operacional; relacionamento com o cliente; e marca de exceléncia. Otley (1999)
acrescenta nas pesquisas de Slater e Narver (1997), que as circunstancias em que se
encontram a organizacao influenciam no sistema de medi¢cdo do desempenho utilizado. Quer
dizer, ¢ provavel que estratégias diferentes e planos organizacionais diferentes causem
diferentes configuracdes do sistema de desempenho.

Sao importantes as relagdes causa-efeito como meio de se estabelecer a conexdo estratégica
nos sistemas de desempenho, embora nao possam ser pretendidos com precisdo extrema
(GOODERHAM, 2001). Como exemplo as pesquisas de Fry e Cox (1999) identificaram que
firmas que alcangaram satisfacao elevada de seus clientes possuem lucros econdmicos
superiores.

De acordo com Gooderham (2001), discussoes relativas as prioridades da organizagdo sao
vitais para o estabelecimento de sistemas de medi¢do do desempenho, ou seja, estabelecer
pesos para as medidas de desempenho (priorizagdao). O autor também aborda medidas de
desempenho que abordam os resultados e os meios, que tentam estabelecer de maneira
dependente a mensuracao e avaliagdo de toda cadeia de valor.

Neely e Kennerlay (2002) sugerem que um sistema de medi¢do do desempenho tenha a
habilidade de refletir o ambiente externo da organizagdo e as exigéncias dos clientes. Neely
et al. (1995) propdem no quadro 1 algumas perguntas que orientam a analise do sistema de
medi¢do do desempenho.

Individuais Gerenciais Direcao
Que medidas de desempenho | Todos os elementos apropriados foram As medidas reforgam as estratégias
sdo usadas? contemplados? da organizagdo?
~ Existem medidas que relacionam os As medidas s@o convergentes com a
Para que sdo usadas? " S
objetivos de longo e curto prazo? cultura da organizagao?
Existem medidas integradas verticais e Existem medidas especificas que
Quanto elas valem? . . e .
horizontais? focam a satisfacdo dos clientes?
. Existem conflitos entre as medidas de
Que beneficios trazem?
desempenho?

Fonte: (Neely et al., 1995).
Quadro 1 — Perguntas para avaliar o sistema de medigdo do desempenho.

2.2 — Equilibrio

O tamanho do sistema de medi¢cdo do desempenho também ¢é objeto de estudo, no que se
refere as dimensdes avaliadas e ao nimero de indicadores propostos (LAITINEN, 1996). Para
Ittner e Larcker (1998) citam que o uso de muitas medidas de desempenho causam nos
gerentes muitas acdes e posteriores esfor¢os para cumprirem as muitas metas estabelecidas,
tendo como resultado a redugdo da efetividade do sistema de medi¢ao do desempenho devido
a “sobrecarga de informag¢do”. Quando o numero de possiveis medidas ¢ muito limitado, as
pessoas tendem a se concentrar nos resultados no lugar dos meios (o fazer). Por outro lado, se
mede s6 os resultados, ¢ provavel que a medida produza pequena informagdo sobre as
relagoes de causa-efeito.

Keegan et al. (1991) propde que as medidas de desempenho sejam equilibradas. Tema
amplamente discutido nos anos 90 com a introdu¢do do conceito do Balanced Scorecard
(BSC) em 1992 Kaplan e Norton, e varios outros autores por exemplo: Maisel (1992),
Constantinides e Shank (1994), McWilliams (1996). A sintese do BSC ¢ a existéncia de
indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros desdobrados das estratégias da
organizagdo que contemplem as perspectivas: financeira; do cliente; dos processos; e da
inovacao (aprendizado e crescimento).

