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RESUMO

A mensuragdo do desempenho organizacional é um assunto que tem sido muito
estudado nos anos mais recentes, sendo esta uma preocupacdo tanto académica quanto dos
executivos de negdcio. Foram feitos diversos estudos sobre o tema, uma vez que tais estudos
foram elaborados obedecendo aos critérios exigidos no contexto. Desta forma, a presente
pesquisa buscou encontrar elementos de apoio a estruturagdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho que seja reconhecido como de vital importancia enquanto ferramenta auxiliar
para a tomada de decisdes. Estes elementos surgiram através da andlise do processo de
planejamento estratégico, uma vez que € a partir deste processo que se baseia a estruturagao
do sistema. Através do método de estudo de miltiplos casos, a presente pesquisa estudou duas
empresas do setor de distribuicdo. A primeira destas estava em uma etapa inicial do processo
de estruturacdo, onde, durante esta formulagdo, predomina o empirismo; e a segunda, em sua
etapa final, o que permitiu a realizacdo da pesquisa com uma visdo deste processo de
estruturacdo em suas diferentes etapas. Os resultados da pesquisa trazem a luz a relevancia
dos elementos culturais e ambientais para a estruturacdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho. Do mesmo modo, estes resultados destacam a importancia de se executar os
principios de gestdo estratégica durante a operacionalizacdo deste sistema. Como produto
final desta pesquisa, € apresentado um modelo de estruturagdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho para empresas do setor de distribuicdo, cujos principais elementos sdo os de
Politica e Cultura Organizacional, de Ambientes Externo e Interno, de Estratégia, de

Objetivos Estratégicos e de Principios de Gestao.

Palavras-chave: Sistema de Medidas de Desempenho, Estratégia, Cultura Organizacional,

Ambiente, Principios de Gestdo Estratégica.
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ABSTRACT

Performance Measurement is a subject that has been studied in the recent years, being
an academic and business executives concern. During this time, a lot of studies have been
developed about this issue, following the context requirements. By this way, the present work
search to find elements to support the structure of a Performance Measurement System, being
this system important for the decisions making choices. These elements appeared through an
analysis of the Strategic Planning Process, which is being developed at the time of the
structuring the system and it is considered a basis of the structuring. Through multiple
studying cases method, the present research studied two companies of the distribution sector.
The first one, developing in an initial stage of the structuring process, where empiricism
predominates; and the second one, in its final stage what allows a completed vision of the
beginning and ending of the structuring Performance Measurement System Process. The
results show the importance of cultural and environments elements in order to structuring a
Performance Measurement System, and in the same way, the importance of Strategic Focused

Organization Principles.

Key-words: Performance Measurement Systems, Strategy, Organizational Culture,

Environment, Strategic Focused Organization Principles.
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1 INTRODUCAO

Um sistema' de medidas de desempenho é um conjunto de medidas estruturadas com
o propdsito de atuar como ferramenta auxiliar para a aloca¢do de recursos; também visa
facilitar a tarefa de avaliar e divulgar o progresso de negdcios orientado aos objetivos
estratégicos; e ainda, medir o desempenho da geréncia ITTNER e LACKER, 2003). O termo
“medida” também € utilizado com a terminologia de indicador (KAPLAN e NORTON,
1997). Atualmente, sua maior importancia estd em permitir, nas organizacdes, uma melhoria
continua da gestdo corporativa. Isto significa alinhar os objetivos estratégicos da corporacio
com agdes operacionais das divisdes, departamentos, setores, processos, entre outros

(ULRICH et al., 2003; OLVE et al., 2001; KAPLAN e NORTON, 1997).

Apesar de ja terem sido feitos vdrios estudos sobre o sucesso da mensuracdo do
desempenho organizacional, diversos executivos ainda t€m encontrado muitas dificuldades
para conseguir as informagdes adequadas sobre o desempenho de suas organizagdes, de modo
que estas possam melhor conduzir & tomada de decisdes corretas (MALTZ et al., 2003).
Obter as devidas informacdes sobre a maneira como esta mensuragdo € usada, tanto nos
processos de trabalho quanto nas intencdes e nos objetivos da organizacdo, é uma tarefa
essencial para um bom desempenho gerencial, embora muitas vezes ela possa ser demasiado

complexa e improdutiva (DAVENPORT, 1998).

Para Fawcett e Cooper (1998), a habilidade para medir o desempenho organizacional é
reconhecida como um importante requisito para a melhoria deste desempenho, e, por isto, ao
longo dos anos mais recentes, as organiza¢des vém incrementando as capacidades dos seus
Sistemas de Medidas de Desempenho. Os motivos praticos para a implementacdo de um

sistema deste tipo parecem ser bastante claros: o controle do desempenho, a identificag¢do das

! Sistema, segundo Bertalanffy (1975), € conjunto de partes que, integradas, servem para atingir um objetivo
comum a elas. Desta forma, um sistema de medidas de desempenho pode ser visto como um conjunto de
medidas ou um conjunto de informagdes das varias partes da organizacdo que refletem os seus objetivos comuns.



dreas que precisam de maior atencdo, de aumento da motivacdo, da melhoria das

comunicagdes e de refor¢o das responsabilidades (Neely?, apud WAGGONER et al., 1999).

Efetivamente, isto mostra que, para se conseguir um ambiente eficaz de gestdo, é
necessdria a incorporacdo de um Sistema de Medidas que assegure o alinhamento das
atividades com o objetivo maior da organizagdo (ULRICH ez al., 2003). Para tanto, Brodbeck
e Hoppen (2002) citam que um modelo informacional® que integre os objetivos
organizacionais e as informacdes dos sistemas de informacao, aliado aos recursos integrados
da Tecnologia da Informacao (TI), propicia a intensificacdo deste alinhamento. Isto reforga a
opinido de Bourguignon (2004), segundo a qual, para que seja desenvolvido um modelo
informacional que operacionalize o alinhamento interno nas organizacdes, também se deve
buscar o estabelecimento de um sistema de mensuracio que ndo apenas comunique a

estratégia, mas que também sirva para o controle de gestao.

As organizagdes atuais necessitam uma linguagem que lhes permita comunicar a
estratégia, assim como também precisam processos e sistemas que lhes ajudem a implementar
esta estratégia e a obter informagdes, constituindo um mecanismo de feedback sobre ela
(KAPLAN e NORTON 2004, 2001; MALTZ et al, 2003; REZENDE, 2003).
Adicionalmente, existem autores que vao além da formulacdo desta necessidade, e opinam
que ndo apenas € importante a criagdo desta informacdo, mas também a sua gestdo e
transformagdo em conhecimento (REZENDE, 2003; MOURITSEN et al., 2002; EDVISSON
e MALONE, 1998).

As necessidades de compreender, medir, controlar, ¢ mesmo a de predizer o
desempenho organizacional t€m servido como motivacdo para diversos estudos, nos anos
mais recentes (ERNST&YOUNG, 2004; PRICEWATERHOUSE, 2004; MALTZ et al,
2003; KAPLAN e NORTON, 2001). O estabelecimento de sistemas de medidas de
desempenho que sejam simples, dindmicos e flexiveis estimula, a médio e longo prazo, a
criacdo de conhecimento, a melhoria da estratégia, e o cumprimento os objetivos e metas da
organizacdo (KAPLAN e NORTON, 2004; MALTZ et al., 2003; MOURITSEN et al., 2002).
Vale ressaltar que, para o estabelecimento destes sistemas, devem ser consideradas as
influéncias culturais e ambientais, uma vez que estas delimitam a forma de estruturar e a

relevancia do seu contetido (BOURGUIGNON et al., 2004; MALTZ et al., 2003).

? Neely, A et al., Getting the measure of your business, Finlay Publications, Horton Kirby, UK, 1996.
? Brodbeck e Hoppen (2002) definem como modelo informacional um conjunto de objetivos estratégicos que se
encontram alinhados as informacdes obtidas a partir dos sistemas de informagdo da organizagao.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Atualmente, fica evidente a necessidade de um Sistema de Medidas de Desempenho
que auxilie as organizagdes de diversos setores a monitorar, de forma continua, o seu
desempenho. Entretanto, de uma maneira geral, definir adequadamente um Sistema de
Medidas de Desempenho tem sido um grande desafio para as organizacdes (MALTZ et al.,
2003; ITTNER e LACKER, 2003). Poucas delas t€ém conseguido desfrutar dos beneficios
plenos da implementagdo de um Sistema de Medidas de Desempenho. Isto decorre,
principalmente, da incapacidade de identificar, analisar e capitalizar os indicadores nao-

financeiros corretos (ITTNER e LACKER, 2003).

Embora ndo exista uma prescricdo universal para a utilizacio de medidas de
desempenho, as organizacdes podem estabelecer um Sistema de Medidas que, embora com
limitagdes, possa ser considerado como uma primeira visdo para aprofundar as medidas
selecionadas. Industrias especificas podem obter as suas proprias medidas, buscando-as a
partir de outras indtstrias, e, entdo, otimizd-las a partir de uma andlise de sensibilidade para a
sua aplicabilidade dentro do seu préprio ambiente (MALTZ et al., 2003; BITITCI et al.,
1997).

No Pert, em 2002, a empresa lider do setor de refrigerantes implementou um Sistema
de Medidas de Desempenho baseado na metodologia do Balanced Scorecard. No ano de
2003, durante o processo de auditoria, em algumas conversas entre dirigentes desta empresa e
auditores externos da Ernst&Young, foi comentado que a utilizagdo de um Sistema de
Medidas de Desempenho apéia o controle interno da organizagdo, assim como também ajuda
a entender o desenvolvimento da estratégia de negdcios da organizacdo. Uma das principais
consideragdes feitas pelos auditores externos foi a de que € de vital importincia o
entendimento das agdes estratégicas, tanto por toda a organizagdo como por seus auditores
externos. Porém, apesar de o sistema estar quase totalmente implantado, ele continua
passando por freqiientes modificacdes, visando uma melhoria continua do seu modelo.
Segundo observagdes destes auditores externos, esta situacdo também parece representar a
realidade de outras organizagdes, sejam elas do setor de distribuicdo ou ndo. Muitas delas
ainda ndo utilizam um Sistema de Medidas de Desempenho, e as que o fazem, apesar de

obterem bons resultados do uso destes sistemas, ainda t€ém muito a explorar deles.



Dadas a importancia e a atualidade do tema, com o pressuposto de que as demais
organizacgdes do setor se beneficiardo com as técnicas de estruturacio do sistema de medidas
de desempenho, estando estes fatores aliados as necessidades expressas acima, surge a

seguinte questdo de pesquisa:

“De que forma e quais os elementos para estruturar um Sistema de Medidas de

Desempenho em empresas de distribuicao?”

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Buscando responder a questdo desta pesquisa, foram estabelecidos os objetivos

descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo Principal

O objetivo principal desta pesquisa € o de apresentar elementos de estruturacdo de um
Sistema de Medidas de Desempenho em empresas do setor de distribui¢do, enfatizando

elementos organizacionais de ambiente, politica e cultura e principios de gestao estratégica.

1.2.1 Objetivos Especificos

De forma complementar ao objetivo geral proposto, foram apresentados os seguintes

objetivos especificos, a serem atingidos ao longo do presente estudo:

- Identificar, na literatura, modelos de Sistemas de Medidas de Desempenho, suas
principais convergéncias e divergéncias, buscando extrair as suas dimensdes, seus

principais elementos e sua forma de estruturacdo;

- Reforgar a contextualizacdo dos principais elementos identificados, bem como

daqueles relacionados com ambiente, politica e cultura organizacionais;

- Mapear modelos de Sistemas de Medidas de Desempenho existentes e em uso em

empresas do setor de distribuicdo, a luz dos modelos conceituais, observando a



forma em que os mesmos foram estruturados, e também enfatizando seus

respectivos elementos de ambiente, politica e cultura organizacionais;

- Analisar as convergéncias e divergéncias entre os modelos de Sistemas de
Medidas Desempenho observados durante os estudos de caso e destes com os
modelos conceituais levantados a partir da literatura, visando encontrar as

especificidades de estrutura e método das empresas de distribuicao.

1.3  ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Para uma melhor contextualizacdo de estrutura deste documento, foi organizado um

resumo geral para leitura dindmica, representado logo a seguir:

Objetivos
Pilares Dimensio Dimenséo Dimensio
Conceituais Contexto Estruturacdo Implementagdo
(2.3.1) (2.3.2) (2.3.3)
ECl1 Mapa Mapa Mapa
(Resultados Gerais) Contexto Estruturagdo Implementagdo
4.1.4.1) (4.14.2) (4.1.4.3)
EC2 h}apa Mapa Mapa
(Resultados Gerais) Contexto Estruturagdo Implementagdo
(4.2.4.1) (4.2.4.2) (4.2.4.3)
Resultado Final Mo&elo de Estruturacdo de Sistemas de Medidas de
Desempenho

Figura 1 — Estrutura do Documento

Os capitulos desta pesquisa estdo, em sintese, descritos abaixo.

No primeiro capitulo — Introducdo — sdao apresentadas as visdes gerais do estudo,
descrevendo os objetivos e as razdes que motivaram a sua realizacdo. Este capitulo serd
subdividido nas seguintes subsecdes: definicdo do problema, objetivos, e estrutura do

trabalho.

No segundo capitulo — Fundamentacdo Tedrica — é apresentada a revisdo da

literatura, que foi baseada em vdérios autores, os quais fornecem a sustentacdo conceitual e



operacional para o tema da pesquisa. Nela, s@o destacados comentidrios e citagdes
relacionadas ao tema, realizando a ligacdo entre o referencial bibliografico e a situagdo
abordada na pesquisa. As secdes deste capitulo apresentam os conceitos gerais sobre 0s
Sistemas de Medidas de Desempenho, seus principais modelos, além de uma reflexdo sobre
0s mesmos, que suportard a criacdo dos elementos de operacionalizacio da pesquisa.
Baseando-se nisto, foi desenvolvido o modelo da pesquisa, também descrito neste mesmo

capitulo.

No terceiro capitulo — Metodologia — sdo descritos e justificados os métodos
utilizados na pesquisa (exploratéria, qualitativa com estudo de midltiplos casos),
caracterizando o protocolo de pesquisa, a coleta de dados e o detalhamento das atividades
realizadas. As secdes que o compdem sdo: a) aspectos tedricos: uma breve discussdo sobre o
tipo da pesquisa e os métodos empregados para a sua realizacio; b) desenho da pesquisa:
descricdo seqiiencial das etapas e fases da pesquisa; c) unidades de andlise: descricdo das
organizacdes selecionadas para o estudo; d) coleta e andlise dos dados: descricio do uso do
instrumento de pesquisa e da obtencdo dos dados que, posteriormente, forneceram as repostas

para esta investigacdo; e, finalmente, ) validade e confiabilidade da pesquisa.

No quarto capitulo — Estudo de Casos — sdo apresentadas as descri¢des dos estudos de
caso contemplando, os seguintes topicos: elementos da dimensdo de contexto, estruturagcdo e
implementacdo, convergindo em um mapa que explicard o modelo aplicado, conforme

constatado nas organizacdes estudadas.

No quinto capitulo — O Modelo de um Sistema de Medidas de Desempenho — ¢
mostrada uma andlise geral dos elementos encontrados, bem como a convergéncia entre os
estudos de caso e a teoria que serviu de base para a pesquisa; resultados estes que foram
incorporados ao modelo proposto. Logo a seguir, é apresentado o desenvolvimento do modelo
proposto, assim como também a lista dos elementos necessarios para estruturar e implementar

o Sistema de Medidas de Desempenho.

No sexto capitulo — Conclusoes e Consideracoes finais — estdo descritas as
contribuicdes para o conhecimento académico e para a pritica empresarial, as limitagdes
constatadas no trabalho feito, e possiveis temas que sirvam como referenciais para pesquisas

futuras, juntamente com as conclusdes obtidas a partir da presente pesquisa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo estdo descritos os principais pilares teérico-conceituais desta pesquisa,
0s principais conceitos relacionados ao tema e os principais modelos* de Sistemas de Medidas
de Desempenho historicamente desenvolvidos. Do mesmo modo, também € apresentada uma
breve reflexdo acerca dos mesmos, elementos estes que permitiram operacionalizar esta
pesquisa e, por fim, o modelo conceitual que foi adotado para a realizacdo da pesquisa

propriamente dita.

2.1 SISTEMA DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

A mensuracdo do desempenho € a atividade de medir desempenho mediante
indicadores — varidveis que expressam quantitativamente a eficicia, eficiéncia ou ambas — o
que é executado por meio de um sistema: software, base de dados e procedimentos
(LOHMAN, 2004). Um sistema de Medidas de Desempenho € formado por um conjunto de
medidas, previamente estabelecido, que ird verificar o atendimento ou ndo dos objetivos
organizacionais (KANJI e MOURA E SA® apud LOURENCO e MACHADO, 2002). A sua
plena utilidade se d4 quando estas medidas forem capazes de se ajustar as influéncias externas
ou mudangas ambientais, tais como volatilidade e posicionamento competitivo (BARNETT e
CARROL®, apud ULRICH et al., 2003). E por esta razdo que, no decorrer do tempo, as
organizagdes precisaram de Dados, Informacdes e Conhecimento (Quadro 1) para se tornarem

competitivas e criar vantagem ante seu entorno mutavel (DAVENPORT, 1998).

Na etapa dos dados foram criados os tradicionais sistemas contdbeis de custos

totalmente  quantificdveis, baseados em dados passados (FERNANDEZ, 1999;

* Representacdo simplificada e abstrata de fendmeno ou situagfio concreta, e que serve de referéncia para a
observacio, estudo ou andlise (AURELIO, 1999).

SKANJI, Gopal K.; MOURA E SA, Patricia. Kanji’s Business Scorecard. Total Quality Management, v.13,
n.1, p.13-27, 2002

S BARNETT, W,P.; CARROL, G.R. Modeling internal organizational change. Annual Review of Sociology,
p-21, 1995



DAVENPORT, 1998; KAPLAN e NORTON, 1997); na etapa da informacdo, foram
estabelecidas as necessidades de obtencdo de: uma compreensao total sobre a organizagdo; de
os administradores se manterem informados sobre as operacdes, com as respectivas causas e
efeitos entre as diferentes areas; bem como de um amplo conhecimento sobre a sua
repercussao na drea financeira, o que seria a resposta de uma correta implantacao da estratégia
da organizagdo através da cadeia de valor e de seus ativos intangiveis, combinada com a
implementagdo de estratégias de crescimento e produtividade (KAPLAN e NORTON, 2004,
2001; MOURITSEN et al, 2002; FERNANDEZ, 1999); por ultimo, na etapa do
conhecimento, foram estudadas as competéncias e a necessidade de gerar valor através da
inovagdo e do conhecimento, projetando-se ao futuro esta geracdo de valor, e considerando o
capital humano como o principal elemento promotor deste valor suportado no tempo

(MOURITSEN et al., 2002; EDVISSON e MALONE, 1998; WEGMANN, 1999).

Quadro 1 - Dados, Informacao e Conhecimento.

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO
Simples observagées sobre o | Dados dotados de relevancia e Informacdo valiosa da mente
estado do mundo. propdsito. humana. Inclui reflexio,
sintese e contexto.
¢  Facilmente estruturado e Requer unidade de andlise X
e De dificil estruturacio
e Facilmente obtido por | ® Exige consenso em relacio ao urag
mdquinas significado e De dificil captura através
. - . . de maquinas
e Freqiientemente quantificado e  Exige necessariamente a

. ; mediacdo humana e Freqiientemente tacito
¢  Facilmente transferivel

e De dificil transferéncia

Fonte: DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informacao: porque so a tecnologia nio basta para o
sucesso na era da informacao. Sdo Paulo: Futura, 1998, 316p.

Como pode ser observado, este processo de Dados, Informacio e Conhecimento é um
processo que se deu de forma evolutiva, sendo que as organizacdes, para continuar sendo
competitivas, tiveram que se alinhar com este processo. Ao mesmo tempo, por conseqii€ncia,
os Sistemas de Medidas de Desempenho também passaram por este processo. Devido a esta
evolugdo, podem ser encontrados, na literatura, numerosos modelos de Sistemas de Medidas
de Desempenho (MOURITSEN et al, 2002; DAVENPORT, 1998). O presente trabalho
procura descrever os principais modelos que satisfizeram as necessidades de cada uma das

etapas anteriormente descritas, com o intuito de encontrar nestes modelos os elementos que



permitam estruturar um Sistema de Medidas de Desempenho, que possa ser proposto para

implementagdo nas organizagoes.

2.2 MODELOS DE SISTEMAS DE MEDIDAS DE DESEMPENHO

A seguir, serdo descritos os principais modelos de Sistemas de Medidas de

Desempenho encontrados na literatura:

2.2.1 Tableau de Bord

O Tableau de Bord é um Sistema de Medidas de Desempenho que foi desenvolvido
por engenheiros franceses que procuravam diversas formas para melhorar a sua producdo e
entender melhor a relagdo entre as a¢gdes e o os processos de desempenho (BOURGUIGNON
et al., 2004; FERNANDEZ, 1999; EPSTEIN e MANZONI, 1998). Este modelo teve seu
inicio em meados do século passado, e a sua finalidade era levar a um melhor controle da
organizacgdo, através de uma tabela de indicadores, com finalidades operacionais. Contudo,
como expressa Fernandez (1999), este modelo foi sendo desenvolvido durante muito tempo, e
tem como pressuposto que as medidas empregadas devam ser personalizadas e adaptadas a
um contexto. Assim, neste modelo se reconhece que os empregados passaram a assumir o
papel de atores responsdveis. Eles t€m que tomar o risco de decidir, interpretar a informacao e
aprender a partir do contexto, sendo que esta participagcdo apoiard melhor a sua compreensio
dos processos envolvidos no risco assumido e lhes possibilita uma melhor tomada de

decisoes.

Atualmente, o Tableau de Bord é definido como um instrumento de apresentacdo e
selecdo de informacgdes para a decisdo, e também como uma ferramenta para se obter a
maxima eficicia da organizacdo (FERNANDEZ, 1999; EPSTEIN e MANZONI, 1998). E
assim que, para desenvolver um Sistema de Medidas de Desempenho através desta
metodologia (Quadro 2), Fernandez (1999) afirma que devem ser seguidas as seguintes

etapas:

Na etapa do Ambiente da organizacdo, devem ser avaliados: o ambiente externo a

organizacdo (clientes, concorréncia, fornecedores, etc.); o nivel de tecnologia a ser adotado e
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a familiarizacdo dos atores da organizagdo com esta nova tecnologia, ja que a complexidade
das tarefas associadas ao estabelecimento do Sistema de Medidas de Desempenho dependera
da adaptabilidade dos mesmos a esta tecnologia; a politica interna; a cultura vigente; e as

estratégias executadas pela organizacao.

Na etapa da Identificacdo da organizacao, sdo identificados os processos de negécio,
as atividades correspondentes a cada processo e os atores responsaveis pelos mesmos. Assim,

as equipes de trabalho s@o constituidas segundo sua atuagdo em cada processo identificado.

Na etapa da Definicdo dos objetivos, a partir dos objetivos globais, que foram
definidos segundo a estratégia da organizacdo, cada grupo de trabalho vai definir seus
objetivos locais, os quais devem estar alinhados com os processos e as atividades que lhes sdo

concernentes.

Na etapa da Construcio do Tableau de Bord devem ser identificados os tipos de
medidas a serem considerados para que cada equipe tome as decisdes necessarias segundo os
objetivos tragados. Assim, as medidas podem ser classificadas em: medidas de alerta (aquelas
que apontam para alguma deficiéncia); medidas de equilibrio (aquelas que permitem detectar
o avanco das ac¢des, as quais devem estar alinhadas aos objetivos); e medidas de antecipacdo
(as que permitem a obtencdo de informacgdes para a previsdo, e que podem levar a mudancas
na estratégia). Por outro lado, também € necessdrio salientar que tais medidas devem ser
construidas a partir das informagdes entendidas pela organizagdo, tanto interna como
externamente, através de regras de construcdo que determinem quais as medidas que devam
ser acatadas como coerentes com os objetivos e com as informacdes que sdo visualizadas por

todos os seus usudrios. Tais informacdes devem ser codificadas de uma forma compreensivel

por todos os atores envolvidos.

Na etapa da Escolha dos Indicadores, as medidas devem ser selecionadas de acordo
com os critérios a seguir. Cada medida deve: implicar uma acao; ser dada em tempo real; ser
passivel de construcdo; medir o avango dos objetivos; e finalmente, representar
adequadamente a realidade. Neste modelo, recomenda-se que esta escolha de medidas seja
feita dentro de cada equipe de trabalho através de um brainstorming. Cabe ainda ressaltar que,
nesta etapa, os indicadores ndo sdo considerados como instrumentos de motivacao, e que € de
suma importancia a interpretagdo que os membros da equipe ddo a cada indicador, para evitar

o surgimento de antagonismos dentro do grupo de trabalho.
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Quadro 2 - Etapas para Desenvolver um Sistema de Medidas de Desempenho

FASE NRO ETAPA OBJETIVOS
IDENTIFICACAO 1 O ambiente da Andlise do ambiente econdmico e da estratégia da
organizagdo organizacdo com o intuito de definir as limita¢des e
o escopo do projeto

2 Identificacdo da Andlises da estrutura da organizagdo, dos

organizagdo processos, das atividades e dos atores envolvidos.
CONCEPCAO 3 A defini¢do dos Sele¢do dos objetivos taticos de cada equipe.

objetivos

4 A construgdo do Definicdo do Tableau de Bord para cada equipe
Tableau de Bord

5 A escolha dos Escolha dos indicadores em funcao dos objetivos
indicadores escolhidos

6 A coleta das Identificacdo das informagdes necessdrias para a
informagdes construcdo dos indicadores

7 O sistema de Construgdo do sistema de Tableau de Bord,
Tableau de Bord controle da sua coeréncia global.

IMPLEMENTACAO 8 A escolha do Elaboracao das possiveis opcdes para escolher

programa de adequadamente o software
software

9 Integracdo e Implementacgdo do software, desenvolvimento na
desenvolvimento organizacdo.

APRIMORAMENTO 10 Auditoria Monitoramento permanente do sistema

Fonte: FERNANDEZ, Alain. Les nouveaux tableaux de bord pour piloter Ientreprise. Editions
d’Organisation, 1999, 347p.

Na etapa da Coleta das Informacées ¢ destacada a importincia da estruturacdo e
constru¢do da informagdo. Assim, os autores supracitados afirmam que a coleta dos dados
deve ser feita pelos proprios donos do processo, com o intuito de obter informacdes internas e
externas (i.e., com parceiros das atividades da organizagdo), através das aplicacdes existentes
para que estes dados sejam armazenados, e se proceda a constru¢do das medidas. Logo, para
que a informacdo possa ser convertida em uma medida, devem ser considerados os seguintes
aspectos: a informacdo utilizada deve ser tecnicamente acessivel e politicamente disponivel
(ou seja, transparente a todos os membros da organizacdo); tais informac¢des t€ém um custo

associado e um tempo de vida limitado; devem ser buscadas regras de constru¢cdo simples,
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visando sua manuteng@o posterior; e, finalmente, tais informagdes devem ser confidveis, na
percepcdo de seus utilizadores, uma vez que eles s@o os mais idoneos para avaliar esta

qualificacio.

Na etapa do Sistema de Tableau de Bord, busca-se estabelecer a coeréncia do
sistema, ja que cada grupo de trabalho constrdi seu proprio Tableau de Bord segundo a sua
percepcio e os objetivos fixados para o seu processo de trabalho. Cada medida, uma vez
construida a partir das informacdes fornecidas pelos donos do processo e com as regras
escolhidas pelos usudrios da informacgdo, estd pronta para ser compartilhada. Com isto, o
Tableau de Bord se converte em um instrumento que assegura a percepc¢do da situacdo em
funcdo dos objetivos fixados pelos atores da organizagdo. Cada grupo de trabalho vai
coletando e construindo as informagdes pertinentes por processo, unidade, divisdes,

departamento, até chegar ao nivel corporativo (Figura 2).

Corporativo - Matriz A
Divisdes B c C
Fungdes/ Departamentos B- B2 C1 Cz D’ Dz

Unidades/ Regioes e @ @

Tableau de Bord A =B+ C+LC
Tableau de Bord B = B1 + B2
Tableau de Bord B1= B11+ B12+ B12

Figura 2 — Nés do Tableau de Bord

Fonte: GUERME et al. 1990 apud EPSTEIN, Marc e MANZONI, Jean-Frangois. Implementing
Corporate Strategy: From Tableau de Bord to Balanced Scorecard. European Management Journal,
v. 16, n. 2 Abril 1998.

Na etapa da Escolha do Programa de Software, encontram-se, a disposi¢do no

comércio, muitos programas de Business Intelligence (BI), que, com o efeito drilldown,

T GUERME, J; GUIRIEC, J.C.; e LAVERGNE, J . Principles et Mise en Place du Tableau de Bord de
Gestion. Delmas. 6ta Edi¢ao.1990
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apdéiam ao diagrama e armazenamento das informagdes que alimentam o Tableau de Bord

através de um datawarehouse.

Na etapa de Integracao e Desenvolvimento, se implementa o software escolhido na

etapa anterior.

E, finalmente, a etapa da Auditoria do Sistema, tem a finalidade de revisar a
coeréncia do sistema, visando checar o alinhamento entre este sistema e os objetivos tragados,
e também buscando implementar melhorias no mesmo. Desta forma, € aconselhdvel que seja

um terceiro agente quem desenvolva esta etapa.

2.2.2 Balanced Scorecard

O modelo de Kaplan e Norton, criado em 1992 — o Balanced Scorecard — € um sistema
de gestdo estratégica que vincula diversos indicadores financeiros e nao-financeiros aos
objetivos estratégicos das organizacdes, divididos em quatro perspectivas de avaliagcdo. Estas
perspectivas sdo: financeira; dos clientes; dos processos internos; e do aprendizado e
crescimento. Assim, as relagdes de causa e efeito entre as diferentes perspectivas sio
essenciais, devido ao fato de que os indicadores, nas 4reas nao-financeiras, convertem o
sistema de medidas de desempenho em um sistema de controle, através de um mecanismo de

feedback.

E assim que Kaplan e Norton (1997, 2001, 2004) descrevem uma metodologia para
que as organizagdes possam estar mais focadas na estratégia. Estes autores se preocupam nao
apenas com a descricdo e mensuracdo da estratégia, mas também no gerenciamento da
mesma. Entdo, a descrig@o da estratégia pode ser observada através dos mapas estratégicos; a
mensura¢do da mesma pode ser observada nos Scorecard — onde os objetivos sdo repartidos
entre as perspectivas e traduzidos em medidas de desempenho; e o gerenciamento é

executado através do cumprimento dos Cinco principios gerenciais.

2.2.2.1 As Perspectivas do Balanced Scorecard
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As perspectivas do Balanced Scorecard t€m o objetivo de criar valor e representar
uma rede de atividades e processos de gestdo para que sejam alcancados resultados superiores

e sustentdveis. Elas sdo quatro e estdo descritas a seguir:

a) Perspectiva Financeira: sdo especificados os indicadores mediante os quais o sucesso da
organizacdo serd avaliado a longo prazo, e também s3o determinadas as varidveis
consideradas como mais importantes para criar e impulsionar os objetivos da organizag¢io que
levem a resultados a curto prazo. E importante ressaltar que os objetivos e as medidas
financeiras precisas executam um papel duplo: o de definir o desempenho financeiro esperado
a partir da estratégia e o de servir como meta principal para os objetivos e medidas das demais

perspectivas.

b) Perspectiva dos Clientes: aqui estdo alinhadas as medidas de resultados relacionadas aos
clientes, tais como satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacio e mercado. Além disto, estas
medidas permitem a clara identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a estes
segmentos. A Proposta de valor é um conceito fundamental para o entendimento das medidas
de resultado relacionadas aos clientes, incluindo os seguintes critérios: (a) atributos dos
produtos e servicos, tais como preco, qualidade, funcionalidade, tempo; (b) relacionamento
com os clientes, tais como entrega do produto e servico ao cliente e o conforto do cliente na

relacdo de compra; e (c) imagem e reputagdo, tal como imagem de marca.

c) Perspectiva dos Processos Internos: As organizagdes mantém uma cadeia de valor através
da qual produtos e servi¢os sdo criados e entregues ao cliente. O Balanced Scorecard exige
que se defina, nos processos internos, uma cadeia de valor completa, envolvendo: (1)
Processos de gestdo operacional, que incluem medidas de atividades de abastecimento,
producio, distribuicdo e gerenciamento de riscos; (2) Processo de gestdo de clientes, que
incluem medidas de atividades de sele¢@o, conquista, retengéo e crescimento; (3) Processos de
inovacdo, que incluem atividades para a identificacdo das oportunidades, desenvolvimento do
portfélio de pesquisa e desenvolvimento (P&D), desenvolvimento e lancamento de novos
projetos; e (4) Processos regulatérios e sociais que incluem atividades para melhorar as

relagdes com as comunidades e o meio ambiente.

d) Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Nesta perspectiva, se reconhece que a
habilidade de executar os processos internos estard baseada na infra-estrutura (capital da
informacdo) e cultura da organizacgdo (capital organizacional), assim como nas competéncias
dos seus funciondrios (capital humano). Isto possibilitard o suporte para atingir os objetivos

das trés perspectivas anteriores.
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2.2.2.2 Mapas Estratégicos

O mapa estratégico é uma arquitetura® genérica para descrever e explicitar as hip6teses
da estratégia, mediante a identificacdo de relagdes de causa e efeito especificas entre os
objetivos, segundo as quatro perspectivas acima. Ele facilita a definicdo e o gerenciamento
dos objetivos e de seus respectivos indicadores, representando o “elo perdido” entre a
formulacdo e a execugdo da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004). O mapa estratégico se

baseia em principios correspondentes a cada perspectiva (Figura 3).

A perspectiva financeira busca estabelecer um equilibrio entre as forcas atuantes nos
prazos curto e longo. A conexdo com a estratégia ocorre quando as organizacdes conseguem
este equilibrio entre as forcas do crescimento e da produtividade, que, em geral, sdo
contraditérias. O maior objetivo financeiro é e deve ser o de sustentar o crescimento do valor
para os acionistas. Assim, o componente financeiro da estratégia abrange tanto as dimensdes
de longo prazo (crescimento) quanto de curto prazo (produtividade). O equilibrio simultdneo

entre estas duas dimensdes estabelece a estrutura do restante do mapa estratégico.

A perspectiva dos clientes busca a proposi¢do de valor diferenciado como base para a
estratégia. Para configurar a estratégia, € preciso identificar segmentos de clientes especificos
para promover o crescimento e a rentabilidade, em um equilibrio ja definido na perspectiva
anterior. Apds definir seus clientes-alvo, a organizagdo estard em condi¢des de identificar os

objetivos e os respectivos indicadores da sua proposicao de valor.

A perspectiva dos processos internos busca criar valor por meio dos processos de
negécio, através do cumprimento de dois componentes vitais da estratégia da organizacgdo: (i)
producio e fornecimento da proposi¢do de valor para os clientes, e (ii) melhoria dos processos

e reducdo dos custos.

A perspectiva do aprendizado e crescimento busca o alinhamento da estratégia com

os ativos intangiveis descritos na organizacgao e relacionados com o seu papel na estratégia.

¥ Estrutura e organizagdo 16gica de funcionamento de um sistema (AURELIO, 1999).
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Perspectiva
financeira Valor a longo prazo para os accionistas

| Estrategia de produtividade | | Estratégia de crescimento |

Melhorar a Aumentar a xpandir oportu- Aumentar o valor
estrutura de cysto ilizacao dos ativa nidades de receita para os clientes
Perspectiva \ - Rentabilidade - Participagéo de mercado - Conquista -Retengdo
do cliente dos clientes - Participagdo nas compras dos clientes e clientes dos clientes

Proposigéo de valor para o cliente

Qualidade Disponibilidade Funcionalidade

Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem

!’erspectivaT * f *
interna \ -/ N

Processos de Processos de Processos Processos regulatorios
gestao operacional gestédo de clientes de inovagéao e sociais
Processos que Processos que Processos que criam Processos que melhoram
producem e fornecem aumentam valor aos novos produtos e as comunidades e o meio
produtos e servicos clientes servigos ambiente
-Abastecimento = - Identificagao de . .
-Produgio - Selegao oportunidades - Meio ambiente
AR - Conquista ) - Seguranga e saude
-Distribuicao quis - Portafolio de P&D 9 ©
-Gerenciamento de - Retengdo - Projeto/desenvolvimento - Emprego
- - Crescimento - Comunidade
risco - Lanzamento
i . . Agencia de
Criar Fungodes Portafolio mgud:n:;:s
alinhamento ratégi estratégi eTl L .
estratégicas stratégico d organizacionais

Perspectiva de

aprendizado Capital humano + Capital da informacgéo + Capital organizaciona

e crescimento “Habiidades Sslomas :
- Treinamento Banco de dados ~Cultura - Alinhamento
- Y : .
- Conhecimentos - Redes ideranga - Trabalho em equipe

Figura 3 - Mapa Estratégico

Fonte: KAPLAN, Robert S; NORTON, David P. Mapas Estratégicos. Convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

2.2.2.3 Principios de Gestao Estratégica

Kaplan e Norton (2001) explicam que cada organizacdo faz frente aos seus alvos de
forma diferente, com um ritmo diferente e em seqiiéncias diferentes de etapas ou atividades.
Porém, independentemente disto, para que as ac¢des das organizag¢des sejam baseadas na sua

estratégia, elas ttm que se guiar por cinco principios bésicos, descritos a seguir.

Principio 1: Mobilizar a Organizacdo para a Mudanca com a Lideranca. As pessoas que
dirigem a organizacdo devem liderar drasticamente a mudanca. Uma primeira fase é a da
mobilizacdo, ou seja, a de fazer com que todos os integrantes da organizag@o saibam o porqué
da necessidade da mudanca e de sua obviedade. Um segundo passo € o de estabelecer o

processo de governabilidade, em que sdo definidas estruturas para trabalhar em equipe e
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romper com as estruturas tradicionais de poder, sendo criadas as equipes de estratégia,
reunides e comunicacdes abertas. Um terceiro passo € o de criar um sistema de gestdo
estratégica, o qual conecte cada uma das partes da organizagdo com as demais. Isto pode ser

realizado através do Balanced Scorecard.

Principio 2: Traduzir as Ac¢oes Estratégicas em Termos Operacionais. Este principio
significa traduzir a estratégia nos termos da estrutura légica de um mapa estratégico. O
Balanced Scorecard, juntamente com a sua representacdo grafica em mapas estratégicos,
proporciona uma forma légica e completa para se descrever a estratégia, comunicando
claramente os resultados desejados pela organizacdo, e permitindo que todas as unidades e
funciondrios compreendam a estratégia e possam definir a sua contribuicio ao se alinhar com

ela.

Principio 3: Alinhar a organizacao em torno da estratégia. A intencdo deste principio é a
de conectar e integrar cada uma das estratégias individuais. Deste modo, permite-se que seja
criada uma sinergia entre as partes, que possam ser vinculadas as unidades estratégicas de
negocio e que os servigos possam ser compartilhados através de temas e objetivos comuns, 0s
quais estejam descritos e implementados no Balanced Scorecard. Estas sinergias aparecem
quando se consegue implementar excelentes interacdes, que antes seriam apenas potenciais,
entre as unidades estratégicas de negodcio, sendo que estas interacdes, para serem
concretizadas, necessitam o reconhecimento explicito das estratégias das unidades
individuais.

Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos. Este principio é
responsavel por comunicar a estratégia. Ndo se pode aplicar uma estratégia se o pessoal
envolvido ndo a conhece. Desta forma, deve ser gerada uma consciéncia de trabalho em
equipe, criando objetivos pessoais e em conjunto, e também aumentando o interesse dos
empregados (motivacdo) mediante um sistema de retribui¢des (politicas de remunera¢do ou
programas de incentivo). As organizacdes que tém suas acdes baseadas nas estratégias
utilizam este principio em trés processos diferentes: comunicacdo e formagdo aos
funciondrios; desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipe; e sistema de incentivos,
para que estes funciondrios possam sentir que participam da distribuicdo dos resultados de seu

empenho pessoal.

Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos: Este principio é
responsavel por comunicar a estratégia. Nao se pode aplicar a estratégia se o pessoal ndo a

conhece. Desta forma, deve ser gerada uma consciéncia de trabalho em equipe, criando
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objetivos pessoais em conjunto e aumentando o interesse dos empregados (motivacio)
mediante um sistema de retribuicdes (politicas de remuneracdo ou programas de incentivos).
As organizagOes baseadas na estratégia utilizam este principio em trés processos diferentes:
Comunicagdo e formacdo aos funciondrios, desenvolvimento de objetivos pessoais e de
equipe, e sistema de incentivos para que eles possam sentir que participam da retribuicao dos

resultados.

Principio 5: Gerenciar a estratégia através de um processo continuo. Este principio visa:
combinar as gestdes tética e estratégica em um processo continuo e integralizado; vincular a
estratégia com o processo orcamentdrio; desenhar sistemas de informagdo que suportem a
estratégia; e desenvolver um processo para o aprendizado e a adaptagdo a estratégia. As
organizacdes que t€m suas acdes baseadas na estratégia utilizam o processo que integra a
gestdo de orcamento e operagcdes com a gestdo estratégica. Um sistema de informagdes
baseado no Balanced Scorecard deve permitir o monitoramento da evolugdo da estratégia ao
longo de sua implementacdo e a tomada de medidas corretivas necessdrias. O modelo deve
servir como um eixo para o processo de aprendizado estratégico, unindo o processo de

controle de operagdes com o aprendizado e controle para a gestio estratégica.

2.2.3 Integrated Performance Measurement System

Esse modelo (Figura 4) leva em consideracdo dois aspectos criticos para o
desenvolvimento de um Sistema de Medidas de Desempenho: a integridade do sistema e o
desenvolvimento. Integridade se refere a capacidade que um sistema tem para promover
integracdo entre vdrias dreas do negécio. No entanto, o desenvolvimento se refere a formacao
dos objetivos e politicas de negdcios através da estrutura hierdrquica da organizagdo, sendo
este aspecto muito relevante, devido ao impacto e influéncia que ele exerce sobre as diferentes

areas do negdcio (FAI PUN e SYDNEY WHITE, 2005; BITITCI et al., 1997).

De esta forma, Bititci ef al. (1997) salientam que este modelo se desenvolve através
dos cinco niveis hierdrquicos: nivel corporativo, nivel de unidade de negécio, nivel de
processo de negdcio e nivel de atividade de negdcio. E, estes niveis se encontram refletidos
em cada um dos sistemas que representam as vdrias dreas da organizagdo, os quais sdo

afetados direta ou indiretamente por seu ambiente externo.

Os sistemas que compdem o modelo sdo descritos a seguir:
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Integridade

O ambiente.
Mercados
Clientes
Pessoas,
Sociedade
Acionistas,
Parceiros

etc

y

Desenvolvimento

Sistema 5: Coloca a direcdo da estratégia,
politica e objetivos baseados no desempenho
atual e em indicadores externos obtidos a
partir de Sistema 4

4

v t

Requerimentos do ambiente e posicao
competitiva Resultados de negécio,
satisfacac do cliente, satisfacdo das pessoas.
satisfacdo da sociedade

Sistema 4 Prové inteligéncia externa em
relacdo aos objetivos estratégicos de
negocio. Expressa os objetivos estratégicos
em termos mensuraveis e configura as

v t

' f

Objetivos de negdcia: Os objettivos de
negécio refletem os requerimentos dc
ambiente e as suas lacunas?

' t

Sistema 3 Desenvolve os objetivos de
negocio e as prioridades para coordenar
(Sistema 2) e operacionalizar (Sistema 1) as
medidas estabelecidas. Monitora e gerencia ¢
desempenho do processo

Medidas Estratégicas. As medidas de
desempenho e as prioridades utilizadas nc
nivel estratégico refletem os objetivos de
negocio, os requerimentos do ambiente, e as
prioridades associadas?

v t

' !

Sistema 2 S&o empregadas medidas de
desempenho orientadas aos processos para
assegurar que as atividades individuais de
negocio e as tarefas sejam coordenadas
efetiva e eficientemente

Coordenanar / Medidas de processc: As
medidas e as prioridades neste nivel refletem
os requerimentos do ambiente, objetivos de
negoécio, as medidas estratégicas e as
prioridades?

v i

v t

Sistema 1 Sao empregadas medidas de
desempenho selecionadas para uma
adequada avaliacdo desempenho de cada
atividade ou tarefa de negdcic

Medidas operacionais As medidas e as
prioridades utilizadas, ac nivel das atividades
de negdcic, tém suas repercussdes sobre os
objetivos, medidas e prioridades dos niveis
hierarquicamente mais elevados?

Figura 4 - Um Modelo Referencial para o Sistema de Medidas de Desempenho Integrado

Fonte: FAI PUN, K; SYDNEY WHITE, A. A Performance Measurement Paradigm for integrating

strategy formulation: A review of systems and frameworks. International Journal of Management
Reviews, v.7, pp49-71, 2005.

Sistema 1: corresponde a unidade operacional que produz produtos e servigos, e que

representa a fungao produtiva da organizac¢do. Envolve as atividades de negécio.

Sistema 2: corresponde ao sistema de gestdo local que coordena as atividades

operacionais das unidades. Este sistema representa os processos de negdcios e contém as

atividades de negdcio do sistema 1.

Sistema 3: representa o sistema tatico gerencial que dirige as operagcdes dos sistemas 1

e 2, e estabelece as metas e prioridades. Este sistema é o responsdvel pelo desempenho dos

processos e das atividades de negécio, de modo alinhado com os requerimentos dos sistemas

de niveis hierarquicos mais elevados (sistemas 4 e 5).

Sistema 4: envolve o desenvolvimento de um sistema que leve em consideracdo o

ambiente externo e as melhorias de negdcio. Ao ser forcado por influéncias externas, este
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sistema identifica as modificagdes necessdrias nos sistemas de nivel hierdrquico inferior
(sistemas 3, 2 e 1), identifica as lacunas onde deve haver melhorias, e estabelece estratégias a

serem preenchidas pelos objetivos corporativos.

Sistema 5: define o direcionamento, as politicas corporativas e os objetivos da
organizacdo que podem ser adotadas no futuro. Este sistema determina as prioridades e os

objetivos corporativos.

2.2.4 O Navegador de Capital Intelectual de Skandia

O Navegador de Capital Intelectual de Skandia (Figura 5) foi criado em 1991, para dar
suporte e controlar temas internos e externos da organizagio. E estas fun¢des foram propostas
com o estabelecimento de um equilibrio entre o passado (capital financeiro), o presente
(clientes e organizacdo) e o futuro (renovacdo e desenvolvimento) da organizacio,
descrevendo e entendendo o capital intelectual relacionado a estes quatro focos (capital
estrutural). Este conjunto de tarefas foi estabelecido com o intuito de adquirir as competéncias
necessirias para que a organizacdo se adiante, frente a sua concorréncia, na geracdo de
produtos para produzir vantagem competitiva (REZENDE, 2003; MOURITSEN et al., 2002).
Simultaneamente ao capital estrutural, que se encontra suportado por estes quatro focos, leva-
se em consideracdo o capital humano, que constitui o “cora¢cdao” do modelo e a inteligéncia da
organizacdo. Assim, ele consiste na competéncia dos colaboradores, no compromisso
constante da organizacdo com o auxilio e a manutencdo da sintonia e atualizacdo destas
habilidades, além de apoiar o desenvolvimento destas competéncias por meio da intervencao

de especialistas externos (EDVISSON e MALONE, 1998).

O Capital Financeiro reconhece um novo formato de organizag¢do, onde os dados
financeiros se encontram em todas as operacdes da organizacdo. E assim que, a partir da lista

de Skandia, Edvisson e Malone (1998), foram descritos quatro tipos de indices:

- Cumulativos: Medidas diretas, normalmente em termos monetarios, relacionadas a
financgas. Por exemplo: “valor de mercado”. Estas medidas sdo tteis para definir pontos de

inflexdo, pontos criticos, e curvas de ciclo de vida.

- Competitivos: Medidas que normalmente sdao indices ou porcentagens, € que comparam

algum segmento do desempenho da organizacdo com o de seu setor. Por exemplo: “indice
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de perda comparado a média do mercado”. Sdo medidas competitivas, que constituem

principalmente os benchmarks.

Comparativos: Medidas que incluem duas varidveis com base na propria organizacao. Por

exemplo: “valor agregado por empregado”. Constituem a melhor fonte para informagéo

sobre a dindmica da organizacao.

Combinados: Podem ser expressos em termos monetirios ou em indices, combinando
mais de duas varidveis com base na propria organizac¢do. Por exemplo: “retorno sobre o
ativo liquido originado de despesas com um novo negécio”. Sdo usados com freqii€ncia

para fornecer novos angulos inesperados da organizagao.

Ontem
Capital financeirc

Clientes/ Capital s Hoi
je
outros parceiros Estrdtural Organizagéc

A

Renovacéo e
Desenvolvimento

|enjogaju| leynden

A

Capital ili
R -— 2 Habilidades
Competéncias Humanco Intelectuais

Amanhé

A

Atitudes

Ambiente

Figura S - O Navegador de Skandia

Fonte: Adaptado de, WEGMANN, G. Les Tableau de bord Stratégiques : Analyse comparative d’un
modele nord-américan et d’un modele suédois. IAE de Paris- GREGOR, 1999.

No Capital Cliente, percebam-se as novas categorias de relacionamentos com os
clientes. E assim que as medidas devem captar a nova realidade das relacdes eficazes e
inteligentes. Segundo Edvisson e Malone (1998), para que a empresa possa captar
cumulativamente o fluxo de relacionamento entre a organizacdo e os clientes potenciais,

devem ser adequadamente avaliados:
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- Tipo de Cliente: Perfil do cliente e adaptabilidade deste perfil a evolucdo, a longo prazo,
na sua relacdo com a organizacio; potencial para que este possa ser um futuro consumidor
de produtos da organizacdo; como se comparam suas caracteristicas com pardmetros
andlogos aos aplicados pela concorréncia; dimensao ainda ndo explorada dos clientes em

potencial que a organizagdo ainda deve atingir.

- Retencdo do Cliente: Permanéncia dos clientes na carteira da empresa; rotatividade destes;
comparacgdes com a média do setor; evolugdo do seu consumo; sistemas de transmissao de

informagdes divulgadas, estruturadas e compartilhadas com o cliente.

- Papel do Cliente: Papel que o cliente desempenha nos projetos, na fabricacio, e na entrega
do produto ou servigo; o valor agregado desta participacdo e colaboragdo; programas
compardveis com os dos parceiros estratégicos, fornecedores, distribuidores e varejistas da

organizagao.

- Suporte ao Cliente: Programas, esquemas, tecnologias independentes que sejam
estruturados para assegurar o mais alto nivel de satisfacdo para o cliente; valor do mesmo;
como a organizagdo estd em linha de frente com os servicos de atendimento ao cliente,
geracdo de valor a partir destas operagdes, correlagdo entre o investimento da organizagao
em servigos e suporte ao cliente, e seu resultado em niveis crescentes de satisfacio, por

parte destes clientes.

