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RESUMO

Esta dissertacdo procura investigar de que forma o uso de indicadores, vem
auxiliando as empresas de servicos da Rede Petrobahia, no cumprimento das metas
estabelecidas no seu planejamento estratégico. Como foco do referencial tedrico, a
pesquisa buscou os principais eixos de conhecimento necessarios a analise dos
resultados como planejamento estratégico, gestdo da qualidade e gestdo da
informac&o com base nos ensinamentos de Ansoff (1990), Mintzberg (2001), Ackoff
(1981), Porter (1989), Ishikawa (1997), Juran (1992), Deming (1990), Falconi (1989)
e Kaplan e Norton (1997). Para promover o confronto entre a teoria e a prética, a
pesquisa analisou a relagédo do uso de indicadores com o desempenho empresarial.
O estudo de caso apresentou-se como a metodologia mais adequada para a
realizacdo deste trabalho. Como instrumentos da pesquisa, foram realizadas
entrevistas com o0s gestores de 12 empresas integrantes da Redepetrobahia:
gerentes e coordenadores dos departamentos de vendas, recursos humanos,
logistica, servicos e financeiro. Desta forma, conclui-se que as empresas de servi¢cos
da cadeia produtiva de petréleo e gas do Estado da Bahia que utilizam indicadores
de desempenho como ferramenta de gestdo empresarial tendem a obter melhores
resultados gerenciais.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Qualidade. Gestdo da informacéo.
Indicadores de desempenho. Redepetro Bahia.



ABSTRACT

This thesis seeks investigate how the use of indicators, is helping firms to service the
Network Petrobahia to meet targets set in its strategic planning. As the focus of the
theoretical framework, the survey sought the main axes of knowledge needed to
analyze the results as strategic planning, quality management and information
management based on the teachings of Ansoff (1990), Mintzberg (2001), Ackoff
(1981), Porter (1989), Ishikawa (1997), Juran (1992), Deming (1990), Falconi (1989)
and Kaplan and Norton (1997). To promote the confrontation between theory and
practice, the study examined the relationship of the use of performance indicators
with the business. The case study presented itself as the most appropriate
methodology for this work. As instruments of research, interviews were conducted
with managers of 12 companies members of Redepetrobahia: managers and
coordinators of the departments of sales, human resources, logistics, and financial
services. Thus, it appears that the service companies in the production chain of oil
and gas of the State of Bahia using performance indicators as a tool of business
management tend to get better results management.

Keywords: Strategic planning. Quality. Information management. Performance
indicators. Redepetro Bahia.
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1 INTRODUGCAO

Do taylorismo aos dias atuais, a evolugdo dos conceitos tem ocorrido em
ritmo vertiginoso. O constante lancamento de teorias adaptadas as Ultimas
transformacdes ambientais tem levado a uma diversidade de novas propostas para a
gestao dos negdbcios empresariais.

No ambiente empresarial moderno, a eficiéncia, a qualidade e a produtividade
tornaram-se metas a serem alcancadas pelas empresas, visto que 0 cenario
econbmico em constante mutacdo requer organizacdes mais preparadas para o
mercado competitivo.

Com isso, o planejamento estratégico da empresa passa a detalhar as metas
financeiras e n&o-financeiras, objetivos, receitas, gastos operacionais e
investimentos, projetando cendrios para as tendéncias futuras do mercado.

No entanto, para que o planejamento estratégico seja eficiente e as
organizagcdes alcancem diferenciacdo e competitividade, a empresa precisa
conhecer seus elementos, funcdes e limites, bem como avaliar o seu desempenho
tanto sob a perspectiva financeira quanto a ndo-financeira, e medir a efetividade de
suas estratégias. Isto €, identificar em seus processos, elementos que as distinguem
dos seus concorrentes.

A competitividade requer ndo apenas a definicdo e execucdo correta da
estratégia empresarial, mas também que sejam processadas de tal forma que
assegurem a eficacia da organizacdo. Para isso, 0 processo de gestdo precisa estar
consubstanciado em sistemas de avaliacdo de desempenho da operacionalizacao
da estratégia da empresa, ou seja, deve haver um monitoramento e reavaliacdo das
operacoes diarias da empresa, a fim de garantir-se um sincronismo entre a definicdo
da estratégia e sua execucao.

O desenvolvimento de um processo gerencial, que melhore constantemente a
qualidade e consequentemente o desempenho total da organizacdo, implica
necessariamente em empreender um esforco sistematico dos gestores para projetar,
e implantar sistemas de medicdo e avaliagcdo de desempenho. Isso significa dizer
que a medicdo e avaliacdo de desempenho da eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovacao e lucratividade, sdo partes integrantes dos

sistemas de suporte ao processo de gestdo da empresa que busca a
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competitividade.

Os indicadores de desempenho funcionam, portanto, como um parametro
para a tomada de decisdes estratégicas pelas empresas dos mais diversos
segmentos da economia, uma vez que eles refletem a realidade econémica na qual
essas empresas estdo inseridas e que se encontra em permanente mudanca. De
uma forma geral, esses indicadores revelam o0s objetivos expressos no planejamento
estratégico (KAPLAN; NORTON, 1992).

Informacdes precisas, oportunas e pertinentes sobre o desempenho da
empresa e seu ambiente concorrencial sdo cruciais ao sucesso empresarial. Assim o
planejamento estratégico e a qualidade tornam-se essenciais, na medida em que
sdo opc¢des importantes para as organizagdes conquistarem vantagens competitivas
sobre seus concorrentes.

Assim, serdo analisadas nesta pesquisa as empresas de servicos que
compdem a Rede Petrobahia — uma associacédo civil sem fins lucrativos, constituida
por empresas inseridas, ou em fase de insercdo, na cadeia produtiva de petréleo e
gas no Estado da Bahia. A Rede visa promover a integracado das empresas baianas
fornecedoras de bens e servicos para atuarem, de forma colaborativa e
competitiva nessa cadeia produtiva. O principal foco da Rede Petrobahia é gerar
negécios através do fomento, capacitacdo, certificacdo, inovacdo tecnoldgica,
comunicacao e inter-relacionamento. A maior parte das empresas desta cadeia
possui pouca oferta de pessoal qualificado trabalhando na area, e baixo indice de
certificacdo das empresas fornecedoras, o que faz com que muitos servicos
demandados pelas grandes empresas ancoras sejam ofertados por empresas fora
do Estado (REDEPETRO BAHIA, 2006).

As empresas afiliadas a Rede cobrem um amplo espectro de bens e servigos
necessarios a industria de exploracdo de petréleo e de refino e desenvolvem o
segmento visando aumentar a competitividade das micro, pequenas e médias
empresas baianas, atuais e potenciais fornecedoras de bens e servicos a cadeia
produtiva de petréleo e gas natural. Desta forma, a Petrobahia visa identificar
oportunidades de negécio e de desenvolvimento tecnoldgico para as empresas e
instituicbes integrantes da Rede, melhorando a qualificagdo técnica e tecnoldgica
das empresas fornecedoras de bens e servicos e diversificando a carteira de

fornecedores das empresas ancoras.
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Estas empresas estdo situadas numa cadeia produtiva de alto nivel de
exigéncia qualitativa com os servicos prestados e de grande competitividade, em
virtude do elevado grau de especializacdo dos servigos. Portanto, o estudo em
questao se realiza através da investigacdo e verificacdo dos resultados obtidos entre
as empresas da Rede Petrobahia que utilizam indicadores de desempenho como
ferramenta de gestao e as que utilizam outros métodos.

Esta dissertacdo tem como propdésito responder ao seguinte problema: As
empresas de servicos da cadeia produtiva de petréleo e gas do Estado da Bahia que
utilizam indicadores de desempenho como ferramenta de gestdo empresarial obtém
melhores resultados gerenciais?

O objetivo geral da dissertacdo é investigar de que forma o uso de
indicadores, vem auxiliando as empresas de servicos da Rede Petrobahia, no
cumprimento das metas estabelecidas no seu planejamento estratégico, alcancando
assim melhores resultados de mercado, em relacdo aos métodos tradicionais ja
usados. O referido objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

a) descrever o setor e as empresas de servicos em atuacado na cadeia
produtiva de petréleo e gas no Estado da Bahia,

b) analisar o modelo de gestdo estratégica destas organizactes
(identificacao dos processos de planejamento, planos de acao);

C) estudar as préticas de gestdo da qualidade usadas nestas empresas;

d) identificar a presenca de indicadores de desempenho de produto e
processos nestes planos estratégicos;

e) identificar se os gestores das empresas, usuarios principais dos
indicadores de performance compreendem e participam da elaboracdo desses
indicadores;

f) verificar o estabelecimento prévio de metas para estes indicadores e o
seu eventual alcance no periodo de estudo;

0) avaliar em que medida estes indicadores refletem 0s processos mais
relevantes;

h) avaliar o desempenho dessas empresas, €;

) verificar se 0 uso de indicadores de desempenho contribui para um
melhor desempenho dessas empresas.

A pesquisa foi realizada em 12 das 45 empresas que compdem a Rede

Petrobahia, mediante entrevistas estruturadas com 0s gestores responsaveis pelas
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avaliacdes dos indicadores de desempenho da empresa, além da aplicacdo de
guestionarios direcionados para os dirigentes das empresas e avaliacdo do histérico
dos indicadores de desempenho das empresas por departamento.

Essa dissertacdo encontra-se estruturada em cinco segbes. A primeira
consiste nesta introducdo que compreende a abordagem sobre o tema, o problema,
0s objetivos, a justificativa e a propria estrutura da dissertacao.

A segunda sec¢do aborda o referencial teérico que fundamenta o assunto
proposto, tendo em vista definir o planejamento estratégico, a gestdo de servigos, 0
controle e gestdo da qualidade, os novos indicadores e metas e a gestdo de
empresas de servicos da cadeia produtiva de petréleo e gas.

As abordagens da estratégia empresarial e planejamento estratégico foram
baseadas nos estudos de Ansoff, Declerk e Hayes (1976), Ansoff (1977, 1990),
Andrews (1980), Porter (1986, 1989, 1996), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e
Mintzberg e Quinn (2001), e tiveram como objetivo caracterizar o ambiente
empresarial, conceituar estratégia e planejamento estratégico e demonstrar a sua
importancia e contribuicdo na busca de eficiéncia gerencial. A abordagem da gestao
e controle da qualidade, por sua vez, tem como referencial os estudos de Juran
(1951, 1992, 1997), Juran e Gryna (1991) e Falconi (1989), contextualizando-a e
demonstrando a sua evolugéo.

Ainda no referencial teorico, faz-se uma analise sobre o Balanced Scorecard
(BSC), demonstrando a sua relacdo com a qualidade total e o gerenciamento
estratégico, e de que forma ele pode auxiliar as empresas da cadeia produtiva de
petréleo e gas no cumprimento das metas estabelecidas no seu planejamento
estratégico.

Na terceira secdo, consta a metodologia do trabalho, apresentando as
delimitacdes da pesquisa, a forma de coleta e andlise de dados e a escolha do
instrumento da pesquisa.

A apresentacao dos resultados da pesquisa, onde é feita a andlise estatistica
de alguns fatores referentes as empresas estudadas, e a tabulacdo geral dos dados
consta na quarta sec¢ao.

Por fim, a quinta secéo foi dedicada as conclusdes, nas quais € realizada uma
andlise final comparativa entre os resultados obtidos e os referenciais teoéricos

existentes.
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2 REVISAO TEORICA

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Estratégia

A palavra estratégia tem origem grega e provém de stratego, que significa
literalmente a arte da lideranga. Era utilizada no passado para designar a funcdo do
chefe do exército. Durante os séculos, a palavra estratégia foi utilizada pelos
militares para definir o direcionamento da guerra rumo a vitéria. Sendo assim, 0s
planos de guerra passaram a ser denominados estratégia.

E possivel encontrar diferentes definicdes para o termo estratégia. Todavia,
no campo de administracdo, elas estdo associadas ao processo de adaptacao das
empresas ao ambiente interno e externo, isto €, as decisbes tomadas em nivel
organizacional para que sejam estabelecidas as condi¢des presentes e futuras da
empresa em relacdo ao ambiente.

Segundo Ansoff (1977), uma das dificuldades enfrentadas pelo administrador,
no papel do tomador de decisdo, é conduzir as empresas olhando para o futuro e
observar que as estratégias devem estar em continuo processo de renovacao, pois
as técnicas utilizadas no passado podem nado ser adequadas para o futuro, que, é
dindmico e descontinuo.

A estratégia diz respeito basicamente a utilizacdo dos diversos recursos
empresariais, humanos, técnicos e financeiros, que estdo a disposicdo do
empresario. Portanto, ao adotar uma estratégia, o empresario deve avaliar a sua
organizagdo e ambiente no qual esta inserido, com o intuito de estabelecer quais 0s
caminhos a serem seguidos para alcancar os objetivos e metas estabelecidos pelas
empresas (ANSOFF, 1990).

Para Ansoff e McDonnell (1993), no ambiente empresarial, sobretudo o
privado, caracterizado por constante incerteza, a estratégia constitui-se numa
ferramenta importante para lidar com as condicbes de mudancas, na medida em que

ajuda a lidar com a situacéo de turbuléncia.
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No entanto, Ansoff e McDonnell (1993) assinalam que a introducdo de uma
estratégia ndo é uma tarefa facil: ela é dispendiosa e seu uso é caro, tanto em
termos financeiros, quanto de tempo da administracdo, por isso é importante que a
empresa tenha administradores treinados, motivados e capazes de identificar uma
estratégia especifica que produza resultados satisfatorios.

Andrews (1980) apresenta algumas premissas para a formulacdo de
estratégias, entre as quais se destacam trés: a clara distincédo entre a formulacéo e a
implantacdo da estratégia; a crenca de que a estratégia deve ser explicita; a nogéo
de que a estrutura deve seguir a estratégia; e que a estratégia deriva-se da lideranca
formal da organizacao.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), pode ser que nao haja
uma definicdo simples de estratégia, mas existem algumas areas de concordancia a
respeito da natureza da estratégia, que sao as seguintes:

a) envolve varios aspectos conceituais e analiticos;

b) existe em niveis diferentes da organizacéo;

C) implica questdes de conteudo e de processo;

d) afeta a organiza¢cdo como um todo;

e) € complexa, pois, mesmo considerando que as mudancas remetem a
novas circunstancias para a organizagéo, sua esséncia deve permanecer inalterada,
€,

f) diz respeito tanto a organizacdo quanto ao ambiente.

Para Mintzberg e Quinn (2001), os conceitos que a literatura apresenta
podem ser agrupados da seguinte forma:

a) estratégia € planejamento: € o sindnimo mais comum, ao lado de
direcéo, guia, modo de acéao futura, entre outros.

b) estratégia € modelo: é um padrdo que permite manter a coeréncia ao
longo do tempo;

C) estratégia € posicionamento: € o lugar escolhido para determinados
produtos em determinados mercados;

d) estratégia € perspectiva: € o meio fundamental para a execucdo de
tarefas, e;

e) estratégia € armadilha: € uma manobra especifica, destinada a abalar

um concorrente.
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2.1.2 Processo de planejamento

O planejamento tem sido um tema amplamente divulgado e utilizado nas
organizacdes. A literatura trata o planejamento como uma das tarefas mais
importantes de um administrador, que pressupde, escolher um destino, avaliar os
caminhos alternativos e decidir o rumo especifico para o alcance do destino
escolhido. Porém, faz-se necesséario entender o conceito de planejamento e sua
evolucdo no ambiente das organizacgdes.

No entanto, nem todo processo decisoério € planejamento. Existem algumas
caracteristicas que fazem do planejamento um processo decisério especial, como
afirma Ackoff (1981):

a) planejamento € uma atividade realizada anteriormente a acéo, isto €,
tomada antecipada de decisédo. Decide-se o que fazer e como fazé-lo, antes que se
requeira uma agao;

b) planejamento é necesséario quando a consecucdo do estado futuro que
desejamos envolve um conjunto de decisdes interdependentes, isto é, um sistema
de decisdes, e;

c) planejamento € um processo que se destina a produzir um ou mais estados
futuros desejados e que nao deverao ocorrer, a menos que alguma coisa seja feita.

Ainda segundo Ackoff (1981), planejamento € um processo que envolve
tomada e avaliacdo de cada decisdo de um conjunto de decisdes inter-relacionadas,
antes que seja necessario agir, numa situagdo na qual se acredita que, a menos que
se faga alguma coisa, um estado futuro desejado ndo devera ocorrer e que, se tomar
as atitudes apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um resultado
favoravel.

Por definicdo, planejamento significa o desenvolvimento de um programa para
a realizacdo de objetivos e metas organizacionais, envolvendo a escolha de um
curso de acdo, a decisdo antecipada do que deve ser feito, a determinacédo de
guando e como a acao deve ser realizada. Desta forma, o planejamento proporciona
a base para a agéao efetiva que resulta da capacidade da administracdo de prever e
preparar-se para mudancas que poderiam afetar os objetivos organizacionais
(MEGGINSON et al, 1986).
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Stoner e Freeman (1995) dizem que o planejamento possui dois aspectos
basicos, que sdo vitais para a organizacdo: determinacdo dos objetivos da
organizacdo e escolha dos meios para alcancar estes objetivos. Tais aspectos
basicos do planejamento apodiam-se em métodos, planos ou ldgica, ndo sendo,
portanto, intuitivos. Deste modo, a organizacdo define seus objetivos e o melhor
procedimento para alcanca-los.

Segundo Kotler e Armstrong (1998) e Stoner e Freeman (1995), o
planejamento pode proporcionar muitos beneficios para as organizagdes, tais como:

a) encoraja-las a pensar sistematicamente no futuro e a melhorar as
interacdes entre 0s executivos;

b) obriga-las a definir melhor seus objetivos e sua politicas;

C) fazé-las obter os recursos necessérios ao alcance das metas;

d) proporcionar padroes de desempenho mais faceis de controlar, €;

e) adotar acdes corretivas caso o0 resultado de sua acdo ndo seja
satisfatorio.

Existem diversos tipos de planejamento, posicionados em diferentes niveis
hierarquicos na organizacédo, que podem ser classificados com estratégico, tatico e
operacional.

E importante salientar que o planejamento empresarial ndo esta restrito ao
processo de planejamento estratégico, podendo ser definido como o conjunto das
atividades de planejamento que se estendem a todos os niveis da empresa. O
planejamento estratégico, por sua vez, € 0 processo que ocorre no nivel estratégico
da estrutura organizacional e deve nortear as atividades de planejamento nos
demais niveis hierarquicos (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997).

O planejamento é uma programacao projetada ao futuro com a qual os
objetivos séo definidos, estratégias estabelecidas e recursos alocados visando a sua
implementagcdo. Ainda segundo o0s autores acima, a parte analitica dessa
abordagem é denominada de estratégias, e o processo pelo qual os administradores

conjuntamente formulam estratégias recebeu o nome de planejamento estratégico.
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2.1.3 Planejamento estratégico

O processo de planejamento estético e prescritivo, utilizado nos anos 60,
envolvia ciclos econémicos razoavelmente previsiveis, levando em consideracéo a
estabilidade de mercado, os competidores bem definidos, os padrdes de precos
praticados e um modelo competitivo conservador (WESTWOOD, 1991).

O planejamento estratégico passou a ser utilizado com mais énfase no
ambiente empresarial por volta de 1970, integrando um conjunto de principios,
procedimentos e ferramentas aplicaveis aos diferentes tipos de organizacao,
possibilitando que estas identifiquem fatores e incertezas que afetam seu futuro e
suas potencialidades e vulnerabilidades; compreendam melhor as mudancas e seus
impactos; e promovam realinhamentos necessarios para atender as demandas no
novo ambiente empresarial que se inaugurava (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

Ansoff e McDonnell (1993) identificam uma diferengca entre planejamento e
estratégia. Enquanto, para os autores, planejamento € a unido da programacao no
tempo responsavel por articular e elaborar visdes ja existentes; a estratégia € a
combinacédo da intuicdo e criatividade em perspectivas integradas de direcao.

A formulacdo e elaboracdo da estratégia incluem a identificacdo de
oportunidades e ameacas existentes no meio ambiente em que a organizacado esta
inserida, formando um padrdo ou modelo de decisdes que determina seus objetivos,
metas e propositos, produz as principais politicas e planos para o alcance dessas
metas, define a esfera de negdcios a que aspira uma organizacdo, estabelece a
classe de organizacdo econOmica e humana que pretende ser. Ou seja, a
formulacdo de estratégias forma o planejamento estratégico (ANDREWS, 1980).

O planejamento estratégico para Ansoff (1990) pode ser definido ainda como
uma resposta a necessidade de preparar a empresa para um futuro dindmico e
descontinuo, que ndo é uma projecao do passado.

Segundo Megginson e outros (1986), o planejamento estratégico proporciona
vantagens para a competitividade das empresas, tais como:

a) ajuda a administracdo a adaptar-se as mudancas no ambiente;

b) possibilita os administradores a enxergarem o quadro operacional com
maior clareza;

C) ajuda a realizar a coordenacdo entre varias partes da organizacao, e;
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d) tende a tornar os objetivos mais especificos e divulgados na
organizacao.

Por outro lado, Megginson e outros (1986) salientam que o planejamento
estratégico apresenta as seguintes desvantagens para a organiza¢ao:

. envolve um trabalho que pode exceder suas verdadeiras contribuigcdes;
. pode causar um demora ndo estimada nas suas acgoes, €;
. pode restringir indevidamente o exercicio da iniciativa e a inovacao da

administracdo em virtude de um modelo rigido.

Para Scramim e Batalha (1997), o planejamento estratégico aumenta o grau
de acertos da empresa em relacdo as estratégias a serem adotadas, aos planos de
acdo que decorrem destas estratégias e aos objetivos a serem alcancados por meio

delas.

2.1.4 Administracédo estratégica

Salienta-se que, no ambiente empresarial, as organizacdes passaram a
conviver com 0 aumento da demanda por novos clientes, produtos, técnicas de
producdo e comercializacdo, processo de gerenciamento, mercados, sistemas mais
eficientes, tecnologias e qualificacdes dos trabalhadores.

Entre as consequéncias das transformacdes organizacionais decorrentes das
pressdes externas, 0os gerenciamentos do potencial e do desempenho passaram a
ter importancia, substituindo os modelos e praticas gerenciais existentes e
possibilitando assim o surgimento de novas formas de planejamento e realizacdo de
negocios, ja que o mercado tornou-se mais competitivo.

Em busca por novas oportunidades de crescimento da produgcao e ampliagao
do mercado, as empresas, sejam elas grandes ou pequenas, passaram a adotar
novas técnicas e estratégias com o objetivo de enfrentar seus concorrentes. Ou seja,
as estratégias passaram a ser utilizadas como uma importante ferramenta para as
empresas compreenderem o seu comportamento e desempenho no mercado.

Segundo Ansoff (1990), o planejamento estratégico se preocupa com a
tomada decisbes estratégicas, enquanto a administracdo estratégica se preocupa

com a producdo de resultados estratégicos; novos mercados, novos produtos e



26

novas tecnologias. Ansoff (1990) ainda salienta que o planejamento estratégico € um
processo analitico que se concentra em variaveis empresariais, econémicas e
tecnologicas, enquanto a administragdo estratégica amplia essa atencdo incluindo
variaveis psicologicas, sociolbgicas e politicas.

Em sua obra, Ansoff e McDonnell (1993) discutem a implantacdo da
administracdo estratégica em empresas, que, segundo eles, diferencia-se do
planejamento de longo prazo ou gestdo extrapolativa, baseado na extrapolacéo do
crescimento passado da empresa; e do planejamento estratégico, baseado na
analise estratégica detalhada sob perspectivas internas (desempenho da
organizacdo) e externas (tendéncias, oportunidades e ameacas) que podem alterar
a dindmica da empresa.

A administracdo estratégica tem como objetivo o desenvolvimento dos
valores da organizacdo, da sua capacidade gerencial, das suas responsabilidades
como organizacao inserida na sociedade e dos seus sistemas administrativos, que
interligam o processo de tomada de decisdo estratégica, tatica e operacional, em
todos os niveis hierarquicos, tanto entre os diversos negoécios quanto entre as
diferentes linhas de autoridade funcional (FISCHMANN, 1987).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a idéia de que a estratégia
pode ser desenvolvida em um processo estruturado e formalizado é uma iluséo, pois
0 planejamento estratégico ndo € por si sé um gerador de estratégias, ndo garante o
sucesso da estratégia, a sua implementacdo e o alcance dos objetivos pré-
determinados.

Mintzberg (1991) argumenta que o planejamento estratégico da forma original
nao representava 0 pensamento estratégico da organizacdo, pois, desta maneira
nao passava de um plano (programa), ndo incorporando a intuicéo, a criatividade, a
experiéncia pessoal e profissional e o0s valores estratégicos abordados na

administracdo estratégica.

2.1.5 Estratégias competitivas

Segundo Porter (1986, p. 63), estratégia € “[...] criar uma posi¢cao exclusiva e

valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades.” A partir dessa defini¢cao, o
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autor conclui que “se houvesse apenas uma posicao ideal, ndo haveria necessidade
de estratégia.” Dessa forma, o objetivo da estratégia é encontrar uma posi¢cao dentro
de mercado para que as empresas se defendam das forcas competitivas dos
concorrentes ou a utilizem em seu favor.