Epstein e Manzoni (1997) descrevem companhias francesas que tem usado indicadores de
desempenho equilibrados durante mais de 50 anos (iniciaram em 1940) — chamada de “quadro
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vivo”. A ldgica ¢ bastante semelhante ao BSC, ou seja: a estratégia de uma organizagao forma
a base para o sistema de medicao; a base do sistema de medi¢cdo do desempenho sdo os fatores
criticos de sucesso a serem contemplados pelas estratégias, ou seja, sdo desenvolvidos
indicadores de desempenho para acompanhar os fatores criticos de sucesso; existéncia de
indicadores financeiros e ndo financeiros; e os indicadores de desempenho precisam ser
comunicados e discutidos dentro da organizagao.

Surge neste contexto a necessidade de equilibrio entre medida de desempenho financeira e
ndo financeiras um dos topicos que receberam atenc¢do significativa na literatura. Por
exemplo, ¢ discutido que no passado a énfase foi dada as medidas financeiras (ITTNER E
LARCKER 1998). Levando em conta que uma organizagdo que aplica medidas nao
financeiras tem simultaneamente também medidas financeiras, McNair et. al. (1990)
pergunta: medidas financeiras e ndo financeiras t€ém que concordar? De acordo com os
autores, a resposta ¢ depende. Se mudangas permanentes aconteceram, ou em termos de
capacidade, métodos, ou custos, todas as medidas devem ser sincronizadas. Por outro lado, se
as diferengas entre os fatores financeiros e ndo financeiras apresentarem pouca relacdo no
resultado e avaliarem o longo prazo, este equilibrio ndo ¢ necessario (por exemplo:
organizagdes governamentais de fomento tecnologico).

Provost e Leddick (1993) citam que o estabelecimento de um sistema de medicdo equilibrado
deve considerar os varios stakeholders da organizagdo (acionistas, empregados, clientes, e
comunidade). Complementa Schneiderman (1996) que um sistema de medi¢do do
desempenho equilibrado deve abordar boas medidas de satisfacao dos stakeholders.

2.3 — Financeiro e nao financeiro

Drucker (1994) sugere que a contabilidade financeira (demonstrativo de resultados e balango
patrimonial) s3o uma radiografia do esqueleto da organizacdo. Mas ele também discute que
varias doengas nao sdo identificadas pelas radiografias, tais como doencas do coragdo ou
cancer, ou seja, os registros contdbeis sdo limitados e relatam eventos passados.
Conseqiientemente, de acordo com Drucker, organizagdes precisam de varios indicadores
para analisar o ambiente (interno e externo) e orientar seu processo decisorio.

As Medida de desempenho ndo financeiras tendem a focar assuntos que sdo faceis de medir.
Assuntos importantes sdo raramente medidos, se a medida ¢ percebida normalmente ¢
renegada por ser desafiadora (STIVERS et. al.,, 1998). Também existem aspectos de
desempenho que ndo sdo medidos, embora sejam percebidos como importantes, porque a
medida teria elevado impacto no processo que esta sendo avaliado (OTLEY, 1999). Como
exemplo podemos citar as medidas de desempenho ambiental que abordam os impactos
ecoldgicos e sociais.

Eccles e Mavrina (2001) descrevem como resultado de sua pesquisa que a constru¢cdo de um
sistema estratégico de mensuragdo, além da coleta de dados ndo financeiros, permite aos
gestores identificar onde o valor estd sendo criado, orientar os investimentos, identificar
melhorias e avaliar onde as estratégias da organizacdo estdo sendo bem sucedidas. Medidas
ndo financeiras sdo por exemplo: satisfagdo de cliente, qualidade, inovacdo, flexibilidade,
eficiéncia, e efetividade (BRINKER, 1997).

A importancia da utilizacdo de indicadores de desempenho relaciona-se diretamente com a
entrega de valor ao cliente ¢ com o desempenho global da organizacdo, alinhando e
permitindo melhorar os propositos de todas as pessoas afetadas pelos negocios. Os
fundamentos de valor agregado contribuem na identificacdo dos indicadores de desempenho
relevantes e sua dinamicidade, contribuindo para o processo decisério. De acordo com a
revisdo de literatura realizada por Ittner e Larcker (2001), muitos estudos sobre avaliacao de
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desempenho procedem diretamente do desenvolvimento organizacional, estratégia, ou
escolhas de tecnologia. Baseado nestas evidéncias Ittner e Larcker (2001) propdem que a
selecao de medidas de desempenho devam ser feitas com base na agregagao de valor.

