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RESUMO

QUEIROZ, L. G. (2006). Efetividade de sistemas de medi¢cdo de
desempenho organizacional: proposicdo e teste de critérios de avaliacéo.

Curitiba, 2006. Dissertacao (mestrado) — Unicenp.

Com o acirramento da competicdo e a mudanga das necessidades dos
stakeholders, as organizacdes precisam focar no desenho de uma estratégia.
Entretanto, o fato de se ter uma boa estratégia ndo garante a organizagdo uma
posicédo de destague, pois é necessario executar a estratégia desenhada. Uma das
ferramentas utilizadas para auxiliar na execucao estratégica é o sistema de medicdo
de desempenho (SMD), que pode ser uma estrutura pré-formatada ou uma
metodologia desenvolvida. A utilizacdo dos SMDs se popularizou a partir dos anos
90, mas poucas pesquisas estudaram se os SMDs realmente séo efetivos em seu
papel de executar a estratégia. Esta pesquisa visa propor critérios para avaliar a
efetividade dos SMDs. Estes critérios enriquecem a teoria de medicdo de
desempenho eem—a—propesta—depropondo variaveis gue—devem—sera serem
consideradas para—se-ternum sistema efetivo. Além disso, com este modelo as
organizag6es podem verificar se 0 SMD implantado realmente é efetivo e notar a
existéncia de hiatos para a proposicdo de melhoria. Os critérios também servem
como um guia que auxilia na implantagdo de um SMD organizacional. Para testar os
critérios foi feito um estudo de caso em uma empresa de telecomunicacdes, que
mostrou claramente os pontos fortes e fracos da efetividade do SMD adotado. Esta
avaliacdo auxilia as organiza¢gfes a adaptar os sistemas utilizados para maximizar

seu resultado e se manter competitivas no mercado.
PALAVRAS-CHAVE: (1) Estratégia Organizacional;
(2) Sistemas de Mensuragédo de Desempenho;
(3) Avaliacao de Desempenho Organizacional;

(4) Competéncia Organizacional.
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ABSTRACT

QUEIROZ, L. G. (2006). Effectiveness of organizational performance
measurement systems: proposal and test of evaluation criteria. Curitiba, 2006.

Dissertacdo (mestrado) — Unicenp.

With the more competitive business environment and the changes of the
stakeholders’ needs, the organizations need to focus on designing a strong strategy.
But, having a good strategy does not mean that the organization will succeed, since it
is still necessary to execute the strategy. One of the tools used to execute the
strategy is the performance measurement system (PMS), which can be a formal
framework or a developed methodology. The use of PMSs started getting popular in
the 90s, but very few researchers studied the PMS’s effectiveness in executing the
strategy. This study proposes evaluation criteria for PMS’s effectiveness. These
criteria enrich the theory of performance measurement highlighting some variables
that should be taken into account in order to have an effective system. Also, with
these criteria, organizations can check if the current PMS is really effective and find
out gaps that can lead to improvement. The criteria can also be used as a guide to
help to implement an organizational PMS. A case study in a telecommunications
company was carried out to test the model. The case study clearly showed clearly
the strengths and weaknesses of the adopted SMD’s effectiveness. This evaluation
helps organizations to adapt their systems to maximize their results, in order to keep

a competitive edge in the market.
KEY-WORDS: (1) Organizational Strategy;
(2) Performance Measurement Systems;
(3) Organizational Performance Assessment;

(4) Organizational Competence.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo serd abordada a apresentacdo do tema de pesquisa, a
formulacdo do problema, a definicdo dos objetivos da pesquisa, a justificativa tedrica

e pratica e a estrutura da pesquisa.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Com o acirramento da competicdo no mundo dos negdcios, ocasionada pela
globalizagdo e ambientes cada vez mais instaveis e dindmicos, as organizacGes
precisam estar em continuo crescimento e mudanga. As organizagfes passam a
competir em ambientes mais amplos que anteriormente, 0S concorrentes passam a
ser mais agressivos oferecendo pregos menores ou produtos inovadores, os clientes
passam a ter o poder de escolha exigindo qualidades superiores, inovagdes e
precos mais baixos. Para manter um crescimento continuo nesta nova realidade, as
empresas precisam ter um foco de atuacao bem delineado, pois ha poucas chances
de erros para satisfazer os desejos de todos stakeholders.

O crescimento continuo néo é algo impossivel e as empresas em todo mundo
estdo conseguindo crescer a taxas acima do mercado. Um dos fatores que permite o
crescimento é a escolha da estratégia que cada organizacado ira seguir. A estratégia
permite as organizagdes atingirem os objetivos desejados. Para Fernandes e Berton
(2005), estratégia é o conjunto dos grandes propdsitos, dos objetivos, das metas,
das politicas e dos planos para concretizar uma situagdo futura desejada,
considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e o0s recursos da
organizacdo. Portanto, a estratégia auxilia as organiza¢fes a definir a dire¢cdo que
irdo seguir no longo prazo, os mercados onde irdo competir, as ameagas e
oportunidades do ambiente, as vantagens que terdo perante seus concorrentes, 0s
recursos (tangiveis e intangiveis) que ir8o utilizar para competir. Quando estes
pontos sdo mapeados, a perspectiva de gerenciamento das organiza¢Bes aumenta

consideravelmente.

Para definir a estratégia organizacional e seu processo, as organizacdes

devem considerar os valores e expectativas daqueles que tém o poder dentro e fora
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de suas fronteiras, que séo os stakeholders. Isso é confirmado por Johnson et alii
(2005) quando definem estratégia como a dire¢do e o escopo de uma organizacdo
no longo prazo, que proporcionam vantagem competitiva para a organizacéo pela
configuragdo de recursos dentro de um ambiente desafiador, para atender as

demandas dos mercados e satisfazer as expectativas dos stakeholders.

O conceito de estratégia tem sido bem difundido nos ultimos anos e as
organizac6es aperfeicoaram suas metodologias de definicdo da estratégia. Porém,
um dos grandes problemas que surgiram apés esta fase foi a implantacdo da
estratégia. Para Mintzberg (2000), a estratégia € realizada através de consisténcia
de acdo. Quando as organiza¢fes sentem dificuldades de executar aquilo que foi
planejado os resultados esperados ficam comprometidos. Os ambientes dindmicos
exigem uma implantacéo rapida das estratégias, além de flexibilidade nos planos e

mudancas freqlientes, uma vez que emergem novas necessidades constantemente.

Por esta dificuldade de implantacdo da estratégia, a literatura de
administracdo, economia, psicologia, entre outras, tém discutido as ferramentas
necessarias para ajudar as organizagfes a atingirem os resultados planejados pela
execucdo da estratégia. Uma das ferramentas propostas é a utilizagdo de um
sistema de mensuracdo de desempenho (SMD). Kennerley e Neely (2003) afirmam
gque ao implantar um sistema de mensuracdo de desempenho apropriado a
organizacdo assegura que suas ac¢des sejam alinhadas a estratégia e aos objetivos,
gerando os resultados planejados. De acordo com Neely et alii (2005), um sistema
de mensuracdo de desempenho (SMD) é um conjunto de métricas utilizadas para

guantificar ou avaliar tanto a eficiéncia quanto a efetividade das a¢des.

Uma das necessidades que as empresas tém para garantir seu sucesso € a
de informag0es atualizadas e dinamicas, para que possam verificar se sua estratégia
estd sendo executada e acompanhar o atingimento dos resultados esperados. Com
estas informacdes as organizacdes tém condigfes de medir ou avaliar os resultados
e mudar a direcdo das acoes, caso seja necessario. Portanto, o sistema de medicao
adotado pelas empresas passa a ser relevante e contribui diretamente para uma
maior assertividade do processo decisorio e, conseqiientemente, do sucesso da

organizacdo. De acordo com Sink e Tuttle (1989), é preciso que sejam
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desenvolvidos instrumentos de medicdo e avaliacdo, que alimentem
sistematicamente o processo de tomada de decisfes, definindo detalhadamente o
processo de gestdo e avaliando sua eficacia e eficiéncia assim como a sua

abrangéncia e consisténcia.

Um sistema de medi¢cdo de desempenho auxilia no acompanhamento da
execucdo da estratégia. Para Meyer (2000), a medicdo do desempenho deve
maximizar a eficacia das equipes e, portanto, estas devem se concentrar em
processos capazes de melhorar o fornecimento de produtos e servigos aos clientes,
através de indicadores de processo que monitorem tarefas e atividades geradoras
de resultados. A partir da mensuracdo do desempenho, a empresa pode ser
realimentada com os resultados e também com as mudancas do ambiente,
readequando suas estratégias. Com este ciclo a empresa cria um sistema dinamico

gue proporciona uma maior competitividade.

Diversos autores, incluindo Neely et alii (1997), Kennerley e Neely (2002) e
Heras et alii (2006), mostram os varios sistemas de medi¢cdo de desempenho que
existem, suas estruturas e principais caracteristicas. A literatura sobre os SMDs é
bastante rica, entretanto, ainda existem poucos estudos que analisam e comprovam
empiricamente a efetividade da utilizagdo destes sistemas nas organizagdes. Como
o tema é recente, os estudiosos do assunto continuam encontrando novas variaveis
gue auxiliam ou afetam a utilizagdo destes sistemas e dos resultados. Alguns
exemplos recentes sdo: a necessidade de se ter indicadores dindmicos, de se
trabalhar de forma preditiva perante os possiveis problemas e a necessidade de se

avaliar ativos intangiveis.

A presente pesquisa pretende propor uma metodologia composta de varios
critérios que avalia a efetividade dos sistemas de medicdo de desempenho. E
importante diferenciar eficiéncia de efetividade. Para Neely et alii (2005), a eficiéncia
busca maximizar a utilizagdo dos recursos para se executar uma tarefa, enquanto
efetividade é o grau de atendimento das necessidades de quem espera a conclusao
da tarefa. Simons (2000) também chama a atencéo para a importancia de diferenciar
os dois conceitos e reforca dizendo que efetividade se refere a extensdo na qual

uma atividade atinge os resultados desejados e eficiéncia é o nivel de recursos que
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sdo consumidos para atingir certo nivel do resultado. Portanto, a pretensdo desta
pesquisa é propor uma metodologia que verifiqgue o grau em que os SMDs auxiliam a

executar as estratégias com maior efetividade e eficiéncia.

Os critérios propostos de avaliagdo do SMD ajudam a verificar se ele
realmente auxilia no controle da execugéo da estratégia e, se ndo, quais 0s pontos
criticos a serem trabalhados para melhorar. Esta pesquisa também relata um estudo
de caso no qual estes critérios propostos sao verificados a fim de validar cada um.
Estes critérios para verificar a efetividade do SMD séo passiveis de utilizagdo por
qualquer empresa que tenha um SMD ou queira implantar um de acordo com suas
caracteristicas. Para verificar a consisténcia dos critérios, foi feito um estudo de
caso em uma organizacdo de telecomunicagbes por suas caracteristicas de

constante inovagdo e mudanga e um ambiente de alta competig&o.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

No ambiente empresarial de alta competitividade ter uma estratégia € um dos
pontos mais importantes para se obter os resultados esperados. Entretanto, é
comum encontrarmos organizagdes que tém boas estratégias desenhadas, e nao
tém um bom resultado geral. As vezes, isso ocorre porque as organizacdes tém
dificuldades de colocar em préatica o que foi desenhado. Desta forma, a estratégia
ndo passa de inteng6es e planos que ficaram no papel e ndo agregaram valor para a
organizagdo. Estudiosos da teoria de medidores de desempenho, como Kaplan e
Norton (1996), Martins (1999) e Kennerley e Neely (2003), postulam que a
mensuracdo de desempenho é a melhor forma de garantir que a estratégia seja
colocada em pratica. A medida que se mensura o desempenho, a organizacdo pode
constatar se estd no caminho certo e, caso ndo esteja, pode mudar o rumo das
acdes para que possa atingir o que foi tracado. Quando as organizacfes nao
mensuram o desempenho, correm o risco de errar o caminho ou perder o foco do

planejado e assim n&o executar o pretendido, comprometendo os resultados.

A medicdo do desempenho pode ajudar a organiza¢éo a controlar a execugao
da estratégia e, por isso, a qualidade do sistema de medi¢cdo de desempenho que a
organizacdo utiliza tem grande influéncia sobre o resultado. A utilizacdo de

indicadores de desempenho nas organizagfes € bastante antiga, mas antes dos
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anos 90 o foco era 0 ganho de eficiéncia e a mensuracao de indicadores unicamente
financeiros. Apos os anos 90, surgiram SMDs mais desenvolvidos, que passaram a
abordar indicadores de longo prazo relativos a clientes e nivel de aprendizado.
Entretanto, a utilizacdo formal destes SMDs com foco em longo prazo ainda é
restrita a algumas organizagfes, nas quais ainda geram muitas davidas, indicando

que h&a melhorias a serem feitas.

Para Neely et alli (2005) é na escolha de uma metodologia de MD ou um SMD
formal e na sua implantacdo que a organizagdo aumenta ou diminui seu resultado.
Apesar da existéncia de varios SMDs, ainda ndo ha um que contemple todos os
requisitos importantes de medidores de desempenho para a organizagdo. Na
proposicdo de avaliacdo de SMDs, Heras et alii (2006) escolheram nove SMDs e
avaliaram-nos segundo alguns critérios que, na sua opinido, constituiiam um SMD
ideal. Concluiu que nenhum deles cobria todos os critérios. Por isso, ainda ha
espaco para a construgcdo de modelos estruturais mais completos. Além do
desenvolvimento de modelos estruturais, € necessaria uma ferramenta que possa
avaliar a amplitude dos sistemas de medi¢cdo de desempenho e ajudar na definicao

do tipo de sistema que cada organizacgéo precisa, de acordo com a sua cultura.

Esta pesquisa visa a propor critérios que um SMD deve seguir para que tenha
consisténcia e efetividade para as organizacGes. Nesta proposta, a intencdo é
abordar todos os temas que podem afetar o SMD da organizacado, tanto aqueles
comumente tratados, como o balanceamento dos indicadores, até aqueles pouco
abordados e as vezes até esquecidos, como a flexibilidade dos indicadores e a
capacidade de usa-los de forma preditiva. Tais idéias podem sinalizar dire¢6es em
que a literatura de SMDs pode continuar evoluindo e parametrizar os esforgos para
as empresas customizarem os SMDs ja existentes para suas realidades. Portanto,

procurar-se-a responder a seguinte pergunta:

Que critérios um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) deve

obedecer para ser efetivo?

E importante ressaltar o significado da efetividade do SMD. Neste estudo

assume-se que efetividade refere-se ao grau em que o SMD ajuda a executar a
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estratégia desenhada de forma a garantir que ela atenda as necessidades de quem

espera sua concluséo.

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa é propor critérios de teste de efetividade de
um sistema de medicdo de desempenho. Os critérios ajudardo a ver se o SMD
utilizado por qualquer organizagdo aborda todos os pontos necessarios para
melhorar sua efetividade. Apdés a proposi¢do dos critérios 0 mesmo sera testado,
para validar a consisténcia dos mesmos, em uma organizagdo atuante no mercado

de telecomunicac¢bes que tem como caracteristica ser dinamico, inovador e instavel.

A partir do resultado encontrado, a pesquisa ajudard a entender melhor
alguns pontos chaves que os SMDs devem focar, ajudara a enriquecer a teoria com
pontos ainda pouco estudados pela literatura de medicao de desempenho, além de

apontar falhas e vieses no SMD em uso pela organizacdo estudada.

Os objetivos especificos da pesquisa séo:

e realizar uma revisao bibliogréfica sobre estratégia e medicdo de desempenho,
a fim de levantar a vanguarda dos temas e também as necessidades a serem
abordadas;

e desenvolver critérios de teste de efetividade de SMDs;

e testar os critérios através de sua aplicagdo em uma organizagéo da industria
de telecomunicacgdes;

e avaliar a aderéncia dos critérios na situagédo da empresa estudada;

e apontar conseqiéncias e sugestdes de melhoria do SMD da empresa

estudada.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Com o acirramento da competicdo as empresas precisam criar vantagens
competitivas para manter seu crescimento e longevidade. Para ter este diferencial
perante os concorrentes sdo muito importantes a definicdo e desenho da estratégia.

Porém, apesar de ter uma estratégia bem feita muitas empresas ndo conseguem se
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manter no mercado. Um dos motivos € que, mesmo tendo estratégias bem
desenhadas, as organizacdes ndo conseguem colocé-las em pratica. A literatura de
SMD trouxe para as organizagfes sistemas que ajudam a traduzir a estratégia em
acOes (KAPLAN e NORTON, 1992, 1996, 2000, 2004; SIMONS, 2000; NEELY et alii,
1997, 2005; KERKLAAN et alii, 2006; BOURNE et alii, 1995, 2000; WISNER e
FAWCETT, 1991; FERNANDES et alii, 2006; ECCLES, 1991; MARR et alii, 2004). A
partir dai, muitas organizacdes comecaram a adotar SMDs modernos com
indicadores balanceados.

Apesar dos SMDs ajudarem as organizacdes a executarem o que foi
planejado, eles podem apresentar vieses que dificultam atingir o objetivo esperado.
Entre as falhas que podem ocorrer nos SMDs adotados por empresas estdo: a
escolha do sistema a ser usado, sua implantagédo, a escolha dos indicadores que
melhor traduzem a estratégia (TAPINOS et alii, 2005; JOHNSON, 2006), o
balanceamento dos indicadores para que mecam resultados de curto prazo sem
perder a visdo de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1992, 1996, 1997, 2000, 2004
e 2006; SIMONS, 2000), a influéncia cultural da organizagdo (PRAHALAD E HAMEL,
1990; FERNANDES et alii, 2006), o desdobramento da estratégia (KAPLAN E
NORTON, 1992, 1996, 2000, 2004 e 2006; ECCLES, 1991), a eficiéncia dos
indicadores (NEELY et alii, 1997, 2003 e 2005; KERKLAAN et ali, 2006), a
comunicabilidade dentro da organizacdo (ECCLES, 1991; MARR et alii, 2004), a
viabilidade de mensuracéo através dos sistemas existentes (KENNERLEY e NEELY,
2003; SIMONS, 1995), a estrutura de remuneracao e recompensa (BOURNE et alii,
2000; FRANCO, 2004), a flexibilidade de poder mudar para acompanhar as
mudancas do mercado (SIMONS, 1995; WISNER e FAWCETT, 1991), e o
aprendizado organizacional (KAPLAN 2006; NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Por isso,
0 processo de escolha do SMD mais adequado, que se encaixe na estrutura e

cultura da organizacéo, é muito importante.

A literatura aborda alguns pontos que as organizacdes devem trabalhar para
implantar um SMD. Mas pouco € falado da escolha de SMDs adequados para a
organizacdo e se o SMD escolhido abrange os fundamentos basicos necessarios

para atingir os objetivos organizacionais. Geralmente os SMDs sdo férmulas ou
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estruturas pré-concebidas que séo replicadas em vérias organizacdes sem levar em

consideracgéo a especificidade de cada uma delas.

Antes mesmo de tratar da estrutura interna da organizacdo, ha alguns
conceitos estruturais que os SMDs deveriam seguir para terem efetividade. A
proposta desta pesquisa € levantar os conceitos que as organizacdes devem seguir
para ter efetividade e aprofundar na abordagem de como eles devem completar um
SMD. Desta forma, a pesquisa propde um método para as organizacdes avaliarem a
efetividade do SMD que utilizam e, a partir dai, melhora-lo, desenvolvé-lo ou até
mesmo troca-lo em busca de um modelo que melhor se adeqliie ao objetivo
estabelecido. Para que os critérios propostos para avaliagdo de consisténcia do
SMD tenha validade e seja confidvel € necessario testa-lo. Por isso, sera feito um
teste dos critérios em uma empresa do mercado de telecomunica¢des que tem por
caracteristica ser bem dinamico e instavel. Com o estudo de caso pode-se verificar a

validade dos critérios, bem como usé-los para propor melhorias e desenvolvimentos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em seis partes. A primeira parte compreende uma
introducéo sobre o tema que foi estudado. Nesta, é tratada a apresentacédo do tema,
a formulacao do problema e a definicdo dos objetivos da pesquisa, envolvendo tanto
0 objetivo geral como os objetivos especificos que foram buscados. Esta parte

também retrata a justificativa para a pesquisa e sua estrutura.

A segunda parte do projeto apresenta a fundamentacdo tedrica que da
subsidios para a pesquisa. Esta fundamentagdo tedrica se baseia na teoria de
medidores de desempenho e se divide em duas partes: a) SMDs, seu conceito e
histérico, e b) os critérios de avaliagdo de efetividade de SMDs: a aderéncia do
sistema de medicdo de desempenho com a estratégia, o balanceamento dos
indicadores de curto e longo prazo, a influéncia cultural da organizacao, a coeréncia
no desdobramento dos indicadores, a verificagdo da eficiéncia dos indicadores, a
comunicabilidade dos indicadores, a informatizacdo do sistema de medi¢do, a
estrutura de remuneracdo e recompensa, a flexibilidade e adaptabilidade dos

indicadores escolhidos e 0 aprendizado gerado na organizacao a partir do SMD.
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A terceira parte do projeto mostra a metodologia de pesquisa utilizada na
investigacdo. Nesta parte, sdo apresentadas as variaveis de pesquisa, a definicdo
constitutiva e operacional das categorias analiticas, a delimitagdo e o desenho da
pesquisa que mostra os critérios utilizados para a definicdo da populacdo e amostra,

a coleta e tratamento dos dados coletados e as limitagBes do estudo.

Na quarta parte é apresentado o estudo de caso e a andlise dos dados. E
feita uma apresentacdo da pesquisa, uma contextualizacdo do espacgo temporal e da
metodologia. Nesta fase também s&o descritos os dados e sua interpretacéo. E por
ultimo é feita uma ponte analitica dos dados coletados e interpretados com relacédo

ao quadro tedrico.

A quinta parte € composta pela conclusdo do estudo e recomendagfes para

pesquisas futuras. Por fim, sdo as referéncias bibliograficas e os anexos da pesquisa.
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CAPITULO 2 - QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Para referenciar teoricamente a pesquisa foi feito um estudo de assuntos
relacionados a sistema de medi¢do de desempenho. Foram levantados os principais
autores através de uma revisdo bibliogréfica, e levantados os temas mais discutidos
por eles sobre SMD. A partir deste levantamento foi elaborado no referencial teérico
0 conceito do SMD, sua histéria e alguns dos parametros mais discutidos dentro do
tema. Pelo fato do estudo abordar a visdo de varios autores a fim de propor critérios
de avaliagdo para SMDs, 0 mesmo tem um carater prescritivo. Esta caracteristica
tem o intuito de sintetizar todas as visbes para facilitar o entendimento e

desenvolvimento do assunto.

2.1 SISTEMAS DE MEDIGCAO DE DESEMPENHO

Debates recentes tém tratado da importancia das empresas exercerem a
capacidade de executar suas estratégias. Ndo basta mais as empresas terem
estratégias bem tracadas em niveis de detalhes e com definigcbes bem delineadas. O
mais importante € colocar a estratégia em pratica. A boa estratégia é aquela que
pode ser executada, e cuja execucdo possa levar a um resultado préximo ao

esperado.

Os sistemas de mensuracdo de desempenho (SMD) sdo ferramentas que
ajudam a acompanhar a execucdo das estratégias. Em seu estudo, Marr (2004)
mostra que as organiza¢gfes que adotam um SMD tém resultados melhores que
aquelas que ndo adotam esta ferramenta. Lingle e Shiermann (1999) fizeram uma
pesquisa em vérias empresas nos Estados Unidos e descobriram que, naquelas
onde os executivos concordavam com os critérios determinantes de sucesso e que
0s revisavam pelo menos duas vezes ao ano, 0 desempenho melhor em questdes
financeiras, de penetracdo de mercado e habilidade de mudar era melhor. Tais
relatos sugerem que medir pode ter um papel importante para traduzir a estratégia

organizacional em resultados.