Para Porter (1986, p. 1), uma estratégia competitiva é “[...] a busca de uma
posicdo competitiva em uma inddstria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia e que visa estabelecer uma posi¢ao lucrativa e sustentavel contra as
forcas que determinam a concorréncia na industria.”

A escolha da estratégia competitiva baseia-se em duas questdes centrais, a
saber:

a) a atratividade das industrias em termos de rentabilidade a longo prazo
e quais fatores determinam essa atratividade. Porter (1989) salienta que nem todas
as industrias oferecem oportunidades iguais para manterem uma rentabilidade, esta,
por vez, se inerente a uma industria, constitui ingrediente essencial na determinacgéo
da rentabilidade de qualquer empresa (PORTER, 1989);

b) os determinantes da posicdo competitiva relativa dentro de uma
indUstria, da empresa dentro de um segmento ou ramo de negécio. Para Porter
(1989), na maioria das industrias, algumas empresas sdo muito mais rentaveis que
outras, independente de qual possa ser a rentabilidade média da industria.

Apesar de apresentar essas duas questbes, Porter (1989) ressalta que
nenhuma delas é suficiente para orientar a escolha da estratégia competitiva, visto
gue ambas sado dindmicas. Tanto a atratividade da industria, quanto a sua posicao
competitiva podem ser modificadas.

Ou seja, as industrias tornam-se mais ou menos competitivas no decorrer do
tempo, assim como a posicdo competitiva reflete uma batalha interminavel entre
concorrentes. “Mesmo longos periodos de estabilidade podem ser abruptamente
terminados por movimentos competitivos.” (PORTER, 1989, p. 1).

O fendmeno descrito acima, segundo Porter (1989), faz com que a escolha da
estratégia competitiva se torne desafiante e excitante. Desta forma, o autor
apresenta uma metodologia para encontrar os fatores que determinam a atratividade
de um neg6cio ou de uma industria e o melhor posicionamento de uma empresa
dentro do mercado, assim como os fatores e forgas competitivas vao interferir na

escolha da estratégia da organizacao.



28

Segundo Porter (1989), é o modelo de cinco forcas competitivas que definem
a estrutura da competicdo em um setor ou ramo de atividade. As cinco forcas
competitivas as quais este autor se refere sao: (1) a entrada de novos competidores;
(2) a ameaca de produtos substitutos; (3) o poder de negociacdo dos compradores;
(4) o poder de negociacdo dos fornecedores; e (5) a rivalidade entre os
competidores existentes.

Ainda segundo Porter (1989, p. 52), “o conjunto destas for¢cas determina o
potencial de lucro final na inddstria.” Portanto, saber inserir-se neste contexto da
melhor maneira possivel € fundamental para proporcionar a continuidade da
organizacao.

“A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma
industria € encontrar uma posi¢ao dentro dela em que a companhia possa melhor se
defender contra estas forcas competitivas ou influencia-las em seu favor.” (PORTER,
1989, p. 43). Quanto mais essas forcas se combinam, maior a probabilidade de se
viabilizar a vantagem competitiva e mais sélidos serdo os resultados de tais
vantagens.

Ainda para Porter (1989), a energia ou vigor de cada uma das forcas
competitivas determina a habilidade de a empresa obter taxas de retorno sobre o
investimento, além, de estarem diretamente vinculadas a estrutura de cada negdécio
e serem dependentes de uma série de avaliacdes, dentre as quais podem ser
citadas: politica governamental, custos da mudanca, diferenciacdo, identidade da

marca, economia de escala, entre outras.

2.1.6 Estratégias competitivas genéricas

De acordo com Porter (1989, p. 1), estratégia competitiva:

E a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma indistria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa
estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que
determinam a concorréncia da industria.

A escolha da estratégia competitiva adequada, segundo o mesmo autor, €
baseada em duas questbes centrais: a atratividade da industria e a posicdo



29

competitiva dentro dela. A primeira questdo consiste em analisar se a industria &
atrativa em termos de rentabilidade a longo prazo e tentar identificar os fatores que
determinam essa atratividade. A outra questdo se refere aos determinantes da
posicdo competitiva, que podem variar de uma industria para outra. E a combinag&o
das duas questbes que vai determinar a escolha da estratégia competitiva a ser
adotada e, por consequéncia, o desempenho da empresa.

E importante observar que as respostas a ambas as questbes sdo dinamicas,
ou seja, podem se apresentar modificadas em diferentes momentos. Por isso, é
necessario que se faca um acompanhamento constante desses elementos para que
se garantam acfes coerentes com o ambiente observado.

Uma empresa pode modelar tanto a atratividade de uma industria quanto a
posicdo competitiva, de acordo com Porter (1991). Ainda que a atratividade em uma
determinada industria seja resultado de elementos sobre 0s quais a empresa pouco
pode influir, ela pode se apresentar maior ou menor, dependendo da estratégia
competitiva que essa empresa escolha.

Da mesma forma, a posicdo competitiva da empresa também pode variar de
acordo com a escolha da sua estratégia. Portanto, conclui-se que, ao mesmo tempo
em que a escolha da estratégia competitiva é resultado das caracteristicas do meio
ambiente, ela também € responsavel por provocar mudancas nesse meio. H4 uma
sinergia entre estratégia competitiva e ambiente, em que um responde as
manifestacdes do outro.

A outra questdo determinante na escolha da estratégia adequada, para Porter
(1991), é a posicao relativa de uma empresa dentro de sua industria, que determina
comparativamente a rentabilidade dessa empresa em relacdo a média da industria.
Para um bom desempenho a longo prazo, € preciso que a organizacao apresente
uma vantagem competitiva sustentavel. Porter (1991, p. 2) diz que:

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo
de fabricagcao pela empresa. O valor é aquilo que os compradores estao
dispostos a pagar e o valor superior provém da oferta de pre¢os mais baixos
do que os da concorréncia por beneficios equivalentes ou do financiamento
de beneficios singulares que mais do que compensam um pre¢co mais alto.

Para esclarecer o conteldo de cada uma das estratégias genéricas
apresentadas, elas serao tratadas isoladamente de modo a ressaltar os seus pontos

principais.
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De acordo com Porter (1991), a estratégia de lideranca no custo é a de mais
facil entendimento. A empresa que adota essa estratégia tem como caracteristicas
um escopo amplo, atendendo a diversos segmentos do mercado. Oferece um
produto padréo e procura obter vantagens de custo absoluto e de escala em todas
as fontes. Entretanto, um lider de custo nao deve desconsiderar a diferenciagdo uma
vez que precisa garantir que seu produto tenha padrbes minimos de qualidade para
garantir a competicdo com outros.

A lideranca de custo exige que a empresa seja a melhor e ndo apenas uma
das lideres, 0 que se traduz como uma estratégia que depende fundamentalmente
de preempcéo, isto é, da capacidade que a empresa tem de se antecipar aos
demais concorrentes (PORTER, 1991).

A estratégia de diferenciacdo, como o préprio nome sugere, baseia-se em
oferecer produtos, com caracteristicas especificas, que permitam que se cobre um
preco-prémio por esse produto. O elemento diferenciador de cada produto pode
variar, o que permite que — diferentemente da estratégia de lideranga de custo — haja
mais de uma empresa obtendo vantagens da adocao dessa estratégia.

Analogamente ao que se viu na lideranca de custo, o diferenciador também
deve se preocupar com 0 custo, jA que sua estratégia pode ser impactada por
concorrentes com precos significativamente mais baixos (PORTER, 1991).

A terceira estratégia genérica classificada por Porter (1991) é o enfoque. A
empresa que opta por esse tipo de acdo esta procurando obter uma vantagem
competitiva em apenas um segmento do mercado e, portanto, ndo tem uma
vantagem competitiva geral.

Essa estratégia associa-se as outras duas, gerando duas subdivisdes:
enfoque no custo e enfoque na diferenciacdo, que possuem as mesmas
caracteristicas ja mencionadas, porém, neste caso, em segmentos-alvos
especificos.

Essa estratégia mostra-se eficaz em casos de um segmento de mercado que
esteja sendo negligenciado pelas empresas de escopo amplo. A percepcao da
existéncia desse segmento € um passo importante na definicdo da estratégia do
negécio. Normalmente, existe espaco para diversas empresas de enfoque na
mesma industria, basta que elas escolham segmentos-alvos diferentes.

A opcédo por uma das estratégias genéricas mencionadas, muitas vezes, pode

ocorrer instintivamente, sem consciéncia prévia das possibilidades de escolha. A
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empresa pode perceber as necessidades dos consumidores ou mesmo optar pela
alternativa para que ela esteja mais bem preparada, sem analisar de que outras
formas ela poderia atuar no mercado e que resultados poderiam ser obtidos.

Se uma empresa, ciente ou ndo das possibilidades de opcéo estratégica,
tenta se envolver com todas, mas nao alcanca qualquer delas, ela ndo possui
vantagem competitiva. E o que Porter (1991) chama de “meio-termo”. Uma empresa
gue esta no meio-termo s6 tera lucros bons no caso de a estrutura de sua industria
ser altamente favoravel ou se 0s seus concorrentes também se encontrarem na
postura de meio-termo. Ainda assim, essa organizacao tera lucros inferiores as
concorrentes gque atingirem alguma das estratégias genéricas.

A nocdo que fundamenta o conceito de estratégias genéricas € que a
vantagem competitiva estd no amago de qualquer estratégia, e para obté-la
€ preciso que uma empresa faga uma escolha — se uma empresa deseja
obter uma vantagem competitiva, ela deve fazer uma escolha sobre o tipo
de vantagem competitiva que busca obter e sobre o escopo dentro do qual
ird alcanca-la. Ser ‘tudo para todos’ é uma receita de mediocridade
estratégica e para um desempenho abaixo da média, pois normalmente

significa que uma empresa ndo tem absolutamente qualquer vantagem
competitiva. (PORTER, 1991, p. 10).

As vantagens competitivas duram somente até o instante em que as
empresas concorrentes as copiam. Qualquer inovacéo pode ser copiada, inibindo ou
mesmo anulando as vantagens ja obtidas no mercado. Por outro lado, copiar
modelos resulta em custo, uma vez que vantagem obtida por esta acdo, sO sera
sustentada até que a concorréncia reaja. Quando isto acontece, a vantagem original
declina, sendo entdo necessaria uma nova iniciativa.

Nesse contexto, cada estratégia genérica requer investimentos no
desenvolvimento de qualificacbes e competéncias essenciais para a obtencdo de
sucesso, que geralmente se traduzem em diferengcas na cultura e na estrutura
organizacionais. O posicionamento estratégico na busca de vantagens competitivas
depende muito dos esfor¢cos das firmas investirem na capacitacdo de seus recursos
humanos visando desenvolver e aprimorar criatividade e competéncias essenciais.

Pessoas desenvolvidas, treinadas e capacitadas conseguem desempenhar
melhor as atividades organizacionais e produtivas com custos menores do que a
concorréncia, ou de forma diferenciada, que gere valor para os compradores a ponto
de leva-los a pagar mais caro pelo produto. No Quadro 1 sdo apresentados, de

forma resumida, esses riscos:
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Riscos de lideranca no

custo Riscos da diferenciacéo Riscos do enfoque
. ~ Enfoque é imitado
Lideranca custo nao
. o O segmento-alvo torna-se sem

sustentada Diferenciacéo nao sustentada ; .

- o atrativos em termos estruturais
- Concorrentes imitam - Concorrentes imitam

. : .~ | - Estrutura

- Tecnologia muda - Bases para diferenciacdo

- Demanda desaparece
- Concorrentes com alvos
amplos dominam o segmento

- QOutras bases para | passam a ser menos
lideranca no custo se | importantes para compradores

desgastam - Proximidade no custo é X

- . - Diferengas do segmento em
i Proximidade na | perdida. relacdo a outros estreitam-se
diferenciagédo é perdida - Enfocadores na diferenciagcéo &

- Vantagens de uma linha
ampla aumentam.

- Novos enfocadores
subsegmentam a industria.

- Enfocadores no custo | obtém  diferenciacdo ainda
obtém custo ainda mais | maior em segmentos.
baixo em segmentos

Quadro 1 — Riscos das estratégias genéricas
Fonte: Porter (1991, p. 34).

2.1.7 Cadeia de valor e a vantagem competitiva

A cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas e
desenvolvidas pela empresa a fim de satisfazer as necessidades dos clientes, desde
as relacbes com os fornecedores e ciclos de producdo e venda até a fase da
distribuicdo para o consumidor final, neste sentido o conceito de cadeia de valor é
especialmente ajustado para explicitar a integracdo da logistica na estratégia
empresarial. Cada elo dessa cadeia de atividades esta interligado. Michael Porter,
desagregando a empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, considera
que ganha vantagem competitiva a empresa que conseguir executar essas
atividades da forma mais barata, ou melhor, que a concorréncia (MOURA, 2006).

Para Porter (1991, p.2), conceitua valor “como aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar pelo que a empresa lhes oferece, ou seja, cada individuo
estabelece o valor do produto ou servi¢o adquirido em funcéo do beneficio agregado
por este produto ou servigo”. Segundo Christopher (1997, p. 43), “o valor para o
cliente é gerado quando as percepcdes dos beneficios percebidos em uma
transacao superam 0s custos totais de propriedade.”

De acordo com Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003, p. 37), “valor é o
indicador da contribuicdo de uma empresa ao seu cliente, baseado em toda gama
de produtos, servicos e intangiveis que constituem a oferta da empresa”. Limeira

(2003, p. 87) acrescenta que “valor é a diferenca entre o conjunto de beneficios
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esperados e o custo total para o consumidor obter e usar o produto ou servico”.

Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 169) discutem que o “valor esta associado
as experiéncias; os produtos e servicos facilitam experiéncias individuais e
experiéncias mediadas pela comunidade”.

A criacdo de valor ocorre quando os fornecedores oferecem, através de seus
produtos e servigos, atributos, para gerar fidelidade e satisfacdo dos clientes, a este
processo denomina-se proposta de valor (KAPLAN; NORTON, 1997).

S&o0 os seguintes os atributos de criagcéo de valor:

a) atributos dos produtos/servicos;

b) imagem e reputacao, e;

C) relacionamento com os clientes e a construcdo de experiéncias.

A cadeia de valores compreende o conjunto de atividades estratégicas que
criam valor nos atributos do produto/servico, e permitem obter vantagem competitiva
através das estratégias de custos e diferenciacdo. As atividades de valor sao,
portanto, os blocos de construcéo distinta da vantagem competitiva.

Na cadeia de valor temos dois tipos de atividades: Primarias e as
secundarias. As atividades primarias sdo as envolvidas na criacéo fisica do produto
e na sua venda e transferéncia para o comprador (atributos do produto), bem como
na assisténcia apos venda (atributos do servico) e compreendem: logistica interna e
externa, operagdes, marketing e vendas e servicos.

Atividades de apoio sustentam a atividade primaria e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias funcées ao
ambito da empresa e compreendem os processos de aquisi¢cdo, recursos humanos e
infraestrutura (comum a todas atividades).

A cadeia de valores de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior de
atividades que Porter (1989) denominou de sistema de valores, as ligagcdes nédo s6
conectam as atividades dentro da empresa, como também criam interdependéncias
entre uma empresa e os seus fornecedores e canais.

Atividades primarias de uma empresa e de seu produto na cadeia de valores
do comprador, que determina as necessidades deste. A obtencdo e a sustentacao
de uma vantagem competitiva dependem da compreensdo ndo s6 da cadeia de
valores de uma empresa, mas também do modo como a empresa se enquadra no

sistema de valores em geral.
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Uma diferenca importante é que a cadeia de valores de uma empresa pode
divergir em escopo competitivo da cadeia de seus concorrentes, representando uma
fonte potencial de vantagem competitiva. As diferencas entre as cadeias de valor
concorrentes sdo uma fonte basica da vantagem competitiva (PORTER, 1989, p. 31-
39).

Nalebuff e Brandenburger (1996) acrescentam ao sistema de valores de
Porter (1989) a nocdo do complementador. Uma empresa € o seu complementador
se os clientes valorizam mais o0 seu produto quando eles tém o produto desta
empresa do que quando tém o seu produto isoladamente Para Ballou, Gilbert e
Mukherjee (2000) o produto ou servico so tera valor efetivo se o cliente encontra-lo
onde e quando precisar. Da mesma forma, para Gattorna e Walter (1996 apud
FARIA; COSTA, 2005), o neg6cio gera quatro tipos de valor em produtos ou
servicos: a forma, o valor do tempo, o valor do lugar e o valor da posse.

A utilidade da forma diz respeito a transformacao dos insumos em produtos e
servicos, estando relacionada ao fato de o produto estar disponivel e pronto para
uso ou consumo. Ao consumidor nao interessa, simplesmente, a utilidade da forma,
mas a de lugar e tempo, que diz respeito a logistica, principalmente por meio dos
transportes, dos fluxos de informacdo e dos estoques, estando o produto ou o
servico no lugar certo, no momento certo e disponivel para aquisicdo e posse, por
parte do cliente, este ultimo o valor de posse é tratado pelo marketing e financas, no
qual o valor é criado para ajudar o consumidor adquirir 0o produto através dos
mecanismos de comunicacéo, precificacdo e disponibilidade de crédito.

Para Prahalad e Ramaswamy (2004), o processo de criagdo de valor no
sistema tradicional, esta centrado na empresa, e na oferta de produtos/servicos, este
processo nado satisfaz mais aos clientes. S&o pressupostos tradicionais na criacao de
valor: (1) que qualquer empresa ou setor pode criar valor unilateralmente; (2) os

valores situam-se exclusivamente nos produtos e servicos da empresa ou do setor.

2.2 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

2.2.1 A evolucéao do conceito de qualidade
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A Revolucao Industrial, com os maquinarios que possibilitaram a producdo em
série, trouxe padronizacdo e uniformidade dos produtos. Mas, somente no inicio do
século XX, com o surgimento da Administracdo Cientifica, é que as preocupacdes
com a qualidade passaram a ser sistematizadas e a fazer parte das normas e
objetivos organizacionais. Frederick Taylor introduziu no meio produtivo os conceitos
e as técnicas para a medicdo e inspecdo da qualidade do trabalho e do produto. Na
visdo de Taylor, o trabalho precisava ser realizado com rapidez e qualidade, e o
inspetor deveria ser o responsavel por esse processo (GARVIN, 2002).

Segundo Garvin (2002), nos primeiros anos do século XX, duas organizacdes
destacaram-se na busca de melhorar seus produtos e baixar seus custos: a Ford
Motors e a Bell Telephone Laboratories. A Ford Motors, fundada em 1903, buscou a
produtividade e qualidade por meio da linha de producdo mecanizada e da
preocupacdo com o0s aspectos fisicos do local de trabalho. A Bell Telephone
Laboratories precisava de maior padronizacdo e uniformidade na rede americana de
telefonia. Com o objetivo de obter o maximo de informac¢6es sobre a qualidade das
unidades, com o menor custo possivel, foi criado o Departamento de Engenharia e
Inspecdo, posteriormente transformado no Departamento de Qualidade. Varios
engenheiros ou pesquisadores destacaram-se nesta tarefa, cujos achados deram o
suporte para a técnica de controle estatistico da qualidade: a obra de Shewhart
(1931 apud GARVIN, 2002) foi considerada um marco na literatura sobre o tema;
Dodge e Roming (1931 apud GARVIN, 2002) desenvolveram o controle de processo
estatistico, apresentando estudos significativos sobre as técnicas de amostragem;
Duran (1931 apud GARVIN, 2002) divulgou as técnicas do controle estatistico da
qualidade e a preocupagéo com 0s custos do processo.

O departamento de inspecdo neste periodo tinha a funcdo de selecionar a
técnica de medicdo mais adequada, realizar verificacbes dimensionais com o uso de
ferramentas especificas e decidir entre 0 uso de amostras aleatérias (sem nenhuma
estatistica) e a inspecdo de todas as unidades produzidas.

Na década de 30, o aumento das quantidades e da complexidade dos
produtos fabricados teve impacto direto nos custos com a qualidade, o que fez com
gue algumas empresas, a exemplo da Bell Telephone e Western Eletric, criassem
um grupo de trabalho com o objetivo de desenvolver e adaptar ferramentas

estatisticas para o uso no controle da qualidade.
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Estabeleciam-se, assim, os fundamentos da era do controle estatistico da
qualidade cuja principal inovacdo foi o reconhecimento da variabilidade como um
atributo normal dos processos produtivos (GARVIN, 2002).

No final da década de 40 e inicio de 50, ap6s a Segunda Guerra Mundial,
Deming foi convidado pelo Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) para
treinar e dar palestras a empresarios e industriais sobre o controle estatistico de
processo e gestao da qualidade.

Deming teve papel importante no desenvolvimento industrial do Jap&o, na
medida em que defendia que a lideranca na producdo seria alcancada com a
qualidade, indo de encontro a filosofia de producdo em massa que predominava nos
Estados Unidos e em outras partes do mundo (GARVIN, 2002).

Ainda nas décadas de 40 e 50, conforme assinala Garvin (2002), foram
desenvolvidas novas abordagens para a qualidade, a exemplo: dos custos da
qualidade e a engenharia de confiabilidade, desenvolvidas por Juran; controle total
da qualidade, de Feigenbaum; e Zero Defeito, de Crosby.

A partir da década de 50, a qualidade deixou de ser um aspecto do produto e
responsabilidade de um departamento especifico e passou a ser um problema da
empresa, abrangendo todos os aspectos de sua operacdo (LONGO, 1999). Nesse
periodo, a filosofia gerencial deslocou-se da andlise do produto ou servico para a
concepcao de um sistema de qualidade.

A terceira era da qualidade, a garantia da qualidade, teve inicio no final da
década de 70. Garvin (2002) salienta que a maior parte dos autores dessa era eram
americanos e atuavam nos Estados Unidos, no entanto, a utilizagdo das ferramentas
propostas nesse periodo foram aplicadas no Japdo, mesmo porque 0 sucesso com a
qualidade na década de 50 e 60 com o trabalhos desenvolvidos por Deming foram
fundamentais para o desenvolvimento da industria japonesa.

Na quarta era da qualidade, a gestdo pela qualidade, propde que o conceito
de qualidade néao se restrinja ao produto e a um setor especifico. Desta forma,
Campos (1992) propbs um sistema de gestdo da qualidade formado por dois
programas: o gerenciamento da rotina, programa de gestdo da qualidade que pode
ser implementado em um departamento de forma isolada, e o gerenciamento pela
diretrizes, método que visa garantir a consecucdo das metas do gestor da empresa,
tendo como ponto de partida o planejamento estratégico. A gestdo pela qualidade

passa entdo a medir o desempenho da organizacao.
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O Quadro 2 resume as principais caracteristicas das quatro fases da

qualidade citadas por Garvin (2002):

Etapas do movimento da qualidade
Identificacao Controle . Gestéao
~ P Garantia da .
das Inspecédo estatistico da . estratégica da
P . qualidade .
caracteristicas qualidade gualidade
Toda a cadeia de
producédo, desde o
. . Uniformidade do | projeto até o | As necessidades
o Uniformidade do
Enfase produto com | mercado, e a|do mercado e do
produto . ~ oo .
menos inspecdo | contribuicdo  de | consumidor
todos o0s grupos
funcionais
Planejamento
estratégico,
Instrumentos e .
. Instrumentos de | ..~ . Programas e | estabelecimento de
Métodos Ca técnicas . -
medicdo - sistemas objetivos e
estatisticas o
mobilizagéo da
organizagéo
Todos 95 | Todos na empresa
. Os departamentos, P X
Quem ¢é o com a alta
. O departamento | departamentos embora a alta A
responséavel de'i = ~ A . geréncia
. e inspecao de producdo e | geréncia sO se
pela qualidade ; exercendo forte
engenharia envolva X
. lideranca
perifericamente
Orientagdo e | “Inspeciona” a | “Controla” a | “Constréi” a | “Gerencia” a
abordagem qualidade qualidade qualidade qualidade

Quadro 2 — As principais eras da qualidade
Fonte: Garvin (1992, p. 35).

2.2.2 Gestéao estratégica da qualidade

Em um cenério de maior competicdo, uma redefinicAo da qualidade era
necessaria. Pois, somente abordar a producdo sem defeitos e com o enfoque no
controle estatistico tornava a visdo da qualidade muito limitada. Era necessaria uma
Visdo perspectiva mais voltada para o ambiente competitivo, onde se conseguisse
envolver a alta dire¢cdo da empresa, onde 0s interesses eram estratégicos.

Garvin (2002) resume a esséncia da abordagem estratégica da qualidade nos
pontos a seguir:

a) os clientes é que definem quanto os produtos atendem as suas
necessidades;

b) a satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece e é
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conseguida durante a vida atil do produto e ndo apenas na ocasiao da compra, €;

C) um produto tem que fornecer um conjunto de recursos para
proporcionar o maximo de satisfacédo ao cliente.

Esta abordagem faz uma correlacdo com os concorrentes e ndo em relacao
aos padrdes fixos e internos. Sao os clientes e ndo departamentos internos, que dao
a ultima palavra ao se determinar o nivel de aceitacdo do produto ou ndo. Este
aspecto denota a priorizacdo da satisfacdo do usuario em detrimento ao
atendimento das especificagdes dos produtos.