Vaivio (1999) identificou em suas pesquisas sobre o uso de indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros a presenca fundamental de um “ator chave”, o que relaciona o
sistema de medi¢do do desempenho ao contexto da lideranga.

2.4 — Comportamental

Neely (1998) alerta que as medidas de desempenho estimulam acdes em determinadas
direcdes € que muitas vezes ndo sdo os comportamentos esperados. Por exemplo: uma
empresa avalia seus fornecedores através de um indice de conformidade, calculado pelo
numero de notas fiscais conformes sobre o total de notas fiscais emitidas no més. O
fornecedor emite uma nota fiscal a cada entrega semanal (lote 2.000 pegas), se uma peca em
um dos lotes entregues for ndo conforme e todos os outros lotes entregues no més conformes,
o resultado do indice mensal seria 75% (3 entregas conformes em 4). O fornecedor passa a
emitir uma nota fiscal para cada 100 pecas, ou seja, a entrega de semanal de 2.000 pecas
passou a ir acompanhada de 20 notas fiscais ao invés de apenas uma. Considerando uma peca
nao conforme entregue no més, teremos um indice mensal de 98,75% (79 dividido por 80). O
que o cliente esperava era o aperfeicoamento da qualidade das pecas do fornecedor e teve
como resultado uma manipulagdo numérica. Complementa O’Mara (1998) que a avaliacao de
desempenho individual pode provocar comportamentos defensivos, criando um obstaculo
para a aprendizagem. A avaliacdo de desempenho provoca a contrastacdo, muitas vezes
forcada, do desempenho em relacdo a um padrdo. Assim, especialmente quando a avaliagdo ¢
insatisfatoria, os profissionais tendem a acdes evasivas e defensivas. Conclui-se que o sistema
de medi¢do do desempenho além de fornecer dados necessérios para o gerenciamento das
atividades da organizacdo também influencia as decisdes € no comportamento organizacional.

Kim e Mauborgne (1998) abordam o impacto humano do sistema de medi¢ao do desempenho,
propondo que ele seja “justo”, para isso deve preocupar com trés assuntos:

e compromisso: consiste no envolvimento dos individuos com o sistema de medi¢ao do
desempenho que mede seu trabalho e seus resultados.

e cxplicacdo: consiste em explicar as implicagdes e atitudes esperadas do sistema de medi¢ao
do desempenho no processo decisorio.

e objetividade: consiste no estabelecimento das metas estabelecidas e compreendidas por
todos, bem como a importancia dos padrdes para sua consecugao.

As medidas de desempenho devem contribuir para o aprendizado e para a prevengao evitando
o uso desnecessarios de recursos (NEELY et al., 1995). E recente a idéia de que o sistema de
medicdo do desempenho contribui para o aprendizado e para o sucesso futuro. Lingle e
Schiemann (1994) colocam como desafio aos sistemas de medi¢do do desempenho auxiliarem
no processo de mudanga. Este desafio insere no contexto das medidas de desempenho a
cultura que afeta no processo de escolha das medidas de desempenho desejadas. Por exemplo,
diferencas culturais podem ter indicadores de desempenho centrados nos individuos ou nas
equipes (AWASTHI et al., 1998).