- Sucesso do Cliente: Niveis de sucesso do cliente, de acordo com pardmetros como “indice

99 ¢ LIS LR INTY3

anual de compras”, “valor anual de compras”, “clientes com e sem reclamagdes”, “clientes

99 ¢ LT3 RT3

novos e tradicionais”, “sexo”, “rendimento”, “profissdo”, “idade”, etc.

O Capital Organizacional se refere a infra-estrutura e aos processos da organizacgao,
onde se ressalta que a organizacdo deve ter cuidado com a tecnologia que utiliza, pois esta
deve contribuir para a concretizagdo das metas. Neste foco, conforme apontam Edvisson e
Malone (1998), se pretende demonstrar o valor da tecnologia, tanto nos balangos da
organizacdo quanto na sua adaptabilidade e sua efetividade no seu desenvolvimento na
organizacdo. Existem ainda outras perspectivas, tais como aquelas sugeridas por Michael
Hammer, Tom Davenport, e especialmente por Kaplan e Norton (ver Secdo 2.2.2.1 (c)). Elas
podem gerar suas proprias avaliagdes; porém tais perspectivas ainda se enquadram na

estrutura geral do modelo.

O Capital da Renovaciao e do Desenvolvimento tentam projetar o futuro imediato,

estabelecendo o qué a organizacdo estd realizando no presente a fim de se preparar
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adequadamente para captar oportunidades futuras. Para isto, segundo expressam Edvisson e
Malone (1998), a experiéncia (citada pelos autores) demonstrou seis assuntos, com seus
respectivos desdobramentos, que devem ser levados em consideracdo quando se tenta

enfrentar este desafio:

- Clientes: Mudancas esperadas na base de clientes; niveis de servigos atuais e esperados
pelos clientes; nivel atual de suporte e de treinamento ao cliente através de manuais,
semindrios, etc.; nivel de treinamento ou suporte — nivel de capacita¢do, dependendo dos
novos produtos; pesquisas para contratar fornecedores externos para programas internos
de servicos; regularidade na comunicagdo entre a organizacdo e a sua base de clientes;
investimento anual nestas comunicacdes; programas de desenvolvimento do

relacionamento com os clientes.

- Atracdo de mercado: Investimentos na ‘“inteligéncia de mercado”; percentual destes
investimentos que é destinado a mercados atuais e a novos mercados; contribuicdo a
receita que € proporcionada pelos novos produtos; participacdo da organizacdo em
produtos que abarcam todo um setor; programas para rastrear novas invengdes € novos
concorrentes; cobertura que a organizacdo e seus produtos recebem por parte de

publicacdes especializadas; evolucdo das marcas registradas e das imagens de marca.

- Produtos e Servigos: Produtos que atualmente a organizacio possui em desenvolvimento;
histérico das inovag¢des em desenvolvimento, ainda a serem langadas no mercado, e a
velocidade com que isto ocorreu, em periodos anteriores; contribui¢cao histérica de novos
produtos; expectativa de vida de novos produtos e servicos que estdo em
desenvolvimento; investimentos em novos produtos; compromissos assumidos com o
suporte ou servicos de novos produtos; nimero de licengas, patentes e duracdo das

mesmas; receita obtida com licenciamento de patentes.

- Parceiros Estratégicos: Investimento em parcerias estratégicas; empregados trabalhando
nas dependéncias de terceiros; custo das comunicacdes entre os parceiros; informacdes
cooperativas que podem ser trocadas com os parceiros; percentual de produtos elaborados
pela organizacdo ou projetados por parceiros; investimento em programas com O0S

parceiros; avaliacdo e estimulacdo das operagdes com parceiros.

- Infra-estrutura: Valor, idade e expectativa de vida dos instrumentos de apoio ao capital
organizacional; aquisicdes de bens de capital que se planeja fazer em curto prazo;

percentagem da receita que serd gerada a partir destas aquisi¢des; valor e configuracido dos
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sistemas de informacdo; capacidade atual dos sistemas; capacidade de armazenamento
esperada nestes sistemas; novos instrumentos de capital organizacional que emergem

anualmente, a partir de uma transformacéo de capital humano.

- Empregados: Nivel médio de instru¢do dos colaboradores da organizagdo; quantos
possuem MBA, PHD em dreas ndo-técnicas; quantos sdo diplomados em ramos
cientificos; perfis de capacitacio que sdo agregados anualmente a organizacdo; quantidade
média de treinamento; investimento anual em recrutamento de empregados; culturas
distintas que se encontram representadas na populacdo de empregados; programas
envolvendo distintas geragdes de colaboradores; programas de relacionamento

intercultural.

Os modelos baseados no Capital Intelectual se baseiam na estratégia, com base nas
competéncias. E isto gera valor através do conhecimento, habilidades, talento e experiéncia
dos empregados (REZENDE, 2003; MOURITSEN et al., 2002). Desta forma, as organizagdes
sdo competitivas quando elas t&€m competéncias que lhes permitam produzir ou gerar produtos
antecipadamente, em relacdo a concorréncia. Esta maior competitividade € devida ao fato de
que as reais fontes de vantagem competitiva sdo encontradas na habilidade dos gestores para
consolidar tecnologias e habilidades corporativas em competéncias que potencializem os
negdcios, individualmente, para que estes se adaptem mais rapidamente as oportunidades

(PRAHALAD e HAMEL, 1990° apud MOURITSEN et al., 2002).

E assim que a atencdo no fator humano desempenha um papel de suma importancia,
uma vez que uma organizagio que nao tenha seus recursos humanos bem desenvolvidos fard
com que todas as demais atividades de criacdo de valor ndo produzam os resultados
esperados, independentemente do nivel de sofisticacdo de sua tecnologia (EDVISSON e

MALONE, 1998).

No modelo de Capital Intelectual, a estratégia esta relacionada a identidade que resulta
como resposta a destas duas perguntas: Quem eu sou? E, quem quero ser? (ROSS et al,
1997 apud MOURITSEN et al., 2002). E entdo que a direcio estratégica da organizagdo se

encontra devidamente orientada para a missdo e visdo da organizacdo, através dos fatores

°Prahalad, C.K., Hamel, G, "The core competence of the corporation”, Harvard Business Review, No. May-
June, pp.79-91,1990.

" Roos, I., Roos, G., Dragonetti, N.C., Edvinsson, L Intellectual Capital: Navigating in the New Business
Landscape, Macmillan Business, Houndsmills, 1997,
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criticos de sucesso que sdo traduzidas em medidas para orientar as operacdes. Estas medidas
desempenham um papel significativo, devido ao fato de que avaliam e justificam os passos
seguintes a serem seguidos para que a organizacdo possa ser convertida em uma estrutura

melhor capacitada (MOURITSEN ez al., 2002).

2.3 DIMENSOES E ELEMENTOS DE UM SISTEMA DE MEDIDAS DE
DESEMPENHO

Hudson et al. (2001) estudaram e revisaram a literatura dos Sistemas de Medidas de
Desempenho utilizados na literatura especifica da 4rea, e, a partir de seus estudos, apresentam
uma tipologia que resumiria esta avaliacio. O seu propésito foi o de identificar as
caracteristicas que um Sistema de Medidas de Desempenho deveria possuir. Desta forma, eles

determinam os elementos apresentados no Quadro 3.

Como se pode observar, os modelos anteriormente explicados (Secdo 2.2) apresentam
as caracteristicas expostas no Quadro 3. Por exemplo, o Balanced Scorecard leva em conta as
dimensdes do desempenho dentro das suas perspectivas. No entanto, embora de modo
complementar, o Tableau de Bord, ao formar os grupos de trabalho, leva em conta as ligacdes
entre os processos de negdcio e os objetivos estratégicos. Desta forma, se pode inferir que os
modelos apresentados t&€m caracteristicas imprescindiveis, que podem ser similares ou
complementares entre si. Este aspecto deverd ser levado em consideracdo durante a
identificacdo das dimensdes e elementos que posteriormente servirdo como suporte ao

protocolo da presente pesquisa.

Por outro lado, devido ao fato de que uma das principais metas ao se estabelecer um
Sistema de Medidas de Desempenho € que este deve implementar e monitorar a estratégia da
organizacio (KAPLAN e NORTON 2004, 2001,1997; MALTZ et al., 2003; REZENDE,
2003; MOURITSEN et al., 2002; HUDSON et al, 2001; FERNANDEZ 1998), foram
identificadas as dimensdes a serem analisadas para que seja assegurado o alinhamento da
estratégia da organizagdo com a estruturagdo e implementagdo do Sistema de Medidas de
Desempenho. Por este motivo, na presente pesquisa, foram levadas em consideracio as etapas
do processo de planejamento estratégico nas organizagdes (Figura 7). Desta forma, na etapa
de formulac@o do planejamento estratégico, foram feitas a andlise de contexto e a estruturacao

de um Sistema de Medidas de Desempenho; e na etapa de implementagdo, foi realizada a
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andlise da conformidade da preparacdo da organizacdo para a implementagdo do Sistema de
Medidas de Desempenho, o qual, anteriormente, foi definido de acordo com os principios de

gestao estratégica (KAPLAN e NORTON, 2001).

Quadro 3 - Tipologia para a Avaliacao de um Sistema de Medidas de Desempenho

Dimensdes de | Caracteristicas das Medidas de | Especificacées/requerimentos para
Desempenho Desempenho o desenvolvimento das Medidas
Qualidade Derivadas da Estratégia Necessidade de avaliacdo e auditoria.
Flexibilidade Propésitos claramente explicados Envolvimento dos usudrios-chave.
Tempo Relevantes e faceis de manter Identificar dos objetivos estratégicos
Financeiro Simples de entender e usar Desenvolvimento de Medidas.
Satisfacdo de Clientes Fornece feedback rapido e fluido Suporte da geréncia de topo
Recursos Humanos Alinhamento entre as operacdes e as metas | Suporte total pelos empregados

Estimulam a melhora continua Objetivos claros e explicados

Fazem ligacdo entre os processos € 0s

objetivos estratégicos

Fonte: HUDSON, M; SMART, A; BOURNE, M. The Theory and practice in SME performance
measurement systems. International Journal of Operations & Production Management, v.21, n. 8,
2001, pp 1096-1115.

Finalmente, foram identificados os elementos de contexto, de estruturacdo e de

implementagdo, bem como os seus respectivos itens, que sdo explicadas a seguir:

2.3.1 Dimensao de Contexto

Para que se possa estabelecer um Sistema de Medidas de Desempenho, como parte de
um processo para a identificacio interna e externa da organizacdo, se depende de elementos
como a politica e cultura da organizacao, o ambiente em particular em que a organizagio
opera (tanto o interno como o externo), a tecnologia, ¢ a estratégia (MALTZ et al., 2003;
MOURITSEN et al., 2002; FERNANDEZ, 1999; BITITCI et al, 1997). Esta dependéncia é

reforcada pela opinido do autor Fernandez (1999). Apesar de este autor ndo ter
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especificamente o objetivo de estudar de forma mais aprofundada o contexto de uma
organizacdo; ele opina que é mais importante se compreender que um Sistema de Medidas de
Desempenho nédo devera ser igual para diferentes organizagdes. Assim, se em algumas delas o
negécio € centralizado em uma pessoa, com vendas que sistematicamente ocorrem em série,
em outras organizagdes, os negdcios podem ser bastante descentralizados, como no caso das
que constroem seu negdcio com base em modelos de unidades autdnomas. Deste modo, seus
sistemas serdo essencialmente diversos, dada a complexidade da elaboracdo, do

estabelecimento e da implantacdo deste tipo de sistema.

Assim, este primeiro passo apoiard o entendimento da organizacdo quanto a
compreensdo de que, atuando de uma forma particular, estabelecerd a sua missdo, visdo e
estratégias, em uma etapa de formulacdo através de um processo de planejamento, conforme
Figura 7. Desta forma, fica evidente a importancia na determinagdo destes elementos de

contexto a serem pesquisados.

2.3.1.1 Elemento Politica e Cultura da Organizacao

Identificar a Politica e a Cultura da Organizacdo ajuda a definir a forma segundo a
qual se deva melhor estruturar e implementar um Sistema de Medidas de Desempenho.
Fernandez (1999) afirma que o Sistema de Medidas de Desempenho é um instrumento que
auxilia a tomada de decisdes, e que este é estruturado e implementado por atores que
compdem parte de uma organizacdo. E, devido a estas caracteristicas de tais sistemas, é
importante entender, dentro da Politica interna da Organizacdo, o “tipo de gestdo” que se tem

em vigor e a forma de “delegacdo de poder entre seus membros”.

Segundo Fernandes (1999), os tipos de gerenciamento podem ser esquematizados na
seguinte matriz, apresentada na Figura 6. Desta forma, sdo apresentadas cinco formas de
gerenciamento de produtos, elaboradas a partir da combinacdo entre o beneficio orientado as
pessoas e o beneficio orientado a produtividade. Como representado, a postura gerencial: A
(1,1): Nao se interessa nas pessoas nem na produtividade; B (1,9): Todo o seu interesse é
orientado as pessoas € pensa que estas estdo contentes com seu trabalho; C (9,1): Todo o seu
interesse € orientado a produtividade, e os homens sdo considerados apenas como o meio para
a obtencdo de melhoras nesta produtividade; D (5,5) Pensa na produtividade e no pessoal,

desde que este dltimo ndo comprometa a primeira; e, E (9,9) Soluciona os problemas
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respeitando o pessoal e seus atos, € participativo, e faz um grupo coordenado e dinamico. Este
dltimo tipo de gerenciamento € de vital importincia, ji que leva a uma maior eficicia no
estabelecimento de um trabalho em equipe comunicativo para o estabelecimento de um

Sistema de Medidas de Desempenho.

A
Beneficic
orientado ac
pessoa
9
8
i 9,9
E
7 E
6
5
5,5
D
4
3
2
1 9,1
A (o}
2 3 4 5 6 7 8 9 Befeficic

orientado a
produgéo

Figura 6 — Os Tipos de Gerenciamento

Fonte: GOGUELIN (1992) apud FERNANDEZ, A. Les nouveaux tableaux de bord pour piloter
I’entreprise. Editions d’Organisation, 1999, 347p.

Fernandez (1999) alerta para a circunstincia de que os gestores de muitas
organizacdes acreditam que estas possam ser classificadas no tipo de gerenciamento
participativo. No entanto, esta transi¢do, desde um gerenciamento segundo um modelo mais
tradicional, até outro, o participativo, ndo € instantanea. E, portanto, tal transicdo ird se
processando na medida em que se for delegando poder, e ndo apenas a autoridade, ou seja,
depende de que os atores da organizagdo efetivamente passem a ter todo o poder de decisdo.
Na prética, as organizagdes aplicam uma simples delegacdo de autoridade, que corresponde a

uma situacdo em que a pessoa que recebe esta autoridade atuaria da mesma forma que seu

superior hierdrquico.

Em resumo, o presente trabalho, para definir a Politica da organizagéo, considerou os
seguintes itens: (1) O tipo de gerenciamento; (2) Se a delegacdo € de poder ou de autoridade;

e (3) Tendéncia para trabalhar em equipe.
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E, quanto a cultura organizacional, deve ser ressaltada a pesquisa efetuada por
Bourguignon et al. (2001), onde se acrescenta a importancia de compreender ndo apenas a
politica da organizagdo, mas também a sua cultura, uma vez que, dependendo desta, o
desenvolvimento de um Sistema de Medidas de Desempenho poderd ser bem sucedido ou
ndo. Assim, estes autores afirmam que, devido as diferengas culturais e ideoldgicas entre a
Franca e os Estados Unidos da América, o Tableau de Bord se mostrou melhor adaptado ao
primeiro pafs, € o Balanced Scorecard, ao segundo (Quadro 4). Estes autores chegaram a tal
conclusdo principalmente porque, na Franca, se acredita que o Tableau de Bord seja mais
adequado a visdo de delegacdo de poder e hierarquia mais vigente neste pais, e em especial, a
forma de estruturacio por niveis e a confianca dos gestores na percepcdo dos seus gerentes.
Pelo contrario, nos Estados Unidos, com um esquema de igualdade para todos e baseado em
regras explicitas (contratos), o Balanced Scorecard é melhor utilizado como ferramenta de
controle e de pacto entre os atores da organizacdo. Primeiramente, as regras sdo estabelecidas,
para, posteriormente, as acdes serem executadas e controladas. Sob a perspectiva do Balanced
Scorecard, as Medidas de Desempenho podem ser valorizadas para incentivar de forma
positiva o pessoal, tomando especial cuidado com eventuais fraudes que possam ser realizadas
por seus gestores (ITTNER e LACKER, 2003). Por outro lado, na Franga, afirma-se que o
Tableau de Bord nao seja considerado como um instrumento de motivacdo nem de estresse,
mas antes, como um instrumento de pilotagem, que informa a realidade da organizacdo desde
a perspectiva dos seus atores (FERNANDEZ, 1999). Esta concepgdo € refor¢ada pelo fato de
que, na Franca, se valoriza mais os incentivos de aprendizado e conhecimento do que os

incentivos monetdrios (BOURGUIGNON et al., 2001).

No presente estudo, se tentou identificar o perfil cultural da organizacio,
independentemente do pais onde a organizacdo desenvolve suas operagdes. E, esta restricao
foi devida a que € a organizacdo quem estrutura e implementa o Sistema de Medidas de
Desempenho. Desta forma, em continuacdo aos itens de Politica da Organizacdo, o trabalho
foi focado nos seguintes itens: (4) estrutura da organizacdo em grupos, ou hierarquia; (5)
relagdes de subordinacdo; (6) demanda social da organizacdo; (7) énfases do Sistema de
Medidas de Desempenho; (8) demanda por objetividade (organizagdo pragmadtica ou
normativa); (9) linha de carreira dentro da organizacdo; (10) atitude quanto ao controle
externo; e, finalmente, (11) organizacdo orientada ou nio para a profissionalizacdo, adotando
ferramentas de gestdo oriundas do meio académico ou usando métodos empiricos para a

tomada de decisoOes.
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Quadro 4 - Comparacao entre Franca e Estados Unidos através de elementos de cultura

| FRANCA

‘ ESTADOS UNIDOS

‘ Nome

‘ Tableau de Bord

‘ Balanced Scorecard

Formacdo do Sistema de Medidas de

Percepcdo dos gerentes

Externo (objetivo)

Desempenho
Foco do Sistema de Medidas de | Processo de constru¢do - | Pronto para ser utilizado
Desempenho conceitual

Apresentacdo do Sistema de Medidas de

Aberto a iniciativas locais

Estritamente de cima para

Desempenho baixo
Maior énfase do Sistema do Sistema de | Aprendizado Recompensa
Medidas de Desempenho
Elementos basicos da sociedade Grupos de desigualdade | Igualdade entre individuos
simbdlica
‘ Individualismo ‘ Baixo ‘ Alto

‘ Sociedade em hierarquia

‘ Apresenta totalmente

‘ Nao apresenta

‘ Distancia de poder

‘ Alta

‘ Baixa

‘ Centralizacdo

‘ Alta

‘ Baixa

Demanda social basica

Respeito e Honra

Respeito aos contratos e a

“jogo limpo”

Relagdes de subordinacio

Afetiva, chegando mesmo a ser

contraditoria.

Contratual, sem emocao

‘ Demanda por objetividade

‘ Baixa

‘ Alta

‘ Ascensdo social

‘ Percebida como limitada

‘ Percebida como ilimitada

Recompensas valorizadas Intrinsecas ou de fonte inter- | Extrinsecas
grupo
Percep¢do do desempenho baseado em | Ameaca Oportunidade
recompensas
‘ Controle Social ‘ Autocontrole ‘ Controle externo
‘ Atitude ante o controle externo ‘ Negativo ‘ Positivo
‘ Demitir um empregado ‘ Quase um tabu ‘ Legitimo
‘ Aversdo a incerteza ‘ Alta ‘ Baixa
‘ Sistema Educacional ‘ Elitista ‘ Menos elitista
‘ Profissdo culturalmente dominante ‘ Engenheiro ‘ Administrador

Fonte: BOURGUIGNON A; MALLERET V; NORREKLIT H. Balanced Scorecard versus French
tableau de bord: beyond dispute, a cultural and ideological perspective. Groupe HEC. Les Cahiers de

Recherche. Nro 724. Marco 2001.
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2.3.1.2 Elemento Ambiente

Para que uma empresa possa ter sucesso na mensuracdo do desempenho
organizacional, € importante que seja levado em consideracdo o alinhamento entre o ambiente
e o direcionamento da estratégia (MALTZ et al., 2003; FERNANDEZ, 1999; BITITCI et al.,
1997). Estes autores demonstraram que as estratégias devem estar alinhadas com seus
ambientes e estruturas para promover o sucesso (MILLER, 1998). Neste sentido, a principal
preocupacdo deverd estar centrada nas incertezas relativas ao ambiente. Desta forma, as
organizacdes buscam combater tais incertezas incrementando sua capacidade de informacao e
desenvolvendo melhores ligacdes entre a empresa e os seus clientes e fornecedores (CHOE,

2003).

O primeiro passo para o processo de construcdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho é definir a organizacdo, descrever seu desenvolvimento, o seu papel e suas
tendéncias. Com isto, se desenvolve uma base para que possa ser estabelecido um consenso,
entre seus gestores, sobre as caracteristicas e exigéncias desta organizacdo, buscando uma
definicdo clara sobre sua posicdo e o seu papel atual (OLVE et al., 2001; FERNANDEZ,
1999). Sobre este tema, na literatura, podem ser encontrados diversos autores que falam das
forcas do mercado e dos seus atores (KAPLAN e NORTON, 2004; OLVE et al., 2001;
FERNDANDEZ, 1999). Estes autores fazem referéncia aos estudos efetuados por Porter
(1992), onde foram sinalizadas cinco forcas competitivas que determinam a atratividade de
uma organizacdo. O vigor de cada uma destas forgas competitivas ¢ uma funcdo das
caracteristicas técnicas e econdmicas subjacentes 2 mesma. A Figura 8 apresenta os elementos
destas forcas competitivas para uma estrutura industrial. Nem todas estas cinco forcas terdo

igual importancia nos mesmos casos. Cada organizacdo € tnica, tem sua propria estrutura e

sofre os efeitos de cada uma destas forcas de modo peculiar.

A identificacdo das forcas de mercado, ao caracterizar melhor o ambiente externo a
organizacdo, dard apoio e facilitard grandemente a compreensdo da estratégia a ser utilizada
pela organizacdo. Desta forma, a partir da identificacdo destas for¢as € que serdo
determinados os assuntos estratégicos aos quais os gestores da organizacido deverdo se dedicar
mais, adequando esta atencao conforme o proprio contexto em que atuam (OLVE et al,, 2001;

FERNANDEZ, 1999).
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As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da indUstria:

FPorter, M. (1992). Vantagem Comp = crigndo & do um desempenho superior -
Barreiras de Entrada: Determinantes da Rivalidade:
yeconomas elescaa) g[lesst‘g‘smfﬁ(réf [ErI:J Egiﬂ::zenamenlofva\or
» Diferencas de produtos patenteados; dicionado)
S O DT -ai:‘;é%nszoode capacidade cronica;
« Custos de mudanga; 0if d pd i !
A
» Acesso 4 distribuigdo . o mudam;a"
+ Vantagem de custo absoluto Potenciais « Concentracio & e u:\linrio
- curva de aprendizagem, + Com \exidgade mfgrmacwona\
o 8 IO Sleceesarion: Seaa e lows . D\\regmde de concorrentes
- projeto de produtos de baixo custo entrantes Ink '
« Politica governamental; 3 £ ere_sses(.jemp‘r:samaws‘
+ Retaliagdo esperada. Poderde | Concorrentes Poder de arreiras de saica.
negociagio dos|  na Inddstria negociagdo dos
fornecedores compradores Determinantes do Poder do Comprador:
Determinantes do Poder do Fornecedor: |Fomeczdores w [ Cornipradiores
) o Rivalidade Enfre + Alavancagem de negociagao:
+ Diferenciacao de insumos; Empresas - concentrac&o de compradores x
+ Custos de mudanca dos fornecedores e das Existentes concentragao de empresas,
empresas na industria; - volume do comprador,
+ Presenca de insumos substitutos; Ameaga de servigos ou - custos de mudanca do comprador em
+ Concentragio de fomecedores; (I L relagéo aos custos de mudanca da empresa
+ Impertancia do velume para o fornecedor; - informagao do comprador,
« Custo relativo a compras totais na industria; Substitutos - possibilidade de integragdo para tras
+ Impacto dos insumos sobre custo ou - produtos substitutos,
diferenciacao; - pull
+ Ameaga de integraco para frente em Determinantes da Ameaca de + Sensibilidade ao prego:
relacdo 4 ameaca de integragdo para tras Substitui¢ao: - preco/compras totais,
pelas empresas na industria - diferengas dos produtos,
+ Desempenho do prego relativo dos - identidade de marca
substitutos; - impacto sobre qualidade/desempenho,
* Custos de mudanca; . - lucros do comprador,
+ Propensao do comprador a substituir. - incentivos dos tomadores de decisdo

Figura 8 — As Cinco Forcas Competitivas que Determinam a Rentabilidade da Indistria

Fonte: PORTER, M. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior, Rio
de Janeiro: Campus, 1992.

Assim, para estruturar um Sistema de Medidas de Desempenho, as organizacdes
deverdo considerar os assuntos estratégicos do setor, com o propdsito de identificar os

objetivos e as informacdes-chave relacionadas ao seu ambiente.

Paralelamente a atencdo nestes assuntos, € importante caracterizar adequadamente o
ambiente interno da organizagdo, em fungdo dos processos desenvolvidos pelos atores da
organizacdo (FERNANDEZ, 1999), bem como do seu potencial de producdo interna. Ou seja,
devem ser devidamente identificados os recursos com que estes atores contam para efetuar os
respectivos processos (MOURITSEN et al., 2002). Esta caracterizacdo deve ser feita com o
intuito de particularizar os processos internos e os ativos intangiveis que apdiam a execucio
da estratégia (MOURITSEN et al, 2002; KAPLAN e NORTON, 2004; FERNANDEZ,
1999).

Visando esta identificacdo de objetivos, os quais estdo diretamente relacionados a um
processo de negécio em particular, formam-se grupos de trabalho, que por sua vez sdo
compostos por pessoas que pertencem a diferentes dreas, e que desempenham diferentes

atividades orientadas para a concretizagcdo dos objetivos que nasceram da estratégia da



34

organizacdo. Esta formacgdo de grupos é feita a partir da avaliagdo de que estes atores
efetivamente sejam as pessoas mais idoneas para identificar as medidas necessdrias para a
melhora pretendida no desempenho (BOURGUIGNON et al, 2004; FERNANDEZ, 1999;
EPSTEIN e MANZONI, 1998).

A identificacdo dos objetivos chaves e dos processos-chave de negécio da organizagio

€ considerada como importante elemento de estruturacdo, ji que é a partir deles que sdo

estruturadas as medidas de desempenho (Secdo 2.3.2).

2.3.1.3 Elemento Tecnologia

Fernandez (1999) aponta que € importante que esta seja bem conhecida, na medida em
que os atores das organizagdes se encontram familiarizados com a tecnologia adotada.
Igualmente, também é essencial saber se os atores estdo motivados e receptivos aos avangos
tecnolégicos. Desta forma, o sistema desenvolvido serd implementado com maior facilidade.
Assim, na Figura 9, mostra-se que o ideal é que, quanto maior for o nivel tecnoldgico da
organizacdo, também deve ser maior a adaptabilidade dos atores da organizacdo a esta

tecnologia.

Logo, deve ser feito um empenho para que as pessoas se adaptem a tecnologia, ja que
este elemento suporta a estratégia (MALTZ et al., 2003; CROTEAU e BERGERON, 2001) e,
além disto, sua utilizacdo serve para a criacdo de novas oportunidades de negdcios
(ROCKART e SCOTT MORTON, 1984) evidenciando uma espécie de relacionamento

reciproco entre a tecnologia e a estratégia.

Diversos estudos ressaltam a importdncia do alinhamento entre os elementos de
negbcio (estratégias, objetivos, etc.) e os elementos de tecnologia de informacgao
(BRODBECK e HOPPEN, 2002; CHAN et al., 1997, HENDERSON e VENKATRAMAN,
1993). Além disto, Kaplan e Norton (2004) consideraram a T1 como um elemento dentro da
perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard, também chamada de
“capital da informag@o”. Ela é considerada um dos ativos intangiveis, e deve estar alinhada a

estratégia, para criar valor ao negdcio.
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O objetivo é
realizavel

Desconfia-se da
utilidade da tecnologia
utilizada no projeto

Nivel tecnolégico

Deve ser adotada
uma aproximagac
mais progressiva

Grande

Pequena
Adaptabilidade dos atores da organizacac

Figura 9 - Adaptabilidade da Tecnologia pelos Atores da Organizacio

Fonte: FERNANDEZ, A. Les nouveaux tableaux de bord pour piloter I’entreprise. Editions
d’Organisation, 1999, 347p.

Desta forma, podem ser observados dois assuntos importantes, relacionados ao
elemento tecnologia: (1) A adaptabilidade das pessoas ou atores da organizagdo a ela; e (2) O
alinhamento desta tecnologia com as estratégias de negdcios. Na presente pesquisa, estes
assuntos foram abordados dentro dos Principios para Gerenciar a Estratégia, conforme
propostos por Kaplan e Norton (2001), e que formam parte da dimensdo Implementagdo.
Desta forma, estes assuntos, mencionados anteriormente, foram abordados no questiondrio

Diagnéstico SFO - Principio 4, perguntas 3, 4 ¢ 5 (Anexo A, Parte 5).

2.3.1.4 Elemento Estratégia

A necessidade de que os Sistemas de Medidas de Desempenho estejam alinhados com
a estratégia é um requisito presente em todos os modelos descritos na Se¢do 2.2. E esta
consideragd@o € valida tanto para que possam ser identificados os fatores criticos para o &xito,

como para a cadeia de valor para o cliente, ou para as competéncias que se deve ter para que
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se possa compreender a visdo e missdo da organizacdo. Este alinhamento deve atender ao

propésito de a organizagdo obter mais competitividade'' dentro do seu setor.

Seguindo uma légica evolutiva, em um primeiro momento, pode se observar que a
competitividade havia sido orientada somente para aumentos de produtividade; logo, foi
percebida a necessidade de manter boas relagdes com os demais atores do mercado (clientes,
fornecedores, parceiros, etc.) para manter esta competitividade (PORTER, 1999). Por isto, foi
formulada a recomendacdo de que as estratégias de produtividade e de crescimento sejam
combinadas, para facilitar que seja cumprido o grande objetivo da organizagdo: obter o
maximo valor para os acionistas e manter este valor ao longo do tempo (KAPLAN e
NORTON, 2004). Diante disto, as estratégias sugeridas por Kaplan e Norton (2004) foram
construidas sob a visdo de um continuo reposicionamento da organizacdo no mercado através
da adaptacdo de sua cadeia de valores aos do cliente (MOURITSEN et al., 2002). Contudo,
também existe outra visdo, segundo a qual a competitividade é vista como uma habilidade
para construir competéncias, sendo que o capital humano deve ser o centro para o
desenvolvimento do conhecimento da organizacio (REZENDE, 2003; MOURITSEN et al.,
2002; EDVISSON e MALONE, 1998). Assim, passa a ser necessirio que as organizagdes
tenham uma perspectiva focada no crescimento interno, em recursos que historicamente
foram formulados e institucionalizados na organizac¢do. De acordo com esta vis@o, o potencial
de producdo passaria a ser mais importante do que o que € atualmente desenvolvido em

funcdo da parcela de mercado atendida pela organizagdo (MOURITSEN et al., 2002).

Além do tipo de estratégia que uma organizacdo adotar, conforme foi explanado
acima, Bourguignon et al. (2001) destacam que é importante ser levada em consideracio a
maneira como os atores da organiza¢do formulam suas estratégias, ou seja, dependendo das
formas de gerenciamento que a organizagdo adotar, as formas de formular e implementar as
estratégias também devem ser adaptadas. Desta forma, estes autores falaram que o tipo de
gerenciamento melhor adaptado a totalidade da conjuntura empresarial, na Franga, difere do
tipo de gerenciamento que € adaptado as estruturas correspondentes, nos Estados Unidos. Na
Franga, ndo se tem um modelo especifico de estratégia, estas vao sendo criadas no decorrer do
tempo, através da subjetividade dos atores da organizagdo em relacdo ao ambiente. Assim, se
formam grupos delineados através de uma hierarquia definida, e eles sdo os responsiveis

pelas acdes inerentes aos processos de negdcios que se encontraram a seu cargo. Nos Estados

"' Que tem capacidade para competir com outros produtores, vendedores, etc. (AURELIO, 1999).
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Unidos, devido a visdo de que todos sdo iguais e que as acdes sdo reguladas através de
contratos, as ferramentas de controle sdo utilizadas para definir as hierarquias. Assim, as
estratégias sdo previamente formuladas, em conjunto, para logo a seguir serem comunicadas a

toda a organizacio.

A construgdo do elemento estratégia € um passo de extrema importancia. E, uma vez
formuladas as estratégias de forma adequada a seu ambiente, o passo seguinte é a sua
implementagdao (MILLER, 1998). Brodbeck e Hoppen (2002) salientam que, para uma boa
implementacdo das estratégias e objetivos organizacionais, é necessirio que se tenha um
conjunto informacional (Sistema de Medidas de Desempenho) que permita o monitoramento e
o acompanhamento do atendimento das metas estabelecidas. Diante disto, tal como apontam
Bourguignon et al. (2001), é importante identificar o foco (o tipo de estratégia), e o conceito
de construgdo e apresentagdo do Sistema de Medidas de Desempenho (forma de estruturar), o

qual se encontra baseado na estratégia da Organizacdo.

Desta forma, na presente pesquisa, foram considerados os dois assuntos discutidos
acima: (1) A orientagdo e o tipo de estratégia da organizacdo; e (2) o modo pelo qual foi
formulada a estratégia que definira o foco, o conceito e a apresentacdo do Sistema de Medidas
de Desempenho, ja que, dependendo destes dois fatores, aliados a definicdo do perfil cultural
da organizacgdo, tal como descrito na Secdo 2.3.1.1, serd adotado, em cada organizagdo, a

forma de estruturac@o do seu Sistema de Medidas de Desempenho.

2.3.2 Dimensao de Estruturacao

Uma vez definida a melhor forma para estruturar o Sistema de Medidas de
Desempenho, seja estruturando-o com uma hierarquia de baixo para cima (ao estilo do
Tableau de Bord) ou sob uma hierarquia de cima para baixo, com uma perspectiva mais
corporativa (ao estilo do Balanced Scorecard). A luz dos modelos estudados, foram definidos
os elementos a serem consideradas para a estruturagdo. A etapa seguinte do planejamento
estratégico pode ser vista na Figura 7. Nesta etapa, foram considerados: os objetivos
estratégicos da organizacio, que nascem dos assuntos estratégicos do setor, os quais foram
identificados na etapa anterior; os processos operacionais relacionados a estes objetivos; os

ativos tangiveis e intangiveis necessarios para a operacionalizagdo destes objetivos; as
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informacoes originadas a partir destes processos e ativos; para finalmente serem formuladas

as medidas de desempenho. A seguir, cada um destes elementos é explicado em maior

detalhe.

2.3.2.1 Objetivos Estratégicos

Diversos autores afirmam que os objetivos estratégicos partem de 3 questdes:

Quem somos? A resposta a esta pergunta vem da andlise dos recursos da
organizacdo, sua estrutura, pessoas, equipamentos, processos, etc., ou seja, de uma

analise interna.

Onde nés estamos? A resposta a esta pergunta vem da andlise dos ambientes

externo e interno da organizacdo.

O que desejamos ser? A resposta a esta pergunta vird da resposta as questdes

anteriores e do levantamento dos recursos necessdrios para atingir as metas geradas

por tais respostas.

Assim, devem primeiramente ser definidos os objetivos estratégicos globais da

organizacdo, que logo a seguir servirdo como guia para que todos os colaboradores definam

os objetivos locais. E estes, por sua vez, servirdo de orientacdo para os processos-chave de

negécio (Fernandez, 1999), e para as unidades de negdcio (Kaplan e Norton, 2004:2001),

assegurando o alinhamento entre eles e a estratégia.

Fernandez (1999) afirma que os objetivos devem cumprir com as seguintes

propriedades:

Devem ser originados a partir dos objetivos globais da organizacio
Devem ser expressos em unidades mensuraveis.

Devem ser acessiveis, ou seja, os tomadores de decisdo devem dispor dos meios

necessarios para atender a este objetivo e controlar estes meios.

Devem ser realisticos, ou seja, ter um método de acesso real.
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- Devem ser federativos, ja que sdo compostos pela unido das a¢des dos gestores da

organizagao.

- Devem ser construtivos: Os objetivos locais contribuem para a consecu¢do dos
objetivos globais. E esta composicdo deve atender ao intuito de assegurar o

alinhamento e as relacdes de causalidade entre os objetivos e as acoes.

Nesta pesquisa, se buscou identificar os objetivos estratégicos, as suas origens, a
forma de definicdo e as caracteristicas que eles possuem, conforme foi descrito no pardgrafo

anterior.

2.3.2.2 Processos de Negbcio

Fernandez (1999) define um processo como um conjunto de atividades organizadas
em um determinado periodo de tempo, produzindo um resultado preciso e mensurdvel. De
acordo com a visdo deste autor, todos os processos de negdcio se encontram relacionados a
um objetivo estratégico e a um conjunto de atividades mensurdveis, sendo que cada uma
destas atividades fica sob a responsabilidade de um determinado ator (ou grupo de atores) da
organizacdo. Por outro lado, Kaplan e Norton (2004) afirmam que os objetivos sdo
estabelecidos para as quatro perspectivas, sendo que o conjunto de atividades relacionadas a
cada objetivo é determinado a partir das informagdes pertinentes ao estabelecimento de

medidas de desempenho.

Fernandez (1999) afirma que a implementagdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho ¢é grandemente facilitada se os processos de negdcios se encontrarem
adequadamente desenhados. Portanto, ele recomenda a aplicacdo do BPR — Business Process
Review antes da implementacdo do sistema. Assim, esta é uma critica feita aos Sistemas de
Medidas de Desempenho, uma vez que pode ser formulado um objetivo ao qual esteja
relacionado um processo, €, no entanto, se aquele processo ndo emitir as informacdes
necessdrias, o Sistema de Medidas de Desempenho nio representard muita eficacia adicional

para a organiza¢do (EPSTEIN e MANZONI, 1998).

No presente estudo, foram identificados os principais processos de negdcios, e o papel
que estes desenvolvem na estruturacdo do Sistema de Medidas de Desempenho, nas

organizagdes estudas.
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2.3.2.3 Ativos tangiveis e intangiveis

Tradicionalmente, a contabilidade e os sistemas gerenciais valorizaram mais 0s ativos
tangiveis, principalmente devido as suas propriedades de serem facilmente mensurdveis e
identificaveis através de suas caracteristicas financeiras (REZENDE, 2003; OLVE et al,
2001; KAPLAN e NORTON 2001,1997). Contudo, o crescimento da importancia dos ativos
intangiveis como fator decisivo na orientacdo da vantagem competitiva leva as organizagdes a
buscarem uma melhor forma de medi-los e representd-los. O seu valor depende do ambiente
organizacional e da estratégia, ndo podendo ser analisados isoladamente dos processos que os

transformam em resultados financeiros (ULRICH et al., 2003; OLVE et al., 2001).

Assim, sob o nome de Capital Intelectual, podem ser classificados todos os recursos
intangiveis de uma organizacdo (BONTIS ez al., 1999). Estes sdo definidos conforme

representado na Figura 10 :

Capital Intelectua

Capital Humano Capital Estrutura
Habilidades Relagdes/ o Inovagéo/
&nci i ; - Organizagac -
Competéncias Alitudes ’ Intelectuais Parceiros ganizag Desenvolvimentc

- Aprendizadc - Motivagac - :’r;‘:tvaac‘f; Relag&o com: - ainfraestrutura - :Sﬂ;‘r‘r’r‘]’;’;';r"d”t"s
- Conhecimentc - Comportamento - ~ os clientes - 0S processos -

- Posturz - Adaptacéo os fornecedores - acultura - gastos de P&LC :

os acionistas -novas patentes e licengas

0s parceiros ou similares

Figura 10 — A Arvore do Capital Intelectual

Fonte: Adaptado de, WEGMANN, G. Les Tableau de bord Stratégiques : Analyse comparative d’un
modele nord-américan et d’un modele suédois. IAE de Paris - GREGOR,1999.

Desta forma, o Capital Humano é composto pelo conjunto de recursos intangiveis
presentes nos membros da organizacdo. No entanto, o Capital Estrutural é o conhecimento
inserido nos processos rotineiros da organizacdo (BONTIS et al., 1999). Assim, se observa
que os ativos tangiveis e intangiveis apresentados na Figura 10 estdo contemplados nas
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. A sua
orientacdo dependerd do tipo de estratégia e de visdo que a organizacdo tem. Assim, seja nas

organizacdes que tiverem uma visdo estratégica baseada nas competéncias ou estratégias de
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produtividade e/ou crescimento através da cadeia de valor, seja nas que basearem suas visdes
empresariais em alguma outra estratégia constatada através da parte pratica desta pesquisa,
serd considerada a sua forma de identificacdo e utilizacdo por parte das organizacdes

estudadas.

No presente estudo, se buscou identificar as formas de utilizacdo dos ativos
intangiveis. Em sua maioria, os ativos tangiveis sdo totalmente reconheciveis e
tradicionalmente utilizados pelas organizacdes. Desta forma, serdo analisados: (1) Capital
Humano; e, (2) Capital Estrutural, sendo que este dltimo € referente a infra-estrutura da
organizacgdo e ao seu capital informacional. Os demais elementos definidos na Figura 10, tais
como Relagdes/Parceiros, Desenvolvimento/Inovacdo, Processos e Cultura da Organizacio,
sdo abordados nas discussdes sobre os elementos de Processos de Negdécios e Cultura

Organizacional, respectivamente nas dimensdes de Estruturagdo e Contexto.

2.3.2.4 Informagdes

Para as organizagdes, a informacao é de vital importancia, principalmente para aquelas
que se encontram competindo em mercados cada vez mais globalizados. A informagdo pode
ser definida como o processo sob o qual organizacdes se informam a respeito delas mesmas e
de seu ambiente, permitindo obter competitividade no seu mercado de acdo (RECH, 2000;

FREITAS e LESCA, 1992).

As informacdes podem ser utilizadas pelas organizagdes para que sejam executadas
vdrias agdes, entre elas: a preparacdo destas organizacGes para competir em diferentes
mercados; a aquisi¢do de conhecimentos tteis para o seu funcionamento; e a retencdo de
dados importantes obtidos de sua experiéncia (SARAIVA, 2002). Além disto, elas podem vir
em duas modalidades distintas: podem ser estruturadas ou ndo-estruturadas. Sao consideradas
como as principais fornecedoras de pardmetros para as tomadas de decisdo, e elas t€ém sido
vistas como o principal componente para constituir as medidas de desempenho

(DAVENPORT, 1998).
a) Informacdes Estruturadas

As informagdes estruturadas sdo aquelas padronizadas e eficazmente configuradas

para sua geracdo automdtica. Assim, elas geralmente sdo de obtengdo idonea, sdo rotineiras e
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quantitativas. Podem ser classificadas como de natureza formal, podem ser transmitidas pelos
canais convencionais da organizacdo, podendo facilmente se integrar através dos sistemas de
informacdo (DAVENPORT, 1998; FREITAS e KLADIS, 1995). As informagdes estruturadas
podem envolver desde informagdes impressas em papel, como por exemplo: livros, codigos,
jornais, entre outros; até informacgdes disponibilizadas via computador, como por exemplo:

programas de bases de dados, planilhas de trabalho, entre outras.
b) Informacdes Nao-Estruturadas

As informacdes ndo-estruturadas sdo aquelas que requerem mao-de-obra altamente
especializada e oferecem pouca economia de escala, uma vez que podem ser disponibilizadas
segundo as necessidades do usudrio. Geralmente sdo idoneas para se obter, mas apresentam
caracteristicas qualitativas. Podem ser classificadas como de natureza informal, e sdo de
dificil inclusdo nos sistemas de informag¢do das organizagdes (DAVENPORT, 1998;
FREITAS e KLADIS, 1995). Este tipo de informagdo envolve aquelas originadas em
pesquisas em marketing, pesquisas de recursos humanos no ambiente organizacional,

pesquisas em desenvolvimento e inovagdo, entre outras.

Por outro lado, vale salientar que a informacdo utilizada deve ser tecnicamente
acessivel e politicamente disponivel, também deve ser considerado que tém um custo
associado e um tempo de vida limitado, e que as suas regras de construcao devem ser simples
(FERNANDEZ, 1999). Nesta pesquisa serdo identificados os tipos de informagdes utilizadas

em cada uma das organiza¢des pesquisadas, bem como a fonte das mesmas.

2.3.2.5 Medidas de Desempenho

Neste estudo se buscou fazer a identificacdo das Medidas de Desempenho que sejam
necessdrias para estruturar um Sistema de Medida de Desempenho, segundo as necessidades
estratégicas da organizacdo. Desta forma, as Medidas de Desempenho, dependendo da
natureza do ativo que se quer controlar, podem ser classificadas em tangiveis e ndo-tangiveis

(OLVE et al., 2001).

As medidas de desempenho tangiveis sdo aquelas medidas objetivas que se obtém a
partir de informagdes estruturadas e que sejam totalmente quantificaveis, ou seja, das que t€m

um valor totalmente identificivel e que podem ser de cardter operativo/transacional (ULRICH
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et al., 2003; OLVE et al., 2001; KAPLAN e NORTON, 1997). Elas sdo consideradas como
indicadores de ocorréncia (medidas de alerta ou de equilibrio), pois indicam o desempenho
apods a ocorréncia dos fatos, ndo estando focadas na capacidade de agregar valor para o futuro
(FERNANDEZ, 1999; KAPLAN e NORTON, 1997). A maioria delas se apresenta
padronizada entre as organizagdes e setores econdmicos, encontrando-se principalmente
subordinadas as normas ditadas pelas autoridades e fundamentadas em praticas contdbeis de

longa utilizacdo e de grande aceitagdo (ULRICH et al., 2003).

As medidas de desempenho nao-tangiveis (ou intangiveis) sdo medidas cujo valor
depende do ambiente organizacional e da estratégia, ndo podendo ser isoladas dos processos
que as transformam em resultados financeiros (ULRICH er al., 2003). As medidas néo-
tangiveis sdo consideradas como medidas de tendéncia ou de antecipacdo, capazes de
prevenir, antecipar e influenciar os resultados futuros (FERNANDEZ, 1999; KAPLAN e
NORTON, 1997).

As medidas de desempenho, dependendo da sua natureza, podem ser obtidas de
informagdes estruturadas ou ndo-estruturadas, e podem ser classificadas como financeiras, de
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997).
Por exemplo: a satisfacdo do cliente ¢ uma medida ndo-tangivel, que pode ser medida de
forma quantitativa, mas que se constrdi a partir de informacdes ndo-estruturadas, ao serem
obtidas de uma pesquisa de mercado; por outro lado, a receita anual por cliente e o lucro
relacionado ao mesmo sdo exemplos de medidas tangiveis, que podem ser constituidas a partir
de informagdes estruturadas, obtidas em bases de dados e com calculos automaticos de

sistemas.

Desta forma, serdo identificadas caracteristicas das medidas de desempenho

encontradas em cada um dos estudos de caso, bem como a sua fonte de estrutura.

2.3.3 Dimensiao de Implementacio

Uma vez formulado e estruturado o Sistema de Medidas de Desempenho, a etapa
seguinte ¢ a da implementacdo (ver Figura 7), em que se pretende pdr em pratica o que foi
estruturado na etapa anterior. Contudo, o presente estudo ndo se propds a fazer um
acompanhamento da implementacdo do sistema estruturado na etapa anterior, antes, pretende

reforcar o fato de que as organizacdes se encontram preparadas para implementar seus
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proprios Sistemas de Medidas de Desempenho. Para tal finalidade, nesta etapa foram
considerados os Principios de Gestio da Estratégia, para assegurar o sucesso da
implementacdo da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2001). Estes principios de gestdo,
mostrados na Se¢do 2.2.2.3, foram desenvolvidos por Kaplan e Norton (2001), e estes, em
conjunto com profissionais da H2R Pesquisas Avangadas Symentics — Business
Transfomation, desenvolveram os padrdes fornecidos para estes cinco principios. Este
trabalho foi chamado o Diagnéstico SFO - Strategy Focus Organization. Ele € baseado em
experiéncias praticas, colhidas junto as organizacdes que implementaram seus Sistemas de
Medidas de Desempenho com sucesso. No Anexo A, estdo representados o protocolo da

pesquisa e os padrdes identificados nas pesquisas efetuadas pelos autores acima mencionados.

2.3.4 Criticas aos Sistemas de Medidas de Desempenho

Com o tempo, os Sistemas de Medidas de Desempenho foram evoluindo, em conjunto
com as novas visdes e estratégias das organizacdes. Esta evolucdo pode ser observada no
Quadro 1. Assim, foi descrita a aplicacdo de varios modelos, em diversas organizagdes.
Embora estes autores descrevam o sucesso da implementagdo da metodologia, também parece
ser importante ressaltar os principais questionamentos levantados. Entretanto, também se
destaca que alguns destes problemas levantados ja foram abordados na Secdo 2.2, durante a

apresentacdo de tais modelos.

a) Criticas identificadas por Kaplan e Norton (2001)

Kaplan e Norton (2001) identificaram alguns problemas a serem levados em

consideragdo para a implementagdo de um Sistema de Medidas de Desempenho:

- Fracassos de desenho, significando a construcdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho deficiente, com apenas um ou dois indicadores por perspectiva, e que
podem nio representar adequadamente a estratégia; ou o oposto, incluindo excesso

de indicadores, ndo permitindo a identificacdo de quais destes sdo os vitais;

- Quando as unidades de negdcios ou de servigcos compartilhados nido estiverem

alinhadas com a estratégia global da organizacdo, pode ser feita uma tentativa de
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criacdo, por unidades distintas, de certa sinergia em nivel corporativo, sem, no

entanto, qualquer coordenacio e vinculo entre estas unidades;

- Falta de compromisso por parte dos executivos de topo ou falta de envolvimento

dos funcionarios;

- Manuten¢do do Sistema de Medidas de Desempenho s6 em niveis dos executivos

de topo;

- Tratar o Sistema de Medidas de Desempenho como um evento uUnico, sem

repeticdo (uma unica vez);

- Tratar o Sistema de Medidas de Desempenho como um projeto de sistemas, sem

incorporar a equipe dos executivos em uma conversa estratégica;
- Contratar consultores sem experiéncia; e,

- Introduzir o Sistema de Medidas de Desempenho s6 para os incentivos

econdmicos.

b) Criticas identificadas por Bourguignon et al. (2004)

Estes autores indicaram problemas relacionados ao entendimento dos temas
ideoldgicos. Eles consideram este assunto como sendo crucial para a efetividade dos sistemas
de controle. Duas ideologias diferentes foram identificadas: a dos Estados Unidos da América
(USA) e a da Franga. Os Sistemas de Medidas de Desempenho ndo teriam desempenhos
equivalentes nas diferentes ideologias, enquanto instrumentos de mensura¢do e controle

gerencial.