Estes aspectos de mercado convenceram, entdo, 0s gestores de que a
melhoria da qualidade poderia ser uma meta rentavel. Ha bastante tempo os
gestores conhecem o0s custos da qualidade, mas s6 ha pouco tempo é que
passaram a relacionar os custos da qualidade versus produtividade (GARVIN, 2002).

2.2.3 O pensamento de Ishikawa

Para Ishikawa (1997, p. 37), “a qualidade € uma revolucdo da propria filosofia
administrativa, exigindo uma mudangca de mentalidade de todos os integrantes da
organizagdo, principalmente da alta cupula.” Este autor desenvolveu uma
metodologia baseada em sete ferramentas, séo elas: Grafico de Pareto, Diagrama
de Causa e Efeito, Histograma, Folhas de Verificacdo, Graficos de Dispersao,
Fluxogramas e Cartas de Controle. Ainda dentro dos conceitos atribuidos a Ishikawa
(1997), ressaltam-se alguns aspectos basicos do seu pensamento:

a) a qualidade comeca e termina com a educacao;

b) 0 primeiro passo na qualidade € conhecer as especificagdes do cliente;

C) o estado ideal do controle da qualidade € quando a inspecdo nao é
mais necessaria;

d) remova a causa principal e ndo os sintomas;

e) controle de qualidade é responsabilidade de todos os trabalhadores e
de todas as divisoes;

f) nao confunda os meios com 0s objetivos;

0) coloque a qualidade em primeiro lugar e estabeleca suas perspectivas

de longo prazo;
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h) o marketing € a entrada e saida da qualidade;

)] a alta geréncia ndo deve mostrar reacfes negativas quando os fatos
forem apresentados pelos subordinados;

)] 95% dos problemas na empresa podem ser resolvidos pelas sete
ferramentas do controle de qualidade, e;

K) dados sem a informacdo da sua dispersdo sdo dados falsos - por

exemplo, estabelecer a média sem fornecer o desvio padréo.

2.2.4 O ciclo PDCA

As idéias de Deming tém um carater revolucionario, pois exigem profundas
mudancas no relacionamento e gerenciamento entre a empresa e seus clientes,
fornecedores e empregados. Deming é um defensor da participagdo do trabalhador
no processo decisoério e Brocka e Brocka (1994) salientam que o gerenciamento é
responsavel por 94% dos problemas da qualidade, apontando que € a tarefa do
gerenciamento que auxilia as pessoas a serem mais eficientes ao invés de dificeis.

A partir da juncdo dos termos Plan, Do, Check e Action (PDCA), que
significam, respectivamente, planejamento, execucao, verificagdo e ag¢ao corretiva,
Deming apresentou uma poderosa ferramenta universal de gestao da qualidade para
todo tipo de organizacdo. O PDCA é um método de controle. Método €, por
definicdo, um caminho para se atingir a meta. O ciclo PDCA tem quatro etapas, que
produzem os resultados esperados de um processo.

O planejamento (plan) consiste no estabelecimento da meta ou objetivo a ser
alcancado e do método (plano) para atingimento da meta. A meta deve ser clara,
quantifichvel, realista, envolvente e contendo um desafio para estimulo e
crescimento das pessoas. A falta de uma definicdo clara da meta € uma das
principais razbes do insucesso de muitos projetos. O método € a descricao
detalhada de uma estratégia para atingimento da meta previamente estabelecida.
Um bom plano de agcao deve conter: o que fazer, quem deve fazer, quando fazer,
onde fazer, como fazer, porque fazer e, finalmente, quanto investir. Todos esses
elementos sdo importantes, mas o0s seguintes merecem cuidado especial: o

responsavel (quem), o prazo (quando) e o motivo (porque).
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7

Na execucdo (do) a transicdo do planejamento para a execucdo é
fundamental. Porter (1996) afirma que a passagem da estratégia para a acdo € a
parte mais dificil e a razado do descrédito com a estratégia.

Ainda na execucdo, somente apdés a educacdo e treinamento deve-se
executar o plano, tomando cuidado para que seja feito de acordo com o que foi
realmente planejado. Enquanto se executa, deve-se coletar dados, para viabilizar a
etapa seguinte.

A verificacdo (Check) deve acontecer durante e apds a execuc¢do, deve-se
comparar os dados obtidos com a meta planejada, para se saber se esta indo a
direcéo certa ou se a meta foi atingida.

A acao corretiva (action) pode ser de duas formas distintas: padronizagéo ou
contramedidas. A padronizacdo € feita quando a meta € atingida. Padronizar é
transformar o plano que deu certo na nova maneira de fazer as coisas, fazendo com
qgue o PDCA passe a ser chamado de Standard, Do, Check e Action (SDCA). Acdo
corretiva consiste em se fazer uma andlise para descobrir em que etapa se cometeu
um erro (meta, plano, educacgdo, treinamento, execucdo) e tomar as medidas
necessarias para o atingimento das metas.

Deming (1990) declara que um dos primeiros passos para 0 gerenciamento é
remover as barreiras que impedem que os trabalhadores fagam um bom trabalho. A
transformacdo para a qualidade sugerida por Deming (1990) exige mudancas
profundas na politica organizacional, podendo somente ser realizada pelo homem.
Os administradores que negam aos seus empregados dignidade e auto-estima
reduzem drasticamente a motivacao intrinseca, criando o medo, autodefesa e perda
de credibilidade interna na organizagcdao (MASLOW, 2000). Para tanto, Deming
(1990) criou os 14 principios para alcancar a qualidade organizacional:

a) criar e publicar a todos os funcionarios uma declaracéo dos objetivos e
propésitos da empresa. A geréncia deverd demonstrar constantemente seu

comprometimento para com esta declaragao;

b) dotar nova filosofia em face da nova realidade econdmica, ou seja, da
qualidade;
C) cessar a dependéncia da inspecdo em massa para atingir a qualidade.

Sao necessarias evidéncias estatisticas de que a qualidade esta sendo construida
na organizacao, ou seja, fatos e dados comprovados;

d) eliminar a pratica de fechamento de negdcios apenas com base no
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preco. Romper com os fornecedores que nao tratam a qualidade através de
evidéncias estatisticas;

e) aprimoramento continuo do sistema é tarefa da geréncia. Encontre e
solucione os problemas;

f) instituir métodos modernos de treinamento no local de trabalho. O
treinamento se aplica a todos os niveis da organizacdo Aproveite e prepare seus
melhores instrutores, eles podem ser os proprios empregados, eles se sentirdo
motivados;

0) adotar e instituir métodos modernos de lideranca, enfocando a ajuda as
pessoas, a fim de realizarem um trabalho bem-feito. Lideranca emana de
conhecimento, expertise e habilidades interpessoais, e ndo do nivel de autoridade.
Os lideres removem barreiras que impedem as pessoas e as maquinas de atingirem
0 seu 6timo desempenho;

h) afastar o medo. Os temores reforcam a inseguranca da lideranca que
depende das regras de trabalho, autoridade, punicdo e de uma cultura corporativa
baseada na competicdo interna. Encorajar a comunicacdo sincera, transparente
entre chefia e empregados conhecendo a cultura e desenvolvendo o treinamento.
Fatores sistémicos podem também promover o gerenciamento apoiado no medo,
tais como avaliacdo por desempenho, programas de premiacéo e cotas de trabalho;

) derrubar as barreiras entre os departamentos. Todos devem trabalhar
em equipe, trabalhando diretamente para o bem da equipe de trabalho que é o
conceito imperativo no gerenciamento moderno;

)] eliminar slogans, exortacdes e cartazes que conclamem ao aumento da
produtividade sem explicitar os métodos;

K) eliminar padrdes de trabalho que exijam cotas numeéricas arbitrarias;

)] permitir orgulho pelo trabalho ao horista e remover qualquer barreira
nesse sentido;

m) instituir um vigoroso programa de educagdo e encorajar 0 auto-
aprimoramento, e;

n) comprometimento da alta administragcdo criando condicdes que
permitam a promoc¢ao dos pontos anteriores, no dia-a-dia da empresa.

Segundo Deming (1990), a solucédo para o aperfeicoamento da qualidade dos
insumos € tornar cada fornecedor um sdcio, trabalhando conjuntamente numa

relacdo de confianca, lealdade e a longo prazo. O gerenciamento do capital humano
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num programa de qualidade é outra parceria estratégica onde as pessoas Sao
consideras o ativo mais importante na operacao e sobrevivéncia da empresa.

O gerenciamento do capital humano num programa de qualidade, segundo
Deming (1990), é voltado para:

a) a participacdo dos funcionarios nas decisbes operacionais, no
planejamento, na definicdo de metas e no acompanhamento do desempenho. Os
operarios sao estimulados a fazer sugestdes e assumem grau de responsabilidade
relativamente elevado pela performance global;

b) o trabalho em equipe € fundamental na empresa como um todo. O
objetivo de uma equipe € o de melhorar as entradas e as saidas de qualquer
estagio. Uma equipe pode muito bem ser composta de pessoas de diferentes
setores da empresa. Uma equipe tem um cliente que pode ser externo e interno.
Todos os membros de uma equipe tém a oportunidade de contribuir com idéias,
planos e numeros, mas qualquer um deve esperar ver algumas de suas melhores
idéias submergirem em face do consenso da equipe. Podera ter nova oportunidade,
em outra retomada do ciclo;

C) valorizacdo do trabalhador, fazendo este orgulhar-se do trabalho que
realiza. A realizacdo profissional proporciona a mao-de-obra a oportunidade de
trabalhar com satisfacdo e empenho;

d) 0 estado de confiabilidade entre mao-de-obra e administragdo gera
comprometimento e envolvimento de todos, traduzidos em prazer e satisfacéo para o
bem da empresa;

e) o lider deve ter papel de colega aconselhando e conduzindo as
pessoas no dia a dia, aprendendo com e junto delas;

f) 0 comprometimento com a qualidade e a coeréncia dos atos gerenciais
traduzem o sucesso das atividades empresariais;

0) a melhoria da qualidade e produtividade é um processo que sofre
aperfeicoamento continuo;

h) a absorcdo de uma dificuldade econdmica repentina pela empresa
devera ter o sacrificio de todos. Os cortes deverao ser feitos de cima para baixo na
hierarquia das funcoes;

) 0 controle estatistico da qualidade é fundamental pois detecta a causa
que gerou o0 erro, podendo assim criar-se um sistema que minimize erros futuros.

Um homem que ainda ndo atingiu o controle estatistico de seu trabalho, mais
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treinamento Ihe sera util;

)] as inspecdes ndo devem ser excessivas. Inspecdes mal feitas
provocam: frustracdo dos operérios, interpretacdo errada de pontos de grafico de
controle e produtos defeituosos entregues ao consumidor;

K) A comunicacdo deve ser clara e fluir naturalmente, pois esta €
fundamental para o relacionamento humano, €;

) proporcionar treinamento a todos.

O desempenho de qualquer pessoa € o resultado da combinagcdo de muitas
forcas: a pessoa, as pessoas com as quais trabalha, o cargo, o material com que
trabalha, seu equipamento, seu cliente, seu administrador, sua chefia e as condi¢cdes
ambientais. Todos estes fatores dependem totalmente da agéo do sistema e n&do das
proprias pessoas. Assim sendo as pessoas sao frutos do ambiente que convivem e
se auto-realizardo se assim o ambiente lhes permitir, através da acdo administrativa
(DEMING, 1990).

2.2.5 O método de Juran

Tal como Deming (1990), Juran (1951) teve um forte impacto no pensamento
japonés sobre sistemas de qualidade. Juran definiu qualidade em termos da
adequacdo de um produto a sua utilizacdo pretendida. Esta definicdo aproximou o
conceito de qualidade a perspectiva do cliente ou utilizador.

Juran (1951) também apresentou o modelo de custos da qualidade. O modelo
explicitava uma série de custos de falhas internas (por exemplo, custo com produtos
defeituosos) e falhas externas (por exemplo, custos com garantias) que poderiam
ser reduzidos através de investimentos em inspec¢do e prevencdo. O Modelo de
Custos de Qualidade representa uma ferramenta de gestdo que permite justificar
investimentos em programas de melhoria da qualidade, abordados a seguir.

a) falha interna — custos de producao defeituosa antes de chegar ao cliente:

- desperdicio — trabalho e materiais empregados na producdo de produtos
com defeito;

- reelaboracédo — correcao de producéo defeituosa;

- reteste — inspecdao e teste de produtos que foram reelaborados;
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- paragem — tempo de paragem de equipamento ndo programada;

- reciclagem — o que fazer a produtos com defeito.

b) falha externa — os clientes recebem produtos defeituosos. Este tipo de
custos é dificil de quantificar e tende a ser subestimado:

- reclamacdes — investigar e resolver queixas dos clientes;

- devolucdes — receber e substituir produtos defeituosos;

- custos de garantia — manter e respeitar servigo de garantia,

- perda de negdcio no futuro.

Segundo Juran (1992), o conceito de qualidade tinha mudado e o mundo
ocidental precisava aprender a adotar os principios da qualidade japonesa. Para que
iISSO possa ocorrer, eram necessarios trés pontos:

a) um programa anual, bem estruturado, visando o aprimoramento da
qualidade dos produtos: pode permitir resultados rapidos. Inclui o desenvolvimento
de um senso de responsabilidade para participacdo ativa, de habilidades especificas
para esse aprimoramento e criar o habito do aprimoramento anual;

b) um sélido programa de treinamento para a qualidade. A ciéncia da
qualidade inclui os métodos, ferramentas e técnicas usadas para manter a funcéo da
qualidade, €;

c) um alto nivel de motivagdo, medicdo e avaliagdo dos resultados e

compromisso com a qualidade durante todo o tempo na empresa.

2.2.6 O método de Philip Crosby — Zero Defeito

Para Crosby (1990), qualidade € a conformidade com as especificacdes, a
qgual é medida pelo custo da ndo conformidade. Utilizar essa abordagem significa
que o objetivo do desempenho é o zero defeito (BROCKA; BROCKA, 1994). Crosby
(1990) apresenta quatro conceitos da qualidade:

a) qualidade é definida como a conformidade as especificacdes, tencionando-
se fazer certo da primeira vez, todos devem saber o que isto significa;

b) qualidade se origina da prevencdo. Vacinagdo é a rota para prevenir o
desastre organizacional. Prevencdo se origina do treinamento, da disciplina, do

exemplo, da lideranca e de outros aspectos;
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c) o padrdo de desempenho da qualidade é o zero defeito, ndo niveis de
qualidade aceitaveis, €;

d) a qualidade é medida pelo preco da ndo conformidade, e ndo por indices.

Para Crosby (1990), as organiza¢cdes mudam sua politica por meio de trés
fases:

a) hd uma mudanca de conviccdo, quando uma pessoa ou uma lideranca da
organizacdo chega a conclusdo de que o problema que a empresa enfrenta € real e
que é chegada a hora de tomar alguma providéncia a respeito;

b) € o compromisso, exigindo demonstracdo de seriedade, €;

c) é a fase de converséo, onde o convertido permanece convertido, ou seja,
onde a mudanga assume uma nova forma de gerenciar nao voltando mais aos erros
do passado.

Crosby (1990) destaca, também, que o conceito da qualidade é bem aceito
pelo mundo empresarial, mas a sua implementacdo ndo caminha como se espera
nos programas de qualidade. Muitas pessoas ainda pensam que € um problema
técnico, ndo um problema das pessoas.

Na opinido de Crosby (1990), as caracteristicas para 0 sucesso dos
programas de qualidade sdo: dedicacdo e compromisso da alta administracao,
confiabilidade na empresa e nos conceitos de gerenciamento da qualidade,
envolvimento de todos, mudanca de cultura, prevencdo e nao avaliacao, filosofia
voltada para as pessoas, objetivos comuns, politica clara sem incoeréncias,
integracdo com fornecedores; reconhecimento pelo trabalho realizado e a
participacéo e padréo de desempenho zero defeito.

As organizagbes que desejam implantar um programa de qualidade com
sucesso devem facilitar para que os funcionarios entendam o seu propdsito, 0
porqué eles estdo sendo convidados a participarem de tal programa, o que eles irdo
ganhar por participarem e o que deixardo de ganhar se n&o participarem. E
necessaria uma comunicagao franca, transparente e verdadeira.

Crosby (1990) destaca que, quando um individuo esta voltado para as
pessoas, nunca as vé como ameaca, somente como esperanca. Ele observa, ainda,
gue o problema da qualidade pertence ao gerenciamento. Todos os grandes gurus

da Qualidade referenciam que o maior problema consiste na arte de gerenciamento.
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Algumas funcbes do gerenciamento da qualidade segundo Crosby (1990)
sdo: decidir, informar e conscientizar a todos pela estratégia do zero defeito;
anunciar claramente a politica da qualidade aos membros da sua equipe de
trabalho; comprometer-se de forma coerente com a qualidade; educar para a
qualidade; eliminar as oportunidades de transigir com a conformidade;
relacionamento parceria com fornecedores, chefes, subordinados e clientes;
convencer a cada membro de sua equipe de que todos dependem uns dos outros;
descrever com exatidao as tarefas de cada um e reconhecer seus méritos.

O modelo da metodologia do Zero Defeito, proposto por Croshy (1990), afirma
que:

a) Zero Defeito € um padrdo de desempenho. Isto significa uma referéncia
basica, um objetivo a perseguir e um alvo a ser atingido;

b) a filosofia do Zero Defeito envolve atitudes (e ndo idéias ou conceitos
vagos). Isto pressupde ac¢des, comportamentos e resultados, e;

c) a atitude Zero Defeito tem dupla caracteristica — as pessoas devem aceitar
a idéia de que o defeito é inaceitavel, ndo importa onde ou como ele ocorra. Ndo se
admite, assim, que numa situacdo o defeito seja toleravel e noutra ndo; ndo €
verdade que as pessoas, sendo seres humanos, sdo sempre sujeitas a erros. As
pessoas Sdo seres vivos, que evoluem continuamente; devem, por isso, aspirar a
perfeicdo, a absoluta auséncia de falhas e imperfeigdes.

d) o movimento em direcdo ao Zero defeito comeca com a observacao dos
erros cometidos. A seguir, questiona-se por que eles foram cometidos e passa-se a
acompanhar a evolugéo das causas de erros para garantir que elas néo se repetirdo.
Desta forma, evita-se a repeticdo dos erros, €;

e) em nenhuma hipétese deve-se aceitar que o objetivo proposto é aproximar-

se de Zero defeito.

2.2.7 A qualidade total no Brasil

Nos anos 60, enquanto o mundo organizacional conhecia e utilizava novas
formas e/ou técnicas de gerenciar seus negdcios, com uma maior interacéo

ambiente/empresa e uma preocupacdo com o desenvolvimento do trabalhador, no
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Brasil nossas organizacdes viviam momentos de indefinicbes e tensdes, devido
principalmente a interferéncia estatal em todos os segmentos sociais ou produtivos.

Com o objetivo de regular a economia e de criar uma infra-estrutura para o
desenvolvimento, o governo brasileiro buscou grandes investimentos e tecnologias
de ponta no exterior e ofereceu as empresas brasileiras facilidades para produzir e
exportar produtos e servicos (FALCONI, 1989).

Com energia e matéria-prima a baixo custo, uma mao-de-obra barata e
abundante, incentivos constantes do governo, através de subsidios, financiamentos
e taxas irreais ou facilidades fiscais, surgiu o "milagre brasileiro”, periodo de
acelerado crescimento da economia brasileira.

lludidos por um desenvolvimento sem bases soélidas e por taxas de
crescimento condicionadas as rédeas do governo, o empresario brasileiro ndo sentiu
necessidade de buscar outros meios para ser competitivo. Enquanto as empresas de
todo o mundo procuravam formas para enfrentar a realidade econémica/produtiva,
as empresas brasileiras privatizavam seus lucros e socializavam seus prejuizos.
Assim nédo tinham necessidade de investir em Pesquisa & Desenvolvimento e na
capacitacao de seus técnicos e executivos. Mas o "boom" chegou ao fim.

Segundo Falconi (1989) a idéia de modernidade e renovacdo dos processos
produtivos foi um ponto positivo que ndo podemos negar, deixado pela equipe do
governo Collor. O corddo umbilical foi cortado. E as empresas, para sobreviverem,
foram obrigadas a repensar seus modelos e capacitar seu corpo funcional. Os
termos qualidade e produtividade de repente substituiram os favores e incentivos
governamentais. No discurso, isso esta sendo possivel, mas, na pratica o processo
nao esta ocorrendo de forma téo simples ou repentina.

Apés anos deitadas em berco espléndido, as organizacbes brasileiras se
deparam diante da competitividade de paises como o Japao, os Tigres Asiaticos,
entre outros. E 0 mais grave é que o Brasil ndo aproveitou o "boom" para se
capacitar ou dotar suas organiza¢des do Unico valor que pode torna-las competitivas
e fazé-las atingir a qualidade: o conhecimento (FALCONI, 1989).

Diante desse contexto, discutir sobre qualidade tornou-se moda. A falta de
experiéncia, maturidade e conhecimento dos técnicos/executivos fazem com que
estes procurem desordenadamente métodos ou programas que resultem em

melhoria de seus produtos ou servicos.
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As técnicas ou métodos importados de outras culturas e aplicados sem uma
devida contextualizacdo nas organizacdes, a falta de preparo do corpo gerencial, o
imediatismo do empresario, sao alguns outros fatores que tém dificultado a
concepcao ou implantacdo de programas de qualidade adequado a realidade e
necessidades de cada organizacédo (FALCONI, 1989).

A qualidade nos produtos ou servicos hoje € o passaporte para a saude ou
sobrevivéncia organizacional. O fator diferenciador cada vez mais tera como
referéncia a qualidade. O consumidor esta mais consciente e esclarecido e com
muitas opcdes no mercado, logo busca os melhores produtos ou servicos.

Nos paises do primeiro mundo, hoje sO é possivel competir com produtos ou
servigos que tenham certificado de qualidade. A certificacdo mais exigida tem sido a
da Internacional Standard Organization (ISO). Fundada em 1947, com sede na
Suica, essa instituicdo emite normas e padrdes de aceitacdo mundial. Essas normas
ou padrbes sdo periodicamente realinhados. A versao brasileira € a 1ISO 9000
estabelece as diretrizes de gestédo e garantia da qualidade. O certificado ISO 9000 é
fornecido as empresas que atendem aos requisitos previamente determinados. No
Brasil ele pode ser concebido pelo Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO) ou
pela Fundacao Carlos Alberto Vanzolini (FALCONI, 1989).

No intuito de divulgar e motivar as empresas brasileiras para a qualidade, foi
idealizado, pelo Governo Federal, o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), vinculado a Secretaria da Administracdo Federal (SAF).
Atualmente, o PBQP tem buscado apoiar as organizacdes brasileiras através de
varios projetos. O apoio para capacitacdo dos recursos humanos (RH) na &rea da
qualidade para empresas publicas e privadas € um dos mais atraentes. Além de
orientacdes técnicas, Banco Mundial financia parte do programa PBQP (FALCONI,
1989).

A exemplo do Japéo, com o Prémio Deming (criado em 1951) e dos Estados
Unidos da América (EUA), com o Prémio Malcolm Baldrige (criado em 1987), o
Brasil instituiu, em 1992, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), cujos fatores
analisados sdo a lideranca, informacdo e andlise, planejamento estratégico da
gualidade, desenvolvimento e gestdo de RH, gestdo da qualidade do processo,
resultados quanto a qualidade e as operacdes, e focalizacdo no cliente em sua
satisfacdo (FALCONI, 1989).



49

Vérias outras acdes tém sido desenvolvidas visando a divulgacdo de técnicas
e da necessidade de buscar a melhoria dos produtos ou servicos nas empresas
brasileiras. Além de alguns Centros de Pesquisas, de universidades ou empresas
que vém contribuindo de forma relevante, destacam-se a atuacdo da Fundacado
Chistiano Ottoni, da Fundacéo Alberto Vanzolini e do Instituto Nacional de Pesquisa
Nuclear.

Ainda segundo Falconi (1989) muitos programas buscam resolver problemas
relacionados a qualidade, mas o que € preciso é adotar técnicas ou metodologias

adequadas a cada realidade.

2.3 GESTAO DA INFORMACAO

2.3.1 A informagdo como insumo ao processo de gestéo

H& necessidade de se encontrar uma solucao pratica para o problema do
excesso de dados que, no entanto, faz com que se sinta mais caréncias ainda, ou
tenha-se a sensacdo de que ndo se estd de posse de informacdo Util e que apodie
eficazmente um processo decisorio. O ponto de partida sugerido por Goldratt (1992)
é definir qual o sentido correto para as palavras dados e informacao.

O endereco de um fornecedor € um dado; o volume de produgdo, ou
capacidade conseguida por uma maquina, € um dado; entdo, segundo Goldratt
(1992, p. 3), “toda uma gama de caracteres que descreve algo, alguma coisa sobre a
realidade, é um dado.”