2.5 — Dinamico

Para Marcelli (1998), o projeto basico de qualquer sistema de indicadores de desempenho ¢
refletir os objetivos assumidos pela empresa, considerando um mercado competitivo cada vez
mais dinadmico, sdo constantes as mudancas, obrigando a alteragdes nos indicadores, sob o
risco de se tornarem ineficientes e até mesmo contra-produtivos.
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Kennerlay e Neely (2002) abordam a necessidade do sistema de medicao ser dinamico, ou
seja, os indicadores e o sistema de medi¢cdo t€ém que ser modificados conforme mudam as
circunstancias. Para eles esta evolucao requer o uso ativo do sistema de medigdo como
condicdo prévia e trés elementos relacionados: as medidas individuais, o conjunto de medidas
e a infra-estrutura disponivel. Estes fundamentos formam um ciclo continuo de evolugao: use,
reflita, modifique, e desdobre. Neste sentido Neely et al. (1995) propdem o uso de auditoria
periodica no sistema de medicdo do desempenho, com o objetivo de analisa-lo criticamente
em intervalos regulares, os assuntos basicos a serem auditados sdo: titulo do indicador de
desempenho ¢ claro (auto explicativo e em linguagem especificas)?; propésito, a razao que
estd da medicdo ¢ clara e ainda valida? ; o nivel de desempenho a ser alcancado (meta) esta
claro?; a formula ¢ adequada? Um dos assuntos mais importantes e desafiadores porque afeta
o modo que as pessoas se comportam; freqiiéncia de medi¢do ¢ adequada?; os dados sdo
confidveis?; quais a¢des sao desdobradas? Provavelmente, o elemento mais importante, pois
avalia as implica¢des da medi¢ao no processo de decisao.

2.6 — Planejamento

O planejamento do sistema de medigdo do desempenho deve contemplar segundo Otley
(1999): quais sdo os objetivos chaves que garantiram o sucesso futuro global da organizacao,
e como avaliar continuamente a realizacdo objetivos?; que estratégias e planos tém a
organizagdo € quais os processos ¢ atividades sdo requeridos ¢ impactados? Como avaliar e
medir o desempenho destes processos?; qual o nivel de desempenho (meta) que a organizacao
precisa alcangar nas duas perguntas acima? Como continuar a fixar estes objetivos de
desempenho?; que recompensas obteremos se alcangarmos estes objetivos? O que ganharao
os gerentes e outros empregados (ou, reciprocamente, que penalidades podemos sofrer se nao
os alcangarmos)?; quais os fluxos de informacdo (entradas e saidas) sdo necessdrios para
permitir o aprendizado com as experiéncia vivenciadas, e adaptar seu comportamento atual na
luz destas experiéncias?

Santos et al. (2002) propde que a razdo do fracasso das medidas de desempenho ¢ a falta de
compreensdo sistémica da relagdo existente entre as medidas de desempenho especificas.
Foram propostas algumas ferramentas conceituais para este propoésito, tais como os mapas de
estratégicos (KAPLAN E NORTON, 1996). Seus estudos também identificaram medidas
ambiguas e ndo praticas.

Ijiri (1975) sugere que no planejamento do sistema de medicdo do desempenho seja
fundamentado na medi¢do de fatos verificaveis, ou seja, se a medida estd baseada em ficcao,
opinides, ou hipdteses, convidara a discordancia. A proposta de Ijiri (1975) parece ser logica,
porém o uso de hipdteses ou opinides ndo podem ser totalmente evitadas em situacdes de
medida que focam eventos futuros, como por exemplo o processo de desenvolvimento de
produtos.

A sintetize dos enfoques da medicdo do desempenho identificados revisdo bibliografica ¢
descrita no quadro 2.
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Autor ano

Enfoques

Estratégico | Equilibrio

Financeiras e
nao financeiras

Comportamental

Dinamico

Planejamento

Tjiri (1975)

X

Keegan et. al.
(1991)

X X

Grady (1991)

o

Wisner e
Fawcett(1991)

Maisel (1992)

Provost e Leddick
(1993)

Lingle e
Schiemann (1994)

Lingle e
Schjemann (1994)

McMann e Nanni
(1994)

Constantinides e
Shank (1994)

Drucker (1994)

Schneiderman
(1996)

McWilliams (1996)