A primeira ideologia (USA) é focada em um ambiente de leis livres e de contratos que
podem ser combinados sob um nivel de justica, onde se assume que os funciondrios sao iguais
e que os instrumentos de gestdo sdo determinantes para criar hierarquias, obediéncia,
legitimidade, e reducdo da incerteza. Assim, o Sistema de Medidas de Desempenho funciona
como um instrumento de persuasdo para criar hierarquias e para fazer com que os
funciondrios as obedecam, ou seja, quem trabalha duro € avaliado e recompensado. Desta

forma, ao serem criados processos rotineiros, se reduz o nivel de incertezas.
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A segunda ideologia (Frangca) é focada no principio de honra, onde a hierarquia,
obediéncia, legitimidade e seguranca sdo somente questdes de tradi¢do e ndo instrumentos de
gestdo. O instrumento de controle ndo envolve o conceito de honra, j4 que a criagdo de
hierarquias e de obediéncia se obtém mediante a tradicio e ndo por sistemas de avaliacdo e de
reconhecimento. Assim, o Sisttma de Medidas de Desempenho ¢ estruturado
hierarquicamente e se baseia na confianca e no poder que € outorgado aos atores da

organizacao.

Estes autores indicaram problemas relacionados ao entendimento dos temas
ideoldgicos. Eles consideram este assunto como sendo crucial para a efetividade dos sistemas
de controle. Duas ideologias diferentes foram identificadas: a dos Estados Unidos da América
(USA) e a da Franca. Dados Sistemas de Medidas de Desempenho ndo funcionariam do
mesmo modo para as diferentes ideologias, enquanto instrumentos de mensuracido e de

controle.

c) Criticas identificadas por Maltz et al. (2003)

Maltz et al. (2003) destacam que devem ser tomados certos cuidados, uma vez que um

Sistema de Medidas de Desempenho nao é completo quando apresentar as seguintes falhas:

- Naio permite identificar adequadamente as contribui¢cdes que os funciondrios e os

fornecedores fazem ao ajudar a organizacio a cumprir com seus objetivos;

- Nao permite identificar adequadamente a comunidade, para poder definir melhor o

ambiente onde a organizacdo estd inserida;

- Nao permite identificar, através das medidas de desempenho, uma avaliacdo de
como os acionistas contribuem para com a realizacdo dos objetivos da

organizacao;
- Desconsidera a motivagdo dos funcionarios;

- Naio se tem uma previsdao para medidas de longo prazo, tais como antecipacdo de
mudangas do ambiente externo, aliancas estratégicas, investimentos para o

desenvolvimento de novos mercados, entre outras.
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d) Criticas identificadas por Norreklit (2003)

Este autor estabelece criticas associadas as relagdes de causa e efeito e as deficiéncias

de um modelo de controle estruturado de modo hierarquico, de cima para baixo, assim:

- Naio necessariamente se tem relacdes diretas de causa e efeito, tal como nos casos
de satisfacdo de clientes, de fidelidade de clientes e de rentabilidade. Pode ser
estatisticamente comprovado que hd uma relacdo direta entre satisfacdo e
fidelidade de clientes; porém, no caso financeiro, nao necessariamente os clientes
fiéis sdo rentdveis. Esta constatacdo pode ser devida ao fato de que podem ser
feitos pedidos pouco rentdveis, ao solicitar pequenas quantidades de produto a

precos baixos;

- Quando o Sistema de Medidas de Desempenho, como um modelo de controle, ndo
permitir monitorar a concorréncia € o desenvolvimento de novas tecnologias, ou
seja, ndo puder captar as ameacas do ambiente que possam afetar a atual estratégia;

c,

- A comunicagdo da formulacio de medidas for baseada em um processo
hierdrquico de cima para baixo, tanto por parte das equipes quanto dos individuos
e, por ultimo, esta comunica¢do pode ndo ser adequadamente feita, no ambiente

dindmico da organizagao.

e) Criticas identificadas por Ittner e Lacker (2003)

As criticas destes autores destacam os cuidados que se deve ter com os indicadores
ndo-financeiros (medidas nao-tangiveis). O propdsito original destes indicadores é o de
complementar a andlise fornecida pelas técnicas contdbeis tradicionais, e ndo o de substituir
os indicadores financeiros. Vale destacar que vdarias das criticas destes autores ja foram
acatadas por Kaplan e Norton, em 2004. Desta forma, os cuidados devem se manter focados

cm:

- Evitar o erro de ndo estabelecer relacdes entre os indicadores e a estratégia.

Idealmente, as organizagdes deveriam utilizar modelos causais e mapas
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estratégicos para definir seus indicadores de desempenho, tracando as relacdes de

causa e efeito entre eles;

Evitar o erro de ndo comprovar a existéncia de uma relacio de causa e efeito. Se
uma organizagdo € incapaz de determinar a relagdo bdsica de causalidade,
certamente ndo poderd perceber a importancia relativa dos indicadores que elegeu.
Assim, se deve ter especial cuidado na manipulagdo dos indicadores em funcio de

conveniéncias pessoais da geréncia da organizacgao;

Evitar o estabelecimento de metas certas de desempenho nos prazos curto e longo.
Os ativos ndo-financeiros geralmente rendem frutos a médio e longo prazos, e
sendo assim, deve ser evitado o erro de sé privilegiar iniciativas que prometam

resultados financeiros de curto prazo;

Buscar medir de forma correta. A confiabilidade do indicador dependerd das
técnicas de medicdo, sendo que estas devem ser consistentes com o conteido do
indicador, e também devem coincidir em todas as unidades de negdcio da
organiza¢do. Os indicadores devem ajudar nas anélises e manter a qualidade de

rastreamento.

f) Criticas Identificadas por Epstein e Manzoni (1998)

Estes autores identificaram assuntos que devem ser considerados na implementacao de

um Sistema de Medidas de Desempenho:

A selecdo das informacgdes a serem usadas para o estabelecimento dos indicadores
do Sistema de Medidas de Desempenho pode ndo ser a mais adequada, se nao

dispuser de processos devidamente identificados e desenhados.

Ter o cuidado de ndo reunir apenas informagdes internas, desconsiderando assim
as externas a organizagdo. Os elementos de ambiente sdo fundamentais para a
formulagdo da estratégia e se encontram representadas principalmente nas

informagdes externas da organizacao.

Utilizar os relatérios emitidos pelo Sistema de Medidas de Desempenho e interagir
com as equipes a partir das informacdes contidas neles, para estabelecer agendas

de discussdes e reunides com os membros da organizacdo. Assim, podem ser
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evitadas certas informagdes, coletadas por vias alternativas, que sejam

encaminhadas por executivos que tenham o intuito de centralizar o poder.

2.4 MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

Para identificar a forma de estruturar um Sistema de Medidas de Desempenho para
empresas do setor de distribuicao, foi adotado um modelo preliminar (Figura 11), baseado nos

modelos tedricos apresentados na revisdo da literatura.

Este modelo apresenta trés dimensdes fundamentais para andlise dos estudos de caso:
(a) a dimensdo dos elementos de contexto, contendo elementos de politica e cultura, ambiente
e de estratégia (MALTZ et al., 2003; OLVE et al. 2001; BOURGUIGON et al, 2001;
FERNANDEZ, 1999; DAVENPORT, 1998; MILLER, 1998); (b) a dimensio dos elementos
de estruturacdo, envolvendo os elementos de objetivos estratégicos, processos operacionais,
ativos tangiveis e intangiveis, informacdes e medidas de desempenho; e, finalmente (c) a
dimensdo dos elementos de implementag¢do, comportando os principios gerenciais, sendo que
esta dimens@o é quem indica se a organizacdo se encontra preparada para a estruturacido do
Sistema de Medidas de Desempenho. Durante a andlise dos modelos nos estudos de caso,
foram levadas em consideragdo as criticas a tais modelos, pois poderiam implicar altera¢des

na forma de estruturagdo do Sistema.

Para a operacionalizacdo da pesquisa, foram buscados, na literatura, os elementos
necessdrios para o estabelecimento de um Sistema de Medidas de Desempenho, compondo
um modelo inicial que serviu de base para as entrevistas realizadas. O protocolo de pesquisa
(Anexo A) foi desenvolvido com os elementos expostos na Se¢do 2.3. Assim, o modelo
passou a conter trés grandes dimensdes, formadas por conjuntos de elementos. O Quadro 5
mostra os principais elementos tedricos que fornecem subsidios para o estabelecimento deste
protocolo de pesquisa, para a sua aplicagdo nos estudos de caso, para a descri¢do de cada

dimensdo e as referéncias de base.
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CONTEXTO
Politica e
Cultu.ra d? Estratégia Ambiente
Organizagéo
Forma de Tipo de
planejar Estratégia
Forma de Estruturar Contetido ou estrutura

\ ESTRUTURAGAO

- Objetivos estratégicos

- Processos de Negocios

- Ativos tangiveis e
intangivéis

- Informacdes

IMPLEMENTAGAO
- Principios de Gestéo Estratégica

Figura 11 — Modelo Conceitual da Pesquisa

Na Figura 11, se apresenta o Modelo Conceitual da Pesquisa, o qual € fruto da revisao
de literatura apresentada no item 2. Desta forma, se reconhece a existéncia de trés dimensdes:
Contexto, Estruturacio e Implementacdo, sendo elas reflexo das etapas do processo de
Planejamento Estratégico e do Sistema de Medidas de Desempenho que também se
desenvolve a luz deste processo. Dentro de cada dimensdo, identificaram-se elementos que
serviram de base para a estruturacdo do protocolo de pesquisa, por isto, eles foram a base para
a pesquisa de campo que se explica com maior profundidade no item 3.2. Desta forma, na
dimensdo de contexto se determina a forma de planejar e o tipo de estratégia para definir o
conteudo para estruturar o sistema. Na dimensdo de estruturacdo, a luz da forma de estruturar
e o conteido da estratégia, ela é operacionalizada através dos elementos desta dimensio
(objetivos, processos, ativos, informacdes e medidas) com o intuito de formular o conjunto de
medidas de desempenho; e finalmente, na dimensdo de implementacdo se identifica se a
organizacdo se encontra preparada para implementar o sistema baseada na estratégia, para isso
utiliza-se o diagnostico SFO de Kaplan e Norton, o qual foi aplicado em diversas empresas de
diversos setores. No Quadro 5, se apresenta uma breve descri¢do dos elementos encontrados
na literatura que fundamentam este modelo conceitual, as referéncias encontradas na literatura

e a sua inser¢do no protocolo de pesquisa.



SOIUAWINOOP AP ISI[BUL

8661
‘TuozZueA 9 uraisdg

‘oquadurosa(] op SEPIPIA Op BWISIS Op OBSLININIISS BU WAA[OAUISIP

(TTeD

Bp OPIBIIX? 9 ¢G 0BG ‘6661 ‘zopueurdq | so[f@ onb [oded o ‘oroo3ou op sosseooid sredrourid so IeoyTIUSPT 010030\ 9p S0Ssa%01d | GH
6661 ZOpUBUIS] “BINJRIANI] B Opungas 176D
SOJUSWNIOP 3 0JXAIUOD ‘1007 ‘7v 72 uospny | ‘mnssod WIQASP So[@ onb seONSII)ORIED SBP OBSIASI BP o ORIUIjop I'cee
op asifgue ep oprenxy | 400z ‘UoMoN o uedey] | op ewlioj ep ‘SUSSLIO Sens sep ‘SodIS9IeNIso soAnR[qo SOp ogdesynuep] sod13grensy soanalqo | +4
*oquadurasa(] I SePIPIAl 9P BUI)SIS O Jeaninajsd eied ‘IoLdjue
ede)o ep asieue ep zn| g ‘SoLIEssaddu oquadurdsap 9p sepipow
[SR0]:AET 9 sdodeurrojur ‘soAape ‘sossadoxd ‘soandfqo sop oededynuUIPY (z°€0) ogdeanminaysy | zd
1002
‘v 2 uouSm3imog "OpPNAJUOI NS 0 9 OYUAdWASI(T AP SEPIPIIA P BUISISIS Op 0BILININI}SI
‘2007 ‘1P 12 USSIINOIN | 9P BULIO] © JIBZIIAJOBIED Ip ONMUI O WOD ‘Sepezinn Sei3olenso
€ 039S | ‘400z uouoN o uerdey | op sodn so o sei39oiense op 0pde[NULIO] 9p SOPOW SOP OBIBOIYNUIPL F'1eo edgensy | €4
¢661
04 ‘L6612 *0BdRININIISS 9P SOJUSWI[D
SOJUAWINOOP 3P ASIBUL | IO ‘6661 ZOPURUID] | SOP S9ABIIE OPEOFIUSPT BISS OUIUI JUIIqUIE () "I0J9S OP SOJISIeNS
Bp Oplenxa o g '083dS | ‘co0g I 12 ZIBIN | sojunsse SO Iodoyuodal eied opedolow op sedI0f sep OBdeoynuap[ (1 ¢ awaquy | 7d
‘8661 9PAASJOH @ -ogdeziue3io op odny o opun3es ‘oyuadwaseq
‘6661 ZpUBUIS] ‘TO0Z | 9P SEPIPI]A op PWSISIS WN JINNNSS 9P BULIO] B JIBZLISIOBIED
['0edS | v 12 uou3m3mog | op oNmul 0 wWod ‘ogdeziuedio ep [eIMMo [iied op 0ogdedynuap| (I'T'goemm)aeoniod | 14
*seI39)e1)SI Sep oRILININI)SI
9P BWLIOJ © BpES[EUR JIS AP WRquUIe) ‘djuaurens] ‘S0d15)e1)sd
S0AJd[qO SNAS 3 0BILIJUILIO kNS B JLIPUIPI 3 ‘opdeziuedio
€977 ‘T "08ddg BP OUII)Xd 9 OWIJUI SI)UIdIquIe SO Jesieue :o0ssed OJDWILIJ T°¢7) oxaquo) | 1A
esmbsad ap ojod0j01g SBIUYIINY 0BILISIQ () soyudwd[y “((1) orsudwI([

IS

(enunuod) esmbsaq Ip ILUNUI[IIJ O[IPOJA] OP SOIUIUI[ d SIQSUIWI(] — S 0Ipen()




‘oyuadwasa Ap SePIPIA AP BWISIS WN 9P JBISUOD WIAIP

100C | onb se owod sapdeoyroadse 9 seonsirloeIed se wepdwauod sordrourid
‘v 12 uospny | s9Isq "BIIYIBNSY BU OpEISeq oYuadwdsd( Op SEPIPSJN 9P BWISIS €770
‘100 ‘uoyioN | wn wereyuowedwi onb sogdeziue3io wo seOUQLIAdX9 9p SOPIY[0I9T ecee
9 ogdog ouerdey | ‘srerouared sordrounid oourd sou sopeaseq s90Iped — OS 0onsouderq srerouaIan) sordrourig 6d
*vI39)R1)Sd
BNS W opedseq ‘oyuadwiasd( Op SBPIPIJAl 9P BWRISIS win
1002 | Teyuswdidur eaed eperedaad ©)so oBIBRZIUBSIO € IS BAIISO IS IPUO
‘v j2 uospny | ‘odnsougerp win JIp 0JUIWINPRQEISd o eaed sopep ejiqissod anb
‘100 ‘uoyioN | orreuonsanb win opedijde eids ‘esmbsad djuasaad eN -oquaduwsaq
9 089S dueidey] | Ip SEPIPIJA 9P BWIISIS Op oedeamna)sd e edpead wd Ja8I0[0) ("¢ 7) ordeyudupdury €a
‘8661 “QUOIRIN
9 UOSSUIAPH
*€00¢
‘7 12 YouIN
SOJUAWNIOP 007 ‘UOLION (a9
9p 9SI[BUR BP OPIBIX9 9 G 0Bd0g o uerdey] ‘oyuadwesap op sepipawt 9p sodr) sop oedeoynuapy oyuadwasap op SepIPON e
8661
91oduoreq "SBUISOW SBP 9JUOJ
S0JUWNOOP ‘6661 BNS B WQQUIB) OWI0D WISSE ‘Oquadwiosap op SepIpal Sep ogdnnsuod
9p 9SI[BUR B OPIBIX? 9 G 0Bdg ‘ZOPURUIS] eu werepnfle onb ogu no sepeInInnse s90SLWIOJUT SBP 0BILIINUIP] (472°¢€7) seodewojuy [q
8661 “OUO[BRIA
9 UOSSUIAPH
6661
v J2 snuogq (€77
SOJUAWINJOP | ‘H(QT ‘UOMON ‘[euoroeuLiojuy reade) o 9 ourwiny [eyde) o opueznejus ‘ogdeziuesio LT
9p 9SI[BUR B OPIBIXI 9 G 0Bdg 9 uerdey BU SIQAISURIUL SOATIE SOP OBIRZI[NN Op BULIOJ B BPBOIJIIUSPI BIOS SIOAISURIU] 9 STOAISUR], SOADY oq
esmbsad ap oj0d0j01g SEDURIIJY 0BILIISA(Q () soyudwd[y “((1) orsudwI([

[4S

(oesnpuod) esmbsd g ap JBUNUIIIJ O[IPOJA] OP SOIUIWI[F 3 SIQSUIWI(] — S oxpeng)




53

3 METODOLOGIA

Este trabalho se caracteriza por ser de natureza exploratdria, buscando analisar eventos
em contexto real. Por isso, o uso de métodos e técnicas qualitativas € amplamente justificavel
em pesquisas onde a pratica antecede a teoria. Apesar das vdrias estratégias para abordagens
deste tipo de pesquisa apontadas pela literatura, o método de estudo de caso é a estratégia
mais adequada para as pesquisas que tentam responder as questdes de “como” e “por que’.
Este método ndo exige controle sobre os eventos comportamentais e mantém o foco nos
acontecimentos contemporineos, possibilitando estudar o fendmeno no seu ambiente natural

(YIN, 2001; HOPPEN, 1997).

A aplicacdo do método de estudo de caso assume maior importancia quando o
fendmeno em estudo ja tem uma base tedrica estabelecida, e esta é combinada com um
desenho de pesquisa que abranja multiplos casos, permitindo assim que seja feita uma andlise
construtiva do problema e, conseqiientemente, uma maior generalizacdo dos seus resultados
(POZZEBON et al., 1998; BENBASAT et al, 1987). A presente pesquisa utiliza um
referencial tedrico ja4 consagrado sobre Sistemas de Medidas de Desempenho, aliado a um
estudo de organizagdes em seu ambiente natural de negdcios, possibilitando uma investigacdo
com maior riqueza, que apoiard a obtencdo de um modelo de estruturacdo de um Sistema de

Medidas de Desempenho com maior abrangéncia e consisténcia.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

O desenho de pesquisa demonstra os passos e seqiiéncias 16gicas que foram realizados
em todo o decorrer da pesquisa, os métodos utilizados, as unidades de andlise e o tipo de
estudo, se longitudinal ou de corte transversal (YIN, 2001). Devido ao fato de esta pesquisa
recolher e analisar dados em apenas um periodo de tempo, através de entrevistas e andlises de
documentos referentes a informacdo e estruturacio de um Sistema de Medidas de

Desempenho, ela assume a caracteristica de tipo corte transversal, apesar de o processo de
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formulagdo e implementacdo das estratégias de negdcio nas organizagdes estudadas ja ter

ocorrido.

A pesquisa foi dividida em trés etapas (Figura 12): (1) conceitual, que é composta pela
revisdo bibliogréfica; de elaboracdo do protocolo de pesquisa e de seu pré-teste, com a
conseqiiente geracdo do modelo preliminar de pesquisa; (2) pratica, onde foram realizados os
estudos de caso e os seus resultados foram analisados individualmente; e, (3) conceitual, onde
foi gerado o modelo final de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho a partir

das convergéncias entre os resultados dos estudos de caso e os modelos conceituais.

-
Modelos de Referéncia: Coleta de dados

Tableau de Bord e
Balanced Scorecard EC1

Integrated Measurement System

MNavegador de Capital Intelectual
—5} *

Protocolo preliminar
Modelo 1 Py
l ocelo Analise dos
resultados
Pré-teste +
I EC2
odelo onceitual de Pesquisa *’ et
IR Modelo 2 Modelo final
Estruturacao
|mplementacdo
Protocolo de pesquisa
Etapa 1: Conceitual Etapa 2: Pratica construtiva Etapa 3: Conceitual

Figura 12 — Desenho da Pesquisa

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Nesta se¢do, foram descritas as etapas do desenvolvimento da pesquisa e o
detalhamento de suas respectivas fases. Cada etapa foi executada seqiiencialmente. As etapas
e as fases estdo aqui ordenadas e relatadas de forma a representar a evolucdo dos trabalhos
executados na busca do modelo preliminar, o qual norteou os passos seguintes, até a

elaboracdo do modelo final deste estudo.

3.2.1 Etapa de concepc¢io e sustentacio de um Sistema Preliminar de Medidas de

Desempenho Preliminar
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Esta etapa foi caracterizada pela busca, na literatura, de modelos representativos, que
servissem como referéncia sobre Sistemas de Medidas de Desempenho, busca esta que foi

realizada em trés diferentes fases (Quadro 6):

(1) revisdo tedrica e arranjo das dimensdes do modelo e dos seus elementos,
traduzidos em um conjunto de questdes inter-relacionadas, que foram organizadas no

protocolo preliminar de pesquisa;

(2) realizacdo de um pré-teste deste protocolo preliminar de pesquisa, onde se buscou
refinar este instrumento em duas etapas seqiienciais. Primeiramente, pela revisdo do protocolo
por um especialista da drea de Alinhamento Estratégico (o primeiro refinamento), e apds, pela
aplicac@o de uma entrevista com o gerente comercial de uma empresa do ramo de distribuicao
de material escolar e de escritério (o segundo refinamento). Posteriormente, nesta mesma
empresa, foi feito um dos estudos de caso. O interesse de a pesquisadora incluir a participagio
de tal empresa na pesquisa foi justificado pelo fato de a mesma se encontrar na etapa inicial
da estruturac@o do seu Sistema de Medidas de Desempenho, enquanto que a segunda empresa

estudada se encontrava em um estagio final de maturidade do mesmo processo.

(3) criagdo de um modelo preliminar, traduzido em um protocolo de pesquisa para ser
aplicado nos estudos de caso. Esta fase buscou estabelecer o delineamento de um modelo de
pesquisa que visasse permitir uma operacionaliza¢do do Sistema de Medidas de Desempenho,
a partir das dimensdes e elementos constatados durante a revisdo da literatura e dos resultados
encontrados no pré-teste. Desta forma, foi elaborado o protocolo de pesquisa refinado, que foi

posteriormente utilizado em ambos os estudos de caso (Anexo A).

Quadro 6 — Fases da Concepc¢ao da Pesquisa

| Fase 1
Revisdo tedrica sobre Sistema de Medidas de = | Elenco dos Elementos: = | Elaboragédo do
Desempenho - Contexto Protocolo de
- Estruturagdo Pesquisa
- Implementacio.
| Fase 2
Anadlise critica do protocolo por = | Aplicagdo do protocolo = | Rearranjo dos
Especialista (primeiro refinamento). preliminar de pesquisa elementos do
(segundo refinamento). Protocolo
| Fase 3
Modelo preliminar de pesquisa: = | Protocolo de Pesquisa:
Convergéncia entre os modelos encontrados - Contexto.
na literatura e a andlises feita na organizacio - Estruturagdo
dos resultados obtidos com a aplicag@o do - Implementacdo.
teste. .
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3.2.2 Etapa dos Estudos de Caso

A realizacdo dos estudos de caso permitiu a obtencdo de um conhecimento mais
aprofundado sobre como se estabelece, na pratica, a forma de estruturacdo dos Sistemas de
Medidas de Desempenho, e de como os elementos identificados na literatura foram
desenvolvidos dentro destas empresas. Assim, através de um guia estruturado (o protocolo de
pesquisa), que foi aplicado aos estudos de caso, foi possivel estabelecer uma convergéncia
entre os modelos adotados nas duas empresas. Para tanto, foram realizadas duas fases (Quadro

7):

(1) Preparacdo dos estudos de caso: nesta etapa, foram selecionadas organizacdes que
apresentassem as condicdes necessdrias e favordveis a esta pesquisa (condi¢cdes estas que
foram descritas na Secdo 3.3). Os contatos pessoais foram feitos diretamente com os
executivos de topo ou com pessoas influentes, pertencentes ao quadro administrativo das

empresas, que pudessem sensibilizar os demais executivos sobre a relevancia da pesquisa.

Quadro 7 - Fases dos Estudos de Caso da Pesquisa

| Fase 1
Preparacao Selecdo das empresas para EC
Preparacdo da abordagem
Envio do instrumento de pesquisa
| Fase 2
Coleta dos dados 1 Realizacdo do EC 1
Cole¢do de documentos a luz das entrevistas j4 efetuadas.
Analise de dados 1 Andlise de contetido das entrevistas realizadas e revisio e
andlise de documentos
Coleta de dados 2 Realizagdo do EC 2
Aplicagdo do protocolo de pesquisa refinado na etapa anterior.
Colecdo de documentos.
Analise de dados 2 Anilise de contetdo das entrevistas realizadas e revisdo e
analise de documentos

(2) Coleta e Anélise de Dados, onde foi aplicado o protocolo de pesquisa, ja refinado.
Este protocolo consta de questdes abertas sobre os elementos de cultura, ambiente e
estruturacio. Para o diagndstico SFO, foi apresentado um questionario de perguntas fechadas,
que foram subministradas através do sistema SPHINX e preenchidas on-line pelos

entrevistados. No caso das entrevistas efetuadas pessoalmente (o caso dos elementos de
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contexto), foram entregues dois instrumentos: um deles apresentava as perguntas de forma
aberta e era enviado para o entrevistado; o outro apresentava as perguntas com categorias
estruturadas; servindo de guia para a pesquisadora, no intuito de focar adequadamente a
entrevista (Anexo B). A andlise de documentos foi efetuada paralelamente, uma vez que estes
documentos foram fornecidos durante as entrevistas efetuadas. Aqui também deve ser
salientado que nem o instrumento de pesquisa, nem o processo de coleta de dados sofreram
alteracdes. A anélise dos dados coletados serviu para refinar o modelo preliminar de pesquisa

(Figura 11).

3.2.3 [Etapa da Estruturacido de um Sistema de Medidas Desempenho Final

Esta etapa envolveu a consolidacdo dos elementos obtidos a partir do modelo
preliminar de pesquisa. Este modelo final foi elaborado apds terem sido feitas as andlises

individuais dos estudos de caso, com discussdes quanto a sua utilidade, limitacdes e

implicagdes praticas e tedricas. Esta etapa conta com as seguintes fases (Quadro 8):

(1) Consolidacdo dos resultados dos estudos de caso: esta fase foi realizada a partir de
uma andlise comparativa entre os resultados obtidos nos estudos de caso, ou seja, foram
confrontados os elementos e as categorias obtidas em cada elemento. Todas as discussdes
foram realizadas utilizando a teoria de base como fundamentacdo e argumentacdo para a

analise dos resultados encontrados.

Quadro 8 — Fases de Estruturacdo do Modelo Final da Pesquisa

| Fase 1
Consolidacao dos Teoria, EC1 e EC 2 — Comparacao entre os elementos do modelo
Resultados (convergéncias e divergéncias).
Comparagio entre os resultados, levando a elaboracdo do modelo
proposto.
| Fase 2
Criaciao Modelo final de Estruturacdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho
| | Andlise, limitacdes e contribui¢des potenciais do modelo.

(2) Interpretacdo destes resultados a luz da teoria. Esta fase propiciou a elaboracdo do

modelo final de pesquisa. Nesta fase foi descrito o contexto para a concep¢do do modelo final
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da pesquisa, seguido da apresentacdo do modelo e de uma interpretacio dos elementos
incorporados a ele. Por tltimo, foi realizada uma andlise deste modelo, e foram discutidos
alguns aspectos da influéncia exercida pelo ambiente e pela cultura organizacional, bem como
de algumas limitagdes e possiveis contribui¢des praticas e tedricas advindas da sua aplicacio.
Deve ser destacado que o modelo final de pesquisa foi entregue para andlise a uma pessoa-
chave na empresa do Perd, para suas observacdes finais e ajustes. A escolha desta empresa foi
devida a sua experiéncia com Sistemas de Medidas de Desempenho. E, apds esta andlise, ndo

foram feitos ajustes significativos.

3.3 SELECAO DOS ESTUDOS DE CASO

Devido ao cardater exploratério desta pesquisa, € importante estabelecer
adequadamente a delimitacio de onde e do qué investigar (DUBE e PARE, 2003). Sendo
assim, a selecdo das empresas para os estudos de caso foi feita por conveniéncia. A primeira
delas foi por estar em processo inicial de gestdo estratégica e de definicdo e uso de um
Sistema de Medidas de Desempenho, e a segunda, por se encontrar em estigio de
implementacdo e uso constante deste sistema. Ambas as empresas atuam no setor de
distribuicao.

Desta forma, foi selecionada a principal empresa de distribuicdo de refrigerantes do
mercado peruano, que tem uma participacio de mercado aproximada de 55.20%, e que,
atualmente, se encontra implementando com sucesso um Sistema de Medidas de
Desempenho. E, de outra parte, foi selecionada uma empresa distribuidora de livros, de
materiais escolares e de escritério, em que também foi feita a aplicacdo do pré-teste do
protocolo de pesquisa. Isto, devido ao fato de a mesma se encontrar em uma fase de
redesenho de processos e de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho. Com
isto, buscou-se uma visdo de inicio de processo, onde pode ser analisada a fase inicial de
estruturacio de todos os trabalhos, € uma visao de fim de processo, fortemente focada no uso
e aperfeicoamento do sistema implementado. Além disto, ficou mais evidente a anélise dos
elementos de contexto da pesquisa. O Quadro 9 mostra um comparativo entre algumas

caracteristicas das duas empresas estudadas.

3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS
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Nesta secdo foram relatados os principais aspectos para a coleta e andlise dos dados
obtidos a partir dos estudos de caso. Foi elaborado um protocolo de pesquisa para servir de
roteiro para as entrevistas semi-esturadas, ndo-estruturadas (Anexo A) e um questiondrio para
a coleta pela web (Anexo A, parte 5). Além disto, foram utilizadas fontes secundarias para a
coleta de dados. A andlise dos dados compreendeu a padronizacdo dos dados coletados,
facilitando uma melhor andlise, para detectar as convergé€ncias e as divergéncias entre os

resultados obtidos, os quais serdo incorporados ao modelo final de pesquisa.

Quadro 9 - Caracteristicas das Empresas a ser Estudadas

EC1 EC2
Livraria do Globo Corporacion José R. Lindley S.A.
(Brasil) (Per)
Setor de atuacao Distribuicdo de materiais de escritdrio Distribuicdo de refrigerantes
Origens Familiar Familiar
Anos de atuacao 122 anos 95 anos
Tecnologia Utilizacdo de Sistemas Integrados de | Utilizacio de Sistemas Integrados
Gestdo. Processo de implementacdo de | tanto na parte gerencial como
Sistema de Medidas de Desempenho | operacional. Utilizacdo de Bl e B2B
para a parte operacional
Sistema de Medidas | Encontrando-se na etapa de | Implementado em setembro de 2001
de Desempenho formulacdo do mesmo.

3.4.1 Protocolo de Pesquisa

Para a coleta de dados, foi elaborado um protocolo de pesquisa, composto pelos
seguintes instrumentos: questiondrio com as dimensdes de contexto (questdes ndo-
estruturadas), de Estruturacdo (questdes ndo-estruturadas) e de Implementacdo (questdes
estruturadas) apresentadas no Anexo A. A dimensdao de contexto continha os elementos de
politica e cultura, ambiente e estratégia; de estruturacdo, os elementos dos objetivos
estratégicos, processos de negdcio, ativos tangiveis e intangiveis, informacdes e medidas de
desempenho; de implementacdo, os elementos do diagndstico SFO, baseado nos cinco
principios de verificagdo do nivel de preparacdo da empresa para implementar um sistema de
medidas de desempenho). O Diagnédstico SFO foi adaptado pela pesquisadora a partir das

publicacdes efetuadas pela Balanced Scorecard Report, que € uma revista patrocinada e
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editada pela BSCOL, empresa de Kaplan e Norton. Estes pesquisadores sugerem uma escala
de intensidade em niveis de 1 a 5, onde a avaliagdo mais baixa significa que o componente ou
atributo ndo estd sendo aplicado, e a avaliagdo mais alta indica que este componente ou
atributo estd sendo alcancado em sua totalidade. Os elementos deste protocolo foram
consolidados a partir de modelos de Sistemas de Medidas de Desempenho (KAPLAN e
NORTON, 2004, 2001; BOURGUIGNON et al, 2004:2001, MALTZ et al., 2003,
FERNANDEZ, 1999; EDVISSON e MALONE, 1998). Nenhum elemento novo foi

adicionado aos encontrados na literatura.

O protocolo de pesquisa foi revisado por um especialista em Sistemas de Informacao,
e, logo a seguir, foi pré-testado através de uma entrevista com o gerente comercial do
primeiro estudo de caso, EC1. Logo apds, o refinamento, este instrumento foi reaplicado junto
a pessoas-chave da mesma empresa (EC1), e foi feita a consolidacdo de suas respostas. A
seguir, o instrumento foi traduzido para o espanhol, pela pesquisadora, e aplicado no segundo

estudo de caso (EC2).

Este protocolo de pesquisa foi utilizado para orientar as entrevistas semi-estruturadas,
que foram realizadas com os executivos das areas de negdcio e de TI, e para orientar a andlise
dos documentos. Cada elemento foi analisado conforme o significado dos principais

elementos encontrados no modelo de pesquisa (Se¢do 2.3).

Também deve ser salientado que os instrumentos correspondentes aos elementos de
contexto foram subministrados em duas vias: um conjunto de perguntas totalmente abertas foi
entregue aos entrevistados, e outro com as categorias-chave, ji agrupadas, que foram
utilizados pela pesquisadora durante as entrevistas, com o intuito de manter o foco das

respostas e, posteriormente, servir como um auxiliar, durante a andlise dos dados (Anexo B).

3.4.2 Coleta dos Dados

A coleta de dados adotou procedimentos multi-método, sendo estruturada da seguinte

forma: coleta em fontes primdrias e coleta em fontes secundarias.

3.4.2.1 Fontes Primarias
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A coleta de dados em fontes primérias foi realizada através de entrevistas gravadas
(ndo-estruturadas e semi-estruturadas), feitas com os executivos de negdcio das principais
areas (marketing e vendas, logistica e distribui¢do, administrativa e financeira) das empresas
estudadas. O perfil dos entrevistados, em cada um das empresas pesquisadas, foi representado

no Quadro 10, a seguir:

Quadro 10 - Perfil dos Entrevistados

EC1 EC2

| Nuamero de entrevistados

| Cargo

| Geréncia
| Chefia

| Escolaridade

| Pés-graduagdo ou Especializacdo em Administracio

| Area de Estudos

| Administragdo

| Engenharia

| Outros

| Anos na empresa

| Até 2 anos

| Até 10 anos
| Mais de 10 anos

|
|
|
|
|
|
|
| Graduagio |
|
|
|
|
|
|
|
|

3.4.2.2 Fontes Secundarias

Para efeitos de fontes secunddrias, foram analisados os seguintes documentos de cada

empresa estudada:

- Manual de fung¢des e processos do negdcio, para permitir uma melhor compreensao

sobre o modelo de negécio de cada empresa;

- Visualizacdo do Plano de Negdcio, para entender os seus objetivos e estratégias,
bem como as aplicagdes sist€émicas de controle sobre a informacdo de gestdo, e
para a verificagdo da consisténcia entre os objetivos de negdécio, as medidas de

desempenho e as informacdes originadas nestes sistemas de informacao;
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- Histérico dos anos anteriores, balangos financeiros auditados, e Intranet, para

identificar o perfil cultural; e,

- Relatdrios de Gestdo e Atas de Reunido de geréncia e diretoria.

3.4.3 Codificacao dos Dados

Os dados primdrios e secundérios foram transcritos para uma unidade comum, tendo
por padrdo os elementos relacionados as dimensdes de contexto, de estruturacdo e de
implementagdo. O arranjo dos dados primdrios, oriundos das entrevistas, foi uma tarefa
bastante simplificada. Para cada elemento de cada dimensdo pesquisada, havia uma resposta
dos entrevistados ou uma referéncia a algum documento ou relatério de onde a resposta
pudesse ser obtida. As entrevistas seguiram uma seqii€ncia légica similar, onde sempre havia
uma mengdo ao elemento questionado, seguida da resposta do entrevistado. O arranjo para os

dados secunddrios ficou mais complexo, devido a esta maior variedade de fontes pesquisadas.

Desta forma, esta codificacdo foi feita procurando preencher, com apenas uma
resposta, cada elemento especifico que estava sendo pesquisado. Por exemplo, para verificar
os elementos de politica e cultura, tais como “execucdo do trabalho em equipe e demanda pela
objetividade”, foi feita uma pergunta aberta, da qual resultaram respostas como “reunides de
trabalho entre as areas, que sdo evidenciadas em formatos e padrdes resultantes de trabalho
conjunto”. Apds, foram examinadas as estruturas e os componentes descritos nos documentos
de atas de reunido, ou nos de andlise interna da empresa, que se encontram na intranet, ou
ainda em informes dos mapas estratégicos, em conformidade com os modelos de Sistemas de
Medidas de Desempenho estudados. Por outro lado, para verificar elementos como *“processos
de negdcios e informacdes necessarias em cada processo” foi examinada a funcionalidade e o
atendimento dos sistemas de informacg@o aos processos da empresa. E, para verificar “as
medidas e as informagdes”, foram examinadas as planilhas gerenciais disponibilizadas ou os

relatérios impressos pelo médulo de informacgdes gerenciais dos Sistemas de Informacao.

Quanto as categorias-chave do instrumento de pesquisa utilizado pela pesquisadora
como guia durante as entrevistas (Anexo B), elas foram utilizadas como categorias iniciais
para a andlise de conteddo das respostas. Logo apds, elas foram adaptadas ou descartadas,

dependendo da andlise de contetido de cada resposta.
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3.4.4 Analise dos dados

As andlises dos dados coletados foram feitas de forma qualitativa, composta das

técnicas de andlise de conteddo e de andlise categdrica, para reforcar a andlise de contetido.

Assim, como se mostra na Figura 13 , foram efetuados os seguintes passos:

Para a realizacdo da anélise de contetido, os dados primdrios (gravagdes e transcricdes) e
secunddrios (documentos) foram transcritos para uma unidade comum, e comparados com
os documentos revisados. O critério utilizado foi o de comparar as respostas do roteiro das
entrevistas com os fundamentos conceituais, buscando identificar as palavras-chave. Este

passo corresponde a codificacdo (conforme descrito na Secdo 3.4.3),

A andlise de contetido foi efetuada, pela pesquisadora, em dois momentos, buscando
reduzir os vieses de inconsisténcia e garantir a estabilidade dos resultados; o espaco de
tempo utilizado foi o de um més (Outubro — Novembro de 2005) para o primeiro caso, €
de 15 dias para o segundo caso (Novembro — Dezembro de 2005). Desta forma, as
entrevistas correspondentes ao primeiro estudo de caso foram analisadas em Outubro e em

Novembro;

Posteriormente, foi realizada uma andlise categdrica, ao serem estabelecidas as categorias
baseadas nas palavras-chave oriundas da andlise de conteido, segundo as dimensdes e os
elementos encontrados no modelo de pesquisa. Por exemplo, foram encontradas
categorias como “reunides de trabalho entre dreas”, “processo participativo juntando o
trabalho entre as dreas”, que foram categorizados na dimensao de contexto, no elemento

politica e cultura organizacional, e na categoria Tendéncia para trabalho em equipe;

Por fim, foi estruturado o modelo final de pesquisa, a partir das convergéncias e
divergéncias da andlise conjunta dos estudos de caso e dos modelos conceituais. Este foi
entregue aos entrevistados, para a obtencdo de seu parecer e para a confirmagdo das
dimensdes e elementos encontrados, reforcando a consisténcia e validade dos resultados

obtidos.
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EC1 EC 2
Gravagies Gravagdes
Documentos Docanentos
Codificacdn C:I' Prodocalo de pesguiza; Depoimerda e .
documento que responds cada questao

L )

- Palavras chave ctadas em
Anlise de contelds Oy relacds acada questas do
Frotocalo de pezguiza

L 3
Agrupamerip das palawr s
chave ads elenentos di
mocdeln de pesguiza

Andlize cateqorica E:"

mModelo Fnal de Pezguisa

Figura 13 — Passos na Fase da Analise de Dados

3.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE

De acordo com o rigor cientifico dos métodos de pesquisa empregados na drea de
ciéncias sociais, foram determinados quatro testes comuns: de validade do construto, de
validade interna, de validade externa e de confiabilidade (YIN, 2001).

A validade do construto estabelece medidas operacionais corretas para os conceitos
que estao em estudo (YIN, 2001). Nesta pesquisa, este teste foi realizado mediante (a) a
validacdo do protocolo de pesquisa, através do aperfeicoamento do instrumento junto a um
especialista, que ajudou a delimitar os aspectos importantes da pesquisa, e (b) a realizacdo de
um pré-teste.

A validade interna, uma das principais preocupacdes em estudos de caso
explanatdrios, estabelece uma relacdo causal, por meio da qual s@o mostradas condi¢des

especificas que levem a outras condi¢des (YIN, 2001). No entanto, fica dificil aplicd-la para



65

estudos de caso exploratdrios, tal como o desenvolvido nesta pesquisa, porque esta nio
apresenta qualquer relacéo causal ou tipo de inferéncia.

A validade externa estabelece o dominio ao qual a descoberta feita através de um
estudo pode ser generalizada (YIN, 2001). Entre os fatores que apoiaram o estabelecimento
do dominio deste estudo, podem ser listados: (a) a escolha de organizagdes que representaram
as dimensdes do estudo; (b) a representatividade e o conhecimento dos entrevistados,
identificados como executivos do alto escaldo; (c) o desenho da pesquisa, bem fundamentado
em modelos conceituais consagrados (KAPLAN e NORTON, 2004, 1997; FERNANDEZ,
1999; EDVINSSON e MALONE, 1998); e (d) a andlise de multiplos casos, sendo cada uma
das organizacdes também representativas dentro de seu mercado.

A confiabilidade demonstra que os procedimentos de pesquisa — tais como os de coleta
e andlise de dados — devem poder ser repetidos, apresentando os mesmos resultados (YIN,
2001). Nesta pesquisa, a confiabilidade pode ser observada pelos seguintes procedimentos: (a)
uso da triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas (fontes primdrias) e de documentos
(fontes secunddrias); (b) uso de um protocolo de pesquisa consistente, revisado por um
especialista e pré-testado; (c) uso de dois tipos de andlise de dados, ou seja, de contetddo e
categdrica, buscando maximizar o grau de consisténcia interna de cada questdo; e (d) revisdo
dos resultados e modelo final, feita por pessoas-chave das organizacdes estudadas.

O processo de pesquisa, como um todo, buscou garantir um modelo final com maior

abrangéncia e consisténcia.
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4 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo estdo descritos os dois estudos de caso, realizados com o intuito de
compreender melhor a forma de estruturacdo e implementagdo do Sistema de Medidas de
Desempenho de cada empresa. Os resultados foram obtidos e a andlise de contetdo foi feita a
partir das respostas dos executivos de negdcio entrevistados, bem como da visdo interpretativa
da pesquisadora, baseando-se nos dados das entrevistas e em documentos escritos, tais como

planilhas gerenciais, relatdrios de avaliac@o e atas de reunides, entre outros.

A apresentagdo e andlise dos resultados da pesquisa, para cada Estudo de Caso,
seguem a estrutura-padrdo de descricdo e discussdo, ordenadas conforme os itens listados

abaixo:
- Contexto: Politica e Cultura, Ambiente, Estratégia;

- Estruturacdo: Objetivos Estratégicos, Processos de Negdcio, Ativos Tangiveis e

Intangiveis, Informacdes, Medidas de Desempenho; e,
- Implementacdo: Principios gerenciais para Gestdo Estratégica

Na analise do contexto, no item ‘“ambiente”, também deve ser descrito o setor de
atuacdo de cada uma das empresas pesquisadas. Contudo, no inicio de cada estudo, foram

brevemente descritas a sua historia e seu core business.

4.1 ESTUDO DE CASO (EC1) - LIVRARIA DO GLOBO

A Livraria do Globo (doravante, aqui denominada como “a Livraria”) € uma empresa
cuja principal finalidade € a da distribuicdo de livros, material escolar e material de escritdrio.
Atua no mercado hd 122 anos, e continua sendo uma empresa familiar, administrada pela
quarta geracdo da familia Bertaso. Atualmente, se observa na empresa uma preocupagdo com
a melhoria dos processos e da gestdo, uma vez que foi iniciada uma reestruturacido, a qual

ainda estdi em uma etapa inicial do estabelecimento de um Sistema de Medidas de



67

Desempenho. Esta empresa desenvolve suas operagdes no Estado do Rio Grande do Sul —
Brasil, e conta com uma rede composta por dezesseis lojas, distribuidas pelo Estado, sendo
que dez destas estdo estabelecidas nos principais bairros de Porto Alegre, e as outras seis
estio em cidades da area metropolitana de Porto Alegre e do interior do Estado. A
organizacdo emprega aproximadamente 300 empregados, e tem um faturamento anual de
aproximadamente US$ 1.000.000 (um milhdo de délares americanos), sendo que seus custos
de operacdo representam 63% do seu faturamento liquido, demonstrando a alta dependéncia
da eficiéncia das operacdes internas para melhorar a sua margem de contribuicdo. A seguir,
serdo analisadas cada uma das dimensdes da pesquisa e serdo descritos os fatos mais

relevantes que foram constatados nesta empresa.

4.1.1 Dimensao de Contexto

Nesta secdo sdo descritos os contextos interno e externo, representados pelos

elementos de Politica e Cultura, Ambiente e Estratégia.

4.1.1.1 Elementos de Politica e Cultura

A Livraria € caracterizada como uma empresa de tipo familiar, que estd atravessando
uma reestruturacao dos seus processos, e, por este motivo, o estilo de gerenciamento também
estd em um estagio de transi¢do. A empresa quer deixar de seguir um modelo “paternalista”,
segundo o qual foi estruturada, e tende a estar mais orientada para a obten¢do de resultados,
através de um aumento na efici€éncia dos seus processos, sacrificando um pouco o seu
interesse histdrico, que era mais voltado para as pessoas. Assim, no depoimento do gerente de

Recursos Humanos, esta gradual mudanca ficou mais evidente:

“..entra a questdo da empresa familiar, se estdi mudando um pouco o perfil, sim,
realmente quer-se ficar com aquele que produz, com quem realmente faz. O que tem
melhorado é que eles (os empregados) sdo comprometidos, eles ja estdo cobrando
um posicionamento. A intencdo € assim, mas pelo fato de ser uma empresa familiar,
hoje € uma postura diferente, ja ndo tem mais esse paternalismo...”.

Entdo, se pode inferir que o tipo de gerenciamento adotado tem como objetivo ndo

apenas a melhora da producdo, mas também visa o oferecimento de melhores condicdes de
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vida e trabalho para os funciondrios, desde que estes ndo comprometam o objetivo
relacionado a produgdo. Contudo, foi observado que existe a intencao de reorientacdo do atual
modo de gestdo para uma forma de gerenciamento mais participativa. Ou seja, se pretende
fomentar o trabalho em equipe e escutar as opinides dos gerentes e dos funciondrios. Para a
implementacdo de tal objetivo, foram disponibilizados alguns mecanismos, como: veiculos
para o encaminhamento de opinides através da intranet; programas internos de difusdo de
informacdes sobre como o trabalho em equipe permite maior suporte para o crescimento
profissional; e informagdes sobre como o trabalho conjunto leva a melhores resultados. Por
outro lado, uma empresa do tipo participativa delega poder, e ndo apenas autoridade. A
Livraria ainda mantém uma estrutura hierdrquica burocrética, onde absolutamente todas as
atividades que sdo efetuadas pelos gerentes de topo tém que passar estritamente pela
aprovacdo da diretoria. Esta situacdo € reforcada pelo atual empenho gerencial na busca de

normatizacgéo e de padronizacao de todos os procedimentos.

No entanto, para efetuar eficientemente os processos de negdcio, se busca o
comprometimento dos empregados, tanto nas dreas operacional quanto gerencial. Este
comprometimento estd sendo buscado através da imposi¢do de metas. O gerente de Recursos
Humanos expressou esta opinido ao explicar que estas metas, inicialmente, eram mais
flexiveis, uma vez que, naquela fase, se desejava impor situacdes vidveis. No entanto, os
empregados ndo se preocuparam em cumpri-las. Por este motivo, a Livraria, deixando o
paternalismo de lado, decidiu ameagar com castigos, chegando mesmo a desligar algumas
pessoas da empresa, e entdo concluiu que os resultados desta nova postura foram excelentes.
Diante destas alteracdes, a Livraria estd pondo em prética o “Toque Legal”, que significa, no
jargdo da empresa, “dar um toque ao empregado”, através de um formato pré-estabelecido,
alertando sobre determinado assunto. Este formato deve ser entregue pessoalmente, nele se
indica qual € o “toque”, ou seja, o que se elogia, o que incomoda ou se faz alguma sugestao ao
empregado que recebe o “toque”, assim como qual € o prazo para que sejam tomadas acdes

sobre o assunto.

Assim mesmo, o gerente de Recursos Humanos opina que é bom colocar o pessoal em
uma espécie de “competi¢cdo saudavel”, com o intuito de identificar aquelas pessoas que sdo
comprometidas e aquelas que s6 fazem seu trabalho pela obrigacdo de fazer. E assim que,
paralelamente, a Livraria faz reconhecimentos publicos a seus trabalhadores, demonstrando
que o trabalho bem feito serd reconhecido. Estes incentivos tratam de ser mais simbdlicos do

que monetarios. Assim, foi observado que a énfase do Sistema de Medidas de Desempenho é
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baseada na recompensa. Por exemplo, em uma reunido de geréncia, foram identificados
alguns dos indicadores de desempenho, aos quais eram vinculadas metas. Pelo cumprimento
de tais metas, seriam acumulados pontos. E, dependendo do total de pontos obtidos, os
gerentes ¢ os empregados das lojas ganhariam determinados prémios, tais como vales-
alimentacdo, almocos oferecidos pela empresa, gratificacdes monetdrias sobre a base dos

pontos acumulados, etc.