Segundo ainda Goldratt (1992, p. 4), “informacao € aquela parte do dado, que
tem impacto sobre nossas acbes.” Dessa forma, pode-se afirmar que a distingéo
entre um dado e uma informacdo, ndo se baseia no conteido de uma forma de
caracteres, e sim na decisao requerida, ou, que o carater pode proporcionar.

E possivel entdo criar um sistema que forneca informagdes a todos os
gerentes, para todos os tipos de decisdes? Esse banco de caracteres ndo podera

ser considerado apenas um banco de dados pela maioria dos gestores?
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Se foram observados os conceitos de que informacéo é a parte do dado que
pode impactar sobre nossas a¢des, ou que surpreendem diminuindo a incerteza,
entdo se deve procurar na elaboracdo de um sistema de informacgdes, antever que
tipos de decisdes o0s gerentes deverdo estar requerendo o tempo todo, que
perguntas eles estardo tentando responder, sobre seus processos, para que se
tenha um sistema de informacgdes para auxiliar na maioria das decisfes, e ndo um
banco de dados com muitos indicadores sobre questdes diversas da operagao, mas
gue individualmente ndo respondem as perguntas feitas pelos gerentes.

Ainda conforme Goldratt (1992, p.6), “talvez devamos definir informacéo nao
como o dado requerido para responder a pergunta, mas como a resposta a pergunta
feita”.

Os gerentes precisam de dados para poder tomar decisdes, a fim de
chegarem a informacédo necessaria. Uma mudanca no processo de decisdo
implica ndo apenas em uma mudanca do resultado final, na informacéo,
mas também em uma mudanga na natureza do dado exigido e no seu nivel
de precisdo. (GOLDRATT, 1992, p. 78).

Portanto, ha uma ponte entre o dado e a informacdo necessaria, e
consequentemente, a natureza de um sistema concebido para ser Sistema de
Informacao, sera diferente de um sistema de dados. Segundo Goldratt (1992, p. 94):

Sistemas de Informagbes sé@o sistemas capazes de responder perguntas
gue exijam utilizacdo de um procedimento de decisdo. Ja& os sistemas

engrenados para responder a muitas perguntas diretas possiveis, deveriam
ser chamados de Sistemas de Dados.

Dessa forma, pode-se afirmar que um sistema de informagfes ndo sera
formado por dados disponiveis, mas sim, por um sistema que a partir da extracdo de
“dados exigidos”, respondera a um elenco de perguntas de modo confiavel. Quanto
mais amplo o escopo de perguntas respondidas, mais poderoso o sistema.

Na visdo de Teles e Vartanian (1997, p. 63), um “sistema é um conjunto de
elementos interdependentes, interagindo para o alcance de um objetivo comum”, e
Sistema de Informacédo é um “conjunto de subsistemas informacionais que atuam
coordenadamente no suporte do processo de gestédo.”

Ainda segundo Teles e Vartanian (1997), o ponto critico de um sistema de
informacdes é fazer com que o0s gerentes discutam, além dos assuntos
recomendados, seus proprios paradigmas sobre a empresa e criem informacdes

especificas que os ajudem e ndo somente sigam modelos prontos.
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Nesse ponto, procura-se estabelecer que caracteristicas a informacao
assertiva deve ter, para se tornar um elemento facilitador das acfes dos gestores,
tanto para otimizacdo dos resultados, como para analise e posterior avaliagdo do
desempenho.

Nakagawa (1993, p. 60) define informacé&o como o “produto final dos sistemas
de informacfes, e deve ser apresentada em forma de conteudos adequados ao
usuario”. Conforme Leitdo (1993, p. 118), “as informacdes gerenciais precisam estar
sempre atualizadas e disponiveis, serem tempestivas e acessiveis a todos 0s niveis
gerenciais”.

Hoje, o veiculo que conduz as informacfes que reconhecemos e aprendemos
a utilizar como sendo informagdes gerenciais, denomina-se Contabilidade Gerencial.
Esta, resumidamente pode ser definida como um processo de identificacéo,
mensuracdo, acumulacdo, analise, preparacdo, interpretacdo e comunicacdo de
informacdes, (tanto financeiras, como operacionais), utilizadas pela administracédo
para planejamento, avaliagdo e controle dentro da organizagao, e para assegurar 0
uso e a responsabilidade sobre seus recursos (PADOVEZE, 2000). De acordo com
ludicibus (1987, p. 16):

Pode-se afirmar que todo procedimento, técnica, informacéo ou relatorio
contabil, feitos ‘sob medida’ para que a administracédo os utilize na tomada

de decisdes entre alternativas conflitantes, ou na avaliagdo de desempenho,
recai na contabilidade Gerencial.

Os pressupostos basicos para que a informacgdo contabil tenha validade para
0 processo de gestdo empresarial, de acordo com Padoveze (2000), sdo a sua

necessidade como informacéo, bem como para o planejamento e os controles.

2.3.2 A mensuracao de desempenho

A continuidade da empresa, em um ambiente de répidas e continuas
mudancas ambientais, “exige que sejam tomadas decisdes eficazes no sentido de
conduzir suas atividades ao cumprimento de sua missdo.” (PEREIRA, 1999a, p.
193). A realizacdo com eficacia dessas atividades caracteriza o conceito de

desempenho e cria as condicbes para a sobrevivéncia e desenvolvimento da
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empresa.

As mensuracfes sdo necessdrias, no contexto empresarial, para expressar
objetivos e clarificar metas, bem como para controlar e avaliar os resultados das
atividades envolvidas no processo para atingir as metas (PEREIRA, 1999a).

Medidas de desempenho, para Hronec (1994, p. 6), “sd@o os ‘sinais vitais’ da
organizacdo.” Para esse pesquisador, elas sdo as quantificacbes do grau de
eficiéncia das atividades dentro de um processo, em relacdo a uma meta. Conclui o
autor quando afirma que, “uma vez que as medidas de desempenho corretamente
planejadas e implementadas examinam processos e output, elas fazem mais do que
identificar problemas: ajudam também todos os envolvidos no processo a prever e
evitar problemas.” Indicador de performance € um nimero que ajuda no processo de
entendimento da situacdo da empresa e objetiva detectar situacdes, verificar a
tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que a administracdo da
companhia enfatize os esfor¢cos corretivos, nas dire¢cdes necessarias (PADOVEZE,
2000).

De acordo com Hronec (1994, p. 7), um desses conceitos que as empresas
estdo utilizando a fim de adaptarem-se ao novo ambiente empresarial “envolve o
foco no cliente, encarando o negécio de fora para dentro, e ndo o contrario.” As
empresas, com 0 proposito de entender o cliente e alinhar seus processos aos
desejos desses clientes, introduziram conceitos e iniciativas como o0 gerenciamento
da qualidade total, a melhoria continua, novas estruturas organizacionais € novos
conceitos de recursos humanos.

Ainda segundo Hronec (1994, p. 7), a mensuragdo de desempenho, que tem
o atributo de impulsionar a mudanca em toda a empresa e, portanto, deveria ser a
primeira coisa a ser mudada, foi deixada por ultimo. Um novo sistema de medicao de
desempenho provoca mudanca no “entendimento das pessoas quanto a sua
contribuicdo para a visdo, missao e estratégia da empresa”.

Na auséncia da mensuragcao apropriada do desempenho, as melhorias nao
podem ser significativas; elas ndo duram. A elaboracdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho é uma tarefa complexa que envolve a determinacéo do
que medir, como medir e 0 porqué da medi¢cdo. Miranda e Silva (2001, p. 132), ao
analisarem a dificuldade de medir o desempenho, afirmam que essa dificuldade
aumenta em razdo de as empresas serem “organizacdes resultantes de complexos

relacionamentos humanos”.
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Assim, um sistema de mensuracdo de desempenho inserido no contexto
empresarial encontra dificuldades relacionadas a sua implementacdo, que requerem
além da adequacgdo a esse contexto, a formulacdo de um plano estratégico de
implantagéo.

O sucesso de qualquer sistema de mensuracdo de desempenho para uso
interno a empresa, seja para medir o desempenho da prépria empresa ou de suas
areas operacionais, depende de uma harmonia com o modelo de gestdo utilizado,
visando reduzir os impactos contrarios a mudangcas no status quo vigente
(PEREIRA, 1999a).

2.3.3 Objetivos da mensuracédo de desempenho

Segundo Graeml (2000, p. 79), um negoécio caminha sem dire¢do, enquanto
ndo sdo estabelecidos suas metas e seus objetivos. Porém, de nada adianta
existirem o0s objetivos, se ndo ha formas de verificar seu atingimento. Dai a
importancia da definicdo de um sistema de mensuracgao e suas respectivas medidas
e/ou indicadores, que auxilia na avaliacdo da extensdo em que a empresa esta
conseguindo realizar aquilo a que se propde. “Afinal, gerenciar significa monitorar os
valores dos indicadores disponiveis, intervindo para corrigir desvios de rumo, quando
tais indicadores ndo apontam para os resultados pretendidos.”

A importancia da mensuracdo do desempenho empresarial aumentou pelas
pressdes impostas pelo ambiente empresarial mais competitivo. As empresas
necessitam e buscam sistemas que “levem em conta a preocupacdo com a
qualidade e que relacionem a satisfacdo dos empregados com a retencdo dos
clientes e com os resultados financeiros.” (MIRANDA,; SILVA, 2001, p. 132).

As principais razdes para uma empresa implementar um sistema de
mensuracao de desempenho, na visdo de Hronec (1994), sao:

a) concentrar o pessoal na mais importante missdo da empresa;

b) a satisfacdo do cliente;

C) monitorar o progresso da melhoria continua no processo, chave para o
desempenho a longo prazo;

d) fornecer informacdes necessarias para focalizar os melhores processos
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e permitir comparacdes entre empresas (benchmarking), e;

e) auxiliar as empresas nos processos de mudanca, através da defini¢do
e recompensa do novo comportamento.

Miranda e Silva (2001, p. 132) relacionam as seguintes razdes para as

empresas investirem em sistemas de mensuracao de desempenho:

. controlar as atividades operacionais da empresa,;

. alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

. criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

. identificar problemas que necessitem intervencéo dos gestores;
. verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida; e

. controlar o planejamento.

2.3.4 Fatores criticos de sucesso que devem ser medidos

Um dos principais problemas da mensuracdo do desempenho empresarial é a
definicdo precisa do que se quer medir. Medidas adequadas que avaliem aquilo que
se quer medir precisam ser definidas. De maneira geral, interessa a empresa definir
seus fatores criticos de sucesso, atribuir-lhes as medidas de desempenho e
compara-las com caracteristicas julgadas importantes, em relacdo ao objetivo
definido. A mensuracéo de desempenho tem sido feita, quase que exclusivamente,
com enfoque em aspectos financeiros, divulgados através de relatérios financeiros.

O papel desses relatorios limita-se a fornecer demonstrativos periédicos de
desempenho financeiro, apds a consecucéao dos fatos e sem prestar esclarecimentos
sobre os fatores que provocaram um bom ou mau desempenho da empresa
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1999). Ainda nesse sentido, Ghalayini e Noble (1996)
afirmam que, até a década de 80, predominava a utilizacdo de medidas de caréater
financeiro, como por exemplo o retorno sobre as vendas e o lucro obtido.

Eccles (2000, p. 32) afirma que os administradores estdo repensando como
mensurar o desempenho de suas empresas, “pois perceberam que as novas
estratégias e a nova realidade competitiva exigem novos sistemas de mensuracdo.”
Os numeros financeiros ndo devem ser mais a base da mensuracdo de
desempenho, e sim um entre uma gama mais ampla de indicadores. O mesmo
investigador relata que sistemas de mensuracdo com forte orientagcdo financeira

solapam a perspectiva dos clientes e ndo prognosticam o sucesso dos negécios, a
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longo prazo.

A empresa, apoés identificar os fatores criticos de sucesso, precisa definir as
medidas exatas possiveis de serem obtidas em tempo habil, para verificar seu
desempenho. Encontrar medidas eficazes dos fatores criticos de sucesso ndo € um
processo simples. Shank e Govindarajan (1999, p. 183) afirmam que “raramente
existe uma relacdo um para um entre um fator critico de sucesso e uma medida
guantificavel.” Citam, como exemplo, a qualidade que, quando vista como um “fator
critico de sucesso, pode incluir a taxa de qualidade na saida, a rejeicao do cliente,
garantias e outras medidas potenciais.” Para Hronec (1994, p. 14-15), existem dois
tipos de medidas de desempenho: as de desempenho do processo, que monitoram
as atividades de um processo e motivam o0s participantes, e as de desempenho do
output, que relatam os resultados de um processo. “A qualidade sé pode ser atingida
se a empresa mantiver o equilibrio certo entre output e medidas do processo —
medidas do output para manter o escore e medidas do processo para induzir a
melhoria”.

Ainda segundo Hronec (1994), existem trés categorias de medidas de
desempenho, que, simultaneamente focalizadas pela empresa, otimizam o resultado
dos processos e de toda a organizacao:

a) qualidade — quantifica a “exceléncia” do produto ou servi¢co. O nivel da
“exceléncia” do produto € definido, primariamente, pelo cliente;

b) tempo — quantifica a “exceléncia” do processo. A “exceléncia’ do
processo € definida pela administracéo, e;

C) custo — quantifica o lado econdmico da “exceléncia”, definida pela
administragao e os acionistas, entre diversos interessados.

O tempo também €é importante para Stalk, Evans e Shulman (1992, p. 12),
pois, medido e controlado, “permite a empresa competir no mercado mundial com
produtos de qualidade, suportando menores custos, melhorando a capacidade de
resposta aos consumidores, aumentando a produtividade a quota de mercado e o
lucro”.

As melhores medidas de desempenho sdo aquelas que conseguem auxiliar
na eficacia dos fatores criticos de sucesso de uma empresa, que dao equilibrio a
suas operacgoes, que refletem uma visao horizontal dos processos e que, uma vez
empregadas em toda a organizacao, interligam estratégia e processos (HRONEC,
1994).
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2.3.5 Definigc&o do conjunto de indicadores e medidas

Apés as etapas de definicdo dos objetivos da mensuracdo do desempenho
empresarial (por que medir?) e dos fatores criticos de sucesso que devem ser
medidos (0 que medir?), inicia-se a definicdo do conjunto de indicadores e medidas
(como medir?), que viabilizardo a mensuracdo do desempenho da empresa
(MIRANDA; AZEVEDO, 2000).

Um dos maiores desafios na implementacdo de um processo de mensuracao
de desempenho é a definicho de quais indicadores melhor se adaptam as
particularidades da empresa e auxiliam seus administradores na gestao do negécio.

No geral, os indicadores ndo possuem todas as caracteristicas desejaveis, e
assim as empresas tém utilizado diversos deles, simultaneamente, objetivando
compensar as deficiéncias de uns com as virtudes de outros, e obter, no final, um
resultado satisfatério para a avaliacdo pretendida. No entanto, esses indicadores,
em geral, ndo estdo integrados entre si.

Idealmente, as medidas e os indicadores devem ser objetivos, comparaveis,
acessiveis e validos. Objetivos no sentido de serem obtidos os mesmos resultados,
caso duas pessoas distintas realizem a medicdo. Comparaveis indica que medi¢cdes
distintas devem apresentar as mesmas unidades e escalas, podendo ser colocadas
lado a lado, para uma avaliacdo comparativa de desempenho. Acessiveis significa
que os dados necessarios devem ser de facil obtencdo. Validas indica que as
medi¢cbes devem realmente se referir aquilo que se propdem a medir. Na pratica,
raramente essas quatro caracteristicas ocorrem de modo simultaneo.

Existe uma quantidade imensa de medidas e indicadores utilizados na
mensuracdo do desempenho empresarial, pois cada um tem sua utilidade, em
funcdo do objetivo que pretende alcancar. Miranda e Azevedo (2000) classificaram
os indicadores em trés grandes grupos:

a) indicadores financeiros tradicionais;

b) indicadores ndo-financeiros tradicionais, e;

c¢) indicadores nao-tradicionais (financeiros ou néo-financeiros).

Indicadores financeiros tradicionais sdo aqueles originarios da contabilidade
financeira, sistemas de custos e sistemas auxiliares da contabilidade financeira.

Entre outros, os investigadores identificaram indicadores relacionados com o
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faturamento, indicadores de margens, indicadores relacionados com o resultado,
com a liquidez e rentabilidade. No passado, as empresas tomavam decisées
apoiadas apenas em informacgfes financeiras contidas em relatorios financeiros,
originados de dados colhidos da contabilidade financeira, sistemas auxiliares e de
custos (JOHNSON; KAPLAN, 1993).

Hronec (1994, p. 118) argumenta que os indicadores e relatérios financeiros
tradicionais sdo medidas de desempenho do output da contabilidade e do
orgcamento, e propiciam uma analise entre o efetivo e o orcado. S&o também
histéricos e apds o fato, e sdo focados mais em custos do que em tempo e
qualidade. “A curto prazo isso podera encorajar a empresa a otimizar o custo,
subotimizando qualidade e tempo.”

Na opinido de Miranda e Azevedo (2000, p. 4), indicadores né&o-financeiros
tradicionais, como se denota da prépria expressao, sao aqueles coletados fora da
contabilidade financeira e seus sistemas auxiliares, que estdo sendo empregados
pelas empresas e estdo presentes na literatura ha muito tempo. S&o relacionados
com o cliente, como o numero de clientes que a empresa possui, com 0S
funcionarios, com o volume de vendas, participagdo no mercado, etc. Os mesmos
pesquisadores classificaram, como indicadores nao-tradicionais, aqueles, financeiros
e nao-financeiros, “que ainda ndo aparecem na literatura, ou que sé aparecem na
literatura recente.” Citam os indicadores de natureza nao-financeira, como 0s
relacionados com a qualidade, inovacao, retencdo de clientes, e os de natureza
financeira, como o valor adicionado por funcionario, o modelo do valor econémico
agregado — Economic Value Added (EVA) e etc.

O surgimento de indicadores néo-tradicionais, financeiros e ndo financeiros
resulta do fato de as empresas tentarem se tornar direcionadas pelos fatores criticos
de sucesso, associados com a estratégia, e que se constituem, em conjunto, na
base da sustentacdo da competitividade. As medidas e indicadores néo-tradicionais
sdo mais facilmente associados com a estratégia (fatores criticos de sucesso) da
empresa. Eles também auxiliam na analise causa-e-efeito, facilitando a identificacao
dos fatores com desempenho abaixo do desejado, que necessitam de acles
corretivas. O progresso e a eficiéncia dessas medidas afetam, diretamente, o
sucesso da estratégia empresarial (SHANK; GOVINDARAJAN, 1999).
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2.3.6 Sistemas integrados de mensuracéo de desempenho empresarial

Como visto anteriormente, as medidas e indicadores utilizados pelas
empresas, isoladamente ou integrando sistemas de controle gerencial tradicionais,
estdo sendo criticados por investigadores e gestores empresariais, por nao estarem
em sintonia com o atual ambiente competitivo.

As principais criticas apresentadas relacionam-se com a inadequagéo desses
instrumentos as forcas competitivas de um mundo globalizado, a competicdo na era
da informacdo, as novas formas de organizacdo empresarial, a orientacdo das
empresas ao cliente e ao mercado, e a necessidade de os funcionarios agirem com
mais autonomia, responsabilidade e comprometimento, para com a empresa e com
sua estratégia.

Os criticos também afirmam que os sistemas de controle gerencial
tradicionais falham ao considerarem as exigéncias presentes da organizacao, e néo
de sua estratégia, ao estimularem a visdo a curto prazo e a subotimizacdo, ao
fornecerem informacgdes abstratas aos funcionarios, ao dedicarem pouca atencao ao
ambiente dos negdcios e desconsiderarem os valores nao-financeiros, como o0
capital intelectual e outros ativos intangiveis, na avaliacdo do desempenho
empresarial.

Visando suprir as deficiéncias apontadas, empresas e estudiosos do assunto
desenvolveram propostas de sistemas integrados de mensuracdo de desempenho,
gue contemplam objetivos, iniciativas e medidas financeiras e nao-financeiras,
alinhados com a estratégia empresarial. Os sistemas integrados emergiram, entao,
para suprir as necessidades das empresas em fazer uso de diferentes métricas no
gerenciamento de seu negocio, em todas as fases do planejamento e processos de
controle.

Varias propostas de modelos integrados de mensuracdo de desempenho
foram elaboradas por empresas e por estudiosos do assunto. Atribuiram-lhes
denominacdes e atribuicdes variadas. Em comum, todos tém o propdsito de atrelar
caracteristicas como objetivos, metas, indicadores e iniciativas a estratégia.

Assim, o Scorecard € visto, ao mesmo tempo, como um sistema de indicagcéo
dos resultados esperados e como um registro dos resultados alcancados, servindo

também como um modo para ilustrar o plano empresarial e a missdo da empresa e
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de suas unidades de negdcios e departamentos (OLVE; ROY; WETTER, 2000).

O Scorecard dedica atencdo aos resultados financeiros de curto prazo e, ao
mesmo tempo, reconhece o valor da construcao de ativos intangiveis e capacidades
competitivas, alicerces do sucesso da empresa a longo prazo, tidos como uma tarefa
dificil (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ainda segundo o0s mesmos autores, 0 Scorecard permite, a alta
administracdo, focalizar a atencdo de sua empresa nas estratégias para 0 sucesso
de longo prazo. “Ao identificar os objetivos mais importantes para 0s quais a
organizacdo deve dirigir atencdo e recursos, o Scorecard cria as bases de um
sistema de gestéo estratégica que ordena temas organizacionais, informacdes e um
conjunto de processos gerenciais criticos.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 284).

Assim, o processo inteiro de planejamento é afetado pelo formato do
Scorecard, pois ele ajuda a focalizacdo em assuntos criticos relativos ao equilibrio
entre o curto e o longo prazos, e na adequada consonéancia dos esforcos de todos
com a direcdo estratégica. Ao referirem-se sobre o conjunto de medidas e
indicadores utilizados no Scorecard, Kaplan e Norton (1997) afirmam que ele é uma
poderosa ferramenta de motivacdo e avaliacdo, e sua implantacdo visa o
desenvolvimento de um novo sistema gerencial. O conjunto de medidas e
indicadores deve ser um sistema de gestdo estratégica que ajude o0s
administradores a implementarem e obterem feedback sobre sua estratégia.

2.3.6.1 O modelo BSC de Maisel

Olve, Roy e Wetter (2000) descrevem, de forma condensada, o modelo de
BSC proposto por Lawrence S. Maisel em 1992. Além do nome similar ao modelo de
Kaplan e Norton (1997), o BSC de Maisel também se utiliza de quatro perspectivas
sob as quais a empresa deveria ser medida. Porém, no lugar da perspectiva de
aprendizagem e crescimento sugerida por Kaplan e Norton (1997), Maisel usa, em
seu modelo, uma perspectiva de recursos humanos, onde ele mede inovacéo,
fatores como educacéo e treinamento, desenvolvimento de produtos, competéncias
essenciais e cultura incorporada. Assim, as diferencas entre os modelos de Kaplan e

Norton (1997) e o de Maisel ndo sdo muito grandes.
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A razdo de Maisel usar uma perspectiva de recursos humanos separada,
segundo Olve Roy e Wetter (2000), é que a administracdo deveria estar atenta aos

recursos humanos e deveria medir a eficacia da empresa e de suas pessoas.
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Figura 1 — O modelo do BSC de Maisel
Fonte: Maisel (1992).

2.3.6.2 A Performance Pyramid de McNair

McNair e outros (1990 apud OLVE; ROY; WETTER, 2000) apresentam um
modelo que chamam Performance Pyramid (Figura 2).
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Figura 2 — Performance Pyramid de McNair
Fonte: McNair e outros (1990 apud OLVE; ROY; WETTER (2000, p.21).

O principio basico € de um modelo orientado para o cliente, conectado com a
estratégia global da empresa, com numeros financeiros suplementados por varios
outros indicadores-chave de natureza nado-financeira. As informa¢des do controle
gerencial tradicional precisam ser fornecidas somente a um nivel relativamente alto
na empresa. A Performance Pyramid esta baseada nos conceitos de administracéo
da qualidade total, engenharia industrial e contabilidade por atividade.

A Performance Pyramid mostra uma empresa em quatro niveis diferentes e
fornece uma estrutura para um sistema de comunicagdo de duas vias, que precisa
ser instituido para a visdo compreensiva da empresa, em seus varios niveis.
Objetivos e medidas se tornam ligacbes entre a estratégia da empresa e suas
atividades — os objetivos séo traduzidos para baixo através da empresa, enquanto
os indicadores sao traduzidos para cima.

No nivel mais alto, a administragdo corporativa formula a visdo corporativa.
No segundo nivel, as metas das unidades de negdcio e divisdes sdo expressas em
termos mais especificos, de mercado e financeiros, determinando o que € importante
medir, desde o ponto de vista dos clientes e dos acionistas. O terceiro nivel, de fato,

€ mais do que um nivel organizacional; consiste em varios fluxos dentro da empresa.
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Esses fluxos sdo funcbes cruzadas e estendem-se através dos varios
departamentos. Aqui sdo formuladas metas em termos de satisfacdo de cliente,
flexibilidade e produtividade. Esse nivel funciona como uma ligacdo entre as sec¢des
superiores e as mais baixas da piramide. As trés metas do terceiro nivel mostram os
vetores de desempenho para cada uma das metas de mercado e financeiras. Além
disso, desse nivel é que as metas operacionais como qualidade, entrega, tempo de
ciclo e desperdicio sdo derivadas. Destes, qualidade e entrega estdo diretamente
relacionadas a eficacia externa, considerando que tempo de ciclo e desperdicio sdo
indicadores da eficiéncia interna da companhia.