Neely et alii (2005) definem SMD como um conjunto de métricas usadas para

quantificar tanto a eficiéncia como a efetividade das agbes. Este processo de
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quantificac@o é chamado de medicao de desempenho (MD). O conjunto de métricas
do SMD é composto de indicadores de desempenho (ID) que séo as ferramentas
utilizadas para quantificar ou a eficiéncia ou a efetividade. Estes indicadores de
desempenho sao criados pelas empresas a partir das estratégias, para que possam
acompanhar seus resultados com freqiiéncia e, assim, garantir que tudo aquilo que
foi delineado no plano estratégico seja executado e aufira os resultados esperados.
Para Johnson (2006), é desejavel se definir o que é sucesso e medi-lo antes de ir
atras dele, seja ele penetracdo de mercado, margem de lucro, retorno sobre o
investimento, imagem da marca, ou receita residual. A partir destas definicdes, uma

estratégia pode ser escolhida e executada.

Certo e Peter (1993) sugerem a adocdo de métodos de controle para
monitorar e avaliar o processo de administracédo estratégica, a fim de melhora-lo e
assegurar-lhe um funcionamento adequado, fazendo com que as estratégias se
desenvolvam da forma como foram planejadas, 0 que ajuda a alta administracdo a

atingir as metas organizacionais.

Para Simons (1995), o SMD é um processo simples e basico que consiste em
prover metas, dizer as pessoas com base em que elas serdo recompensadas, dizer
0 que ndo fazer, dizer em que a empresa acredita, pedir suas idéias e compartilhar
conhecimento. De acordo com Simons (1995) os sistemas de controle de gestdo
acomodam ambas estratégias, deliberadas e emergentes, na organizacdo. O autor
propde quatro tipos de sistemas formais de controle de gestdo. Um é o sistema de
crengas que sdo usados para definir, comunicar e reforcar os valores, propositos e
dire¢cbes da organizacao, a fim de divulgar os principais valores organizacionais e
guiar os comportamentos de todos os funcionérios para procurar oportunidades. Os
escritos de missédo, visdo e propositos da organizagao séo exemplos de sistemas de

crencgas.

O segundo sistema é o sistema de limites que é utilizado para estabelecer
limites e regras explicitas a serem respeitadas pelos funcionarios. Estes sistemas
séo criados através de codigos de conduta do negdcio, sistemas de planejamento
estratégico e as diretivas operacionais. O objetivo deste sistema de limites € permitir

a criatividade individual dentro dos limites de liberdade definidos e, por isso, a
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analise dos riscos a serem evitados tem importante papel na definicdo dos sistemas

de limites.

O terceiro sistema de Simons (1995) é o sistema de controle de diagnéstico
gue sao feedbacks formais utilizados para monitorar os resultados organizacionais e
corrigir os desvios dos padrbes de desempenho pré-definidos. A intencdo deste
sistema € prover motivacdo, recursos e informacdo para assegurar que as
estratégias e objetivos organizacionais serdo atingidos. Exemplos do sistema de
controle de diagndstico sao os planos de negdcio e o orcamento cujas andlises das

variaveis criticas de desempenho influenciam o desenho destes sistemas.

O quarto é o sistema de controle interativo que € utilizado pela alta
administracdo para que eles possam se envolver nas decisdes e atividades dos
subordinados. A finalidade deste sistema é focar a atengdo organizacional e
incentivar o didlogo e o aprendizado nas incertezas estratégicas e provocar o
surgimento de novas iniciativas e estratégias. Isso € feito através de reunifes
presenciais com os subordinados e o continuo questionamento e desafio dos dados,
hipéteses e planos de acdo. Portanto, a andlise das incertezas estratégicas

influencia o desenho destes sistemas interativos.

Além de entender a importancia da utilizagcdo dos IDs, MDs, e SMDs para
melhorar os resultados, também é primordial analisar como eles sdo criados e
aplicados nas organiza¢cbes. De acordo com Neely et alii (2005), os SMDs podem

existir em trés diferentes niveis:
1- como indicadores de desempenho individuais;

2- como um conjunto de indicadores de desempenho, onde assumem o

papel de uma entidade;

3- como relacionamento com o ambiente em que operam.
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Figural Estrutura para o desenho do sistema de medicdo de desempenho

O Ambiente

Indicadores
individuais
‘ Indicado

individuais

Sistema de
Medicdo de
Desempenho

Indicadores

individuais

individuais

Fonte: adaptacdo de Neely et alii (2005, p. 1229).

Ainda ha muito que se desenvolver nesta &rea, uma vez que muitas
organizagbes ainda focam nos indicadores individuais ou no SMD “modelo”,
correspondente ao segundo nivel de Neely et alii (2005). Aqueles que focam nos
indicadores individuais ainda tém como principal medida o foco no financeiro e na
melhoria de eficiéncia. Para Kaplan e Norton (1996), este foco financeiro € limitado,
pois as medidas financeiras empregadas sdo genéricas e ndo estdo relacionadas
com objetivos estratégicos especificos que irdo prover uma vantagem competitiva
sustentavel. As medidas financeiras retratam o passado, mas para competir em um

ambiente dindmico as organizacdes precisam trabalhar focando o futuro.

Existem alguns SMDs que sdo focados nos recursos organizacionais que
auxiliam as organizagbes a desenvolver indicadores de desempenho com
perspectiva de longo prazo. Este conceito € o do SMD no segundo nivel de Neely et
alii (2005), como um conjunto de métricas em que ha indicadores balanceados
considerando os objetivos financeiros e os ndo-financeiros, os de curto prazo e de
longo prazo. Neste nivel, o alinhamento horizontal e vertical dos indicadores também
€ importante, assim como a verificagdo da existéncia de indicadores conflitantes

entre si.
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Esta pesquisa visa a abordar o estudo do SMD em seu nivel mais complexo
da estrutura, aquele que interage com o ambiente. Neste nivel os SMDs reforcam a
estratégia organizacional, sdo alinhados com a cultura organizacional, sao
integrados a um sistema de recompensa e reconhecimento, e também conseguem
ser dinAmicos e reagir a ag¢Bes da concorréncia e das necessidades dos
stakeholders.

Esta dissertagdo prop®e critérios para avaliar a efetividade dos medidores de
desempenho utilizados nas organizacdes. Assume-se 0 paradigma e as premissas
da visdo baseada em recursos da organizacdo. Wernerfelt (1984) postula que as
organizagbes podem ter uma vantagem competitiva descobrindo e desenvolvendo
recursos internos que sdo de dificil imitacdo, como a fidelidade dos consumidores, a
experiéncia em producdo, o desenvolvimento tecnoldgico, entre outros. Assim, leva-
se em considerac&o néo so resultados financeiros, mas também se as organizacGes
dédo atencdo a estes recursos, que sdo intangiveis, como o capital intelectual. Os
critérios aqui propostos procuram olhar a especificidade desses recursos e mensura-
los ou avalia-los, tomando os pontos chave para crescimento e diferenciacdo. Utiliza-
se indicadores para medir estes ativos para a organiza¢do e, consequentemente,

estimula-se o seu desenvolvimento criando uma vantagem perante os concorrentes.

S&o indmeros os SMDs existentes que abordam apenas indicadores
financeiros, ou so intangiveis, ou os dois de maneira balanceada. A Tabela 1,
construida com base em Martins (1999), Kennerly e Neely (2003), Marr et alii (2004)
e Neely (2005) apresenta alguns SMDs existentes na literatura, bem como o tipo de

indicadores que privilegiam:
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Sistema de Medicao de Desempenho Autores .Tipo de
indicador
Matrix de medicdo de desempenho Keegan et alii. (apud Neely 2005) Financeiro
Estrutura de resultados determinantes Fitzgerald et alii. (apud Martins 1999) Financeiro
Piramide SMART Lynch & Cross (apud Neely 2005) Financeiro
Balanced Scorecard Kaplan e Norton (1992) Balanceado
Modelo de auditoria de capital intelectual  |Brooking (apud Marr et alli. 2004) Intangiveis
Modelo de macro processo Brown (apud Kennerly e Neely 2003) Financeiro
Tableau de Bord Epstein e Manzoni (apud Neely 2005) Balanceado
Monitor de ativos intangiveis Sveiby (apud Marr et alli. 2004) Intangiveis
Navegador Scandia Edvinsson e Malone (apud Neely 2005) |Intangiveis
indice de capital intelectual Roos et al. (apud Marr et alli. 2004) Intangiveis
Modelo de exceléncia em negécios EFQM (apud Neely 2005) Financeiro
Desempenho de prisma Neely et al. (2002) Balanceado

Fonte: adaptado de Martins (1999), Kennerly e Neely (2003), Marr et alii (2004) e Neely (2005).

Os SMDs no inicio tinham foco basicamente financeiro, entretanto, com o

tempo, foram se adequando as necessidades das organizagBes de competir em

ambientes dindmicos. Por isso, comecaram a adotar pardmetros ndo financeiros,

como os indicadores que mensuram ativos intangiveis como o capital intelectual,

aprendizado e inovagéo.

O objetivo dos SMDs também foi se aperfeicoando com o tempo. No inicio,

eles eram adotados para controlar resultados. Hoje as organiza¢gfes os adotam com

diversos propositos e cada qual tem o seu, mas ndo é s6 para controlar apenas

resultados. Marr (2004) pontua trés razfes gerais para se adotar um SMD:

1 — implantar e validar a estratégia organizacional;

2 — influenciar o comportamento dos colaboradores;

3 — reportar externamente o desempenho e a governanca corporativa.

! Estes modelos serdo retomados e explicados no item 2.3.2.1
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Assim, o0 escopo desta ferramenta passa a ser importante para as

organizagdes e sua utilizacdo ganha forca.

Existem ainda outros beneficios associados a adogdo de SMDs. Por exemplo,
muitos sdo os casos de empresas que tracam suas estratégias e ndo acompanham
se as mesmas estdo sendo colocadas em préatica (KAPLAN e NORTON, 1992). Em
alguns casos, a falta deste acompanhamento faz com que a empresa tome rumos
indesejaveis, distintos daqueles tracados em sua estratégia. Neste sentido, um
sistema de acompanhamento pode facilitar a execugdo e garantir que a estratégia

real esteja alinhada com a estratégia delineada.

Além de garantir o alinhamento da estratégia e a sua execug¢ao, um sistema
de medicdo pode auxiliar no atingimento dos objetivos tragados, porque comunica a
funcdo de cada participante da empresa, suas atribuicbes e resultados esperados.
Além disso, integra toda a empresa com o0s objetivos comuns tragados na estratégia.
Sem um sistema de medigdo, os diversos departamentos de uma empresa podem
atuar como vetores divergentes, apontando para lados opostos, 0 que pode ser

muito prejudicial para os resultados da empresa como um todo.

Para Martins (1999), a possibilidade de melhoria continua é outro beneficio da
adocdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho. As mudancas no mercado sao
muitas e isso obriga as empresas a terem que adaptar sua estratégia previamente
desenhada as novas realidades que surgem com freqiiéncia. Se houver um
acompanhamento rigoroso de todos os objetivos e da forma como estdo sendo
perseguidos, h4 um maior controle dos fatos e dos dados da empresa. Estes fatos e
dados realimentam toda a empresa, a qual passa a ter a oportunidade de realinhar
seus objetivos ou agbes a fim de melhorar seus resultados. De acordo com
Fernandes e Berton (2005), o desenvolvimento de um SMD, de forma consistente
com o0s objetivos estratégicos, contribui de maneira decisiva para a efetiva
implantagdo e consolidacdo de estratégias de melhoria do desempenho
organizacional, impulsionando as mudancas necessarias, inclusive promovendo uma

mudanca critica da cultura organizacional, quando for o caso.
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2.2 HISTORICO

De acordo com Neely (2005), os estudos sobre SMD comegaram a tomar
corpo nos anos 50 com uma publicagdo de Ridgway, em 1956, no “Administrative
Science Quaterly”, intitulada “Dysfunctional Consequences of Measurement”, na qual
foram discutidas as vantagens e desvantagens de indicadores de desempenho,
tanto individuais como os mudltiplos. Neste artigo Ridgway também pontuou, de
acordo com Neely (2005), indicadores agregados contestando a tendéncia de se
quantificar o maior nimero de variaveis possiveis para direcionar o gerenciamento

das organizacdes.

Mas foi nos anos 80 e 90 que o tema SMD ganhou mais forca. Nessa época,
0s pesquisadores comegaram a propor indicadores de desempenho que se
adequavam melhor ao acompanhamento de resultados e ao dinamismo do mercado.
A pesquisa deste periodo passou a propor a utilizagdo de indicadores balanceados,
uma vez que os indicadores, por si s6s, ndo agregavam valor a empresa e tinham o
foco no curto prazo. Neely (2005) faz uma revisdo bibliogréafica, histérica e evolutiva
do desenvolvimento da teoria e préatica dos indicadores de desempenho. Ele mostra
os modelos de SMDs que foram langados neste periodo, como a matriz de medicao
de desempenho de Keagan et alii, a piramide de desempenho de Lynch e Cross, o
guadro de determinantes de resultados de Fitzgerald et alii, e 0 balanced scorecard,
de Kaplan e Norton. Estes autores abriram uma rica corrente de trabalhos focando

como se pode desenvolver e implantar estes sistemas de desempenho balanceados.

2.3 PROPOSTA DE CRITERIOS PARA AVALIAR A EFETIVIDADE DE SMD

Para que o SMD seja efetivo e influencie no resultado ele deve estar
incorporado no dia-a-dia da empresa e na maneira de agir dos funcionarios, isto &,
na cultura organizacional. Muitas empresas adotam SMDs para medir seu
desempenho, entretanto, os sistemas ndo sdo enraizados na acgdo diaria das
organizagdes e sdo vistos mais como uma ferramenta estatica que um instrumento
para descobrir e viabilizar vantagens competitivas. Kennerley e Neely (2003)
pontuam que, apesar de todo tempo e esforco despendido para redesenhar SMDs,
ha poucas evidéncias de que as organizagGes estdo obtendo reais beneficios com
seus SMDs.
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Portanto, pode ser interessante & empresa conhecer critérios para estruturar
um SMD e avaliar sua efetividade, tanto no caso de empresas que optam por
adaptar um modelo “de prateleira” de SMD, como o balanced scorecard, como no
caso daquelas que decidem construir um SMD a partir de suas necessidades

particulares.

Para levantar os critérios para verificar a efetividade do SMD foi feita uma
extensa revisdo da literatura especializada. Os itens abordados pelos autores
visitados foram utilizados como critérios ou categorias dentro de um critério. Os
critérios de avaliagdo de efetividade de SMD aqui proposto foi construido de forma
tal a aproveitar todos os itens que foram abordados pelos autores. Foram inseridos
também itens que tém sido pouco ou ndo discutidos, como a mensuracdo de
competéncias, a mensuracéo de forma preditiva, a aprendizagem organizacional, e a

ndo-necessidade de se mensurar para se obter bons resultados.

A partir da revisao literaria e da percepgdo de necessidades de novos pontos
para se ter um SMD efetivo, esta pesquisa propde dez critérios a serem avaliados
por uma organizacao. Estes critérios também sé@o desdobrados em categorias, ao
todo vinte e duas, que descrevem fatores que a organizacao pode trabalhar para ter
um SMD efetivo, isto é, que ajude a organizacdo a executar sua estratégia. Por se
tratar do mapeamento de varios critérios através da sintese de varias idéias, a
pesquisa assume um carater extensivo na quantidade e, por isso, nao foi viavel
aprofundar muito em todas elas. A Tabela 4 apresenta os critérios propostos, suas
categorias, uma explicagcao das categorias e a base literaria utilizada para chegar na

proposicao destes critérios.
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Tabela2 Critérios de um SMD efetivo
Critérios Andlise categoérica Explicacdo da categoria Base da Literatura

1 - Aderéncia a
estratégia

Estratégia de atuacao

Tipos de estratégia a serem adotadas para
competir: prospeccéo, defesa, andlise, reacéo

Miles e Snow (1978)

Foco no ambiente externo e
interno

Tragar a estratégia vislumbrando o ambiente
externo e o interno. Estratégia genérica de Porter,
visdo baseada em recursos e SWOT

Andrew (1981); Wernerfelt (1984); Prahalad e
Hamel (1990), Barney et alli (1991); Simons
(2000); Oliveira (2001); Porter (2002)

Alinhamento dos SMDs
com estratégia

A conexd@o do SMD com a estratégia desenhada

Kaplan e Norton (1996); McAdam & Bailie (2002);
Neely (2003; 2005); Marr (2004); Tapinos et alli
(2005); Johnson (2006)

2 - Balanceamento
de indicadores

Tipos de indicadores

Utilizacéo de indicadores, financeiros, ndo
financeiros, intangiveis, de curto e longo prazo

Eccles (1991); Chakravarthy (1995); Fischmann e
Zilber (1999); Simons (2000); Kaplan e Norton
(2000); Bourne et alli (2000); Kennerly e Neely
(2003); Marr et alli (2004)

Ativos intangiveis e
desenvolvimento de
competéncias

Desenvolvimento de competéncia essencial e
individual na organizacéao

Prahalad e Hamel (1990); Kaplan e Norton (1996);
Oliveira (2001); Brandéo e Guimarées (2001); Marr]|
et alli (2004); Sneyd e Rowley (2004); Dutra
(2004); Fernandes e Fleury (2005); Cauduro
(2005)

Concorrentes

Acompanhamento do desempenho do concorrente
através de benchmarking

Eccles (1991); Dence (1995); McAdam e Bailei
(2002); Marr (2004); Neely et alli (2005)

3 - Influéncia
cultural

Cultura Organizacional

Influéncia da cultura organizacional no sucesso de
implantagdo do SMD

Mintzberg et alli (2000); Franco e Bourne (2003);
Marr et alli (2004); Sneyd e Rowley (2004); Neely
et alli (2005); Kaplan e Norton (2006); Sobotka et
alli (2006); Fernandes (2006)

4 - Desdobramento
da estratégia

Estrutura para gerar uma
acao estratégica

Geragao de acéo e feedbacks em prol de melhorias
pelos indicadores

Kaplan e Norton (2000); Simons (2000); Marr
(2004)

Mapas causais

Desdobramento da estratégia em operacéo através
de mapas estratégicos, mapas de criag&o de valor

Kaplan e Norton (2000); Simons (2000); Neely et
alli (2003); Marr et alli (2004); Marr (2004); Evans
(2004)

Alinhamento interno

Integrag&o horizontal e vertical dos indicadores, da
estratégia e seus conflitos

Eccles (1991); Neely et alli (2003); Sneyd e
Rowley (2004); Kaplan e Norton (2006);

5 - Eficiéncia dos
indicadores

Indicadores

Eficiéncia dos indicadores pela clareza,
simplicidade, custo e facilidade de medigéo

Simons (1995); Neely et alli (1997; 2003; 2005);
Kaplan e Norton (2000); McAdam e Bailei (2002);
Marr et alli (2004); Marr (2004); Kerklaan et alli
(2006)

Criagao de indicadores

Taxonomia de como criar indicadores eficientes,
quantidade e se sdo realmente estratégicos

Eccles (1991); Neely et alli (2003); Marr et alli
(2004)

6 - Comunicagdo

Comunicagéo,
apresentagéo e
entendimento

Metodologia para comunicar, apresentar e alinhar
entendimentos do SMD para todos

Eccles (1991); Marr et alli (2004); Neely et alli
(2003); Marr (2004)

7 - Informatizagao

Automagcao das
informagdes

Aquisicéo, classificacdo, anélise e disseminagéo de
dados

Eccles (1991); Simons (1995); Neely (1998);
McAdam e Bailei (2002); Kennerley e Neely
(2003); Marr (2004)

8 - Estrutura de
remuneracéo e
recompensa

Alinhamento do SMD com
uma metodologia de
remuneracao e
recompensa

Ligagédo do SMD a remuneragéo e recompensa
para reforcar comportamentos e direcionar agcdes

Simons (1995; 2000); McAdam e Bailei (2002);
Bourne et alli (2003); Franco (2004); Neely et alli
(2005)

9 - Dinamismo

Flexibilidade dos
indicadores

Acompanhamento dos indicadores perante as
mudancas do mercado interno e externo

Wisnerr e Fawcett (1991); Simons (1995); Bititci et
alli (2000); Kennerly e Neely (2002,2003);
McAdam e Bailei (2002); Neely et alli (2005)

Indicadores preditivos

Antecipacéo de agdes futuras

Simons (2000); Neely et alli (2005); Fernandes
(2006);

10 - Aprendizado

Evolugéo dos recursos

Disseminagéao de aprendizados para gerar acdes
para diminuir erros recorrentes e melhorar curva de
aprendizado

Nonaka e Takeuchi (1995); Argyris e Schon
(1996); Mintzberg et alli (2000); Morgan (2002);
Kaplan (2006)

Fonte: autor
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A andlise dos parédmetros que ajudam um SMD a ser efetivo é importante e
pode ser o ponto-chave para o sucesso de uma ferramenta como esta. Fernandes e
Berton (2005) postulam que, para ser realmente eficaz, o sistema de medi¢do deve
ter alguns atributos, cabendo destacar: o alinhamento, ou seja, 0 grau no qual as
medidas empregadas pelos diversos individuos e grupos focam objetivos dispostos
linearmente com os objetivos gerais da organizacéo; a visibilidade do sistema em
todos os niveis e para todos os interessados, o balanceamento dos critérios de
medi¢do, a adaptabilidade do sistema as necessérias mudancas nos objetivos de

medi¢cdo; e a abrangéncia do sistema.

Martins (1999) apresenta o resultado de uma pesquisa do levantamento do
trabalho de diversos autores sobre as varias caracteristicas de SMDs, a saber:
existir medidas financeiras e nao-financeiras; ser congruente com a estratégia
organizacional e competitiva; direcionar e suportar a melhoria continua; ser
dindmico; ter informacgdes disponiveis em tempo real para toda organizacao; ser de
facil interpretacdo por todos funcionérios; identificar tendéncias e progressos; facilitar
o entendimento das relagbes de causa-e-efeito; abranger todo o processo, desde o

fornecedor; influenciar a atitude dos funcionarios; avaliar o grupo e néo o individuo.

Outros autores pontuam 0s critérios importantes para que um SMD seja
efetivo. Na Tabela 3 foi feita uma compilagdo de alguns autores citados na literatura
e os critérios que cada um sugere. Eles foram comparados aos critérios propostos
nesta dissertacdo para que um SMD seja efetivo. A metodologia utilizada para
levantar a sugestéo de critérios por parte de cada autor foi: identificagcao de artigos e
autores que abordassem a questdo da efetividade de um SMD; a leitura das
respectivas publica¢gBes; a compilagdo dos critérios propostos na publicagdo. Como
os estudos de mensuragdo de desempenho sdo recentes, os conceitos adotados
ndo sdo muito rigidos e os autores diferem em algumas terminologias. Por isso, ndo
foi levado em consideragdo tanto a palavra usada, mas sim o contexto do critério
citado por cada autor. Também n&o foi considerada a profundidade na explanacéo

do assunto: s6 a menc¢ao ao critério foi suficiente para sua incluséo na Tabela.
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Tabela 3 Critérios de efetividade de SMD propostos por diversos autores

Critérios deste Maskell \é\g\f\,r;:te Martins eBIO:J?e ;roaSr%c;e Marr |Tangen gte;l?i/ ZeBrgratr;ies Ei?:j: €
Modelo (1989 11991y |99 |2000) [2ooz) |B094 |09 5005 |(2005) (2006)
1 - Aderéncia a
- X X X X X X X X X X
estratégia
2 - Balanceamento
- X X X X X X X X X X
de indicadores
3 - Influéncia cultural X X X
4 - Coeréncia no X X X X X X X X M X
desdobramento
5 - Eficiéncia dos
- X X X X X X X X X
indicadores
6 - Comunicagéo X X X X X X X X X X
7 - Informatizagao X X X X X X
8 - Estrutura de
X X X
recompensa
9 - Dinamismo X X X X X X X X
10 - Aprendizado X X X

Fonte: autor

Observa-se na Tabela 3 que nenhuma proposta é absolutamente abrangente
segundo os critérios desta pesquisa. Mais, mesmo as propostas que aparentemente
cobrem varios critérios ou quase todos, como Franco e Bourne (2003) ou Kaplan e
Norton (2006), muitas vezes ndo chegam a aprofundar a explanacdo dos critérios,
apenas os enumeram como fontes de cuidado e observacdo na implantacdo de um

SMD na organizacao.