No tocante aos processos e procedimentos através dos quais a Livraria opera, uma das
questdes mais importantes € a de que ela estd envolvida em um processo de desenvolvimento
e formalizacdo dos procedimentos. Por esta razdo, ha um empenho para que todos os
procedimentos passem a ser normatizados, e para que seja feita uma ampla difusdo desta
normatizacdo entre todas as pessoas envolvidas. Este esforco pode ser observado através do

seguinte depoimento de um dos gerentes:

“A gente estd procurando normatizar tudo pela intranet. Quase tudo que necessite
uma orientacio, todas as normas e orientacdes estdo com regras. A gente vai, faz o
manual, é divulgado na intranet e logo se faz o treinamento. A gente estd procurando
normatizar tudo!... Para fazer estas normas, a gente se retine com as pessoas
envolvidas na atividade, quem teoricamente sabe como deveria de ser feito, e com
esta pessoa se faz o manual. E daf, a gente vé quais s@o as areas envolvidas e quem
vai interagir com aquelas orientagdes, se avalia o que ficou compreensivo e logo a
gente divulga. E ai, aquela pessoa passa a ser responsavel pela atualizacdo daquelas
orientagdes. Mas isso € que ndo estd funcionando muito bem. No treinamento se
coloca o gerente e a pessoa que vai executar aquela atividade, isto para evitar que as
coisas s6 fiquem na intranet. O que é procedimento, ja é padrdo. Como fazer uma
compra, a quem se dirigir, etc.”.

A luz deste depoimento, enfatiza-se que os gerentes nio t&m, em seus cargos, poder
decisério, j4 que todo novo procedimento ou decisdo tem que passar pela diretoria da
empresa. Apesar de os gerentes de topo participarem das reunides e suas opinides serem
ouvidas, a decisdo final cabe a diretoria, ou seja, aos donos da empresa. Como disse um dos

membros da diretoria:

“O grau de tomar decisdes..., teoricamente, quase para tudo existe uma regra de
como fazer. Para aquilo que ndo existe, geralmente eles (os gerentes) apresentam a
situacdo e propdem uma alternativa: ah, isto deveria ser da seguinte forma... e af a
gente (a diretoria) analisa”.

-

E assim, que se observa a empresa delegar autoridade, j4 que todas as decisdes se

concentram na diretoria, reforcando o fato de esta ser uma empresa familiar e burocratica.

Com relacdo ao plano de carreira, foi observado que, pelo fato de a Livraria ser uma

empresa “pertencente aos seus donos”, ela ndo tem um plano amplo de carreira, ou seja, o
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maximo a que se pode aspirar € ser gerente de drea, sendo que a promog¢ao apenas poderia ser
feita quando houvesse tal necessidade. Um dos entrevistados expressou: “Por ser uma
empresa familiar, fica aquela sensag¢do da limitagdo. Eu posso chegar até gerente. Além disto,
¢ dificil de chegar...”. Contudo, pode ser constatado que a Livraria utiliza este instrumento
para motivar seus funciondrios e obter o seu comprometimento. H4 artigos na intranet que
falam sobre a importancia do plano de carreira e de “se vender como profissional a empresa”,
demonstrando para a empresa a capacidade que estes funciondrios t€m para desempenhar bem

as suas atividades, em prol da empresa e de sua prépria carreira.

A Livraria v& os controles interno e externo de uma forma totalmente positiva.
Também foi constatado que a Livraria estd buscando tanto o apoio dos seus consultores
(controle interno) quanto dos seus auditores externos (controle externo); estes dltimos nao
apenas revisam os processos financeiros, como também o0s processos operacionais da
empresa. Foi a partir das suas recomendacdes que a Livraria decidiu redesenhar seus
processos. Esta situacdo estd descrita nos relatdrios de revisao sobre o controle dos principais
processos da empresa, relatérios estes que foram emitidos por auditores externos. Por
exemplo, no relatério sobre os controles internos de vendas, pode ser destacado, como
principal ponto, a “Inexisténcia de politicas e procedimentos formais no ciclo de vendas”.
Neste relatério, também foi sugerido “[...] recomendamos a formalizacdo das atividades
realizadas nos setores envolvidos no processo de vendas, a fim de estabelecer normas e
procedimentos para estas rotinas, com o objetivo de garantir o correto andamento das

atividades”.

Quanto a orientacdo para a profissionalizacdo, foi detectada uma alta credibilidade em
ferramentas de gestdo, tanto que, atualmente, a Livraria estd empenhada em um processo de
redesenho de processos devido ao conselho dos seus assessores. Contudo, ao responder a
questdo de se todos os gerentes ou executivos, dentro da empresa, deveriam ter educacio

superior, um dos donos da Livraria fez o seguinte depoimento:

“Assim, para ser gerente de administragdo praticamente € obrigatéria... Hoje, temos
gerentes de loja que ndo tém curso superior, e as vezes sdo mais comprometidos que
as pessoas que t€m curso superior, e isso foi uma coisa até surpreendente... o
comprometimento... € sdo pessoas que, pelo fato de nio terem este requisito, eles
tentam substituir esta falta de outra forma”.

Esta constatacdo ilustra a importincia que a Livraria d4 ao nivel de comprometimento

e a orientacdo para o cumprimento das tarefas, em beneficio dos bons resultados.
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4.1.1.2 Elementos de Ambiente

O ambiente da Livraria é o setor de distribui¢do de livros e de materiais de escritorio
no mercado brasileiro. A seguir, serdo analisados cada um dos elementos das forcas do
mercado, bem como o apoio que este presta a compreensdao dos assuntos estratégicos deste

setor.

O principal assunto sensitivo deste setor € a relacdo que a Livraria tem com os seus
fornecedores, pois, para cumprir com as expectativas dos seus clientes, devem ser
estabelecidas relacdes comerciais com fornecedores que oferecam um bom preco, com uma
entrega oportuna do produto. Atualmente, existem varios fornecedores no mercado, porém a
Livraria se preocupa com a forma de escolha dos mesmos. Quanto ao ndmero de
fornecedores, a organizacdo restringe a um ndmero méiximo de cinco fornecedores por
produto, os quais estdo sendo constantemente avaliados, especialmente pela qualidade, preco,
financiamento, fidelidade e boa capacidade logistica (especialmente em épocas de campanha
escolar). Cabe ressaltar que os custos de mudanca de fornecedor ndo sdo altos e que, apesar de
existirem muitas alternativas, a empresa usualmente depende de poucos destes. Por outro
lado, um fator importante, que acontece especialmente na Livraria, estd relacionado a
capacidade e ao controle de estoque. Determinar oportunamente a diminui¢do nos niveis de
estoque e o controle dos inventdrios é um processo que estd sendo desenvolvido e melhorado,

tanto através do redesenho de processos como da imposi¢do de metas.

Com relagdo as barreiras de entrada do setor, os gerentes concordaram com a
afirmacdo de que nido hd grandes obsticulos para a entrada de concorrentes. Estes novos
concorrentes se introduzem facilmente no mercado, sendo a maioria deles empresas de capital
fechado. Contudo, cabe ressaltar que, devido ao posicionamento de tradicdo e marca (122
anos no mercado), ndo sdo muitos os concorrentes que puderam cativar parcelas significativas
de sua participacdo de mercado. Porém, segundo pesquisa de mercado efetuada pela Livraria,
apesar de continuar liderando este mercado, a maioria das pessoas que apdiam ou gostam de
comprar nesta empresa sdo pessoas que pertencem a uma faixa etdria de 40 anos ou mais. E,
portanto, a empresa estd buscando ampliar a sua aceitagdo na populacdo mais jovem, com o

propdsito de manter sua posicdo de lideranca no decorrer do tempo.

Atualmente, a Livraria estd mais preocupada com a concorréncia em nivel nacional, j&

que estes concorrentes podem manter um maior nivel de estoque e investem mais em Pesquisa
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e Desenvolvimento, devido a sua melhor condi¢do financeira. Cabe ressaltar que a inovacio e
a promog¢do sdo copiadas entre as empresas do setor, sendo elas um benchmark para a
Livraria. Quanto as acdes que a Livraria efetua para monitorar a sua concorréncia, eles
reconhecem que os concorrentes mais poderosos sdo aqueles que abarcam o territério
nacional. Desta maneira, normalmente € feita uma revisdo do Top of mind e se analisa o perfil
do cliente, assim como também se analisam os pregos dos produtos dos competidores, através
de pesquisas efetuadas especialmente para a Livraria, em revistas e com fornecedores, que
fornecem informacgdes sobre a concorréncia (por exemplo, ranking de empresas, estudos de
precos de mercado). Na intranet sdo colocadas as url dos sites dos competidores na web, com
o intuito de que os empregados possam consultar estes sites e contribuir para o benchmarking

da Livraria.

Com relacdo as caracteristicas dos seus compradores, pode-se dizer que hd muitos
clientes aliados a tradi¢do, e se procura passar esta tradi¢cdo ao publico mais jovem. Sdo
poucos os clientes grandes (empresas, escolas, etc., ou seja, vendas corporativas), porém ha
uma tendéncia para buscar cativar este tipo de clientes. Por outro lado, apesar da fidelidade
dos clientes, o fator “moda” € um tema sensivel neste setor. Por isto, se deve ter em mente o
conhecimento dos gostos atuais e das tendéncias do momento, para que se possa satisfazer aos

clientes.

Com relacdo aos assuntos financeiros, se observa que a Livraria mantém uma alta
utilizacdo de capital de terceiros, por meio de empréstimos, que foram tomados com a
inten¢d@o de serem pagos com recursos originados pela venda de imdveis proprios. Os gerentes
da Livraria a classificam como uma empresa conservadora, uma vez que ela ndo trabalha com
seu dinheiro como instrumento de investimento. Do mesmo modo, também se tenta manter
pessoal sem vinculos de emprego formal, para evitar os altos custos fixos trabalhistas. Por ser
uma empresa de capital aberto, deve ser tomado um cuidado especial com os assuntos legais e

tributarios. Este cuidado € feito em conjunto com seus consultores e auditores externos.

Com relag@o aos produtos substitutos, os gestores da empresa tém a clara consciéncia
de que estes sdo facilmente aceitos pelos consumidores, sendo que a marca dos produtos ndo é
o principal fator considerado durante a decis@o de compra. Uma marca de produto geralmente
€ substituida por outra, por uma questdo de preco. Entretanto, a questdo ndo é apenas a de
manter um produto barato e com uma ampla gama de variedades para escolha, mas antes, a
opinido vigente € a de que se deve ter, disponiveis, trés tipos de produto: o barato, o padrio e

o sofisticado.
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Finalmente, ao se perguntar a um dos donos sobre a facilidade para se sair do
mercado, ele respondeu que este € um tema muito dificil. H4 diversos fatores envolvidos,
como o familiar, a diferenca com empresas pequenas, uma vez que estas t€m uma maior
flexibilidade, o fato possuir capital fechado, além das diferencas existentes com as empresas

maiores, que sdo principalmente devidas a sua participagdo em outros Estados do pafs.

Os assuntos ambientais e de contexto da empresa serviram como apoio para o
entendimento do modo de formulacdo das estratégias e do conteido do Sistema de Medidas
de Desempenho, sendo que este € o primeiro passo para que a empresa possa prosseguir na

etapa de estruturacao.

4.1.1.3 Elementos de Estratégia

Segundo os depoimentos efetuados por um dos gerentes e donos da empresa, a
Livraria est4 atualmente voltada para uma melhora na produtividade. Diante desta orientacao,
a Livraria pode ser descrita como uma empresa que quer se manter no mercado através da
eficiéncia dos seus processos, agregando valor para o cliente através da entrega oportuna do
que eles precisarem, assegurando a sua qualidade. Para isto, estes gerentes estdo buscando
processos mais eficientes, que lhes permitam obter um maior conhecimento sobre o qué os
seus clientes gostam e sobre o qué estejam atualmente procurando. Este entrevistado
complementa: “O projeto é arrumar a casa, fazer o redesenho de processos. A gente quer ter
todas as variedades e tudo o que eles (clientes) precisam. Isto, ndo se refere a quantidade, mas
a qualidade”. Segundo os depoimentos dos gerentes entrevistados, o ambiente da Livraria é
fortemente influenciado por a empresa atuar em um mercado bastante competitivo. Apesar de
existir certa fidelidade, por parte de alguns clientes (em especial daqueles que a procuram por
tradi¢do ou costume), geralmente os clientes procuram uma empresa que satisfaca suas
necessidades por um bom preco, salientando que a questdo de manter bons fornecedores e um

eficiente processo de distribui¢do e compras é um ponto critico para a empresa.

Paralelamente, também foi constatado que a Livraria, apesar de ser uma das grandes
empresas do setor, estd em uma posicdo de seguidor, ja que sdo analisadas as inovacdes feitas
nas melhores empresas, com o intuito de que tais inovagdes possam ser transpostas para a
Livraria. Em geral, estas empresas sdo grandes concorrentes, e t&€m cobertura a nivel nacional.

O gerente de comercializacdo explica: “na drea de mercadoria, se deseja ser como a Casa do
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Papel...” ou “ter a situacdo onde os fornecedores que querem colocar seus produtos na
Livraria devem atender minhas necessidades, ou seja, eles devem se adaptar a minha situagéo,

como ¢é o que acontece com a Livraria Cultura”.

A partir desta situagdo, foi constatado que a Livraria estd querendo aperfeicoar os seus
processos, e em especial, aqueles relacionados com os fornecedores, com os processos de
compras e distribuicdo, igualando-se aos melhores do setor. Além disto, o valor agregado que
os gestores querem outorgar aos seus clientes é o de que eles encontrardo o que eles precisam

nas suas lojas.

Com relagdo ao modo de formulacdo de sua estratégia, a Livraria ndo tem um processo
formal de Planejamento Estratégico. Este é feito conforme surgem as necessidades; os
gerentes expressam suas opinides e a diretoria as avalia. Contudo, um dos gerentes que lidera
o projeto do redesenho de processo — e que também € um dos donos da empresa — expressou a
seguinte posicao: “falta aquela coisa de planejamento, € a primeira vez que trabalhamos em
equipe com vdrias pessoas de cada drea, esperamos que ele funcione”. Este posicionamento
sugere que os gestores da Livraria querem mudar sua forma de estabelecimento das
estratégias, que acreditam no trabalho em equipe e, com isto, esperam obter bons resultados.
Assim, deve ser salientada a importincia de que os executivos tenham uma visdo global das
suas acdes. Afinal, eles proprios reconheceram que esta ¢ uma qualidade que ainda estd
faltando na sua equipe de trabalho, e eles também tém consciéncia de que estas reunides

fazem com que esta visdo de trabalho possa ser melhor desenvolvida.

Contudo, também foi verificado que a Livraria pratica reunides mensais para discutir
assuntos atuais, tanto na parte administrativa quanto na parte comercial, sendo que as pautas e
resultados destas reunides sdo publicados na intranet. Também deve ser salientado que, no
caso das reunides com os gerentes de loja, a diretoria optou por nio fazer reunides em
conjunto com todos os gerentes (sdo 15 gerentes de loja). Esta restricdo € principalmente
devida a impressao de que nem todos estes gerentes conseguem compreender tudo o que lhes
¢ transmitido pelos diretores. Por isto, foi feita a op¢do de serem reunidos os gerentes em
grupos de trés, sendo todas as reunides com a mesma pauta, e, deste modo, a diretoria pode se
certificar de que todos saibam e participem dos assuntos atuais a ser tratados. Finalmente, isto
¢é repassado na intranet. Também deve ser salientado que, de todas estas reunides, participam
a gerente comercial e sua assistente. Esta situacdo demonstra as acdes impositivas que a

empresa teve que adotar, devido a falta de comprometimento do seu quadro de pessoal.
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Em resumo, a Livraria ainda ndo tem uma forma definida para criar suas estratégias,
entretanto, ela estd comecando a trabalhar em equipe com o intuito de conseguir a visio
global dos reflexos das agdes em toda a empresa e de melhora da eficicia dos seus processos
de negdcios. As reunides mensais que servem para comunicar as agdes, e de certa forma,
também servem para reunir novas idéias dos seus gerentes, sdo efetuadas para assegurar que

realmente esteja havendo um entendimento, por todos, das acdes decididas pela diretoria.

Em termos gerais, a Livraria estd entregando valor ao cliente, através de uma posicéo
de seguidor do lider do mercado, querendo melhorar a eficiéncia dos seus processos,
reestruturando a sua forma de defini¢do de estratégias, embora esta mudanga esteja sendo

implementada através de um planejamento que ainda néo estd totalmente formalizado.

4.1.2 Dimensao de Estruturacio

A luz da andlise de contexto, foi constatado que a Livraria tem um perfil de uma
empresa burocritica voltada para a busca de resultados, cuja estratégia € centrada no aumento
de produtividade. Atualmente, para estruturar seu modelo de gestdo, estd sendo iniciada a
utilizacdo de um planejamento estruturado, através de reunides que fomentam o trabalho em
equipe, as quais sd@o compostas por funciondrios de cada drea. Isto fica evidenciado em
documentos de gestdo que sdo publicados na intranet. Quanto ao conteido das suas
informacdes, também foi observado que elas sdo disponibilizadas essencialmente através de
seus sistemas de informacdo, na intranet ou em relatérios que sdo elaborados pelos seus
proprietérios, os “donos do processo”. A este propdsito, deve ser salientado que, embora esta

informacao seja aberta, ela ainda nio esta totalmente integrada.

Cabe ressaltar que ainda ndo hd um Sistema de Medidas de Desempenho ja
estruturado. Entretanto, estdo sendo feitos semindrios e treinamentos sobre o planejamento
estratégico, sobre o trabalho em equipe e estdo sendo recapitulados alguns dos conhecimentos
sobre os principais conceitos do Balanced Scorecard. Esta modalidade de treinamento esta
sendo implementada com o intuito de orientar a equipe de gestores para uma maior
profissionalizacdo, e também para introduzir as acdes que se deseja implementar no futuro. A
seguir, serdo descritos os elementos de estruturacdo que foram identificados, porém ainda nao

formalizados pela Livraria.
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4.1.2.1 Objetivos Estratégicos

Os Objetivos Estratégicos sdo estabelecidos a partir dos assuntos estratégicos obtidos
na analise de contexto. Desta forma, através das entrevistas e da revisdo efetuada nos
documentos publicados na intranet, foi constatado que os temas estratégicos de maior
importancia sdo representados pelos objetivos globais, bem como pelos objetivos locais que

suportam cada objetivo global (Quadro 11).

Quadro 11 — Objetivos Estratégicos da Livraria do Globo

Objetivo Global /Local

Melhora dos processos de negécio.

-Defini¢do dos processos-chave a serem redesenhados

-Levantamento dos processos de negécios-chave, com todos os membros da Livraria.

-Redesenho dos processos, em conjunto com os consultores.

-Melhora da apresentacdo da informacdo obtida a partir destes processos

-Controle das recomendacdes dos auditores externos, em relacéio aos processos pouco eficientes.

-Melhora na infra-estrutura de custos

Obtencao de empregados mais eficientes e comprometidos.

- Defini¢ao das competéncias dos empregados desejados pela Livraria

- Treinamentos em dire¢d@o a profissionalizacao e lideranca

- Conscientizacdo de trabalho sob metas a cumprir

Manter-se nas tendéncias atuais e atrair clientes jovens

- Benchmarking de grandes empresas

Captaciao de grandes clientes (vendas corporativas).

- Procura de grandes clientes

- Fazer aliangas estratégicas com alguns fornecedores, para que estes possam ser convertidos em clientes.

- Identificar necessidades dos mesmos

Definir adequadamente os fornecedores, evitar a dependéncia dos mesmos.

- Estabelecer um programa de avaliacdo de fornecedores

- Fazer esta avaliacdo periodicamente

Financiamento e fluxo de caixa corrente.

- Obter financiamentos bancdrios a taxas adequadas

- Definir uma politica de pagamento ou de um plano de contingéncias para este pagamento

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| - Pesquisas no mercado sobre novas tendéncias
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

- Obter boas condicdes de pagamento para equilibrar as saidas de caixa

Estes objetivos deverdo estar relacionados a um processo de negdcio ou a utilizagcdo de
recursos, sendo que estes podem ser tangiveis ou intangiveis. Desta forma, eles podem ser

expressos em unidades mensurdveis através da execucdo dos planos de acdo; deverdo ser
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accessiveis e realisticos, ja que, para atingi-los, deverdo ser executados os devidos planos de
acdo; deverdo ser federativos, ja que estes planos acontecem através das areas, sendo que 0s
responsaveis pela realizacdo destes planos pertencem a diferentes dreas; e, por ultimo,
deverdo ser construtivos, devido ao fato de que os objetivos locais sdo executados por

diferentes dreas, para que a empresa possa atingir um objetivo maior.

4.1.2.2 Processos de negdcios

Inicialmente, foi reconhecida a importancia de serem identificados os processos-chave
da empresa, os quais estdo relacionados aos objetivos estratégicos da organizacdo. A seguir,
também foram listados os reflexos destes processos nos objetivos descritos no Quadro 11. E,
em uma etapa posterior, foram identificados os processos de negdcios que compordo a

perspectiva de processos internos, conforme foi desenvolvida por Kaplan e Norton (2004).

No caso dos processos de gestdo operacional, sdo levados em consideracdo os
processos de compras e de distribui¢cdo. A organizagdo estd trabalhando no redesenho dos
mesmos, com o intuito de melhorar a sua eficiéncia. Esta maior eficiéncia deverd permitir
melhoras na estrutura de custos da empresa, bem como um melhor uso dos seus ativos.
Também permitird que seja oferecido um maior valor para o cliente, que € a disponibilidade
dos produtos com um bom preco e com uma boa qualidade. Também deve ser salientado que,
dentro do processo de compras, a organizacao estd considerando os procedimentos adequados
para definir e avaliar seus fornecedores, uma vez que estes sdo o primeiro agente da cadeia de

valor para o cliente.

Em relagdo aos processos de gestdo de clientes, a Livraria atualmente trabalha
buscando novos clientes corporativos (empresas), € em funcio desta busca, os processos ainda
sdo pouco formais, sendo mais intuitivos. Estdo sendo buscados novos contatos com
fornecedores que precisem dos seus produtos, fazendo contratos de parceria e de troca de
servicos. Por outro lado, devido ao fato de a Livraria atuar em um setor onde a moda € um
fator sensivel e as inovagdes atraem os clientes, em especial os jovens (que, como afirmado
acima, é uma faixa etdria que a Livraria estd procurando cativar), a empresa estd observando

os principais competidores, para adotar as suas melhores inovagoes.

Com relagdo aos processos regulatérios e sociais, a Livraria recorre a assessoria de

consultores e advogados, tanto para assuntos tributdrios quanto laborais. A principal
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motivacao para que a empresa buscasse esta assessoria foi principalmente devida ao fato de
ela ser uma empresa de capital aberto, e que, como tal, tem que se reportar a Comissdo de
Valores Mobilidrios (CVM). No entanto, o apoio desta assessoria reforca a imagem da

empresa que é transmitida ao mercado.

Com relacdo ao processo de gestdo financeira, deve ser destacado que a empresa nao
mantém um processo formal de gerenciamento de riscos. Entretanto, informalmente, os
gestores admitem uma relativa preocupagdo com os problemas da empresa com o seu fluxo de
caixa, como por exemplo, cogitando novo aporte de acionistas, venda de imoveis,

financiamento de bancos, etc.

Todos os processos descritos anteriormente sdo relacionados aos objetivos
organizacionais (Quadro 11), assim como também estdo disponibilizados para os
funciondrios, tanto na intranet quanto nos sistemas de informacao da empresa, sendo que estes
sistemas servem como fonte de informacdes para a elaboracdo de relatérios gerenciais. Este
conjunto de atividades mensurdveis, que acontecem em todas as areas da Livraria, também
servird como fonte de informagdes para o estabelecimento do Sistema de Medidas de
Desempenho. Além disto, o redesenho destes processos também fornece subsidios para a

obtencdo adequada destas informacdes.

4.1.2.3 Ativos Tangiveis e Intangiveis

Nesta secdo se descreve os recursos que a Livraria possui para executar sua estratégia

e para atingir os seus objetivos.

Com respeito ao Capital Humano, foi detectada certa preocupagdo com a obtengdo de
pessoal qualificado, com as devidas competéncias, atitudes e habilidades intelectuais idoneas.
A Livraria estd formando uma equipe conjunta entre a drea de Recursos Humanos e os
gerentes e chefes das dreas correspondentes, equipe esta que elaborou o documento “Ser,
Saber, Fazer e Conviver”. Este documento descreve as funcdes estratégicas dos empregados e
caracteriza as habilidades intelectuais que os mesmos devem possuir para satisfazer seu posto
de trabalho. Cabe ressaltar novamente que, para a Livraria, o comprometimento do pessoal é
um assunto de grande importancia. Segundo o depoimento de alguns dos gerentes, muitos dos
empregados s6 trabalham com o objetivo de cumprir com suas tarefas, ao invés de superarem

as expectativas e de melhorarem seus resultados. Para estes gerentes, a imposi¢cdo de metas
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induzird uma competicdo sauddvel, para motiva-los e facilitar que eles consigam melhores
resultados, assim como também permitird que a empresa reconheca mais facilmente os
empregados com os quais a Livraria precisa e deseja trabalhar. Por outro lado, também deve
ser salientado que, para transferir conhecimento, a Livraria faz treinamentos que sao
divulgados pela Intranet. Por exemplo, ao final das reunides entre diretores e gerentes, sdo
feitas palestras sobre gestdo estratégica, as quais s@o publicadas na intranet; também ¢é
dedicado especial empenho na realizacdo de treinamentos de gestdo de loja, de gestdo de

vendas, etc.

Em relacdo ao Capital Informacional, a Livraria conta com uma infra-estrutura
tecnoldgica que permite captar as informagdes dos processos de negdcios através de um
Sistema Integrado de Gestdo, chamado “Micro-siga”. Este sistema emite relatorios
operacionais e gerenciais, que sdo utilizados nas reunides com a diretoria. Contudo, ainda
existem alguns relatérios que sdo efetuados manualmente, e que deverao ser implementados
no sistema. A idéia € a de reunir todas as informacdes sobre a empresa neste sistema, assim
como também utilizar a Intranet como tnico meio de comunica¢do formal. Também deve ser
destacado que toda a Livraria estd integrada através de redes de comunicacdo interna. Por
outro lado, a comunicac@o entre a Livraria e seus fornecedores e clientes ainda € manual, uma
vez que a Livraria ainda ndo dispde de vias de comunicacdo com tecnologia tipo EDI com

eles.

E importante assinalar que a identificaciio destes recursos intangiveis é efetuada pela
Livraria de forma intuitiva. Deste modo, apesar de a organizacdo estar se reorganizando,
inclusive com a elaboracdo de um procedimento formal para a avaliacdo destes recursos, tal
procedimento ainda ndo é uma parte integrante do sistema de medidas de desempenho da

empresa.

4.1.2.4 Informacdes

As informagdes sao obtidas a partir de relatorios gerados pelos sistemas de informacdo
e de relatérios efetuados manualmente, que sd@o publicados na intranet. Por exemplo, estdo
disponibilizados, por via digital, diferentes tipos de relatérios operacionais e gerenciais, do
tipo Vendas Acumuladas e por Filial, Descontos Efetuados, relatérios sobre reunides da

geréncia com a diretoria, tal como o DRE (Demonstra¢do de Resultados do Exercicio), que é
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gerado diretamente pelo sistema integrado de gestdo. Também ha outros tipos de relatdrios,
disponiveis em meios fisicos, como por exemplo, o de Andlises de Precos de Produtos entre
Competidores, os de Recomendacdes dos Auditores Externos, de Andlises de “top of mind’
do Mercado, etc. Com a andlise destes tipos de relatdrio, foi constatado que a Livraria conta
com vdrias fontes de informacdo. Estas podem tanto ser totalmente estruturadas, como o
DRE, ou semi-estruturadas, como os relatérios manuais, elaborados com dados das reunides
entre a geréncia e a diretoria, ou mesmo totalmente ndo-estruturadas, como os compostos por

dados de pesquisas efetuadas com fins especificos, como as de andlise de precos dos produtos.

Por outro lado, também deve ser destacado que toda esta informagao estd disponivel
na Intranet, é analisada mensalmente pela diretoria, e é exposta em reunides com a geréncia.
Foi destacado, pelos gerentes entrevistados, que a construgdo e obtencao desta informacao sao
feitas de maneira simples, sendo consolidada principalmente através do Sistema de Integrado

de Gestdo “Micro-siga”.

4.1.2.5 Medidas de Desempenho

As Medidas de Desempenho utilizadas pela Livraria sdo principalmente do tipo
quantitativo, e foram elaboradas a partir das necessidades de informacdo da geréncia e da
diretoria. A maioria dos processos ainda estd em fase de redesenho, e ainda ndo hia um
procedimento formal e estruturado para a definicdo de suas medidas de desempenho. Estas
medidas sdo utilizadas especialmente nas reunides gerenciais para avaliar a performance de
um periodo especifico. Foram identificadas doze medidas de desempenho utilizadas nas
reunides, sendo que cada medida € usada para a quantificacdo de uma meta a ser cumprida
(Anexo C). Por outro lado, analisando os assuntos discutidos nas reunides da Diretoria que
estavam disponibilizados na intranet e as entrevistas efetuadas com os gerentes, ficou patente
que algumas das medidas utilizadas pelos gerentes ndo estavam totalmente formalizadas

(Anexo D).

Desta forma, existe uma ampla gama de medidas que podem ser operacionais,
transacionais ou estratégicas, que sdo utilizados pela Livraria e que ainda se encontram a nivel
pessoal de usudrio, isto é, elaboradas de modo mais intuitivo e para controle pessoal. Estas
medidas sdo do tipo financeiro, de clientes, de processos internos ou de aprendizado e

crescimento, contempladas através de acdes operacionais ndo formalizadas, que sdo efetuadas
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pelos gerentes. E importante ressaltar que a maioria destas medidas ainda é do tipo
quantitativo, operacional-transacional, tangivel, e ainda ndo considera as perspectivas de

aprendizado e de crescimento.

4.1.3 Dimensao de Implementaciao

Nesta secdo serdo descritos os resultados do questiondrio aplicado aos seis gerentes de
topo da Livraria (de Vendas, Compras, Comercializacdo e Recursos Humanos, Finangas,
Tecnologia, Distribui¢do). A andlise destes resultados foi feita com o intuito de saber se a
Livraria estd preparada para implementar um Sistema de Medidas de Desempenho baseado

em sua estratégia. (Anexo A, parte 5).

4.1.3.1 Principio 1: Mobilizar a Organizagdo para Mudanga com a Lideranca

Com relacdo a questdo de a empresa compreender as necessidades e os objetivos dos
projetos de mudanga, bem como o de definir estruturas para trabalhar em equipe, os

resultados foram:

- Participacdo dos executivos de topo nos projetos de mudancga, sendo que cada um destes

executivos foi encarregado de um projeto:

Freqiientemente

Ocasionalmente

Sempre

Raramente

Jamais

N O| OO N| M

Total

Figura 14 - Participacao dos executivos nos projetos de mudanca

Nesta questdo, a maioria dos entrevistados concorda parcialmente com a posicdo de
que todos os executivos participam dos projetos de mudanca (nivel 4). Isto € reflexo do que
estd atualmente acontecendo na Livraria, uma vez que, segundo foi observado em uma

reunido sobre o projeto de mudancga (ou de redesenho de processos), todos os executivos estdo
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participando e t&€m um papel definido no mesmo, o que demanda sua participagdo de forma

freqiiente ou ocasional.

- Os executivos de topo protegem os projetos de mudanga ante os negativismos e oferecem

todo o seu apoio a equipe do projeto:

Concordo parcialmente 3

Concordo totalmente 2

Discordo parcialmente 1

Indiferente

0
Discordo totalmente 0
6

Total

Figura 15 — Protecao ante os negativismos pelos executivos de topo

A maioria dos entrevistados concorda parcialmente com a afirmacao (nivel 4). Isto é
reflexo do comprometimento e do apoio dos executivos de topo. Pelas conversas com estes
executivos, foi possivel constatar que, gradualmente, eles foram assimilando e interiorizando
a idéia do projeto de mudancga. Desta forma, estes gestores compreendem que, dependendo do
esforco que eles facam, o projeto poderd ser um sucesso. Este posicionamento também foi
observado através das atitudes dos gerentes nas reunides de planejamento sobre o projeto de

mudanca.

- Os executivos de topo participam da comunicagdo da visdo e missdo dos projetos de

mudanca, ou seja, das acdes que sdo reflexo da estratégia:

Freqlientemente 3

Raramente 2

Ocasionalmente 1

Sempre

0
Jamais 0
6

Total

Figura 16 — Participacao dos executivos de topo na visao e missao

Parte destes executivos participa (nivel 3). Entretanto, apesar de este ainda ser um
tema novo para a Livraria, a comunicacio das acdes jd comegou a ser adotada. Isto pode ser
constatado através de uma anélise dos documentos de gestdo que estdo disponibilizados na

intranet.
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- Comunicagdo através de argumentos consistentes com os beneficios representados pelo
projeto de mudangas, para adotar uma visdo organizacional comum e obter motivacdo dos

empregados:

Concordo parcialmente 3

Concordo totalmente 1

Indiferente 1

Discordo parcialmente 1

Discordo totalmente 0

Total 6

Figura 17 — Comunicacio através de argumentos consistentes dos beneficios

Como pode ser constatado através das entrevistas e da andlise de documentos
disponibilizados na intranet, a Livraria estd comec¢ando a implementar um projeto de mudanga
que foi imposto pela diretoria, e que logo foi compartilhado e aceito pelos gerentes, que
reconheceram a importdncia do mesmo (nivel 3). Este processo também foi observado em
uma reunido com estes gerentes sobre o planejamento deste projeto. Todo este empenho estd
sendo realizado para que possa ser atingida uma nova visdo organizacional comum, e para se
obter a motivac¢do dos empregados. Contudo, segundo alguns depoimentos dos gerentes, pode
ser que esta visdo ainda nao esteja totalmente compreendida, pois a linguagem utilizada pode

ndo ser a correta, ou também pode existir uma falta de interesse por parte dos funcionarios.

- Foi nomeada uma pessoa com os necessdrios conhecimento sobre a organizacdo e
habilidade em posicionamento “politico”’, com o intuito de ser encarregada da

implementagdo do projeto de mudanca:

Aparentemente sim 3

Completamente sim 1

Aparentemente nao 1

Completamente nao 1

Nao sei 0

Total 6

Figura 18 — Nomeou-se a pessoa idonea para ser a encarregada da implementacio

Pelo que pdde ser constatado durante a reunido da equipe responsavel pelo projeto e

através das entrevistas com os gerentes, a Livraria ja tem em vista uma pessoa idonea para o
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desempenho desta fung@o, que participe totalmente do projeto, mas que ainda ndo foi

formalmente nomeada, apesar de praticamente ser a pessoa responsavel pelo projeto (nivel 3).

A Livraria estd implantando estruturas para fazer um bom trabalho em equipe,
Contudo, os executivos de topo que participam do projeto estdo aprendendo a fazer este
trabalho conjunto, pois 0 mesmo ainda estd em um processo de formulagcdo e adaptacdo.
Paralelamente, a Livraria estd comunicando a necessidade de implantagdo do projeto, na
busca de uma maior motivacdo e comprometimento dos seus empregados. Por outro lado, a
criacdo do sistema de gestdo estratégica ainda estd em processo de concepcdo, através da

implementagédo do projeto de mudanga e de redesenho de processos.

4.1.3.2 Principio 2: Traduzir as A¢des Estratégicas em Termos Operacionais

Com relacgdo a identificagdo da situacdo de a empresa estar preparada para traduzir a
estratégia em termos operacionais, através de estruturas que apdiem este objetivo, os

resultados foram:

- Documento(s) formal(is) que descrevam objetivos e acdes dos projetos de mudanca, em

uma linguagem que possa ser compreendida por todos:

Aparentemente sim 3

Completamente sim 1

Nao sei 1

Aparentemente nao 1

Completamente nao 0

Total 6

Figura 19 — Documento formal que descreva os objetivos e as acoes

Neste caso, a Livraria ndo conta com apenas um documento (nivel 3). Entretanto,
existe um documento que é elaborado em conjunto, nas reunides mensais dos gerentes, € que
posteriormente € publicado na intranet, para informacio dos funciondrios de toda a Livraria.
Estes documentos sdo preparados a partir da integracdo de vdrios outros documentos. Desta
forma, os gestores da empresa demonstram os resultados do exercicio, o que eles esperam do
proximo periodo, assim como também os indicadores de gestdo que eles acham importantes
que sejam revisados, bem como o estabelecimento de metas para cada um destes indicadores,

o que traduz as expectativas da geréncia. Deve ser destacado que, conforme as opinides de
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alguns dos executivos, talvez a linguagem utilizada pela Livraria ndo seja devidamente

compreensivel por todos e nao esteja unificada.

- Os indicadores das &reas financeiras e ndo-financeiras sdo reflexo dos objetivos

organizacionais, orientados as acdes de negdcio:

Concordo totalmente 3

Concordo parcialmente 2

Discordo parcialmente 1

Indiferente

0
Discordo totalmente 0
6

Total

Figura 20 — Indicadores reflexo dos objetivos organizacionais

Parece haver uma concordancia, entre a maioria dos gerentes, quanto a caracteristica
de que todos os indicadores devem ser estabelecidos para medir uma meta, que por sua vez,
deve estar ligada a um objetivo (nivel 4). Contudo, as metas, indicadores e objetivos sdo
determinados pela geréncia, e ndo foram necessariamente estabelecidos a partir de um
planejamento estruturado. Pelo contrario, alguns deles podem ter sido definidos por forca de

necessidades surgidas em meio as demais atividades gerenciais.

- As metas sdo estabelecidas para cada indicador:

Aparentemente sim 2

Aparentemente nao 2

Completamente sim 1

Completamente nao 1

Nao sei 0

Total 6

Figura 21 — Metas estabelecidas para cada indicador

Conforme o que foi observado durante a andlise dos documentos publicados na
intranet da Livraria, a diretoria impde metas, que, por sua vez, estdo relacionadas a
indicadores, contudo, nem todos os gerentes sentem que as metas foram estabelecidas de
modo que possam ser avaliadas por cada indicador (nivel 3). Isto pode ocorrer devido a
imposicdo de metas, por ser esta uma politica com a qual a Livraria estd comecando a
trabalhar. O Gerente de Recursos Humanos expressou que os empregados precisam de metas
para fazer bem as suas tarefas e para que a empresa possa obter o seu comprometimento,

sendo que esta politica estd em uma etapa inicial e estd dando bons resultados.
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- Cada agdo a realizar se encontra relacionada a um objetivo organizacional:

Aparentemente sim 4
Completamente sim 1
Nao sei 1
Aparentemente nao 0
Completamente nao 0
Total 6

Figura 22 — Acoes relacionadas a um objetivo organizacional

Neste caso, quase todos os gerentes concordam com a afirmacio de que toda acdo que
eles executam, tanto no projeto de mudanca quanto nas agdes cotidianas, sdo realizadas

visando atingir um objetivo organizacional (nivel 4).

- As metas sdo definidas:

Apenas por os Executivos de Topo 4
Com base nos padroes internos ou externos da organizacao 2
Por objetivo 2
Focalizando a geracao de resultados financeiros notorios 1
Focalizando as expectativas dos clientes 1
Por todos os membros da organizacao 0

Figura 23 — Definicao das metas
* as questdes sdo de miiltipla escolha

Devido ao fato de a situacdo do processo de estabelecimento de metas ainda estar em
uma etapa inicial, os entrevistados reconhecem que estas metas sdo estabelecidas pelos
executivos de topo, mas ainda de maneira informal, e que ainda ndo foi definido, de modo

claro, um protocolo para a sua estruturacao.

- As caracteristicas das ac¢des sdo:

Cada acao tem pessoas responsaveis pelo sucesso de execucao

Antes de serem executadas, sdo avaliadas quanto a sua viabilidade.

Definidas segundo os objetivos do Projeto

Sao claramente definidas

Q| O | NI N AN

Sao avaliadas somente apds terem sido executadas

Figura 24 — Caracteristicas das a¢oes
* as questdes sdo de miiltipla escolha
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A percepgdo dos gerentes € a de que as agdes ndo estdo claramente definidas, e que,
uma vez executadas, ndo sdo novamente avaliadas. Esta situacdo se deve ao fato de que ainda
ndo se tem um claro planejamento das mesmas, ji que os executivos atuam de uma maneira
informal ou mesmo intuitiva (i.e., executam estas a¢des simplesmente como eles ja sabiam
fazer, sem qualquer empenho em um aprendizado diferencial). Também deve ser salientado
que eles afirmaram que as acdes poderiam ser avaliadas antes de serem executadas. Estes
executivos afirmaram ainda que as acodes sao definidas segundo os objetivos do projeto, uma

vez que estdo comecando a trabalhar desta forma ante o projeto de redesenho de processos.

- A atribuicdo das tarefas € feita considerando:

w

Que as pessoas tém uma visao clara do contexto onde se desenvolvem suas responsabilidades

w

Que as pessoas dispéem de autoridade suficiente dentro da organizacao para executar a tarefa

Que as pessoas possuem as competéncias necessarias para desempenhar o trabalho 3

Figura 25 — Atribuicao das tarefas
* as questdes sdo de miiltipla escolha

Este levantamento permitiu concluir que metade dos entrevistados concorda com a
afirmacdo de que as pessoas devem ter uma visdo do contexto das atividades, a autoridade
suficiente e também devem possuir as competéncias necessdrias para a realizacdo de suas
tarefas. E deve aqui ser salientado que a Livraria vem desenvolvendo um rol das
competéncias desejadas para cada posto de trabalho, através do documento chamado “Ser,
Saber, Fazer, e Conviver”’, o qual serve de parimetros de avaliagdo para os gerentes. Com
relacdo a autoridade, na Livraria, ela € do tipo burocrética, isto é, a autoridade € bem definida
para cada pessoa e posto de trabalho. O que parecer faltar nesta empresa, a partir do que ficou
evidenciado nas conversas com os gerentes, € aquela visdo do contexto, uma vez que a
maioria dos empregados, praticamente apenas cumpre com suas obrigacdes, sem saber quais

sdo os reflexos do seu trabalho.

4.1.3.3 Principio 3: Alinhar a Organizacdo em Torno da Estratégia

Identificar as sinergias entre as estratégias das unidades de negdcio e as das unidades

de suporte da organizacio € o que guia este principio. Para isto os resultados foram:

- O fomento do compartilhamento e do apoio entre as unidades de negdcio e as de suporte é

feito através de:



O fornecimento de recursos para promover a execuc¢ao dos projetos

O compartilhamento de conhecimentos para disseminar as melhores praticas em toda a organizacao

O compartilhamento de recursos entre as unidades visando a otimizacdo dos mesmos

O intercambio de pessoal, de modo a melhorar o trabalho em equipe, a cultura e o desempenho

0 atendimento a clientes em comum oferecendo servicos complementares

O NI N| W| hH
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Figura 26 — Fomento do compartilhamento e de apoio entre unidades de negécio e suporte
* as questdes sdo de miiltipla escolha

Este levantamento permitiu chegar a conclusao de que a principal unidade corporativa

da Livraria é aquela que promove e fornece os recursos e o conhecimento necessarios para as

demais unidades de negécios. Em outras palavras, sdo os gestores desta unidade que se

encarregam de assegurar o alinhamento entre as demais unidades, disseminando préticas por

toda a empresa. Porém, o atendimento aos clientes ndo é comum, uma vez que as diferentes

unidades de negécio (lojas) ndo prestam servigcos complementares.

- A estratégia corporativa € utilizada para guiar as estratégias das unidades de negdcio,

garantindo o alinhamento corporativo:

Figura 27 — Estratégia corporativa guia as unidades de negocio

Concordo parcialmente

5

Concordo totalmente

1

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Total

0
0
0
6

Os resultados permitem concluir que a estratégia corporativa € o guia das acdes (nivel

4), assegurando um alinhamento intuitivo, j4 que a empresa ndo tem mecanisSmos que

assegurem formalmente este fato.

- As unidades de suporte estdo trabalhando conjuntamente para atingir os objetivos da

organizacao:

Figura 28 — Trabalho conjunto das unidades de negécio para atingir objetivos

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

Total

3
3
0
0
0
6
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Todos os gerentes entrevistados concordaram (nivel 4). Afirmaram que, atualmente,
todas as dreas estdo trabalhando em reunides conjuntas, como parte do projeto de redesenho
de processos, e isto fica evidenciado através das atas destas reunides, que sdao publicadas na

intranet.

- Este trabalho de gestdo estd devidamente evidenciado em documentos de gestao:

Aparentemente sim 4

Nao sei 1

Aparentemente nao 1

Completamente sim

Completamente nao

o O] ©

Total

Figura 29 - Trabalho de gestao evidenciado em documentos de gestao

Os entrevistados concordaram com a afirmativa, através da disponibilizacdo de tais
documentos na intranet. Contudo, ainda hd gerentes que ndo percebem que toda a gestio da

empresa esteja suficientemente documentada ou que seja completa e compreensivel (nivel 3).

- As relagdes com os parceiros de negocio sdo levadas em consideracdo, para o

estabelecimento dos objetivos:

Aparentemente sim 5

Nao sei 1

Completamente sim

Aparentemente nao

Completamente nao

ol Ol ©O| ©

Total

Figura 30 — Relacdes com os parceiros de negocio

Para elaborar as suas estratégias, a maioria dos gerentes leva em conta os parceiros de

negdcio, tais como os fornecedores e os clientes, entre outros (nivel 4).

4.1.3.4 Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos
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Este principio indica se a organizagdo tem consciéncia de trabalho em equipe, se
comunica a estratégia, se motiva os empregados e se estimula o desenvolvimento de objetivos

pessoais e de equipe através de um sistema de incentivos. Os resultados encontrados foram:

- Os funciondrios t€m consciéncia sobre a visdo e os objetivos da organizacdo, e estdo

totalmente informados sobre o andamento e avaliagcdo do trabalho que fazem:

Concordo parcialmente 2
Discordo parcialmente 2
Indiferente 1

Discordo totalmente 1

Concordo totalmente 0

Total 6

Figura 31 — Consciéncia sobre a visdo e os objetivos

Apesar de esta informacdo estar disponibilizada na intranet, parece que a mesma nao ¢é
compreendida por todos os empregados da Livraria (nivel 3). Também parece nao haver uma

linguagem simples e unificada para toda a empresa.

- Estabelecimento de objetivos motivadores, transparentes e duradouros para cada
funciondrio, sendo que cada um destes objetivos deve estar alinhado com os objetivos da

organizagao:

Concordo parcialmente 3

Discordo parcialmente 2

Discordo totalmente 1

Concordo totalmente

0
Indiferente 0
6

Total

Figura 32 — Estabelecimento de objetivos motivadores, transparentes e duradouros

As andlises destes objetivos permitiram concluir que a Livraria estd trabalhando para o
estabelecimento de metas para cada cargo de trabalho, buscando alinhar estes objetivos com a
estratégia. Porém, parece que este empenho gerencial ainda ndo foi percebido pelos membros
(nivel 3). Este é um trabalho conjunto, que est4 sendo realizado com os gerentes de cada area.
Deve ser ressaltado que esta deliberacdo gerencial para o desenvolvimento de uma

consciéncia de trabalho em equipe, nos trabalhadores, estd apenas em uma fase introdutoéria.
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- Identificacdo e difusdao das competéncias para cada cargo e dos recursos tecnoldgicos

necessarios para o desenvolvimento de suas atividades:

A maioria dos entrevistados concordou com a existéncia deste processo (nivel 4). Este
processo também foi identificado em documentos de gestdo de Recursos Humanos, no “Ser,
Saber, Fazer e Conviver”, o qual é divulgado e comunicado pessoalmente a cada funcionario
por seu superior imediato. Por outro lado, todos os recursos tecnoldgicos da Livraria estao
disponiveis, sendo que os manuais e dicas para a sua utilizacdo também sao disponibilizados

via intranet.

Aparentemente sim 4

Completamente sim 1

Aparentemente nao 1

Nao sei

Completamente nao

o O] ©

Total

Figura 33 - Identificacio e difusdo de competéncias e uso de recursos tecnolégicos

- As competéncias e os recursos de TI sdo avaliados periodicamente:

Aparentemente sim 3
Aparentemente nao 2
Completamente sim 1
Nao sei 0
Completamente nao 0
Total 6

Figura 34 — Avaliaciao das competéncias e dos recursos da TI

Com o projeto do redesenho de processos, a Livraria estd reavaliado seus recursos de
TI e as suas competéncias. Também estd incentivando o pessoal a cumprir com metas através
de incentivos, em sua maioria de forma simbdlica, como por exemplo, reconhecimentos
publicos, almogos, cumprimentos por e-mail, etc. Contudo, este processo ainda ndo é um
processo formal e sistemético, e ndo estd sendo percebido desta forma por todos os envolvidos

(nivel 3).

- A velocidade com que as competéncias e recursos sdo desenvolvidos é considerada como

um fator importante:
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Todas as pessoas entrevistadas consideraram que este € um assunto importante.
Contudo, ainda ndo se faz uma avaliacdo formal do mesmo. Assim, segundo o Gerente de
Recursos Humanos, a adaptabilidade do pessoal aos recursos e a tecnologia vai depender do

seu comprometimento, o qual devera ser avaliado continuamente.

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

N O O O| N| &N

Total

Figura 35 - Velocidade com que as competéncias e os recursos tecnolégicos

- Aplicacdo de abordagens de RH:

Concordo parcialmente 4

Concordo totalmente 1

Discordo parcialmente 1

Indiferente

Discordo totalmente

o O ©

Total

Figura 36 — Aplicacdo de abordagens de RH

A maioria das pessoas entrevistadas concordou que realmente ha esta aplicacdo (nivel
4). E esta determinacdo também pode ser constatada em documentos de gestdo de Recursos

Humanos, o “Ser, Saber, Fazer e Conviver”.

4.1.3.5 Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo.

Este principio indica que as organizacdes devem vincular a estratégia ao processo
orcamentério, desenhar sistemas de informacdo que permitam desenvolver, se adaptar e

monitorar a estratégia a implementar. Os resultados encontrados foram:

- Existem ferramentas para avaliar automdtica e permanentemente a gestdo destas acgdes,
abandonando o uso de planilhas eletronicas e passando a usar relatérios gerados

diretamente pelo sistema integrado:
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Aparentemente sim 3
Aparentemente nao 3
Nao sei 0
Completamente sim 0
Completamente nao 0
Total 6

Figura 37 — Ferramentas para avaliacido automatica e permanente da gestao das agoes

A Livraria conta com o sistema de informagdo integrado (ERP) “Micro-siga”.
Contudo, este sistema ndo fornece todas as informacdes necessdrias para todos os gerentes
(nivel 3). Pode ser destacado que o protocolo informacional para a elaboracdo automaética de
relatérios ainda estd em fase de elaboracdo, e que estes relatérios poderdo ser gerados
diretamente pelo sistema, evitando o uso de planilhas eletronicas, que ainda sdo utilizadas por

alguns gerentes.

- Foi feita uma andlise do desempenho, a qual foi exposta por cada responsavel pelo

respectivo objetivo, utilizando relatérios de gestdo para garantir a agilidade das andlises:

Ocasionalmente 3

N

Freqiientemente

Raramente 1

Sempre

Jamais

o | O] ©

Total

Figura 38 — Execucao da analise do desempenho por objetivo

As andlises de desempenho sdo feitas esporadicamente durante o ano, e também
regularmente, no final de cada periodo. Por outro lado, conforme pode ser localizado na
intranet da Livraria e foi constatado durante as entrevistas com os gerentes, geralmente as
reunides sdo feitas com a elaboracdo de relatdrios, que ndo apenas podem ser obtidos
diretamente a partir do sistema, como também incluindo relatérios que sdo redigidos

manualmente.