Na parte operacional, a se¢cdo mais baixa da piramide, o desempenho é
medido em base diaria, semanal ou mensal. Nos niveis mais altos, as medidas sdo
menos frequentes e mais predominantemente financeiras. Na opinido de Olve, Roy e
Wetter (2000), um sistema de medida deve ser integrado de forma que medidas
operacionais da base sejam unidas as medidas financeiras mais altas. Assim, a
administracdo corporativa pode ver o que esta por tras das medidas financeiras e

quais séo seus vetores.

2.3.6.3 O Effective Progress and Performance Measurement (EP2M)

Olve, Roy e Wetter (2000, p. 22-23) também apresentam o Scorecard
desenvolvido por Christopher Adams e Peter Roberts, denominado de EP2M (Figura
3).

Segundo Olve, Roy e Wetter (2000), o proposito de um sistema de
mensuracdo ndo é somente implementar a estratégia da empresa, mas também
nutrir uma cultura na qual a mudanca constante € um modo normal de vida.
Mensuracbes efetivas devem permitir a revisdo e devem proporcionar, aos

planejadores estratégicos, uma avaliacdo rapida para a tomada de decisdes.
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Figura 3 — EP2M de Adams e Roberts
Fonte: Adams e Roberts (1993 apud OLVE; ROY; WETTER, 2000, p.23).

Adams e Roberts (1993 apud OLVE; ROY; WETTER, 2000) consideram

importante, acima de tudo, medir o que a empresa faz em quatro areas:

a) medidas externas: como a empresa esta atendendo os clientes e os

mercados;
b) medidas internas: como a empresa estd melhorando a eficacia e a

eficiéncia dos seus processos internos;
C) medidas de cima para baixo: servem para detalhar a estratégia geral

da empresa e acelerar o processo de mudancga; e,
d) medidas de baixo para cima: servem para delegar decisdes e priorizar

a liberdade de acéo.
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2.3.6.4 O Modelo Quantum de medi¢do de desempenho

Hronec (1994) apresenta este modelo, que utiliza medidas de desempenho da
qualidade, tempo e custos para tracar a rota para o futuro da empresa. Segundo o
autor, o modelo facilita a emissdo dos “sinais vitais” da organizacdo, que vao
comunicar o que é importante: a estratégia (de cima para baixo), o resultado dos
processos (de baixo para cima) e o controle e melhoria dentro dos processos.

Por meio desse modelo, busca-se a otimizacdo geral da empresa, nao
somente de um fator, de um departamento ou de uma funcdo. Custo, qualidade e
tempo devem ser melhorados simultaneamente. O processo Quantum utiliza-se de
dois instrumentos principais: a Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho e o

proprio Modelo Quantum de Medicao de Desempenho.

Desempenho Quantum
Valor | Servico
Custo Qualidade Tempo

Organizacao

Processos

Pessoas

Figura 4 — Matriz Quantum de medicdo de desempenho de Hronec
Fonte: Hronec (1994, p. 21).

A Matriz Quantum de Medicao de Desempenho (Figura 4) inclui a familia de
medidas de desempenho do custo, qualidade e tempo, e a descricdo dos trés niveis
de mobilizacdo dessas medidas de desempenho na empresa.

Hronec (1994, p. 19) utiliza a descricéo efetuada por Rummler e Brache para
explicar o funcionamento de sua matriz. No primeiro nivel, o humano, estdo as
pessoas que executam as atividades, segundo um conjunto de medidas de
desempenho; no segundo nivel estdo 0s processos, que sdo uma seérie de
atividades que consomem recursos e fornecem produtos da empresa a seus

clientes, sejam internos ou externos, e, no Ultimo nivel, esta a organizacdo —
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compreendendo os niveis de desempenho das pessoas e do processo.

Segundo Hronec (1994, p. 20), o processo de determinacdo das medidas de
desempenho, dentro de cada uma das nove areas da matriz, é facilitado pelo uso do
Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho. Este fornece a estrutura para as
medicdes de desempenho — “um contexto para mostrar onde as pessoas se
enquadram no processo de desenvolver, implementar e utilizar as medidas de

desempenho” e encoraja a comunicagao durante o processo (Figura 5).
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Figura 5 — Modelo Quantum de medicdo de desempenho de Hronec
Fonte: Hronec (1994, p. 22).

O Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho consiste em quatro
elementos distintos:

a) Geradores — a estratégia da empresa, que é o gerador das medidas de
desempenho, leva em conta a liderangca da organizacdo, os interessados e as
melhores préaticas do ambiente (concorréncia, regulamentacédo, disponibilidade de
recursos e de mercados, etc.);

b) Facilitadores — que dao apoio a implementacdo das medidas de
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desempenho: comunicacédo, recompensas, treinamento e benchmarking;

C) Processo — aqui se definem as metas da empresa geradas pela
estratégia, identificam-se e entendem-se 0s processos criticos e as atividades-
chave, dentro desses processos, e as medidas de desempenho de seus outputs.
Completadas essas etapas, desenvolvem-se as medidas de desempenho do
processo para controlar e monitorar suas atividades-chave. Finalmente, podem ser
implementadas todas as medidas de desempenho.

d) Melhoria continua — estabelecimento de novas metas e ajuste da
estratégia a partir do feedback proporcionado pelo modelo.

Sendo a medicdo de desempenho um processo, ndo um evento, Hronec
(1994) preconiza a utilizagdo do Modelo Quantum para desenvolver medidas de
desempenho que focalizem o custo, a qualidade e o tempo, que permitam otimizar
seu valor e servi¢o aos interessados.

A aplicacdo do modelo ndo se restringe a empresa como um todo. Ele pode
ser implementado em cada parte ou nivel da firma, onde séo estabelecidas sua

propria estratégia, metas, medidas de output, etc.

2.3.6.5 O BSC de Kaplan e Norton

A escolha do BSC de Kaplan e Norton (1997) é motivada, preliminarmente,
pelo conjunto de caracteristicas gerais que o modelo apresenta, sobretudo por
considerar aspectos, tangiveis e intangiveis, vinculados & missdo e a visdo da
empresa.

Tradicionalmente, as empresas tém dado muita énfase a analise financeira,
gue garante um controle bastante efetivo dos numeros exigidos por acionistas,
investidores e credores no curto prazo, mas nao apresenta a mesma eficacia na
formulacdo de estratégias, em que devem prevalecer os objetivos de longo prazo. O
planejamento estratégico busca um comprometimento com o longo prazo e um
vinculo com fatores organizacionais que vao além da simples medicdo de
desempenho, por meio de indices financeiros. No entanto, em face das exigéncias e
da cobranca de resultados de curto prazo, acaba-se, muitas vezes, por valorizar

objetivos departamentais menores, que se sobrepfem aos objetivos globais da
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empresa, criando um vazio entre a estratégia e sua implementacdo. Para que se
elimine esse vazio e se obtenha o comprometimento dos administradores e dos
demais integrantes da organizacdo com o0s objetivos organizacionais de longo prazo,
Kaplan, da Harvard Business School, e Norton, da Nolan, Norton and Company,
desenvolveram, a partir de 1990, um método para medir desempenho em
“organizacdes do futuro”, que denominaram BSC.
Organizado em torno de quatro perspectivas distintas — financeira, do
cliente, interna e de inovacao e aprendizado. O nome refletia o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo
financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias

(lagging) e entre as perspectivas interna e externa de desempenho.
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. viii).

2.3.6.5.1 Objetivos do BSC

A viséo inicial de Kaplan e Norton (1997) para o BSC era de que ele se
transformasse em uma ferramenta que auxiliasse as empresas a melhor utilizarem
seus ativos intangiveis, fatores mais decisivos, na competicdo da era da informacéao,
do que a capacidade de construir e gerenciar ativos fisicos.

O modelo proposto complementava os indicadores financeiros tradicionais,
pois incluia critérios que mensuravam o desempenho financeiro, e a0 mesmo tempo
incorporava trés perspectivas que monitoravam o progresso no desenvolvimento das
capacidades e na aquisi¢cdo de ativos intangiveis necessarios ao crescimento futuro.

Mais tarde, os autores acrescentaram aos objetivos iniciais do BSC um outro
nao menos importante do que os primeiros — atribuiram- |he a funcdo de ser um
sistema de gestdo da estratégia, para suprir outra deficiéncia muito séria nos
sistemas gerenciais tradicionais: a incapacidade das empresas de conectar a
estratégia de longo prazo as acdes de curto prazo.

Assim, o0 BSC esta sendo utilizado pelas empresas, ndo somente como um
sistema de medidas taticas ou operacionais, mas também como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo e para viabilizar
processos gerenciais criticos (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Figura 6 — O BSC como estrutura para acao estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

O BSC, visto como um sistema de gestdo estratégica para administrar a
estratégia a longo prazo, cria condi¢des para as empresas introduzirem quatro novos
processos gerenciais que, isoladamente e em conjunto, contribuem para a conexao
dos objetivos estratégicos de longo prazo com as ac¢des de curto prazo. Sob esse
enfoque, viabiliza os seguintes processos gerenciais criticos (Figura 6):

a) Esclarecer e traduzir a visao e estratégia: traduzir a visao e a estratégia
e a visdo da empresa em objetivos estratégicos especificos para cada uma das
quatro perspectivas que compdem o Scorecard;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: mostrar “a
todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcancados para que a
estratégia da empresa seja bem-sucedida.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 13);

C) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: planejar e
estabelecer as metas de longo prazo para cada perspectiva, em consonancia com
0s objetivos do Scorecard. As metas, se alcancadas, transformardo a empresa. Apés
0 planejamento e estabelecimento das metas de longo prazo, devem ser alinhadas

as iniciativas estratégicas operacionais, como as de qualidade e tempo de resposta,
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que permitirdo atingir os objetivos; e,

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: criar 0s instrumentos
para monitoramento da estratégia, permitindo ajustes em sua implementacao e, se
necessario, modificacdes na propria estratégia.

Esse Ultimo processo, para Kaplan e Norton (1997, p. 19), completa o ciclo
ilustrado na Figura 6 e ainda:

Alimenta o processo seguinte — visdo e estratégia — onde os objetivos
extraidos das diversas perspectivas sao analisados, atualizados e
substituidos de acordo com a visdo mais atualizada dos resultados

estratégicos e dos vetores de desempenho* necessarios para os periodos
futuros.

Vetores de desempenho séo as acdes criticas de sucesso, dos processos ou
atividades intermedidrias, capazes de determinar, influenciar e impulsionar os
resultados futuros de cada uma das quatro perspectivas do BSC.

Por outro lado, os objetivos e medidas do BSC, derivados da visdo e
estratégia da empresa, focalizam o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas — finangas, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento —,
que formam a estrutura do instrumento gerencial (Figura 7) (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 8).
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Figura 7 — BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).
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2.3.6.5.2 Os beneficios do BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas que competem na era da
informacédo defendem suas estratégias baseadas em fatores criticos de sucesso
como o relacionamento com clientes, competéncias essenciais e capacidades
organizacionais, todos aspectos bem atuais; no entanto, continuam medindo seu
desempenho apenas com medidas financeiras.

O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais como a sintese final do
desempenho gerencial e organizacional, apesar de elas contarem a historia dos
acontecimentos passados, “mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e
integrado que vincula o desempenho sob a oOtica dos clientes, processos internos,
funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 21).

Ainda segundo os mesmos autores, “0 Balanced Scorecard complementa as
medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro”. Da visdo e estratégia da empresa, derivam 0s
objetivos e medidas do Scorecard. Os objetivos e medidas focalizam o desempenho
empresarial sob as quatro perspectivas, que formam a estrutura do BSC (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 8).

Assim, uma visao explicita e estratégica esta por tras do conjunto equilibrado
formado pelas quatro perspectivas, para as quais devem ser formulados objetivos
estratégicos, indicadores, metas especificas e iniciativas (planos de acado), em
consonancia com 0s processos capazes de assegurar a obtencdo dos resultados
desejados no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Outro beneficio da implementacdo do BSC, segundo Kapan e Norton (1997),
€ que a empresa, ao implanta-lo, passa de um sistema de controle gerencial
(construido em torno de uma moldura financeira de curto prazo e orientada para o
controle) para um sistema de gestao estratégica (construido em torno de uma visao
estratégica de longo prazo). Os autores descrevem o processo do BSC como um
ciclo (Figura 8).

Olve, Roy e Witter (2000), ao abordarem essa visdao de Kaplan e Norton
(1997), afirmam que um processo continuo centrado no BSC, que combina as quatro

perspectivas, realca o que deveriam ser os focos dos esforcos da empresa. A visao
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torna-se explicita e € compartilhada, sendo comunicada em termos de metas e
incentivos. As metas e os incentivos sdo usados para focalizar o trabalho, alocar
recursos e os objetivos estabelecidos. O aprendizado com o followup dos resultados

leva a empresa a reexaminar sua visdo estratégica.

o * A estratégia € o ponto de referéncia para todo o processo gerencial -
~ * A visdo compartilhada € a base para o aprendizado estratégico -

e Esclarecimento e -

s
* Alnhamento das ~~

metas ocorre de cima
para bamxo

s
~

Tradugdo da -~
T -
~. Visdo e da -7 .
- .. .
Estratégia e
-

Sistema de feedback
utilizado para testar
as hipdteses nas

+ Aeducacioea P quais a estratégia se
2 E - [~ - 7 :
comunicaciio aberta Comunicagio | ~~/ Balanced Feedback e baseia
5 . - Aprendizado
sobre 2 estraégia s30 3| ¢ Vinculagio Scorecard prenciz . Soluciode
base do empowerment Estratégicos olucio
dos funcionarios g ~. problemas em equipe
P ~.
o A remuneracio estd -1 ) . * O desenvolvimento
. . Planejamento e ~ da estratégia & um
vinculada i estratégia L ) : - -
.- Estabelecimento Seo processo comntinuo
- N
- de Metas ~.
- -

IMetas de superagio sfio estabelecidas e aceitas -
Iniciativas estratégicas sio claramente identificadas ~
Investimentos sio determinados pela estratégia ~
Orcamentos anuais s3o vinculados a planos de longo prazo ~

~
LY

Figura 8 — BSC - um sistema gerencial para a implementacéo estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 205).

2.3.6.5.3 As quatro perspectivas do BSC

O BSC traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizadas
segundo quatro perspectivas diferentes (Figura 7): financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. Assim, essas perspectivas
“equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores
de desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas
subjetivas mais imprecisas.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26).

o Perspectiva financeira
Esse é o lado financeiro do BSC. Essa perspectiva mostra os resultados

financeiros das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas. Aqui devem ser

incluidas trés dimensdes fundamentais — lucro, crescimento e valor para o acionista.



72

Para cada dimensdo, podem ser atribuidos diferentes indicadores de desempenho,
gue mostram os resultados das escolhas estratégicas da empresa, ou seja, se a
implementacdo e execucdo das estratégias estd contribuindo, ou ndo, para a
melhoria de seus resultados financeiros. Kaplan e Norton (1997) sugerem, como
exemplo, trés temas financeiros estratégicos vinculados com a estratégia
empresarial — aumento e mix da receita, reducdo de custos e melhoria da
produtividade, e utilizacdo dos ativos da empresa conforme sua estratégia de

investimentos.

o Perspectiva do cliente

Essa perspectiva viabiliza a identificacdo dos segmentos de clientes e
mercados nos quais a empresa competird e, ao mesmo tempo, descreve 0s modos
como sera criado valor para os clientes, como suas demandas serdo satisfeitas e se
estardo dispostos a pagar por sua satisfacao.

Os processos internos e os esforcos de desenvolvimento da empresa
deveriam ser guiados por essa perspectiva. As estratégias relacionadas com o0s
clientes precisam levar em conta aspectos como 0 pre¢co comparado com
concorrentes, qualidade e funcionalidade do produto, tempo de entrega, imagem,
relacbes com os clientes, ou seja, as estratégias priorizam os clientes, identificam os
modos para competir e especificam as politicas e regras aplicaveis nessa
perspectiva.

As medidas, que sdo uma consequéncia das escolhas estratégicas, devem
fornecer uma viséo inclusiva da perspectiva do cliente. “Entre as medidas essenciais
de resultado estdo a satisfacdo do cliente, a retencado de clientes”, a participacédo de
mercado, a lealdade do cliente, a rentabilidade por cliente e outras medidas
relacionadas aos fatores criticos de sucesso, sob essa perspectiva (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 26). Um aspecto importante é antecipar mudancas nas
preferéncias dos clientes e em seu comportamento. Isso pode ser feito através da

pesquisa com os clientes.
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o Perspectiva dos processos internos

Nessa perspectiva, devem ser identificados 0s processos internos criticos nos
quais a empresa deve alcancar a exceléncia e que sdo imprescindiveis, na criacao
de valor para o cliente e no cumprimento das exigéncias dos acionistas. Olve, Roy e
Wetter (2000) propdem a analise dos processos internos detalhadamente, por meio
da analise da cadeia de valor, conforme proposta por Porter (1986), para identificar e
eliminar todas as atividades que nao criam valor para o cliente. Também devem ser
monitorados 0S recursos e capacidades que a empresa precisa atualizar para
manter a competitividade.

As medidas dos processos internos estdo voltadas para aqueles processos
“que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdao dos objetivos
financeiros da empresa.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 27).

o Perspectiva do aprendizado e crescimento

Essa perspectiva permite & empresa identificar a infra-estrutura necesséria
para assegurar sua capacidade de crescimento, melhora e renovacado, a longo
prazo, sendo esta U(ltima uma condicdo prévia para sobrevivéncia. Aqui a
organizacdo deve considerar, ndo somente 0 que precisa fazer, para manter e
desenvolver a experiéncia adquirida para entender e satisfazer as necessidades dos
clientes, mas também como pode sustentar a eficiéncia e a produtividade dos
processos necessarios para continuar criando valor para os clientes.

O aprendizado e o crescimento organizacional provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais, componentes
valiosos do Capital Intelectual da empresa.

Indicadores focados na satisfacdo, retencéo, treinamento e habilidades dos
funcionarios, a disponibilidade dos sistemas para os funcionarios e os indices de
melhoria dos processos criticos propiciam um monitoramento da evolucéo e ajustes
dos fatores que garantirdo o futuro da empresa.

Algumas empresas como as suecas Skandia e ABB consideraram necessario
acrescentar a perspectiva de recursos humanos as quatro propostas por Kaplan e
Norton (1997 apud OLVE; ROY; WETTER, 2000).
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Para os criadores do BSC, isso € possivel, pois as quatro perspectivas devem
ser consideradas como um modelo ajustavel as circunstancias do setor de atuacéo e
da estratégia da empresa. Reconhecem que existe a preocupagdo com a néo-
inclusao explicita dos interesses dos funcionarios, fornecedores e a comunidade. Em
resposta a essa preocupacao, afirmam que “a perspectiva do funcionario compde
praticamente todos os Scorecards dentro da perspectiva de aprendizado e
crescimento” e que os fatores relacionados com “os fornecedores deverdo ser
incorporados a perspectiva dos processos internos.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
35).

Nesse sentido, Olve, Roy e Wetter (2000) afirmam que, efetivamente, existe a
preocupagao com pessoas, ambientes e novas formas de organizagcdo empresarial,
como as empresas em rede. No entanto, consideram que, no processo de
construcdo do BSC, deve-se procurar preservar a solidez do modelo de Kaplan e
Norton (1997), cujo propésito principal é focalizar em um numero limitado de
assuntos estratégicos, considerados como fatores criticos de sucesso.

Assim, outras perspectivas podem ser incorporadas ao BSC, desde que vitais
para 0 sucesso da estratégia da empresa e que estejam totalmente integradas a
cadeia de relacbes causais que definem e retratam a histéria da estratégia
empresarial (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.7 A avaliacédo de desempenho nas organizacdes

A competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a
definicdo e execucdo correta da estratégia empresarial, mas também que sejam
processadas de tal forma que assegurem a eficacia da organizacdo. Para isso, 0
processo de gestdo precisa estar consubstanciado em sistemas de avaliacdo de
desempenho da operacionalizacdo da estratégia da empresa, ou seja, deve haver
um monitoramento e reavaliagdo das operacdes diarias da empresa, a fim de
garantir-se um sincronismo entre a definicdo da estratégia e sua execugdo. Isso
sugere a existéncia de um sistema de informacdes que contemple o processo de

gestédo da organizacao.
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Para McGee e Prusak (1994), as avaliacOes estratégicas de desempenho
constituem o conjunto integrado de avaliacdes e processos de gestdo, que ligam a
estratégia a execucdo. Os componentes que nelas devem ser abrangidos séo:

. um conjunto de indicadores de desempenho abrangendo medidas
financeiras e néo-financeiras;

. processos de gestdo claramente definidos para se adaptarem aos
indicadores, e;

. uma infra- estrutura para coletar, filtrar, analisar e propagar indicadores
a guem de direito dentro da organizacao.

O desenvolvimento de um processo gerencial, que melhore constantemente a
qualidade, produtividade e desempenho total da organizacdo, implica
necessariamente em empreender um esforgo sistematico dos gestores para projetar,
reprojetar e implantar sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho. Isso
significa dizer que a medicdo e avaliacdo de desempenho da eficiéncia, qualidade,
produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacéo, lucratividade, etc., sé@o
partes integrantes dos sistemas de suporte ao processo de gestdo da empresa que
busca a competitividade.

Na verdade, essa forma de medicéo € valida para organizacdes simples, onde
0Ss gestores tém condicdes de visualizar as ligacdes entre atividades operacionais e
resultado econdmico e, por conseguinte, implementar acdes corretivas e mudancas
que contribuam para alcancar uma melhoria no resultado global da empresa. Ja em
empresas complexas, ndo é tdo nitida e imediata a percepcdo da conexdo entre as
atividades operacionais e o seu resultado econémico. Nao raramente, 0os gestores
precisam criar modelos complexos para refletir a amplitude e sutileza das acbes
especificas e modificacbes que serdo necessarias, a fim de adequar 0s processos
empresariais a volatilidade do ambiente de negécio atual.

Observa-se que estas criticas a indicadores financeiros estdo mais
relacionadas a contabilidade societaria. Certamente, parte desses problemas pode
ser sanada com um sistema de contabilidade de custos integrado aos processos
internos. Todavia, pode ser inadequado usar apenas o critério financeiro para avaliar
o desempenho de todas as unidades de negocios. Em vez disto, talvez fosse
aconselhavel definir explicitamente modelos com indicadores de desempenho, com
pesos diferentes para cada indicador, dependendo da missdo da unidade

empresarial.
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Algumas organizacfes de grande e médio porte jA estdo envolvidas em
programas de aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho. Elas tentam identificar
e definir indicadores de desempenho nao financeiros, para suprir as limitagbes
daqueles que se apdiam exclusivamente em medidas financeiras.

Um gestor de uma unidade da empresa requer conjuntos diferentes de
indicadores de desempenho para missfes diversas, ou seja, o esforco do
aperfeicoamento do desempenho assume diferentes caracteristicas se ele for
dirigido para a qualidade ou pelo foco no cliente, ou mesmo pela mudanca de

cultura.

2.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Os sistemas de controle gerenciais tradicionais utilizam-se dos dados
oriundos da contabilidade financeira que, por sua natureza, procura registrar
somente 0s eventos passados, ndo capturando outros fatores atualmente
considerados importantes para a empresa desenvolver-se de forma sustentada e
constante. As empresas, tentando administrar suas mudltiplas atividades com
sistemas de controle gerencial inadequados, se deparam com dificuldades no
momento da tomada de decisdes, sendo estimuladas a priorizar a visao de curto
prazo e aderir a sub-otimizacéo de seus recursos.

Os ambientes contemporaneos da competicdo, da tecnologia e da
administracdo exigem novas demandas dos sistemas de controle gerencial, bem
como na forma como esses sistemas medem e gerenciam o desempenho das
organizacdes. A formulacdo e elaboracdo da estratégia incluem a identificacdo de
oportunidades e ameacgas existentes no meio ambiente em que a organizacdo esta
inserida, formando um padrédo ou modelo de decisdes que determina seus objetivos,
metas e propositos, produz as principais politicas e planos para o alcance dessas
metas, define a esfera de negdcios a que aspira uma organizacao, estabelece a
classe de organizacdo econOmica e humana que pretende ser. Ou seja, a
formulacdo de estratégias forma o planejamento estratégico (ANDREWS, 1980).
Desta forma, o planejamento passa a ser uma programacao projetada ao futuro com

a qual os objetivos sédo definidos, estratégias estabelecidas e recursos alocados
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visando a sua implementacéao.

Em um cenario de maior competicdo, uma redefinicdo da qualidade faz-se
necesséria. Pois, somente abordar a producdo sem defeitos e com o enfoque no
controle estatistico tornava a visdo da qualidade muito limitada. A necessidade de
uma Visdo perspectiva mais voltada para o ambiente competitivo, onde se
conseguisse envolver a alta direcdo da empresa, onde 0s interesses eram
estratégicos.