2.3.1 Aderéncia a estratégia

A maior parte dos autores € unanime em afirmar que um SMD deve estar
estreitamente vinculado a estratégia empresarial (KAPLAN e NORTON, 1992;
NEELY, 2003, entre outros). Mas como definir estratégia organizacional? Ha muita
literatura sobre este tema, porém néo existe uma definicdo universalmente utilizada.
Quando muito, ha consenso sobre as origens da palavra estratégia, tida como
derivada da palavra grega Strategia, que significa a habilidade de empregar recursos

disponiveis para vencer um conflito militar (MINTZBERG et alli, 2000).
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Oliver (2001) conceitua estratégia como o entendimento da dindmica e
estrutura de uma industria, determinando a posi¢ao relativa da organiza¢do naquela
industria e tomando acdo para mudar a estrutura da inddstria ou a posi¢cdo da
organizagdo para melhorar seus resultados. Esta visdo se concentra no

entendimento do ambiente externo no qual a organizagao esta inserida.

Wernerfelt (1984) conceituou estratégia como um conjunto de acdes que uma
organizacdo traca a fim de atingir uma situacdo desejada, considerando a utilizacéo
de recursos internos da organizacdo que conferem a ela uma vantagem competitiva.
Esta visao, diferentemente da anterior, foca o desenvolvimento de recursos internos
da organizacdo para seu continuo crescimento, considerando, portanto uma visao

interna de estratégia.

Existem na literatura modelos que ajudam no desenho da estratégia
organizacional, alguns com a viséo interna e outros com a viséo externa. Os itens
2.3.1.1 e 2.3.1.2 explicam alguns desses modelos. Parte-se da premissa que a
formulacdo da estratégia € importante para direcionar a organizacdo, pontuando os
passos que auxiliam na execu¢do do planejado e, portanto, ndo pode ser

desconsiderada num estudo que aborda os SMDs.
2.3.1.1 Estratégia de atuagao

A visdo de Miles e Snow (1978) é de que a estratégia reflete uma visédo
complexa dos processos organizacionais e ambientais, considerando atributos como
produtos, mercado, tecnologia, estrutura organizacional e caracteristicas gerenciais.
E a consideracio de todos estes fatores juntos que gera a estratégia. Estes autores
fizeram um estudo de empresas em quatro indUstrias: editoragdo de livros
académicos, alimentos, hospitais e eletrdnica. A partir dai, classificaram os
comportamentos corporativos de acordo com suas estratégias, estruturas e
processos. A classificagdo ocorreu em quatro tipos de estratégias que as
organizagdes podem adotar. Elas podem adotar uma estratégia com comportamento
de prospeccao, de andlise, defesa ou reativa. As organizagdes decidem adotar uma
delas ap6s fazerem uma andlise profunda do ambiente no qual estdo inseridas.

Cada organizagdo deve adotar uma estratégia Unica, de acordo com o ambiente e o
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mercado em que participa. Estratégias diferentes tém necessidades particulares de

informacdes e requisitos de implantagéo Unica.

Dos quatro tipos de estratégia, os trés primeiros pretendem melhorar o
desempenho organizacional, enquanto o Ultimo visa & manutengéo do status quo da

organizacao:

e prospeccdo: a organizagdo quer ter acesso ao maior mercado
possivel, e, por isso, busca mercados e produtos inovadores para

incrementar seu constante crescimento.

o« defesa: a organizagdo trabalha em um mercado restrito e seu ponto
forte é a eficiéncia produtiva e o controle da organizagdo. Esta
estratégia foca a estabilidade de desempenho. Por isso, a organiza¢éo
enfatiza a exceléncia dos produtos, qualidade dos servigos aos clientes

e baixos precos.

e analise: esta estratégia compartilha as caracteristicas da estratégia de
prospeccdo e da estratégia de defesa, mas com moderacao em todos
0s pontos, buscando assim um equilibrio. Esta estratégia foca
minimizar o risco e maximizar o lucro, sendo a primeira a introduzir
produtos, mas se contenta em ser o segundo ou terceiro lugar no
mercado na oferta de certos produtos. Os principais produtos sdo os

gue oferecem uma boa relac¢éo de preco e qualidade.

e reativa: esta estratégia ndo proporciona crescimento para as
organizagdes e trabalha reagindo ao ambiente em que atua. Por isso, é
bastante instavel. Nesta estratégia as organiza¢des ignoram novas
oportunidades de negécio e ndo conseguem manter mercados ja
adquiridos ou tomar riscos maiores. Geralmente, as organizacdes
usam esta estratégia quando nenhuma das outras trés estratégias é
seguida de maneira adequada, ou quando ndo ha um vinculo entre a

estratégia, a estrutura, os processos e a tecnologia.
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2.3.1.2 Foco no ambiente externo e interno

Ao tracar as estratégias organizacionais as empresas devem levar em
consideragdo ndo s6 o ambiente externo, isto é, os competidores, 6rgaos
reguladores e o mercado. As organizagGes também tém que levar em consideragao
0S recursos internos e suas vantagens competitivas. Uma andlise dos dois
ambientes pode trazer uma maior chance de sucesso para a organizacdo. Para
propor um desenho estratégico dos ambientes externo e interno, esta pesquisa

mostra 0 modelo de estratégias genéricas de Porter e a visdo baseada em recursos.
2.3.1.2.1 Modelo de Porter

Porter postula que poucas estratégias genéricas sobrevivem a concorréncia
no longo prazo. As estratégias sdo vencedoras quando conseguem criar uma
vantagem competitiva. Para Porter (2002), uma empresa pode ter apenas dois tipos
de vantagem competitiva, baixo custo ou diferenciacdo. Estes tipos de vantagem
competitiva combinados com o grau do escopo competitivo da organizacao, largo ou
estreito, geram quatro estratégias genéricas que podem dar maior rentabilidade e
conforto as organizagOes. Estas estratégias sdo: lideranca em custo, diferenciacao,

foco em custo e foco em diferenciacéo.

Figura2 Modelo de estratégias genéricas

Alto

Grau de diferenciacdo de produto
Baixo

Estreito Largo

Escopo das atividades da organizacao

Fonte: Adaptado de Porter (2002)
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A estratégia de foco em diferenciacdo e foco em custo buscam vantagem
competitiva em uma inddstria pequena ou estreita, enquanto a estratégia de

diferenciagéo e lideranca de custo sao utilizadas em mercados e indUstrias maiores.
Diferenciagao

Esta estratégia € vinculada & identificacdo de mercados alvos e a descoberta
de suas necessidades. A partir do momento que a organizagcdo conhece o que seus
clientes desejam, faz produtos ou servigos Unicos para atender suas necessidades e
garantir sua lealdade. Ao desenvolver produtos Unicos, a indUstria pode garantir a
cobranca de um prego premium por eles, uma vez que oferece maior valor agregado

ao cliente.
Lideranca em custo

A empresa com esta estratégia tem como objetivo ser a organizagdo que
produz com os menores custos da industria. Caso a organizagdo consiga colocar
seus produtos no mercado no prego médio da concorréncia e ter custos mais baixos
sua margem de lucro é maior. A lideranca em custo é, geralmente, realizada em
indUstrias onde a producédo é grande e pode haver economia de escala por meio de
instalacbes mais modernas e processos operacionais eficientes, como o
gerenciamento da qualidade total e seis sigma. A organizacdo que adota esta
estratégia também pode repassar a vantagem de custo proporcionada pela sua
eficiéncia para o pre¢co do produto e assim consegue maximizar suas vendas,
aumentando sua penetracdo de mercado.

Foco em diferenciacéo

A estratégia de foco em diferenciacdo surge para atender s6 um ou uma
pequena quantidade de segmentos de mercado. A organizacdo tem um foco de
nicho, isto €, em um determinado grupo de clientes, mercado geografico ou linha de
produtos. Para isso, a organizagao tem que entender em detalhes as necessidades
deste segmento escolhido e oferecer produtos diferenciados e que geram um valor

agregado diferente de seus concorrentes para seus clientes.
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Foco em custo

Esta estratégia busca uma vantagem de custo baixo em segmentos de
mercado pequenos. A organizacdo define o mercado a atingir, produz com custos
baixos e pode transferir os ganhos de custo para os pre¢os, que também podem ser
menores. Para isso a organizacao trabalha forte em sua eficiéncia operacional e no

conhecimento deste segmento de mercado alvo.

Assim, apés definir sua estratégia, as organizacdes tém que alinhar os
indicadores de acordo com a escolhida. Conforme mostrado por Simons (2000), uma
organizacdo que tem foco em diferenciagdo tem como indicadores efetivos e
estratégicos indicadores de variacdo de precos e de mix de produtos vendidos. Ja
uma empresa gque tem foco em lideranga de custo tem como indicadores efetivos e
estratégicos a penetracdo de mercado, eficiéncia interna, e precos de matéria-prima.
Assim, cada estratégia direciona a empresa a se esforcar para obter resultados
favoraveis para indicadores distintos, porém com precisdo, constancia e

monitoramento.

2.3.1.2.2 Visao baseada em recursos da organizagao

Nos anos 90, uma outra teoria da concepgdo da estratégia cresceu em
importancia: a visdo baseada em recursos. De acordo com Barney et alii (2001),
nesta escola que foi iniciada por Edith Penrose, a visdo baseada em recurso é
formulada a partir do preceito que as organizacbes competem com base nos
recursos que sdo heterogeneamente distribuidos entre as organizagbes. A
heterogeneidade destes recursos € responsavel pela variabilidade observada no
desempenho financeiro das organizacdes. Para Barney et ali (2001), as
organizagbes podem adquirir vantagens sustentaveis de desempenho pelo acumulo
de recursos que produzem valor econdmico, que séo relativamente escassos, e que
podem sustentar tentativas competitivas de imitagdo, aquisicdo ou substitui¢éo.
Oliveira (2001) pontua que a abordagem da viséo baseada em recursos propde que
0S recursos internos a empresa sejam o0s principais determinantes de sua
competitividade, em oposicdo a abordagem da analise da inddstria, na qual o

principal determinante da competitividade da empresa é sua posi¢do na inddstria.
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Sao exemplos de recursos internos: os ativos da organizacéo, sua localizagéo, seu
capital financeiro, seu conhecimento especifico, suas estruturas informais, sua

cultura, sua reputagéo, sua capacidade de inovagao, entre outros.

Wernelfelt (1984) também contribui com a esta teoria mostrando que as
empresas podem ganhar mais quando focam seus recursos como um todo e ndo sé
seus produtos. Para ele, recurso € qualquer coisa que pode ser indicada como uma
forca ou fragueza de uma dada empresa. As empresas podem criar barreiras
baseadas em recursos para diminuir a entrada de concorrentes. E estes recursos
podem agregar valor na constru¢do de produtos que gerem vantagem competitiva e

lucratividade no longo prazo.

A visédo baseada em recursos da organizacdo ganha destaque nos anos 90
com o artigo de C. K. Prahalad e Gary Hamel, publicado na Harvard Business
Review, intitulado ‘The Core Competence of the Corporations,” em que introduzem o
conceito de competéncia essencial ou organizacional (Prahalad e Hamel, 1990). De
acordo com Prahalad e Hamel (1995), uma competéncia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio aos clientes. Estas habilidades e tecnologias garantem para a organizagéo
uma vantagem competitiva, uma vez que séo de dificil imitagéo. E esta competéncia
organizacional é proveniente de capacidades que estdo profundamente enraizadas
na forma da empresa agir, que pode gerar competéncias intangiveis que se tornam
dificeis de serem imitadas. Prahalad e Hamel (1990) propSem trés fatores que

ajudam a identificar as competéncias essenciais:

Permitem acesso potencial a uma larga variedade de mercados — As
competéncias organizacionais permitem a constante criacdo de novos produtos e

Servigos;

Contribuem para a percepcédo dos beneficios do produto pelo cliente —
As competéncias organizacionais permitem a entrega de um beneficio singular para
os clientes, de forma que o produto e servico sejam desejados e que aumente a

lealdade do cliente.
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Dificil imitacdo pelos concorrentes — As competéncias organizacionais

devem ser Unicas. Os concorrentes ndo podem imita-las com facilidade.

Ao ter estas trés caracteristicas, os competidores podem até tentar copiar, ou
adquirir algumas tecnologias usadas pela organizacdo, mas dificilmente conseguirdo
copiar 0s recursos intangiveis que aparecem na forma de agir e no aprendizado
interno da organizagdo. Estas competéncias sdo consideradas capacidades
dinamicas, isto €, mudam de acordo com o ambiente no qual a organizacdo esta
inserida. S8o competéncias flexiveis que se adaptam e mudam de acordo com as

necessidades.

ApOs revisar a visdo baseada em recursos, Oliveira (2001) pontua que a
necessidade de um recurso (tangivel ou intangivel) que seja dificil de imitar,
transferir, comprar, vender ou substituir e possua uma integracdo sistémica com
outros recursos da empresa € a principal contribui¢cdo da visdo da empresa baseada

em recursos para o desenvolvimento e sustentacdo de uma vantagem competitiva.

Ao analisar os diferentes modelos de formulagdo pode-se concluir que uma
estratégia de sucesso precisa considerar tanto a visdo interna como a externa da
organizacdo. A estratégia precisa considerar o ambiente em que a organizacao esta
inserida e também mapear 0s recursos e ativos organizacionais que podem conferir
a ela uma vantagem competitiva perante seus concorrentes. Para Simons (2000),
antes de desenvolver a estratégia do negécio, os gestores devem analisar e
entender a dinamica do mercado competitivo em sua indUstria e as capacidades e
recursos da organizacao.

2.3.1.2.3 SWOT

Para tracar a estratégia muitas organizacGes utilizam uma ferramenta
chamada SWOT que se refere a analise dos pontos fortes (strengths) e dos fracos
(weaknesses) da organizacdo a luz das oportunidades (opportunities) e das
ameacas (threats) em seu ambiente. Para Andrew (1981), o modelo SWOT enfatiza
a situacdo externa, através das ameacgas e oportunidades do ambiente no qual a

organizacao estd situada, e interna, através das forcas e fraquezas da organizacéo.
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Na avaliacdo externa a andlise é feita baseada em aspectos tecnoldgicos,
econdmicos, sociais e politicos do ambiente de uma empresa. Andrew (1981) pontua
gue as organizacdes devem mapear alguns itens como as mudancas na sociedade
gue podem impactar as preferéncias dos clientes e as tendéncias populacionais; as
mudancgas governamentais que podem mudar a legislagdo ou as leis; as mudancas
econdmicas que podem impactar o ambiente fiscal e monetdrio do pais e da
populacdo; as mudancas na competicdo através da adocdo de novas tecnologias, o
aparecimento de novos concorrentes e produtos, e mudangas nos precos; a
mudanca nos fornecedores que podem afetar os pre¢cos e 0s processos produtivos;
e as mudancgas de mercado que podem ocorrer com a apari¢do de novos mercados

consumidores e a utilizacdo de novos produtos.

Na avaliag&@o interna, as organizagdes devem focar a tentativa de conhecer a
si mesmas. Para isso, Andrew (1981) prop8e que as organizagdes mapeiem suas
areas e identifiquem em que agregam valor ao consumidor e onde ndo agregam. As
areas propostas sdo: o marketing com a qualidade dos produtos, os canais de
distribuicdo, o nivel de atendimento ao cliente, a precificacdo, entre outros; a
pesquisa e desenvolvimento levantando as capacidades de lancar novos produtos e
processos; o sistema de informacg8es gerenciais que permite tomar decisdes rapidas
com qualidade; o time gerencial que pode agregar valor através de suas habilidades,
trabalho em equipe e experiéncia; a operagdo da organizacdo com a capacidade de
producdo, os controles de qualidade e eficiéncia, e as instalacdes da organizacao;
as financas que mostram a alavancagem financeira e operacional, as perspectivas
fiscais, as relagdbes com os shareholders; e os recursos humanos em que é
importante mapear os talentos e capacidades humanas, o desenvolvimento das

capacidades e habilidades, e a rotatividade e clima organizacional.

Com o mapeamento destes ambientes, as organiza¢des podem ter uma visao

mais clara de onde podem ir e como criar valor para seus clientes.
2.3.1.3 Alinhamento do SMD com a estratégia

A literatura de estratégia é bem difundida e as empresas ja trabalham com
este conceito enraizado em sua cultura. Um dos problemas que as organizagfes

enfrentam é a execucdo do que foi planejado. Muitos autores como Neely (2003) e
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Kaplan e Norton (1996), sugerem a utilizacdo de modelos de medicdo de
desempenho que ajudam a mapear as agbes necessarias da organizacdo para
executar a estratégia planejada. Para Neely et alii (2005), a estratégia s6 é realizada
através da consisténcia, tanto da tomada de decisdo como da agdo. E, como o
sistema de medi¢do de desempenho ajuda a mapear as agfes, ele se torna uma

ferramenta forte para executar a estratégia.

De acordo com Tapinos et ali (2005), o planejamento estratégico €&
significantemente influenciado pela medicdo de desempenho organizacional nas
organizagbes que operam em ambientes de mudancgas rapidas, pois elas precisam
de informagfes rapidas para poder reagir as pressées ambientais. Esses autores
fizeram uma pesquisa empirica para tentar comprovar que o0s medidores de
desempenho séo fatores-chave no planejamento estratégico. A pesquisa visou a
comprovar duas hipéteses: 1) que a utilizagdo de SMD é o que transforma a
estratégia em acgdo, 2) que os SMDs tém um papel importante no suporte do
desenvolvimento de estratégias corporativas. O resultado, além de confirmar a
influéncia dos SMDs no processo de planejamento estratégico, também confirmou
que ele da suporte ao atingimento dos objetivos organizacionais. Mas a pesquisa
mostrou que o uso de SMDs ndo quer dizer que a empresa tenha escolhido uma

estratégia vencedora, mas sim que tenha executado a estratégia delineada.

A utilizacdo de SMDs para transformar a estratégia em acéo é defendida por

outros autores, como Johnson (2006, p. 23), que afirma que:

a estratégia deve levar a decisdes que levam ao crescimento da empresa,
fusdes e aquisi¢des, ou relacionamentos cooperativos, e o0 sucesso deve ser
medido ou pelo BSC, pela soma de valor econdmico, pelo gerenciamento
baseado em valores, iniciativas de qualidade, ou outros meios.

McAdam e Bailie (2002) pontuam que a principal funcdo do SMD é prover
meios de controle para atingir os objetivos desenhado, e cumprir a missdo e a
estratégia organizacional. Neely (1997) suporta esta visdo afirmando que o SMD ¢ a
parte principal do controle estratégico. Entretanto, para McAdam e Bailie (2002), sé
ha alinhamento entre a estratégia e 0 SMD se ha consisténcia na tomada de decisédo

e acgdo, e isso sO ocorre se os IDs e o processo estratégico sdo ligados
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dinamicamente. Em seu estudo, Marr (2004) descobriu que as organizacbes

frequentemente falham em alinhar seu SMD & estratégia da organizagéo.

Neste item ha dois pontos importantes para ressaltar. O primeiro € sobre o
desenho da estratégia da empresa, que deve considerar fatores externos, isto é, o
ambiente, competidores, entre outros;, e também fatores internos da organizacao,
como os recursos intangiveis. Com ambos os fatores a estratégia fica mais completa
e menos suscetivel a erros. O outro ponto é a utilizacdo de SMDs para auxiliar a
execucao da estratégia organizacional. Nao adianta a organizacao tracar bem uma
estratégia e ndo conseguir coloca-la em pratica. Para isso é preciso monitorar a

acao e o SMD faz este papel.

2.3.2 Balanceamento dos indicadores

As organiza¢bes tinham uma forte tradicdo de mensurar algumas variaveis
financeiras. Isto ainda existe, entretanto, as organiza¢des notaram que os medidores
financeiros passaram a ndo ser mais suficientes para traduzir as chances de
sucesso da organizagdo. Os indicadores financeiros séo baseados em ndmeros que
traduzem o passado, e pouco diz sobre o futuro da organizagdo (KAPLAN E
NORTON, 1997). Por isso, a necessidade de se medir outros itens que conferem a
empresa uma vantagem competitiva no mercado.

Tal é a funcdo do balanceamento dos indicadores: equilibrar e direcionar as
acdes da organizagdo para o curto e o longo prazos, para os ativos financeiros e
também intangiveis, buscando os resultados mais completos para a organizagédo. A
necessidade de balanceamento dos indicadores é ressaltada por McAdam e Bailei
(2002), quando o definem como a reflexdo da interdependéncia entre os varios
indicadores em tempos de mudancas dinamicas. Além disso, eles postulam que,
para que o SMD seja alinhado com a estratégia, o balanceamento é essencial e
deve incluir dimensdes distintas como financeira, nao-financeira, tangivel, intangivel,

balanceada, mecanicista e orgéanica.
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2.3.2.1 Tipos de Indicadores

Os indicadores financeiros sdo usados por tradicdo, além de serem exigidos
pela legislagcao. A estrutura contdbil moderna data da idade média e, desde aquela
época, a avaliagdo de desempenho tem sido baseada predominantemente em
critérios financeiros, como o retorno sobre o investimento. O mercado no passado
media as empresas por seus ativos e pelos custos diretos que tinham. Mas, com o
tempo e o avanco tecnolégico, esta realidade comegou a mudar. Os custos diretos
da organizacdo comecgaram a cair e o futuro das organizacdes passou a ser mais
importante que o passado, que € mensurado pelos indicadores financeiros. O
aumento da globalizacdo e da competicdo trouxe necessidades de diferenciacdo
para as organiza¢des que passaram a ser direcionadas para a criagdo de valor ao
invés de controle de custos e, consequientemente, passaram a prezar por qualidade,

atendimento ao cliente, entre outros.

Os indicadores financeiros tém foco interno ao invés de externo, mostram
pouco do desempenho futuro, focam o curto prazo, tratam pouco de concorrentes ou
clientes, ndo tém foco estratégico e podem inibir a inovacéo. Eccles (1991) diz que
os indicadores financeiros mostram as decisdes passadas e nado indicam o
desempenho futuro. Em funcdo deles, as organiza¢des podem atingir as metas
atuais e esquecer os clientes que dardo os resultados futuros. Os indicadores
financeiros ndo sdo suficientes para organizagdes que atuam em induUstrias de alta
competitividade, que exigem mudancas rapidas e constantes. Bourne et alii (2000)
reforcam esse argumento dizendo que os indicadores financeiros tradicionais sao
passiveis de criticas, pois encorajam o curto prazo, ndo dao um foco estratégico,
fortalecem o otimismo local e ndo tém vistas para o ambiente externo da

organizagao.

Com as rapidas mudangas exigidas pelo mercado, devido a elevagédo da
competitividade e o crescimento nas demandas dos consumidores, as organizagées
precisaram buscar outros tipos de indicadores que ndo fossem so financeiros. As
organizagbes precisaram focar suas acBes em fatores externos. Os indicadores
financeiros indicam o desempenho das atividades de uma organizagdo, mas dizem

pouco de como este desempenho foi atingido ou como pode ser melhorado.
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Conforme Fischmann e Zilber (1999), a busca de resultados financeiros a curto
prazo acaba sendo uma barreira para a efetivacdo de investimentos e programas de

melhorias em areas consideradas estrategicamente importantes para a organizagao.

Alguns indicadores néo-financeiros como qualidade, penetragdo de mercado,
desenvolvimento de competéncias, aprendizado organizacional e satisfacdo do
cliente fazem parte da estratégia das empresas que pensam no longo prazo. Eccles
(1991) mostra a importancia de se ter qualidade como um indicador forte,
argumentando que as organizagBes que focam sua estratégia em qualidade
naturalmente vao evoluir para uma estratégia baseada no servico ao consumidor e
logo depois na satisfacdo do consumidor. Essa Ultima medida é muito forte para
empresas que desejam ter uma estratégia vencedora de longo prazo. Para Simons
(2000), o uso de indicadores nao-financeiros permite & organizacdo: desenvolver
relacionamentos com o0s consumidores que constroem lealdade; buscar novos
segmentos de clientes e mercados; introduzir produtos e servigos inovadores;
produzir produtos e servigos customizados de alta qualidade com baixo custo em um
curto periodo; mobilizar as capacidades dos colaboradores para melhorias continuas

dos processos, qualidade e tempos de resposta.