- Os relatorios gerados pelos Sistemas de Informacao sdo utilizados como ferramenta tnica,

durante as reunides de revisdo estratégica e nas tomadas rotineiras de decisdo gerencial:
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Ocasionalmente

Raramente

Sempre

Freqiientemente

Jamais

N O OO N| N

Total

Figura 39 - Utilizacao de relatérios gerados pelos SI como ferramenta tinica

A Livraria tenta utilizar somente os relatérios do Sistema de Informacgdo, contudo
ainda existem relatérios manuais, que estdo sendo identificados, para que possam ser

diretamente obtidos do sistema “Micro-siga” (nivel 3).

- Busca-se uma relacdo de confianga que estimule a exposicdo honesta dos fatos e a ndo-
punicdo dos resultados negativos, para garantir maior transparéncia na avaliacdo do

desempenho:

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

N O O| O N| N

Total

Figura 40 — Relacao de confianca para estimular a exposicao honesta de fatos

Pelo que foi observado durante uma reunido da equipe responsavel pelo projeto de
mudanca, e através da conversa com 0s gerentes entrevistados, eles t€m plena confianca para

expressar suas opinides (nivel 4).

- Os recursos sdo alocados segundo prioridades que atendem aos objetivos, vinculando a

estratégia ao processo or¢amentario:

Concordo parcialmente 2
Concordo totalmente 1
Indiferente 1
Discordo parcialmente 1
Discordo totalmente 1
Total 6

Figura 41 — Recursos alocados segundo prioridades vinculadas ao processo orcamentario
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Os recursos sdo alocados pela diretoria, e seus membros asseguram que estes recursos
atendem aos objetivos organizacionais. Contudo, alguns dos gerentes ndo concordaram com a
afirmacdo, devido a inexisténcia de um planejamento formal que expresse este vinculo de

modo claro (nivel 3).

- Os sistemas de informacdo e seus relatorios auxiliam a:

Identificar melhoras nos Processos de Gestao

Compartilhar informacées em toda a organizacao

Identificar os fatores que contribuem para o desempenho

O N Wl b,

Difundir o conhecimento sobre o desempenho dos objetivos, facilitando mais a sua compreensao.

Figura 42 — Auxilio dos Sistemas de Informacao e seus relatérios
* as questdes sdo de miiltipla escolha

A partir desta avaliacdo, foi possivel concluir que os gestores da Livraria ainda néo
véem o conhecimento como um elemento que possa ser difundido através dos sistemas de
informacdo. Estes sdo vistos como ferramentas mais operacionais-informacionais. O que
atualmente suporta a difusio deste tipo de conhecimento, através da estrutura da Livraria, € a

intranet.

4.1.4 Mapa da Estruturacio do Sistema de Medidas de Desempenho

Nesta secdo sdo apresentadas as principais caracteristicas que foram evidenciadas
durante este estudo de caso, a luz da revisao de literatura. Desta forma, através das dimensodes
e elementos apresentados, foram agrupados os resultados encontrados, os quais foram
posteriormente comparados, tanto com os do segundo estudo de caso, quanto com os dados

levantados durante a revisao da literatura.

Deve ser salientado que as dimensdes utilizadas estdo relacionadas as etapas do
planejamento estratégico. E este vinculo foi estabelecido porque o Sistema de Medidas de
Desempenho ¢ formulado e implementado em paralelo a este processo. A dimensdo de
contexto e de estruturacdo estd relacionada a etapa de formulacdo, e a dimensdo de
implementacdo se refere a preparacdo da organizacdo para executar a etapa de implementacao

(Figura 7).
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4.1.4.1 Dimensao de Contexto

Esta dimensdo corresponde ao primeiro passo para que possa ser estruturado um
Sistema de Medidas de Desempenho, uma vez que, através de um melhor entendimento sobre
a politica, cultura, ambiente e estratégia da organizacdo, podem ser melhor definidos um
modo de estruturacdo e o conteido do Sistema de Medidas de Desempenho. A seguir, é

apresentado um mapa para cada um dos elementos analisados nesta dimensao:

a) Politica e Cultura

No Quadro 12 sdo apresentados os itens, revisados na literatura, que indicam a politica
e cultura, bem como a sua aplicacdo durante o estudo de caso. Este levantamento serve de

base para entender a forma adotada por estes gestores para estruturar as estratégias.

Quadro 12 — Elemento Politica e Cultura

| Itens | Resultados
1)Tipo de gerenciamento Orientado aos resultados sacrificando um pouco seu
interesse pelas pessoas.
2)Delegacao de Poder vs. Autoridade. Delegacdo de autoridade, todas as decisdes passam pela
Diretoria.
3) Tendéncia para Trabalho em equipe Empresa de ficil adaptabilidade, comegando a trabalhar
em equipe.

| 4) Estrutura em relagdo a grupos ou hierarquias Hierarquica

| 5) Relacdes de subordinagio Deixando de ser afetiva

6) Demanda social da organizagdo Cumprimento das metas estabelecidas. Busca de um
maior comprometimento. Os empregados s6 cumprem

tarefas.

| 7) Enfases do Sistema de Medidas de Desempenho | Recompensa

| 8) Demanda por objetividade | Normativa
| 9) Plano de carreira | Limitado
10) Atitude ante o controle externo Posic¢do positiva por parte da geréncia de topo. Ameacas

ou Recompensas para a parte operacional.

11) Orientagdo a profissionalizagido Sim, se acredita em ferramentas de gestdao, mas se
valoriza o comprometimento ante a profissionalizacao.

A partir desta andlise, se chegou a conclusdo de que a politica de gerenciamento da
empresa estd voltada para a obtencdo de melhoras nos resultados. Realmente, existe certa

preocupacdo da empresa com os seus funciondrios, porém esta atengdo € limitada pela
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condicdo de que tal preocupacdo ndo atrapalhe a producdo. Os gerentes recebem delegagéo de
autoridade, e isto delimita os grupos hierdrquicos. Por outro lado, a empresa estd
abandonando o modelo histérico de desenvolvimento de relagdes afetivas com os
funciondrios, fazendo com que estas passem a ser mais contratuais. Esta alterac@o estrutural
foi definida com o intuito de obter mais comprometimento por parte dos empregados. A
Livraria nio é uma empresa totalmente voltada para a profissionalizacdo de seus
colaboradores, contudo, é aberta a novas idéias para manter a melhora continua. Estd em
progresso um processo favordvel ao desenvolvimento de um “espirito de trabalho em equipe”

e de busca de normatizagdo para todos os processos de negdcio praticados na empresa.

b) Ambiente

No Quadro 13, sdo apresentados os itens revisados na literatura, com respeito ao
ambiente externo e a sua aplicagdo no estudo de caso, com o intuito de entender os assuntos

estratégicos do setor para a determinacao dos objetivos estratégicos.

Quadro 13 - Elemento Ambiente

Itens Resultados

1) Relacdes com os fornecedores Avaliagao dos fornecedores considerando: prego,
qualidade, financiamento, fidelidade e boa capacidade
logistica.

Existem vérios fornecedores no mercado.

Nao existem altos custos para mudar de fornecedor.

2) Concorréncia e caracteristicas do setor Preocupa-se mais com os concorrentes que abrangem o
nivel nacional. Eles sdo utilizados como benchmark.
Séo utilizados varios mecanismos para monitorar a
concorréncia.

Capacidade e controle de estoque, processos inerentes a
todas as empresas de distribuicao.

Problemas com fluxo de caixa, problema que € inerente
a empresa e nao necessariamente ao setor. Dividas com
terceiros.

A Livraria € uma empresa de capital aberto, obedecendo
e cumprindo leis especiais.

Nem todas as empresas do setor sdo de capital aberto.

3) Poder dos consumidores Atomizados, esfor¢os para satisfazé-los e ganhar sua
fidelidade, sobretudo dos jovens. O fator moda influi no
publico-alvo.

Esforcos para cativar clientes corporativos.

4) Barreiras de Entrada e Saida Nio existem barreiras de entrada ou saida do setor.

I

5) Ameaca dos produtos substitutos Produtos de facil substitui¢io.
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Também deve ser salientado que € importante analisar o ambiente interno, uma vez
que o mesmo depende dos recursos disponiveis para determinar a viabilidade dos objetivos
propostos. Desta forma, a andlise do ambiente da empresa servird de base para a elaboragio
do contetido do Sistema de Medidas de Desempenho. Nesta secdo se apresenta o ambiente

externo. A anélise do ambiente interno serd feita na dimensao de estruturacao.

c) Estratégia

No Quadro 14, sdo apresentados os itens revisados na literatura, com respeito a
estratégia e a sua aplicacdo ao estudo de caso. Estes itens servem para que seja definido o tipo
de estratégia que servird como base para o estabelecimento do conteido do Sistema de
Medidas de Desempenho e para o modo de determinacdo das estratégias que servirdo para
definir a forma de estruturacdo do Sistema. A Livraria tem um tipo de estratégia de seguidor
do lider do mercado e estd centrada na eficiéncia dos processos. Com relacdo ao método
selecionado para a formulacdo das estratégias, atualmente, estas sdo elaboradas pelos
membros da diretoria. Contudo, hd um empenho gerencial para a definicdo de um protocolo
com um método formal para o estabelecimento das estratégias da organizacdo, através de
reunides de planejamento com todos os gerentes das diferentes dreas. Também deve ser
salientado que as estratégias adotadas pela diretoria sdo comunicadas para toda a estrutura da

organiza¢do de modo hierdrquico, através de um processo de cima para baixo.

Quadro 14 — Elemento Estratégia

| Itens | Resultados
1) Tipo de estratégia Seguidor do mercado; centrado na eficiéncia dos
processos — produtividade; apresenta preocupagdo em
dar valor ao cliente.
2) Forma de estruturagdo Nao ¢ formal, comecando a planejar a partir do projeto

do redesenho de processos.

Estratégias elaboradas objetivamente, de forma externa.
Uma vez formulada, ela estd pronta para ser utilizada
por toda a empresa.

As acdes estratégicas vao estritamente de cima para
baixo.

4.1.4.2 Dimensao de Estruturagao
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Nesta dimensdo sdo examinados os elementos que permitem elaborar o contetido do
Sistema de Medidas de Desempenho. Assim, os objetivos estratégicos sio influenciados
pelos assuntos estratégicos do setor, orientam os processos de negécios e os recursos (ativos
tangiveis e intangiveis) necessdrios para a sua operacionalizacdo. Estes assuntos estratégicos
servirdio como fontes das informacoes que permitirdio a definicdo das medidas de

desempenho.

a) Objetivos Estratégicos

Neste elemento, a estratégia é traduzida em objetivos, sendo que estes servem como
orientacdo para os demais elementos de estruturagdo do Sistema de Medidas de Desempenho.
No Quadro 15, sdo apresentados os resultados obtidos no estudo de caso, analisados a luz do
estudo tedrico feito. Desta forma, a pesquisa chegou a conclusdo de que os objetivos
estratégicos sdo gerados como resultado da andlise de contexto, e que eles atendem as

caracteristicas encontradas durante a revisdo da literatura.

Quadro 15 — Elemento Objetivos Estratégicos

| Itens | Resultados
1) Objetivos que vém da andlise de politica e Obtencdo de empregados eficientes e comprometidos.
cultura

2) Objetivos que vém da andlise interna Melhoria dos processos de negdcios.

3) Objetivos que vém da andlise externa Manter tendéncias atuais e atrair clientes jovens

Captar grandes clientes.

Definir adequadamente os fornecedores, evitar
dependéncia dos mesmos.

Financiamento e fluxo de caixa corrente.

4) Objetivos globais e locais Sao definidos intuitivamente, ndo hd um processo
formal.
5) Cumprimento das caracteristicas definidas Sao expressos em unidades mensurdveis, sao

accessiveis e realisticos, sdo federativos e construtivos.

b) Processos de Negdcio

Os Processos de Negoécio devem estar relacionados com os objetivos estratégicos,

sendo uma fonte de informagdes para a defini¢do das medidas de desempenho, representando
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um conjunto de atividades mensurdveis que acontecem em todas as dreas. No Quadro 16, sdo

apresentados os principais processos e caracteristicas constatadas no estudo de caso, a luz da

literatura.
Quadro 16 — Elemento Processos de Negocio
| Itens | Resultados
| 1) Gestdo operacional | Processos de Compras, Distribuicdo e Vendas.
2) Gestdo de clientes Processos para satisfazer clientes através da adogéo de

inovagdes; captar novos clientes (vendas corporativas).

3) Gestdo regulatdria e social Processos legais: assuntos tributarios e laborais.

4) Gestao financeira Processo de gerenciamento de riscos: Plano de
contingéncia para o pagamento de dividas com
terceiros.

5) Papel que desenvolvem no Sistema de Medidas Estdo relacionados aos objetivos estratégicos; conjunto

de Desempenho de atividades mensuraveis que aparecem em todas as

areas; servem de fonte de informagées.

c) Ativos Tangiveis e Intangiveis

Os Ativos Tangiveis e Intangiveis sdo os recursos que a empresa utiliza para
desenvolver os objetivos estratégicos, sendo que estes ndo devem ser desvinculados dos
processos de negécio. No Quadro 17 é apresentada a utilizagdo dos capitais humano e
informacional, neste estudo de caso. Também deve ser salientado que a identificacdo dos
ativos tangiveis e intangiveis acontece de modo informal, por meio das andlises efetuadas pela

diretoria para estabelecer as suas estratégias.

Quadro 17 - Elemento Ativos Tangiveis e Intangiveis

Itens Resultados

1) Capital Humano Defini¢do e difusdo das competéncias: Ser, Saber, Fazer
e Conviver.

Procurar o comprometimento e a motivagdo do pessoal
através da imposi¢do de metas e de recompensas.
Treinar o pessoal.

2) Capital informacional Software integrado ERP “Micro-siga”, em processo de
melhoria com respeito aos relatérios em uso.
Utilizag@o de Redes de Informagao interna e de
comunicacio através da intranet.

3) Forma de utilizagdo Forma intuitiva, ainda ndo formal. Estd comecgando a ser
normatizada.
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d) Informacdes

As informagdes sdo as fontes do Sistema de Medidas de Desempenho. No Quadro 18,

sdo apresentadas as caracteristicas encontradas neste estudo de caso, analisadas a luz da

literatura.
Quadro 18 — Elemento Informacées
| Itens | Resultados

1) Informagao Estruturada Relatérios que podem ser elaborados pelos sistemas de
informag@o ou manualmente, através de planilhas em
Excel.

2) Informacao Nao-estruturada Relatérios como pesquisas de mercados e informes de
auditores externos, etc.

3) Caracteristicas das informacdes Informacdo aberta a todos os membros da empresa.
Revisada mensalmente.
De construcdo simples.

e) Medidas de Desempenho

Nesta secdo sdo apresentadas as caracteristicas das Medidas de Desempenho, que
foram obtidas a partir das informacdes sobre os processos e sobre os recursos disponiveis,

analisados durante este estudo de caso (Quadro 19).

Quadro 19 - Elemento de Medidas de Desempenho

| Itens | Resultados

1) Medidas Financeiras De Ocorréncia, Quantitativas, totalmente estruturadas e
tangiveis.

2) Medidas de Clientes De Ocorréncia e de Tendéncia, Quantitativas e
qualitativas, estruturadas e com tendéncia a
conseguirem medidas de informagdo ndo-estruturadas e
nio-tangiveis.

3) Medidas de Processos Internos De Ocorréncia, possui medidas estruturadas
formalizadas e tangiveis.

4) Medidas de Aprendizado e Crescimento Embora existam procedimentos formais ou documentos,
ainda ndo é mensuravel.

5) Caracteristicas das medidas Principalmente operacionais — transacionais
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4.1.4.3 Dimensdo de Implementacio

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da parte Diagnéstico SFO do protocolo.
Estes resultados indicardo se a empresa pesquisada estd preparada para estabelecer um
Sistema de Medidas de Desempenho, orientado de acordo com sua estratégia. A seguir, sdo

apresentados os resultados para cada principio.

a) Principio 1: Mobilizar a Organizagio através da Lideranca

As entrevistas permitiram concluir que este principio pode ser classificado entre os
niveis 3 e 4 (Quadro 20). Isto é, existe comprometimento dos executivos de topo ante 0s
projetos de mudanca. No entanto, a comunicacdo das estratégias e a atuacdo dos responsaveis

pelo funcionamento do projeto podem ser melhoradas.

Quadro 20 - Principio 1: Mobilizar a Organizacio através da Lideranca

| Itens | Resultados
1) Participacdo e comprometimento dos executivos Nivel 4 — Participam frequentemente e defendem os
de topo. projetos ante os negativismos.
2) Protecdo ante os negativismos, € apoio por parte Nivel 4 — O projeto estd sendo compreendido no
dos gerentes. decorrer do tempo.
3) Comunicacio da visdo, missdo e estratégias Nivel 3 — Se comunica ocasionalmente, contudo, apesar
através de argumentos consistentes sobre os dos argumentos consistentes, esta via ainda nio chega a
beneficios. todos os membros da empresa.

4) Nomear uma pessoa que tenha o conhecimento e | Nivel 3 — Ainda ndo se nomeou alguém para executar o
se encarregue da fazer o projeto funcionar. projeto de mudanga.

b) Principio 2: Traduzir as Acdes Estratégicas em Termos Operacionais

Este principio indica se a empresa descreve a estratégia com o intuito de comunicar
claramente os resultados aos membros da empresa. Assim, o Quadro 21 mostra resultados
entre os niveis 3 e 4.. A Livraria estd em um processo de estabelecimento de um Sistema de
Medidas de Desempenho. Porém, ainda estd apenas na etapa inicial de redesenho de processos

e de introdug@o dos conceitos de Balanced Scorecard e de planejamento estratégico. O atual
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Sistema de Medidas de Desempenho foi elaborado com as informagdes obtidas a partir do

Sistema e de relatérios manuais, € € estruturado de forma intuitiva.

Quadro 21 - Principio 2: Traduzir as A¢oes Estratégicas em Termos Operacionais

| Itens | Resultados

1) Documento que resume as estratégias em uma Nivel 3 — Apesar de existirem documentos que

linguagem padronizada. descrevem a gestdo, estes ndo estdo em uma linguagem
padronizada e compreensivel por todos.

2) Medidas de Desempenho sdo ligadas aos Nivel 4 — A maioria dos entrevistados concorda com a

objetivos afirmacéo. Contudo, estas medidas ndo sdo
estabelecidas a partir de um planejamento estratégico.

3) Metas sdo estabelecidas por cada medida. Nivel 3 — Apesar de existirem indicadores e metas
estabelecidas, o pessoal ainda ndo sente que estas
existam.

4) Principal caracteristica das metas Séo definidas apenas pelos executivos de topo

5) Ac¢des sdo estabelecidas a partir dos objetivos Nivel 4 — A maioria dos entrevistados concorda com a
afirmacao.

6) Principal caracteristica das acGes Para cada acgfo, ha pessoas responsdveis pelo seu
sucesso.

7) Atribuicdo das tarefas Deve haver visdo, competéncias e autoridade.

¢) Principio 3: Alinhar a Organizacdo em Torno da Estratégia

Este principio indica se a empresa tem as suas estratégias alinhadas com seus recursos
e em todas as suas unidades de negécio. O Quadro 22 mostra que a Livraria pode ser
classificada entre os niveis 3 e 4, ou seja, deve ser salientado que a Livraria mantém as suas
estratégias alinhadas, mas que elas ainda ndo foram claramente evidenciadas, tendo sido

estabelecidas de modo intuitivo.

Quadro 22 — Principio 3: Alinhar a Organizacao em Torno da Estratégia

I Itens I Resultados
1) Fomento do compartilhamento e de apoio entre Ha fornecimento de recursos para promover a execucio
unidades de negdcio e de suporte. dos projetos.

Ha compartilhamento de conhecimentos para
disseminar as melhores praticas.

2) A estratégia corporativa é utilizada para guiar as Nivel 4 - A estratégia corporativa guia as a¢des, mas

estratégias das unidades. ainda é de modo nao-formalizado.

3) As unidades trabalham conjuntamente, o que fica | Nivel 3 - Aparentemente, sim. Contudo, isto ndo estd
evidenciado em documentos de gestao. totalmente evidenciado em documentos de gestdo.

4) A relagdo com os parceiros de negécio € levada Nivel 4 — Aparentemente sim, os gerentes levam em

em consideracio. conta os agentes de mercado com quem interagem.
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d) Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos

Esse principio € um assunto que vem sendo trabalhando na empresa. Assim, este

aspecto pode ser classificado entre os niveis 3 e 4 (Quadro 23).

Quadro 23 - Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos

Itens

| Resultados

1) Os funciondrios tém consciéncia da visdo e dos
objetivos, e estdo devidamente informados sobre
eles.

Nivel 3 — Apesar de a comunicagdo ser aberta, ela ndo é
entendida por todos os membros da empresa; ainda ha
falta de uma linguagem comum.

2) Estabelecimento de objetivos motivadores, 0s

quais estdo alinhados aos objetivos da organizagao.

Nivel 3 — Apesar de os objetivos aparentemente estarem
alinhados, existem empregados indiferentes ao
estabelecimento de metas e ao trabalho em equipe.

3) Identificagdo de competéncias e recursos
tecnoldgicos e a sua avaliacdo periddica.

Nivel 4 - As competéncias e os recursos estao em
processo de avaliagdo, mas esta ainda ndo € feita de
modo regular, periddico.

4) A velocidade com que as competéncias e 0s
recursos tecnoldgicos se desenvolvem.

Nivel 4 — € considerada como um fator importante,
porém sua avaliacdo ainda ndo é feita.

5) Sdo utilizadas abordagens de Recursos
Humanos.

Nivel 4 — Processo que estd evoluindo, através da
determinagdo de competéncias.

E importante ressaltar que a Livraria estd comecando a trabalhar em equipe e a

comunicar os seus objetivos a todos os membros da empresa. Entretanto, ainda este aspecto

ainda deve ser melhorado, para que possa ser obtido o comprometimento dos empregados, de

modo que os projetos da empresa sejam bem sucedidos.

e) Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo

Na Livraria, este Principio ainda esti em etapa embriondria (Nivel 3). Apesar de

existirem ferramentas que apdiam a gestdo, e andlises de desempenho que busquem alinhar os
recursos as agdes estratégicas, estas andlises sdo feitas principalmente pela diretoria, e de
forma ainda intuitiva, ou seja, ndo-formalizada, e sem o emprego dos recursos permitidos por
estas ferramentas. A Livraria estd buscando o estabelecimento de um procedimento formal,
que una as acodes estratégicas com as suas acdes operacionais, sendo este 0 primeiro passo

para o redesenho dos seus processos.
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Quadro 24 - Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo

| Itens | Resultados

1) Ferramentas para avaliar a gestdo das operacdes. Nivel 3 — Nio existe um conceito de ferramentas de
gestdo para este objetivo, apesar de contar com um
sistema ERP, ndo se conta com uma metodologia de
avaliacdo de desempenho.

2) Séo feitas andlises de desempenho. Nivel 3 — Ocasionalmente, especialmente na época de
campanhas escolares.

3) Os relatérios dos Sistemas sdo utilizados como Nivel 3 — Ocasionalmente. E mantido o uso de

ferramenta tinica para andlises. relatérios elaborados manualmente.

4) Os recursos sao alocados priorizando agdes Nivel 3 — Indiferente, pois os recursos e sua alocagdo

estratégicas e or¢amentos. sdo de responsabilidade da diretoria.

5) Principais caracteristicas dos Sistemas de Identificar melhorias de processos de gestao.

Informacao. Compartilhar informagdes em toda a empresa.

4.2 ESTUDO DE CASO (EC2) CORPORACION JOSE R. LINDLEY

A Corporacién José R. Lindley S.A. (no presente trabalho, doravante referida como “a
Corporagdo”) € uma sociedade de capital aberto cuja principal atividade € a de se dedicar a
elaboracdo, engarrafamento e distribui¢do de bebidas gaseificadas. Atua no mercado ha 95
anos, sempre foi e continua sendo uma empresa familiar, e expande suas operagdes a nivel
nacional. Sua administracdo se encontra a cargo da familia Lindley, aliado a uma parceria
estratégica com a Coca-Cola Company, que é o maior produtor de refrigerantes do mundo, o
que permitiu incorporar a sua carteira os produtos Coca-cola, Fanta, Sprite, Crush, entre
outros. Também deve ser salientado que esta empresa produz, distribui e é dona da marca
Incakola, que € o refrigerante lider do mercado peruano. A parceria estratégica com a Coca-
Cola Company foi consolidada no ano 2004, através da compra da Embotelladora
Latinoamerica S.A. — ELSA, empresa que produzia e distribuia todos os produtos da marca
Coca-cola no norte, centro e sul do Perd. Desta forma, através de um projeto de integracdo, as
operacgdes desta dltima empresa foram incorporadas a Corporagao.

A Corporagdo distribui seus produtos para todo o territério peruano, possuindo 13
plantas localizadas em diferentes regides do pais, e mantendo uma participa¢do de mercado de
aproximadamente 55,20%". A Corporagdo emprega por volta de 2.500 empregados, e

apresenta um faturamento anual de aproximadamente US$ 202.002.000 (d6lares americanos),

' Informagao obtida dos Relatérios Financeiros Auditados, com a data de 31.12.04.
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tem custos operacionais que atingem aproximadamente 72% do valor do faturamento liquido,
sendo que 76% deste custo sdo representados pela compra de mercadorias e de matérias-
primas. Também deve ser destacado que a Corporacdo mantém dividas financeiras com
terceiros, principalmente devido a fusdo por absorcdo, efetuada no ano 2004, da
Embotelladora Latinoamericana S.A. — ELSA.

No ano 2001, a Corporagdo implementou o Balanced Scorecard, através do qual ela
coleta informacdes, as quais logo sdo convertidas em indicadores de desempenho, permitindo
a diretoria e as geréncias a formulacdo do plano anual de negécios € 0 monitoramento, em
tempo real, do comportamento do negécio”. Deve ser ressaltado que a Corporagdo é
reconhecida como uma das empresas lideres do setor, no campo tecnolégico. Entre as
implantacdes tecnoldgicas, tém maior destaque: Integracdo das operagdes do negdcio através
do sistema SAP R/3, que assegura a integridade das informagdes; distribui¢do integrada a
Intranet, tendo 48 distribuidores interconectados, que atendem a 1.150 pré-vendedores em
nivel nacional; e, finalmente, implantacdo de um Sistema de Atendimento ao Cliente (SAC).
Paralelamente a estas inovacdes, a Corporacdo possui as certificacdes ISO 14001 e ISO 9001,
mostrando o cumprimento destas normas internacionais, no Sistema de Qualidade no seu

processo de producdo e distribuigao.

Na secdo seguinte, sdo apresentadas as dimensdes da pesquisa e sdo descritos os
elementos encontrados nesta empresa.

4.2.1 Dimensao de Contexto

Nesta secdo estdo descritos os contextos interno e externo, em termos de Politica e

Cultura, de Ambiente e de Estratégia.

4.2.1.1 Elementos de Politica e Cultura

A Corporacdo teve sua origem como uma empresa familiar. Porém, atualmente, ela é
orientada para a profissionalizacdo e para a busca de resultados, visando atingir o pleno uso

da vanguarda de ferramentas e metodologias de gestdo, com o intuito de promover uma

'* Fonte: Documento de apresentagdo da Corporacio
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melhora continua em sua atividade empresarial. Sendo assim, seu estilo de gestdo se encontra
orientado para a busca de resultados, o que inclui a exceléncia nas operagdes, a satisfacdo do
cliente e a exceléncia organizacional. Diante disto, pode ser observado que este tipo de
gerenciamento mantém um estilo participativo, uma vez que fomenta o trabalho em equipe.
Este estilo participativo fica especialmente evidenciado ao ser observada a forma de estruturar
a estratégia, ou seja, de maneira conjunta, fazendo dela um processo onde toda a Corporacio

se envolve.

Com relacdo a delegacdo de poder, se observa que os gerentes t€ém poder de decisao,
ao serem definidas as estratégias da Corporagdo, sendo que a diretoria confia nas percepgdes
destes executivos. Contudo, um aspecto importante deste modo de gestdo estd no fato de que,
uma vez que se determina a situagdo da Corporacio, através de um processo participativo com
o apoio da percep¢do dos gerentes, € a diretoria quem formula expectativas, para, logo a
seguir, fazer uma negociacdo com os mesmos gerentes, para determinar a viabilidade de tais

expectativas.

A estrutura da Corporacdo ¢ hierdrquica, apresentando os niveis de gerente geral,
gerente corporativo, chefe e funciondrio ou operario. Contudo, a Corporacio enfatiza que ela
¢ matricial, o que agrupa todas as dreas e tem como finalidade organizar os processos do
negécio de forma 4gil, ganhando com isto mais flexibilidade, e também fomentando o
trabalho em equipe (Anexo F). Neste tipo de estrutura, sdo observadas relagdes contratuais
entre os niveis, ao serem estabelecidas as estratégias, através de contratos ou compromissos
de acdo, e ao avaliar a viabilidade das expectativas da diretoria. Em outras palavras, o
empregado aceita o cumprimento destas expectativas através deste compromisso,
transformando-as em objetivos. E tal compromisso € transformado em um documento formal,
o qual servird, ao final do ano em questdo, para a avaliacdo do desempenho deste empregado

(Anexo G).

Diante disto, o Sistema de Medidas de Desempenho utilizado pela Corporagdo tem
uma maior &énfase na recompensa. Isto pode ser observado quando se analisa o conceito de
incentivo para os funciondrios. Segundo o Chefe de Recursos Humanos “os incentivos que
sd0 mais valorizados pelos empregados sdo aqueles que se outorga em termos monetarios ou
através de reconhecimentos publicos; porém, ainda nido € claramente valorizado o

aprendizado que se adquire ao trabalhar na Corporacao”.

Com relacdo a objetividade da Corporagdo, esta se transmite em termos de

documentos formais e de normas, tanto para elaborar as estratégias da empresa quanto para
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elaborar o trabalho rotineiro. Observa-se que cada parte do processo de estabelecimento de
estratégias se encontra totalmente documentado através de formatos pré-estabelecidos. Do
mesmo modo, a empresa estd estruturando as competéncias de cada posto de trabalho,
indicando as competéncias necessarias para que os objetivos possam ser atingidos. Esta
estruturacdo faz parte de um processo de avaliagdo de desempenho. Nesta avaliacdo, sdo
desenvolvidos planos individuais para melhorar o desempenho no cargo atual do empregado,
e, do mesmo modo, para as futuras posi¢cdes que possam ser assumidas dentro da empresa, o
que motiva o empregado, quando este visualizar uma possivel carreira profissional dentro da
Corporagdo. Contudo, deve ser destacado que este plano de carreira, apesar de ser ilimitado,
s6 podera ser concretizado quando se houverem vagas disponiveis, sendo que € uma politica

da Corporagdo ocupé-las preferencialmente com pessoal competente interno.

Com relagdo a atitude ante o controle externo, esta € bastante positiva, pois a
Corporagdo se encontra aberta a novas idéias que podem vir dos auditores externos, dos
consultores, ou do pessoal interno da Corporacdo. Eles consideram estes elementos como
parceiros que apdiam a melhoria da empresa. Com relacio a profissionalizacdo na
Corporagdo, esta se dd em um nivel alto, todos os gerentes contam com pds-graduacio ou
especializacdo, e sempre se busca a vanguarda de ferramentas de gestio, visando manter uma

cultura de melhoria continua.

4.2.1.2 Elementos de Ambiente

A Corporagdo tem por ambiente o setor de distribui¢do de refrigerantes do mercado
peruano. A seguir, serd analisado cada um dos elementos das forcas do mercado, o que

apoiard uma melhor compreensdo dos assuntos estratégicos do setor.

7

Um dos assuntos criticos do setor € a relacdio que a Corporacdo tem com seus
fornecedores. Isto pode ser ilustrado quando se observa que cerca de 80% dos custos de
producdo estdo representados por 3 produtos: agucar, garrafas e esséncias. O agticar ndo é
produzido pela Corporacdo, e existem poucos fornecedores do produto no mercado. Além
disto, estas empresas acucareiras passaram por problemas internos e climdticos, fazendo com

que a produgdo, durante o ano 2004, fosse reduzida em 22%, e que, no ano 2005, crescesse
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apenas 9%. Por outro lado, a importacdo deste produto, durante o ano 2005, aumentou em

aproximadamente 25%"*.

Com relacdo a concorréncia dentro do setor, com a queda de demanda interna dos
refrigerantes, como resultado da queda do poder aquisitivo das pessoas, do ingresso das
marcas chamadas “b-brands” e de refrigerantes de marca local a precos mais baixos, passou a
existir um incentivo que abriu a concorréncia no setor. Assim, apesar de a preferéncia do
consumidor tender pela marca da Corporagdo, a lealdade a marca estd mais concentrada nos
niveis socioecondmicos altos. H4 uma maior diferenca nos niveis socioecondmicos mais
baixos, os quais, por seu menor poder aquisitivo, acabam sendo atraidos por precos mais
baixos. Aqui se recorda que a Corporacao é quem lidera este mercado, com uma participagdo
superior a 50%. Também pode ser observado que as principais empresas que compdem o
setor sdo de grande porte e de capital aberto, e que estas possuem um sistema de distribui¢do
mais adequado, necessitando de bom respaldo financeiro. Porém, o fato de a Corporacdo
possuir as marcas “Incakola” e “Kola Real”, que foram desenvolvidas por empresas locais
diferentes, contribui para que estas sejam vendidas principalmente no mercado interno, sendo

ainda muito pouco explorada a exportacdo para outros paises.

Com relacdo ao poder que tém os consumidores, ndo hd um segmento comprador em
especial, do qual a Corporacdo fique dependente. Contudo, os consumidores mantém certo
poder de negociacgdo, devido a sua relativamente baixa fidelidade as marcas e ao fator preco,

no momento de definir sua compra.

Uma das barreiras para entrar no mercado sdo as economias em escala; assim,
empresas com maiores capacidade de producdo, tecnologia e maior integracdo vertical sdo as
que podem obter maiores beneficios. Outra barreira € o grau de posicionamento das marcas,
que impede a entrada de novos produtos. O tamanho do mercado é considerado pequeno.
Assim, estima-se que a capacidade ociosa do setor seja de aproximadamente 35%. Por dltimo,
para manter precos baixos, se necessita uma boa estrutura de custos, devido as baixas margens
de rentabilidade. Em conseqiiéncia, hd uma grande barreira de entrada para o setor, ji que este
¢ composto por empresas de grande porte. Portanto, se precisaria de um grande investimento
para implementar uma empresa de distribui¢do de refrigerantes. De modo semelhante, como
também aqui o predominio é de economias em escala — o que é uma caracteristica comum

neste tipo de empresas — ndo hd barreiras de saida do setor.

1 Informacdo obtida da andlise do setor de distribui¢@o de refrigerantes no mercado peruano — Maximize 2005
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Em relacdo a produtos substitutos, os sucos de fruta e os sucos instantineos t€m sido
os substitutos tradicionais dos refrigerantes, ao longo do tempo. Contudo, devido a queda nos
precos nos refrigerantes, os sucos tém perdido parte desta importancia. Segundo o Instituto de
Estadistica e Informdtica del Perii - INEI, o refrigerante é considerado dentro da cesta
familiar, ¢ mesmo nao sendo um alimento bdsico, sua participacdo chega a ser de

aproximadamente 2%.

4.2.1.3 Elementos de Estratégia

O tipo de estratégia utilizada pela Corporacdo se encontra refletida na visdo, missao e
nos valores. A visdo da Corporacdo, descrita no plano estratégico, é:
“Uma organizacao orientada ao consumidor, inovadora, rentdvel e lider no mercado

de bebidas, composta por uma equipe comprometida com a exceléncia, oferecendo
produtos da mais alta qualidade e prestigio”.

Da mesma forma, a sua missio €:

“Atender as necessidades de acalmar a sede, satisfazendo a nossos consumidores em
todos os momentos de consumo, criando valor de maneira sustentdvel para nossos
acionistas; Produzindo e distribuindo eficientemente bebidas da mais alta qualidade;
potencializando o desenvolvimento e o bem-viver de nosso pessoal; promovendo o
desenvolvimento de nossos fornecedores, distribuidores e clientes; fortalecendo o
vinculo com a comunidade, em nosso papel de cidadio responsavel”.

E, por fim, os valores da Corporacdo sdo os seguintes: Orientagdo ao servigo;
Qualidade; Trabalho em Equipe; Resultados; Compromisso; Identidade; Inovacdo; Respeito;

Paixdo e Honestidade.

Diante disto, e apesar de desenvolver suas atividades em um setor onde se tem
preferéncias que se véem influenciadas pelo preco do produto, a Corporagdo demonstra a
qualidade do seu produto e mantém nele um prego diferenciado. Desta forma, se oferece um
produto de qualidade, a um preco justo e com formas de inovacdo, com relagdo a apresentacdo

do refrigerante ao ptiblico-alvo. E estas caracteristicas resultam em:

- Lideranga na construcio de lealdade com os clientes.
- Lideranga nos custos de operagdo.

- Lideranca em exceléncia operacional.
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Como resultado deste tipo de estratégia, a Corporacdo se encontra liderando o
mercado, obtendo uma penetracio de mercado" de aproximadamente 60%, com as suas

principais marcas, e com uma participag¢do de mais de 50% do mercado interno.

Por outro lado, conforme salienta o Chefe de Recursos Humanos, a Corporagio esta
buscando medir como os funciondrios se adaptam as competéncias que ela exige, uma vez que
estas competéncias nascem da missdo, visdo e valores da Corporacdo, e sdo consideradas
como pilares da andlise-chave da empresa (Anexo E). Assim, através do compromisso anual
de performance (Anexo G) anualmente € feita uma avaliacdo de desempenho, a qual permite
analisar, avaliar e qualificar cada empregado. No que diz respeito ao nivel de cumprimento

dos objetivos do seu posto e as competéncias utilizadas para o cumprimento dos mesmos.

Com relacdo a forma de estruturar a suas estratégias, a Corporagdo desenvolveu uma
metodologia chamada “MPGO — Modelo de Planeamiento y Gestion Organizacional’. Esta
metodologia se divide em cinco fases, as quais, a seguir, estdo diagramadas (Figura 43), e

explicadas:

Fase 1: Anélises de situacdo e diagndstico

Nesta fase, sdo definidas as perspectivas e os pilares-chave da Corporagdo. As
perspectivas sdo as dimensdes da Corporacdo através das quais a empresa traduz a sua
estratégia de negdcio. Neste caso, sdo utilizadas as perspectivas definidas na metodologia do
Balanced Scorecard. Os pilares sdo defini¢cdes de assuntos estratégicos que transpassam todas
as 4reas. Estes pilares, ou assuntos, utilizados pela Corporagdo foram: (1)
Produtividade/Qualidade; (2) Recursos Financeiros; (3) Performance Comercial; (4)
Desenvolvimento de Recursos Humanos; (5) Responsabilidade Pablica/Imagem; (6) Recursos
Fisicos e Tecnoldgicos; (7) Inovacdo; (8) Rentabilidade. Os pilares-chave definidos sdo
utilizados ao longo do processo de andlise da situagdo da Corporacio. E assim que cada drea

da empresa faz uma anélise situacional segundo cada pilar-chave definido.

13 Penetraco de mercado significa que 60% das pessoas que costumam beber refrigerante, bebem Incakola.
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I. ANALISES DE SITUACAO E . FORMU'LA(;AO lll. PLANEJAMENTO
DIAGNOSTICO ESTRATEGICA OPERACIONAL
/ 1.1 Definir \ - . / \
2.1 Revisar Visao, Missao

Perspectivas Basicas e /[ ] \

Pilares-Chave e Valores 3.1 Definir
I Expectativas
v L 4 e Pautas
1.2 Analisar o | [ 1.3 Analisar o 2.2 Definir 2.3 Definir ﬁ
ambiente ambiente Portfolio de Vantagens 3.2 Definir
Interno Externo Negocios Sustentaveis Objetivos,
[ | Planos

Operacionais
Estrutura e

Orcamento

3.3 Definir
Indicadores

2.4 Definir
Destino
Estratégico

1.4 Realizar
FOFA

1.5 Realizar o

Diagnostico
Organizacional

2.5 Definir
j K Estratégias

IV. BALANCED SCORECARD

J

V. GESTAO ORGANIZACIONAL

Figura 43 — Fases da Metodologia MPGO

Fonte: Adaptado do documento de gestdo preparado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacio

Ao fazer a Andlise do Ambiente Interno da Corporacdo, sdo avaliados: situagdo atual
do negdcio e o cumprimento dos planos vigentes; a qualidade e quantidade dos recursos que
devem operar o nivel de eficiéncia atingido, e a capacidade para satisfazer o cliente. Com esta
andlise, podem ser detectados eventuais desvios produzidos, bem como suas causas, a fim de
elaborar um plano de contingéncias. Na andlise do Ambiente Externo, sdo analisadas
informacdes sobre: Micro-entorno (mercado, concorréncia, canais comerciais, consumidores,
fornecedores e insumos) e Macro-entorno (indicadores macro-ambientais que podem afetar o

negdcio, como por exemplo: preco de importaciao do agicar).

O passo seguinte é o de fazer uma andlise de Forcas, Oportunidades, Fraquezas, e
Ameacgas - FOFA. Esta andlise tem o intuito de identificar as situacdes interna e externa.

Desta forma, cada drea deve fazer as seguintes perguntas:

Que forcas podem ser identificadas neste pilar, dentro da minha geréncia?

Que oportunidades podem ser identificadas neste pilar, fora da minha geréncia?

Que oportunidades podem ser identificadas neste pilar, fora da Corporagdo?
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- Que debilidades podem ser encontradas neste pilar, dentro da minha geréncia?
- Que ameacas podem ser encontradas neste pilar, fora da minha geréncia?

- Que ameacas podem ser encontradas neste pilar, fora da Corporagao?

2

E assim que cada geréncia vai formar uma andlise FOFA (Anexo H), a qual, em
seqiliéncia, serd consolidada com as demais FOFAs de outras geréncias. Desta forma, o
processo se inicia pelo nivel hierdrquico inferior, e, a seguir, € consolidado e definido a nivel
de Geréncia Corporativa. Sao coletados os Diagnésticos das Geréncias Corporativas, os quais
serdo consolidados, compondo um relatério final, chamado de “Diagnéstico Organizacional”,
(Figura 44). Este relatério sintetiza as situagOes favordveis ou adversas detectadas, de forma
que sua leitura induza a definicio das expectativas da Diretoria, que, a seguir, serdo

transformadas nos Objetivos Estratégicos.

FOFA
GERENCIA 1 Consolidagao FOFA | Consolidacao | .
FOFA com o GERENCIA Il com o DIAGNOSTICO
GERENCIA 2 Gerente CORPORATIVA | I | Gerente
Corporativo Il Geral ‘ ORGANIZACIONAL
FOFA s |
GERENCIA 3

Figura 44 — Consolidacio das Analises FOFA
Fonte: Adaptado do informe elaborado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da Corporacio

Também deve ser destacado que cada geréncia tem autonomia para fazer sua FOFA,
assim como também cada Gerente Corporativo, para consolidar e entregar sua FOFA final, ou
seja, se um Gerente Corporativo achar que ndo deve ser considerado um assunto levantado
por alguma das geréncias que lhe sdo subordinadas, tal assunto ndo serd considerado no seu
documento consolidado. A mesma situacdo se dd com o gerente geral; se ele ndo considerar
importante algum dos assuntos levantados por um dos gerentes corporativos, este assunto nao
¢ considerado no documento final de diagndstico. Entretanto, todos os documentos ficam
reconhecidos e assinados pelos responsaveis de cada Geréncia. Este protocolo foi estabelecido
porque a Corporagdo confia na percepcdo dos seus gerentes, o que facilita a rapidez das
andlises. No final do processo, se obtém um documento chamado de “Diagndstico

Organizacional”, o qual sintetiza as situa¢des favordveis ou adversas detectadas (Anexo I).

Fase 2: Formulagdo da Estratégia
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Conforme o resultado obtido na fase anterior, podem ser revisados a missdo, viso e os
valores da Corporagdo. A seguir, se define o portfélio de negdcios, ou seja, a estratégia. Neste
caso, como a Corporagdo distribui duas marcas, a Incakola (marca prépria) e Coca-cola
(franquia), se decide o caminho e o enfoque para cada uma destas linhas de negdcio.
Paralelamente, sdo definidas as vantagens competitivas sustentaveis que apdiam os diferentes
enfoques escolhidos (Anexo J). A partir desta andlise, é definido o Destino Estratégico, ou
seja, os objetivos da empresa para os proximos 3 anos (Anexo K), para que, finalmente, sejam
definidas as estratégias que refletirdo a visao da Diretoria sobre o qué deva ser feito para que a
Corporagdo atinja os objetivos estratégicos tracados (Anexo L). Nesta seqiiéncia de etapas,
deve ser destacado que toda esta andlise € feita a partir do Diagndstico Organizacional, que

foi obtido na fase 1.

Fase 3: Planejamento Operacional

A partir destas estratégias, sdo definidas as expectativas e pautas. As expectativas sdo
os resultados esperados pela Diretoria, os quais foram determinados durante o processo de
planejamento estratégico. As pautas sdo as varidveis, estabelecidas pela Diretoria, a serem

adotadas no processo de planejamento. Por exemplo:

- Podem ser definidas as seguintes expectativas: (1) Desenvolver um plano de carreira para

as chefias; (2) Apresentar um plano de profissionalizagdo de chefia.

- Para isto, se dd a seguinte pauta: O or¢amento para estas atividades deve ser < US$

0,5Milhdo.

Desta forma, definidas as expectativas e pautas de acordo com o Diagndstico
Organizacional (Fase 1), as mesmas sdao comunicadas de forma vertical, para os niveis
hierarquicos inferiores, até chegar aos gerentes. Isto é feito com o intuito de que possa ser
negociado e aprovado pelos responsdveis por cada expectativa (Anexo M). Apés ter sido
firmado este pacto, pode entdo ser elaborado o documento “Compromisso Anual de
Performance” (Anexo G), onde cada empregado se compromete a cumprir com o que foi
acordado. E neste momento que as expectativas sdo convertidas nos objetivos que servirdo
para definir os planos operacionais, que, por sua vez, sdo expressos em outro documento,

chamado “Planos operacionais: Objetivos e acdes” (Anexo N). Paralelamente, a Corporacio
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faz uma andlise da sua estrutura, ou seja, uma revisdo do seu organograma, seus recursos e

seu orcamento operacional (Anexo O).

Por fim, sdo definidas as medidas de desempenho (Fase 4), as quais deverdo estar
alinhadas aos objetivos ja formulados. Este alinhamento estd explicado, com maiores

detalhes, na Se¢do 4.2.2.

Fase 4 — Balanced Scorecard

A estruturacdo das medidas de desempenho, segundo a Metodologia BSC, representa a
informagdo-chave para o gerenciamento e monitoramento do negdcio. Esta estruturacio é

apresentada, em detalhes, na Secdo 4.2.2.

Fase 5 — Gestao Organizacional

A fase da Gestdo Organizacional € composta por um conjunto de itens destinados pela
Corporagdo para o gerenciamento, desenvolvimento e execucdo do planejamento realizado.

Estes itens sdo os seguintes:

Reunido Mensal de Resultados;

- Processo de atualizacdo de informagao;

- Mecanismo para a revisdo formal e conjunta do avango do processo no transcurso do ano;
- Processo de feedback das metas e objetivos definidos;

- Sistema de monitoramento do ndo-cumprimento dos compromissos;

- Modalidade e periodicidade do sistema de avaliagdo de desempenho por objetivos;

- Obten¢do do Compromisso Anual de Performance (CAP), por responsével.

E interessante mencionar que todo o planejamento efetuado pela Corporagio é
totalmente programado, tendo seu inicio em setembro e seu término no més de dezembro.
Deve ser salientado que, quando foi perguntado ao Gerente de Planejamento Estratégico o que
ele faria, caso acontecesse alguma mudanca dristica que afetasse o Diagndstico
Organizacional, ele respondeu que € responsabilidade de todo Gerente estar atento as
mudangas, e que, caso alguma destas seja de grande impacto, deveria ser mudado o que fosse

necessdrio. Cabe ressaltar que esta metodologia estd sendo utilizada a partir do ano 2004,

sendo que 2005 foi o segundo ano da sua implementacao.
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Foi constatado que a Corporacdo tem um processo de planejamento estratégico
totalmente estruturado, com a participacdo de praticamente toda a empresa. Este planejamento
ainda ndo chega até os operdrios, mas hd a intencdo de fazer com que eles tenham objetivos
em conjunto, ou seja, que os operarios tenham um Compromisso Anual de Performance de
grupo. Desta forma, também foi observado que a Corporacdo, apesar de ser hierdrquica, tem
um processo participativo, evidenciado através do Compromisso Anual de Performance. Por
outro lado, também transpareceu que o tipo de estratégia utilizada pela Corporacdo é
orientado tanto a producdo quanto ao valor entregue para o cliente. Do mesmo modo, esta
estratégia também ¢ voltada para uma orientacdo de estabelecimento de competéncias da

empresa, em resposta a sua visao e missao de negdcio.

4.2.2 Dimensao de Estruturacio

A luz da anilise do contexto, ficou bastante evidente que a Corporagio é uma empresa
hierdrquica, e que ela mantém um processo participativo baseado no trabalho em equipe.
Desta forma, ela estrutura seu Sistema de Medidas de Desempenho através de uma
metodologia que recorre a Corporagdo, de baixo para cima, ao estabelecer seu Diagndstico
Organizacional e criar suas expectativas, e de cima para baixo para estabelecer seus objetivos,
tomando como base os elementos denominados “pilares-chave”, os quais perpassam toda a
empresa. A seguir, sdo descritos cada um dos elementos de estruturacdo encontrados neste

estudo de caso:

4.2.2.1 Objetivos Estratégicos

No caso da Corporagdo, os objetivos estratégicos foram obtidos a partir das
expectativas criadas pela Diretoria, as quais foram negociadas com os niveis hierdrquicos
subordinados, ou seja, negociadas com cada 4drea e com as pessoas responsiveis pela
implementacdo de cada um destes objetivos (Anexo G), em um processo top-down — bottom-

up.

Desta forma, sdo estabelecidos os objetivos estratégicos, que sdo aprovados tanto pela
diretoria quanto pela geréncia geral. Assim, para cumprir estes objetivos estratégicos, eles sdo

informados as geréncias corporativas, na forma de expectativas. Uma vez negociadas estas
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expectativas, sdo definidos os objetivos corporativos (objetivos locais), que, por sua vez,
devem estar alinhados com os objetivos estratégicos (objetivos globais), para que entdo
possam ser indicados os planos de acgdo, i.e., os planos sobre como estes objetivos serdo
cumpridos. Cada plano tem uma area responsavel, sendo que este plano se transformard em
um objetivo para aquela drea (Figura 46). Por exemplo, a Geréncia de Recursos Humanos
informa que pode contribuir com os objetivos “3. Cumprir com o orcamento operativo e de
investimento”; “10. Incrementar a Eficiéncia Operacional” e “13. Consolidar Modelo de
Desenvolvimento, Integracio e Gestdo de RRHH”; e, a seguir, esta geréncia define seus
planos de acdo, como pretende mensura-los, e quais sdo as iniciativas e os colaboradores que

serdo os responsaveis por elas.