Estes aspectos de mercado convenceram, entdo, 0s gestores de que a
melhoria da qualidade poderia ser uma meta rentavel. Ha bastante tempo os
gestores conhecem o0s custos da qualidade, mas sO0 ha pouco tempo é que
passaram a relacionar os custos da qualidade versus produtividade (GARVIN, 2002).

A importancia da mensuracdo do desempenho empresarial aumentou pelas
pressbes impostas pelo ambiente empresarial mais competitivo. As empresas
necessitam e buscam sistemas que “levem em conta a preocupacdo com a
qualidade e que relacionem a satisfacdo dos empregados com a retencdo dos
clientes e com os resultados financeiros.” (MIRANDA,; SILVA, 2001, p. 132).

No Quadro 3, é realizado um resumo comparativo dos modelos integrados de
mensuracdo de desempenho identificados na literatura. A fonte dos dados
apresentados encontra-se na primeira coluna, juntamente com os homes do modelo

e do autor ou autores.

Continua
Modelo/autor/fontes Objetivos/aplicacéo Foco/comentérios
. Quatro perspectivas basicas, nao
Prover executivos com uma | - . ! . . ;
Balanced Scorecard . limitadas: financeira, clientes,
estrutura  compreensiva  que . X
(1992) . - processos internos e aprendizado e
traduza a visdo e estratégia da i
Kaplan e Norton . crescimento.
) empresa, em um conjunto : -
(1997); , Veio para corrigir os modelos de
coerente de medidas de . O X
Olve, Roy e Wetter . medi¢do tradicionais, que tinham
performance. National Insurance, . N .
(2000) Kenvon Stores. Metro Bank excessiva énfase em medidas
y ' ' financeiras
Quatro  perspectivas:  financeira,

Balanced Scorecard
(1992)

Lawrence S. Maisel
Olve, Roy e Wetter
(2000)

Apresenta 0s mesmos objetivos
que o BSC, de Kaplan e Norton.

clientes, processos de negdcios e
recursos humanos.

O modelo de Maisel surgiu na mesma
época que o de Kaplan e Norton,
sendo muito semelhante a este.

Performance Pyramid

(1990)
McNair e outros (1990
apud OLVE; ROY;

WETTER (2000).

Orientado para o cliente e
conectado com a estratégia
global da empresa Wang
Laboratories

Financeiro, mercado, satisfacdo do
consumidor, flexibilidade,
produtividade, qualidade, entrega,
ciclo de producéo e desperdicio.
Modelo baseado nos conceitos de
gerenciamento da qualidade total,
engenharia industrial e contabilidade
por atividade.
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Modelo/autor/fontes Objetivos/aplicacéo Foco/comentérios
Objetivos e medidas séo os elos
entre a estratégia da empresa e suas
atividades.

Medidas externas (atendimento de

clientes e mercados); medidas

EP2M . internas (melhoramento da eficacia e
Implementar a estratégia da NN : |

Adams e Robert eficiéncia); medidas de cima para
empresa e favorecer uma cultura ; o

(1993) . | baixo (detalhando a estratégia geral e
na qual a mudanca constante é .

Olve, Roy e Wetter ; acelerando o processo de mudanca);

um modo normal de vida. ; . ;

(2000) medidas de baixo para cima

(delegando decisGes e priorizando

liberdade de acéo).

Quadro 3 — Modelos de sistemas integrados de mensuracdo de desempenho

Fonte: Miranda e Silva (2001, p. 39).

O BSC preserva as medidas financeiras tradicionais como a sintese final do
desempenho gerencial e organizacional, apesar de elas contarem a historia dos
acontecimentos passados, “mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e
integrado que vincula o desempenho sob a oOtica dos clientes, processos internos,
funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 21).

Atualmente, encontram-se, a disposi¢cdo das empresas, conceitos, teorias e
técnicas, que, segundo os investigadores, foram disponibilizados como solu¢des que
atendem as necessidades constantes de manutencdo da competitividade
empresarial.

Essas solucbes, por si, ndo conduzirdo a empresa na rota adequada, para
assegurar seu desempenho e continuidade. E necesséario que novos sistemas de
mensuracao do desempenho empresarial sejam adotados, a fim de auxiliar a gestao
da organizacéo.

Assim, foram identificados varios sistemas integrados de mensuracdo de
desempenho empresarial, que contemplam objetivos, iniciativas e medidas
financeiras e néo-financeiras, que estimulam a visdo a longo prazo e a plena
otimizacao dos recursos disponiveis.

O modelo BSC proposto por Kaplan e Norton (1997) destaca-se, entre 0s
modelos descritos, pelo conjunto de caracteristicas evidenciadas, como sua
consisténcia, abrangéncia e possibilidade de ser utilizado como um link do controle
operacional e a estratégia empresarial. A estruturacdo de um Scorecard permite o
debate de estratégias, pontos fortes, deficiéncias e desempenho empresarial. Ele

também auxilia na conducdo da empresa para um foco mais intenso de atuacéo,
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segundo os objetivos estratégicos, que podem ser associados com metas de longo
prazo. O que se mede € 0 que se atinge depois. Dai a importancia de um sistema de
mensuragdo que descreva o0 desempenho da empresa, ndo apenas sob a
perspectiva de finangas, mas também sob as perspectivas operacionais dos clientes,
dos processos internos e da aprendizagem e crescimento.

O termo BSC expressa justamente essa idéia, a de um cartdo com a
pontuacdo (os scores) da performance da empresa, apresentada de forma
balanceada para suas areas relevantes, ndo existindo mais aquele desequilibrio em

prol da area financeira.
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3 METODOLOGIA

7

O método € o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisbes do cientista. Portanto, mais do que uma exigéncia formal, o método &,
dessa forma, algo que deve auxiliar o pesquisador na busca do conhecimento
cientifico (LAKATOS; MARCONI, 2000).

A pesquisa em questdo tem carater exploratério e esta baseada no método de
estudo de caso multiplo. Segundo Yin (2005) a pesquisa de estudo de caso pode
incluir tanto o estudo de um caso Unico quanto de casos multiplos. Também pode-se
observar que apesar das fontes de evidéncia serem na sua maioria qualitativas, os
estudos de caso podem incluir as evidéncias quantitativas.

Gil (1999) explica que o estudo de caso é caracterizado pelo exame profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu conhecimento
detalhado. Roesch (1999) reforca esta questéo, analisando a realidade brasileira, na
qual a utilizacdo de estudos de caso é especialmente adequada aos trabalhos de
concluséo de curso e as dissertagdes de mestrado em administragéo, tendo em vista
que os estudantes, em geral, focalizam sua pesquisa em ambientes definidos por
uma ou poucas organizagbes e, ndo contam com uma equipe para desenvolver
pesquisa de campo.

A dissertagao em questao teve como campo delimitador de estudo 12 das 46
empresas de servicos integrantes da Rede Petrobahia — uma associagao civil sem
fins lucrativos, constituida por empresas inseridas, ou em fase de insercdo, na
cadeia produtiva de petréleo e gas no Estado da Bahia. A dissertacdo tem como
objetivo central avaliar se as empresas que utilizam modelos gerenciais baseados
em indicadores de desempenho obtém um melhor resultado de mercado.

Para descrever o setor de servicos em atuacdo na cadeia produtiva de
petréleo e gas no Estado da Bahia, foram utilizados os relatérios anuais de
desempenho elaborados pela Rede Petrobahia, os quais retratam o perfil do setor
com quadros comparativos de crescimento em relacdo aos outros Estados do Pais.

A coleta de dados foi realizada mediante o uso de um questionario

(APENDICE A) aplicado por meio de entrevistas estruturadas com os gestores
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responsaveis pelas seguintes unidades organizacionais: Vendas, Servicos,
Financeiro, Logistica e Recursos Humanos.

O padrao de questdes foi variado de acordo com a necessidade de obtencao
das respostas. Um grupo de questdes foi fechada e utilizou o modelo da Escala de
Lykert (ndo concordo veementemente, ndo concordo, indiferente, concordo e
concordo totalmente). Outro grupo de perguntas conteve assertivas independentes
para que se pudesse direcionar o estudo a assuntos especificos, e outro bloco foi
formado por questdes abertas, pois se faz necessario um maior grau de
subjetividade.

O primeiro bloco teve um carater dimensionador das empresas da cadeia
produtiva de petréleo e gas, para que se possa comparar, posteriormente, 0s
resultados com o perfil destas empresas.

Neste primeiro bloco de questdes, foram levantadas as informacdes sobre os
segmentos de atuacdo destas organizacfes (manutencdo e inspecdo industrial,
quimica aplicada, metalurgia e estruturas de ac¢o, engenharia civil, engenharia de
telecomunicacdes, logistica, consultoria especializada e outros). Foi analisado o
tempo de atuacdo, para que se possa avaliar o nivel de maturidade no mercado
empresarial. O numero de colaboradores e a area geografica (local, estadual,
interestadual, nacional e internacional) de atuacédo também serdo levantados para se
ter uma dimensé&o do grau de complexidade da gestdo do negécio, da capilaridade e
do nivel de competitividade em outros mercados.

No segundo bloco analisou-se a gestao estratégica destas organizacfes e em
gue medida a sua aplicacdo influencia no resultado da empresa. Serao avaliados os
relatérios gerenciais por departamento (Vendas, Servicos, Financeiro, Logistica e
Recursos Humanos). Nestes relatérios foram observados se o0 modelo de gestédo
estratégica, se o planejamento operacional adotado e se para cada acao efetiva do
seu departamento existe um plano de acéo correspondente com o detalhamento das
tarefas visando alcancgar o objetivo final proposto.

O terceiro bloco foi utilizado para analisar as praticas adotadas por estas
empresas na gestdo da qualidade e se as mesmas sdo suficientes para se obter um
padrdo de qualidade no servigo oferecido. Também foi questionado aos gestores se
existem atividades nos seus departamentos que ainda ndo possuem préticas de

gestédo da qualidade.
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No quarto bloco do questionério, foi avaliada a presenca de indicadores de
produto e processo nos planos estratégicos. Por meio destas informacodes, foi
possivel perceber se a empresa esta familiarizada com o uso de indicadores de
desempenho e quais os tipos de indicadores aplicados nos planos estratégicos:
indicadores financeiros tradicionais, indicadores nao-financeiros tradicionais,
indicadores nao-tradicionais (financeiros ou ndo-financeiros) ou nenhum indicador de
desempenho.

O bloco de nimero cinco do questionario (Apéndice A) analisou a participacao
dos gestores na elaboracdo dos indicadores de desempenho e em que proporcao
existe uma contribuicdo efetiva destes gestores na geracdo do modelo de
indicadores e a partir de qual nivel gerencial (Supervisdo, Coordenacao, Geréncia,
Diretoria ou n&do existe participacédo) existe uma efetiva participacdo na elaboragao
dos indicadores de desempenho. Também se observou neste bloco se, segundo a
visdo dos gestores, o modelo atual de avaliacdo de desempenho dos departamentos
€ adequado ao tipo de trabalho realizado.

No sexto grupo de perguntas, verificou-se o estabelecimento prévio de metas
para os indicadores e avaliado com que antecedéncia esta informacdo sera
disponibilizada para os gestores, ou seja, com seis, trés, dois, um ou menos que um
més de antecedéncia. Através destas informacfes analisou-se a existéncia de tempo
suficiente para um planejamento por parte dos gestores para alcancar as metas
estabelecidas para os indicadores de desempenho. Também foi analisada qual a
percepcdo dos gestores quanto a exequibilidade das metas determinadas e qual o
periodo estabelecido para avaliacdo dos resultados (mensal, bimensal, trimestral,
semestral ou anual).

As questbes formadoras do sétimo bloco avaliaram em que medida o uso de
indicadores reflete nos processos mais relevantes para cada uma das unidades
organizacionais citadas anteriormente. Também foram observados quais o0s
departamentos da empresa e quais 0s processos (qualidade, planejamento,
desenvolvimento, execucdo e outros) que sdo mensurados por meio do uso de
indicadores de desempenho.

O oitavo bloco de perguntas do questionario avaliou o desempenho destas
empresas no mercado através da constatacdo da sua taxa de crescimento e
faturamento anual, e da sua participagdo no mercado em relacdo a concorréncia.

Analisou-se também qual a percepcéo da empresa em relacdo ao mercado e qual a
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perspectiva futura de desempenho (retracdo, manutencéo, crescimento moderado
ou crescimento agressivo da participacdo no mercado).

Foram analisados os relatérios gerenciais com as metas estabelecidas para
cada indicador de desempenho dos departamentos citados anteriormente durante o
periodo de 2007. Também foram comparadas as metas com os resultados obtidos
durante o ano de 2007.

Também foram observados se os padrbes de qualidade dos servigcos
oferecidos pela empresa sao satisfatorios em relacdo a concorréncia e se a empresa
tem um desempenho organizacional satisfatorio em relacdo ao mercado.

No nono e ultimo grupo de perguntas, verificou-se o uso dos indicadores de
desempenho e sua contribuicdo para o melhor desempenho das empresas em
estudo. Com a avaliacdo dos relatérios financeiros e dos dados coletados nas
questbes deste bloco sera estabelecida uma comparacdo entre as taxas de
crescimento anuais, os padrbes de qualidade oferecidos, jA que estas empresas
seguem rigorosos padrées de normas técnicas, o desempenho perante o mercado e
a percepc¢ao da importancia do uso de indicadores para a obtencdo dos resultados.

Desta forma, foi possivel constatar se as empresas de servicos da cadeia
produtiva de petrdleo e gas do Estado da Bahia que utilizam indicadores de
desempenho como ferramenta de gestdo empresarial obtém melhores resultados

gerenciais.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DO SETOR E DAS EMPRESAS DE SERVICOS EM ATUACAO
NA CADEIA PRODUTIVA DE PETROLEO E GAS NO ESTADO DA BAHIA

A RedePetro Bahia é a associacdo de 46 empresas fornecedoras de bens e
servicos para a cadeia produtiva de petrdleo e gas na Bahia. Estas empresas
associadas a Redepetro Bahia fabricam bens ou prestam servicos que atendem aos
segmentos de exploragdo, producdo, refino, petroquimica, transporte e distribuicdo
de 6leo e gas.

A Rede, pela sua proépria definicdo, conta no seu Conselho Consultivo com a
participacdo de empresas-ancora, petroleiras, operadoras, instituicbes de governo,
instituicbes académicas e outras entidades com interesses no setor petroleiro
baiano.

Com sede na cidade de Salvador, Bahia, a Rede € uma entidade legalmente
constituida sob forma de Associacdo Civil sem Fins Lucrativos, independente de
qualquer instituicAo ou empresa, publica ou privada. Abaixo podemos visualizar sua

estrutura.

| EMPRESAS ASSOCIADAS |

= NSTITUICOES:
™ EMPRESAS ANCORAS;
®CENTROS DE ENSINO

GESTOR | RUPOS TEMATICOS

W ADMIN-FINANCEIRO:

P&G - INDUSTRIA

® COMPRAS:
®TECNOLOGIA,

= INDICADORES;
®INTERNACIONAL

®NEGOCIOS:
= CAPACITACAO:

®REL. INSTITUCIONAIS;
= MARKETING

COORDENADOR EXECUTIVO

Figura 9 — Estrutura da Rede Petrobahia
Fonte: Redepetro Bahia (2006).

Desde a sua fundacao, em maio de 2006, o principal foco da Redepetro Bahia
€ a geracdo de negdcios para 0s seus associados através do ganho
de competitividade, isto €, viabilizando encontros de negdécios, aumentando a

visibilidade das empresas locais, facilitando a comunicacéo e inter-relacionamento,
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e fomentando a capacitacao, certificacdo e inovacao tecnoldgica.

As empresas analisadas fornecem um amplo espectro de bens e servigos
especializados, necessarios aos segmentos de exploragcdo, producéo, refino,
transporte e distribuicdo de petrdleo e gas natural, bem como a industria
petroquimica. Estas empresas também oferecem bens e servicos nao
especializados, mas imprescindiveis para os segmentos anteriores, como consultoria
juridica e em logistica empresarial.

Sao empresas na sua maioria de pequeno e médio porte, com formacao de
capital nacional com sede no Estado da Bahia e que estéo constituidas em média ha
13 anos. Estas empresas possuem caracteristicas comuns como a constante
melhoria da qualificacdo técnica dos seus funcionérios, a procura pela diversificagéo
da carteira de clientes através de parcerias com empresas-ancora e o investimento
em tecnologia nacional para alcancar a auto-suficiéncia dos suprimentos e diminuir a
dependéncia de tecnologia importada. No Quadro 4, a seguir, pode-se visualizar a

relacdo das empresas que compdem a Redepetro Bahia.

Continua
Empresa Principais atividades fAno d~e
undacéo
1 |ACF Engenharia e Manutencgéo Industrial 1998
2 | ACINOR Inspecédo de Equipamentos Industriais 1991
3 |AKR Projetos Navais Industriais 2007
4 | ALGECO Contéineres e Médulos Habitaveis 2001
5 |APAERV Usinagem 2000
6 |ARAMITA Fabricagéo de Telas e Cercas 1976
7 |ATIVO Engenharia e Comércio Ltda. 1992
8 | ATLANTS Servigos submarinos 2004
9 |ATON Telecomunicacgdes, Circuito Fechado de TV 1988
10 |ATS Constru¢do Reforma e Pintura 2005
11 |AUTOMIND Automacéo Industrial 1987
12 | CAMARA Consultoria em Projetos de Petroleo 2007
13 |CHEQUER Construcéo Civil 1992
14 | DISPARKER Manutencédo e Automacao Industrial 1997
15 |DIVISA Aluguel de Andaimes Fachadeiros 1993
16 |ENERGEN Treinamento e Consultoria 2007
17 |ETEP Usinagem e Caldeiraria 1982
18 |FG Servigcos de Manutencgéo 2001
19 | FLUXOTECNICA | Manutencéo e Equipamentos Industriais 1993
20 |GERTEC Engenharia e Construcao Civil 1998
21 |HAL Engenharia Térmica 1992
22 |HITA Resinas e Elastdbmeros 2004
23 [JJINSPECOES |Inspecdes Industriais 1982
24 | LEDQUADROS | Quadros e Painéis Elétricos 1989
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Empresa Principais atividades fAno d?
undacéo
25 |LIDER Construgéo Civil e Instalagéo 2000
26 | MFX Equipamentos Para Petréleo e Gas 1982
27 |MOSERTEC Manutenc¢éao Industrial 1997
28 | MOVITEC Fabricacdo de Compressores 2001
29 |PERBRAS Perfuracdo e Completacao de Pocos de Petréleo 1965
30 |PINUS PALETE | Paletes de Madeira 2000
31 |PLANEJA Assessoria Empresarial 2000
32 |PPL Pintura Industrial 1997
33 | QUALIDADOS Engenharia e Informatica 2001
34 $I?E/|ECCOM Telecomunicages, Informética e Seguranca Eletronica 2004
35 | SAMIX Sanitarios Ecolégicos 2003
36 | SERMAP Limpeza Industrial Especializada 1990
37 | SERVENTEC Manutencéo de Valvulas 2000
38 |STELL Prestacao de Servico 1996
39 | TECOMP Automacéo Industrial 2005
40 | TECNOBOMBAS | Assisténcia Técnica e Distribuicdo de Equipamentos 1995
41 |TECVIB Andlise de Vibracéo 1984
42 | TEMAE Montagens Industriais 1986
43 | TRILHA Works 1997
44 |ZLS Montagens Industriais e Pinturas 1987

Quadro 4 — Relacéo de empresas da Redepetro Bahia
Fonte: Pesquisa de campo.

42 ANALISE DO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA DESTAS
ORGANIZACOES

Foram avaliados os relatérios gerenciais por departamento (vendas, servicos,
financeiro, logistica e recursos humanos). Nestes relatorios, foram observados o
modelo de gestéo estratégica, o planejamento operacional adotado e se para cada
acao efetiva do seu departamento existe um plano de acao correspondente com o
detalhamento das tarefas visando alcancar o objetivo final proposto.

Com a analise dos relatérios financeiros, foi possivel identificar que as
empresas investem em meédia 2,6% do faturamento em melhorias técnicas,
capacitacao dos colaboradores e consultorias para melhoria de processos visando o
aprimoramento estratégico da organizacao.

Desta forma, pode ser detectado o pensamento de Ansoff e McDonnell

(1993), os quais assinalam que a introducdo de uma estratégia ndo € uma tarefa
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facil, é dispendiosa e seu uso é caro, tanto em termos financeiros, quanto de tempo
da administracdo. Por isso, é importante que a empresa tenha administradores
treinados, motivados e capazes de identificar uma estratégia especifica que produza
resultados satisfatorios. Isto reflete a preocupacao das empresas pesquisadas com a
capacitacao e qualificacao profissional.

Na Tabela 1, a seguir, sdo apresentadas as respostas a pergunta 5, constante
no questionério disponivel no Apéndice A: “0 modelo de gestéo estratégica aplicado
no seu departamento estd voltado para o alcance de metas e resultados da
empresa?."

Tabela 1 — Bloco 2 - Andlise da Gestéo Estratégica. Resultado consolidado da pergunta 5: "O modelo

de gestdo estratégica aplicado no seu departamento esta voltado para o alcance de metas e
resultados da empresa?"

Nao concordo Nao . Concordo
Departamento Indiferente | Concordo
veementemente | concordo totalmente
RH 8% 16% 4% 50% 22%
ADM/FIN 7% 26% 5% 53% 9%
VENDAS 6% 24% 3% 59% 8%
LOGISTICA 7% 22% 8% 51% 12%
SERVICOS 8% 19% 6% 49% 18%

Fonte: Pesquisa de campo.

Por meio da analise da Tabela 1, pode-se observar que o conceito de
estratégia estabelecido por Ansoff (1990), Mintzberg (2001) e Andrews (1980) esta
presentes nos modelos organizacionais destas empresas, pois existe uma
preocupacao em avaliar o ambiente com o intuito de estabelecer quais os caminhos
a serem seguidos para alcancar os objetivos e metas estabelecidos pelas empresas.

Em virtude do porte destas empresas, ndo foi possivel perceber a visdo de
Andrews (1980) onde define que a formulacdo e a implantacdo da estratégia; a
crenca de que a estratégia deve ser explicita; a nocdo de que a estrutura deve
seguir a estratégia; e que a estratégia deriva-se da lideranca formal da organizacéo.

Na Tabela 2, a seguir, sdo demonstradas as respostas a pergunta 6,
constante no questionario no Apéndice A: "para cada acdo efetiva do seu
departamento existe um plano de acao correspondente com tarefas detalhadas para

se alcancar o objetivo final proposto?".
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Tabela 2 — Bloco 2 - Andlise da Gestéo Estratégica. Resultado consolidado da pergunta 6: "Para cada
acdo efetiva do seu departamento existe um plano de acéo correspondente com tarefas detalhadas
para se alcancar o objetivo final proposto?"

Nao concordo Nao . Concordo
Departamento Indiferente Concordo

veementemente | concordo totalmente
RH 16% 31% 4% 27% 22%
ADM/FIN 14% 28% 6% 26% 26%
VENDAS 13% 29% 8% 28% 22%
LOGISTICA 11% 25% 4% 35% 25%
SERVICOS 12% 24% 9% 26% 29%

Fonte: Pesquisa de campo.

Pode-se detectar o pensamento de Stoner e Freeman (1995), no qual as
empresas percebem gue o planejamento é vital para a organizacao, determinando
0s objetivos da organizacdo e escolhendo os meios para alcancar estes objetivos.

Das empresas analisadas, em média 58% delas utilizam planos de acao
focados nos objetivos e metas. Deste universo, 84% apresentam relatorios contendo
metas, responsaveis, tarefas e prazos definidos.

Na analise dos relatérios gerenciais observamos que as empresas utilizam
modelos de planos de acdo com um conjunto de principios, procedimentos e
ferramentas aplicaveis aos diferentes tipos de processos organizacionais, e que as
mesmas auxiliam na identificacdo de fatores e incertezas que afetam seu futuro,
suas potencialidades e vulnerabilidades (ANSOFF; McDONNELL,1993).

Na Figura 10, pode-se observar o resultado da pergunta 7 do questionario: “O
modelo de gestdo estratégica atual atende as necessidades gerenciais da

empresa?”’

0O modelo de gestdo estratégica atual atende as
necessidades gerenciais da empresa?

100%
90%
830%
70%
50%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

® Concordo totalmente

® Concordo

Indiferente

B Ndo concordo

B Nio concordo
veementemente

ADM/FIN
VENDAS
LOGISTICA
SERVICOS

Figura 10 — Gréfico com os resultados se o modelo de gestdo estratégica atual atende as
necessidades da empresa
Fonte: Pesquisa de campo.
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Os dados coletados e representados na Figura 10 acima demonstram que o
planejamento estratégico se faz presente nas empresas, pois, em média, mais de
51% dos gestores entrevistados em unidades organizacionais distintas, entendem
que o modelo de gestao estratégica atende as sua necessidades gerenciais.

Na Figura 11, vé-se o resultado da pergunta 8: “O modelo de planejamento
estratégico utilizado na sua unidade organizacional alcanca também outros niveis

hierarquicos?.”