Chakravarthy (1995) fez um estudo empirico para identificar quais indicadores
sdo associados as empresas com desempenho excelente. O resultado de sua
pesquisa mostrou que as medidas tradicionais (financeiras) sdo inadequadas para
avaliar o desempenho estratégico. Outras medidas como a medi¢do da qualidade, a
medicdo da transformagdo organizacional e a satisfagdo dos stakeholders

apareceram como indicadores importantes no desenvolvimento organizacional.

Exemplos de que os indicadores financeiros isolados ndo conseguem mostrar
todo o valor das empresas sdo os casos de empresas que tém prejuizo em sua
operagao, porém tem seu valor de mercado superior a empresas que trabalham com
lucro. Isso ocorre porque estas empresas, apesar do prejuizo contabil, tém valor de
mercado proveniente de ativos intangiveis que geram grandes perspectivas e
oportunidades para o futuro. Para mostrar isso ao mercado é necessario elencar
esses valores e medi-los. A utilizacdo de um SMD auxilia nesta tarefa. Muitas vezes

a empresa tem um fator de diferenciacdo, mas ndo a exibe ao mercado, ou nem
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mesmo para a prépria empresa, por conseguinte, ndo consegue continuar
desenvolvendo esta diferencia¢cdo, nem tampouco mensurar o valor que pode trazer

para a companhia.

Portanto, as organizacdes precisam trabalhar com indicadores financeiros e
também néo-financeiros. Para Kaplan e Norton (2000) os indicadores devem refletir
as estratégias e capacidades da organizacdo e ndo s6 os resultados financeiros.
Para isso, a organizacdo precisa mensurar suas capacidades. Mas, as vezes, ha
uma distancia entre o que a estratégia organizacional prevé e o que € mensurado na
organizacgdo. Eccles (1991) pontua que um grande numero de empresas descreve
suas estratégias em termos de servigco ao consumidor, inovacdo, ou qualidade e

competéncias de seus colaboradores, mas mensura pouco estas variaveis.

S&o varios os modelos de medicdo de desempenho existentes e com
diferentes niveis de balanceamento de indicadores. Kennerly e Neely (2003), Marr et
alii (2004), e Neely (2005) fazem uma revisdo de alguns dos modelos existentes,
mostrando como funcionam, suas caracteristicas, beneficios e pontos fracos. O
importante é ressaltar o nivel de balanceamento que existe nestes modelos
estruturais propostos e o foco dos medidores que cada um deles adota. Marr et alii
(2004) dividem os modelos de SMDs em trés grupos segundo o grau de
balanceamento e foco dos indicadores de desempenho. A classificacdo vai do grupo
mais focado no financeiro, até o grupo mais focado nos recursos mais intangiveis da

organizagao, como o conhecimento.

O primeiro grupo, € composto pela matriz de medicdo de desempenho,
desenvolvida por Keegan et alii, a Piramide SMART de Lynch e Cross, e o modelo
de macro-processo de Brown. Estes tém foco nos indicadores mais financeiros da
organizagcdo e ndo consideram alguns recursos internos da organiza¢do, como o

conhecimento, aprendizado e inovagéo para a medigcdo de desempenho.

O segundo grupo considera indicadores financeiros, alguns recursos internos
e também algum conhecimento existente na organizacéo, integrando e balanceando
melhor os indicadores. Este grupo é composto pelo Tableau de Bord de Epstein e
Manzoni, o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992), e o Desempenho de

Prisma de Neely et alii (2002). O BSC considera alguns recursos internos como o
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aprendizado e inovacédo, mas ndo aprofunda os pontos onde o conhecimento deve
ser mensurado. Além disso, em um estudo recente do uso do BSC, Marr (2004)
descobriu que um terco dos usuarios do BSC ndo tém uma perspectiva comparavel
a de aprendizagem e inovagdo. O Desempenho de Prisma também ndo explicita

guais indicadores de conhecimento devem ser escolhidos para integrar o SMD.

O terceiro grupo tem um foco mais forte nos indicadores voltados para o
conhecimento que existe na organizagdo. De acordo com Marr et alii (2004)
participam deste grupo o navegador Skandia de Edvinsson e Malone, o indice de
Capital Intelectual de Ross et alii, 0 modelo de auditoria de capital intelectual de
Brooking, e o monitor de ativos intangiveis de Sveiby. Estes modelos retratam mais
os recursos de conhecimento da organizagdo, dando menos énfase nos outros
indicadores. Isso também pode causar um desbalanceamento no SMD, pois pode
proporcionar um foco s6 de longo prazo, o que faz com que a organizagéo possa
perder competitividade no curto prazo. De acordo com Marr et alii (2004) o
navegador Skandia € o SMD que proporciona o melhor balanceamento, uma vez
gue apresenta cinco perspectivas de estudos. Quatro sdo semelhantes ao BSC, que
séo o foco financeiro, o foco no cliente, o foco na inovagao, nos processos internos,
porém acrescenta o quinto foco que é no fator humano onde o conhecimento esta

presente.

Assim, o balanceamento dos indicadores € importante para trazer o resultado
financeiro do curto prazo e permitir que se continue crescendo e sobrevivendo no

longo prazo.
2.3.2.2 Ativos intangiveis e desenvolvimento de competéncias

Apesar da mudanca dos padrdes que agregam valor as empresas, as
ferramentas de medicdo mais comuns ainda avaliam ativos tangiveis, como 0s
indicadores financeiros das empresas. Entretanto, a riqueza e agregacédo de valor
estdo cada vez mais associadas a ativos intangiveis e as empresas devem

empreender esforgos para mensurar tais ativos.

Bourne et alii (2000) reforcam que, além de ter um SMD, a empresa deve

considerar a forma como este é concebido, seus parametros e aplicagdes. Um SMD
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eficaz deve permitir o acompanhamento das mudangas no ambiente de negdcios,
gue acontecem com freqiiéncia, e que também mudaram a forma de se valorar as
empresas, ultimamente. Anteriormente, as empresas criavam valor e eram
mensuradas por questdes tangiveis, faceis de se perceber e medir. Entretanto, com
a tendéncia dos produtos e servigos virarem ‘commodities’, a constante necessidade
de se inovar tecnologicamente, as mudancgas nas estruturas econdmicas e politicas,
e a necessidade de atender a todos os stakeholders, as questdes nas quais as
empresas sdo valoradas também mudaram. A partir dai, 0os recursos intangiveis

passaram a assumir um papel importante na valorizagdo organizacional.

As empresas passaram a buscar e desenvolver recursos intangiveis que
estdo implicitos nos servi¢os ou produtos que sdo entregues, tais como o servigo de
relacionamento com o cliente, o grau de participagdo e motivagdo dos empregados
da empresa, o valor da marca da empresa, entre outros. Estes pontos intangiveis
sdo os diferenciadores que as empresas tém de seus competidores e o ponto forte
para que se possa ter uma vantagem competitiva no mercado e aumentar o seu
valor. Os ativos tangiveis passaram a ter cada vez menos valor para criar uma
vantagem competitiva. De acordo com Kaplan e Norton (2000), o valor contabil dos
ativos tangiveis representava 62% do valor de mercado das organizac¢@es industriais,
e estudos recentes estimaram que, em fins do século XX, o valor contabil dos ativos

tangiveis correspondia a apenas 10 a 15% do valor de mercado das empresas.

Marr et alii (2004) afirmam que, nos modelos de SMD atuais, hd uma
necessidade de mensuracdo de outros indicadores que ndo sejam soé financeiros,
como os de capital intelectual. Esta afirmacao tem fundamento na viséo baseada em
recursos, a qual postula que o sucesso organizacional vem do conhecimento e
explorag&o dos recursos e capacidades internos da organizagao.

Para Marr et alii (2004), ha uma grande importancia na interdependéncia de
ativos tangiveis e intangiveis na busca de um melhor desempenho. Para eles, ativos
intangiveis sdo ativos cuja esséncia € uma idéia ou conhecimento cuja natureza
pode ser definida e gravada de alguma forma. Outros autores mencionados por Marr
et alii (2004) como Hudson, Brooking, Edvinsson, e Roos mostram a importancia do

ativo intangivel como um recurso que afeta o desempenho organizacional. Estes
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autores sugerem que o conhecimento é que gera o real valor para a organizacéo e,
por isso, este conhecimento deve ser mensurado para que se entenda quais acbes

influenciam positivamente o resultado.

Para Marr et alii (2004), os ativos intangiveis séo divididos em dois, a
propriedade intelectual e os ativos de conhecimento, e sdo eles que criam
capacidades diferenciadoras nas organizagfes, que por sua vez criam uma
vantagem competitiva. Por isso, € importante o mapeamento, mensuracdo e
desenvolvimento dos ativos intangiveis de acordo com as necessidades estratégicas
das organizagfes. A propriedade intelectual envolve os ativos organizacionais como
patentes, marcas registradas, copyright, enquanto os ativos de conhecimento, ou as
capacidades sdo a cultura organizacional e o know how que existe dentro da
maneira da organizacdo fazer suas tarefas. Portanto, os ativos intangiveis de uma
organizagdo podem compreender sua marca, o conhecimento das equipes, a cultura
corporativa, o relacionamento com os stakeholders, o acesso que ha para o mercado,

a posicdo competitiva da organizacgao, entre outros pontos.

Uma das teorias que levam em consideragdo ativos intangiveis € a visao
baseada em recursos organizacionais. A visdo baseada em recursos, na pratica, se
traduz na competéncia essencial da empresa, que é o somatério do conjunto de
habilidades e tecnologias que permite oferecer produtos e servigos Unicos para o
mercado em que a empresa se encontra. Essa competéncia essencial se
desenvolve com a aprendizagem que ocorre na organizagdo, uma vez que a
competéncia é mais forte quando baseada em ativos intangiveis, que sdo mais
dificeis de ser imitados. Os ativos intangiveis sdo vinculados a cultura, estrutura e
pontos internos da companhia, como o apontado por Oliveira (2001), que séo uma
melhor integracdo entre as muitas atividades da empresa de forma a poder
responder mais rapido a demandas do mercado, e garantir maior comprometimento
da forca de trabalho, de forma a proporcionar melhor servigo aos clientes, alta taxa

de produtos inovadores e de boa qualidade que ajudem a atrair clientes.

Estes ativos ndo sdo estaticos e devem estar em constante ajuste, de acordo
com o0 mercado. Entdo, para se trabalhar competéncia como alavanca para

vantagem competitiva, é necesséario abordar o desenvolvimento de competéncias
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individuais, também. Branddo e Guimardes (2001) sugerem que, na gestdo de
competéncias, o foco deve ser tanto nas competéncias organizacionais como nas
humanas ou individuais. A competéncia do individuo exerce influéncia na

competéncia ou desempenho da organizagao e vice-versa.

Prahalad e Hamel (1990), ao analisarem as competéncias organizacionais,
fazem uma analogia entre as competéncias e as raizes de uma arvore, ao
oferecerem alimento, sustentacdo e estabilidade a organizacdo. As pessoas, nesse
mesmo contexto, fazem parte da geragdo e da sustentagdo das competéncias
organizacionais e sdo fundamentais para a continua transformacéo da organizacao.
Segundo Fernandes, Fleury e Mills (2006), na area de administragdo, o conceito de
competéncias pode ser analisado segundo dois enfoques: i) o conceito no enfoque
de competéncias organizacionais, que aborda exatamente o conjunto de recursos de
uma organizacdo, que articulados podem definir o desempenho dela; ii)
competéncias individuais ou humanas, enfoque este que vem ganhando destaque e
muitos estudos a respeito, pois 0 tema gestdo de pessoas nas organizagdes
constitui-se um grande desafio a ser enfrentado, principalmente porque a forma
como as organizagbes gerem as pessoas passa por grandes transformacgbes em

todo o mundo.

Fernandes (2006) define competéncias organizacionais como o conjunto de
recursos coordenados que conferem valor, sdo dificeis de imitar, podem ser
transferidos para outros produtos, servicos ou negécios e contribuem para um fator
chave de sucesso na induUstria em que a organizacdo atua. Neste contexto, as
competéncias individuais podem ser consideradas um destes recursos, talvez o mais
valioso, dado que, além de recurso per se, € uma instancia articuladora de outros

recursos.

Para Cauduro (2005), competéncia individual refere-se a capacidade da
pessoa assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de
compreender e dominar novas situagGes de trabalho, ser responsavel e ser
reconhecida por isso. As pessoas devem atuar como agentes de transformacgédo de

conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncias a serem entregues a

organizacao, isto €, agregar valor. Dutra (2004) pondera que agregar valor ndo é
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somente atingir metas de faturamento ou producdo, mas melhorar processos ou

colaborar com a introdu¢&o de novos métodos ou tecnologias.

Com base nessas premissas, ndo se pode tratar as competéncias
organizacionais e individuais de maneira genérica. Elas devem estar alinhadas entre
si para gerar valor. Quando as competéncias individuais se harmonizam no todo,
tem-se um conjunto competente. Nao bastam apenas pessoas individualmente
competentes. E importante que o seu conjunto forme um todo coerente e alinhado
com o0s propositos da organizacdo. Para Fleury e Fleury (2004), existe uma relacao
natural entre o0 que a organizacdo tem como objetivo, as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais. O que influencia o estabelecimento
de determinadas competéncias organizacionais é a estratégia adotada para sua
area de atuagdo. Seguindo esse mesmo raciocinio, encaixam-se as competéncias
individuais. Ao se colocar as pessoas ao lado das organizac¢des, percebe-se que o
que existe € uma intensa troca de competéncias. Segundo Dutra (2004), existe uma
relacéo intima entre competéncias organizacionais e competéncias individuais e ha

influéncia de umas sobre as outras.

Desta reflexdo, conclui-se sobre a importancia de que o SMD da organizagdo
ndo apenas contemple as competéncias organizacionais, mas também inclua as

individuais e aponte até que ponto uma esta relacionada a outra.
2.3.2.3 Competidores

As estruturas de SMDs existentes balanceiam seus sistemas com varios
elementos. Entretanto, hd pouca atencdo ao monitoramento dos competidores. Os
concorrentes da organizacédo tém a possibilidade de mudar as regras do jogo através
da criac@o de novos produtos, da inovagéo tecnoldgica e da abertura de canais de
distribuicdo diferentes. Essas a¢fes dos concorrentes impactam o mercado e seu
futuro, uma vez que os clientes sdo compartilhados pelas organizacdes. A existéncia
de um concorrente com uma margem de lucro superior sinaliza perspectivas de
crescimento ou readequacdo das demais organizagbes no mesmo setor. Portanto, o
acompanhamento do desempenho dos concorrentes auxilia a empresa a balancear
melhor seu SMD e a alinhar a estratégia organizacional em busca de crescimento.

Este acompanhamento ocorre através da préatica do benchmarking.
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Para Eccles (1991), o benchmarking envolve identificar competidores e/ou
empresas em outras industrias que exemplificam as melhores praticas em algumas
atividades, fun¢des ou processos, e depois comparar seu desempenho com o destas
empresas. Dence (1995) afirma que o benchmarking de desempenho, tanto dentro
como entre inddstrias, ndo s6 identifica e quantifica hiatos de desempenho, como
prové uma comparacdo da operacdo e dos processos gerenciais que provém

vantagem competitiva.

Para Marr (2004), o benchmarking permite & organizacdo entender seus
niveis de desempenho atuais e definir metas futuras. Neely et alii (2005) corrobora a
importancia do benchmarking e diz que é uma agdo que ajuda no mapeamento do
gue ocorre no mercado como um todo, inclusive nos concorrentes, propondo quatro

tipos basicos de benchmarking:

1 - Interno — ocorre dentro da propria organizacdo em departamentos

diferentes. A vantagem desse tipo de benchmarking é a confidencialidade dos dados.

2 - Competitivo — consiste na coleta e comparacdo de dados entre

concorrentes diretos, mas a coleta de dados é mais dificil.

3 - Funcional — envolve comparacao funcional com empresas similares, mas

ndo com competidores diretos.

4 — Genérico — € o0 estudo e a comparacdo de um processo de negdcio
genérico que pode haver em qualquer empresa, como, por exemplo, a entrada de

ordens no sistema.

Esta préatica pode ajudar as organizacbes a se manterem informadas e com
padrdes similares ao que seus concorrentes oferecem. Portanto, € uma ferramenta
gue ajuda a identificar oportunidades de melhorias, além de monitorar o

desempenho dos concorrentes.
Dence (1995) sugere que o processo de benchmarking compreende:
e determinar as areas chaves de desempenho;

e estabelecer os principais padrdes e variaveis para medir;
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e identificar os competidores mais relevantes e as empresas com as

melhores préticas;
e medir regular e objetivamente (quantitativo);
e analisar o desempenho dos melhores (qualitativo);
e especificar programas e ac¢des para fechar o hiato e implanta-los;
e monitorar continuamente o desempenho continuo.

Dence (1995) acrescenta ainda que o benchmarking ajuda a estabelecer
metas e objetivos para melhoria de desempenho, pois prové argumentos com
credibilidade para uma mudanga pré-ativa, ao invés daquelas que sdo reativas ou
baseadas no ponto de vista interno. O processo da mais credibilidade e seguranca

nos momentos de mudangas organizacionais.

Como as oportunidades sdo escassas, essa pratica auxilia a organizacdo a
procurar as melhores praticas do mercado e também novas idéias. Neely et alii
(2005) citam muitos autores que descrevem em detalhes a pratica do benchmarking
e identifica quadro dimensfes para inovar: a inovagéo de produtos, desenvolvimento
de produtos, o processo de inovagdo e a aquisicdo de tecnologia. S&o nestas
dimensdes que as organizacdes devem focar suas praticas de benchmarking.
Entretanto, o benchmarking ndo pode ser considerado uma estratégia forte da
organizagdo, uma vez que, ao fazé-lo, a organizacéo estd adotando uma estratégia
de seguidora e ndo de lideranca do mercado. De acordo com Porter (2002) aquilo

que é passivel de benchmarking néo € estratégico.

2.3.3 Influéncia cultural

Para Neely et alii (2005), a definicdo e implantacdo de um SMD é complexa e
por isso a melhor forma de ter um bom resultado é criando um processo para
desenhar um SMD, em vez de simplesmente replicar uma estrutura como o0 BSC ou

outro. Estas estruturas podem néo se adequar a cultura da organizacao.

Cultura € um tema amplamente debatido, especialmente na antropologia. A

literatura tem discutido, freqiientemente, a capacidade de a cultura direcionar o rumo
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das organizacdes. Para Mintzberg et alii (2000), cultura organizacional sdo as
crencgas que se refletem nas tradicdes e nos habitos, bem como em manifestacdes
mais tangiveis — historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos de uma

organizagao, formando assim a “mente da organizagao”.

A cultura organizacional € um processo de interacdo social que é criado a
partir da forma de pensar e interpretar dos funcionarios de uma organizacao. Estas
crencas e formas de agir sdo adquiridas a partir de um processo de interagdo social
entre os individuos, que geralmente ndo é explicito. Deste modo, a cultura
organizacional influencia fortemente a tomada de decisdo e a forma de agir na
organizacdo. Consequentemente, a cultura organizacional influencia a utilizagdo ou
ndo de um SMD na organizacdo. Por exemplo, uma organizacdo com tradi¢cdo

voltada a mensuragao pode ter menos dificuldades na implantagdo de um SMD.

A influéncia da cultura sobre SMDs ndo ocorre somente no sentido de
favorecer ou dificultar sua implantacdo. Ela da forma ao SMD a ser criado, ou rejeita
SMDs impostos que atentem contra seus valores centrais. Por exemplo, uma
empresa com forte visdo de curto prazo ou com valores individualistas teria
dificuldades em assimilar um SMD que propusesse indicadores voltados ao longo

prazo e mensurando resultados coletivos.

Para Marr et alii (2004), a cultura corporativa imprime uma importancia
fundamental para a eficiéncia e efetividade do SMD, uma vez que é ela quem leva a
todos os colaboradores uma interpretagdo compartilhada da estrutura e dos eventos
dentro da organizacéo. E a cultura que incentiva cada colaborador a trabalhar mais
individualmente ou em grupos para atingir 0s objetivos organizacionais. Esta mesma
cultura pode ser um fator de grande crescimento para a organizagdo, pois ela pode
ser uma vantagem competitiva dificil de ser imitada, ja que é Unica e exclusiva de

cada organizacdo.

Franco e Bourne (2003) mostraram que a cultura organizacional é um dos
nove fatores que tém grande impacto na maneira que as organizagfes gerenciam
através de indicadores. Estes autores afirmam que os SMDs sdo mais efetivos em
organizagcfes com cultura que encoraja a acdo e melhorias, em vez de punir 0s erros

das pessoas, e que encorajam a discussdo e andlise aberta de quaisquer pontos.
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Para Neely et alii (2005), o SMD tem que ser consistente com a cultura
organizacional. Se a empresa tem uma cultura de culpar erros, pode ser que haja

distor¢des nos indicadores para que sejam sempre atingidos.

Outro fator cultural que tem grande influéncia na forma de agir e nas tomadas
de decisdo da organizacdo é o estilo gerencial adotado. Franco e Bourne (2003)
também detectaram no estilo gerencial um fator de influéncia no gerenciamento de
organizacbes através de indicadores. Eles mostram em sua pesquisa que a
lideranca e o comprometimento gerencial podem fazer a diferenca no sucesso de um
SMD e que se os gestores apdiam um SMD a probabilidade de ter efetividade é
maior. Isso ocorre porque, quando os gestores apdiam o SMD, normalmente
investem mais tempo e recursos no desenvolvimento e gerenciamento do sistema.
Portanto, as empresas que tém o SMD mais efetivo sdo aquelas que querem ter um
SMD efetivo. Para que isso ocorra, a lideranga da alta administragdo é importante,

pois é ela que deve patrocinar o sistema e mostrar os seus beneficios e 0 seu

funcionamento a todos.

A implantagdo de um SMD também pode influenciar a cultura organizacional.
Sneyd e Rowley (2004) fizeram uma pesquisa da implantagdo de um SMD em uma
organizacdo e notaram que o comprometimento da alta administragdo aumentou
com a implantagéo do sistema. Assim, eles concluiram que, quando um SMD é bem
desenhado e ha um desejo da alta administracéo implanta-lo, ha um encorajamento
para um maior comprometimento. A implantacdo do SMD também gerou reflexos
nos processos, um mapeamento do conhecimento a ser transferido, assim como

reflexos na cultura organizacional.

Nesta implantagdo do SMD, Sneyd e Rowley (2004) mostram a necessidade
de trabalhar a cultura organizacional para se implantar um SMD com sucesso, uma
vez que muitas pessoas tém que ser envolvidas voluntariamente para que o sistema
seja percebido como uma constru¢do conjunta. Isso fortalece a ligagdo entre as
pessoas, mostrando que suas contribuicdes sdo vitais para o desempenho de outras
pessoas e auxiliando assim na constru¢cdo de uma cultura de parceria. Franco e
Bourne (2003) também sao favoraveis ao envolvimento de muitas pessoas no
processo, para que diminua a resisténcia ao sistema. Mintzberg et alii (2000) alertam
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sobre a necessidade das organizagfes superarem a resisténcia as mudancas que a
cultura organizacional pode causar e pontuam que a lideranca e o comprometimento
da alta administracéo sdo fundamentais para isso. Portanto, o estilo gerencial da alta
administragcdo, através da liderangca e comprometimento, tem forte influéncia na

insercdo e gerenciamento de um SMD.

Outra questéo relevante relacionada a cultura é o fato de que, muitas vezes,
uma organizacdo pode ter sucesso em suas estratégias sem necessidade de
indicadores ou SMD. McAdam e Bailei (2002) apresentam o caso de uma empresa
que, mesmo nao tendo indicadores de desempenho alinhados, vivenciou um
crescimento acentuado, pois havia um alto nimero de iniciativas voltadas a
estratégia de crescimento. Isso sugere que, mesmo sem medir, as organiza¢des sao
capazes de crescer.