Neste exemplo, a Corporacgdo definiu treze objetivos organizacionais, 0s quais, por sua
vez, foram representados em um mapa estratégico (Figura 45). O Gerente de Planejamento
Estratégico da Corporagdo informou que hd cerca de trinta objetivos corporativos que
contribuem para a elaboracdo dos objetivos estratégicos, e entre cinqiienta a sessenta objetivos
de 4rea, que contribuem para a concretizacdo dos corporativos. Este gerente prosseguiu,
dizendo que eles ndo efetuam uma andlise das relacdes de causa e efeito entre os objetivos.
Contudo, ressalta que esta andlise é um efeito que acontece naturalmente. Isto fica
evidenciado na Figura 46, onde, ao diagramar as relacdoes de causas e efeito do mapa
estratégico, indiretamente se mostra como acontecem estas relacdes em cada drea, ao mostrar
como cada 4rea contribui com os objetivos estratégicos e como estes estdo representados no

mapa estratégico da Corporagao.

Neste caso, deve ser salientado que os objetivos estdo relacionados diretamente aos
planos de acdo, os quais determinardo a importincia dos processos € recursos que Serdo
utilizados para cumprir com estes objetivos. Por outro lado, também foi observado que os
objetivos tracados pela Corporacdo possuem as mesmas caracteristicas que ja haviam sido
encontradas durante a revisdo da literatura. Assim, estes objetivos sd0 mensurdveis, uma vez
que estdo relacionados aos planos de acdo, sdo acessiveis e realisticos de serem executados,
sdo federativos — por serem executados em todas as dreas da corporagdo — e, finalmente, sdo
construtivos, por terem sido constituidos a partir dos objetivos locais, que constituem o

atendimento de objetivos globais.
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Figura 45 — Mapa Estratégico 2006 da Corporacion José R.Lindley

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregue pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporagio.

4.2.2.2 Processos de Negocios

A identificag@o dos processos de negécio € um assunto importante para a estruturagcdo
do Sistema de Medidas de Desempenho, ja que eles sdo os suportes para oferecer valor ao
cliente e transformar este valor em resultados financeiros bem sucedidos. Também deve ser
salientado que, atualmente, a Corporacdo j4 identificou todos os seus processos. Também ¢é
importante reconhecer que, em um primeiro momento, eles tiveram maior impacto sobre a
estratégia, e agora, ji se trata de um processo rotineiro. Segundo expressa o Gerente de
Planejamento Estratégico, as medidas relacionadas com os processos de negdcio perpassam
toda a Corporagdo. Em um primeiro momento, algumas destas medidas foram classificadas
como de primeiro nivel, para depois, passado certo tempo, se tornarem meramente
transacionais. Da mesma forma, existem outras medidas que sempre estardo relacionadas a
estratégia atual da empresa. Entdo, o que definird se sdo medidas de primeiro ou segundo
nivel serd a estratégia. O Gerente de Planejamento Estratégico ressalta ainda que, devido a
estratégia de obtengdo de exceléncia operacional e lideranga em custos, as medidas de

producdo e controle de desperdicios serdo criticas. Isto pode ser observado nos objetivos da
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perspectiva de processos internos: “11. Manter alto nivel de qualidade nos produtos™; “12.
Incrementar a eficiéncia operacional”, e, “13. Maximizar o uso dos recursos de TI”, objetivos
estes que se encontram relacionados a estratégia da Corporagdo, e que ap6iam a realizacdo

dos objetivos da perspectiva de clientes.

Os processos que foram identificados como mais criticos para a Corporacdo sdo os
processos de gestdo operacional, devido ao fato de esta ser uma empresa que produz e
distribui com padrdes certificados ISO, e que trabalha com as mais recentes tecnologias de
producdo e informagdo. Na procura da fidelidade dos clientes, é destinada uma atencio
especial ao sistema de queixas de clientes, o “Al6 C.J.R.L” (SAC - servigo de atendimento ao
consumidor). Com relag@o a inovacao, ela acontece através de mudangas nas apresentacdes do
produto (diferentes tipos de garrafas, para motivar diferentes tipos de cliente). Com relacio a
gestdo de processos regulatérios e sociais, a Corporagdo os controla através da atuacdo de
especialistas, como auditores e consultores externos e internos. Paralelamente, a Corporacio
também se preocupa com a imagem institucional, a qual € consolidada através do seu apoio a
comunidade. Para isto, conta com um organismo chamado “Fundacién Incakola”, a qual se
dedica ao apoio a educacdo de criancas. Finalmente, a gestdo financeira é controlada através
do monitoramento da rentabilidade e dos planos para o pagamento das dividas, com o intuito

de assegurar a sua liquidez.

Os processos descritos anteriormente estdo relacionados aos objetivos estratégicos da
Corporagao, apresentados na Figura 45, assim como também estdo projetados nos Sistemas de
Informacédo da Corporagdo, os quais servem de fonte das informacdes para o fornecimento das
medidas estabelecidas. Com relacdo ao desenho dos processos, cabe ressaltar que eles

passaram por um controle de qualidade e se estdo alinhados com as estratégias da Corporagdo.
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4.2.2.3 Ativos Tangiveis e Intangiveis

Nesta secdo sdo descritos os recursos que a Corporagdo possui para executar sua

estratégia e para atingir os seus objetivos.

Com respeito ao Capital Humano, a Corporacdo vem desenvolvendo uma
reorganizacdo da drea de Recursos Humanos. A partir do ano 2004, os gestores
implementaram trés novas 4reas de suporte: (a) a Geréncia de Integragdo e Cultura
Organizacional, que se encarrega do bem-estar dos empregados através da melhoria das
comunicacdes internas, estabelecendo o bem-estar social, cultivando a cultura organizacional
e um bom clima de trabalho; (b) a Geréncia do Desenvolvimento dos Recursos Humanos, que
se encarrega: da missdo da Geréncia Corporativa, identificando seus principais processos, de
definir o modelo de competéncias, que se baseia na cultura organizacional, a qual é
representada por competéncias gerais e gerenciais (Anexo E), e de definir um modelo de
avaliacdo do desempenho para toda empresa até o ano 2005 através do cumprimento do
Compromisso Anual de Performance de cada um dos empregados; e (c) a Geréncia de
Administracdo de Pessoal e Relacdes de Trabalho, que se encarrega dos assuntos tradicionais

de Recursos Humanos, ou seja, folha de pagamento e assuntos legais.

Também se destaca o fato de que a Corporacdo conta com 2.526 empregados, sendo
que 1.533 deles sdo operdrios. Segundo o Chefe de Recursos Humanos, devido ao grande
nimero de funciondrios, a Corporagdo estd avaliando os empregados administrativos que
possuem um Compromisso Anual de Performance. E também estd determinando, para aqueles
funciondrios de fabrica, objetivos grupais, que servirdo como o fundamento para sua
avaliacdo. Por outro lado, a Corporacdo estd em um processo continuo de propiciar
capacitacdo aos empregados. Assim, durante o ano 2004, foram efetuadas 51.180
horas/homem de treinamento em diversos temas, tais como forca de vendas, temas de
negociagdo, administracio e liderancga, entre outros. As informacdes sobre estas capacitacdes

estdo disponibilizadas na Intranet da Corporacao.

Com relacdo ao Capital Informacional, a Corporacdo pode ser enquadrada como
estando na vanguarda do emprego de novas tecnologias, tendo sido a pioneira em utilizar o
Sistema Integrado de Gestdo SAP R/3, integrando seus Centros de Distribuicdo (CDs) a nivel

nacional. Além disto, a empresa conta com um sistema de atendimento ao cliente a nivel
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nacional, mantendo uma linha telef6nica gratuita para resolver qualquer problema com os
seus clientes e registrar automaticamente os comentdrios ou queixas. A Corporagdo cré
firmemente que nunca se deve perder a confianca dos clientes, ji que disto dependerd a sua
lealdade as marcas e produtos da Corporacdo. Com relacdo ao Sistema de Medidas de
Desempenho, atualmente a Corporacdo conta com um software elaborado por consultores
externos. Segundo comentérios do Gerente de Planejamento Estratégico, este software nio
permite a visualizacdo dos prazos e nem do cumprimento da execucdo dos planos. A
Corporagao esta trabalhando com ferramentas de Excel e MS Project. Porém, também estd em
processo de Implementacdo do Balanced Scorecard Manager, que € uma nova ferramenta que
foi lancada por Kaplan e Norton, desenvolvida em tecnologia web-htlm, com opgdes de

customizacdo, conforme as preferéncias do usudrio.

Cabe ressaltar que a disponibilizagdo destes recursos na Corporagdo ocorre de modo
formal, estando estes alinhados a estratégia, pois € através deles que € determinada a

viabilidade das expectativas (objetivos estratégicos).

4.2.2.4 Informacdes

As informacdes sobre a Corporacdo estdo estruturadas dentro de Sistemas de
Informacdo. Apenas para as informagdes necessdrias para a determinacdo das medidas
intangiveis (Grau de avance) sdo utilizadas ferramentas do tipo MS Project ou Excel.
Contudo, a Corporacdo estd implementando uma nova ferramenta que permitird interromper o
uso destes programas, e também tornard possivel que estas informacdes sejam integradas ao
seu atual sistema de medidas de desempenho. Os relatérios ou pesquisas efetuadas por
terceiros, que sdo considerados como informacdes ndo-estruturadas, sdo processadas nos
sistemas de informacdo, segundo a forma como o usudrio definiu previamente, ou seja, de
forma quantitativa. Por exemplo, em pesquisas de participagdo de mercado, ou de

preferéncias, ou de precos nos pontos de venda, etc.

Um dos aspectos importantes constatados foi o de que a informagdo € totalmente
acessivel, seja pela intranet, revistas, murais, etc., seja pela sua disponibilizacdo nos sistemas
de informacdo. A informacado € constantemente atualizada, revisada e exposta mensalmente a

todos os membros da Corporacao.
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4.2.2.5 Medidas de Desempenho

As Medidas de Desempenho da Corporacdo foram determinadas a partir do processo
de identificacdo de objetivos e planos, com o uso da metodologia empregada, conforme
descrito na Secdo 4.2.2.1. Pela revisdo nos documentos internos da Corporagdo e pela
entrevista realizada com o Gerente de Planejamento Estratégico, foram identificadas medidas
quantitativas e qualitativas. Desta forma, foi constatada a utilizacdo de medidas quantitativas,
que sdo obtidas de forma estruturada, através da ferramenta de Sistemas de Medidas de
Desempenho que € integrada ao SAP R/3, e de medidas que nascem de informagdes nao-
estruturadas, tais como pesquisas de mercado e pesquisas de vendas proprias versus vendas da
concorréncia nos mesmos pontos de venda. Por sua vez, tendo os resultados destas pesquisas,
as medidas s@o estruturadas e inseridas no sistema. No caso de ac¢des de carater qualitativo-
intangivel, executadas para cumprir com algum objetivo especifico, tal como o “Plano de
melhoria dos processos da drea”; onde a avaliacdo nao se pode ser feita de forma quantitativa,
ela € mensurada segundo o grau de avance do plano de acdo. Para isto, a Corporacio trabalha
através de Diagrama de Gant, e estipula prazos para o cumprimento dos respectivos planos de
acdo. No ano seguinte, através de comparagdes entre a gestdo do ano corrente e a do ano em

que o programa foi aplicado, se avalia o sucesso ou ndo do programa em questao.

E interessante ressaltar que estas medidas vio mudando de importancia, com o passar
do tempo. Assim, uma medida transacional pode ter sido de grande importdncia no momento
da sua implementag@o, mas depois da experiéncia e do seu total controle, ela pode passar a ter
uma importancia de segundo nivel. Do mesmo modo, podem existir medidas que sempre
serdo de primeiro nivel, independentemente de quando foram estabelecidas ou do controle que
se tenha sobre elas. Por exemplo: “controle de desperdicios”; “produtividade de maquinaria”,

etc., sdo medidas que sempre estdo diretamente relacionadas a estratégia e ainda vigentes.

Sendo assim, a Corporacdo conta com medidas de ocorréncia, que se apresentam
principalmente nas perspectivas financeira e de processos internos; e com medidas de
tendéncia, que se apresentam principalmente nas perspectivas de clientes e de aprendizado e
crescimento. Estas medidas podem ser de cardter operacional, transacional ou estratégico, e

sdo oriundas de fontes de informagdo estruturadas e ndo-estruturadas.
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4.2.3 Dimensao de Implementacao

Nesta se¢@o sdo descritos os resultados do questiondrio aplicado aos trés gerentes de
topo da Corporacdo (Gerente de Planejamento Estratégico, Gerente de Sistemas, Chefe de
Recursos Humanos). Estes resultados sdo aqui analisados como o intuito de saber se a
empresa realmente estd preparada para implementar um Sistema de Medidas de Desempenho

baseado em sua estratégia (Anexo A, parte 5).

Na Corporacdo, foram entrevistados trés executivos de topo (algumas vezes aqui
referenciados como “pessoas-chave” da Corporacdo). Portanto, ndo se julgou necessirio
inserir os quadros de freqiiéncia de resposta para cada questdo. E, ao final de cada principio,
foi apresentado um quadro geral dos resultados, demonstrando o grau de realizacdo do
principio pela Corporagdo. Também deve ser destacado que, em alguns dos principios, nem
todas as questdes utilizam a escala de Concordancia. Para estes casos, foram abertos quadros
especificos, sendo que, para as demais questdes, foi mantido o quadro resumo, ao final de

cada principio.

4.2.3.1 Principio 1: Mobilizar a Organizagdo para Mudanga com a Lideranca

Com relacgdo ao processo de a empresa compreender as necessidades e os objetivos dos
projetos de mudanca, bem como ao de ela definir estruturas para trabalhar em equipe, os

resultados foram:

- Participacdo dos executivos de topo nos projetos de mudanca, sendo cada um deles

encarregado de um projeto:

Os trés executivos entrevistados concordaram totalmente (nivel 5). Isto foi
principalmente observado na hora de implementar a metodologia de estruturagdo de
estratégias. A Corporagdo nomeou um grupo de facilitadores, composto por gerentes de cada
drea, sendo que o Gerente de Sistemas foi encarregado de ser o seu coordenador, e de

trabalhar em conjunto com o Gerente de Planejamento Estratégico (Anexo P).
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- Os executivos de topo protegem os projetos de mudanga ante as posturas negativistas e

oferecem todo o seu apoio a equipe do projeto:

Os trés executivos entrevistados concordaram (nivel 4). Contudo, este foi um processo
introduzido pela area de Sistemas, que foi aceito pela geréncia geral e pela diretoria, e, entdo,
entendido pelas demais dreas, sendo que estas o foram sentindo ao longo do tempo, ao

perceberem os beneficios obtidos.

- Os executivos de topo participam da comunicagdo da visdo e missdo dos projetos de

mudanca, ou seja, das acdes que sdo reflexo da estratégia:

Apesar de os dois gerentes terem concordado, o Chefe de Recursos Humanos ndo
concordou totalmente (nivel 4). Mesmo tendo todos os mecanismos para difundir os
elementos de planejamento (Intranet, Revistas, Murais, etc.), tais informagdes ndo chegam
diretamente ao operario. Atualmente, a empresa tem procurado fazer reunides com operarios e
lhes falar diretamente, uma vez que é a melhor forma de fazer com que eles tomem o devido

conhecimento do assunto.

- Comunicagdo através de argumentos consistentes com os beneficios do projeto de
mudancas, para adotar uma visdo organizacional comum e obter motivacdo dos

empregados:

Os trés executivos entrevistados concordaram parcialmente (nivel 4). A Corporagdo
cré em ferramentas de gestdo e acredita nos beneficios que elas trazem. De modo semelhante,
também acredita no processo do MPGO e em seu modelo participativo, que é bastante
propicio para que se possa obter compromisso das pessoas de dentro da Corporacdo, para que

passem a ser responsaveis pela consecucdo dos objetivos.

- Foi nomeada uma pessoa, que ja tinha suficiente conhecimento sobre a organizacdo e
habilidade em posicionamento “politico”, com o intuito de se encarregar do

funcionamento do projeto de mudanga:

Os trés executivos mostram estar totalmente de acordo (nivel 5), através do grupo de

facilitadores nomeados em cada area e comandados pelo Gerente de Sistemas. (Anexo P).

A seguir, € apresentado o quadro geral de intensidade de realizacdo do principio pela

Corporacdo:
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Niveis

1 | 2 3 4|5

Questoes

| 1) Participacdo dos executivos de topo

| 2) Protecdo/apoio dos executivos aos projetos

| 4) Comunicacdo dos beneficios

W W N W W

|
|
| 3) Comunicac¢io da visdo e missdo do projeto |
|
|

| 5) Responsabilidades

Figura 47 - Principio 1: Mobilizar a Organizacio para Mudanca com a Lideranca

Os resultados gerais do principio, segundo a dptica destes entrevistados, demonstram
que a Corporagdo estd preparada para mobilizar a mudanca e a lideranca no estabelecimento
de novos projetos. Novamente, parece ser importante destacar aqui a representatividade destes

entrevistados em relacdo a visdo de estratégia da Corporagio.

4.2.3.2 Principio 2: Traduzir as A¢des Estratégicas em Termos Operacionais

Com relagdo a identificagdo de a empresa estar preparada para traduzir a estratégia em

termos operacionais, através de estruturas que apdiem este objetivo, os resultados foram:

- Existéncia de documento(s) formal(is) que descrevam objetivos e agdes dos projetos de

mudanga, em uma linguagem passivel de ser entendida por todos:

Os trés executivos entrevistados concordaram totalmente (nivel 5). Eles contam com
uma gama de padrdes que foram elaborados durante a estruturacio da estratégia, ou seja, de
Diagnéstico da Situagdo, Estabelecimento de Objetivos, Compromisso Anual de Performance,

Mapas Estratégicos, Tabelas de Indicadores, etc.

- Os indicadores das dreas financeiras e ndo-financeiras sdo reflexo dos objetivos

organizacionais, orientados as acdes de negdcio:

Os trés executivos entrevistados concordaram na integra (nivel 5). Estes indicadores

sdo oriundos da metodologia onde eles aplicam o MPGO.
- As metas estabelecidas para cada indicador:

Os trés executivos concordaram (nivel 4), porém ndo totalmente. H4 metas que ndo
sdo diretamente quantificdveis, elas sdo estabelecidas para cada ag¢do. Por exemplo, metas
como a de “cumprir com prazos no estabelecimento de determinados programas” representam

um tipo de a¢des que ndo podem ser medidas quantitativamente.
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- Cada agdo a ser realizada esta relacionada a um objetivo organizacional:

Os trés executivos concordaram totalmente (nivel 5). Isto estd ilustrado na

metodologia utilizada, a do MPGO.

- As metas sdo definidas:

Por todos os membros da Organizagdo

Apenas pelos Executivos de Topo

Focalizando a geragéo de resultados financeiros notérios

Focalizando as expectativas dos clientes

Com base em padrdes internos da Organiza¢ao

Com base em padrdes externos & Organizacao

= N WOIN W IN| =

Por objetivo

Figura 48 — Definicao das metas
* as questdes sdo de multipla escolha.

Neste caso, os respondentes perceberam o conceito de metas como as expectativas que
a diretoria e geréncia geral determinam, depois de fazerem o Diagnéstico Organizacional. Por
isto, eles citam que estas expectativas sdo definidas apenas pelos executivos de topo.
Contudo, também ficou evidenciado que estas expectativas efetivamente chegam até as
pessoas responsdveis por sua execucdo. Entdo, eles t€m a op¢do de aceitar ou ndo,
dependendo dos recursos com que contam. Conforme afirmou o Gerente de Planejamento
Estratégico, “as metas s@o definidas por todos os membros da Corporagdo”. Porém, o Gerente
de Planejamento Estratégico afirma que cada objetivo estd associado a uma meta, e que esta é
medida através de um indicador, sendo os objetivos determinados a partir das expectativas.
Em outras palavras, as metas podem ser vistas por diversos angulos, uma vez que podem ser
desmembradas em metas financeiras, metas de clientes, metas internas a nivel de projeto, etc.,
fazendo com que vdrios integrantes da Corporacio as definam conforme seu

desenvolvimento.

- As caracteristicas das acdes sdo:

Definidas segundo os objetivos organizacionais

Sao claramente definidos

Cada agdo tem pessoas responsaveis pelo sucesso de execugao

Antes de ser executadas, sdo avaliadas para assegurar sua viabilidade.

WIN W W W

Sao avaliadas apenas apds terem sido executadas

Figura 49 — Caracteristicas das acées
* as questdes sdo de miiltipla escolha
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O Gerente de Planejamento Estratégico e o Chefe de Recursos Humanos concordam
em que, antes de as acdes serem executadas, elas sdo avaliadas para assegurar sua viabilidade.
Através da metodologia MPGO, eles avaliam se as expectativas e os planos operacionais
estdo alinhados, e se estes planos podem ser realizados, mesmo que tais procedimentos nio

signifiquem uma prova ou pré-teste mais aprofundado.

- A atribuicdo das tarefas € feita considerando:

Que as pessoas possuem as competéncias necessarias para desempenhar seu trabalho

Que as pessoas dispdem de autoridade suficiente dentro da Organizagao para executar a tarefa

Que as pessoas tém uma visao clara do contexto onde se desenvolvem suas responsabilidades

Figura 50 — Atribuicao das tarefas
* as questdes sdo de miiltipla escolha

Todos os entrevistados asseguram que, com o modelo de gestdo que foi desenvolvido,
a Corporagdo assegura que seu pessoal tem as competéncias necessdrias, a autoridade

suficiente e a visdo clara de seu contexto geral e de suas tarefas.

A seguir, € apresentado o quadro geral de graduacdo de realizacdo do principio pela

Corporagao:

Questodes Niveis

2) Indicadores como reflexo dos objetivos

3) Metas para cada indicador

1) Documentos formais sobre os objetivos |
|
|
|

W W Wl W

4) Acdes para cada indicador

Figura 51 - Principio 2: Traduzir as Acoes Estratégicas em Termos Operacionais

Os resultados gerais do principio, segundo a dptica dos entrevistados, demonstram que
a Corporacdo traduz as acdes estratégicas em termos operacionais. Novamente, deve ser
destacada a representatividade destes entrevistados, em relagdo a visdo de estratégia da

Corporacio.

4.2.3.3 Principio 3: Alinhar a Organizacdo em Torno da Estratégia
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O que guia este principio € o propdsito de identificar as sinergias entre as estratégias
das unidades de negdcio e as das unidades de suporte da organizacdo. Segundo a avaliacdo

deste principio pelos trés entrevistados, os resultados foram:

- O fomento do compartilhamento e do apoio entre as unidades de negécio e as de suporte é

feito através de:

O fornecimento de recursos para promover a execug¢do dos projetos

O compartilhamento de recursos entre as unidades visando a otimizagao dos mesmos

O compartilhamento de conhecimentos, para disseminar praticas melhores em toda a Organizacédo

3
3
O atendimento a clientes em comum, oferecendo servigos complementares. 2
3
0

O intercambio de pessoal, de modo de melhorar o trabalho em equipe, a cultura e o desempenho.

Figura 52 — Compartilhamento e de apoio entre unidades de negocio e de suporte
* as questdes sdo de miiltipla escolha

Com relacdo ao atendimento a clientes em comum, segundo um dos entrevistados, as
unidades de negdcio sdo vistas como unidades de abrangéncia geografica. E, por isto, esta
pratica ndo se aplica. Para os outros dois entrevistados, as unidades de negdcio sdo vistas
pelas suas func¢des de comercializacdo, imagem corporativa, producao, etc., porque oferecem

tanto o produto quanto a capacitagdo para oferecer o produto.

- A estratégia corporativa € utilizada para guiar as estratégias das unidades de negdcio e

para garantir o alinhamento corporativo entre estas unidades:

Os trés executivos entrevistados mostraram-se totalmente de acordo com esta posicao

(nivel 5), o que também fica evidenciado na metodologia MPGO.
- As unidades de suporte estdo trabalhando conjuntamente para atingir os objetivos da
organizacao:
Os trés executivos entrevistados mostraram-se totalmente de acordo nesta questdo
(nivel 5), o que também fica evidenciado na metodologia MPGO.

- Este método de trabalho de gestdo fica evidenciado em documentos de gestao:

Todos os executivos entrevistados concordaram totalmente (nivel 5). Isto também fica
evidenciado através da documentacdo-padrio desenvolvida com o uso da metodologia
MPGO. Por exemplo, o Compromisso Anual de Performance, o Diagndstico Organizacional,

a FOFA, etc.

- As relagdes com os parceiros de negdcio sdo levadas em consideracdo, para o

estabelecimento dos objetivos:
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Neste caso, os trés executivos concordaram, mesmo que nao totalmente (nivel 4). Esta
falta de concordancia total parece ser devida ao fato de as relacdes ainda estdo evoluindo e se
desenvolvendo. Por exemplo, atualmente, hd uma estratégia para o incremento da fidelidade
dos consumidores, implicando que a relagdo com os distribuidores seja mais estreita. Para
isto, a Corporacdo os capacita para que apresentem seus produtos da forma como os
consumidores querem. Contudo, a relagdo ainda é prioritariamente da Corporagdo para o

distribuidor, e ndo uma do distribuidor para a Corporagao.

A seguir € apresentado um quadro geral da avaliacdo, segundo estes entrevistados, da

graduacdo do nivel de realizacdo do principio pela Corporacao:

Niveis

1 | 2 3 4|5

Questoes

1) Estratégia corporativa guia as unidades

2) Trabalho conjunto das unidades

4) Relagdo com os parceiros de negdcios

W W W W

3) Documentagio do trabalho conjunto

Figura 53 — Principios: Alinhar a Organizacao em Torno da Estratégia
Os resultados gerais da avalia¢do deste principio, segundo a dptica dos entrevistados,
demonstram que a Corporagdo estd alinhada em torno da estratégia. Novamente, aqui deve ser
destacada a representatividade destes entrevistados em relacdo a visdo de estratégia da

Corporacao.

4.2.3.4 Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos

Este principio indica se os integrantes da organizacdo t€ém consciéncia de trabalho em
equipe, se comunicam a estratégia, se motivam os empregados a desenvolver objetivos

pessoais e de equipe, através de um sistema de incentivos. Os resultados encontrados foram:

- Os funciondrios t€ém consciéncia sobre a visdo e os objetivos da organizagdo e estdo

totalmente informados sobre o andamento e avaliacdo do trabalho que eles fazem:

Os executivos entrevistados concordam, porém ndo totalmente (nivel 4); conforme
expressou o Gerente de Recursos Humanos, “ainda falta infundir consciéncia no operdrio”.
Para tanto, estdo sendo alterados os métodos de contato, através de uma comunicacdo mais

direta.
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- [Estabelecimento de objetivos motivadores, transparentes e duradouros para cada

funciondrio, sendo que cada objetivo estd alinhado aos objetivos da organizacdo:

Os trés executivos entrevistados concordaram parcialmente (nivel 4), embora ainda
falte definir os objetivos para os operdrios. Esta € uma preocupacio atual, e devido a ela se
pensa em estabelecer objetivos para cada grupo de operdrios, segundo seu enquadramento em

tipos.

- Identificacdo e difusdo das competéncias para cada cargo, e dos recursos tecnoldgicos

exigidos para desenvolver suas funcgdes:

Os gerentes de Sistemas e de Planejamento Estratégico concordam parcialmente (nivel
4) com esta questdo, enquanto o Chefe de Recursos Humanos ndo concorda (nivel 2). Este
ultimo explica que o Modelo de Competéncias definitivo ainda estd sendo desenvolvido, e
que ainda se tem um pouco de descuido com os operdrios. Contudo, a Corporagdo estd

direcionada para melhorar esta situagdo.
- As competéncias e os recursos de TI sdo avaliados periodicamente:

Os gerentes de Planejamento Estratégico e de Sistemas concordaram parcialmente
(nivel 4) com esta afirmagdo, porém o Chefe de Recursos Humanos trata o ponto como
indiferente (nivel 3). Foi destacado o fato de a Metodologia MPGO ter sido implementada no
ano 2004, e alguns de que seus resultados se refletiram no ano 2005. Contudo, o “Modelo de
Competéncia” ainda ndo estd completamente desenvolvido. Os recursos de TI sdo avaliados
periodicamente, fazendo com que a Corporacdo sempre esteja na vanguarda do uso de novas

tecnologias e ferramentas de gestdo, conforme explica o Gerente de Sistemas.

- A velocidade com que as competéncias e recursos sdo desenvolvidos é considerada como

um fator importante:

Os trés executivos se mostraram indiferentes (nivel 3), devendo aqui ser ressaltado
que, apesar de o modelo de competéncias ainda estar sendo desenvolvido, ele € muito
importante. Por outro lado, através do Compromisso Anual de Performance, ja é possivel
perceber quais sdo as competéncias e recursos necessarios para que os diferentes funciondrios

possam cumprir suas tarefas.

- Aplicacdo de abordagens de RH para assegurar o desenvolvimento das competéncias dos

funcionarios:
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Os trés executivos entrevistados concordaram parcialmente (nivel 4) com a existéncia
desta aplicacdo. Também deve ser salientado que a Corporacdo tem uma geréncia de
desenvolvimento de Recursos Humanos, cujo objetivo € o de desenvolver e institucionalizar
um Modelo de Competéncias que, uma vez estabelecido, serd o padrio para a aplicacdo das

abordagens de Recursos Humanos.

A seguir, € apresentado o quadro geral da avaliacdo, segundo estes entrevistados, da

graduacdo do nivel de realizacdo do principio pela Corporacdo:

Questoes

1) Consciéncia sobre a visao e objetivos

3) Difusdo de competéncias

4) Rapidez para desenvolver competéncias

W NN W W

|
2) Estabelecimento de objetivos alinhados |
|
|
|

5) Abordagens de Recursos Humanos

Figura 54 — Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos

Os resultados gerais da avaliagdo deste principio, segundo a dptica dos entrevistados,
demonstram que a Corporacdo estd trabalhando na motivacdo do pessoal, em relacdo as
estratégias. Novamente, deve ser destacada a representatividade destes entrevistados, em

relacdo a visdo de estratégia da Corporagdo.

4.2.3.5 Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo.

Este principio indica que as organizacdes devem vincular a estratégia ao processo
orcamentdrio, e que também devem desenhar sistemas de informacdo que permitam
desenvolver, se adaptar e monitorar a estratégia a ser implementada. Os resultados

encontrados foram:

- Atualmente estdo disponiveis ferramentas para avaliar automdtica e permanentemente a
gestdo das agdes, permitindo a emissdo de planilhas eletrdnicas e de relatérios,

diretamente a partir do sistema integrado:

Os trés executivos entrevistados concordaram totalmente (nivel 5) com esta

disponibilidade de recursos. Este ¢ um dos produtos da metodologia MPGO.
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- E feita uma andlise do desempenho, a qual é exposta por cada responsdvel pelo objetivo

em questao, utilizando relatérios de gestdo para garantir a agilidade das anélises:

Os trés executivos entrevistados concordaram totalmente (nivel 5) com a afirmacdo.

Este € outro dos produtos da metodologia MPGO.

- Os relatérios dos Sistemas de Informacdo sdo usados, como ferramenta unica, nas

reunides de revisdo estratégica e nas decisdes gerenciais rotineiras:

Os trés executivos concordaram parcialmente (nivel 4), porque ainda se trabalha com
planilhas de Excel ou MS Project, sendo que tais aplicagdes deverdo ser incluidas nos

Sistemas de Informacdo da empresa.

- Estd sendo dedicada uma atengdo para o desenvolvimento de uma relacdo de confianga,
que estimule a exposicdo honesta dos fatos e a ndo-punicdo de eventuais resultados

negativos, para garantir maior transparéncia na avalia¢do do desempenho:

Os trés executivos concordaram (nivel 4) com a existéncia deste empenho, mesmo
porque a metodologia de avaliacdo de desempenho, através do Compromisso Anual de
Performance, ainda estd em fase inicial. Assim, para confirmar o estabelecimento de tal

relacdo, s@0 necessdrios mais tempo e pesquisas internas.

- Os recursos sdo alocados segundo prioridades que atendam os objetivos, vinculando a

estratégia ao processo or¢amentario:

Todos os entrevistados concordaram parcialmente (nivel 4) com a realizacéo deste tipo
de alocagdo de recursos, € que esta relacdo entre o plano operacional (orcamento e recursos
dentro da empresa) e a estratégia € levada em consideracdo no momento de as expectativas da

alta geréncia serem convertidas em objetivos.

- Os sistemas de informacao e seus relatérios auxiliam a:

Identificar melhoras nos Processos de Gestao

Compartilhar informagdes em toda a Organizagao

Identificar os fatores que contribuem para o desempenho

W W W w

Difundir o conhecimento sobre o desempenho dos objetivos, facilitando mais a sua compreensao .

Figura 55 — Auxilio dos Sistemas de Informacao e seus relatorios
* as questdes sdo de miiltipla escolha

Deve ser salientado que a Corporacio é considerada com uma das empresas lideres no

campo tecnoldgico. Isto € reconhecido pelos fornecedores do software SAP R/3, indicando-os
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como benchmarking, sendo que isto apdia a obtencdo dos certificados de qualidade, tanto nos

processos de produ¢do como nos de gestao.

A seguir apresenta-se o quadro geral da avaliagdo, segundo estes entrevistados, da

graduacdo do nivel de realizacio do principio pela Corporagdo:

‘ Questodes Niveis

| 1) Ferramentas para avaliagcdo de gestdo

| 3) Relatérios do Sistema

| 4) Relacdo de confianca

|
| 2) Andlise do Desempenho |
|
|
|

W] W] W W W

| 5) Alocagio de recursos

Figura 56 — Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo
Os resultados gerais do principio, segundo a percepcao dos entrevistados, demonstram
que a Corporagao traduz as agdes estratégicas em termos operacionais. Novamente, deve ser
destacada a representatividade destes entrevistados, em relacdo a visdo de estratégia da

Corporacao.

4.2.4 Mapa de Estruturacao do Sistema de Medidas de Desempenho

Nesta secdo sdo apresentadas as principais caracteristicas encontradas no estudo de
caso, a luz da revisido de literatura. Desta forma, através da andlise das dimensdes e dos
elementos apresentados, foram demarcados os resultados encontrados, os quais serdo
comparados tanto com os do segundo estudo de caso quanto com os dados levantados durante

a revisdo da literatura.

Novamente deve ser salientado que as dimensdes utilizadas sdo relacionadas as etapas
do planejamento estratégico. Esta relacdo entre ambos é devida a simultaneidade entre a
formulagdo, a implementacdo do Sistema de Medidas de Desempenho e o processo de
planejamento estratégico. A dimensdo de contexto e de estruturacdo & relacionada a etapa de
formulacdo, e a dimensdo de implementacdo € vinculada com a preparacdo da organizacdo

para efetuar a etapa de implementacao (Figura 7).

4.2.4.1 Dimensio de Contexto
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Esta dimensdo corresponde ao primeiro passo para que um Sistema de Medidas de
Desempenho possa ser estruturado, uma vez que, através de um melhor entendimento da
politica e cultura, do ambiente e da estratégia da organizacdo, pode ser definida a forma de
estruturacio e o conteido do Sistema de Medidas de Desempenho. A seguir, é apresentado

um mapa, elaborado para cada um dos elementos detectados nesta dimensao:

a) Politica e Cultura

No Quadro 25, sdo apresentados os itens encontrados na literatura que indicam a
politica e cultura, bem como a sua aplica¢io no estudo de caso, servindo de base para que se
entenda a forma de a empresa estruturar suas estratégias. Também deve ser observado que a
existéncia de uma politica de gerenciamento, na empresa, orientada para a obtencdo de
melhoras nos resultados, é participativa, e que ela acontece por meio da delegacdo de poder
aos gerentes, mantendo grupos hierdrquicos que definem as suas relacdes por meio contratual,
com o intuito de obter o compromisso dos empregados. Por outro lado, a Corporagdo também
¢ uma empresa orientada para a profissionalizacdo e aberta para novas idéias e para manter a

melhoria continua.

Quadro 25 — Elemento Politica e Cultura

| Itens | Resultados
| DTipo de gerenciamento | Orientado a resultados, tendo um estilo participativo.
2) Tendéncia para Trabalho em equipe Empresa de ficil adaptabilidade, que trabalha em
equipes com facilitadores.
3)Delegacdo de Poder vs. Autoridade. Ha delegacgdo de poder, os gerentes t€m poder para
decidir, segundo suas percepgdes.
| 4) Estrutura em relago a grupos ou hierarquias | Hierarquia.
| 5) RelagGes de subordinagdo | Contratual.
6) Demanda social da organizagdo Cumprir objetivos estabelecidos no Compromisso

Anual de Performance e pela avaliacao do desempenho.

| 7) Enfases do Sistema de Medidas de Desempenho | Recompensa

| 8) Demanda por objetividade | Normativo.
I 9) Plano de carreira | Tlimitado, sempre que se tenha competéncia.
10) Atitude ante o controle externo Posic¢do positiva, aberto a novas idéias e oportunidades,

ja que se tem a percepcdo de que o controle externo
apdia a melhoria dos processos.

11) Orientagdo a profissionalizagido Acreditam em ferramentas de gestdo. A maioria dos
gerentes acha que se deve ter uma pds-graduacao.

a) Ambiente
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No Quadro 26, sdo apresentados os itens encontrados na literatura com respeito ao
ambiente externo, e sua aplicacdo no estudo de caso, com o intuito de compreender melhor os
assuntos estratégicos do setor para a determinacdo dos objetivos estratégicos. Deve ser
salientado que é importante analisar o ambiente interno, uma vez que existe dependéncia dos
recursos disponiveis para viabilizar os objetivos. Sendo assim, esta andlise do ambiente
servird como base para a elaboracio do conteiddo do Sistema de Medidas de Desempenho. E,
na presente se¢do, € feita uma andlise do ambiente externo. A andlise do ambiente interno sera

feita durante a andlise da dimensdo de estruturacio.

Quadro 26 — Elemento Ambiente

Itens Resultados

1) Relagdes com os fornecedores Poucos fornecedores de acticar no mercado interno
Importacdo de aguicar para compensar esta deficiéncia

2) Concorréncia e caracteristicas do setor Fidelidade a marca apenas nos setores economicos mais
elevados.

Guerra de precos baixos.

Empresas que compdem o setor sdo de grande porte e
de capital aberto.

Nestas empresas, hd respaldo financeiro.

Sa@o mantidas marcas que foram desenvolvidas
localmente.

Exportagdo do produto em uma fase inicial.

3) Poder dos consumidores Nao se depende de um comprador em especial, mas sim,
das preferéncias dos consumidores.

Fidelidade relativamente baixa, devido a guerra de
precos.

4) Barreiras de Entrada e Saida Economias em escala.
Posicionamento das marcas.
Mercado interno pequeno.

5) Ameaca dos produtos substitutos Produto de fécil substituicido, que pode depender das
preferéncias dos consumidores.

b) Estratégia

No Quadro 27, sdo apresentados os itens encontrados na literatura, divididos entre os
que estdo relacionados ao tipo de estratégia e a sua aplicacdo no estudo de caso, e os que estio
vinculados ao modo de estruturagdo destas estratégias. No primeiro grupo foram listadas
caracteristicas do tipo de estratégia que servird como base para a elaboracdo do contetido do
Sistema de Medidas de Desempenho. E, no segundo grupo, estdo listadas caracteristicas do

modo de formulacdo das estratégias, as quais servirdo para definir a forma de estruturacdo do
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Sistema de Medidas de Desempenho. A Corporagdo tem um tipo de estratégia de lideranca,
tanto na producdo quanto nas preferéncias dos clientes. Também pode ser observada uma
orientacdo centrada nas competéncias do capital humano. Com relacdo ao modo de formular
estas estratégias, este pode ser percebido como uma maneira formal, um processo

participativo que envolve todas as dreas, nos sentidos de baixo para cima e de cima para

baixo.
Quadro 27 - Elemento Estratégia
| Itens | Resultados

1) Tipo de estratégia Lideranca na construcgio de lealdade com os clientes.
Lideranca nos custos de operacio e exceléncia
operacional
Centrado nas competéncias do capital humano.

2) Forma de estruturago - Totalmente formalizada.

- Estratégias sdo elaboradas objetivamente. A
formulacdo dos objetivos € elaborada segundo as
percepedes dos gerentes.

- E formulada e aceita por toda a empresa. Utilizando
uma metodologia participativa.

- Se definem os objetivos estratégicos de baixo para
cima e se difundem as expectativas de cima para baixo.

4.2.4.2 Dimensdo de Estruturacio

Nesta dimensdo sdo examinados os elementos que permitem elaborar o contetido do
Sistema de Medidas de Desempenho. Assim, os objetivos estratégicos, estabelecidos a partir
dos assuntos estratégicos do setor, orientam a defini¢do dos processos de negocios e dos
recursos (ativos tangiveis e intangiveis) necessarios para sua operacionalizagdo, sendo estes

as fontes das informacoes que permitirdo a defini¢do das medidas de desempenho.

a) Objetivos Estratégicos

Neste elemento, a estratégia é traduzida em objetivos, sendo que estes servem como
orientagcdo para a definicdo dos demais elementos de estruturacdo do Sistema de Medidas de
Desempenho. No Quadro 28 sdo apresentados os resultados encontrados no estudo de caso,
analisados a partir dos dados coletados durante a revisdo da teoria sobre este elemento. Foi
constatado que os objetivos estratégicos vém da andlise de contexto e cumprem com as

caracteristicas revisadas na literatura.
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Quadro 28 — Elemento Objetivos Estratégicos

Itens Resultados

1) Objetivos que vém da andlise de politica e - Consolidar um Modelo de Desenvolvimento,
cultura Integracdo e Gestdo dos Recursos Humanos.

2) Objetivos que vém da andlise interna - Gerar rentabilidade.

- Cumprir com o or¢amento operacional e de
investimento.

- Otimizar a gestao distribuida.

- Manter alto nivel de qualidade dos produtos.
-Incrementar a eficiéncia operacional

- Maximizar o uso dos recursos de TI

3) Objetivos que vém da andlise externa - Assegurar a liquidez e reduzir o nivel de empréstimos
bancdrios.

- Incrementar a participacdo no mercado.

- Consolidar a imagem de empresa lider.

- Incrementar o volume de vendas com rentabilidade

4) Cumprimento das caracteristicas definidas - Sdo expressos em unidades mensuraveis, sao
accessiveis e realisticos, sdo federativos e construtivos.

b) Processos de Negdcio

Os Processos de Negocio devem estar relacionados com os objetivos estratégicos,
servindo como uma fonte de informagdes para o estabelecimento das Medidas de
Desempenho. Desta forma, estes processos representam um conjunto de atividades
mensurdveis que acontecem em todas as dreas da Corporagdo. No Quadro 29, sido
apresentados os principais processos e caracteristicas encontradas no estudo de caso, a luz da

revisdo feita na literatura especifica sobre este tema.

Quadro 29 — Elemento Processos de Negécios

| Itens | Resultados
| 1) Gestio operacional | Abastecimento, Producio, Distribui¢do e Vendas.

2) Gestdo de clientes Fidelidade através da inovagdo e do servigo de
atendimento.

3) Gestao regulatdrios e sociais Processos efetuados com apoio de especialistas.
Consolidar a imagem institucional através de apoio a
comunidade.

4) Gestao financeira Planos para pagamento de dividas e monitoramento da
rentabilidade.

5) Papel que desenvolvem os processos no Sistema Estdo relacionados aos objetivos estratégicos, sendo

de Medidas de Desempenho compostos por um conjunto de atividades mensuraveis.
Aparecem em todas as dreas da Corporacio, e servem
como fonte de informacdes.

¢) Ativos Tangiveis e Intangiveis
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Os Ativos Tangiveis e Intangiveis s@o os recursos que a empresa utiliza para que os
objetivos estratégicos possam ser desenvolvidos, os quais ndo podem ser desvinculados dos
processos de negdcio. No Quadro 30, é apresentada a utilizagdo do capital humano e do
capital informacional, neste estudo de caso. Aqui também deve ser salientado que a
identificacdo dos ativos tangiveis e intangiveis acontece de maneira formal, através da

metodologia aplicada para estruturar as estratégias.

Quadro 30 — Elemento Ativos Tangiveis e Intangiveis

Itens Resultados

Capital Humano - Integrag@o e cultura organizacional: preocupacao pelo
bem-estar dos empregados.

- Desenvolvimento dos Recursos Humanos: Modelo de
Competéncias baseado na cultura organizacional.

- Administrac¢do do pessoal: Assuntos legais e laborais.

Capital Informacional - Na vanguarda da infra-estrutura tecnoldgica.

- Interconex@o on-line com os centros de distribuicao.
- Central telefonica especializada para o atendimento
aos clientes.

- Processos integrados e automatizados.

- Processos integrados ao Sistema de Medidas de
Desempenho da Corporacio.

Forma de utilizacdo - Formalmente, através da identificacio de
necessidades, decorrente da forma de estruturar suas
estratégias.

d) Informacdes

As informacdes sdo as fontes para a definicio das Medidas de Desempenho. No
Quadro 31 sdo apresentadas as caracteristicas encontradas, a luz da revisdo da literatura, para

o estudo de caso.

Quadro 31 — Elemento Informacées

I Itens Resultados

I 1) Informacgdo Estruturada Obtida totalmente dos Sistemas de Informacao.

2) Informacao Nao-Estruturada Obtida de relatérios como pesquisa de mercado,
informes de auditores, etc. Contudo, sdo processados
nos Sistemas de informac@o ou através de programas
externos (Excel, MSProject).

3) Caracteristicas das Informagdes Informacdo aberta a todos os membros da Corporagdo.
Revisada mensalmente.
De construcio simples.
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e) Medidas de Desempenho

Nesta secdo sdo apresentadas as caracteristicas das Medidas de Desempenho, que, por
sua vez, sdo obtidas a partir das informacdes sobre os processos e sobre os recursos

constatados durante este estudo de caso (Quadro 32).

Quadro 32 - Elemento Medidas de Desempenho

Itens Resultados

1) Medidas Financeiras De ocorréncia e tendéncia principalmente quantitativas,
e provém principalmente de fontes totalmente
estruturadas.

2) Medidas de Clientes De ocorréncia e tendéncia quantitativas e qualitativas,
provém de fontes estruturadas e ndo-estruturadas.

3) Medidas de Processos Internos De ocorréncia e tendéncia principalmente quantitativas,
e provém principalmente de fontes totalmente
estruturadas.

4) Medidas de Aprendizado e Crescimento De ocorréncia e tendéncia quantitativas e qualitativas,
provém de fontes estruturadas e ndo-estruturadas.

5) Caracteristicas das medidas Dependendo da estratégia, podem ser classificadas
como de primeiro nivel de importancia ou ndo. Sdo do
tipo estratégico, transacional e operacional.

4.2.4.3 Dimensdo de Implementacio

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da parte “Diagndstico SFO” do protocolo.
estes resultados indicardio se a empresa pesquisada estd preparada para estabelecer um
Sistema de Medidas de Desempenho orientado para a estratégia. A seguir, sdo apresentados os

resultados da avaliagcdo de cada principio.

a) Principio 1: Mobilizar a Organizacao através da Lideranca

Foi constatado que este principio estd orientado entre os niveis 4 e 5 (Quadro 33). Isto
significa que a aplicacdo deste principio estd em um nivel de muito bom a excelente. Esta
situacdo foi constatada porque existe um efetivo comprometimento dos executivos de topo
com a implementacdo do Sistema de Medidas de Desempenho. A tnica fragilidade a
considerar sdo os operdrios de fabrica, onde o sistema da Corporacdo ainda ndo ¢é

compreendido em sua totalidade.
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Quadro 33 - Principio 1: Mobilizar a Organizacio através da Lideranca

| Itens | Resultados
1) Participac@o e comprometimento dos executivos Nivel 5 - Total participa¢do e comprometimento.
de topo.
2) Protecdo ante os negativismos e apoio por parte Nivel 4 — O projeto foi compreendido no decorrer do
dos gerentes. tempo.
3) Comunicagdo da visdo, missdo e estratégias Nivel 4 — E reconhecido que ha comunicagéo, mas falta
através de argumentos consistentes sobre os seus chegar a consciéncia dos operdrios (“‘chio-de-fabrica”).
beneficios.
4) Nomear uma pessoa que tenha o conhecimento Nivel 5 — H4a um grupo de facilitadores nomeados
necessdrio e que se encarregue da fazer o projeto formalmente.
funcionar.

b) Principio 2: Traduzir as Acdes Estratégicas em Termos Operacionais

Este principio indica se a Corporagdo estd desenvolvendo a estratégia com o intuito de
comunicar claramente os resultados a todos os seus membros. No Quadro 34, podem ser
observados os niveis 4 e 5, sendo mais freqiiente o nivel 5. Isto significa que, neste principio,
a Corporacdo estd em uma etapa mais evoluida, pois utiliza o Sistema de Medidas de
Desempenho desde o ano 2001. Segundo os depoimentos tomados com os gerentes
entrevistados, o Sistema de Medidas de Desempenho traduz adequadamente a estratégia da

Corporacao.

Quadro 34 — Principio 2: Traduzir as Ac¢oes Estratégicas em Termos Operacionais

| Itens | Resultados
1) Documento que resume as estratégias em uma Nivel 5 - Decorrente do MPGO.
linguagem unificada.
| 2) Medidas de Desempenho ligadas aos objetivos. | Nivel 5 - Decorrente do MPGO.
3) Metas que sdo estabelecidas para cada medida. Nivel 4 — H4 metas que s@o relacionadas a prazos de
acdo (grau de avance).
4) Principal caracteristica das metas. Séo definidas pelos executivos de topo e por membros
da Corporacaio.

Focadas em resultados financeiros.
Focadas nas expectativas dos clientes.
Com base em padrdes externos e internos.
Por objetivo.

5) Ac¢des que sdo estabelecidas por objetivo Nivel 5 - Decorrente do MPGO.

6) Principal caracteristica das acdes. Definidas segundo os objetivos organizacionais.
Sédo claramente definidas.

Para cada agdo, hd pessoas responsdveis pelo seu
sucesso.

Séo avaliadas para assegurar sua viabilidade.
Uma vez executadas, sdo avaliadas.

7) Atribuicdo das tarefas Deve haver visdo, competéncias e autoridade.
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c¢) Principio 3: Alinhar a Organizagdo em Torno da Estratégia

Este principio indica se a Corporagdo tem as suas estratégias alinhadas com seus
recursos e unidades de negdcio. No Quadro 35, podem ser constatados os niveis 4 e 5.
portanto, se infere que a Corporagdo estd em um nivel quase excelente, apesar de as pessoas
entrevistadas acharem que a relagdo entre os parceiros de negécios, clientes, fornecedores,

etc., ainda estar em evolucao.

Quadro 35 - Principio 3: Alinhar a Organizacao em Torno da Estratégia

| Itens | Resultados
1) Fomento do compartilhamento e do apoio entre O fornecimento de recursos para promover a execucio
unidades de negdcio e de suporte. dos projetos.

O compartilhamento de conhecimentos para disseminar
as melhores praticas.

O atendimento a clientes em comum, oferecendo
servicos complementares.