0O modelo de planejamento estratégico utilizado na sua
unidade organizacional alcan¢a tamhém outros niveis
hierarquicos ?

100%
m Concordo totalmente

80%

60% B Concordo
40%
Indiferente
20%

0% B Ndc concordo

RH

H Nioconcordo
veementemente

ADM/FIN
VENDAS
LOGISTICA
SERVICOS

Figura 11 — Grafico com os resultados se o0 modelo de planejamento estratégico utilizado na sua
unidade organizacional alcanca também outros niveis hierarquicos
Fonte: Pesquisa de campo.

Por meio da analise dos relatorios gerenciais e das Figuras 10 e 11 acima,
pode-se identificar os diversos tipos de planejamento, estratégico, tatico e
operacional, posicionados em diferentes niveis hierarquicos na organizagcdo. Isto
aponta que as empresas entendem que o planejamento empresarial ndo esta restrito
ao processo de planejamento estratégico, podendo ser definido como o conjunto das
atividades de planejamento que se estendem a todos os niveis da empresa. Por sua
vez, os relatérios de planejamento estratégico estdo situados nos niveis gerenciais
mais altos (FERREIRA; REIS; PEREIRA, 1997).

E visivel, na anéalise dos dados acima, o esforgco destas empresas para
desenvolver a sua capacidade gerencial, os seus sistemas administrativos e
interligar os processos de tomada de decisdo estratégica, tatica e operacional, em
todos o0s niveis hierarquicos, tanto entre os diversos negdcios quanto entre as

diferentes linhas de autoridade funcional.
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A Redepetro tem buscado orientar as empresas para que possam criar uma
posicdo exclusiva, envolvendo um diferente conjunto de atividades de capacitacao
gerencial. Este trabalho que objetiva tornar as empresas da rede competitivas dentro
de um cenério de forte concorréncia, se fundamenta no proposito de gerar uma
vantagem competitiva em relacdo as empresas de fora do Estado da Bahia que
concorrem no mercado local.

Desta forma, fica claro o empenho das empresas na formacé&o de um quadro
de pessoal qualificado visando desempenhar melhor as atividades organizacionais e
produtivas com custos menores do que a concorréncia, ou de forma diferenciada,

gerando valor para os compradores.

4.3 ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DA QUALIDADE UTILIZADAS

As questdes 9, 10 e 11 do questionario formaram o terceiro bloco e foram
utilizadas para analisar as praticas adotadas por estas empresas na gestdao da
qualidade e se as mesmas sao suficientes para se obter um padrédo de qualidade no
servico oferecido. Além da analise dos relatorios gerenciais, também foi questionado
aos gestores se existem atividades nos seus departamentos que ainda ndo possuem
praticas de gestdo da qualidade.

Na Tabela 3, abaixo, sdo apresentadas as respostas a pergunta 9, no qual se
pode avaliar se: "Existem praticas de gestdo da qualidade suficientes para se obter

um padrao de servigo?."

Tabela 3 - Bloco 3 - Andlise da Gestdo da Qualidade. Resultado consolidado da pergunta 9: "Existem
praticas de gestao da qualidade suficientes para se obter um padréo de servigo ?"

N&o concordo Nao . Concordo
Departamento Indiferente Concordo
veementemente concordo totalmente
RH 15% 12% 4% 47% 22%
ADM/FIN 12% 11% 2% 51% 24%
VENDAS 17% 10% 1% 52% 20%
LOGISTICA 14% 9% 8% 48% 21%
SERVICOS 12% 12% 3% 50% 23%

Fonte: Pesquisa de campo.
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De acordo com os relatérios gerenciais analisados, podemos perceber que
91% das empresas pertencentes a Redepetro adotam algum procedimento com
indicadores de desempenho para avaliar a qualidade. Porém, como podemos
observar na Tabela 3, nem todos os processos estdo contemplados com indicadores
de desempenho.

Na Figura 12, sdo avaliados os resultados da pergunta, do questionario no
Apéndice A: “As praticas de gestdo da qualidade utilizadas estdo focadas nas

necessidades dos clientes?.”

As praticas de gestdo da qualidade utilizadas estdo
focadas nas necessidades dos clientes?
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Figura 12 — Grafico com os resultados se as praticas de gestao da qualidade utilizadas estao focadas
nas necessidades dos clientes
Fonte: Pesquisa de campo.

Por meio da analise dos dados apresentados na Figura acima, pode-se notar
que o pensamento de Garvin (2002) sobre a gestédo estratégica da qualidade que se
faz presente quando as empresas elaboram seu conjunto de produtos e servicos de
acordo com a necessidade do cliente, buscando a sua satisfacdo e um
relacionamento de longo prazo.

Dentre as empresas analisadas, em 18% delas, pode-se observar o uso de
diagramas de causa e efeito, em 78% 0 uso de fluxogramas e em 27% a utilizacao
de cartas de controle. Isso denota uma forte presenca do pensamento de Ishikawa
(1997) baseado nas ferramentas de controle.

Ainda pode-se notar os ensinamentos de Ishikawa (1997), quando
identificamos nos relatérios gerenciais a necessidade de conhecer as especificacdes
do cliente e esforco no envolvimento de todos os trabalhadores de todas as

unidades organizacionais.
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O PDCA, criado por Deming (1990), também faz parte do modelo de gestao
estratégica da qualidade em 46% das empresas pesquisadas, visto que tem sido
uma poderosa ferramenta universal de gestdo da qualidade para todo tipo de
organizacdo, com as suas quatro etapas, planejamento, execucéo, verificacdo e
acao.

Em 39% das empresas pesquisadas, o pensamento de Deming (1990)
também fica evidente, através da identificacdo da publicacdo a todos os funcionarios
de uma declaracdo com os objetivos e propédsitos da empresa, do comprometimento
da geréncia com estes propositos. Também observamos a influéncia de Deming
(1990), quando identificamos a preocupacdo com 0 aprimoramento continuo do
sistema pela geréncia e a procura pela instituicio de métodos modernos de
treinamento no local de trabalho em todos os niveis da organizacéao.

Foi possivel identificar os ensinamentos de Juran (1992), em 37% das
empresas, quando se observou o modelo de falhas internas adotadas, através de
relatérios gerenciais que buscavam reduzir o desperdicio de trabalho e de materiais
utilizados na producdo e estimulavam a inspecao e teste dos produtos e servigos
antes da entrega. Também foram identificados nos relatérios gerenciais a presenca
de indicadores para a avaliacdo das falhas externas que buscavam quantificar o
namero de reclamacdes e devolugbes dos clientes.

N&o foi possivel através desta pesquisa identificar o Modelo de Custos de
Qualidade proposto por Juran e também néo se detectou a filosofia do Zero Defeito
de Crosby (1990), pois as empresas da Redepetro trabalham com um nivel toleravel
de falhas, diferente do pensamento de deste autor, que considerava intoleravel
qualquer indicio de falhas.

As empresas estudadas, por estarem numa cadeia de extrema
competitividade, perceberam que a qualidade deixou de ser um aspecto do produto
ou servico e de responsabilidade de um departamento especifico e passou a ser um
problema da empresa, abrangendo todos os aspectos de sua operagdo, num
sistema de qualidade.

A partir dos relatorios gerenciais pudemos observar que 47% das empresas
analisadas buscam a inovacdo de processos ou produtos, objetivando a
diferenciagdo de mercado e a satisfacdo dos seus clientes. Desta maneira, 0s
propésitos de Falconi (1989), se tornam presentes na vida das empresas analisadas,

guando se avalia que a idéia de modernidade e renovacao dos processos produtivos
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foi um ponto positivo e que as empresas para sobreviverem foram obrigadas a
repensar seus modelos.

Ainda utilizando os dados da Tabela 3 e Gréafico 3, podemos observar o
pensamento de Falconi (1989) no qual destaca que a qualidade nos produtos ou
servicos hoje € o passaporte para a saude ou sobrevivéncia organizacional. E isto
ficou evidente para as empresas da Redepetro que passaram a ver como fator
diferenciador cada vez mais a qualidade. Pois, as grandes empresas estdo muito
mais conscientes e esclarecidas e com muitas op¢des no mercado, logo buscam os
melhores produtos ou servicos.

Nos paises mais avancados, hoje s6 € possivel competir com produtos ou
servigos que tenham certificado de qualidade. A certificacdo mais exigida tem sido a
da ISO.

Conforme avaliado nos numeros e analises apresentadas, em um cenario de
maior competicdo, como a cadeia produtiva de petréleo e gas, torna-se necessaria
uma redefinicdo da qualidade. As empresas da rede passaram a perceber, conforme
descrito anteriormente, que somente abordar a producdo sem defeitos e com o
enfoque no controle estatistico torna a visdo da qualidade muito limitada e que as
empresas precisam de uma Visdo perspectiva mais voltada para o ambiente
competitivo, onde haja um envolvimento da alta direcdo da empresa e os interesses

estratégicos organizacionais.

4.4 ANALISE DA PRESENCA DE INDICADORES DE DESEMPENHO DE
PRODUTO E PROCESSOS NESTES PLANOS ESTRATEGICOS

No quarto bloco avaliou-se a presenca de indicadores de produto e processo
nos planos estratégicos. Por meio destas informacdes, percebe-se a familiarizacéo
destas empresas com o uso de indicadores de desempenho e quais os tipos de
indicadores aplicados nos planos estratégicos: indicadores financeiros tradicionais,
indicadores nao-financeiros tradicionais, indicadores néao-tradicionais (financeiros ou
nao-financeiros) ou nenhum indicador de desempenho.

Na Figura 13, observa-se o resultado da pergunta do questionario: “Quais

tipos de indicadores de desempenho a empresa aplica nos planos estratégicos?”,
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desta forma poderemos avaliar quais 0s tipos e a propor¢cdo do uso de cada um

deles.

Quais tipos de indicadores de desempenho a empresa
aplica nos planos estratégicos?
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Figura 13 — Grafico com os resultados de quais tipos de indicadores de desempenho a empresa
aplica nos planos estratégicos
Fonte: Pesquisa de campo.

Os dados obtidos demonstram que 31% dos gestores de recursos humanos,
68% dos gestores administrativos e financeiros, 71% dos gestores de vendas, 29%
dos gestores de logistica e 43% dos gestores de servicos apontam que estao
familiarizados com o uso de indicadores de desempenho. Destaca-se 0 maior
namero de gestores de vendas e gestores administrativos e financeiros como mais
familiarizados com o uso de indicadores.

Por meio da analise dos dados e dos relatorios gerenciais, foi possivel
identificar em 38% das empresas a presenca de indicadores de processo, na forma
de Indicadores financeiros tradicionais, ou seja, aqueles originarios da contabilidade
financeira, sistemas de custos e sistemas auxiliares da contabilidade financeira, que
identificam indicadores relacionados com o faturamento, indicadores de margens e
indicadores relacionados com o resultado. As empresas avaliadas estdo mais
habituadas com indicadores relacionados ao faturamento, ou seja, quanto se
arrecada em relacdo a quanto se gasta.

Também fica clara a presenca de indicadores de desempenho financeiros nao
tradicionais em 22% das empresas. S8o aqueles coletados fora da contabilidade
financeira e seus sistemas auxiliares, e que estdo relacionados com o cliente, como
0 namero de clientes que a empresa possui, com 0s funcionarios, com o volume de
vendas, participacdo no mercado, etc. Estes indicadores denotam a preocupacgao

das empresas da Redepetro em mensurar a relagdo com o mercado.
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Somente em 6% das empresas foram identificados indicadores de
desempenho nao-financeiros tradicionais e nao tradicionais, ou seja, relacionados
com a qualidade, inovacgao, retencao de clientes, e os de natureza financeira, como
o valor adicionado por funcionario, o modelo do EVA e etc. Este tipo de indicador
ainda nao se faz presente nas empresas da Redepetro, sendo ainda um desafio
futuro no modelo de gestdo estratégia das empresas da rede, pois este indicadores
sdo mais facilmente associados com a estratégia e os fatores criticos de sucesso da
organizagao.

Este esforco sistematico dos gestores para projetar, reprojetar e implantar
sistemas de medicédo e avaliacdo de desempenho,significa dizer que a medicéo e
avaliacdo de desempenho da eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida
no trabalho, inovacéo, lucratividade, estdo em processo de amadurecimento na
gestao organizacional das empresas da Redepetro.

Observa-se que nas empresas analisadas, os dirigentes nao estao
satisfeitos com o0 uso de apenas indicadores financeiros, e estdo buscando avaliar o
desempenho das unidades de negécios também através de indicadores néo-
financeiros, procurando programas de aperfeicoamento da avaliacdo de
desempenho. Estas empresas tentam identificar e definir indicadores de
desempenho néo financeiros, para suprir as limitagbes daqueles que se apdiam

exclusivamente em medidas financeiras.

4.5 PARTICIPACAO DOS GESTORES DAS EMPRESAS NA ELABORACAO DOS
INDICADORES DE DESEMPENHO

No bloco de numero cinco, foi analisada a participagdo dos gestores na
elaboracdo dos indicadores de desempenho e em que proporgdo existe uma
contribuicédo efetiva destes gestores na geracdo do modelo de indicadores, e a partir
de qual nivel gerencial (Supervisdo, Coordenacao, Geréncia, Diretoria) existe uma
efetiva participagcdo na elaboracdo dos indicadores de desempenho. Também foi
possivel observar neste bloco os relatérios gerenciais existentes e se, segundo a
visdo dos gestores, os modelos atuais de avaliacdo de desempenho dos

departamentos sdo adequados ao tipo de trabalho realizado.
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Na Figura 14, pode-se avaliar o resultado da pergunta, do questionario no
Apéndice A: “Existe uma participacao efetiva sua na elaboracédo dos indicadores de
desempenho utilizados no seu departamento?”, desta forma poderemos avaliar

quais os tipos e a propor¢ao do uso de cada um deles.

Existe uma participac¢do efetiva sua na elabora¢do dos
indicadores de desempenhg utilizados no seu
departamentao?
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Figura 14 — Gréfico com os resultados se existe uma participacao efetiva dos gestores na elaboracéo
dos indicadores de desempenho utilizados
Fonte: Pesquisa de campo.

Por meio desta analise, foi possivel constatar que o envolvimento dos
gestores das empresas na elaboragdo dos indicadores se faz presente, conforme
indica a Figura 14. Desta forma, observou-se que existe uma participacdo razoavel
dos gestores das unidades organizacionais na elaboracdo dos indicadores de
desempenho e que também este perfil ndo se distingue por departamento,
mantendo-se uniforme por toda a empresa.

O fato da participacdo dos funcionarios nas decisdes operacionais, no
planejamento, na definicdo de metas e no acompanhamento do desempenho para
um melhor funcionamento das empresas, confirma o pensamento de Deming, no
qual aponta o envolvimento dos colaboradores como de fundamental importancia
para se alcancar um melhor desempenho.

A partir da Figura 15, pode-se avaliar o resultado da pergunta do questionario:
“A partir de qual nivel gerencial existe uma efetiva participacdo na elaboracdo dos
indicadores de desempenho?.” Desta forma, poderemos avaliar a real participacao

dos gestores na elaboracéo dos indicadores.
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A partir de qual nivel gerencial existe uma efetiva
participacdo na elaboragdo dos indicadores de
desempenho?
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Figura 15 — Grafico com os resultados de qual nivel gerencial existe uma efetiva participacdo na
elaboracéo dos indicadores de desempenho
Fonte: Pesquisa de campo.

Vinte e oito por cento dos relatérios gerenciais examinados continham
informacdes de departamentos diferentes & do gestor de origem. Isto remete aos
ensinamentos de Teles e Vartanian (1997) no qual afirmam que o ponto critico de
um sistema de informacbes é fazer com que os gerentes discutam, além dos
assuntos recomendados, seus proprios paradigmas sobre a empresa e criem
informacdes especificas que os ajudem e ndo somente sigam modelos prontos.

Esta participacdo dos gerentes das empresas da Redepetro na elaboragao
dos indicadores reforca os argumentos de Teles e Vartanian (1997), onde sinalizam
gue a elaboracéo de um sistema de informacdes deve antever que tipos de decisées
0S gerentes deverdo estar requerendo o tempo todo, que perguntas eles estaréao
tentando responder, sobre seus processos, para que se tenha um sistema de
informacgdes para auxiliar na maioria das decisdes, e ndo um banco de dados com
muitos indicadores sobre questdes diversas da operacdo, mas que individualmente
nao respondem as perguntas feitas pelos gerentes.

A efetiva participacdo dos gestores (supervisores, coordenadores, gerentes e
diretores) na elaboracdo dos indicadores de desempenho distribuidos
uniformemente de acordo com o nivel hierarquico, colabora com o pensamento de
Beuren (1996) no qual denota que a participagao dos gestores na elaboragéo de um
processo gerencial, que melhore constantemente a qualidade, produtividade e
desempenho total da organizacdo, implica necessariamente em empreender um
esforco sistematico para projetar, reprojetar e implantar sistemas de medicdo e

avaliacdo de desempenho. Isso significa dizer que a medicdo e avaliacdo de
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desempenho, da eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho,
inovacado, lucratividade, etc., sdo partes integrantes dos sistemas de suporte ao
processo de gestdo da empresa que busca a competitividade.

A participacdo do gestor neste processo permite a elaboragcdo de conjuntos
diferentes de indicadores de desempenho para missdes diversas, ou seja, o esfor¢o
do aperfeicoamento do desempenho assume diferentes caracteristicas se ele for
dirigido para a qualidade ou pelo foco no cliente, ou mesmo pela mudanca de

cultura.

4.6 ESTABELECIMENTO PREVIO DE METAS DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO E O SEU EVENTUAL ALCANCE NO PERIODO DE ESTUDO

No sexto grupo de perguntas, verificou-se o estabelecimento prévio de metas
para os indicadores e com que antecedéncia esta informacéo € disponibilizada para
0S gestores, ou seja, com seis, trés, dois, um ou menos que um més de
antecedéncia. Através destas informacfes foi analisado se existe tempo suficiente
para um planejamento por parte dos gestores para alcangar as metas estabelecidas
para os indicadores de desempenho. Também foi analisada qual a percepcao dos
gestores quanto a exequibilidade das metas determinadas e qual o periodo
estabelecido para avaliacdo dos resultados (mensal, bimensal, trimestral, semestral
ou anual).

Com a Figura 16, pode-se analisar o resultado da pergunta, do questionario:
“Para que exista um alcance efetivo dos resultados, as metas sao disponibilizadas
com que periodo de antecedéncia?.” Desta forma, pode-se avaliar qual o periodo de

tempo os gestores possuem para realizar um planejamento adequado.
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Para que exista um alcance efetivodos resultados as
metas sdo disponibilizadas com que periodo de
antecedéncia?
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Figura 16 — Grafico com os resultados se para que exista um alcance efetivo dos resultados, as
metas sdo disponibilizadas com que periodo de antecedéncia
Fonte: Pesquisa de campo.

Isto se deve ao fato que 83% dos gestores de recursos humanos, 75% dos
gestores administrativos e financeiros, 78 % dos gestores de vendas, 84% dos
gestores de logistica e 77% dos gestores de servicos obtém as metas com uma
antecedéncia menor ou igual a um més do periodo que ela sera iniciada. Cabe
ressaltar que deste grupo, 57% dos gestores de vendas ficam sabendo das metas
com uma antecedéncia minima de até dois meses.

Tomando com base o pensamento de Ackoff (1981) no qual define que
planejamento € uma atividade realizada anteriormente a acdo, isto é, tomada
antecipada de deciséo, constata-se que as empresa da Redepetro ainda terdo muito
que evoluir em relacédo a antecedéncia da disponibilizacdo da informacao para que
0S gestores possam se planejar para cumpri-las.

Desta forma, segundo Megginson e outros (1986), caso houvesse uma
elaboracdo dos indicadores com antecedéncia suficiente para um planejamento
estratégico, as empresas pesquisadas poderiam obter vantagens competitivas
significativas como a melhor adaptacédo da administragcdo as mudancas no ambiente,
maior clareza do quadro operacional, melhor coordenacao entre as varias partes da
organizacdo e maior amplitude do conhecimento dos objetivos especificos.

Com a Figura 17, pode-se avaliar o resultado da pergunta: “Qual o periodo
estabelecido para avaliacdo das metas?.” Com isso, cabe mensurar qual a

freqUéncia de avaliacdo de cada uma das unidades organizacionais.
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Qual o periodo estabelecido para avalia¢ao das metas?
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Figura 17 — Gréfico com o periodo estabelecido para avaliacdo das metas
Fonte: Pesquisa de campo.

Fica claro que, para a maioria dos gestores, suas metas sdo mensuradas com
a periodicidade mensal. Destes numeros, cabe ressaltar que somente o
departamento de vendas possui uma maior distribuicdo de periodos mensuraveis,
sendo observados 15% para avaliagbes anuais, 14% para avaliacbes semestrais,
14% para avaliagbes trimestrais, 7% para avaliacdes bimestrais e 50% para
avaliacdes mensais.

Desta forma, apdia-se a andlise no pensamento de Kaplan e Norton (1997),
0s quais denotam que o processo de gestdo precisa estar consubstanciado em
sistemas de avaliagdo de desempenho da operacionalizagdo da estratégia da
empresa. Ou seja, deve haver um monitoramento e reavaliagdo das operagdes
diarias da empresa, a fim de garantir-se um sincronismo entre a definicdo da
estratégia e sua execucao.

Para tanto, uma reducdo no periodo de mensuracdo dos resultados das
empresas analisadas sugere um aperfeicoamento do sistema de avaliacao,
possibilitando o desenvolvimento de um processo gerencial que melhore

constantemente a qualidade, produtividade e o desempenho total da organizacao.
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4.7 VINCULACAO DOS INDICADORES AOS PROCESSOS MAIS RELEVANTES

No sétimo bloco, foi avaliada em que medida o uso de indicadores reflete os
processos mais relevantes para cada uma das unidades organizacionais citadas
anteriormente. Também foram observados quais os departamentos da empresa e
quais os processos (qualidade, planejamento, desenvolvimento, execugao e outros)
que sao mensurados por meio do uso de indicadores de desempenho.

Apés a analise dos relatérios gerenciais, um dos principais problemas
detectados entre as empresas da Redepetro foi a definicdo precisa do que se quer
medir. Medidas adequadas que avaliem aquilo que se quer medir precisam ser
definidas. De maneira geral, interessa a empresa definir seus fatores criticos de
sucesso, atribuir-lhes as medidas de desempenho e compara-las com caracteristicas
julgadas importantes, em relacéo ao objetivo definido.

Por meio das Figuras 18 e 19, avaliou-se o resultado da pergunta: “Os
processos mais relevantes da empresa sdo monitorados através do uso de
indicadores de desempenho?” e “Quais 0s processos de seu departamento sao
monitorados através de indicadores”. Por meio destas respostas, pode-se avaliar se

0S processos mais relevantes sdo monitorados e quais 0s seus tipos.

Os processos mais relevantes da empresa sdo
monitorados através do uso de indicadores de
desempenho?
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Figura 18 — Grafico com os processos de seu departamento que sdo monitorados através de
indicadores.
Fonte: Pesquisa de campo.
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Quais os processos do seu departamento sao
monitorados através de indicadores?
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Figura 19 — Grafico com os resultados de quais 0s processos mais relevantes da empresa séo
monitorados através do uso de indicadores de desempenho
Fonte: Pesquisa de campo.

As empresas avaliadas, conforme os dados das Figuras 18 e 19, ainda néo
identificaram todos os fatores criticos de sucesso, para que se possam definir as
medidas exatas possiveis de serem obtidas para verificar seu desempenho.

A mensuracdo de desempenho tem sido feita, quase que exclusivamente,
com enfoque em aspectos financeiros, divulgados através de relatorios financeiros.
Porém, o papel desses relatorios limita-se a fornecer demonstrativos periodicos de
desempenho financeiro, apds a consecucéao dos fatos e sem prestar esclarecimentos
sobre os fatores que provocaram um bom ou mau desempenho da empresa
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1999).

Encontrar medidas eficazes dos fatores criticos de sucesso ndo & um
processo simples. Shank e Govindarajan (1999, p. 183) afirmam que “raramente
existe uma relagcdo de um para um entre um fator critico de sucesso e uma medida
quantificavel.”

Um dos maiores desafios das empresas da rede sera a definicdo de quais
indicadores melhor se adaptam as particularidades da empresa e auxiliam seus
administradores na gestdo do negdcio, pois, de acordo com os relatérios gerenciais,
atualmente, os indicadores ndo possuem todas as caracteristicas desejaveis, e
assim as empresas tém utilizado diversos deles, simultaneamente, objetivando
compensar as deficiéncias de uns com as virtudes de outros, e obter, no final, um
resultado satisfatério para a avaliacdo pretendida. No entanto, esses indicadores,

nao estao integrados entre si.
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4.8 AVALIACAO DO DESEMPENHO DAS EMPRESAS DA REDEPETRO

Ap6s uma analise detalhada dos relatérios gerenciais e do questionario,
representados graficamente a seguir, referente ao oitavo bloco do questionario
(APENDICE A), onde se avaliou o desempenho destas empresas através da
identificacdo da sua taxa de crescimento anual, sua participagcdo no mercado em
relacdo a concorréncia, a percepcdo da empresa em relacdo ao mercado e a sua
perspectiva futura de desempenho (retracdo, manutencdo, crescimento moderado
ou crescimento agressivo da participacdo no mercado), dividiu-se as 12 empresas
pesquisadas em trés grupos com niveis de desempenho semelhantes. Desta forma,
foi possivel realizar os comparativos necessarios a pesquisa.