Mintzberg et alii (2000) corroboram esta idéia. Para ele, as empresas bem
sucedidas sdo dominadas por valores-chaves, tais como atendimento ao cliente,
qualidade e inovacdo, 0s quais, por sua vez, proporcionam uma vantagem
competitiva para a organiza¢do. Mensuragdo e controle ndo sdo parte necessaria
nesta l6gica. Também sdo desta opinido Sobotka et alii (2006), que sustentam que,
guando uma organizagdo tem valores-chaves fortes, ndo é necesséario ter um
método de medicdo para ter um bom desempenho. Eles acreditam que o
desenvolvimento de motivacdo intrinseca € mais importante que a motivagao
extrinseca. A motivacao intrinseca € adquirida através do ato de inspirar lideranca,
delegar responsabilidades e de um ambiente de trabalho positivo, fatores que
garantem um comprometimento maior dos funcionarios com a necessidade de

atingimento de resultados, poder e filiagao?.

Para confirmar este ponto, Sobotka et alii (2006) fizeram uma pesquisa em
uma empresa lider no setor de energia, de modo a testar os motivos de sua
lideranca. Eles identificaram que a organizacéo so6 utilizava o SMD para indicadores

abrangentes e como ferramenta de comunicacéo da estratégia organizacional e que

Esta idéia ndo é estranha a Kaplan e Norton (2006), que escrevem que os lideres criam
motivacdo intrinseca ao explorar o desejo dos funcionarios em trabalhar para organizagbes
bem-sucedidas que contribuam para um mundo melhor.
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o direcionamento das agfes de cada individuo ocorria mais por forca da cultura
organizacional. Segundo esses autores, a cultura da organizacdo é um sistema
baseado em responsabilidades explicitas, em que a lealdade dos funcionarios, a
descentralizagdo, a comunicagéo e a confianga mutua séo os valores principais, que
direcionam as acdes e os bons resultados organizacionais. Se cada individuo
acredita na cultura organizacional, identifica-se com ela e com sua area de
responsabilidade, ha um comprometimento de se atingir os resultados sem a
necessidade de medir.

No entanto, o problema de se suprimir indicadores e se pautar apenas na
forca dos valores € que se torna mais dificil estabelecer padrdes, comunicar
estratégias e objetivos e, no limite, analisar causas de sucesso ou de fracasso na
implantagdo das estratégias organizacionais. Neste sentido, os SMDs nédo sdo
propostos em substituicdo aos valores ou a motivacéo intrinseca: pelo contrario, sdo
introduzidos para reforcar a cultura — se esta esti alinhada as estratégias
organizacionais — e facilitar o atingimento dos padres de desempenho

estabelecidos.

Por isso, a cultura organizacional tem papel preponderante na implantagéo de
um SMD. Ela pode:

e auxiliar ou ndo na implantacdo de um SMD na organizagdo: por
exemplo, uma cultura de ndo-medicdo ou de punigéo a erros pode ser

um impeditivo;

e influenciar o estilo gerencial, que por sua vez impacta a medicdo de
desempenho através da lideranga e comprometimento da alta

administracao em divulgar e gerenciar o sistema; e

e minimizar ou até dispensar a implantacdo de um SMD se a
organizacdo tem valores dominantes alinhados a estratégia que se
qguer implantar. Neste caso, a cultura pode criar uma vantagem
competitiva dificil de ser copiada, uma vez que sua natureza Unica,
calcada na histéria da organizacdo e na complexidade de sistemas

organizacionais ndo pode ser replicada em outros contextos.
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2.3.4 Coeréncia no desdobramento

Para que o SMD seja efetivo ele deve focar a geracdo de acdes e ndo o
controle. Para gerar acao, a organizagdo deve ter um processo formal de conducao

e acompanhamento da estratégia e seus desdobramentos.
2.3.4.1 Estrutura para gerar uma acgédo estratégica

Ao desenhar estratégias, as organizagbes assumem pressupostos sobre
como atingir seus resultados. Assim, estratégias podem ter um carater intangivel e
de dificil entendimento por todos. De acordo com Simons (2000), para trazer as
estratégias para a vida, os gestores devem especificar objetivos de desempenho
para comunicar a direcdo do negdcio para os subordinados. Com o0s objetivos
desdobrados as estratégias ficam mais clara e cada um sabe como suas acg8es
podem ajudar no seu atingimento. A eficicia da estratégia ocorre quando ela é

transformada em acdes.

Ferramentas como o balanced scorecard podem ser utilizadas para auxiliar na
definicdo de objetivos para todos integrantes de uma organizacao. A filosofia destas
ferramentas é de que os indicadores facam parte do sistema de informagGes para os
funcionarios da empresa em todos os niveis. A intencdo é que os funcionarios dos
niveis operacionais entendam as conseqiiéncias de suas acdes e 0s niveis
estratégicos entendam quais aspectos criam valor para sua empresa. Desta forma, a
existéncia de uma metodologia pode facilitar a comunicagéo entre os diversos niveis
hierarquicos da empresa, além de compartilhar informacao de objetivos e resultados

com toda empresa, como mostrado na Figura 3.
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Figura3 O Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica

Esclarecendo e
traduzindo a viséo e a
estratégia
eEsclarecendo a visdo
eEstabelecendo o consenso
Comunicando e Feedback e aprendizado
estabelecendo vinculos estratégico
eComunicando e educando B al an Ced eArticulando a viséo
eEstabelecendo metas compartilhada
eVinculando recompensas a scorecard eFornecendo feedback
medidas de desempenho estratégico
eFacilitando a revisao e o
aprendizado estratégico

Planejando e
estabelecendo metas
sEstabelecendo Metas
eAlinhando iniciativas

estratégicas

sAlocando recursos
=Estabelecendo marcos de
referéncia

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1996, p. 77).

Inicia-se 0 BSC com a traducdo da estratégia da empresa pelos seus
executivos em objetivos especificos e medidas para seus processos internos. Estes
objetivos devem ser consenso entre os executivos da empresa para que todos

possam atuar em conjunto em busca de resultados consistentes.

Ap6s o delineamento dos objetivos, o segundo processo consiste em
comunica-los e compartilhd-los amplamente. A ampla comunicagdo também abre
espago para a discussao sobre as estratégias e objetivos. A discusséo aberta auxilia
no sentimento participativo e de inclusdo dos colaboradores, que gera um grande
comprometimento por parte dos envolvidos com os objetivos. Eles passam a fazer
parte do processo como um todo e ndo somente como executores de uma tarefa ja
delineada. E por fazer parte de todo o processo, a compreensdo dos objetivos e
seus meios de avaliagdo e controles passam a ser mais bem entendidos e
incorporados. Quando os funcionarios conhecem a estratégia e os objetivos a serem
alcancados pela empresa, eles devem estabelecer metas para seu departamento
gue suportem a estratégia geral da organizacdo. Ai as iniciativas da empresa
poderéo estar alinhadas com suas estratégias globais.
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O terceiro processo que 0s executivos tracem metas para acompanhar as
acdes da empresa e os resultados atingidos de acordo os objetivos delineados. As
metas e os indicadores estipulados seguem as perspectivas do BSC, isto é,
englobam indicadores de clientes, processos internos, aprendizado e crescimento
além de indicadores financeiros. A presenca de indicadores das quatro perspectivas

facilita o desdobramento de acdes.

O quarto processo de gestdo é baseado na criacdo de instrumentos para o
aprendizado organizacional. A metodologia utilizada no BSC pretende que os
executivos possam avaliar constantemente os resultados das suas agdes através de
realimenta¢des. Os funcionarios questionam os pressupostos de suas acgbes
constantemente e avaliam se os resultados estdo de acordo com o esperado. A
partir dai, os funcionarios podem ajustar a implementacdo de suas a¢des de acordo
com os resultados auferidos. O mais importante é que os executivos terdo facilidade
de acompanhar e ajustar seu desempenho nédo s6 com relagdo aos indicadores de
curto prazo, financeiros, mas também os indicadores que prospectam a empresa no
futuro que sdo os vinculados aos clientes, aos processos internos e a inovagao; aos
funcionarios e aos sistemas. Esta realimentagdo aprofunda o conhecimento da
estratégia para enriquecé-la e volta a alimentar todo o processo do BSC de tracar
uma estratégia e traduzi-la a todos, transformando o SMD em um sistema dinamico

e intenso.

Segundo Kaplan e Norton (2006), o0 BSC € uma ferramenta que proporciona
as empresas a velocidade necessaria para acompanhar as mudancgas
mercadoldgicas. Ela pretende que as empresas envolvam todos os funcionarios na
visdo e execucdo da estratégia, que hoje é um grande desafio. Ao compartilhar a
estratégia, as empresas facilitam a busca do resultado, por meio do alinhamento e
consenso de todos com as premissas globais. Ao comunicar as estratégias com
transparéncia e abertura, a empresa reforca o comprometimento dos individuos, que
passam a incorporar a estratégia e a traduzi-la em suas tarefas. Sua énfase na
construgdo de causas e efeitos ajuda os individuos a entenderem seus papéis e
suas influéncias. A definicdo de metas e indicadores para acompanhar os resultados
com fregliéncia gera um sistema dindmico de questionamento das estratégias e

acdes para que possam ser concluidas ou até mesmo modificadas rapidamente.
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2.3.4.2 Mapas causais

Os indicadores de desempenho tém que gerar agfes para que sejam efetivos,
se ndo tornam-se ferramentas estaticas que sO6 geram custos. Para Neely et alii
(2003), o0 SMD efetivo deve ser capaz de informar a operacdo da organizacdo e
incentivar insights nos colaboradores que incentivem ac¢des que criem valor. Isto é, o
SMD deve ajudar os gestores a traduzir as intencfes estratégicas em acdes

apropriadas e dar um feedback mostrando se as ac¢des estédo funcionando ou néo.

Marr et alii (2004) mostram que uma das formas de se direcionar o
desempenho é a utilizagdo de uma relagéo causal entre os recursos e a criagdo de
valor, o que auxilia na tomada de decisdo. Para Simons (2000), a relagéo de causa e
efeito € uma ferramenta importante para mostrar as acdes a serem tomadas para
executar a estratégia. Uma das ferramentas utilizadas para criar este vinculo de
causalidade sdo os mapas estratégicos de Kaplan e Norton (2000). A figura 4 mostra

um estilo de mapa causal utilizado.

Figura4 Mapas estratégicos

ROI
Financeira / \
Clientes Satisfagéo do Marca Market
consumidor / share
Processos
internos
Tempo de Produtividade
resposta
Aprendizado e| Satisfagéo dos Competéncia Tecnologia
crescimento funcionarios dos
profissionais

Fonte: adaptado de Fernandes (2006)
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Para Kaplan e Norton (2000), os mapas causais auxiliam na visualizacdo da
estratégia da organizagdo. A partir dai, cada colaborador pode ver mais facilmente
como pode influenciar seu resultado e o resultado geral da organizacdo. Os mapas
também auxiliam no alinhamento da estratégia organizacional em toda organizacgéo,

inclusive dentre os departamentos.

A facil visualizacdo dos mapas favorece a comunicagdo da estratégia e suas
ramificagcBes em todos os niveis organizacionais, deixando claro para todos como
transformar iniciativas e recursos em resultados tangiveis. Para Marr (2004), os
mapas causais podem ser usados ndo s6 como uma poderosa ferramenta de
comunicacao das intengfes estratégicas, como também como um guia para coletar
e analisar dados. Propde que organizagbes que utilizam os mapas causais
conseguem entender melhor como os recursos intangiveis criam valor. Em sua
pesquisa, Marr (2004) concluiu que aquelas empresas que tém um SMD formal
adotam uma quantidade maior de perspectivas e usam a causalidade entre os
indicadores.

Ao analisar os mapas causais de Kaplan e Norton, Marr et alii (2004) mostram
gue esta ferramenta ainda ndo é completa se for levada em consideragédo a visdo da
organizacdo baseada em recursos. Isso ocorre porgue esta teoria considera que 0s
recursos ou ativos da organizacao existem e interagem entre si, enquanto o modelo
de mapas causais enfatiza a influéncia dos recursos, concetrados na perspectiva de
aprendizado, sobre indicadores da perspectiva de processo interno. No entanto,
também existe a influéncia de uns recursos sobre os outros, e ndo apenas o efeito

sobre a perspectiva acima.

Esta interacdo entre os recursos pode mudar todo o processo de analise e,
inclusive, pode afetar o resultado geral da organizacdo, se ndo for levado em
consideragdo. Para Marr et alii (2004), a contribuicdo de um ativo, como tecnologia,
raramente pode ser expressa independentemente de outros ativos como habilidades,
expertise ou cultura corporativa. Por isso, uma gestdo efetiva de ativos
organizacionais deve entender as inter-relagfes e interdependéncias dos ativos.

Esses autores vao além dos mapas causais e prop6em a utilizacdo de mapas de



60

criacao de valor, cuja funcao é mapear as dependéncias diretas (mapa estratégico) e

indiretas dos recursos organizacionais, como pode ser visto na Figura 5.

Figura5 Mapas de criagdo de valor

Satisfagdo do
Stakeholder

Satisfagao
do Cliente

e S

(Relacionamentos

Fonte: adaptado de Marr et alii ( 2004, p. 319).

Para Evans (2004), o indicador de desempenho é o cérebro para alinhar as
operacdes da organizacdo e a direcdo estratégica. O autor faz uma detalhada
descricdo de pesquisas empiricas que mostram resultados de correlagbes de
indicadores de acordo com perspectivas estipuladas e relagbes de causa e efeito
entre medidas que geram resultados e medidas que sao direcionadoras de
desempenho. Como exemplo, o resultado de uma pesquisa de cliente sobre
transagcbes recentes em uma empresa pode ser um indicador direcionador de
desempenho para retencdo de clientes. Retencdo de clientes € um indicador de
resultado. Muitas sdo as correlacdes abordadas por Evans (2004), como as
correlagbes entre os efeitos da qualidade no desempenho do negécio, correlagdes e
efeitos de causa entre penetracdo de mercado, satisfacdo de clientes, produtividade,
custos de garantias e satisfacdo dos empregados, correlacdes de satisfacdo do
cliente e desempenho financeiro, entre outras. O autor sugere uma relacao positiva

entre a maturidade do SMD e os resultados de clientes, financeiros e de mercado.



61

2.3.4.3 Alinhamento interno

As organizagdes sdo compostas por diferentes fungdes que séo
compreendidas em unidades de negécio e unidades de servicos. Ao definir sua
estratégia, a organizacdo tem que garantir uma coeréncia no desdobramento das
acdes em cada uma das unidades de negdcio e servigo. Mas, para Kaplan e Norton
(2006), as organizagdes podem aumentar sua criagdo de valor através da criagcdo de
sinergias e alinhamento entre estas é&reas. Para estes autores, quando a
organizacao alinha as atividades de varias unidades de negdcio e unidades de apoio,
ela cria fontes adicionais de valor, denominadas valor gerado pela organizagdo. Um
exemplo é o desenvolvimento de um canal de vendas que faga a venda cruzada de

produtos e servicos oferecidos pelas véarias unidades de negdcio da organizagao.

Além de agregar mais valor com o alinhamento das unidades de negécio e
servico, o desdobramento das estratégias e indicadores entre estas unidades
também precisa estar alinhado para que ndo haja conflitos de interesses e acées. As
diferencas de atividades e fungBes geram necessidades diferentes para cada
individuo e departamento e, entdo, cada um pode querer adotar um indicador
especifico ou atuar no indicador em prol de seu departamento e ndo da empresa.
Essas diferencas criam, além de critérios de indicadores distintos. remuneracdes
distintas, que geram ainda mais conflitos. Um exemplo desses conflitos ocorre entre
as areas de vendas e producdo. A primeira tem interesse em vender e para isso
precisa aumentar os custos de aquisicdo, enquanto a segunda tem foco em

diminuigdo de custos.

Todos querem atingir o resultado estipulado para sua area e isso proporciona
uma busca do interesse préprio em detrimento do resultado organizacional como um
todo. De acordo com Kaplan e Norton (2006), uma forma de alinhar as areas seria
criar indicadores mais gerais que influenciem as duas areas. Neste exemplo, o
indicador das duas areas mudaria de receita, para a equipe de vendas, e de custo,
para a equipe de producgéo, para um indicador Unico para ambos que incorporasse
os dois itens, como lucratividade, por exemplo.

Para Neely et alii (2003), a utilizagdo de indicadores departamentais ndo é

uma boa escolha. As informagbes de mensuracdo devem ser utilizadas para
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entender a viséo global do que esta ocorrendo na organizacéo e ndo para fortalecer
uma visdo departamental. Norton e Kaplan (2006) pontuam que os indicadores
departamentais sdo importantes e devem ser um desmembramento dos indicadores
organizacionais. Entretanto, no momento de definicAo dos indicadores, cada
departamento define os seus e é ai que a empresa deve atuar para garantir um
maior alinhamento entre as unidades de negdécio e servico. A organizagdo pode
alinha-los deixando claros quais sdo os principais pontos a serem mensurados em
cada unidade e também levantando possibilidades de compartilhamento e sinergia

de indicadores.

Sneyd e Rowley (2004) mostram que as organizacdes devem mensurar 0s
pontos corretos, levando em conta as prioridades da organizagdo e o ranking de
importancia dos indicadores. Assim, quando hd um conflito de indicadores, todos
saberdo qual escolher para tomar as ag¢Bes. Como exemplo pode-se citar a
necessidade de tomar uma agdo que melhora bastante o indicador de custo da
organizagdo, mas, em contrapartida, influencia negativamente o servi¢co ao cliente.
Se ndo houver uma priorizagédo e um direcionamento claro da organizagéo, isto pode
ocasionar uma disfuncdo na acgdo gerada pelo indicador. Para Marr et alii (2004),
para criar valor, os indicadores devem ter prioridade entre si. Caso ndo haja, a
deciséo é tomada pelas pessoas e o julgamento individual pode n&o ser o mesmo
almejado pela estratégia organizacional. Os mapas estratégicos auxiliam na

priorizacdo dos indicadores.

Para Eccles (1991), quando ha conflitos, a medida financeira sempre ganha,
entdo, ter medidas nao financeiras como qualidade e penetracdo de mercado é uma
coisa, mas dar a elas um status igual aos das medidas financeiras na determinacéo
da estratégia, promocdes, recebimento de bdnus e outras recompensas é outra. O
desdobramento dos indicadores importantes para a execugao da estratégia tem um
papel fundamental no sucesso do SMD. E necessario entender como os indicadores
se relacionam entre si e quais deles predizem o sucesso financeiro da organizacéo
no longo prazo e ndo s6 no curto prazo. Os indicadores financeiros podem ser uma

boa medida para o curto prazo, mas podem penalizar a organiza¢éo no longo prazo.
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Portanto, o alinhamento interno da organizagdo entre suas unidades de
negocio agrega mais valor para o cliente e para a organizagdo e ajuda a criar uma
escala de prioridades de acgbes que estejam alinhadas com a estratégia

organizacional.

2.3.5 Eficiéncia dos indicadores

A definicdo dos indicadores que auxiliardo no acompanhamento da conducéo
da estratégia € muito importante. Os indicadores devem ser plausiveis de se medir
para que sejam de facil acompanhamento. Além disso, as vezes o custo da medigdo
€ muito caro o que pode inviabilizar a sua medicdo. Eles devem ser simples para
qgue sejam de facil compreensdo e comunicacdo em toda organizacao, e devido a
este motivo, o nimero de indicadores que cada pessoa deve acompanhar também é

passivel de determinacdo. A seguir aborda-se mais em detalhes destes assuntos.
2.3.5.1 Indicadores

Para que o SMD seja efetivo ele deve conter metas factiveis, ou seja,
possiveis de serem atingidos, sem deixar de ser agressivo para gerar inovagdes e
melhorias. Portanto, a ado¢do de um sistema de medi¢éo passa pela necessidade
de escolha, e também de abrir mdo de algumas necessidades. De acordo com Neely
et alii (2003), as ferramentas de mensuracéo sdo para ser usadas a fim de suportar
a tomada de decisdo. Por isso, devem dar a confianca aos gestores de que o
modelo reflete a realidade. Entretanto, para refletir a realidade o SMD se torna uma

ferramenta complexa e geralmente cara de se manter e atualizar.

A escolha da organizacéo fica entre ter um sistema complexo que reflita a
realidade ou um sistema mais simples com facilidade de gerenciamento e
entendimento, mas que perde efetividade. Neely et alii (2003) mostra que o ponto
ideal é aquele entre estas duas situagdes, refletindo as complexidades da realidade
de mercado e reduzindo o modelo a um conjunto de indicadores chaves
gerenciaveis. Neste ponto, chamado de ‘ponto de Pareto’, a organizacdo tem uma
certa complexidade que permite um bom nivel de confianca para a tomada de

deciséo e ndo deixa o sistema caro ou de dificil gerenciamento.
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A escolha dos indicadores a serem utilizados influencia na efetividade do
SMD, de forma que eles relatam a realidade sem perder a simplicidade necessaria.
Outra questdo é que o numero de indicadores a serem usados também tem que ser
planejado. Se a organizagdo usa pouca informagéo ou indicadores, as decisGes
podem ser tomadas sem muita estrutura ou base. Se o0s gestores tém muita
informacéo para tomar a decisdo, os gastos com os indicadores podem ser
desnecessarios. Para Neely et alii (2003), nestes casos o custo de coleta da
informacéo é alto e o excesso e a redundéancia de informagéo geram irritacdo em
guem produz o indicador e em quem € mensurado. Para Simons (1995), o niumero
de indicadores para uma pessoa deve ficar entre sete e nove e qualquer valor
superior a isso pode tirar o foco da pessoa ou ser ignorado. Em um estudo sobre o
namero de indicadores usados para ter um SMD efetivo, Kerklaan et alii (2006)
mostram que os gestores tém uma tendéncia de escolher muitos indicadores,
causando um excesso de informacgdo desnecessaria. Para esses autores, 0 nimero

ideal de indicadores seria entre cinco e dez para cada pessoa.

Em alguns momentos, o excesso de informacao também pode tirar o foco da
tomada de decisdo, uma vez que alguns indicadores pouco importantes tiram a
atencdo dos gestores dos indicadores essenciais. Muitos indicadores levam os
gestores a focar o micro gerenciamento, o que gera comportamentos indesejados e
faz com que percam tempo focando elementos triviais, perdendo a visdo do todo.
Kaplan e Norton (2000) postulam que para medir o desempenho futuro é necessario
medir a estratégia e, portanto, todos os objetivos e indicadores do SMD devem
emanar da visdo e da estratégia da empresa. Porém, em seu estudo, Marr (2004)
descobriu que a maioria das organizacdes tende a mensurar o que é facil de medir e

ndo necessariamente o que importa.

Neely et alii (1997) fazem uma revisdo da literatura dos parametros dos
indicadores para que sejam efetivo, e sugerem que eles tenham algumas
caracteristicas béasicas para que sejam eficientes como: ser derivados da estratégia;
ser simples de entender; prover feedbacks precisos, constantes e rapidos; ser
baseados em quantidades que podem ser influenciadas; ser controlados pelo préprio
usuario ou em cooperagdo com outros; refletir o processo organizacional; relatar

metas especificas; ser relevantes; ser parte de um circulo fechado de
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gerenciamento; ser claramente definidos; ter impacto visual; focar melhorias; ser
consistentes; ter um proposito explicito; ser baseados em uma férmula e fontes de
dados explicitamente definidos; empregar percentuais ao invés de numeros
absolutos; usar informagdes que sdo automaticamente coletadas como parte de um
processo sempre que possivel; ser reportados em um formato simples e consistente;
ser baseados em tendéncias ao invés de ser instantaneos; prover informacgdes; ser
precisos e objetivos sem ser baseados em opinides. Deste modo, Neely et alii (1997)
propdem um quadro de avaliagdo dos indicadores de desempenho para que eles

cumpram sua funcéo eficientemente conforme indicado na Tabela 4:

Tabela4 Os dez elementos de avaliagdo de indicadores de desempenho

1. Titulo do Indicador Deve ser claro e auto explicativo

2. Motivo Deve haver um motivo claro para ndo ser questionado e ser objetivo
3. A gque se relaciona Identifica a qual objetivo da organizacgao o indicador é ligado
4. Meta Nivel de desempenho que a empresa precisa para atingir os objetivos
. Modo de célculo do indicador. Deve ser claro para néo gerar
5. Formula . o P
interpretagc6es dubias
6. Frequéncia Frequiéncia com a qual o desempenho deve ser reportado.