O compartilhamento de conhecimentos, para disseminar
as melhores praticas em toda a Corporagéo.

2) A estratégia corporativa € utilizada para guiar as Nivel 5 — Decorrente do MPGO.
estratégias das unidades.

3) As unidades trabalham conjuntamente, o que fica | Nivel 5 — Decorrente do MPGO.
evidenciado em documentos de gestao.

4) A relag@o com os parceiros de negécio € levada Nivel 4 — Apesar de ser considerada a relacdo com os
em consideracio. parceiros, tais como clientes e fornecedores, ela ainda
estd em evolugao.

d) Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos

Este principio é um assunto que vem sendo trabalhado na Corporagdo, e que se reflete
nos niveis encontrados, de 3 e 4 (Quadro 36), pois ainda falta que as medidas cheguem até o
operario de fabrica. Isto serd contemplado, na Corporagdo, em uma etapa de maturidade do

Modelo de Competéncias e Avaliagdo do Desempenho.

Quadro 36 — Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos

| Itens | Resultados
1) Os funciondrios t&€m consciéncia da visdo e Nivel 4 — Ainda falta conscientizar os operarios de
objetivos, estando informados sobre eles. fabrica.
2) Estabelecimento de objetivos motivadores, que Nivel 4 — Ainda falta conscientizar os operarios de
estejam alinhados a estratégia da organizacao. fabrica, com objetivos alinhados aos objetivos de grupo.
3) Identificacdo de competéncias e recursos Nivel 3 — Em evoluciao, procedimento que é
tecnoldgicos e a sua avaliacdo periddica. relativamente novo, desenvolvido pela drea de

Desenvolvimento de Recursos Humanos.

4) A velocidade com que as competéncias e o0s Nivel 3 — Em evolucgéo, procedimento relativamente
recursos tecnoldgicos sdo desenvolvidos. novo, o Modelo de Competéncias e de Avaliacao.

5) s@o utilizadas abordagens de Recursos Humanos. | Nivel 4 — Processo que é desenvolvido e melhorado
através do modelo de competéncias.




143

e) Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo

O Gerenciamento da estratégia através de um processo continuo é um principio que
ainda estd evoluindo na Corporagdo, entre os niveis 4 e 5, sendo mais freqiiente este dltimo
(Quadro 37). Assim, a Corporagdo estd atuando em um nivel quase excelente, em decorréncia
de, a partir do processo de estruturagdo das estratégias, serem feitas anélises de desempenho e
avaliacGes da gestdo. Além disto, a Corporacdo estd na vanguarda da utilizacdo de novas
tecnologias para melhorar sua gestdo, contando com o sistema SAP R/3, que integra todas as
operacdes do negdcio, e com o Sistema de Medidas de Desempenho, integrando a gestdo para

a tomada de decisdo.

Quadro 37 - Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo

| Itens | Resultados
| 1) Ferramentas para avaliar a gestdo das operacdes. | Nivel 5 - Decorrente do MPGO.
| 2) Sio feitas analises de desempenho. | Nivel 5 - Decorrente do MPGO.
3) Os relatérios dos Sistemas para andlise sdo Nivel 4 - Ainda se trabalha com programas nio-
utilizados como ferramenta tnica. integrados, como Excel e MS Project.
4) Os recursos sdo alocados priorizando agdes Nivel 4 — A metodologia do MPGO leva em
estratégicas e orcamentos. consideragio os recursos e 0s orgamentos, ao gerar os
objetivos organizacionais.
5) Principais caracteristicas dos Sistemas de - Identificar melhorias no processo de gestdo.
Informacao. - Compartilhar informag¢des com toda a Corporacio.
- Identificar os fatos que contribuem para o
desempenho.

- Difundir conhecimento sobre o desempenho dos
objetivos, compreendendo-os com maior facilidade.
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S O MODELO DE UM SISTEMA DE MEDIDAS DE DESEMPENHO
PARA EMPRESAS DE DISTRIBUICAO

Neste capitulo, os resultados dos estudos de caso sdo agrupados e observados em
conjunto, através das dimensdes de Contexto, Estruturacdo e Implementagdo. Estes
elementos, estudados dentro de cada uma das dimensdes citadas, foram convergentes, pois
todos eles acontecem com suas respectivas particularidades, nos seus contextos
organizacionais. Tais particularidades foram identificadas através das divergéncias
encontradas nesta pesquisa, uma vez que serviram para que pudesse ter sido analisado e
caracterizado o perfil de cada empresa. E importante destacar que a presente pesquisa nio se
propds a entregar “uma receita pronta” para que uma empresa possa estruturar um Sistema de
Medidas de Desempenho, porém buscou identificar elementos de andlise para definir um
método para esta estruturacdo, dependendo das particularidades que sejam constatadas na

empresa que estiver pretendendo implantar um sistema deste tipo.

Sendo assim, a partir da andlise conjunta dos estudos de caso e dos modelos
conceituais, foi estruturado um modelo final de pesquisa, o qual foi posteriormente entregue

aos entrevistados, para reforcar a consisténcia e a validade dos resultados obtidos.

A seguir, sdo apresentados quadros de andlise, indicando as convergéncias e
divergéncias constatadas para cada um dos elementos pesquisados, dentro de suas respectivas
dimensdes de contexto e estruturagdo. E, para a dimensdo de implementagdo, é apresentado
um “grafico-radar”, que mostra a convergéncia entre os resultados encontrados como produto

final da pesquisa realizada.

5.1 DIMENSAO DE CONTEXTO

O Quadro 38 apresenta as convergéncias e divergéncias entre os estudos de caso e os
fatores obtidos durante a fundamentagao tedrica, para cada elemento estudado. A seguir, cada

um destes elementos é explicado.
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a) Elemento Politica e Cultura

O Tipo de Gerenciamento define a politica em termos de orientacdo de gestdo,
através da combinagdo de preocupacio pelas pessoas e pela producdo (FERNANDEZ, 1999).
A Livraria se interessa pelas pessoas integrantes de seu quadro de pessoal, desde isto ndo
interfira com a produtividade, e esta sua preocupagdo estd mais centrada no nivel operacional,
impondo metas aos empregados, visando o cumprimento deste objetivo. Com esta finalidade,
sdo implementadas algumas técnicas de obtencdo do comprometimento. A Corporagdo estd
em uma etapa mais evoluida, e se interessa pelas pessoas e pela produtividade. Eles vém
trabalhando de uma forma totalmente participativa, segundo se pode observar através da
forma adotada para a elaboracdo de suas estratégias, através do comprometimento de todos os

funciondrios da organizagdo.

A Tendéncia para o Trabalho em Equipe é de vital importancia nas organizagoes,
uma vez que este tipo de trabalho conjunto facilita a comunicagao, e assim, o estabelecimento
de um Sistema de Medidas de Desempenho, bem como favorece a transicdo da estrutura de
gestdo da organizacdo para um tipo de gerenciamento mais participativo (FERNANDEZ,
1999). Na Livraria, esta forma de trabalho estd comecando ser implementada. E, na
Corporagao, ela ja aparece como uma forma institucionalizada, no momento de formular suas

estratégias.

A Delegaciao de Poder vs. Autoridade ¢ um fator importante, durante este processo
de evolugdo, desde o tipo de gerenciamento tradicional até um gerenciamento mais
participativo, uma vez que a organizacido comeca a delegar maior poder e liberdade de decisao
a seus executivos, embora este tipo de transicdo seja uma questdo que demande certo tempo
para sua efetivagdo (FERNANDEZ, 1999). Na Livraria, foi observada uma delegacdo de
autoridade, uma vez que todo o poder de decisdo estd concentrado nas funcdes exercidas pela
diretoria. E, na Corporacao, foi identificada uma efetiva delegacio de poder, que foi adquirida

ao longo do tempo. Este dltimo processo é explicitado, com maiores detalhes, durante a

discussio da implementacdo da metodologia de formulagao de estratégias da Corporacdo.

A Estrutura Organizacional ¢ um fator de cardter organizacional, no referente a
distin¢do entre o trabalho em grupos de comum acordo ou em niveis hierdrquicos pré-
estabelecidos (BOURGUIGNON ef al., 2001). Ambas as empresas estudadas sdo

hierdrquicas, constatacdo esta que se € evidenciada através de uma andlise de seus

organogramas. A Livraria tem uma hierarquia pré-estabelecida, onde os atores
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organizacionais mantém um posto de trabalho determinado. A Corporagdo também é uma
empresa hierdrquica, mas ela é mais dindmica, uma vez que se formam grupos de trabalho de
comum acordo para fins determinados, independentemente do nivel hierdrquico. Esta
formagdo varidvel de grupos de trabalho € o motivo pelo qual tal estrutura pode ser

denominada de “matricial”.

As Relacoes de Subordinacdo constituem um fator de relacionamento entre as
pessoas que compdem a organizacdo, podendo mesmo ocorrer de estas relagdes serem
cordiais e até bastante cooperativas, embora possam ndo necessitar da existéncia de vinculos
afetivos, uma vez que sdo estabelecidas através de contratos (BOURGUIGNON et al., 2001).
A Livraria esta atravessando um processo de mudanca, uma vez que expressa a intencéo de
abandonar um modelo mais paternalista, e obter de seus funciondrios um maior nivel de
comprometimento, ao exigir o cumprimento das metas impostas. A Corporagdo mantém um
relacionamento mais contratual, uma vez que seus funciondrios orientam as suas acoes através

do “Compromisso Anual de Performance”.

A Demanda Social ¢ um fator que indica a demanda da organizagdo para com seus
membros. Bourguignon et al. (2001) destacam que esta demanda dependerd dos fatores
culturais e ideoldgicos dos paises onde se desenvolvem as atividades da organizacdo. A
Livraria demanda de seus empregados o comprometimento com as atividades e a postura
relacionadas ao seu posto de trabalho, de forma a honra-lo e a contribuir com a organizagao.
A Corporagdo apresenta tais demandas através do Compromisso Anual de Performance,
como uma forma de negociagdo com seus funciondrios e de obtencdo de maior

comprometimento por parte destes.

A Enfase do Sistema de Medidas de Desempenho pode ser vista como um incentivo
para adquirir aprendizado ou como uma forma para a aquisicio de recompensas
(BOURGUIGNON et al., 2001). Em ambas as empresas, ndo se valoriza o aprendizado como
um incentivo. Elas se inclinariam ao modelo americano, que é baseado nas recompensas.
Deve ser salientado que, em ambos os estudos de caso, pode ser constatado que os incentivos
tendem a ndo ser monetdrios, uma vez que, em tal caso, eles poderiam influenciar
negativamente as relagdes laborais, pois poderiam se converter em uma Unica forma de

incentivar o pessoal.

A Demanda pela Objetividade indica o quanto a organiza¢do desempenha suas acdes
de modo normativo ou pragmatico (BOURGUIGNON et al., 2001). Foi observado que ambos

os estudos de caso s@o normativos, ao estabelecerem regras e procedimentos. Contudo, este
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fato € mais enfatizado na Livraria, devido a forma de normatizar todos os procedimentos, para

que os empregados ndo tenham que pensar.

O Plano de Carreira indica a influéncia da equipe de gestores sobre o quadro de
funciondrios, quando este plano ¢é utilizado como um mecanismo de motivacido
(BOURGUIGNON et al., 2001). Ambas as organizagdes utilizam este mecanismo. A Livraria
difunde a importancia do plano de carreira, apesar de este ser limitado. A Corporacio
incentiva o plano de carreira, sendo que este tem limitagdes muito menores, ainda que seja
necessario mais tempo para que os funciondrios possam atingir os niveis hierarquicos mais

altos.

A Atitude frente ao Controle Externo ¢ um fator que influencia a visdo positiva ou
negativa dos atores da empresa ante o Sistema de Medidas de Desempenho
(BOURGUIGNON et al., 2001). Ambas as empresas consideram o controle externo como

altamente positivo para a melhora da gestio e do controle da empresa.

A Orientacao para a Profissionalizacao indica o quanto se acredita nas ferramentas
de gestdo e o quanto se aplica delas (BOURGUIGNON et al., 2001). A Livraria acredita em
ferramentas de gestdo, mas valoriza mais o comprometimento do empregado do que
propriamente a sua formagdo. A Corporacdo acredita e ressalta tanto a importancia das
ferramentas de gestdo quanto a da profissionalizacdo de seus empregados, sobretudo na

geréncia de topo.

b) Elemento Ambiente

As Anadlises dos Ambientes Interno e Externo sdo de vital importincia,
principalmente porque é a partir dela que sdo definidos os assuntos estratégicos (PORTER,
1992). Em ambos os casos, foi observado que os objetivos estratégicos tém sua origem na
andlise do ambiente. A Livraria efetua esta andlise intuitivamente, pois ainda ndo existe um
procedimento formal para este tipo de avaliacdo. A Corporagdo efetua esta andlise através de
um processo formalmente padronizado, que tem como produto final o Diagndstico

Organizacional.
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Quadro 38 — Convergéncias e Divergéncias entre Elementos da Dimensao de Contexto

| Elemento | Teoria | EC1 | EC2
| Politica e Cultura Organizacional | | |
Tipo de gerenciamento. Também se interessa pelas pessoas, desde X
que isto ndo atrapalhe a produtividade.
Interessa-se pelas pessoas, e também pela X
produtividade, de uma forma participativa.
| Tendéncia para o trabalho em equipe. | Fraca. | X |
| | Forte. | | X
| Delegacao de Poder vs. Autoridade. | Autoridade. | X |
| | Poder. | | X
| Estrutura da organizacdo. | Hierarquica. | X | X
| | Nao Hierarquica. | |
| Relagdes de subordinagao. | Afetiva. | |
| | Contratual. | X | X
| Demanda social. | Respeito a honra. | |
| | Respeito aos contratos. | X | X
Enfase do Sistema de Medidas de ' Aprendizado. ‘ ‘
Desempenho.
I | Recompensa. | X | X
| Demanda por objetividade. | Baixa. | |
| | Alta. | x | x
| Plano de carreira. | Limitada. | X |
| | Iimitada. | | X
| Atitude ante o controle externo. | Positivo. | X | X
| | Negativo. | |
| Orientacdo a profissionalizagao. | Fraco. | X |
| | Forte. | | X
I Ambiente | | |
Andlise Externa e Interna. Destas andlises sdo determinados os objetivos ‘ X ‘ X
estratégicos.
| Estratégia | | |
| Tipo de estratégia. | Orientada a produtividade. | X | X
Orientada para a cadeia de valor para o X X
cliente.
Orientada para o desenvolvimento das X
competéncias.
| Forma de Estruturacio. | Procedimento formal. | | X
| | Procedimento ndo formal. | X |

Um dos prop6sitos do Sistema de Medidas de Desempenho € o de apoiar a antecipagdo

das mudangas que pode sofrer o ambiente em que a empresa atua, como por exemplo, as
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possiveis parcerias estratégicas, os investimentos em novos mercados, etc. (MALTZ et al.,
2003; NORREKLIT, 2003). A Corporacdo possui um Sistema de Medidas de Desempenho
em uma etapa mais madura do que a Livraria. Em funcdo disto é que se observa a utilizacio
de uma metodologia que determina as estratégias que orientardo as decisdes a serem tomadas
com um horizonte de trés anos, sendo que as acdes e os objetivos do ano vigente sao definidos
em fungdo destas estratégias. Desta forma, a equipe de gestores assegura a viabilidade e

execucgdo das estratégias com maiores antecipacdo e tempo para andlise e implementacao.

Entretanto, os gestores correm o risco de o Sistema de Medidas de Desempenho se
manter estdtico, caso tenha sido formulado somente a partir de informacdes internas
(EPSTEIN e MANZONI, 1998). Segundo expressa o Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporagdo, a empresa ndo deve se aprisionar ao Sistema de Medidas de Desempenho, em
seus moldes atualmente vigentes. Este deve ser flexivel, pois se alguma mudanga de maior de
importancia acontecer no ambiente, este Sistema devera ser correspondentemente modificado.
Para tanto, a empresa deve contar com a equipe e a tecnologia adequadas, para que esta

mudanca seja efetuada de forma e em ocasido oportuna.

¢) Elemento Estratégia

As Estratégias escolhidas determinardo o conteido do Sistema de Medidas de
Desempenho, pois a partir delas serdo determinados os objetivos estratégicos que comporio a
linha condutora do Sistema (KAPLAN e NORTON, 2004; MALTZ et al., 2003; OLVE et al.,
2001; FERNANDEZ, 1999). A Livraria tem um tipo de estratégia orientada principalmente
para a obtencdo de melhoras na produtividade, e com certa preocupagdo pelo valor entregue
ao cliente; mas ainda ndo estd orientada para o desenvolvimento das competéncias. A
Corporagdo também estd orientada para melhorias de produtividade, mas tem uma especial
preocupacio pela cadeia de valor para o cliente, pois seus gestores reconhecem a importancia
deste reconhecimento de valor para a constituicio de uma vantagem competitiva da
organizacdo frente ao mercado. E, mesmo assim, estes administradores ainda estdo em uma
etapa inicial de orientacdo para o desenvolvimento de competéncias, e reconhecem apenas de
modo limitado o valor do capital humano como fator importante para o impulsionamento da

empresa no segmento de mercado em que atuam.

A Forma de Estruturacdo das estratégias também determinard a forma de
estruturacio do Sistema de Medidas de Desempenho (BOURGUIGNON et al., 2001). Assim,
a estruturagdo do Sistema dependerd do perfil cultural da empresa e da forma como a

organizagdo visualiza e identifica os seus ambientes interno e externo. A Livraria ndo possui
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um protocolo especifico para a elaboracdo de suas estratégias. Entretanto, atualmente, a
empresa estd em processo de redesenho de procedimentos administrativos, criando medidas
operacionais-transacionais. A Corpora¢do segue uma metodologia totalmente formalizada
para estruturar as suas estratégias. Desta forma, os seus gestores operacionalizam suas

estratégias através da participacdo de todas as unidades da empresa.

E interessante ressaltar a forma como as estratégias sdo formuladas e comunicadas aos
membros da organizagdo. Bourguignon et al. (2004) analisam este fator. Segundo o modelo
da ideologia americana, a comunicagio da estratégia a ser implementada na empresa ¢ feita de
modo estruturado e vertical (de cima para baixo). No entanto, sob a ideologia francesa, este
processo € feito em sentido ascendente (i.e., de baixo para cima). Na Livraria, foi observado
que as estratégias sdo formuladas pela Diretoria e, posteriormente, comunicadas aos membros
da organizagdo. Na Corporagdo, as estratégias sdo formuladas desde seus niveis hierdrquicos
mais intermedidrios até os mais elevados, e sdo planejadas em sentido contrario, ou seja, de
cima para baixo, como conseqii€éncia do modelo participativo que foi adotado na organizacio

(Anexo M).

A dimensao de contexto é o primeiro passo para a definicdo e concepcdo do Sistema
de Medidas de Desempenho, pois nela se determina o contetido e a forma de estruturacio
deste sistema. Com relacdo ao conteido, ele dependerd do tipo de estratégia ou agcdo que se
pord em prética, a partir do estudo do ambiente. Com relag@o a forma de estruturacio, ela ird

depender do perfil cultural da empresa.

As empresas estudadas possuem caracteristicas culturais que apresentam
caracteristicas em comum com os elementos resgatados por Bourguignon et al. (2001), isto é,
ndo tendem a seguir totalmente o modelo francés e nem o modelo americano. A Livraria
possui vdrias caracteristicas do modelo americano. Por exemplo, as estratégias e a¢des prontas
para serem executadas, a comunicacdo de cima para baixo, a €énfase na recompensa, a atitude
positiva ante o controle externo. Também apresenta algumas das caracteristicas do modelo
francé€s, como por exemplo, a hierarquia e a ascensdo social, que sdo percebidas como
limitadas. A Corporacdo também possui caracteristicas tanto do modelo francés quanto do
modelo americano. Em outras palavras, tem a formacg@o de estratégias segundo a percepcao
dos gerentes, através de um processo de cima para baixo, com uma hierarquia bem definida,
que sdo caracteristicas inerentes ao modelo francés. Por outro lado, o processo de construcio
de estratégias também é de baixo para cima, com €nfases na recompensa, no respeito aos

contratos € no cumprimento das metas, na ascensdo ilimitada (plano de carreira), na atitude



151

positiva ante o controle externo e na orientacdo a profissionalizag¢do, que sdo caracteristicas

inerentes ao modelo americano.

A Livraria, que estd em processo de estruturagdo do seu Sistema de Medidas de
Desempenho, escolheu aplicar a Metodologia do Balanced Scorecard, e atualmente estd
conscientizando os seus funciondrios através da Intranet. A decisdo por esta metodologia
especifica pode ser explicada pelo fato de ela estar identificada com a estrutura da empresa,
uma vez que diversas das caracteristicas da empresa que foram constatadas durante a pesquisa

sdo compativeis com as do modelo americano.

z

Por outro lado, ¢ interessante comentar que a Corporagdo também comecou a
implementar seu Sistema de Medidas de Desempenho através da metodologia do Balanced
Scorecard. Entretanto, eles foram adaptando e modificando esta metodologia ao seu perfil
cultural, e atualmente, a metodologia vigente poderia ser descrita como uma combinacio
entre os perfis francés e americano. Do perfil francés observa-se principalmente a tendéncia
de confiar nas percepcdes dos gerentes na construgdo das estratégias e manter uma estrutura
hierarquica na organizacdo, o que conduz a construgdo de estratégias de baixo para cima; e,
do perfil americano se observa principalmente a tendéncia de trabalhar sob a base da
objetividade e da recompensa através do estabelecimento de contratos (Compromisso Anual

de Performance) o que conduz a construgdo de estratégias de cima para baixo

Este fato ressalta a importincia do estudo do perfil cultural da organizagdo, uma vez
que esta € fundamental para a definicdo da forma de estruturar melhor os métodos de trabalho

dentro da organizacao.
5.2 DIMENSAO DE ESTRUTURACAO

O Quadro 39 apresenta as convergéncias e divergéncias entre os estudos de caso e os
fatores obtidos da fundamentacdo tedrica, para cada um dos elementos estudados. A seguir,

cada um destes elementos € explicado com maior detalhe.

a) Elemento Objetivos Estratégicos

As principais caracteristicas encontradas foram:

- Sido estabelecidos a partir da andlise do ambiente e da definicio do tipo de

estratégia (OLVE er al., 2001; FERNANDEZ, 1999). Este procedimento é
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decorrente da etapa de formulagdo do planejamento estratégico (Figura 7). Ambas
as empresas estudadas formulam seus objetivos estratégicos através de uma analise
de contexto, que € efetuada pela Diretoria ou de forma participativa, envolvendo os

demais membros da organizagao.

Quadro 39 — Convergeéncias e Divergéncias entre Elementos da Dimensao de Estruturacio

| Elemento | Teoria | EC1 | EC2
| Objetivos organizacionais | | |
Caracteristicas Sdo definidos a partir dos assuntos X X
estratégicos, e estdo relacionados a missio e
visdo.
Determinam a defini¢do dos objetivos globais X X
e locais
| | Cumprem com a defini¢do do item 2.3.2.1 | X | X

| Processos de Negécio | | |

| Papel que desenvolvem | Sao relacionados a um objetivo estratégico | X | X
Compdem um conjunto de atividades X X
mensuraveis, que acontecem em todas as
dreas.

Devem ser adequadamente desenhados para X X
permitir a obtengdo das informagdes

desejadas, e devem estar alinhados com a

estratégia.

| Ativos tangiveis e intangiveis | | |

| Sao identificados pelas organizagdes | Formalmente | | X

| | Intuitivamente | X |

| Informacées | | |

| Tipo de informacéo | Estruturada | X | X

| | Nao-estruturada | X | X

| Fonte da informagao | Sistemas de Informacdo | X | X

| | Relatérios redigidos manualmente | X | X

| Medidas de Desempenho | | |

| Tipos de Medidas | Medidas Quantitativas I X | X

| | Medidas Qualitativas I X | X

| | De ocorréncia | X | X

| | De tendéncia | X | X

| | Provém de fontes estruturadas | X | X

| | Provém de fontes ndo-estruturadas | X | X

- Incluem a definicdo dos objetivos globais e locais (FERNANDEZ, 1999). Em

ambas as empresas estudadas, os objetivos globais sdo determinados pelas
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respectivas Diretorias, a partir das quais sdo estabelecidos os objetivos locais para

cada Geréncia.

- Cumprem com as caracteristicas definidas por Fernandez (1999): sdo definidos a
partir dos objetivos globais; sdo expressos em unidades mensurdveis; sio
acessiveis aos tomadores de decisdo; sdo realisticos; sdo federativos (i.e.,
envolvem a coleta e a unido de acdes entre os atores da organizagdo); e sdo
construtivos, uma vez que os objetivos locais contribuem para a consecuciao dos
objetivos globais. Em ambas as organizagdes, estes objetivos cumprem com tais

caracteristicas.

E importante salientar a relagio de causa-efeito entre os objetivos estratégicos. Kaplan
e Norton (2004) acreditam na importincia desta andlise, pois as medidas nas 4reas ndo-
financeiras que tiverem causalidade nas dreas financeiras convertem o Sistema de Medidas de
Desempenho em um sistema de controle, através de mecanismos de feedback, assegurando o
rastreamento da origem dos problemas do desempenho. Por outro lado, Nokerrit (2003)
destaca que nem todas as medidas t€m, entre si, relacdes diretas de causa e efeito, ao indicar

que uma a¢do ndo-financeira pode ndo gerar rentabilidade.

Na Corporagdo, o Gerente de Planejamento Estratégico afirma que ndo cré que seja
necessdrio efetuar uma andlise individual de cada uma destas medidas; primeiro, devido ao
longo tempo que a realizacdo desta andlise demandaria; e, em segundo lugar, devido a adocao
de uma metodologia para o estabelecimento dos objetivos da organizagcdo, o que ¢é feito
através do emprego de uma andlise de baixo para cima, na qual inicialmente sdao definidos os
objetivos estratégicos, e, posteriormente, estes objetivos sdo transformados em planos

operacionais.

Bourguignon et al. (2004), que adotam a visdo da metodologia do Tableau de Bord,
destacam que os objetivos, apOs terem sido constituidos através de um processo participativo
e de negociacdo com os gerentes e atores da organizagdo, assegurardo estas relagdes de causa

e efeito, uma vez que estardo vinculando os objetivos estratégicos aos processos de negdcio.

Uma das principais metas do aspecto em questdo, neste tipo de metodologia, é o de
assegurar que os objetivos e indicadores utilizados sejam os que afetam financeiramente a
organizacdo. Em outras palavras, toda acdo deve ter uma conseqiiéncia que deva afetar a
perspectiva financeira, para que a efetividade desta acdo possa ser avaliada (KAPLAN e

NORTON, 2004). E isto deve poder ser verificado através de uma anélise direta, que € o que
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sugere a metodologia do Balanced Scorecard (com o estabelecimento dos objetivos sob uma

visdo hierdrquica de cima para baixo). Em outra conjuntura (de estrutura, cultura e valores

bem diferentes das do modelo anterior), pode ser feito através de uma andlise indireta, que € o

que deveria ser realizado nas estruturas em que for adotada a metodologia do Tableau de Bord

(com a definic@o destes objetivos em uma visdo hierdrquica de baixo para cima). Para ambos

os casos, € importante que seja feita esta consideracdo — sobre a necessidade da adogdo de

objetivos e indicadores que afetem os aspectos financeiros da organizagao.

b) Elemento Processos de Negdcio

O papel que os processos de negdcio t€m sobre a estruturacdo de um sistema de

medidas de desempenho envolve:

Os processos de negdcio devem estar relacionados aos objetivos estratégicos, pois
permitem entregar valor para o cliente (KAPLAN e NORTON, 2004). Ambas as
empresas estudadas t€m os seus processos de negdcios destinados a este objetivo
principal, ou seja, os processos de negdcio destas empresas existem para que suas

estratégias sejam desenvolvidas.

Os processos podem ser definidos como um conjunto de atividades mensurdveis,
que acontecem em todas as dreas da organizacdo (FERNANDEZ, 1999). Em
ambas as empresas estudadas, os processos sdo identificidveis, mas as atividades
que os compdem podem ndo ser necessariamente mensurdveis. Por exemplo, no
processo de consolidacdo da cultura organizacional, ha a atividade “programa para
compatibilizar os valores”. Esta tem um cariter intangivel, e pode ser monitorada
através do seu grau de avance. Em relacdo a este aspecto, também pode ser
destacado que o importante ¢ identificar os processos e suas atividades que estejam

relacionadas aos objetivos organizacionais.

Um processo bem desenhado garante a emissdo das informagdes de forma eficiente
e oportuna (EPSTEIN e MANZONI, 1998). Fernandez (1999) aponta que
processos de negécio, quando bem desenhados e alinhados com a estratégia,
facilitam grandemente a implementacdo de um Sistema de Medidas de
Desempenho. Porém, estes autores também recomendam a aplicacdo de BPR antes
da implementacdo do sistema. A Livraria estd atravessando uma etapa de

redesenho de processos, o0s quais estdo orientados segundo a estratégia
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estabelecida, o que serve como passo de preparacdo para a estruturacdo do Sistema
de Medidas de Desempenho. A Corporagdo foi desenvolvendo sua metodologia de
estruturacdo, e, paralelamente a isto, também foi redesenhando os seus processos
que ndo continham as informagdes necessdrias, e ressaltando que estes processos
devem estar alinhados com a estratégia, para poder permitir a geracdo de uma

informagao oportuna sobre a mesma.

¢) Elemento Ativos Intangiveis

Os ativos intangiveis suportam a execucdo dos processos de negdcio e podem ser
constatados em todas as areas da organizagdo (BONTIS ez al., 2003). A sua identificacio é
muito importante como um fator decisivo para a reorientacdo da empresa, visando obter uma
melhora em suas vantagens competitivas (ULTRICH et al, 2003; OLVE et al., 2001). A
Livraria ainda estd identificando intuitivamente os ativos intangiveis, através de processos de
defini¢cdo de competéncias por cada posto de trabalho. Entretanto, ainda ndo utiliza medidas
ou monitoramentos formalizados para esta definicio de competéncias. A Corporacdo estd
iniciando um processo formal de orientacido para o desenvolvimento das competéncias, isto €,
estd desenvolvendo um modelo que € integrado aos valores, a visdo e a missdao da
organizacdo, bem como com a sua estratégia. E este processo formal decorre como resultado

do reconhecimento da importancia do capital humano para a realizacdo dos objetivos da

empresa (MOURTISEN et al., 2002).

d) Elemento Informacdes

O Tipo de Informacdo pode ser classificado como estruturado ou como ndo-
estruturado (DAVENPORT, 1998). Ambas as empresas estudadas contam com os dois tipos
de informacdes, que sdo utilizadas para a elaboracdo dos relatérios do desempenho
organizacional. Com relacdo a informacgdo ndo-estruturada, foi observado que as empresas
tendem a quantificar os resultados de forma que o impacto das acdes desenvolvidas seja
aparente, como conseqiiéncia da implementacdo de sua estratégia. Por exemplo, em uma
pesquisa de pregos, s@o consideradas como informagdes ndo-estruturadas aquelas que constam
dos relatérios entregues pelos consultores, mas que, posteriormente, deverdo ser
quantificadas, quando os resultados da pesquisa forem comparados com 0s pregos € custos

praticados pela empresa.
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Os dados coletados a partir das fontes de informacao geralmente estdo armazenados
nos sistemas de informacdo, sendo que estes sistemas devem ser politicamente accessiveis e
de facil construcdo (FERNANDEZ, 1999). Em ambos os casos, a informagao estd armazenada
nos sistemas integrados de gestdo (ERP), estd disponibilizada de modo accessivel para todos
os membros da organizacdo e € considerada como de facil construcdo, sendo que estas duas
caracteristicas sdo parte integrante do desenho dos processos, 0s quais devem estar
diagramados nos sistemas. Um aspecto interessante, comum a ambas as empresas, ¢ o fato de
elas também estarem regularmente utilizando relatérios efetuados manualmente, devido a
limitagdes ainda existentes em seus sistemas de informacdo ou a algum processo que esteja
sendo redesenhado. Contudo, estes problemas estdo sendo solucionados, pois o propdsito é o
de que os membros da organizagdo possam dispor de toda informagao, originada diretamente

a partir destes sistemas.

e) Elemento Medidas de Desempenho

Os Tipos de Medidas encontrados nos estudos de caso foram quantitativas,
qualitativas, de ocorréncia ou de tendéncia, e estas medidas provieram de fontes estruturadas
ou nao-estruturadas (KAPLAN e NORTON, 2004; ULTRICH et al., 2003; OLVE et al.,
2001).

Neste item, € interessante salientar a quantificagdo, efetuada pela Corporagao, de suas
medidas intangiveis. Nos casos em que uma atividade ndo puder ser quantificada, sdo
estabelecidos planos de acdo e prazos, sendo que o cumprimento destes prazos exerce uma
forma de controle, no momento de sua execucdo; uma vez executado o plano, a situacio é
reavaliada, através de comparagdes entre a gestdo em que foi feita a implantag@o do plano e a
gestdo posterior a esta implementacdo. O propdsito é monitorar o desenvolvimento e avaliar a

efetividade das acdes.

Com relag¢do ao nimero de medidas de desempenho que deve ser mantido no sistema,
a relativa importincia deste nimero de medidas vai depender da estratégia vigente. Assim,
podem existir medidas de segundo ou terceiro nivel que, em algum momento, foram
importantes, mas que na atualidade ja estdo totalmente controladas. A Corporagdo possui um
nimero aproximado de 25 a 30 medidas de primeiro nivel, e, segundo o Gerente de

Planejamento Estratégico, ndo existe um ndmero que possa ser considerado como ideal a ser
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definido para estes indicadores; mas € neste grupo de indicadores de primeiro nivel que se

deve prestar maior atengao.

5.3 DIMENSAO DE IMPLEMENTACAO

A anélise desta dimensdo buscou determinar se as empresas em estudo cumprem com
os principios propostos por Kaplan e Norton (2001), ou seja, buscou verificar o grau em que a
organizacdo estd efetivamente orientada de acordo com a sua estratégia. No Quadro 40, sdo
apresentados os resultados da avaliagdo de cada principio de gestdo e para cada um dos
estudos de caso. E, na Figura 57, estdo representados o niveis constatados em cada caso, e as

convergéncias entre eles.

Quadro 40 — Resultados Comparativos entre Elementos da Dimensao de Implementacao

| Elemento | EC1 | EC2

| Principios de Gestiao Estratégica

| Principio 1: Mobilizar a Organizagio para Mudanca com a Lideranca | Niveis 3 - 4 | Niveis 4 - 5
| Principio 2: Traduzir as A¢des Estratégicas em Termos Operacionais | Niveis 3 - 4 | Niveis 4 - 5
| Principio 3: Alinhar a Organizacdo em Torno da Estratégia | Niveis 3 - 4 | Niveis 4 - 5
| Principio 4: Motivar para Fazer da Estratégia um Trabalho de Todos | Niveis 3 - 4 | Niveis 3 - 4
| Principio 5: Gerenciar a Estratégia através de um Processo Continuo | Nivel 3 | Niveis 4 - 5

Os resultados nos indicam que os dois estudos de caso estdo orientados para a
obtencdo de melhorias na sua estratégia. A Livraria estd em um nivel razodvel, tendendo para

bom. A Corporagdo se encontra em um nivel muito bom, tendendo & otimizagdo (Figura 57).

O principio Mobilizar a organizacdo se apdia na obtencdo de um maior nivel de
comprometimento dos membros da empresa e na interiorizacdo dos assuntos estratégicos,
visando estruturar adequadamente o Sistema de Medidas de Desempenho. Em ambos os
estudos de caso, foi verificado que as empresas buscam atingir este principio. No entanto,
também pode ser constatado que, na Corporacdo, isto estd acontecendo com maior

intensidade.

O principio Traduzir a estratégia ¢ um assunto que indica se o Sistema de Medidas de
Desempenho informa adequadamente sobre a operacionalizagdo da estratégia, e se esta estd
sendo adequadamente compreendida por todos os membros da organizagdo através do

emprego de uma linguagem unificada. Neste principio, a Livraria ainda estd atravessando uma
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etapa de evolugdo, o que pode atrapalhar a estruturacdo do Sistema de Medidas de
Desempenho, caso isto ndo seja desenvolvido adequadamente. A Corporagdo ja utiliza uma
linguagem unificada e uma comunica¢ao mais fluida das metas, agdes e tarefas que devem ser

realizadas.

Principios de Gestao Estratégica

Mobilizagado === |_ivraria
5 1.

=M= Corporagao

. N Tr. a
Gerenciar adugdo

Motivagao Alinhamento

Figura 57 — Resultados dos Principios de Gestao Estratégica nos Estudos de Caso

O principio Alinhar em torno da estratégia é de vital importancia para o atendimento
dos objetivos organizacionais, envolvendo a utilizag@o dos recursos disponiveis. Na Livraria,
este alinhamento se dd de forma intuitiva, alocando os recursos segundo as prioridades de
acdo. Na Corporacdo, este alinhamento é produto da metodologia de estruturagdo de
estratégias que foi adotada, e assegura a alocacdo de recursos segundo as prioridades

estratégicas.

O principio Motivar para fazer da estratégia um trabalho de todos mostra, em ambos os
estudos de caso, uma tendéncia para motivar os empregados. Contudo, a Livraria estd em
evolucdo, sendo presentemente trabalhado o assunto de obter maior comprometimento dos
empregados, através da imposicdo de metas. Na Corporagdo, o assunto jd esta controlado,
com exce¢do dos operdrios de fdbrica, os quais ainda ndo sdo amplamente considerados,

durante as etapas de estabelecimento das estratégias.

O principio Gerenciar através de um processo continuo busca a retro-alimentagdo, ou

feedback, através da andlise de desempenho e da utilizagdo de sistemas de informacao
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idoneos, para que se possa manter a informagdo clara e oportuna. Em ambos os estudos de
caso, foi possivel observar uma preocupagdo gerencial para que este principio seja atingido,
ao ser estabelecido um Sistema de Medidas de Desempenho orientado para a implementacio
da Estratégia, e ao se trabalhar com medidas de desempenho para obter o feedback e controle

das acdes realizadas.

5.4 O MODELO DE SISTEMA DE MEDIDAS DE DESEMPENHO PROPOSTO

A partir das convergéncias encontradas, a luz da literatura, nesta se¢do € apresentado
um modelo de Sistema de Medidas de Desempenho, que doravante passa a ser proposto para

empresas que se identificam com as empresas estudadas (Figura 58).

Este modelo final é uma evolu¢do do Modelo Preliminar de Pesquisa (Figura 11), que
apresentava trés dimensdes: contexto, estruturacdo e implementacdo. Esta divisdo visava dar a
idéia de um processo que acontece nesta forma ordenada e evolutiva. Contudo, durante a
pesquisa, foi percebido que os elementos contidos em cada uma destas dimensdes evoluem de
forma paralela, ou seja, as empresas analisam os ambientes interno e externo da organizacao,
e a partir daf estabelecem suas estratégias, através da forma de trabalhar que é definida por
sua cultura organizacional; também sdo identificados os objetivos empresariais, 0s processos
a serem executados, os ativos disponiveis, as informagdes que podem ser obtidas e as medidas
de desempenho necessdrias, para que entfo possa ser estruturado o Sistema de Medidas de
Desempenho a ser adotado. Todas estas atividades ocorrem dentro do dmbito dos principios
de gestdo estratégica, os quais promovem o alinhamento entre a estratégia e as demais
atividades da empresa. Paralelamente, também foi identificada a importancia de haver uma
distincdo entre os elementos que suportam a forma de trabalho para estruturacdo dos
elementos analisados e o conteido do Sistema. Esta distincdo deve ser feita porque o
conteudo pode ser definido de diferentes formas, dependendo dos métodos de trabalho que

melhor se adaptem a organizacdo.
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Ambiente

Externo Define o conteudo

Ambiente externo do Sistema
(Forgcas do
Mercado)

—

Politica e Cultura organizacional

Ambiente Interno

Objetivos

Estratéicos

-Generais
-Locais (por area)

W Politica e Cultura organizacional

Figura 58 - Modelo Final de Estruturaciao de um Sistemas de Medidas de Desempenho

Desta forma, Desta forma, o Modelo Final de Sistemas de Medidas de Desempenho
resultante desta pesquisa encontram-se apresentados na Figura 58. Os elementos que
compdem o modelo final sdo aqueles que mostraram convergéncias entre os elementos
comuns dos modelos conceituais apresentados no item 2.2 e os modelos aplicados
encontrados nos estudos de casos, independentemente de suas particularidades. As setas
observadas representadas no diagrama da Figura 58 mostram as influéncias entre os
elementos do modelo. E importante destacar que este estudo ndo se propds entregar “uma
receita pronta” para as empresas estruturarem um Sistema de Medidas de Desempenho, porém
buscou identificar elementos de andlise a serem observados quando de sua estruturagdo ao

longo do processo de Planejamento Estratégico.

Os aspectos mais relevantes encontrados ao final desta pesquisa e que devem ser

considerados ao se estruturar um Sistema de Medidas de Desempenho, sdo os seguintes:

- Na definicdo da forma (BOURGUIGNON et al, 2001; CHOE, 2003;
FERNANDEZ, 1999): Nesta dimensao se consideram importantes os elementos de
“Politica e Cultura Organizacional” e “Ambiente Interno e Externo”, impactando

eles na forma de formular as “estratégias” e na forma de “estruturar as medidas de
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desempenho” decorrentes dos processos de negdcios e dos ativos intangiveis que
foram agrupadas em perspectivas. Desta forma, dado um determinado perfil
cultural de organizacdo, se observa uma determinada forma de examinar o
ambiente externo da organizacdo, assim como também uma forma dada de
organizar o ambiente interno dela. O sucesso do Sistema de Medidas de
Desempenho dependerd da estruturacdo do mesmo a luz dessa forma definida pelo
perfil cultural. Assim, por exemplo, apresentado um perfil cultural que tende a
uma delegacdo de autoridade, a forma de olhar ao ambiente externo pode ser
formulada principalmente pela alta direcdo, a forma de organizar o ambiente
interno pode ser através de uma comunicacio de cima para baixo, entdo a forma de
formular a estratégia seria definida s pela alta direco; por isto, talvez uma forma
de estruturacdo de cima para baixo pode determinar que a melhor forma de
estruturar o Sistema de Medidas de Desempenho. Pelo contrario, se, por exemplo,
o perfil cultural tende a ser mais participativo, confiando nas percep¢des dos
gestores, talvez uma forma de estruturacdo de baixo para cima e de cima para
baixo seja a mais adequada. Desta forma, a forma de olhar para o ambiente externo
e de organizar o ambiente interno seja mais participativa, levando a formular as
estratégias dessa forma e pelo tanto a estruturar seu Sistema de Medidas de

Desempenho a luz dessa forma de formulacao.

Na defini¢do do conteiido (KAPLAN e NORTON, 2004; LOHMAN et al., 2004;
BONTIS et al., 1999): Nesta dimensdo, os elementos de ambiente externo
definiram a orientacdo da estratégia e pelo tanto os objetivos estratégicos da
organizacdo, sendo eles pré-definidos como expectativas, uma vez que essas
expectativas sejam viabilizadas através da andlise do ambiente interno - pois eles
suportaram a execugdo dessa expectativa - virardo em os objetivos estratégicos, 0s
quais se formulam globalmente, abrangendo toda a organizacido e locais, sendo
objetivos especificos por drea. Vale salientar que esses objetivos estdo refletidos
nos processos de negdcios da organizacdo, ou seja, os processos de negdcios
existem devido a que tem um objetivo de negdcio por trds, assim, esses processos
sdo executados gragas ao fornecimento dos ativos intangiveis da organizagdo —
capital humano, informacional, estrutural, etc. -. Todo isto, se encontra

armazenado nos sistemas informacao da organizacio, seja de forma estruturada ou
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ndo estruturada. As medidas de desempenho mensuraram cada um dos objetivos

estratégicos sejam globais ou locais.

Na defini¢do de estratégias (KAPLAN e NORTON, 2004; BOURGUIGNON et
al., 2004; MOURITSEN et al., 2002): Nesta dimensdo deve-se levar em conta a
forma de formulagdo a luz do perfil cultural definidos na dimensdo de forma, e a
os assuntos estratégicos encontrados na dimensdo de conteddo. Desta forma, se
definird a orientacdo estratégica da organizacdo, seja orientado a producdo, ao
cliente, ou as competéncias. A luz dessa orientacio se definirdo os objetivos
estratégicos, o que abre as portas para definir o modelo de negdcios da organizacio
através dos processos de negdcios, os ativos intangiveis e os sistemas de
informacdo que suportam essas atividades. Por exemplo, se a orientacdo
estratégica da organizacdo € produtividade, entre os objetivos estratégicos se
encontrdo melhorar a qualidade, para isto, pode-se ter processos de negdcios
desenhados segundo procedimentos de gestdo de qualidade e priticas que
assegurem a continuidade desses processos, assim como também, o capital
humano necessirio e capacitado para suportar essa qualidade. As informacdes
necessarias se encontram refletidas nos sistemas de informacio e as medidas de

desempenho informarao a boa aplicacdo dessas praticas ou ndo.

Na definicdo das Medidas de Desempenho (MALTZ et al., 2003; ULRICH et al.,
2003; DAVENPORT, 1998): Esta dimensdo é produto dos objetivos estratégicos
da organizacdo, os quais se encontram refletidos no modelo de negdcios da
organizagdo e pelos sistemas de informacdo. Assim, as informacdes estruturadas e
ndo estruturadas de cada medida de desempenho relacionada a processos chaves
que contemplem as agles e expectativas identificadas por objetivo estratégico
podem ser classificadas em medidas do tipo financeiras (ativos tangiveis), ndo
financeiras (ativos ndo-tangiveis) e, principalmente, medidas de capital intelectual
(aprendizado e recompensa) e de gestdo de pessoas (motivagdo,
comprometimento). Estas medidas se encontram classificadas dentro de
perspectivas as quais se encontram relacionadas uma vez que os objetivos dentro
de uma delas impactam a outra, por exemplo, a melhora na qualidade, manter um
capital humano capacitado impacta no bom desempenho dos processos o que
impacta no bom atendimento dos clientes e o que pode impactar financeiramente a

organizagao.
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Na implementacdo (KAPLAN e NORTON, 2004; ERNST&YOUNG, 2004):
Deve-se estudar a estruturacio do sistema de medidas de desempenho e levar em
consideragdo o tipo de organizacdo, uma vez que a traduclo da estratégia pode
acontecer de diversas formas dependendo da organizacdo. Assim, sendo que todo
Sistema de Medidas de Desempenho deve-se basear na estratégia, é importante
levar em conta a instrumentacdo de gestdo, ou seja, ferramental de TI mais
adequado ao modelo Sistema de Medidas Desempenho adotado que permita
otimizar a traducdo da estratégia aos niveis operacionais assim como manter o
alinhamento continuo. Por isto, os sistemas de informacdo devem ser flexiveis,
uma vez que a estratégia € um elemento dindmico que pode mudar dependendo do
ambiente em que se desenvolve a organizacdo. Por outro lado, revisdo continua do

modelo € importante para manter uma boa implementacdo do Sistema.

Na revisao continua do modelo implementado (KAPLAN e NORTON, 2004,
NORTON e RUSSEL, 2005): E importante levar em conta a aplicacio de
instrumentos e técnicas de avaliacdo continua que verifiquem o nivel de aderéncia
do modelo a gestdo estratégica e do quanto ele estd propiciando a orientacdo
estratégica da empresa. Desta forma, deveriam ser aplicados os principios de
gestdo estratégica: Mobilizar, Motivar, Traduzir, Alinhar e Gerenciar. O Mobilizar
significa colocar a organizagao ciente da orientacdo da estratégia e da importancia
do atendimento dos objetivos estratégicos. O Motivar, que € importante uma vez
que o capital humano da organizacdo € quem faz que esses objetivos estratégicos
funcionem em beneficio da organizacdo. O Alinhar, sendo que todas as acdes
devem ser executadas entorno a Estratégia, e o Traduzir, ou seja, todas as agdes
deveriam estar claramente comunicadas e evidenciadas em documentos de gestdo
para o bom entendimento de todos os membros da organizacdo. Uma forma de
saber se esses principios se encontram ou permanecem presentes na organizagio, é
através da aplicacdo de instrumentos e técnicas de avaliagdo continua como o
instrumento de Diagndstico SFO aplicado nesta pesquisa. Vale destacar que os
principios “traduzir” e “alinhar”, por apresentarem caracteristicas mais
operacionais e similares, agruparam-se neste modelo (Figura 58). Mas, ambos

merecem destaque isolado ao aplicar o instrumento de avaliagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo resume as contribuicdes do estudo realizado, identificando as suas
implicagdes tedricas e praticas, bem como sugere algumas indicagdes para pesquisas futuras,

além de conclusdes sobre a estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho.

O objetivo principal deste estudo foi atendido, uma vez que foi possivel apresentar um
modelo de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho para empresas que
possam ser identificadas como empresas estudadas, avaliando elementos de seus respectivos
ambientes (MALTZ et al., 2003), de politica e cultura (BOURGUIGNON et al, 2004,
FERNANDEZ, 1999) e Principios de Gestdo Estratégica (KAPLAN e NORTON, 2001).

Para que estes objetivos fossem atingidos, foram identificados, durante a revisdo da
literatura, diversos modelos de Sistemas de Medidas de Desempenho (Secdo 2.2), bem como
aspectos dos processos de sua criagdo, e relacdes com elementos de ambiente, e de politica e
cultura organizacional. Também foram mapeados os sistemas de desempenho em dois estudos
de caso (Cap. 4). E, por fim, foram analisadas as convergéncias e divergéncias entre 0s

sistemas mapeados e os modelos da literatura.

6.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Os resultados encontrados e o modelo proposto incorporam algumas contribui¢des
significativas para a area de planejamento estratégico das organizagdes. Através desta
pesquisa, foi confirmada a importancia de que os elementos culturais e ambientais sejam
considerados dentro do processo de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho,
o que deve ser feito a luz do processo de planejamento estratégico. Paralelamente, também
deve ser levado em consideracdo que a operacionalizagdo pode ser implementada de modo
mais eficiente em organizacdes que seguem os principios de gestdo estratégica, como

afirmaram Kaplan e Norton (2004, 2001, 1997).
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6.1.1 Contribuicoes tedricas

Ao longo das décadas mais recentes foram realizadas pesquisas sobre a avaliagdo do
desempenho e a estruturagdo de sistemas para avaliar este desempenho, tais como as do
Tableau de Bord, do Balanced Scorecard, do Navegador de Capital Intelectual, entre outras,

demonstrando a preocupacdo dos pesquisadores e a importincia do tema.

Contudo, a presente pesquisa, mesmo que restrita a empresas do setor de distribuigao,
foi elaborada com o propésito de investigar a forma de estruturagdo adotada durante a
elaboracdo do Sistema de Medidas de Desempenho. O estudo buscou atender o intuito de
enfatizar elementos de politica e cultura, ambiente e principios de gestdo estratégica, os quais
sdo elementos que foram constatados em diversos dos modelos pesquisados, sendo que alguns
destes modelos sdo bastante dispares entre si. E, de tal modo, o modelo de Sistema de
Medidas de Desempenho proposto por esta pesquisa buscou consolidar estes vdrios

elementos, observando forma, contetdo e intensidade de sua ocorréncia.