Com a Figura 20, avaliou-se o resultado da pergunta: “Qual a taxa de
crescimento anual de lucro da empresa?.” Desta forma, obteve-se um porcentual de

empresas de acordo com a sua faixa de lucro.

Qual taxa de crescimento anual de lucro da empresa?
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Figura 20 — Grafico com os resultados de qual a taxa de crescimento anual de lucro da empresa
Fonte: Pesquisa de campo.

A partir da Figura 21, avaliou-se o resultado da pergunta: “Qual a participacao
da empresa no mercado?.” Assim, verificou-se a parcela do mercado que as

empresas detém.
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Figura 21 — Gréfico com os resultados de qual a participagdo da empresa no mercado

Fonte: Pesquisa de campo.
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Com a Figura 22, avaliou-se o resultado da pergunta: “Qual o cenéario futuro

do mercado avaliado pela empresa?.” Desta forma, obteve-se a percepcao das

diretrizes futuras adotadas pelas empresas.

Qual o cenario futuro do mercado avaliado pela

empresa?
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Figura 22 — Grafico com os resultados de qual o cenario futuro do mercado avaliado pela empresa

Fonte: Pesquisa de campo.

Com a formacgéao de trés grupos de empresas com desempenho semelhantes

foi possivel realizar os comparativos necessarios a pesquisa. Sendo assim, 0

primeiro grupo, formado por 76% das empresas pesquisadas, possui uma taxa de

crescimento anual entre 1 e 10%. Detendo uma participacdo de mercado de até

10%, projeta um cenario de manutencdo da participacdo no mercado ou de

crescimento moderado, oferece um servico considerado de qualidade regular em

relacdo a concorréncia e apresenta um desempenho organizacional regular em

relacdo ao mercado competitivo.
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O segundo grupo, composto por 21% das empresas pesquisadas, possui uma
taxa de crescimento anual superior a 10%, detém um participacdo de mercado
superior a 10%, visualiza um cenario agressivo de crescimento, oferece um servigo
de qualidade diferenciada em relacdo a concorréncia e apresenta um desempenho
organizacional satisfatorio em relacdo ao mercado.

O terceiro grupo, formado por 3% das empresas levantadas, possui
caracteristicas que nao se enquadram em um comportamento padronizado de

mercado. Portanto, as mesmas ndo entrardo na analise comparativa.

4.9 CONTRIBUICAO DO USO DE INDICADORES PARA O DESEMPENHO
NESSAS EMPRESAS

A pesquisa realizada com 12 empresas da Rede Petrobahia, pertencentes a
cadeia produtiva de petroleo e gas do Estado da Bahia, teve como principal objetivo
avaliar se a utilizacao de indicadores na gestdo destas organizacfes resulta em um
melhor desempenho empresarial.

Os gestores das empresas foram submetidos a entrevistas e as organizacdes
tiveram seus relatorios gerenciais analisados. Estas informacdes subsidiaram a
avaliacdo destas empresas quanto a sua utilizacdo do planejamento estratégico, da
gestdo da qualidade e da aplicacdo de indicadores de desempenho.

Esta andlise resultou na formacdo de dois grupos relevantes de empresas,
separados de acordo com o seu desempenho. O grupo 1, formado por empresas de
desempenho regular e o grupo 2 composto por empresas de performance superior a
média das demais.

Nesta avaliagdo, buscou-se identificar fatos da utilizagdo de indicadores de
desempenho na gestdo dos dois grupos de empresas para que se pudesse
confirmar ou refutar a hipotese de que a utilizacédo de indicadores na gestado destas
organizacdes resulta em um melhor desempenho empresarial.

Tomando como base o referencial tedrico pesquisado sobre indicadores de
desempenho, confrontamos 0s mesmos com os relatérios gerenciais e os resultados
das entrevistas. Isto resultou no Quadro 5, que compara a utilizacdo de indicadores

desempenho nas empresas estudadas.
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Iltem | Modelo de indicadores Grupo 1 Grupo 2
17% das empresas | 91% das empresas
. i . apresentam relatérios | apresentam relatorios
Indicadores financeiros - - - -
1 N gerenciais utilizando | gerenciais utilizando
tradicionais. A ' . o . .
indicadores financeiros | indicadores financeiros
tradicionais tradicionais
64% das empresas

Modelo da Performance Nenhum fato encontrado

o o apresentam relatérios
2 indicando o uso de indicadores P

Pyramid gerenciais com 0s conceitos
de desempenho .
de Performance Pyramid
56% das empresas
Nenhum  fato  encontrado | apresentam relatorios
3 EP2M indicando o uso de indicadores | gerenciais com conceitos de
de desempenho medidas internas e externas

da organizacéo.
Modelo Quantum de | Nenhum fato  encontrado | Nenhum fato  encontrado

4 medicao de | indicando o uso de indicadores | indicando o] uso de
desempenho de desempenho indicadores de desempenho
48% das empresas

Nenhum fato encontrado

L o apresentam relatérios
5 BSC indicando o uso de indicadores P . .
gerenciais com conceitos de
de desempenho
Scorecard.

Quadro 5 — Analise comparativa dos indicadores de desempenho das empresas dos grupos 1 e 2
Fonte: Pesquisa de campo.

Desta forma, foram encontrados nos relatérios gerencias de 17% das
empresas do grupo 1, apenas indicadores financeiros tradicionais. Ou seja, aqueles
originérios da contabilidade financeira, sistemas de custos e sistemas auxiliares da
contabilidade financeira. A maior parte, 73% das empresas, do grupo 1 ainda nao
utilizam nenhum tipo de indicador de desempenho.

Quanto a utilizagdo de apenas indicadores financeiros por 17% das empresas
do grupo 1 e 91% das empresas do grupo 2, podemos constatar que estes relatorios
limitam-se a fornecer demonstrativos periédicos de desempenho apenas financeiros,
apos a consecucao dos fatos e sem prestar esclarecimentos sobre os fatores que
provocaram um bom ou mau desempenho da empresa (SHANK; GOVINDARAJAN,
1999).

Hronec (1994, p. 118) argumenta que os indicadores e relatérios financeiros
tradicionais sdo medidas de desempenho do output da contabilidade e do
orcamento, e propiciam uma analise entre o efetivo e o orcado. S&o também
histéricos e ap6s o fato, e sdo focados mais em custos do que em tempo e
qualidade. “A curto prazo isso podera encorajar a empresa a otimizar o custo,

subotimizando qualidade e tempo.”
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Isso demonstra uma visdo de gestdo conservadora e insuficiente para uma
gestdo estratégica, pois remonta ao passado no qual as empresas tomavam
decisdes apoiadas apenas em informacdes financeiras contidas em relatérios
financeiros, originados de dados colhidos da contabilidade financeira, sistemas
auxiliares e de custos (JOHNSON; KAPLAN, 1993).

Quanto a nao utilizacdo de indicadores de desempenho por 73% das
empresas do grupo 1, pode-se apoiar nos ensinamentos de Graeml (2000) o qual
afirma que um negdcio caminha sem dire¢cdo enquanto ndo sdo estabelecidos suas
metas e seus objetivos. Porém, de nada adianta existirem os objetivos, se ndo ha
formas de verificar seu atingimento. Dai a importancia da definicdo de um sistema de
mensuragao e suas respectivas medidas e/ou indicadores, que auxilia na avaliagao
da extensdo em que a empresa esta conseguindo realizar aquilo a que se propde.
“Afinal, gerenciar significa monitorar os valores dos indicadores disponiveis,
intervindo para corrigir desvios de rumo, quando tais indicadores ndo apontam para
os resultados pretendidos”. (GRAEML, 2000, p. 79).

Como ndo encontramos mais caracteristicas de métodos integrados de
indicadores de desempenho no grupo 1, a partir deste ponto, nos concentraremos
na analise dos indicadores encontrados no grupo 2.

Apesar de 91% das empresas do grupo 2 utilizar indicadores financeiros
tradicionais, verificamos também a existéncia de indicadores nédo-financeiros nos
relatorios gerenciais analisados que analisaremos a seguir.

Em 64% das empresas do Grupo 2 analisadas, pode-se observar as
caracteristicas do modelo da Performance Pyramid, em que se mostra uma empresa
em quatro niveis diferentes.

Pode-se detectar que, no primeiro nivel, o mais alto, a administracéo formula
a visao corporativa. No segundo nivel, as metas das unidades de negadcio e divisdes
sdo expressas em termos mais especificos, de mercado e financeiros, determinando
0 que é importante medir, mas ainda com algumas deficiéncias conforme relatado
anteriormente, desde o ponto de vista dos clientes a dos socios.

O terceiro nivel do modelo da Performance Pyramid possui varios fluxos
dentro da empresa, com fungbes cruzadas e estendendo-se por meio dos Varios
departamentos e com metas em termos de satisfacdo de cliente, flexibilidade e
produtividade. Esse nivel funciona como uma ligacdo entre as secdes superiores e

as mais baixas da piramide.
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Pode-se identificar no quarto nivel a parte operacional destas empresas, a
secdo mais baixa da piramide, que o desempenho é medido em base mensal. Nos
niveis mais altos, as medidas sdo menos freqlentes e mais predominantemente
financeiras.

Por meio da andlise dos relatérios gerencias foi possivel identificar em 56%
das empresas do Grupo 2, modelos utilizando medidas internas para avaliar como a
empresa estd melhorando seus processos internos e medidas externas avaliando
como a empresa esta atendendo os clientes e os mercados.

Desta forma, constatou-se o modelo apresentado por Adams e Roberts
(1993) denominado EP2M, que predomina medir a empresa em quatro areas como:
medidas externas (como a empresa esta atendendo os clientes e 0s mercados);
internas (como a empresa esta melhorando a eficacia e a eficiéncia dos seus
processos internos); de cima para baixo (servem para detalhar a estratégia geral da
empresa e acelerar o processo de mudanca) e de baixo para cima (servem para
delegar decisdes e priorizar a liberdade de acdo). Na amostra analisada, n&o foi
possivel avaliar as medidas de cima para baixo e nem de baixo para cima do modelo
EP2M.

Segundo Adams e Roberts (1993), o propésito de um sistema de mensuracao
ndo € somente implementar a estratégia da empresa, mas também nutrir uma
cultura na qual a mudanca constante € um modo normal de vida. Mensuracfes
efetivas devem permitir a revisdo e devem proporcionar, aos planejadores
estratégicos, uma avaliacao rapida para a tomada de decisées.

Diante da pesquisa feita ndo foi possivel identificar nenhum indicio da
metodologia do Modelo Quantum de medicdo de desempenho de Hronec (1994) nas
empresas analisadas, que utiliza medidas de desempenho da qualidade, tempo e
custos para tracar a rota para o futuro da empresa, buscando a otimizacéo geral da
empresa, ndo somente de um fator, de um departamento ou de uma fungao.

Dentre as empresas pesquisadas do Grupo 2, em 48% delas, foi possivel
perceber ainda que em fase inicial alguns relatérios gerenciais que utilizam os
conceitos do scorecard. Estes modelos se aproximam mais do pensamento de
Kaplan e Norton (1997), com o BSC.

Estes relatérios consideravam aspectos tangiveis e intangiveis vinculados a
missdo e a visdo da empresa. Nao somente tratavam a parte tradicionalmente

financeira com perspectivas de curto prazo, mas buscavam nao apresenta a mesma
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eficacia na formulacdo de estratégias, em que devem prevalecer os objetivos de
longo prazo.

O investimento constante destas empresas em consultorias de melhorias de
processos, como tem acontecido, possibilitard a incorporacdo de novas
perspectivas, desde que vitais para a empresa, e que estejam totalmente integradas
a cadeia de relacbes causais que definem e retratam a historia da estratégia
empresarial (KAPLAN; NORTON, 1997).

Também ficou evidente que a visdo tornou-se mais explicita e compartilhada,
sendo comunicada em termos de metas e incentivos. Desta forma, o aprendizado
com o acompanhamento dos resultados levou a empresa a poder com frequéncia
reexaminar sua visdo estratégica.

Das empresas pertencentes ao Grupo 2, de desempenho superior a média da
Redepetro, fica evidente a utilizacdo intensa do conceito de indicadores entre todas
as unidades organizacionais. Também ficou evidenciado a utilizacdo de indicadores
baseados em scorecard com a preocupacdo em medir 0S aspectos tangiveis e
intangiveis vinculados a missao e a visdo da empresa, resultando na focalizacao de
assuntos criticos relativos ao equilibrio entre o curto e o longo prazo, e na adequada

consonancia dos esfor¢cos de todos com a direcéo estratégica.
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5 CONCLUSOES

O objetivo central da dissertacdo foi investigar de que forma o uso de
indicadores, vem auxiliando as empresas de servicos da Rede Petrobahia, no
cumprimento das metas estabelecidas no seu planejamento estratégico, alcancando
assim melhores resultado.

Foram analisadas as empresas de servigcos com atuagéo na cadeia produtiva
de petréleo e gas no Estado da Bahia, por meio de uma avaliacdo do modelo de
gestdo estratégica destas organizacdes (identificacdo dos processos de
planejamento, planos de ac¢do); das praticas de gestdo da qualidade usadas; da
presenca de indicadores de desempenho de produto e processos nos planos
estratégicos; da participacdo dos gestores na elaboracdo desses indicadores; do
estabelecimento prévio de metas para estes indicadores e o seu eventual alcance no
periodo de estudo; da reflexdo em que medida estes indicadores refletem os
processos mais relevantes; do desempenho dessas empresas € se 0 uso de
indicadores de desempenho contribui para um melhor desempenho organizacional.

A pesquisa buscou construir um referencial teérico abordando os principais
eixos de conhecimento necessarios a andlise dos resultados como planejamento
estratégico, gestdo da qualidade e gestao da informacao.

O referencial sobre planejamento estratégico foi construido por meio dos
conceitos de estratégia e administracdo estratégica, utilizando como base o0s
ensinamentos de Ansoff (1990) e Mintzberg e Quinn (2001); de processo de
planejamento, que teve como referéncia o pensamento de Ackoff (1981) e de
estratégias competitivas e cadeia de valor, baseando-se nas afirmacdes de Porter
(1989) e Hamel e Prahalad (1995).

O referencial tedrico, relacionado a gestdo da qualidade, teve como alicerce
as teorias de Ishikawa (1997), Juran (1992), Deming (1990), Corsby (1990). Em
ambito nacional, a pesquisa apoiou-se nas publicacdes de Falconi (1989). A gestdo
da informacdo, como referencial teorico, foi construida através dos conceitos de
sistemas integrados de mensuragdo de desempenho de Leibfried e McNair (1994),
Adams e Roberts (1993), Hronec (1994), Kaplan e Norton (1997).

Os dirigentes das empresas da rede demonstraram perceber que somente

abordar a producdo sem defeitos, com enfoque no controle estatistico torna a gestao
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da qualidade muito limitada, e que para obter um diferencial de mercado, as
empresas precisam de uma Visdo perspectiva voltada para o ambiente competitivo,
com um envolvimento da alta diregdo e um alinhamento com os interesses
estratégicos organizacionais.

Ficou claro o esforco destas empresas em desenvolver a sua capacidade
gerencial, os seus sistemas administrativos e interligar os processos de tomada de
decisdo estratégica, tatica e operacional, em todos 0s niveis hierarquicos, tanto entre
os diversos negaocios quanto entre as diferentes linhas de autoridade funcional.

Também foi percebido o esfor¢co sistematico dos gestores para projetar e
implantar sistemas de medicdo e avaliacdo de desempenho, visando avaliar a
eficiéncia, a qualidade, a produtividade, a qualidade de vida no trabalho, a inovacao
e a lucratividade, objetivando tornar suas empresas mais competitivas.

A pesquisa revelou que as empresas, por sua vez, ndo estao satisfeitas com
apenas indicadores financeiros e estdo avaliando o desempenho das unidades de
negocios através de indicadores ndao-financeiros, através de programas de
aperfeicoamento da avaliacdo visando suprir as limitagbes destes modelos que se
apoiam exclusivamente em medidas financeiras.

Ficou evidente também que os gestores avaliados das cinco unidades
organizacionais das empresas requerem conjuntos diferentes de indicadores de
desempenho para missfes diversas, ou seja, o0 esforco do aperfeicoamento do
desempenho assume diferentes caracteristicas se ele for dirigido para a qualidade
ou pelo foco no cliente, ou mesmo pela mudanca de cultura.

Existe uma efetiva participacdo dos gestores (supervisores, coordenadores,
gerentes e diretores) na elaboracéo dos indicadores de desempenho distribuidos de
certa forma uniformemente de acordo com o nivel hierarquico.

As empresas necessitam de uma reducdo no periodo de mensuracdo dos
resultados analisados, para se sugere um aperfeicoamento do sistema de avaliacao,
possibilitando o desenvolvimento de um processo gerencial, que melhore
constantemente a qualidade, produtividade e o desempenho total da organizacao e
precisam aumentar o foco nas melhorias de processos para possibilitar a
incorporacdo de novas perspectivas visando a integracao da estratégia empresarial.

Por meio do comparativo realizado, pdde-se destacar que as empresas
atribuidas ao Grupo 1, relatado anteriormente como de desempenho regular,

possuem poucos indicios de utilizacdo de indicadores de desempenho e nenhum
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baseado no conceito de scorecard.

Das empresas pertencentes ao Grupo 2, de desempenho superior a média da
Redepetro, fica evidente a utilizagéo intensa do conceito de indicadores entre todas
as unidades organizacionais. Também ficou evidenciado a utilizagdo de indicadores
baseados em scorecard com a preocupacdo em medir 0s aspectos tangiveis e
intangiveis vinculados a misséo e a visdo da empresa, resultando na focalizacao de
assuntos criticos relativos ao equilibrio entre o curto e o longo prazo, e na adequada
consonancia dos esfor¢os de todos com a direcdo estratégica.

A pesquisa também mostrou que a Redepetro, tém buscado orientar as
empresas para que possam criar uma posi¢cao exclusiva, envolvendo um diferente
conjunto de atividades de capacitacéo gerencial. Este trabalho que objetiva tornar as
empresas da rede competitivas dentro de um cenario de forte concorréncia, se
fundamenta no propdsito de gerar uma vantagem competitiva em relacdo as
empresas de fora do Estado da Bahia que concorrem no mercado local.

Desta forma, pOde-se observar que as empresas de servicos da cadeia
produtiva de petrdleo e gas do Estado da Bahia que utilizam indicadores de
desempenho como ferramenta de gestdo empresarial tendem a obter melhores
resultados gerenciais.

A pesquisa em questao apresenta a limitacdo em relacdo ao acesso restrito
aos relatorios financeiros das empresas, isso dificultou o dimensionamento do nivel
de crescimento anual. Recomenda-se, para futuros trabalhos, uma analise sobre os
impactos da implementacdo de um modelo integrado de mensuracdo de
desempenho nas empresas da Rede Petrobahia. Isto daria uma dimens&o sobre
quais fatores seriam fundamentais na implantacdo de um novo modelo de gestao

por desempenho nestas empresas.
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APENDICE A — Questionario aplicado com as empresas da Redepetro

EMPRESA

SETOR

Dimensionamento do perfil das empresas da cadeia produtiva de petréleo e gas (Bloco 1)

1) Quantos anos a empresa tem de atuacdo no segmento de servicos para a area petréleo e
gas?

a) 0 a5 anos

b) 6 a 10 anos

c) 11 a 15 anos

d) 16 a 20 anos

e) Mais de 20 anos

2) Quantos funcionéarios a empresa possui?

a) 1 a 10 funcionarios

b) 11 a 50 funcionarios

c¢) 51 a 100 funcionarios

d) 101 a 500 funcionarios
€) Mais de 500 funcionarios

3) Qual a area geografica de atuacao da empresa?

a) Local

b) Estadual

¢) Nacional

d) Internacional

4) Qual a faixa de crescimento anual de lucro da empresa?

a) Até 1%

b) De 1% a 5%
c) De 6% a 10%
d) 11% a 15%

e) Acima de 15%

Anadlise da gestao estratégica (Bloco 2)

5) O modelo de gestéo estratégica atual atende as necessidades gerenciais da empresa?

a) Ndo concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

6) O modelo de planejamento operacional realizado atende as necessidades reais de gestdo do
seu departamento?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente
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7) Para cada acdo efetiva do seu departamento existe um plano de a¢do correspondente com
tarefas detalhadas para se alcangar o objetivo final proposto?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

8) O modelo de planejamento estratégico utilizado na sua unidade organizacional alcanca
também outros niveis hierarquicos?

a) Ndo concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

Andlise da gestao da qualidade (Bloco 3)

9) Existem préticas de gestéo da qualidade suficientes para se obter um padréo de servigo?

a) N&o concordo veementemente
b) N&o concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

10) Na sua avaliacdo, existem outras atividades no seu departamento que ainda ndo possuem
praticas de gestao da qualidade?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

Identificacao de indicadores de produto e processo nos planos estratégicos (Bloco 4)

11) A empresa esta familiarizada com a existéncia e o uso de indicadores de desempenho de
processo nos planos estratégicos?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

12) A empresa esta familiarizada com a existéncia e o uso de indicadores de desempenho de
produto nos planos estratégicos?

a) N&o concordo veementemente
b) N&o concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente
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13) Quais tipos de indicadores de desempenho a empresa aplica nos planos estratégicos?

a) indicadores financeiros tradicionais (EVA, Ebtida)

b) indicadores néo-financeiros tradicionais (BSC)

¢) indicadores ndo-tradicionais (financeiros ou ndo-financeiros)
d) nenhum indicador de desempenho

14) Quais os conjuntos de indicadores conhecidos pela empresa?

Avaliacdo da participacdo dos gestores na elabora¢cdo dos indicadores de desempenho
(Bloco 5)

15) Existe uma participacdo efetiva sua na elaboracdo dos indicadores de desempenho
utilizados no seu departamento?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

16) Vocé acredita que o modelo atual de avaliacdo de desempenho do seu departamento é
adequado com o tipo de trabalho que é realizado?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

17) A partir de qual nivel gerencial existe uma efetiva participagcdo na elaboragcdo dos
indicadores de desempenho?

a) N&o concordo veementemente
b) N&o concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

Verificagdo do estabelecimento prévio de metas para os indicadores (Bloco 6)

18) Para que exista um alcance efetivo dos resultados as metas sao disponibilizadas com que
periodo de antecedéncia?

a) 6 meses

b) 3 meses

c) 2 meses

d) 1 més

€) menos que 1 més

19) As metas estabelecidas para estes indicadores no periodo sao geralmente factiveis?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente
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20) Qual o periodo estabelecido para avaliagdo das metas?

a) mensal

b) bimensal
c) trimestral
d) semestral
e) anual

Avaliar em que medida estes indicadores refletem os processos mais relevantes (Bloco 7) \

21) Os processos mais relevantes da empresa sdo monitorados através do uso de indicadores
de desempenho?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

22) Aponte quais os departamentos da empresa sdo monitorados através do uso de
indicadores de desempenho?

a) Administrativo/Financeiro
b) Producéo

c) Logistica

d) Marketing/Vendas

e) Outros

23) Quais os processos do seu departamento sdo monitorados através de indicadores?

a) Qualidade

b) Planejamento

¢) Desenvolvimento
d) Execucéao

e) Outros

Avaliacdo de desempenho da empresa (Bloco 8)

24) Qual taxa de crescimento anual da empresa?

a)lall%a.a.

b) 10 a 20 % a.a.
c)20a30 % a.a.

d) 30 a 40 % a.a.

e) Mais de 40 % a.a.

25) Qual a participacdo da empresa no mercado?

a) Inferior a 1%

b) Entre 1% e 5%
¢) Entre 6% e 10%
d) Entre 11% e 15%
e) Acima de 15%

26) Qual o cenério futuro do mercado avaliado pela empresa?

a) Retracao da participacdo no mercado

b) Manutencéo da participacdo no mercado

¢) Crescimento moderado da participagao

d) Crescimento agressivo da participagdo no mercado
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27) Comparados com a concorréncia os padrdes de qualidade dos servicos oferecidos pela
empresa sao satisfatérios?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

28) A empresa tem um desempenho organizacional satisfatério em relacdo ao mercado?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

Verificacdo do uso de indicadores de desempenho e sua contribuicdo para um melhor
desempenho das empresas (Bloco 9)

29) Vocé entende que os indicadores utilizados para medir o resultado da sua unidade
organizacional sdo importantes para o desempenho geral da empresa?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

30) Vocé entende que a metodologia de mensuracdo de resultados através de indicadores é
imprescindivel para que a empresa alcance suas metas?

a) N&o concordo veementemente
b) Nao concordo

¢) Indiferente

d) Concordo

e) Concordo totalmente

31) Existe(m) alguma(s) area(s) na empresa que vocé acha desnecesséria a aplicagcdo de uma
metodologia de mensuracao de resultados através de indicadores?
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