A pessoa que coleta e reporta os dados deve ser identificada para

7. Quem mede . L
sanar quaisquer ddvidas

A fonte de dados deve ser especificada para dar consisténcia a eles e

8. Fonte dos dados . =
capacidade de comparacéo temporal

9. Quem recebe A pessoa que recebe os dados deve ser identificada

10. Para que serve Mostra a agdo que deve ser tomada com a andlise do indicador

Fonte: adaptado de Neely et alii (1997, p. 1134).

McAdam e Bailei (2002) provaram em sua pesquisa que os indicadores que
preencheram melhor os dez itens da estrutura de indicadores de Neely et alii (1997)
foram os mais efetivos, confirmando que esta estrutura ajuda a verificar o

alinhamento entre o0 SMD e a estratégia organizacional.

Neely et alii (2005) propdem indicadores com foco na eficiéncia ou na

efetividade. Indicadores que focam a eficiéncia tém uma visdo interna, pois medem
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processos que melhoram a producdo. Os indicadores que focam a efetividade tém
uma visdo externa, uma vez que visam a atender as necessidades dos clientes. Os
processos organizacionais regulam os indicadores de eficiéncia; j& os clientes
regulam os indicadores de efetividade. Portanto, mesmo tendo um custo alto, a
medicao dos indicadores de efetividade tende a ser (til para a organizagdo a medida
que, se eles melhoram, os clientes percebem a diferenca nos servi¢os ou produtos,
ficando bem impressionados e, em principio, predispostos a fazer negécios com a
organizacdo; por extensdo, isto podera ter um impacto positivo em termos de
resultados financeiros.

Em sua pesquisa, McAdam e Bailie (2002) confirmaram que os indicadores de
desempenho ligados a estratégia sdo mais efetivos e que as empresas geralmente
falham em transformar a estratégia em agdo efetiva por usar indicadores
inadequados. Kaplan e Norton (1990) também abordam a necessidade de se adotar
indicadores corretos e mostram que, para alinhar o SMD com a estratégia, o
conjunto de indicadores escolhido deve ser composto de um mix de indicadores de

resultado e indicadores que direcionam o desempenho.

Para Kaplan e Norton (2000), os gestores mudam os indicadores ao verem
mudancas nas exigéncias do mercado e de sua organizacdo, mas nem sempre
abrem mé&o dos indicadores que utilizavam antes. Isso pode levar a uma perda de
relevancia do SMD organizacional, pois gera aumento do custo de manutencgdo das
informacgdes, apresenta um dificil gerenciamento das informacdes e dados, mantém
a utilizacao de indicadores que dizem pouco sobre as necessidades da organizacao,

desviando atencdo do que importa e banalizando a ferramenta.
2.3.5.2 Criagéo dos indicadores

As organizacdes devem analisar bem os indicadores a serem escolhidos para
serem medidos. Cada organizacao tem ativos de conhecimento Unicos, portanto, 0s
indicadores precisam ser aqueles que melhor representem as competéncias que a
organizacdo quer desenvolver e sua estratégia. Para que isso ocorra, Marr et alii
(2004) propdem que as organizagdes criem indicadores de acordo com sua
necessidade e ndo utilizem sé os indicadores propostos pela literatura, pois estes
séo genéricos e podem néo enderecar todos os tipos de conhecimento existentes na
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organizacdo. Estes autores também prop6em um quadro de controle de ativos de
conhecimento, conforme apresenta a Figura 6. Este quadro visa a incentivar
discussdes sobre os ativos de conhecimento importantes para a organiza¢éo. Nesta
proposigcdo os ativos de conhecimento sdo identificados através do levantamento

das capacidades e competéncias essenciais da organizagao.

Figura6 Quadro de controle de ativos de conhecimento

T

Relacionamento
c/ stakeholder

Infra-estrutura Infra-estrutura

fisica virtual o

Infra
estrutura

Recursos
humanos

l Atores

Fonte: adaptado de Marr et alii (2004, p. 564).

Apos definidas as competéncias necessarias, deve-se visualizar as interacdes
e fluxos entre elas, pelo mapeamento dos processos e vendo como interagem e
criam valor. Com esse mapeamento, os indicadores séo criados com a finalidade de
testar as rela¢des causais ou as correlagcdes assumidas. Assim, os IDs passam a ter
um objetivo claro e diminuem as possibilidades de ado¢&o de IDs desnecessarios ou
inapropriados, além de reduzir o nimero de indicadores a um minimo, evitando
mensurar muitas coisas sem saber o porqué.

Neely et alii (2003) afirmam que, para ser efetivo, 0 SMD deve coletar os
dados corretos, prover as informagBes corretas e integrar-se aos processos
organizacionais, pois s6 assim pode-se entender a complexidade das organizages
atuais e ainda ter insights que gerem acdes para criar valor real para a organizacao.

Para coletar os dados corretos é importante estruturar um procedimento de
como se desenhar os indicadores. Para Eccles (1991), deve-se levantar quem € o

responsavel pelo indicador, quem gera os dados, quem recebe e analisa e quem
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pode ou ndo mudar as regras. A presenca de um procedimento formal € importante

para a credibilidade dos dados e sua comunica¢do e mudanca.

2.3.6 Comunicacgao

A distingdo entre os conceitos de “dados” e de “informagédo” € importante
nesta fase. Para Eccles (1991), dados sdo numeros sobre um evento qualquer,
enquanto informagdo é a andlise destes niUmeros. Vale ressaltar esta diferenca
porque, para que um SMD seja efetivo, a divulgac@o dos indicadores deve ser por
meio de informacgdes e ndo de dados. Ainda ha muitas organizagées que distribuem
dados para todos na empresa e isso gera alguns pontos negativos. Ao receber os
dados o entendimento dos colaboradores é mais dificil, o que dificulta o

entendimento da situacéo e a geragéo de a¢des futuras.

Para uma comunicacéo precisa e efetiva dos indicadores, o entendimento da
informacéo por todos os niveis de usuarios é primordial. Neely et alii (2003)
defendem o mapeamento do entendimento de quem recebe a informacdo. Outro
ponto importante € a maneira como os tomadores de decisdo recebem a informagéo,
uma vez que elas podem ser interpretadas. Estas interpretagbes podem imprimir

erros e filtros que podem mudar a realidade e afetar a tomada de deciséo.

H& menos riscos de interpretagdo quando os dados sdo trabalhados nos
departamentos de quem os utiliza, ja que as pessoas estdo mais acostumadas com
eles. Mesmo assim, o manuseio de dados € um item importante na efetividade do
SMD, pois os dados sdo trabalhados e analisados em todos os niveis da
organizagdo. Por isso, de acordo com Eccles (1991), as organizacdes devem
desenvolver um vocabulario com o significado das medidas e divulgar a todos para

gue as entendam e as incorporem no seu dia-a-dia organizacional.

O contetdo da comunicagdo também é importante. As organizagdes investem
tempo em comunicar dados, mas as vezes ndo se preocupam em comunicar
possiveis ac¢bes. Marr (2004) afirma que a comunicagdo na maioria das
organizagcbes é pobre. Geralmente a comunicacdo tem foco nos ndmeros, mas
poucas mensagens ou insights de negdcios a serem seguidos. Assim, a empresa
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perde algumas oportunidades, tanto de novas ages como de aprendizado pelos

seus colaboradores.

Para Crawford e Cox (apud Neely et alii, 2005), os indicadores devem ser
mensurados de uma forma que sejam facilmente entendidos por aqueles que estéo
sendo medidos. Além disso, se possivel, quem é avaliado deveria coletar os dados a
serem mensurados. Assim, o comprometimento e o entendimento com relagdo aos
indicadores aumentam. Mas todos devem ter acesso aos dados para que estes

possam passar por constantes revisoes.

Para mostrar os indicadores, as organiza¢Bes devem utilizar primariamente
graficos, ja que essa ferramenta facilita a visualizacdo e o entendimento dos
resultados e tendéncias. Marr et alii (2004) enfatizam a importancia de representar
as intencdes estratégicas da organizagdo visualmente, uma vez que essa pratica
ajuda a entender como 0s recursos organizacionais séo utilizados para criar valor.
Os mapas estratégicos auxiliam muito nesta intencéo, dada sua simplicidade de

representacdo e entendimento por todos na empresa.

A disponibilidade das informag8es deve ser a mais freqiente possivel, sendo
aguelas mais importantes reportadas diariamente ou semanalmente. Quanto maior a
frequéncia das informacdes, mais rapido os gestores podem agir em torno de
possiveis mudangas necessarias. Eccles (1991) postula que, quanto mais rapido a
organizagdo consegue juntar e divulgar informagées, com definicdes padronizadas e
bem explicadas, melhores as chances de sucesso. Por isso, a importancia da
automatizacdo dos relatorios. A emissdo de relatérios com alta freqiéncia sem

automacao pode ter um custo demasiado elevado para a organizagéo.

Outra questéo a ser levada em consideracdo pela organizagcdo é o grau de
abertura da comunicacdo das informacdes. As organiza¢des enfrentam um dilema
guanto ao grau de comunicagdo de suas informagdes. Se a organizagao toma uma
postura de seguranga rigida em relagdo a comunicagdo da informacdo, evita o
aprendizado organizacional e diminui o entendimento das estratégias e resultados
por parte dos colaboradores da organizacdo. Em contrapartida, se a empresa tem
uma politica aberta de comunicacdo de dados e informacdes ela corre o risco de

vazamento de informacdes para o mercado e a concorréncia. De acordo com Eccles
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(1991), o grau de abertura da organizacdo na divulgacdo das informagbes conta
bastante para o seu sucesso. Uma estratégia de constante inova¢cdo ameniza 0s
efeitos negativos do vazamento de informagbes. Com uma maior abertura na
comunicacdo, o mercado pode até entender as vantagens competitivas daquela
empresa, mas se ela for inovadora sempre estara a frente do mercado com novas
solucdes. Eccles (1991) também diz que, quanto mais flexivel a organizacédo é
perante o tratamento e disseminacdo das informagBes, mais flexivel é para

acompanhar mudancas.

Os relatérios que mostram os indicadores sao muito importantes, entretanto,
eles tendem a ser estaticos e podem gerar informagdes e conhecimentos distintos
para cada pessoa, e, por extensdo, até mesmo gerar acdes diferentes. Portanto,
além dos relatorios, as organizag6es devem manter reunides freqlientes para discutir
os indicadores, os resultados e juntos tracar estratégias e ac¢des futuras. Com essa
pratica constante, a informacéo passa a ser absorvida de forma equénime por todos,
a compreensdo passa a ser mais rapida e o direcionamento das ag¢Bes mais

alinhado.

2.3.7 Informatizacéo

Nesta area ha poucos estudos sobre como um SMD pode ser efetivo. Mas a
questdo ndo deixa de ser tdo importante quanto as outras variaveis. Em seu modelo,
Kennerley e Neely (2003) apresentam a infra-estrutura de suporte como um dos trés
pilares para a efetividade e eficiéncia de um SMD. Neely et alli (1997) sugere que o

processo de informatizacdo tem seis pontos:
1 - aquisi¢do dos dados — como os dados brutos sdo agregados.

2 — ordenagdo dos dados — como os dados sdo ordenados em um (nico

conjunto de dados.

3 - classificagdo dos dados — como os dados brutos sdo atribuidos a

categorias significativas, de forma que possam ser analisados.

4 — analise dos dados — como os padrfes existentes no conjunto de dados

classificados sdo achados.
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5 — interpretacdo dos dados — como sdo as implicagcbes de quaisquer
padrdes que tenham sido identificados em um conjunto de dados classificados

podem ser explicados.

6 — Disseminacdo de dados — como as implicacdes de quaisquer padrdes

gue tenham sido identificados sdo comunicadas.

Estes pontos ajudam a identificar quando o SMD deve ser mudado para

representar as mudan(;as que ocorreram na organizagéo.

Para McAdam e Bailei (2002), o poder da tecnologia da informagé&o influencia
na adogdo do MDs. Simons (1995) postula que sistemas de geragéo de informagéo
tém um papel importante para assegurar que os indicadores sigam a estratégia
delineada. Entretanto, nem sempre o sistema de geracdo de informacdo esti
conectado a estratégia. Para que isso ocorra, as pessoas responsaveis pela geracao
da informacdo devem ter pleno conhecimento das estratégias organizacionais, de

modo a escolher o melhor sistema possivel.

O levantamento do custo-beneficio da extragdo dos dados é relevante para a
adocdo de um sistema. O custo de extragdo e gerenciamento deve ser menor que 0s
beneficios que a mensuracao traz para a organizacdo. E os dados mais importantes
sdo aqueles ligados a estratégia organizacional. Eccles (1991) diz que, para se
desenhar uma arquitetura corporativa de informagdo, o primeiro passo € o
gerenciamento dos dados necessarios para acompanhar a estratégia organizacional.

Para Marr (2004), um SMD como o BSC pode ser iniciado com papel e lapis
ou algumas ferramentas simples, como uma planilha eletrdnica. Mas a automacéo é
necessaria para fazer do método uma parte integral do negécio. Outro beneficio da
automacao é a melhor disseminacdo da informacéo. Eccles (1991) sustenta que o
parque tecnoldgico atual permite que as informacdes estejam disponiveis para todos
os niveis. Além da disponibilidade, ele permite consultas mais detalhadas para
aqueles indicadores que precisam ser mais bem entendidos. Com a informatizacgéo,
0 proprio usuario tem condi¢cdes de entender melhor os dados e ir mais a fundo, de

acordo com sua necessidade.
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Uma das dificuldades é a mensuracao de indicadores ndo-financeiros. Eccles
(1991) concorda que os indicadores ndo-financeiros sdo mais dificeis de ser
mensurados tecnologicamente, pois ndo ha tradicdo como no caso dos indicadores
financeiros. Por isso, estes indicadores séo retirados em uma periodicidade menor,
podendo ser trimestrais ou anuais. Além disso, estes indicadores nao-financeiros
raramente fazem parte dos relatérios periddicos que os gerentes recebem. Portanto,
as organizagbes devem se manter atentas, para cada vez mais, desenvolver

sistemas para mensuracao de indicadores ndo-financeiros.

2.3.8 Estrutura de remunerag&o e recompensa

A remuneragdo é uma ferramenta que faz a ligagdo entre o que a empresa
espera de cada colaborador e 0 que cada um entrega de resultado para a empresa.
Portanto, esta ferramenta pode ajudar no direcionamento dos colaboradores e
também em sua motivacdo. De acordo com Hipdlito e Reis (2002), a remuneragédo €
composta de diversos componentes, sobretudo a remuneracao fixa e a variavel. A
remuneracdo variavel costuma estar atrelada ao atingimento de metas. Se o
colaborador reiteradamente atinge suas metas, recebe sua recompensa, e isto pode
sinalizar que seu trabalho estad sendo bem feito. Se ndo ha o recebimento de
recompensas, € um sinal da necessidade da mudanca de comportamento ou dire¢éo
das acdes. Para Simons (1995), ao ndo atingir os resultados esperados, o sistema
de remuneragéo pode infringir um aspecto punitivo uma vez que quem ndo atinge o0s
resultados pode ficar fora de aumentos salariais e exposto a compara¢des com
outras pessoas que atingem os objetivos. Isso pode colocar em risco sua
credibilidade, dificultando futuras promog¢des, ou até mesmo a defesa de novas

idéias, projetos e busca de recursos corporativos.

De acordo com Neely et alii (2005), as recompensas ou san¢fes sao usadas
para refor¢car ou modificar comportamentos, de acordo com o desempenho e o curso
da acdo tomada. Portanto, o racional de MDs é ser um elemento do sistema de
controle estratégico que pode ser usado para influenciar comportamentos dentro da
organizagdo. O MD influencia comportamentos, €é meio de motivacao,
monitoramento de desempenho e estimulo de aprendizagem, enviando sinais ou

introduzindo restri¢des.
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Por direcionar comportamentos, a escolha dos indicadores e metas tem forte
influéncia no desempenho organizacional. Os indicadores devem ser alinhados com
a estratégia organizacional e estar alinhados entre todos os departamentos. A
escolha dos paradmetros corretos influencia a comprometimento com o qual cada
colaborador vai desempenhar suas tarefas. Por isso, o uso de metodologias
coerentes para definir as metas, com uma fundamentacéo soélida, faz parte da
construgéo de uma politica de remuneracéo efetiva. As metas e objetivos devem ser
factiveis, de forma que ndo levem os colaboradores a buscé-los a qualquer custo,
deixando de lado o resultado geral da organizagdo, a ética ou o atendimento as
necessidades dos clientes. De acordo com Simons (1995), quando os indicadores
ndo seguem este padrdo de factibilidade e alinhamento, pode haver pessoas
focando seu resultado Unico e utilizando-se de artificios para mudar as metas a fim
de que sejam atingiveis. Assim, o benchmarking se apresenta como uma boa pratica
para ajudar a definir os objetivos efetivos. Os gestores verificam os departamentos
ou outras empresas que utilizam os recursos de forma mais efetiva e buscar calibrar

seus objetivos com o destas organizagdes.

Simons (1995) também discorre sobre cinco possibilidades em que a
remuneracdo ligada ao SMD pode gerar disfungdo de comportamento ou uma

disfuncdo da busca da estratégia organizacional:

1- medi¢do dos indicadores errados: os indicadores escolhidos nédo refletem

a estratégia organizacional.

2- criacdo de folgas nas metas: escolha de indicadores que sédo de facil
atingimento em detrimento daqueles que séo alinhados com a estratégia
organizacional e que podem trazer ganhos. A mudanca das metas ou a

forma de se medir também é fator de atencgéo.

3- métodos de enganar o sistema de medicdo: isso ocorre com frequéncia
em call centers. A métrica basica dos atendentes de call center € o TMA
(tempo médio de atendimento), ao ver que o atendimento ao cliente esta
ultrapassando o tempo médio estipulado pelos gestores o atendente faz
uma transferéncia da ligacéo para outra pessoa. Assim, seu indicador fica
dentro dos paradmetros, porém o cliente ndo é priorizado na empresa.
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4- suavizag@o dos dados: os gestores podem alterar a periodicidade ou o
fluxo dos dados sem alterar o que estd sendo medido. Isso pode permitir
chegar ao indicador estipulado, mas gerando problemas para a
organizagdo. Os dados podem ser enviesados de forma que sO sejam
mostrados e informados aqueles que mostram uma percepcao favoravel,

ou aquelas metas que séo atingidas.

5- atos ilegais que quebram as regras organizacionais ou leis

governamentais.

Alinhar a remuneracgdo ao desempenho ndo € uma tarefa facil. De acordo com
Bourne et alii (2003), ao se escolher indicadores simples para se mensurar o
desempenho, pode-se deixar muitas medidas necessarias fora do pacote de
remuneragdo. Ao se escolher uma metodologia complexa de indicadores, que tenha
tudo que seja necessario, obter a remuneracéo pode ser bastante confuso e pode
gerar comportamentos disfuncionais, ja que os funcionarios podem desvirtuar os
ndmeros para atingi-los. Portanto, € importante ter um embasamento forte dos
indicadores escolhidos e uma comunicacdo eficiente que gere o entendimento e
aceitacao de todos que forem atingidos. Um dos pontos que pode diminuir este
problema, de acordo com Franco (2004), é permitir que os gestores determinem as
recompensas de seus subordinados baseados em informacdes relevantes que

sejam quantitativas e qualitativas.

A definicdo dos indicadores a serem usados deve ser acordada entre o gestor
e o subordinado. Esta atitude ajuda o subordinado a entender em que é medido, o
que direciona seu comportamento e deixa as regras claras para um bom resultado.
Mas a maturidade e competéncia do gestor em definir, acompanhar e mensurar os

resultados passa a ter grande influéncia em todo processo.

Para Simons (2000), os indicadores a serem usados tém que ter trés critérios
béasicos: ser objetivos, de forma que sejam independentemente mensurados e
verificados, completos, para capturar os atributos importantes do resultado, e
influenciaveis, de maneira que cada pessoa possa influenciar diretamente o
resultado através de suas acdes. Achar o balanceamento destes trés critérios ndo é

simples, mas auxilia na constru¢do de um sistema de remuneracgao que direciona as
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acOes para a estratégia, sem que haja desvios de comportamento. Para Simons
(2000), a quantidade de indicadores ndo pode ser grande, pois, para serem
instrumentos de comunicacd@o efetiva, os indicadores devem focar a atencédo de

guem os segue.

O quéo agressivo sdo os objetivos é outro desafio. Os objetivos devem ser
agressivos para serem atingidos, pois sO assim busca-se fazer os mesmos
processos de forma mais eficiente, ou buscar novas metodologias ou novos
mercados. Entretanto, estes objetivos ndo podem ser tdo agressivos que sejam
totalmente inatingiveis. Quando isso ocorre, pode-se gerar uma desmotivacdo nos
funcionérios de forma que ocorre o oposto ao esperado e todos desistem de buscar
o resultado. Por isso, a organizacdo deve achar o balanco correto em que a
agressividade das metas motiva as pessoas que continuam trazendo melhorias para

a organizacdo, sem desmotiva-las.

A ligagdo da remuneracdo com o SMD também pode influenciar a inovacgéo
na organizagdo. Ao direcionar as agdes, os indicadores podem criar a necessidade
de se fazer as mesmas coisas de forma diferente, ou de buscar novos mercados, ou
lancar novos produtos para atingir os resultados gerais. Portanto, € uma ferramenta
gue pode incentivar a busca de inovacdo organizacional, e a reducdo de

ineficiéncias mercadoldgicas.

A manutencado do sistema de remuneracéo atualizado é um desafio para as
organizac6es. Eccles (1991) mostra que a importancia das variaveis muda mais
rapidamente que os planos de incentivos existentes. Muitas vezes, a variavel a ser
mensurada pode se tornar inexpressiva no meio do processo e precisa ser mudada.
O acompanhamento deste processo € delicado, pois influencia a remuneragéo dos
colaboradores. Entretanto, se o SMD tem uma caracteristica dinamica, a
remuneragdo tem que acompanhar. E ao acompanhar pode gerar instabilidade nas
equipes que podem ficar confusas com tantas mudancgas. O papel do gestor passa a
ser muito importante novamente, tanto na comunicagdo, como na explanacdo do
gue esta ocorrendo, e no alinhamento dos novos indicadores com a nova estratégia

organizacional.
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Outra questdo existente na utilizacdo da remuneracao ligada ao desempenho
€ quanto ao tipo de trabalho. Geralmente essa liga¢éo leva a um foco de curto prazo.
A questéo é como ligar a compensacao para equipes que trabalham focando o longo
prazo como pesquisa e desenvolvimento. Estas equipes podem ter metas de
desempenho, mas com prazos longos, o que pode prejudicar sua ligagdo com a
remuneracdo. Por isso, um sistema de competéncias pode agregar valor na
organizacdo. A organizagdo mapeia as competéncias dos funcionarios, suas
necessidades e os gerencia por elas. Um modelo de competéncias individuais como
o de Dutra (2004), atrela o crescimento remuneratério do individuo ao seu
desenvolvimento profissional e, portanto, ao valor que ele agrega a empresa ao
longo de sua carreira. Este movimento é de longo prazo e, portanto, coerente com a

idéia de se ter também incentivos de prazo maior.

2.3.9 Dinamismo

A necessidade de rapida mudanca tecnoldgica para acompanhar o mercado
exige uma constante avaliagdo dos parametros avaliados nos SMDs. Neely et alii
(2005) chamam a atencdo para a necessidade do desenvolvimento de SMDs
dindmicos, que consigam acompanhar as constantes mudancas mercadoldgicas, em
vez de SMDs estaticos. Eles também prop6em verificar se os SMDs sédo dindmicos
respondendo a duas perguntas: 1) Quais fatores afetam (inibem ou facilitam) a forma
como o SMD muda ao longo do tempo?; 2) Como as organizagdes gerenciam seus

SMDs para que continuem relevantes?
2.3.9.1 Flexibilidade dos indicadores

Neely et alii (2005) apontam algumas falhas na adocdo de SMDs pelas
organizac6es. As organizagGes devem criar SMDs dinamicos. A preocupagdo e o
trabalho devem girar em torno de como assegurar o foco no gerenciamento do
desempenho organizacional e ndo na medi¢cdo pura e simples do desempenho.
Portanto, os indicadores devem ser dinamicos e flexiveis e devem acompanhar as
mudancas organizacionais e de mercado. Com uma perspectiva dindmica, o SMD se
torna uma ferramenta de inovacdo para a organizacdo e busca vantagens
competitivas através do monitoramento do mercado. De acordo com Simons (1995),

gestores eficazes procuram mudancas transformadoras que sinalizam a
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necessidade de reconfiguracdo da estrutura, capacidades e tecnologias
organizacionais. O SMD tem um papel critico na criacdo de pressdes competitivas

para incentivar esta inovacéo e adaptacéao.