Laitinen (1996)

Kaplan e Norton
(1996)

S LT E T B P e

Brinker (1997)

Epstein e Manzoni
(1997)

o

Slater e Narver
(1997)

Ittner e Larcker
(1998)

Stivers et. al.
(1998)

Neely (1998)

O’ Mara (1998)

Kim e Mauborgne
(1998)

Awasthi et. al.
(1998)

I I I ke

Marcelli (1998)

Otley (1999)

Fry e Cox (1999)

|

Otley (1999)

Vaivio (1999)

> <

Gooderham (2001)

Neely e Kennerlay
(2002)

Mavrina (2001)

Santos et. al.
(2002)

A analise do

Quadro 2 — Enfoques da medigdo do desempenho.

quadro 2 permite identificar que o enfoque estratégico da medicdo do
desempenho ¢ o mais abordado, sendo o comportamento resultante e a dinamicidade os
menos identificados, bem como o planejamento do sistema de medi¢ao do desempenho.
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3 — Avaliacio de desemepenho em Sistema de Gestiao da Qualidade ISO 9000

A proposta do Sistema da Gestdo da Qualidade fundamentado nas normas NBR ISO
9001:2000 (figura 2) contempla a avaliagdo de desempenho na secao 8 — Medicao, Analise e
Melhoria.

Melhoria continua do sistema
de gestdao da qualidade

€ »| Responsabilidade
CLIENTE 3 da administragao \Z—z CLIENTE
- Medicao b i
anéligee ________ ’E l§ :
recursos . L
melhoria L3 |
8 : f
P 2 | Realizagdo
- _Entrada >
& i Ldo produto == Produto
Legenda:

—b» agregacao de valor

——» informagao
Fonte: (NBR ISO 9001: 2000)

Figura 4 - Modelo do Sistema de Gestao da Qualidade preconizado pela norma NBR ISO 9001:2000.

As abordagens identificadas podem ser utilizadas para avaliar um sistema de medi¢cdo do
desempenho vigente, neste sentido procurou-se através de um estudo de caso contrastar a
teoria com a pratica. A sele¢do do objeto de estudo fundamentou-se no crescente nimero de
empresas certificadas pela ISO 9001 e pela sua abordagem prescritiva a medigcdo. As
caracteristicas da empresa a ser selecionada para a conducao do estudo de caso ¢ basicamente
possuir um Sistema de Gestao da Qualidade em conformidade com a norma NBR ISO 9001.

4 — Estudo de Caso: EMDEP

O grupo EMDEP (Equipamentos Mecanicos de Precisdo) trabalha ha mais de 25 anos no
desenvolvimento e fabricagdo de equipamentos para montagem e teste elétrico de chicotes e
outros equipamentos elétricos. A matriz do grupo se localiza na Espanha e ele atua também
em Portugal, México e Brasil. As operagdes da EMDEP Brasil Ltda se iniciaram em Outubro
de 1998, localizada em Itajubd, Minas Gerais, tendo atualmente 32 funcionarios.

A EMDEDP ¢ lider de mercado, com cerca de 65% do mercado das chicoteiras do Brasil. Os
produtos fabricados pela empresa sdo Robs, conjunto de Holders acoplados numa mesa para
teste de chicote (fiagdo elétrica). Ja os Holders sdo componentes elétricos pneumaticos para
teste de conector. Cada produto ¢ desenvolvido mediante as especificagdes do cliente.

Os servigos prestados pela empresa podem incluir, dependendo do produto, o desenho e
fabricacdo de contra-pecas, o Rob de controle e equipamento de teste, o software de controle,
a instalagdo do equipamento, o curso de formagdo e o manual de programacao. Além disso a
empresa oferece também o suporte técnico, que inclui servigos de montagem, manutencao e
programacao.
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A EMDEP, Brasil localizada no Sul de Minas, em Itajuba, recentemente obteve certificacao
da norma ISO 9001:2000.