Com relagdo a forma utilizada para a realizag¢@o das entrevistas em profundidade, com
esta pesquisa, se espera ter contribuido com uma técnica diferenciada, através da criagdo de
categorias-chave para uso imediato da pesquisadora durante as entrevista, auxiliando para a
realizacdo de uma andlise de conteddo mais padronizada principalmente, durante o
cruzamento de evidéncias, reduzindo o viés de interpretacdo (Anexo B). Acredita-se que este
instrumento auxilie em muito a realizagdo de uma andlise de conteiido mais padronizado.
Desta forma, estas categorias servem de apoio para o entrevistador, no momento de colher os
depoimentos de cada questdo, pois se esperaria que os temas envolvidos em cada uma destas
categorias-chave fossem comentados durante os depoimentos, em funcdo de sua
representatividade para o assunto estudado, a julgar pelas informacgdes colhidas durante a

revisao da literatura.

A pesquisa também abre portas para a interdisciplinaridade, ao inserir o elemento de
politica e cultura organizacional no contexto da drea de Sistemas de Informagdo. Com isto,
espera-se contribuir para pesquisas futuras que possam aprofundar o entendimento da cultura

organizacional e do seu impacto na aplicacdo ou adocao de tecnologias de informagao.

6.1.2 Contribuicdes praticas
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Com este estudo, se espera ter contribuido com informagdes e andlises valiosas para as
empresas estudadas e para organizacdes que tenham intencdo de desenvolver ou melhorar seu
Sistema de Medidas de Desempenho. Esta contribui¢do pode ser efetuada através da
consideracdo de elementos que permitam suporte para o estabelecimento de uma forma de
estruturacio mais adequada para sua organizagdo, € com a andlise de fatores importantes, tais
como o perfil cultural e o seu ambiente de ac@o. Paralelamente a isto, também € apresentada
uma andlise de como se efetua este processo, através do cumprimento dos Principios de
Gestao Estratégica, em que a empresa pode verificar a intensidade (ou graduagdo) da sua

orientacdo estratégica.

Espera-se que a pesquisa possa ter contribuido, para a Livraria, com a proposta de um
modelo que complemente o processo de estruturacdo do seu Sistema de Medidas de
Desempenho, visando a formalizacdo e a tomada de consciéncia acerca dos procedimentos
que foram e estdo sendo feitos para assegurar a operacionaliza¢do e controle da gestdo de

estratégia.

Da mesma forma, espera-se ter contribuido para a Corporagdo, através da observacio
dos principais pontos em que esta empresa estd empenhada na melhora de seus processos,
para chegar a ser uma organizagdo integralmente focada na estratégia. Sugere-se a utilizacdo
constante do Diagnostico SFO para avaliar a organizacdo nos cinco principios de gestdo
estratégica e para que a empresa possa ser mantida em uma condicio otimizada, de modo a
manter adequadamente e com os devidos e esperados beneficios, um bom Sistema de Medidas
de Desempenho. Neste sentido, foram constatados os seguintes pontos de maior debilidade

nestes sistemas, onde melhorias poderiam ser promovidas:

- Comunicagdo ao operdrio de fabrica: melhora na utilizacdo de técnicas de
comunicagdo mais direta e em uma linguagem compreensivel, assim como com a
aplicacdo de instrumentos de motivacgdo, para obter destes funciondrios um maior

comprometimento com os objetivos da organizacgao.

- Considerar as influéncias e as contribui¢cdes que os parceiros de negécios podem
outorgar a corporagdo: apesar de as contribui¢des da empresa para com 0s
parceiros jd serem consideradas, ainda nio sdo plenamente estudadas as possiveis

contribuicdes destes parceiros para com a empresa.
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- Em relacdo a confianca para que os funciondrios possam expressar as suas idéias, a
aplicacdo do Compromisso Anual de Performance é uma ferramenta que serve
para obter mais comprometimento e confianga, por parte destas pessoas. Contudo,
seria recomenddvel efetuar uma pesquisa interna, abrangendo o quadro de pessoal

da empresa, para saber o nivel de efetividade deste instrumento.

- Com relagdo ao Modelo de Competéncias: este modelo deve chegar até os
operarios de féabrica, pois estes formam grande parte do capital humano da
organizagdo, e compdem parte importante da base da qualidade das operacdes da

empresa.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa procurou identificar uma forma de estruturagdo de Sistemas de Medidas
de Desempenho, a luz dos dados existentes na literatura especifica sobre este tema. Para isto,
foram feitos dois estudos de caso, em diferentes niveis de estruturagdo do Sistema de Medidas
de Desempenho. O primeiro caso estava em uma etapa inicial da estruturacdo do seu Sistema,
e o segundo caso j4 estava em uma etapa final de implementacio do seu Sistema. Foi feito um
interessante acompanhamento destas diferentes empresas, em suas respectivamente diversas
etapas de estruturacdo. Do mesmo modo, também a pesquisadora ndo teve a oportunidade
para se envolver, de modo mais aprofundado, no estudo do fendmeno, tendo a possibilidade
de coletar as informagdes originais, exatamente no momento em que estas estavam
acontecendo. No entanto, ndo foi possivel acompanhar o processo por inteiro; por este
motivo, também ndo foi possivel fazer uma andlise externa, a pesquisadora observou e
analisou o modelo e seu funcionamento dentro do ambiente interno da organizacio (fotografia
do modelo). Em fun¢do desta limitagdo, talvez nem todos os elementos presentes no modelo
proposto possam ter sido adequadamente compreendidos e analisados de forma mais intensa
ou profunda. Além disto, pesquisas utilizando técnicas qualitativas ndo permitem uma maior
generalizagdo dos resultados obtidos, e também podem conter vieses de interpretagdo do
pesquisador. Na presente pesquisa, foi feita a tentativa de corrigir, na medida do possivel, tais
imprecisdes, através do envio, aos entrevistados, do modelo final, para que estes pudessem

fazer as suas devidas observacgoes.
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Por outro lado, esta pesquisa foi feita em empresas do setor de distribui¢do. Também
seria interessante a realizacdo desta pesquisa em empresas de outros setores, como por
exemplo, do setor hospitalar, do setor bancirio, do setor de educagdo, etc., onde outras
pesquisas, que podem ser descritas como apresentando um carater complementar a esta, vém

sendo realizadas (KAPLAN e NORTON, 2004).

6.3 INDICACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como esta pesquisa foi realizada em duas empresas do mesmo setor, sugere-se
ampliar os estudos de caso para outros setores de mercado. Deste modo, se espera obter uma
maior generalizacdo, tanto dos resultados obtidos quanto do modelo proposto. Além disto, a
aplicacdo de uma pesquisa-acido pode apoiar a resolugdo de problemas priticos que poderiam
surgir ao longo de um processo de estruturacdo de um sistema de medidas de desempenho. Ao
mesmo tempo, tal aplicagdo poderia servir para expandir o conhecimento cientifico, ao levar
em consideracdo novas convergéncias e divergéncias entre os elementos constatados durante

as pesquisas e os dados encontrados na revisao da literatura.

Outra das sugestdes feitas se refere a possibilidade de acompanhar o processo de
estruturacdo da empresa em que foi feito o primeiro estudo de caso, e que estd adotando a
metodologia do Balanced Scorecard. Esta pesquisa poderia observar se, no decorrer do
tempo, a evolugdo e adaptacdo da forma e conteido de seu sistema de medidas de
desempenho transcorreu de modo similar ao do segundo estudo de caso. Pesquisas em
empresas que ndo mantenham niveis hierdrquicos definidos também poderiam reforcar a
validade dos resultados obtidos através deste estudo. Diferentes enfoques de pesquisa
poderiam ser feitos com o intuito de identificar se este seria um fator determinante na
estruturacio do sistema de medidas de desempenho, em um modo de cima para baixo, ou seja,
outorgado pela diretoria, ou vice-versa. Através da presente pesquisa, foi observado que as
duas empresas estudadas apresentam niveis hierdrquicos bastante definidos, e, no entanto,

tiveram diferentes formas de estruturacdo de seus sistemas de medidas de desempenho.

6.4 CONCLUSAO
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Apesar de ja terem sido feitos varios estudos feitos sobre a mensuragdo do
desempenho, na pratica, ainda se encontram dificuldades para a obtencdo de uma adequada
informacdo a respeito do desempenho, e que possa levar a uma tomada de decisdes mais
precisa. Apresentando possiveis respostas a esta situacdo, foi encontrada uma ampla gama de
estudos sobre o estabelecimento de um Sistema de Medidas de Desempenho que pudesse
apoiar a tomada de decisdes (KAPLAN e NORTON 2004; MALTZ et al., 2003, OLVE et al.,
2003, FERNANDEZ, 1999, EDVINSSON e MALONE, 1998). Na presente pesquisa, foi feita
uma tentativa de encontrar convergéncia(s) entre estes diferentes estudos encontrados na
literatura, bem como observar a sua aplicacdo pratica. Como resultado de tal pesquisa, foi
apresentado um modelo de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho, que
representa a situacdo encontrada, na pratica, a luz da teoria, especificamente para duas

empresas do setor de distribui¢ao.

Deve, ainda, ser ressaltado que os aspectos culturais, ambientais e de gestdo ganham
um papel de suma importancia para a estruturacdo do Sistema de Medidas de Desempenho,
principalmente quanto a determinacdo da forma de estruturacio de estratégias e a forma de
estruturacdo deste Sistema. O Sistema deve ser o reflexo das estratégias de negdcios, sendo
que a sua operacionalizacdo e o feedback desta operacionalizacdo devem prestar apoio para a

tomada de decisoOes.

Diante disto, foram encontrados elementos que devem ser levados em consideragao,
quando uma organizacdo pretender estruturar o seu proprio Sistema de Medidas de

Desempenho:

Tipo de Gerenciamento: deve ser orientado para a obtencdo de resultados e também deve

incluir a participacdo de todas as pessoas integrantes da organizagao.

- Trabalho em Equipe: deve ser considerado como fundamental para que se possa alcancar

tanto o comprometimento das pessoas quanto bons resultados operacionais.

- Delegacdo de Poder/Autoridade; Estrutura; Demanda pela Objetividade: estes fatores
deverdo orientar a forma de trabalhar as estratégias da organizacgdo, seja esta hierdrquica
de cima para baixo e/ou de baixo para cima, a luz do tipo de concentracdo de poder

existente na organizagdo, por parte dos atores que tomam as decisoes.

- Relagdes de Subordinacdo; a Demanda Social; Incentivos com o Plano de Carreira: estes
fatores deverdo ser estabelecidos de modo suficientemente claro e coerente com as

estratégias da empresa, de modo a facilitar a compreensdo das metas e objetivos da
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organizagdo, para que esta possa obter o comprometimento de todos os membros da

organizagao.

- Atitude ante o Controle Externo e a Orientacdo para o aumento da profissionaliza¢do do
quadro de pessoal: estes fatores deverdo induzir as organizagdes a se manterem na
vanguarda da adequada aplica¢do de ferramentas de gestdo e da obteng@o de uma melhoria

continua.

- Tipo de estratégia: deve ser responsivel pelo conteido do Sistema de Medidas de
Desempenho, sendo que este deve ser determinado a partir de uma andlise interna e
externa da organizagdo. Este deve ser um passo de suma importincia para o sucesso da

implantacdo e efetividade do Sistema.

- Objetivos Estratégicos: podem ser compreendidos como a traducdo da estratégia da
organizacdo, em um modo concreto, através de atividades desempenhadas no cotidiano da
organizacdo. Deve servir como elo entre os processos de negdcios executados e os
recursos utilizados (os ativos tangiveis e intangiveis); estes elementos devem estar
refletidos dentro dos Sistemas de Informacgdo, e também devem atuar como fonte dos
critérios para o estabelecimento das medidas a serem adotadas na estruturacdo do Sistema

de Medidas de Desempenho.

- Medidas de Desempenho: devem ser relacionadas a estratégia da organizacio, sendo que
estas medidas sdo quem determina o nivel de importincia de cada objetivo, ao longo do

tempo.

- Mobilizar; Traduzir; Motivar; Alinhar; e Gerenciar: estes principios devem ser seguidos,
no decorrer do processo de estruturacdo do Sistema de Medidas de Desempenho, para
assegurar uma maior probabilidade de sucesso da implantacdo e da efetividade de tal

sistema.

E interessante ressaltar a influéncia que os fatores culturais tém sobre a determinacio
da forma de estruturacdo do Sistema de Medidas de Desempenho. Isto é devido a que as
organizacdes vao se adequando a estes fatores, segundo a sua estrutura e forma de trabalhar,
conforme foi observado no segundo estudo de caso. No comeco, os gestores desta empresa
aplicaram uma metodologia, com base em uma cultura norte-americana (Balanced
Scorecard), e apds terem sido feitas algumas adaptacdes, determinaram a sua propria

metodologia, a luz do perfil cultural existente na organizacao.
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Também ficou evidenciada a importincia das andlises externa e interna da
organizacdo. Através destas andlises, foram determinadas as estratégias, que sdo e devem ser

o centro do processo de estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho.

Finalmente, também deve ser ressaltada a importincia dos principios de gestdo,
conforme demonstrado em pesquisas recentes, efetuadas por Kaplan e Norton (2004, 2005),
em que foi feita a utilizacdo destes principios para verificar se a organizacdo efetivamente esta
focada na estratégia, e se o Sistema de Medidas de Desempenho estd implementado com
sucesso. Na presente pesquisa, foi observado que, quanto mais evoluido estiver o processo de
estabelecimento de um Sistema de Medidas de Desempenho focado na Estratégia, mais os
principios tenderdo a uma otimizagdo. Neste sentido, foi interessante estudar duas empresas,
uma delas na etapa de concep¢do e a outra em uma etapa final de elaboracdo de seus
Sistemas, ficando evidenciado que, na primeira empresa, decisdes sobre estes elementos sdo
feitas intuitivamente, enquanto que, na segunda empresa, com uma metodologia formal e

explicita, os principios sdo praticamente atendidos na integra.

E, finalmente, deve ser salientado que um dos aspectos mais relevantes encontrados
nesta pesquisa foi a preocupacdo dos gestores com o nivel de comprometimento dos
integrantes de seu quadro de pessoal. Do mesmo modo, ficou claramente identificada uma
consistente preocupacdo pela definicdo das competéncias dos mesmos. Os gestores das
empresas estudadas que foram entrevistados créem firmemente que, com um funciondrio mais
motivado e com uma clara visdo sobre as expectativas da empresa em relacdo a ele
(indicadores de avaliacio de desempenho individual), se obterd mais facilmente o seu
comprometimento com o0s objetivos da organizagdo, repercutindo na obtencdo de melhores

resultados para toda a empresa.
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ANEXO A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1) Politica e Cultura Organizacional

1.A organizacdo se preocupa por dar incentivos motivacionais como, por exemplo: perspectiva de
progredir dentro da empresa, recompensas por o trabalho realizado, etc.? Que tipos de incentivos séo
utilizados?

2.Esses incentivos sdo valorizados pelos empregados como uma oportunidade ou podem ser
percebidas como um tipo de controle sobre eles? Acha que outorgar incentivos pode ter seu lado
negativo? Como a organizacao controla e monitora esse assunto?

3.Acha que os empregados sé cumprem com suas tarefas ou sentem-se parte da organizagédo e
preocupam-se mais pelos resultados? Acha que eles sédo leais? Por outro lado, a organizacao
duvidaria em despedir a um empregado se este ndo executara bem suas tarefas?

4. Formas de trabalho avaliadas pela Geréncia sdo impostas normativamente a todos os empregados;
ou, encontram-se num processo de adaptacao constante aceitando as opinides dos empregados para
ser mais bem utilizado? O intercambio de opinides é importante?

5.Acha que o pessoal que compde a Geréncia precisa de ter uma educagao superior em Gestao?
Acredita-se em ferramentas de Gestao? Acha que consultores académicos podem lhes ajudar a
executar uma melhor gestao?

2) Ambiente

1.Quais sao os problemas financeiros, operacionais, legais que a organizagao e seus similares tém
gue enfrentar (assuntos do setor, p.e altos custos fixos, custos de armazenamento, etc.)?

2.Que caracteristicas relevantes da organizagdo que sdo de dificil implementagcdo para outras
empresas?

3.0 financiamento da empresa para suas operagoes diarias, é efetuado através do seu capital de
trabalho? Em caso tivessem excesso de fluxo de caixa, como é administrado? Isto é consistente com
as estratégias de risco da empresa?

4.Quem influi na demanda do setor a organizagao ou algum concorrente? A organizagao depende de
algum cliente em especial? Que passaria se entra um competidor novo ao mercado?

5.A organizagao tem conhecimento do seu posicionamento e atuacio financeira em comparagao com
seus competidores? Como executam esse seguimento? Quais sdo as caracteristicas dos seus
concorrentes?

6.Como afetam os produtos substitutos a organizagao?

7.Quais sao as caracteristicas dos compradores? A organizagao depende de algum? Tem-se a
oportunidade de se integrar a algum? A que sao sensiveis?

8.Depende-se de algum fornecedor? Os custos de mudanga de fornecedor sdo altos? Existe a
possibilidade de utilizar insumos substitutos? Existe possibilidade de integragdo com fornecedores?
Quais sao as caracteristicas que tem os fornecedores da organizagao?
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3) Estratégia

1.Que tipo de estratégia a organizacdo segue para se desenvolver no seu setor? Baixo Custo?
Lideranga em Produtos? Focar-se em um grupo de clientes em especial? Ou talvez através da
criagao de barreiras de saida para seus clientes?

2.As estratégias sao estabelecidas previamente pela Geréncia, e posteriormente difundidas e

executadas, ou constréi-se no decorrer das operagdes segundo as percepgdes dos gerentes (ndo se
tem estratégias definidas sendo se desenvolvem agbes no tempo)?

4) Estruturacio

Financeiro

1.Melhorar a estrutura de custos e aumentar a utilizagdo de ativos é uns dos grandes objetivos da
perspectiva financeira. Como a organizagdo se encontra monitorando isto? Que informagdes utilizam
ou precisam para fazer esse monitoramento?

2.Em caso, de novas fontes de receita como novos produtos, mercados ou parceiros. Que
procedimentos sdo executados? Que informagdes seriam as necessarias?

Clientes
3.Que acdes se encontram executando para satisfazer, reter e conquistar ao cliente? Tem alguns
processos operativos relacionados a esses assuntos? Que informagdes séo as que se precisa para

fazer o monitoramento do seu desempenho?

4.A organizagdo monitora a rentabilidade por cliente? Como executam esse processo? Que
informacoes se precisam para o correspondente monitoramento?

5.A organizagdo monitora a participagdo que possui no mercado e a participacdo que tem nas
compras dos seus principais clientes? Que procedimentos utilizam? Que informagdes precisam para
esse monitoramento?

6.A organizagao se preocupa por pesquisar inovagdes no setor? Tem-se algum processo relacionado
com isto?

Processos Internos

Processo de Compras

1.Ao executar atividades para determinar as especificagdes dos produtos a serem comprados:
2.Ao identificar e fazer solicitagdo dos materiais aos fornecedores adequados:

3.Ao receber os produtos solicitados:

4.Ao inspecionar os produtos recebidos:

5.Ao movimentar os produtos recebidos:

6.Ao armazenar os produtos:

7.Ao sucatar produtos obsoletos ou falhados:
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8.Para evitar atrasos na entrega de produtos no centro de distribuigao ou acelerar o fluxo de produtos
para evitar paralisagdes, em consequéncia de recebimentos com atraso:

9.Para pagar os produtos recebidos:

Processo de Distribuicdo

1.Ao receber as solicitagdes das lojas:

2.Ao revisar as quantidades que cada loja deve ter em fungdo dos maximos e minimos estabelecidos:
3.Ao programar a distribui¢éo e a disposigao dos veiculos para a movimentagao:

4.Ao distribuir os produtos préprios e em consignacao:

5.Para o controle da movimentagao dos inventarios:

Processo de Vendas

1.Que procedimentos utilizam para monitorar as entregas em quanto a distribuicdo no tempo previsto;
e, faturamento e pagamento por parte dos clientes? Que informagdes sao as necessarias?

Aprendizado e Crescimento

1.Quais sao as acdes que a Organizagdo executa para o desenvolvimento do conhecimento dos
empregados? Que informagdes precisam para monitorar esse desenvolvimento?

2.A organizacao tem definidas e documentadas as habilidades necessarias para cada cargo? Tem
algum procedimento padrédo de avaliagdo dessas habilidades? Que informagdes sdo necessérias
para essa avaliagao?

3.Como a Organizacdo avalia as atitudes dos seus empregados com respeito a sua forma de
trabalho? Que procedimentos se utilizam assegura-se que as atitudes dos mesmos se encontram
alinhadas as desejadas pela organizacao? Que informagdes sao necessarias?

4.Como nos asseguramos que todas as informagdes necessarias sido obtidas dos Sistemas de
Informagéao da Organizagao?

5. Diagnostico SFO

Este questionario foi adaptado segundo os Principio Gerenciais elaborados por Kaplan e Norton
(2001) para diagnosticar se as empresas se encontram focadas na Estratégia e, pelo tanto,
preparadas para adotar a Metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

Principio 1: Mobilizar a Organizacdo através da Lideranca Executiva

1.Todos os executivos de topo envolvem-se ativamente nas atividades dos projetos de mudanca
sendo cada um encarregado de um assunto do projeto.

| 1.Jamais

|__| 2. Raramente

|__| 3. Ocasionalmente

|__| 4. Freqientemente

|| 5. Sempre
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2.No desenvolvimento dos projetos de mudanga, os executivos de topo defendem os projetos contra
0s negativismos e oferecem todo o apoio a equipe do projeto.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

3.0s executivos de topo participam ostensivamente na comunicagdo da estratégia ou dos projetos de
mudanga por meio de varios canais (por exemplo, reunides coletivas com funcionarios, artigos e
entrevistas em boletins internos e atualizagées por médio do e-mail,etc.).

| 1.Jamais

|__| 2. Raramente

|__| 3. Ocasionalmente

|__| 4. Frequentemente

|__| 5. Sempre

4.Comunicam-se através de argumentos consistentes, os beneficios dos projetos de mudanga ao
pessoal, para adotar uma visao organizacional comum e obter motivagdo dos empregados.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

5.Para o desenvolvimento do projeto de mudancga, os executivos de topo nomearam "uma pessoa"
que tenha o conhecimento da organizagao e habilidade em posicionamento "politico” com o intuito de
se encarregar do funcionamento de projeto?

|__| 1. Completamente nao

| 2. Aparentemente néo

| 3. Nao sei

| 4. Aparentemente sim

| 5. Completamente sim

Principio 2: Traduzir as Acdes Estratégicas em Termos Operacionais

1.Desenvolva-se um documento formal que descreva os objetivos e as agbes dos projetos de
mudanca em uma linguagem entendida por toda a organizagao?

|__| 1. Completamente ndo

|__| 2. Aparentemente ndo

|__| 3. Nao sei

|__| 4. Aparentemente sim

|__| 5. Completamente sim

2.Indicadores nas areas financeiras e nao-financeiras sdo o reflexo dos objetivos organizacionais
orientados as acdes de negécio.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

3.Metas sao estabelecidas para cada indicador?
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|__| 1. Completamente nao
|__| 2. Aparentemente nédo
|__| 3. Nao sei

|__| 4. Aparentemente sim
|__| 5. Completamente sim

4.Cada acao a realizar para um projeto de mudanga ou para uma agao de negocio se encontra
relacionada a um objetivo organizacional?

|__| 1. Completamente nao

|__| 2. Aparentemente nao

|__| 3. Nao sei

|__| 4. Aparentemente sim

|__| 5. Completamente sim

5.As metas sdo definidas:

|__| 1. Portodos os membros da organizagao

|__| 2. S6 por os Executivos de Topo

|__| 3. Focalizando a geragao de resultados financeiros notérios
|__| 4. Focalizando nas expectativas dos clientes

|__| 5. Com base aos padrdes internos ou externos da organizagao
|__| 6. Por objetivo

DO~ WN =

6.As acoes dos projetos sao:

| 1. Definidas segundo os objetivos do Projeto

2. Sao claramente definidas

3. Cada acao tém pessoas responsaveis pelo sucesso de execugao

4. Antes de ser executadas, sao avaliadas para assegurar sua viabilidade
5. Sao avaliadas uma vez executadas

7.A atribuicao das tarefas se faz considerando:

|__| 1. Que a pessoa possui as competéncias necessarias para desempenhar o trabalho

|__| 2. Que a pessoa dispoe de autoridade suficiente dentro da organizagao para executar a tarefa
|__| 3. Que apessoa tem uma visdo clara do contexto onde se desenvolvem suas responsabilidades

Principio 3: Alinhar a Organizacdo em Torno da Estratégia

1.A corporagao fomenta o compartilhamento de agdes entre varias unidades de negécio e lhes do
apoio através de:

|__| 1. O fornecimento de recursos para promover a execugao dos projetos

|__| 2. O compartilhamento de recursos entre as unidades visando a otimizagdo dos mesmos

|__| 3. O atendimento a clientes em comum oferecendo servicos complementares

|__| 4. O compartilhamento de conhecimentos para disseminar as melhores praticas em toda a
organizagao

|__| 5. O intercambio de pessoal, de modo a melhorar o trabalho em equipe, a cultura e o
desempenho

2.A estratégia corporativa é utilizada para guiar as estratégias das unidades de negocio. Sendo isto
utilizado para garantir o alinhamento corporativo.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente
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3.As unidades de apoio como RH, TI, compras, distribuicdo, etc.; se encontram trabalhando
conjuntamente para atingir os objetivos da organizagao.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

4 Esse trabalho conjunto é evidenciado nos documentos de gestao?
| 1. Completamente néo

| 2. Aparentemente néo

| 3. Nao sei

| 4. Aparentemente sim

| 5. Completamente sim

5.No estabelecimento de objetivos e agbes da organizagdo, consideram-se as relagdes com os
parceiros de negdcio (clientes,fornecedores,entre outros).

|__| 1. Completamente ndo

| 2. Aparentemente néo

| 3. Nao sei

| 4. Aparentemente sim

| 5. Completamente sim

Principio 4: Motivar para fazer da Estratégia um trabalho de todos

1.0s funcionarios tém consciéncia sobre a visdo e os objetivos da organizagcéo, estando totalmente
informados sobre o andamento e a avaliagdo do trabalho que eles fazem, e as implicacdes nos
objetivos organizacionais.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

2.Estabelecem-se objetivos individuais para cada funcionario. Esses objetivos sdo motivadores,
transpassam as fungdes e sdo duradouros. Assim mesmo, sdo alinhados aos objetivos da
organizagao.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

3.Tem-se identificado e difundido abertamente quais sdo os conhecimentos, as habilidades, e as
atitudes para cada cargo; e os recursos tecnolégicos (TI) exigidos para desenvolver as agdes
orientadas aos objetivos da organizagao?

|__| 1. Completamente ndo

|__| 2. Aparentemente ndo

|__| 3. Nao sei

|__| 4. Aparentemente sim

|__| 5. Completamente sim
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4 Essas competéncias (Conhecimentos,Habilidades e Atitudes) e recursos de Tl sdo avaliados
periodicamente e modificados de acordo com as mudangas das agdes orientados aos objetivos
organizacionais.

|__| 1. Completamente nao

|__| 2. Aparentemente nédo

|__| 3. Nao sei

|__| 4. Aparentemente sim

|__| 5. Completamente sim

5.Avaliar a rapidez com que essas competéncias e recursos tecnologicos sdo desenvolvidos, é
importante ja que com isto se monitora o progresso e a eliminacdo de lacunas entre os niveis atuais
de atuagao e esperados.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

6.Aplicam-se abordagens de RH para se assegurar das competéncias do pessoal: recrutamento,
treinamento, planejamento de carreiras e terceirizagao.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

Principio 5: Governar para converter a Estratégia em um Processo Continuo - Monitoramento

1.A organizagao tem ferramentas que permitem avaliar automatica e permanentemente a gestao das
acoes, deixando o uso de planilhas eletrbnicas para obter relatérios integrados entre areas.

|__| 1. Completamente nao

|__| 2. Aparentemente ndo

|__| 3. Nao sei

|__| 4. Aparentemente sim

|__| 5. Completamente sim

2.A andlises do desempenho das agbes segundo os objetivos da organizagao é exposto por cada
dono do objetivo utilizando os relatérios para garantir a agilidade de essas analises.

| 1. Jamais

|__| 2. Raramente

|__| 3. Ocasionalmente

|__| 4. Frequentemente

|| 5. Sempre

3.0s executivos de topo usam os relatérios criados por os S| (Sistemas de Informagao) nas reunides
de revisdo da estratégia e nas decisdes gerenciais rotineiras, como ferramenta chave ou Unica?

| 1.Jamais

|__| 2. Raramente

|__| 3. Ocasionalmente

|__| 4. Freqientemente

|| 5. Sempre
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4.Infunda-se uma relacdo de confianga que estimule a exposi¢cdo honesta dos fatos e a ndao punigao
dos resultados negativos para garantir a maior transparéncia na avaliagdo do desempenho.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

5.0s recursos sdo alocados segundo as prioridades das agdes alinhadas aos objetivos da
organizagao. Ja nao se tem a tradicional visdo de revisar a gestao anterior, sendo se aloca segundo
essas prioridades.

|__| 1. Discordo totalmente

|__| 2. Discordo parcialmente

|__| 3. Indiferente

|__| 4. Concordo parcialmente

|__| 5. Concordo totalmente

6.0 Sistema de informagao da organizagao e seus relatérios facilitam a:
|__| 1. Identificar melhoras nos Processos de Gestao

|__| 2. Compartilhar informagdes em toda a organizagéo

|__| 3. Identificar os fatores que contribuem para ao desempenho

|__| 4. Difundir o conhecimento sobre o desempenho dos objetivos, compreendendo eles com mais
facilidade
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ANEXO B - QUESTIONARIO DA PESQUISADORA

Percepcao da Cultura Organizacional

1.A organizacdo se preocupa por dar incentivos motivacionais como, por exemplo: perspectiva de
progredir dentro da empresa, recompensas por o trabalho realizado, etc.? Que tipos de incentivos sao
utilizados?

|__| 1. Incentivos monetarios, de aprendizado, prémios

|__| 2. Progredir na organizagao pode ser limitado ou ilimitado, se oferece uma linha de carreira

2.Esses incentivos sdo valorizados pelos empregados como uma oportunidade ou podem ser
percebidas como um tipo de controle sobre eles? Acha que outorgar incentivos pode ter seu lado
negativo? Como a organizacao controla e monitora esse assunto?

|__| 1. Os incentivos sdo vistos como uma ameaga ou como uma oportunidade

|__| 2. Atitude sobre o controle externo é positivo ou negativo

|__| 3. Controle e monitoramento através de relatérios de RH

3.Acha que os empregados s6 cumprem com suas tarefas ou sentem-se parte da organizagdo e
preocupam-se mais pelos resultados? Acha que eles sédo leais? Por outro lado, a organizacao
duvidaria em despedir a um empregado se este ndo executara bem suas tarefas?

|__| 1. Empregados orientados as tarefas vs. resultados

|__| 2. Por lealdade, conveniéncia ou obrigacao

|__| 3. Preocupa-se pelo empregado ou pela execugao de suas tarefas, ou seja, politica orientada a
pessoas ou producao

4. Formas de trabalho avaliadas pela Geréncia sdo impostas normativamente a todos os empregados;
ou, encontram-se num processo de adaptacao constante aceitando as opinides dos empregados para
ser mais bem utilizado? O intercambio de opinides é importante?

|__| 1. Uma organizagdo mais normativa ou mais pragmatica

|__| 2. Tem-se um procedimento formal para resgatar idéias dos empregados

|__| 3. uma organizagao hierarquica, ou mais matricial onde se trabalha em equipe

|__| 4. Delegacéo de poder vs. autoridade, ou seja, os atores decidem por si s6, grau de liberdade
nos niveis hierarquicos

5.Acha que o pessoal que compde a Geréncia precisa de ter uma educagédo superior em Gestao?
Acredita-se em ferramentas de Gestao? Acha que consultores académicos podem lhes ajudar a
executar uma melhor gestéo?

|__| 1. Técnico ou Gestor

|__| 2. Graduagao ou segundo grau

|__| 3. Aprendeu na escola ou na pratica

|__| 4. Relagdo com os académicos é de confianga ou desconfianga

|__| 5. Sim ou nao acredita em ferramentas de gestao

6.Acha a empresa uma organizacdo de facil adaptabilidade para os novos empregados? Quanto
tempo em média acha que um empregado demora-se adaptar a organizagao? Ser uma organizagao
familiar influencia em esse processo?

|__| 1. Aberto ou Fechado

|__| 2. Familiar ou Profissional

Percepcao dos elementos de Ambiente: Forcas do Mercado

7.Quais sao os problemas financeiros, operacionais, legais que a organizagdo e seus similares tém
que enfrentar (assuntos do setor, p.e. altos custos fixos, custos de armazenamento, etc.)?

|__| 1. Relagbes de Trabalho

|__| 2. Leis e regulamentagdes, encontram-se preparados para as mudangas das leis

|__| 3. Tecnologia

|__| 4. Obtengao de recursos, ou acesso aos fornecedores
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|__| 5. Requerimentos de capacidade

|__| 6. Acesso a distribuicao

|__| 7. Economias de escala (Vendas Corporativas)

|__| 8. Experiéncia Adquirida do setor como uma barreira a concorréncia (curva de aprendizagem)
8.Que caracteristicas relevantes da organizagéo sao de dificil implementagéo para outras empresas?
|__| 1. Marca de produtos

|__| 2. Produtos inovadores

|__| 3. Beneficios ou descontos sobre ventas

|__| 4. Mudar de giro é custoso

|__| 5. A vantagem competitiva da empresa (rede de distribuicao, acesso a bons fornecedores, etc.)
9.0 financiamento da empresa para suas operagoes diarias, é efetuado através do seu capital de
trabalho? Em caso tivessem excesso de fluxo de caixa, como é administrado? Isto é consistente com
as estratégias de risco da empresa?

|__| 1. S6 tem-se o capital de trabalho, ou administram o excesso de fluxo de caixa

|__| 2. Instrumentos de curto prazo, longo prazo, ou de risco

|__| 3. As agdes sao consistentes com a estratégia de risco da empresa

10.Quem influi na demanda do setor: a organizagao ou algum concorrente? Que passaria se entra um
concorrente novo ao mercado?

|__| 1. Participagéo do mercado estavel ou instavel

|__| 2. Composicdo do mercado

|__| 3. Existe informagao aberta no mercado

11.A organizagdo tem conhecimento do seu posicionamento e atuagdo financeira em comparagao
com seus concorrentes? Como executam esse monitoramento? Quais sdo as caracteristicas dos
seus concorrentes?

|__| 1. Monitoramento de atuagéo dos concorrentes

|__| 2. Localizagao geografica

|__| 3. Linha de produtos

|__| 4. Investimento com P&D

|__| 5. Condigao financeira

|__| 6. Estratégias pro ativas

12.Como afetam os produtos substitutos a organizagao?
|__| 1. Precgo dos produtos substitutos sao baixos

|__| 2. Custos de mudanca sao baixos

|__| 3. Propensao do comprador a substituir

13.Quais sdo as caracteristicas dos compradores? A organizagdo depende de algum? Tem-se a
oportunidade de se integrar a algum? A que sao sensiveis?

|__| 1. Clientes féis ou eventuais

|__| 2. Compradores ou vendedores vinculados entre si

|__| 3. Risco de morosidade

|__| 4. Clientes confiaveis ou se pegam garantias

|__| 5. Concentracao de clientes e possibilidade de integragéo

|__| 6. Sensivel ao Prego, marca, qualidade, diferenciagéo dos produtos, diferenciagao de substitutos
|__| 7. Incentivados pelos tomadores de decisao

14.Depende-se de algum fornecedor? Os custos de mudanga de fornecedor sédo altos? Existe a
possibilidade de utilizar insumos substitutos? Existe possibilidade de integragdo com fornecedores?
Quais sao as caracteristicas que tem os fornecedores da organizagao?

|| 1.Fornecedores chave

|| 2.Custos de mudanga

|___| 3. Possibilidade de utilizar produtos substitutos

|| 4.Integragéo

|| 5. Se distinguem por preco, servico, qualidade, disponibilidade, etc.

|| 6. Abastecem produtos a tempo

|| 7.Sao fontes confiaveis de produtos

NO O~ WN =

NO O~ W
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| 8. Produtos Unicos

| 9. Localizagao geografica

| 10. Variedade de produtos de qualidade
| 11.Investem em P&D

| 12. Boa situagao financeira

Estratégia

15.Que tipo de estratégia a organizagcdo segue para se desenvolver no seu setor? Baixo Custo?
Lideranga em Produtos? Focar-se em um grupo de clientes em especial? Ou talvez através da
criagcao de barreiras de saida para seus clientes?

|__| 1. O principal objetivo é reducédo de custos, eficiéncia operativa, economias de escala, pregos
competitivos, P&D orientado principalmente na exceléncia

|__| 2. Diferenciacdo como vantagem frente aos competidores, a vantagem esta nos servigos e
produtos, em nossa reputagéo, e em a ampla gama de servigos e produtos

|__| 3. Foca-se em um segmento de mercado, trata-se de solucionar os problemas desse segmento,
P&D esta orientado principalmente em pesquisa em novos produtos e servigos

|__| 4. Criagdo de altas mudangas para os clientes, fornecedora exclusiva dos produtos e servigos
subseqientes, é dificil imitar o produto, por for¢a de protecéo legal o

|__| 5. Politica de empresa inovagao vs. padroes

16.As estratégias sdo estabelecidas previamente pela Geréncia, e posteriormente difundidas e
executadas, ou constréi-se no decorrer das operagoes segundo as percepcdes dos gerentes (ndo se
tem estratégias definidas sendo se desenvolvem ag¢des no tempo)?

|__| 1. As mudangas ou novos servigos como sdo difundidas, planejadas e executadas

|__| 2. planos de negécios documentados

|__| 3. comunicacdo e compreensao dos objetivos especialmente pela geréncia de topo

|__| 4. Ao desenvolver projetos, como se da a cooperagao entre as pessoas (subculturas podem
entre elas ou nao)
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ANEXO C - MEDIDAS DE DESEMPENHO FORMALIS DO EC1

| Medidas de Desempenho formalizadas e utilizadas pela diretoria

Demonstracdo de Resultados do

Exercicio (DRE)

Obtida dos Sistemas de
informagdo e finalmente
preparada em Excel

Quantitativa financeira e
tangivel.

Meta Venda Liquida

Obtida dos Sistemas de

Quantitativa financeira e

Informagao tangivel.
Cupom Médio: 10% do ano anterior Obtida dos Sistemas de | Quantitativa financeira, e
Informagao tangivel.
Quantidade de cupons: Igual o | Obtida dos Sistemas de | Quantitativa financeira, e
superior do ano anterior Informagéo tangivel.

Captagao de clientes: 04 empresas
(venda efetiva) e 01 escola por més
(parceria ou venda efetiva).

Obtida dos Sistemas de
Informagado e finalmente
preparada em Excel

Qualitativa de clientes,
nao tangivel.

Negativos  Zero: inventarios vs.
Contabilidade.

Obtida dos Sistemas de
Informacao

Quantitativa de
processos internos
tangivel.

Auditoria sob Precificacao: Atualizagao
da PLU, do ponto de venda e dos
produtos.

Obtida de pesquisas de
mercado

Qualitativa de clientes
nao tangivel.

desconsideradas as faltas no CD.

Vendas Canceladas: 1,5% sobre a | Obtida dos Sistemas de | Quantitativa  financeira
venda bruta. Informagéo tangivel.

Faltas Curva A: limite de até 2% nas | Obtida dos Sistemas de | Quantitativa de
medigdes. Serdo desconsideradas as | Informagao processos internos
faltas no CD. tangivel.

Faltas Kit Livros: Limite de até 2% nas | Obtida dos Sistemas de | Quantitativa de
medigdes. Serdo desconsideradas as | Informagao processos internos
requisicoes de livros pendentes. tangivel.

Faltas no Kit Softwares: Limite de até | Obtida dos Sistemas de | Quantitativa de
5% nas medigdes. Serao | Informagéao processos internos
desconsideradas as  solicitagdes tangivel.

pendentes.

Impressos Padronizados: Limite de até | Obtida dos Sistemas de | Quantitativa de
2% nas medigdes. Serao | Informagéao processos internos

tangivel.
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ANEXO D - MEDIDAS DE DESEMPENHO NAO FORMAIS DO EC1

Medidas de Desempenho utilizadas pela gerencia, mas nao totalmente formalizadas:

Produtos de baixa temporada.

Obtida  dos  Sistemas de
Informacéo e planilhas de Excel.

Quantitativo de processos
internos tangivel.

Vendas nos dias de desconto vs. | Obtida dos Sistemas de | Quantitativo financeiro

Vendas nos dias normais. Informacéo e planilhas de Excel tangivel.

Faturamento vs. Notas de Crédito. | Obtida dos Sistemas de | Quantitativo financeiro
Informacéo e planilhas de Excel tangivel.

Livros mais vendidos.

Obtida  dos  Sistemas de
Informacéo e planilhas de Excel.

Quantitativo de processos
internos tangivel.

Nivel de atendimento — Quantos
clientes responderam-se o pedido
em menos de 10 dias.

Obtida de planilhas de Excel.

Qualitativo de clientes nao
tangivel.

Prazos de entrega vencidos. Obtida dos  Sistemas de | Qualitativo de clientes nao
Informacéo tangivel.

Livros comprados vs. Livros | Obtida dos  Sistemas de | Quantitativo de processos

consignados. Informacao internos tangivel

Devolugdes de livros consignados. | Obtida  dos  Sistemas  de | Quantitativo de processos
Informacéo internos tangivel

Venda de livros consignados vs. | Obtida dos  Sistemas  de | Quantitativo de processos

Total de livros consignados. Informacao internos tangivel

Quantidade de estoque nas filiais. Obtida dos  Sistemas de | Quantitativo de processos
Informacéo internos tangivel

Porcentagem de mercadoria com | Obtida dos Sistemas de | Quantitativo de processos

defeitos. Informacéo internos tangivel

Porcentagem de  mercadoria | Obtida dos Sistemas de | Quantitativo de processos

recebida indevidamente de outra | Informagéo internos tangivel

filial.

Adequado mix de produtos em loja | Obtida dos Sistemas de | Quantitativo de processos
Informacéo internos tangivel

Andlises das sugestdbes dos | Elaborado  manualmente via | Qualitativo de clientes, nao

fornecedores em novos produtos telefénica. tangivel.

Vendas por funcionario e por loja Obtida dos  Sistemas de | Quantitativo financeiro
Informacéo tangivel.

Atrasos no cobro da venda Obtida dos  Sistemas de | Quantitativo financeiro
Informacéo tangivel.

Vendas por cliente (analises de | Obtida dos  Sistemas de | Quantitativo financeiro

vendas corporativas) Informacéo tangivel.

Venda aos parceiros. Obtida dos  Sistemas de | Quantitativo financeiro
Informacéo tangivel.

Participagao de mercado

Obtida de pesquisas de mercado

Qualitativo de clientes nao
tangivel

Benchmarking de concorrentes

Obtida de pesquisas de mercado

Qualitativo de clientes nao
tangivel

Andlises de pregos dos produtos
Vs. concorréncia

Obtida de pesquisas de mercado

Qualitativo de clientes nao
tangivel
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ANEXO E - MODELO DE COMPETENCIAS

Competencias Generais

| 1. | Orientacao aos resultados

2. | Trabalho em equipe

Alcanca os objetivos de forma eficaz e eficiente
* Atua pro ativamente

Contribui a um ambiente construtivo e de comunicagdo aberta
para objetivos do trabalho em equipe

* Organiza » Compromete-se
« Otimiza seus recursos » Comunica-se de forma efetiva
*» Persevera * Reconhece e respeita diferencas
* Inova
| 3. | Orientacao a qualidade 4, | Orientacao ao cliente

Procura a exceléncia em toda a cadeia de valor e promove
amelhora continua, integra as melhores praticas a suas
responsabilidades e atividades didrias

» Compromisso com o Sistema de Qualidade

* Estar alerta

*Promove a exceléncia

Cria e mantém relagbes satisfatdrias com os clientes (intemos ou
extemos; atuais ou potenciais), compreende e satisfaz todas as
necessidades deles; se esforca por resolver todos os problemas
do cliente, superando continuamente suas expectativas de
qualidade

« Estabelece relagées satisfatorias

« Identifica necessidades

* Melhora o servigo

Competencias Gerenciais

| 5. | Lideranca

| 6. | Gestao do desem penho

Gera uma visdo clara do objetivo a alcangar, ap6ia aos
outros a entender a importancia do cumprimento do
objetivo, orienta a agdo em uma diregdo determinada, gera
um ambiente participativo; estimula o compromisso.

» Gera uma visdo compartida

« Estabelece diregao

« Estabelece expectativas claras

* Tomadecisbdes

Planifica, promove e avalia a contribuicdo dos colaboradores aos
resultados e o desenvolvimento das suas habilidades e atitudes
de forma que possam desempenhar de maneira mais efetiva
suas responsabilidades do seu posto de trabalho atual e
potencial

* Brinda apoio, recursos e oportunidades

» Fornece feedback

» Capacita e desenvolve.

Fonte: Adaptado de documento entregado por o Chefe de Recursos Humanos da “Corporacion José

R.Lindley
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ANEXO F - ORGANOGRAMA DA CORPORACION JOSE R.LINDLEY

Coporporacion José R.Linley S.A.
Estrutura matriz

Ge Gerente Gerente

Corporatlvo de Corporatlvo de Corporativo de Corporativo de
Recursos Operagoes Operagoes Financas

Humanos ndust Comercia

Fonte: Adaptado de “Manual de Induccién” da Corporacién José R.Lindley S.A.
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ANEXO I - FORMATO DE DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

= | M.P.G.0.
B O
PLAN ESTRATEGICO DE NEGOCIOS — AHO: 2005

ANALISIS DE SITUACION Y DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO FECHA

| RESPONSABLE: | | sEcTOR:

FACTORES DE IMPACTO DIRECTO EN EL NEGOCIO

ASPECTOS CLAVE DE DESARROLLO

VENT AJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

AMENAZAS Y OTRAS CONSIDERACIONES

Fonte: Extraido de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO J - PORTFOLIO E VANTAGENS COMPETITIVAS

ESTRATEGIA DE PORTFOLIO DE NEGOCIOS

" « Lideranca na lealdade de clientes
Franquia Manter / Crecer « Lideranca em custos de operagao
» Lideranca em exceléncia organizacional.
Marcas proéprias Analisar/Desenvolver «Idem marcas de franquia

Vantagens Competitivas Sustentaveis

1. Estoque de garrafas retornaveis mais grande da industria
2. Marcas de maior reconhecimento na industria

3. Eficiente Sistema de Qualidade
4. Suporte tecnoldgico e informatico para gestdo comercial integrada com todos os

processos a nivel nacional

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO K - DESTINO ESTRATEGICO: OBJETIVOS PARA 3 ANOS

'RESPONSAVEL UNIDADE: XX
0,4 SENORNGerencialGeral

1. OBJETIVOS A TRES ANOS

Alcancar um 65% de participacdo de mercado
Alcancar um nivel de margem neto depois de impostos do 10%
Desenvolver programas de integracdo com a comunidade

pwbNe

Ser o operador de menor custo da industria

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO L - ESTRATEGIAS

[\ J Z
FESPONSAVEL UNIDADE: XX
XK SENOR: " GerentelGeral

ESTRATEGIAS
Implementacdo de metodologias de gestao.

Profissionalizacdo de todas as posicoes de mandos médios.
Manutencéao do nivel tecnolégico.
Reducao global de estruturas.

Desenvolvimento de uma fundagdo com fins sociais.
Desenvolvimento de programas permanentes de reducéo de custos.
Desenvolvimento de programas sistematicos para o aumento da
motivagdo e sentido de pertencia de todo o pessoal.

Nouhwbd-

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO M - PROCESSO DE APROVACAO DAS EXPECTATIVAS E
ESTRUTURACAO DO PLANO ESTRATEGICO

DIRETORIA

DIAGNOSTICO DE SITUAGCAC APROVAGAC .
EXPECTATIVAS E PAUTAS PLANO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

GERENTE GERAL

4
4

\ 4 ESTRUTURAGAD DO PLANO
ESTRATEGICO DE NEGOCIO

: DIAGNOSTICO DE SITUAGAO -

: EXPECTATIVAS E PAUTAS APROVAGAO DOS
|

[

—

PLANOS OPERACIONAIS DE CADA GERENCIA
b 4 A
GERENTES CORPORATIVOS

ELABORACAD E CONSOLIDAGAD
PLANO OPERACIONAL DE CADA GERENCIA,

v

- -
DIAGNOSTICO DE SITUAGAD .
EXPECTATIVAS E PAUTAS APROVAGAO DE PLANOS,ESTRUTURAS

E DRQiﬁENTOS

PN

PLANOS fMODIF[CA(;f)ES DE ESTRUTURA /
ORCAMENTO

1

4

4

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO N - PLANOS OPERACIONAIS: OBJETIVOS E ACOES

PLANOS OPERATIVOS
OBJETIVOS E ACOES

UNIDADE/ SETOR: Gerencia RRHH Responsavel: XX
OBJETIVOS Acgoes
PILAR CHAVE — =
I\ DESCRICAO DATA DESCRICAO DATA RESP
DESESENVOLVIMETNO 1 | Desenvolvimento 15/05 1.Desenvolvimento | 03/05 | Luis
DE de um plano de analitico de
RRHH sucessdes para politicas e
mandos médios Ferramentas
2. Avaliacao do
pessoal

3. Apresentagao

proposta 05/05 | Luis

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO O - PLANEJAMENTO OPERATIVO: ANALISE DE
ESTRUTURA

| RESPONSAVEL: _ Gerente RRHH | [ SETOR:  UNIDADE SALTA/JUJUY
ORGANOGRAMA ATUAL
GTE. RRHH

Asist. Planilhas

ORGANOGRAMA PROPOSTO

’ GTE. RRHH ‘
’ Asist. Admin. ‘ ’ Asist. Planilhas ‘ ’ Asist. Desenvolvimento
ACTUAL PROPUESTA DIFERENCIA %D
Nro de pessoal 2 3 +1 +50%
Salario 3000 4500 +1500 +50%

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Planejamento Estratégico da
Corporacién José R.Lindley
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ANEXO P - ESTRUTURA DOS FACILITADORES DO PROJETO
BALANCED SCORECARD NA CORPORACION JOSE R.LINDLEY

Gerencia
Geral

Comjité.de:
Gerencia
CoprdenadoendoProjeto
G Slistemias

Coordenador do,Comiité
Eacilitadores
G.Sistemas

Facilitador Facilitador Facilitador Facilitador Facilitador Facilitador
@ Einancas @Gl Comerc. EPComeErc: &P Operacs @ lecnica G BRIHH
Lima Regioes

Fonte: Adaptado de documento de gestdo entregado pelo Gerente de Sistemas da Corporagdo José
R.Lindley.