Em uma pesquisa com empresas canadenses, Richardson e Gordon (apud
Neely et alii, 2005) viram que os IDs ndo mudam & medida que os produtos vao
inovando, isto é, a empresa inova mas o SMD geralmente ndo acompanha as
mudancas. Além disso, os IDs também ndo foram aperfeicoados, a medida que o
ciclo de vida dos produtos ia aumentando. Outro ponto ressaltado na pesquisa é que
os indicadores tradicionais inibiam a inovagdo, uma vez os gerentes respondiam por
seus indicadores e, como nao tinham nada de inovacéo, eles se mantinham fazendo

o0 bésico na organizacéo.

De acordo com Bittici et alii (2000), as metas devem ser sempre revisados,
assim que séo atingidos. SO assim se consegue manter o desafio na organizagéo e
também verificar se os indicadores ainda sdo relevantes para a estratégia
organizacional. O que ocorre é que, muitas vezes, os indicadores sdo atingidos
muito facilmente e passam a ser irrelevantes, porém os gestores ndo os eliminam
porque é conveniente ser mensurado de uma forma que € de facil atingimento e
também porque acham que se retirarem o indicador o processo pode piorar. Com
esta acdo, o custo da organizacdo em mensuragdo sobe e o alto nimero de
indicadores pode tirar o foco dos gestores do que realmente é necessario para o

crescimento da organizacdo e sua constante inovacgao.

McAdam e Bailie (2002) mostram que o alinhamento entre os indicadores, o
SMD e a estratégia devem ser revisados com freqiiéncia, sendo tratados com
dinamismo e complexidade. O dinamismo consegue manter os indicadores
atualizados para atuar no mercado. Se houver muito tempo entre a tomada de
decisdo e a formagdo da estratégia pode-se gerar informacdes antigas e

consequentemente agdes erréneas.

Para Kennerley e Neely (2003), o ambiente é dinamico e as empresas devem
mudar sua estratégia e operacdo com constancia. Entretanto, poucas conseguem ter
processos sistematicos para adequar o seu SMD. Para que o SMD seja dinamico, a

organizacdo deve saber responder quais fatores afetam a sua evolugdo. Simons
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(1995) mostra que para ser dindmico o SMD deve rever as previsdes futuras
constantemente. Para isso, € necesséario entender as mudancas, tanto positivas
guanto negativas, do mercado e da organiza¢do. Os SMDs devem ter indicadores de
entendimento simples que geram aprendizado através do foco nas causas e
implicagbes das informacdes. Os indicadores devem ser manuseados por todos 0s

colaboradores para que gerem adaptag6es constantes nos planos de acéo.

Se flexibilidade € um valor para a organizacédo ela deve ser medida. Porém,
ndo € facil medir. A literatura propde poucos indicadores de flexibilidade
organizacional. Neely et alii (2005) vé os indicadores de flexibilidade como
indicadores de eficiéncia e ndo de efetividade, uma vez que eles geram acgdes para

alterar os processos internos da organizacao.

Para Wisner e Fawcett (1991), um SMD deve identificar a posicdo competitiva,
localizar areas de problemas, auxiliar a organizacdo a atualizar seus objetivos
estratégicos, tomar decisfes taticas para atingir estes objetivos e fornecer feedback
depois das decisfes tomadas e implantadas. Devem reavaliar periodicamente se o

SMD esta apropriado a visao do ambiente competitivo corrente.

Kennerley e Neely (2002) fizeram uma pesquisa baseada no estudo de caso
de sete empresas com experiéncia consideravel na utilizagdo de MDs. Os dados
coletados demonstraram a importancia de gerenciar efetivamente a evolugdo dos
IDs para assegurar que eles continuem a ajudar o desempenho da organizagdo e

adaptar os comportamentos de acordo com as mudancas organizacionais.

Para estes autores, para atualizar um SMD deve haver um ciclo evolucionario

com gatilhos claros conforme descrito abaixo e na Tabela 5:

e processo: existéncia de um processo para revisdo, modificacdo e

desdobramento de medidas;

e pessoas: disponibilidade de habilidades necessérias para usar, replicar,

modificar ou desdobrar medidas;

¢ sistemas: disponibilidade de sistemas flexiveis para permitir a coleta,

analise e divulgacao das informacdes apropriadas.



79

e cultura: existéncia de uma cultura de mensuracdo dentro da

organizagdo, assegurando o valor da mensuracdo e a importancia

demanter medidas relevantes e apropriadas.

Tabela5 Fatores que garantem a evolugdo de SMDs

Processo cotidiano para
revisar medidas com datas
de revisdo predeterminadas

e recursos alocados.

Manutengéo das
capacidades de
desenvolvimento
de TI.

Disponibilidade de
recursos dedicados para
facilitar a revisdo e
modificacdo das

medidas.

Cultura de mensuracao
enraizada. Geréncia sénior
direcionando a mensuragéo
e entendendo os seus

beneficios.

Integragdo de mensuragdo

com iniciativas de melhorias

Integragédo de TI
com os objetivos e

Manutengédo das

capacidades internas de

Aceitagdo da necessidade

de evoluir.

para assegurar uma
abordagem consistente de

continuidade.

dedicados ao
desenvolvimento
de SMDs.

habilidades apropriadas
para usar indicadores
efetivamente e quantificar

objetivos de desempenho

e formulagdo de estratégia. recursos mensuragao de
operacionais. desempenho.
Mensuracéo gerenciada Recursos Disponibilidade de Comunicagéo efetiva dos

indicadores e questdes da
mensuragao utilizando e
midia popular na

organizagao.

Os processos devem
identificar pro ativamente
gatilhos de mudancas

internas e externas.

Sistemas de Tl
flexiveis permitindo
modificages na
coleta e andlise de
dados e nas
ferramentas de
relatérios.

Disponibilidade de
conhecimento profundo
das requisicdes de
operacdes e dos
stakeholders, habilidades
de desenvolvimento de

sistemas, entre outros.

Uso de indicadores para
iniciar agbes que reflitam
na estratégia e processos

etc.

Disponibilidade de

mecanismos para repassar

Maximizar a

disponibilidade de

Desenvolvimento de uma

comunidade de usuarios

Utilizagdo aberta e honesta

dos indicadores.

as melhores praticas informagcéo, dos indicadores para
minimizar repassar as melhores
relatérios. préaticas.
Fonte: Adaptacao de Kennerley e Neely (2003, p. 217).
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O dinamismo do SMD acompanha ndo s6 as necessidades de mudancas
para atender ao ambiente interno, que geralmente é formado pelos clientes e
acionistas, como para atender as necessidades de mudangas de todos os
stakeholders, incluindo o governo e a sociedade. Os competidores também sé&o
elementos de ateng¢d@o que influenciam o dinamismo do SMD organizacional. Os
competidores séo capazes de criar novos produtos, inovar tecnologicamente, abrir
canais de distribuicdo novo, e estas agfes podem mudar o sentido estratégico e
operacional da organizagdo. Portanto, a atengdo dos SMDs no ambiente externo a

organizacgao é importante para manter o dinamismo e crescimento organizacional.
2.3.9.2 Indicadores preditivos

Os indicadores, especialmente os financeiros, séo utilizados para explicar o
passado. Um dos grandes desafios das organizagdes é tentar fazer o futuro e, para
isso, precisam desenvolver tecnologias que possam ajuda-las. Para Neely et alii
(2005), o medidor de desempenho serve para medir o passado e estimular uma
acao futura. Portanto, a forma de agir ndo deixa de ser um pouco reativa, ja que, ao
ver o indicador, 0 evento ja ocorreu. Por isso, € importante ter indicadores preditivos
na organizacdo para manter o dinamismo do SMD. Os indicadores preditivos tentam
antecipar alguma situagao que possa vir a ocorrer no futuro. Eles ajudam a prever os
problemas antes que sejam muito graves. Para Simons (2000), os sistemas
preditivos avisam 0s gerentes sobre possiveis eventos que podem desfocar a

organizacao da estratégia desenhada.

Estes indicadores sdo calculados levando em consideracdo uma série de
comportamentos histéricos, tentando prever comportamentos futuros. Para
Fernandes (2006), mergulhar nas relagbes de causa e efeito para entender a génese
do desempenho organizacional é fundamental para tentar prever e melhorar o
desempenho de uma organizacdo, cumprindo um papel preditivo. Como exemplo, a
desconexdo de um cliente da empresa pode ser prevista. Se a organizacgao fizer um
trabalho de analise de sua base de dados e conseguir identificar os parametros que
ocasionaram a evaséo de clientes nos Ultimos meses, a empresa tera uma poderosa
ferramenta para identificar aqueles com possibilidade de se desconectar no futuro. A

partir dai, a empresa tem a op¢éo de tomar acdes para reter os clientes em sua base,
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pois pode identificar o ponto fraco que os leva a abandonar sua empresa e atacar
pré ativamente este ponto. Este é um exemplo de como um indicador preditivo
antecipa os problemas. Nestes casos, 0s custos da empresa costumam ser menores
e os beneficios tendem a ser melhores. Esta ldgica vale para todos os parametros e
perspectivas organizacionais, das financeiras as processuais e relacionadas aos
clientes. Entretanto, Fernandes (2006) chama a atencéo para a necessidade de rigor
analitico para se analisar dados para extrair previsfes pois, muitas vezes, a simples
intuicdo ndo é capaz de perceber padrées escondidos sob uma massa de dados e

informacdes.

Simons (2000) mostra que os sistemas preditivos também permitem aos
gerentes encontrar novas oportunidades no mercado. Ao se identificar
comportamentos futuros, a organizagdo pode perceber necessidades de novos
produtos, ou melhorias nos existentes, fatos estes que podem ndo ser notados

quando se mede apenas o resultado passado.

Portanto, os sistemas preditivos sdo ferramentas que auxiliam muito as
organizagdes a prever e construir o futuro, de acordo com as necessidades de seus
clientes, e a diminuir seus custos com possiveis erros que passariam despercebidos,

simplesmente mensurando o passado.

2.3.10 Aprendizado

A estratégia organizacional no mundo competitivo tende a ser cada vez mais
emergente: surgem com o decorrer do tempo, de acordo com as condi¢des
ambientais, exigindo dinamismo as organiza¢des. Um item que auxilia a organizagéo
na manutencdo do dinamismo € o aprendizado. Para Mintzberg et alii (2000), a
estratégia emergente focaliza o aprendizado, de forma que uma acao isolada pode
ser empreendida, o feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir até a
organizacgao convergir sobre o padrdo que passa a fazer parte de sua estratégia ou

cultura.

A criagdo de conhecimento na organizacdo e seus beneficios para criar
vantagem competitiva tém sido bastante discutidos na literatura. Para Nonaka e

Takeuchi (1995), a vantagem competitiva estd no conhecimento tacito dos
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colaboradores da organiza¢éo. Um dos desafios organizacionais é transforma-la em
um conhecimento explicito para que todos possam tirar proveito dele. Isso é feito
pela aprendizagem organizacional, que é o processo de mudang¢a de pensamento e
acao individual e comum, o qual é afetado pelas instituicbes da organizacdo, nas
guais estd embutido. Portanto, o conhecimento é criado pelo individuo e a
organizacao facilita o aprendizado dos outros individuos, apoiando e estimulando o
aprendizado individual, através de dialogos, debates, troca de experiéncia e
observag6es grupais.

Argyris e Schon (1996) dizem que as empresas tém a capacidade de
aprender a aprender através do aprendizado de circuito duplo. Este aprendizado
depende da capacidade de examinar de novo uma situacdo, questionando a
relevancia das normas operacionais. E este aprendizado de circuito duplo que as
organizag6es devem focar no SMD, para que ele seja efetivo. De acordo com Kaplan
(2006), a avaliagdo do SMD deve gerar um feedback estratégico que promova o

aprendizado. A Figura 7 ilustra esta idéia.

Figura 7 Circuito duplo do aprendizado estratégico

Estratégia

incorporar o
aprendizado

atualizar

aestratégia Circuito de aprendizado estratégico

Sistema de medicéo

resultado
de desempenho

corregbes

Circuito de controle operacional

Desempenho

Iniciativas e program}

entrada saida

Fonte: adaptacdo de Kaplan (2006, p. 45).
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Neste processo, 0s gestores devem verificar os resultados das iniciativas e
programas desenhados, aprender com eles e incorporar o aprendizado, atualizando
a estratégia organizacional com o aprendido. A partir dai, deve-se fazer uma
corregdo no SMD para que ele acompanhe as mudangas estratégicas e para que
gere novas iniciativas e a¢des. Em todo esse processo, 0s gestores verificam se 0s
dados do SMD séo consistentes com as hipdteses estratégicas, se houve mudancas
significativas no ambiente, ou se surgiram novas opg¢des estratégicas. Caso tenham
ocorrido, a organizacao aprende e atualiza sua estratégia de acordo com a nova

realidade.

Morgan (2002) chama a atencdo para algumas barreiras do aprendizado de
circuito duplo e diz que a falta de habilidade de perscrutar o ambiente, estabelecer
objetivos e monitorar o desempenho geral do sistema em relagdo aos objetivos é
uma dessas barreiras, que transcende as barreiras culturais. Isso ocorre devido a
um processo de auto-protecdo individual e dos comportamentos defensivos
individuais, que ndo permitem o aprendizado organizacional e o dinamismo para
acompanhar as mudangas ambientais. Essas barreiras dificultam a aprendizagem
organizacional e, conseqientemente, sua evolu¢do. Mas, de acordo com Morgan
(2002), as empresas podem se conscientizar destas barreiras e diminui-las. Ele
também sugere algumas capacidades organizacionais para que haja um

aprendizado organizacional:

e desenvolver habilidades e posturas mentais que aceitam a mudanca
ambiental como uma norma, buscando formas inovadoras de ver seu setor e

suas atividades para criar novas possibilidades;

e desenvolver uma capacidade de questionar, desafiar e mudar as normas e
pressupostos vigentes. Para isso, 0s membros da organizacdo precisam ser
capazes de entender os paradigmas, metaforas, posturas e modelos mentais
que determinam como a organizagdo opera e muda-la quando necessario.
Isso pode ocorrer em sessdes de brainstorming, por exemplo. E neste ponto
que surge o desafio de executar a estratégia, pois geralmente a estratégia
esta a frente da realidade organizacional, pelo fato da operagéo ficar presa

em padrbes de aprendizado de circuito Unico;
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e permitir o surgimento de um padrédo de organizag&o e direcdo estratégicas, de
forma que a estratégia seja emergente onde seus pontos de referéncia criam
muitas possibilidades de a¢bes e comportamentos. A utilizagdo de metas
geralmente tende a criar ‘camisas de forga’, mas os pontos de referéncia do

circuito duplo criam espago para o aprendizado e a inovagéo.

Quando os SMDs séo utilizados como ferramenta de controle, eles néo
incentivam o aprendizado. Nestes casos metas sdo designadas, o desempenho é
monitorado e sao tomadas algumas acgfes preventivas quando as expectativas
delineadas ndo séo atingidas. Os SMDs vistos como ferramentas que geram acao e
aprendizado podem agregar mais valor, pois ajudam a desafiar as variaveis
utilizadas sobre a operacdo da organizacdo. Um exemplo que distingue estas duas
abordagens € a utilizacdo de indicadores de satisfacdo de clientes. Estes
indicadores podem ser utilizados para medir o potencial de permanéncia do cliente
na organizac¢éo, como exemplo de controle, ou podem ser utilizados para identificar
os principais direcionadores de desempenho organizacional, como uma ferramenta
de aprendizagem e acao.

A forma de aprendizagem na organizacao difere e compreende treinamentos,
trocas de experiéncias, reunides, brainstorming, entre outras atividades. Para
Nonaka e Takeuchi (1995), o processo de aprendizado ocorre através do
treinamento individual de gerentes e colaboradores, para que se permita que toda a
organizacdo entenda as mudancas no ambiente interno e externo, que podem afeta-
la. Para que o aprendizado seja rico, o treinamento deve ser acompanhado de
informagdes pertinentes a cada individuo, que agreguem valor a organizacédo. Neste
intuito, o SMD é uma ferramenta poderosa, a qual fornece as informagGes

necessarias a cada pessoa através dos indicadores de desempenho.

Apesar das organizagbes utilizarem SMDs para executar sua estratégia,
pouco ainda é estudado sobre a efetividade destes SMDs. Esta revisao tedrica visou
a levantar os principais autores que escrevem sobre medidores de desempenho e
pontuar as importancias de cada um dos critérios levantados por estes autores. Além
disso, para o pesquisador a revisao auxiliou a mapear e acrescentar alguns critérios

gue ainda séo pouco discutidos na teoria de medidores de desempenho e que sao
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importantes para que o SMD execute bem a estratégia delineada, e seja, portanto,

efetivo.

A pesquisa apresentou, entéo, os dez critérios que auxiliam na efetividade do
SMD. A efetividade do SMD ocorre quando ele é aderente a estratégia, e traduz o
que foi planejado em acdo. A utilizacdo de indicadores balanceados, isto é, com foco
financeiro e nao-financeiro, que balanceiam a visdo de curto e longo prazo,
conduzem a um resultado efetivo. A cultura organizacional é outro critério relevante
na efetividade do SMD, pois esta tem uma forte influéncia no sistema utilizado e
vice-versa. A organizagdo tem ainda que alinhar estes dois pontos. Os indicadores
utilizados, além de balanceados, devem ser eficientes, sendo em quantidades
factiveis e correspondendo a objetivos claros e simples. Para isso, precisam ser
viaveis de extracdo, preferencialmente automatizada. A comunicacdo dos
indicadores e os resultados também tém importancia para a efetividade do SMD,
pois é a comunicacao que divulga a direcéo a ser seguida por todos. Quanto melhor
comunicado, maior a potencialidade de sucesso do SMD. QOutro critério que traz
efetividade ao SMD é a sua vinculagdo ao sistema de remuneracdo, a fim de
direcionar as ag6es na organizacao. A flexibilidade é outro critério importante, pois é
ela que permite as mudangas operacionais, quando a estratégia € mudada por
necessidades do ambiente e da competicdo. E, por fim, o SMD deve proporcionar
um aprendizado organizacional para que possa continuar aperfeicoando suas

operacoes.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Neste capitulo serd abordada a especificacdo do problema de pesquisa
explicitando as definicdes constitutivas e operacionais das categorias analiticas.
Sera feito a delimitacdo e design da pesquisa e as limitagcdes do estudo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A pesquisa realizada visa a finalidades tedricas e praticas: debater a teoria de
medidores de desempenho exposta pela literatura, e propor critérios de teste da
efetividade de sistemas de medi¢cdo de desempenho. Para isso, a pesquisa visa a

responder a seguinte pergunta:

1) Que critérios do Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) auxiliam em

sua efetividade?

3.1.1 Definicdo constitutiva e operacional das categorias analiticas

As categorias analiticas consideradas nesta pesquisa sdo constituidas de
uma variavel dependente que é o sistema de medi¢do de desempenho efetivo e dez
variaveis independentes, as categorias ou critérios para a implantagdo de um SMD
eficaz. E feita abaixo a definicdo constitutiva (D.C.) e operacional (D.0O.) das

categorias analiticas.

Sistema de medi¢cao de desempenho efetivo

D.C.: um conjunto de métricas usadas para quantificar tanto a eficiéncia como a
efetividade das acdes. A efetividade do SMD é dada pela capacidade de executar a
estratégia delineada pela organizacéo (NEELY et alii, 1997).

D.O.: o SMD foi identificado, a partir da analise documental do plano estratégico da
empresa analisada para 2006, dos relatérios e dos sistemas usados para medi¢édo
de desempenho. Foi feito um confronto entre o que foi planejado para 2006 e o que
foi executado para saber se o SMD utilizado ajuda a executar a estratégia. Isso foi
apresentado de forma descritiva, a partir de analises dos relatérios e das entrevistas

semi-estruturadas com os executivos da empresa.
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Aderéncia a estratégia

D.C.: estratégia € o conjunto dos grandes propoésitos, dos objetivos, das metas, das
politicas e dos planos para concretizar uma situacao futura desejada, considerando
as oportunidades oferecidas pelo ambiente e o0s recursos da organizacao
(FERNANDES E BERTON, 2005).

D.O.: foi levantado o tipo de estratégia a ser adotada pela organizacdo, que podia
ser a estratégia de atuagdo de Miles e Snow, através da prospecc¢éo, defesa, andlise
e reacdo; a estratégia genérica de Porter, que podia ser de custo, diferenciacdo ou
foco; e a utilizacdo eu-da andlise SWOT. A partir da definicdo da estratégia, foi
verificado se 0 SMD estava conectado e alinhado com a estratégia organizacional.
Este levantamento foi feito através de analise do plano estratégico da organizagéo e

das entrevistas semi-estruturadas com os executivos da empresa.

Balanceamento de indicadores

D.C.: utilizacdo de indicadores balanceados com visdo de curto e longo prazo, indo
de indicadores financeiros ao desenvolvimento de competéncias tanto essencial
como individual e indicadores de acompanhamento dos concorrentes através de
benchmarking (Kaplan e Norton, 2000).

D.O.: para saber se os indicadores eram balanceados foram levantados os tipos e as
guantidades de indicadores que a empresa usa para os varios stakeholders,
conforme perspectivas do BSC. A partir dai, foi feita uma andlise do peso dos
indicadores para cada grupo de colaboradores, além do tipo, financeiros ou néo-
financeiros, de indicadores que cada grupo utiliza para verificar se havia um
balanceamento. Foram apresentados os pesos dos indicadores em cada nivel, as
quantidades de indicadores por &rea e uma viséo percentual do balanceamento dos

indicadores nos niveis da organizagéo.

Influéncia cultural

D.C.: cultura organizacional sdo as crencas que se refletem nas tradicdes e nos
habitos, bem como em manifestacbes mais tangiveis — histdrias, simbolos, ou
mesmo edificios e produtos de uma organizagdo, formando assim a “mente da
organizagaéo” (MINTZBERG et alii, 2000).
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DO.: a cultura foi avaliada pelo confronto dos valores professados pela empresa,
escritos em documentos internos, com ag¢fes organizacionais de impacto, que

corroboravam ou contradiziam tais valores.

Desdobramento da estratégia

D.C.: forma como a estratégia é desmembrada em indicadores de forma que gere
acOes e melhorias através de mapas estratégicos e mapas de criagdo de valor;
forma como o desdobramento é feito com um alinhamento entre as unidades de
negocio e servico da organizacao agregando valor e gerando o minimo de conflito
entre os indicadores (MARR et alii, 2004).

DO.: para saber a forma da empresa desdobrar a estratégia para todos funcionarios
e entre departamentos foi levantado se havia a utilizacdo de alguma ferramenta que
ligasse as causas e efeitos dos indicadores as acbes propostas. O modelo da
ferramenta foi confrontado com a estratégia proposta e o alinhamento entre os

departamentos.

Eficiéncia dos indicadores

D.C.: taxonomia de como criar indicadores eficientes que considerem a clareza,
simplicidade, custo, facilidade de medicdo e quantidade ideal de indicadores para
executar a estratégia organizacional (NEELY et alii, 2003).

DO.: a eficiéncia dos indicadores foi avaliada através dos relatorios de indicadores

por funcionario que mostrgm a quantidade de indicadores por colaborador. A partir

[ Formatado: Cor da fonte: Vermelho ]

dai, foi captada por entrevista semi-estruturada a facilidade de entendimento e
extragé@o e o custo dos indicadores. O resultado foi confrontado com os elementos
de avaliacdo de indicadores de Neely et alii (1997).

Comunicacgao

D.C.: metodologia utilizada para comunicar, apresentar e alinhar entendimentos do
SMD para todos os funcionérios da organizacao (ECCLES, 1991).