A EMDEP definiu como politica da qualidade “atendere superar os prazos estabelecidos por
nossos clientes garantindo os critérios de teste e constante melhoria do sistema de gestdo da
qualdiade e da conformidade dos processos produtivos de holders e robs para teste de
chicotes.”

A politica da qualidade ¢ desdobrada nos objetivos da qualidade com seus respectivos
indicadores descritos no quadro 3.

Objetivos da . Frequencia
. Indicador Processo o
qualidade da avaliacio
Pedidos entregues atrasados Produgéo Mensalmente
Atender os prazos | Quantidade de projetos para retrabalho Projeto através de
de entrega Pontualidade na entrega das alteragdes e . média movel
. . Projeto
estabelecidos com | desenvolvimentos anual
os clientes Pontualidade na entrega por fornecedor Suprimentos | Trimestral
Quantidade de produtos nio entregues por fornecedor Suprimentos
Superar os prazos Mensalmente
de entrega . . através de
;c8 Pedidos entregues antes do prazo Produgdo 1,
estabelecidos com média movel
clientes anual
Quantidade de pegas ndo conforme Produgédo
Tempo médio de EMDEP RH Anual
Tempo médio de admisséo RH Semestral
Funcionarios aprovados no periodo de experiéncia RH Anual
N . . . . Cada
Melhorar a Nao conformidades identificadas nas auditorias Todos .
i auditoria
conformidade - — - - -
interna Identificacdo dos erros mais frequentes Projeto Trimestral
Numero de erros por projeto Projeto Mensalmente
através de
Faturamento em relagdo a meta Dire¢édo média movel
anual
Defeitos encontrados nas mesas (hobs) Técnico Semestral
Grau de aceitacdo dos or¢camentos pelo cliente Comercial
- — - Mensalmente
Melhorar a Anélise critica de contrato Comercial .
. — através de
conformidade Pegas conformes Produgao dia movel
interna média move
Quantidade de produtos NC recebidos por fornecedor Suprimentos anual

Fonte: Plano de metas EMDEP — 2004 — Revisdo zero.
Quadro 3 — Objetivos da qualidade e indicadores.

Devido aos produtos da empresa (holders e hobs) serem projetados e produzidos sob
encomenda ¢ inerente aspectos da sazonalidade, para minimizar os possiveis efeitos a
EMDEP optou por adotar valores mensais calculados através de média anual mével. Por
exemplo: o valor do més de janeiro de 2005 ¢é calculado através da média dos 12 ultimos
meses, ou seja, de janeiro de 2004 a janeiro de 2005; o proximo valor a ser calculado seria do
més de fevereiro de 2005, consiste da média dos ultimos 12 meses, fevereiro de 2004 a

fevereiro de 2005.

A coleta de dados foi realizada através da consulta de documentos (Manual da Qualidade,
quadros indicadores de desempenho dos objetivos da qualidade e dos processos), entrevista
com a gerente e supervisores utilizando um questionario como roteiro e observacdes dos
pesquisadores. Os resultados estdo dispostos no quadro 3.

10
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Técnica de coleta de dados

- Comentarios
Documentos | Entrevista | Observagoes

Enfoque

Os indicadores de desempenho foram
desdobrados da politica e objetivos da
qualidade, abordando: conformidade dos
produtos, prazo e pontualidade das entrega. Os
indicadores sdo expostos em todos os setores
nos quadros de gestdo a vista e no sumario de
desempenho do SGQ. Reunides semestrais ou
eventuais convocadas pela gerente onde os
indicadores sdo avaliados (comparados com as
metas) e as respectivas acdes desenvolvidas.
As medidas contempladas s3o: financeiras
(orcamentos, receitas e lucros); clientes
(conformidade e prazo dos produtos);
processos (os indicadores da politica sdo
desdobrados e definem os indicadores dos
processos:  vendas, projetos, produgdo,
suprimentos, sistema da qualidade, recursos
humanos, finangas, assisténcia técnica e
suporte de informatica); aprendizado e
crescimento (auditorias internas, reunido de
analise critica, eficacia dos treinamentos e
realizacdo do plano anual de treinamento). Os
indicadores ndo sdo equilibrados, pois estdo
centralizados nas perspectivas de clientes e
processos. Os indicadores financeiros sao
expressos em valores relativos, como meio de
evitar a socializagdo deste tipo de informagao
entre os funcionarios.
Predominéncia de indicadores ndo financeiros
difundidos aos funcionarios, mas existem
varios indicadores financeiros inseridos nos
Financeiro e néo relatorios submetidos mensalmente a diretoria
financeiras da empresa. Evidencia-se a priorizagdo, por
parte da diretoria, aos indicadores financeiros e
os ndo financeiros aos colaboradores através da
mensuragdo de seus processos.
“Nao formam diretamente considerados... ndo
Comportamental X X pensamos nisso...” (afirmativa da Gerente da
Planta).
O SGQ esta implementado hd quinze meses,
estando certificado pelo BVQI a sete meses.
Segundo a Gerente da Planta: “ainda estamos
em um processo de aprendizado ... é cedo para
mudarmos os indicadores”. Em consulta a ata
Dinamico X X X da reunido critica da alta administrag¢do sobre o
SGQ existe questionamentos quanto a
necessidade de incorporar na politica da
qualidade e nos objetivos a perspectiva dos
custos, que posteriormente desdobrados nos
processos.
“O planejamento do sistema de medigdo do
desempenho ¢ inerente ao projeto de
Planejamento X X implantacdo do SGQ...” (Gerente da Planta). A
analise do projeto de implantagcdo do SGQ tem
definido o sistema de medigdo de desempenho.

Quadro 3 — Diagnostico do sistema de medi¢ao do SGQ da EMDEP.

Estratégico X

Equilibrio X X

A andlise dos resultados (quadro 3) do diagnostico do sistema de medi¢do do desempenho do

11
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SGQ da EMDEP identificaram:

e que ndo foram contemplados nem formalmente discutidos os comportamentos resultantes;

e a implementa¢do de um SGQ contempla os enfoques: estratégicos e o planejamento do
sistema de medicao;

e a dinamicidade nio foi identificada;

e 0 equilibrio das medidas e a contemplacdo de medidas financeiras e nao financeiras ¢
resultado direto da politica e dos objetivos da qualidade, ou seja, definida pelas diretrizes
da alta administragao.

5. Conclusoes:

A pesquisa identificou que as pesquisas da medi¢do de desempenho possuem o enfoque:
estratégico; equilibrio; financeiros e ndo financeiros; comportamental; dinamico;
planejamento.

O estudo de caso, apesar de ndo poder ser generalizado, evidencia a pertinéncia de se avaliar o
sistema de medicao do desempenho através das abordagens identificadas para o diagnostico.
E evidente a complexidade do tema, que depende: de todos envolvidos, da infra-estrutura
disponibilizada, do mercado, de aspectos culturais da organizagdo, da tecnologia e do
processo decisorio.

Os resultados podem contribuir na orientagdo de linhas conceituais de novas pesquisas,
identificando a abordagem predominante da pesquisa e a identificacio de alguns
pesquisadores de referéncia. Para as organizacdes, os enfoques permitem a avaliagdo do
sistema de medicdo do desempenho vigente e estimulam questionamentos que podem
proporcionar sua evolugao.

Esta pesquisa identificou oportunidades:

e avaliar os enfoques da medi¢do de desempenho e o SGQ ou entre sistemas de gestdo
fundamentados em Prémios de Exceléncia;

e identificar outros enfoques ampliando a revisao bibliografica;

e avaliar a relagdo entre o sistema de medicdo de desempenho e os processos de melhoria
continua;

e avaliar os comportamentos humanos gerados pelo sistema de medi¢do de desempenho
(esperado e obtido).
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