DO.: a comunicagdo foi levantada a partir dos jornais, sites, comunicados, reunides,
e outros métodos de comunicacdo. Foi considerado o grau de abertura de

comunicacao, a periodicidade e a quantidade de meios utilizada para comunicar um
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evento. Entdo, foi feita uma comparacdo com as propostas sugeridas no referencial

tedrico.

Informatizagéo

D.C.: metodologia utilizada para automatizar as informagdes no que tange a
aquisicao, classificacdo, analise e disseminacéo de dados (Neely, 1998).

DO.: para verificar a informatizagdo foram levantados os sistemas utilizados na
empresa para aquisicdo e classificacdo de dados. Também foram avaliadas as
formas de andlise e disseminacé@o das informa¢des para comparar com as formas

sugeridas pelos autores citados na referéncia teérica.

Estrutura de remuneragéo e recompensa

D.C.: alinhamento do SMD com uma metodologia de remuneragdo e recompensa
para reforgar comportamentos e direcionar agdes (FRANCO, 2004).

DO.: foram avaliadas as praticas remuneratérias da empresa, considerando as
bases da remuneracédo fixa, salarios e beneficios, e com que critérios; para a
remuneracgdo variavel forami avaliadas quais as suas bases e indicadores, além das
areas em que se aplica, e se a remuneracdo abrange os resultados corporativos,

departamentais e individuais.

Dinamismo

D.C.: garantia de flexibilidade dos indicadores através do acompanhamento das
mudancas internas e externas da organizacdo e da utilizacdo de indicadores
preditivos que antecipam ag0des futura (SIMONS, 2000).

DO.: foi avaliada a freqiiéncia de revisdo dos indicadores da organizacdo através
dos relatérios da empresa e atualizacdo dos indicadores. Também foi avaliada a
existéncia de sistemas que permitam utilizar indicadores preditivos e a forma como

estes sao utilizados.

Aprendizado

D.C.: aprendizado organizacional é o processo de mudanca de pensamento e acao
individuais e comuns, o qual é afetado pelas instituicdes da organizagdo, nas quais
esta embutido (NONAKA E TAKEUCHI, 1995).
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DO.: foram observados, através de relatérios de recursos humanos, a quantidade de
treinamentos e seus contetdos. Também foram avaliadas as atas de reunides da

empresa para verificar se ha incentivo ao aprendizado organizacional.

3.2 DELIMITAGAO E “DESIGN” DA PESQUISA

De acordo com Creswell (2003), a pesquisa qualitativa surgiu com a
necessidade de se entender mudancas de comportamentos, diferentemente da
pesquisa quantitativa que tem uma histéria mais longa. Este autor faz uma
comparacao das caracteristicas dos dois tipos de pesquisa. Para ele, a pesquisa
qualitativa é influenciada pelos valores do pesquisador, enquanto a quantitativa nao
impde valores e so reporta a realidade. A pesquisa quantitativa usa padrdo de
correlacao e ignora as diferencas entre o0 mundo social e o natural por ndo entender
os significados da vida social, enquanto a pesquisa qualitativa usa um padréo causal.
Por isso, uma pesquisa sO quantitativa pode negligenciar a construcdo social e
cultural das variaveis, enquanto a pesquisa qualitativa € necessaria para contar
atitudes e aprofundar o entendimento de fenbmenos sociais. Geralmente, a pesquisa
qualitativa é usada para estudos exploratérios ou em estagios iniciais de pesquisa.
Ela foca mais descricbes longas e fortes do que quadros estatisticos. Assim, na
pesquisa qualitativa, 0 mais importante é o processo do evento e como ele interage
no meio, e ndo o resultado do que estd sendo estudado, como na pesquisa
guantitativa. Na pesquisa qualitativa, a analise de dados tem um enfoque indutivo,
pois ndo se parte de hip6teses iniciais. Por isso, ndo ha necessidade de confirmar
hipéteses, como na pesquisa quantitativa. Portanto, a pesquisa qualitativa parte de
algo amplo que, com o aprofundamento, vai tomando corpo & medida que se coleta

os dados e se 0s examina.

Esta pesquisa teve carater qualitativo. A pesquisa qualitativa, de acordo com
Silva e Menezes (2001), considera que h& uma relagdo dindmica entre o mundo real
€ 0 sujeito, isto &, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade
do sujeito que ndo pode ser traduzido em ndmeros. Na pesquisa qualitativa, o
pesquisador participa junto com o pesquisado, por isso tem um perfil participativo e
humanistico, j& que ouve o que as pessoas tém a dizer, explorando as suas idéias e

preocupacgbes sobre determinado assunto. Creswell (2003) complementa dizendo
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que a pesquisa qualitativa tem um carater emergente, isto &, surge ou pode ser
modificada em seu decorrer; tem uma influéncia forte da interpretacdo do
pesquisador que deve ver o fator social holisticamente; o pesquisador deve explicitar
sua localizagdo na pesquisa, isto €, seus vieses, valores e interesses, a fim de dar
transparéncia a pesquisa; o pesquisador usa razdes complexas que sdo interativas,
multifacetadas e simultaneas, que podem ser modificadas a qualquer momento; usa
ainda uma ou mais estratégias de investigacdo como guia para os procedimentos do
estudo qualitativo. A coleta de dados se divide em entrevistas semi-estruturadas,
documentos, materiais visuais e gravacdo de informagdo. Para Yin (2005), para a
coleta de dados, os participantes devem ser selecionados propositalmente e o
pesquisador deve estar atento a como esta coleta sera feita, designando onde sera
feita, quem participara, o que sera observado ou entrevistado e a natureza dos

eventos vividos pelos atores.

Com relacéo ao meio de investigacéo, trata-se de um estudo de caso, que
tem um carater de profundidade e detalhamento do que ocorre na empresa. Um
estudo de caso para Silva e Menezes (2001), ocorre quando se pretende
desenvolver um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
gue se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. Para Yin (2005), um estudo
de caso é uma investigagdo empirica de um fendbmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. O objeto de pesquisa do estudo de caso é
uma unidade que se analisa profundamente e tem por objetivo proporcionar vivéncia
da realidade por meio da discussédo, analise e tentativa de solugdo de um problema
extraido da vida real. No estudo de caso o pesquisador busca dados em diversos
periodos por diversas formas, mas as principais técnicas sdo as entrevistas e as
observagdes. De acordo com Creswell (2003), no estudo de caso ha a possibilidade

de dar um tratamento quantitativo & pesquisa, desde que nao seja muito sofisticado.

O pesquisador tem experiéncia no mercado de telecomunicacdes, tendo
participado do inicio de uma operacdo de telefonia mdvel onde atuou como
executivo por trés anos. No periodo, passou por diversas areas como vendas,
atendimento ao cliente, e agora é responsavel pela direcdo de uma das regiGes

geograficas da empresa. Por conseguinte, o pesquisador conhece todos os diretores
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pesquisados, assim como as estratégias adotadas pela empresa desde o inicio e
suas mudancas. Também participou do langamento do SMD da organizagéo e teve
papel chave na sua implantacdo, enquanto diretor de atendimento ao cliente, em
2005. Essa participacdo do pesquisador na organizagdo em estudo pode trazer
vieses e, para que estes sejam minimizados, foram coletadas percep¢des de outros
gestores e diretores. Para tanto, foram utilizadas duas estratégias distintas de coleta
de dados. Uma das estratégias foi por meio de entrevistas semi-estruturadas,
individuais e presenciais, que ocorreram nas salas de cada um dos diretores
entrevistados. A segunda estratégia de coleta de dados foi 0 estudo de documentos
histéricos da organizacdo, como os sites da empresa, jornais, e-mails, documentos

armazenados e folhetins distribuidos. 3

Para fazer os levantamentos em questéo, foi solicitada permissdo formal ao
presidente da organizacdo e a diretora de recursos humanos, que aceitaram o
pedido. Além da permissdo para as entrevistas junto aos diretores, também foi
obtida autorizacdo para a pesquisa sobre o assunto nos sites e documentos
existentes da organizagdo. A Unica restricdo imposta foi que ndo fosse mostrado
qualquer nimero estratégicos da organizacao, e que a pesquisa ndo fosse divulgada
sem antes ser obtido o aval de ambos, o presidente e a diretora de recursos
humanos. Para as entrevistas com os diretores, foram enviados convites por e-mail

em que foi explicado o objetivo da pesquisa e feito o convite de participagéo.

A fim de reforcar o conteudo tedrico e as andlises do estudo de caso foi feito
uma visita a Universidade Cranfield na Inglaterra. Nesta visita foi apresentado a base
tedrica do estudo em uma reunido geral para um grupo de professores que
compdem o CBP (Center for Business Performance) na universidade. Os
professores participantes foram: Mike Bourne, Mike Kennerley, Bernard Marr,
Veronica Martinez, Monica Franco, Diane Knight, Pietro Micheli, Dina Gray, Antonio
Lerro e Andrey Pavlov. Na reunido apds apresentada a base tedrica, todos os

critérios foram discutidos no grupo e foi ressaltada a importancia do estudo da

% para diminuir o viés da analise foi feito uma nova interpretacdo dos dados apés 3 semanas da
primeira andlise para verificar se os resultados foram os mesmos, e chegou-se as mesmas
conclusodes.
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| cultura e a ndo—-necessidade de indicadores ne—centexte—doem um SMD. Apds a
reunido foram feitas reunides individuais com os professores nas quais foram

mostrados os dados do estudo de caso para que se pudeéssemes trocar

informacdes sobre as andlises. Com estas reunifes foi possivel aprofundar a base

tedrica da pesquisa e aperfeigoar as andlises do estudo de caso.

O grupo pesquisado foi constituido de pessoas que desenham a estratégia da
empresa e a discutem com regularidade, além de desenvolver e acompanhar o
sistema de medicdo de desempenho da organizacdo. Foram escolhidas pessoas
deste grupo para que as informacdes ndo fossem filtradas por pessoas que nao
participam diretamente do processo estratégico organizacional. Na empresa, este
grupo é representado por 14 (catorze) pessoas, como é mostrado no organograma
da-empresa, representado na Figura 8, dentre as quais, conforme sera explicado a

seguir, foram selecionados 7 participantes:

Figura8 Organograma executivo da empresa

| = )

[ VP UN Varejo l— —[ VP UN Corporativa I
[ Diretor UN Internet ]_ _[ VP Financas ]
I VP Engenharia e Operagdes I— —[ Diretor Executivo Regido Centro-Oeste ]
[ VP Relagdes Institucionais I— —[ Diretor Executivo PRe SC ]
I Diretor Executivo de RH l— —[ Diretor Executivo RS ]
[ VP de TI ]_ _[ Diretor Executivo Sudeste ]

I Diretor Juridico I_

Fonte: empresa

Creswell (2003) postula que a idéia por tras de uma pesquisa qualitativa é
selecionar propositalmente os participantes, os documentos e materiais visuais que
melhor ajudarédo o pesquisador a entender o problema e as questfes de pesquisa.
Por isso, a amostragem trabalhada nesta pesquisa foi ndo-probabilistica do tipo
intencional. Para Silva e Menezes (2001), uma amostra intencional é aquela em que
os casos escolhidos para a amostra sdo aqueles que representem um “bom

julgamento” da populagdo ou universo. Portanto, para a pesquisa foram escolhidos
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sete individuos que foram entrevistados. Para escolher a amostra foi considerado o
poder de definicdo de estratégia da organizacdo. O intuito foi de pesquisar aqueles

gue fazem e modificam a estratégia organizacional.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista semi-estruturada. A
conducdo das entrevistas foi de acordo com as respostas obtidas. As entrevistas
possuiam perguntas abertas com o intuito de descrever e avaliar o sistema de
medicdo de desempenho da empresa, levantando a metodologia utlizada, as
facilidades e as dificuldades encontradas nele. De acordo com Yin (2005), a
utilizacdo de um protocolo de entrevista aumenta a qualidade da investigacdo. Por
isso, para fazer as entrevistas, foi feito um roteiro de entrevista, a ser conferido no
anexo, com um cabecalho com instrugdes prestadas ao entrevistado, as principais
perguntas feitas, espaco para colher os comentéarios do entrevistado e espago para
anotacdes reflexivas do pesquisador. Antes dos questionarios serem aplicados foi
feito a uma aplicacdo piloto com um dos vice-presidentes da empresa. Ele foi
escolhido por motivos geogréficos e, a partir da aplicacdo piloto, foi possivel testar
as abordagens dos assuntos. Esta entrevista foi, portanto, mais ampla e ajudou a

definir melhor as questdes basicas,e a sequéncia e a forma das perguntas.

Para Yin (2005), o uso de mais de um método de coleta de dados aumenta a
confiabilidade e a validade da pesquisa. Neste estudo foram usados dois métodos,
além das entrevistas: foi feito um estudo nos documentos da organizagdo, como 0s
sites da empresa, jornais, e-mails, documentos armazenados e folhetins distribuidos,
além de andlise de relatérios utilizados regularmente pela organizacéo e pela alta
administracdo e dos sistemas de gerenciamento das informagdes. A intencéo foi de
buscar nestes documentos e sistemas as estratégias utilizadas na organizagéo, a
presenca e utilizagdo do sistema de medi¢do de desempenho, bem como entender a

forma como 0 SMD e a estratégia séo trabalhados; na organizago.

Para Vergara (2000), os processos de coleta e analise de dados devem ser
simultaneos. Deste modo, assim que os dados foram sendo coletados também
foram sendo analisados e colocados em um protocolo de andlise. De acordo com
Creswell (2003), deve-se ter um plano que tenha varios componentes para analisar

os dados. Por isso, foi feita uma preparacdo dos dados através de uma catalogacao
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das entrevistas e dos documentos examinados. A partir destes dados, foram feitas
vérias andlises diferentes, genéricas e especificas, a fim de permitir um
aprofundamento no entendimento dos assuntos e dos achados. Os dados também
foram representados em quadros e esquemas tracados pelo pesquisador, a fim de
facilitar a visualiza¢@o e uma interpretacdo mais aprofundada. Para validar os dados
foi utilizada a técnica de triangulacdo que, de acordo com Creswell (2003), é a
comparacéo entre fontes de dados distintas, examinando a evidéncia dos dados e
usando-os para construir uma justificativa para os temas. Além desta validacéo,
apos feitas as entrevistas foi mostrado o resultado para os entrevistados para que
eles pudessem verificar a precisdo das descricbes e, assim, aumentar a
confiabilidade da pesquisa (YIN, 2005).

A apresentacdo dos resultados foi de forma descritiva, de acordo com os
aspectos encontrados nos processos e metodologias da empresa. A analise dos
dados foi baseada em um-—profunde estudo da estratégia da empresa, sua
formulagdo e implantacdo e na forma como a metodologia de medicdo de
indicadores de desempenho ajuda a atingir esta estratégia. Foram utilizados vérios
métodos de narrativas como o uso variado de citagbes dos entrevistados, a
apresentacdo de texto em forma de esquemas ou quadros e a comparagdo dos

resultados com a literatura sobre o assunto.

3.3 LIMITAGOES DO ESTUDO

O estudo apresentado tem algumas limitagBes. Por ser um estudo qualitativo
ele ndo é passivel de generalizagcdo dos resultados. O estudo de caso foi feito em
um Unica empresa o que dificulta ainda mais a generalizagdo dos resultados. Para
Yin (2005), o estudo de caso, como experimento, ndo representa uma amostragem.
Ao se fazer isso, o objetivo é expandir e generalizar teorias e ndo generalizar
estatistica. Portanto, os critérios teoricos utilizados podem ser generalizados e, por
conseguinte, utilizados em outras pesquisas com outras empresas de segmentos e

industrias distintos.

No método de pesquisa adotado foi utilizada a analise documental e
entrevistas semi-estruturadas para dar mais confiabilidade e validade a pesquisa,

diminuindo as possibilidades de vieses. Mas, pelo fato do pesquisador trabalhar na
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empresa estudada, o viés de analise dos dados pode estar presente na pesquisa,
uma vez que o modelo mental do pesquisador ja carrega um pouco da cultura da

organizacao, o que pode interferir na isen¢édo na analise.

Outro ponto importante a se ressaltar € a amostra pesquisada. Apesar da
maioria dos executivos da organizacdo ter sido entrevistada pode haver uma
diferenca de entendimento entre os niveis na organizacdo. O ideal seria fazer uma
pesquisa mais abrangente, abordando pessoas em todos o0s niveis organizacionais.
SO assim poderia se entender a percep¢do dos diversos niveis, a maneira como
cada nivel entende a estratégia e a transforma em agdo. Algumas variaveis, como a
comunicacdo, a cultura organizacional e o aprendizado organizacional, podem ser

enriquecidos com uma pesquisa mais abrangente na empresa.
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CAPITULO 4 — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sera feito a contextualizacdo do estudo e da empresa a ser

estudada, além da descri¢édo e analise dos dados.

4.1 CONTEXTUALIZAGCAO

A empresa em estudo estd inserida na industria de telecomunicacgfes que é
reconhecida pela necessidade de altos investimentos além da necessidade de
constantes mudangas e alta competitividade. Antes de 1997 o sistema de
telecomunicacdes do Brasil era propriedade do Estado, e era gerenciado pela
empresa governamental Telebrds. Apds 1997, a Telebras foi repartida em vérias
empresas, que foram licitadas para empresas que quiseram entrar no mercado
brasileiro. A Telebras foi dividida em duas, sendo uma parte de telefonia mével e a
outra de telefonia fixa. Para a telefonia mdvel a Telebras foi subdividida em 8 areas
distintas, enquanto para a telefonia fixa foram criadas s6 3 areas distintas. A partir
desta reparticdo a Telebras licitou toda a infra-estrutura existente, tanto para
telefonia mével como para telefonia fixa. Além destas operag8es, o governo também
abriu licitagdo para outras organizacdes entrarem no mercado brasileiro tanto de
telefonia movel como fixa, mas estas teriam que construir toda a infra-estrutura

necessaria.

A empresa em andlise ganhou a licitagdo para uma das areas de telefonia fixa,
conhecida como area Il que compreende os estados do sul e centro-oeste, além de
Porto Velho, Rio Branco e Tocantins, no norte do Brasil. A licenca adquirida foi para
ser uma empresa espelho da que j4 existia e fora licitada anteriormente. A empresa
foi criada em 2000. Desde a sua criagdo, muitos foram seus desafios para entrar no
mercado brasileiro, como construir uma rede de telecomunicag8es toda nova, criar
uma marca, ganhar mercado, expandir seu territério, aumentar o leque de produtos e
areas de atuacdo, entre outros. Isso tudo ocorreu em meio a um cenario de
competicdo acirrada com uma empresa recém privatizada, proprietaria de 100% do

mercado, com toda infra-estrutura e sistema de gestdo ja existentes.
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Para ter competitividade neste mercado, a empresa tragou uma estratégia
fortemente voltada para a inovacdo. Esta deciséo foi tomada porque, apesar de sua
concorrente ter a infra-estrutura implantada, tal infra-estrutura era antiga; além disso,
sua cultura enraizada e o gigantismo reduziram a velocidade de implantacéo de
inovagbes. J& a empresa em estudo teve a oportunidade de criar um parque
tecnolégico novo, com possibilidade de langar novos produtos que agregassem valor
para o cliente com grande rapidez e flexibilidade para futuras mudancas. Outra
estratégia que a empresa adotou foi o foco na qualidade de servigo prestada aos
clientes. A empresa notou que o mercado de telecomunicac¢des ndo focava muito o
relacionamento com o cliente e viu nisso uma oportunidade de criar uma vantagem
competitiva. Assim, a empresa criou uma estrutura para proporcionar um
relacionamento construtivo com seus clientes, desde o inicio dos servicos, enquanto
seu competidor trazia um legado de mau atendimento, tipico de mercados onde néo
h& concorréncia. Na visdo da organizacdo isso poderia ser uma vantagem
competitiva porque a concorrente levaria tempo para acompanhar a empresa nestas

duas estratégias.

Para auxiliar a execucdo da estratégia organizacional, a empresa criou aos
poucos um sistema de medicdo de desempenho. O sistema surgiu de forma
emergente, isto &, foi sendo criado pela necessidade de acompanhar mais de perto
a execucao das estratégias organizacionais. Assim, a cada ano, desde a sua criacao,
foram sendo adicionados novos itens ao sistema. A época deste estudo, 0 SMD néo
€ considerado um sistema formal e seu objetivo é direcionar as acbes dos

funcionarios da organizagéo.

4.2 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A intencdo do estudo de caso foi validar ou ndo a consisténcia dos critérios
propostos. Entdo, procurou-se verificar se o sistema adotado pela empresa em

estudo seguia os critérios de um SMD efetivo_mas, sobretudo, se fazia sentido

adotar tais critérios numa situagdo empirica, conforme propostos no capitulo 2

(Tabela 2). Neste sentido, foram utilizadas as categorias apresentadas na Tabela 2.
A Tabela 6 abaixo sintetiza os resultados desta reflexdo. O restante do texto desta

se¢do ocupa-se em detalhar esta andlise.
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Critérios

Andlise categodrica

Explicacdo da categoria

GVT

1 - Aderéncia a
estratégia

Estratégia de atuacao

Tipos de estratégia a serem adotadas para
competir: prospeccéo, defesa, anélise, reacéo

Adog&o da estratégia de prospecgédo, sendo uma
atacante em seu mercado

Foco no ambiente externo
e interno

Desenho da estratégia vislumbrando o ambiente
externo e o interno. Estratégia genérica de Porter|
e viséo baseada em recursos e SWOT

Anélise do ambiente externo e interno. Uso da analise

SWOT

E qual é a estratégia genérica?

Alinhamento dos SMDs
com estratégia

A conexdo do SMD com a estratégia desenhada

Utilizag&o de SMD, mas com pouco alinhamento com a
estratégia

2 - Balanceamento
de indicadores

Tipos de indicadores

Utilizag&o de indicadores, financeiros, néo
financeiros, intangiveis, de curto e longo prazo

Predominancia de indicadores financeiros e de curto
prazo

Ativos intangiveis e
desenvolvimento de
competéncias

Desenvolvimento de competéncia essencial e
individual na organizagéo

Mapeamento das competéncias organizacionais e
individuais e desenvolvimento das competéncias
individuais

Concorrentes

Acompanhamento do desempenho do
concorrente através de benchmarking

Né&o usa benchmarking e ndo acompanha formalmente
os concorrentes

3 - Influéncia
cultural

Cultura organizacional

Influéncia da cultura organizacional no sucesso
de implantagdo do SMD

Cultura de medigéao e foco em resultados. Forte no
comprometimento dos colaboradores, dinamismo e
inovagéo. Excesso de controle

4 - Desdobramento
da estratégia

Estrutura para gerar uma
acdo estratégica

Geragéao de acéo e feedbacks em prol de
melhorias pelos indicadores

N&o ha uma ferramenta formal ou 0 acompanhamento de
geragéo de agdo no SMD

Mapas causais

Desdobramento da estratégia em operagao
através de mapas estratégicos, mapas de
criagdo de valor.

Nao utiliza relagdes de causalidade

Alinhamento interno

Integracéo horizontal e vertical dos indicadores,
da estratégia e seus conflitos

Pouco alinhamento vertical e horizontal, com conflitos
nos indicadores

5 - Eficiéncia dos
indicadores

Indicadores

Eficiéncia dos indicadores pela clareza,
simplicidade, custo e facilidade de medicéo

Indicadores eficientes, exceto no nivel individual

Criacéo de indicadores

Taxonomia de como criar indicadores eficientes,
quantidade e se sdo realmente estratégicos

Né&o tem uma metodologia formal de criagéo de
indicadores

6 - Comunicagéo

Comunicagao,
apresentacéo e
entendimento

Metodologia para comunicar, apresentar e
alinhar entendimentos do SMD para todos

Uso de varios meios de comunicagédo mas sem
padronizagéo

7 - Informatizacéo

Automacao das
informacgdes

Aquisicéo, cla:
de dados

ificacdo, andlise e disseminagéo

Uso de sistemas eficientes para automatizar as
informagdes, exceto no nivel individual

8 - Estrutura de
remunerag&o e
recompensa

Alinhamento do SMD com
uma metodologia de
remuneracéo e
recompensa

Ligag&o do SMD a remunerag&o e recompensa
para reforgar comportamentos e direcionar
acbes

Alinhamento do SMD com remuneragéo

9 - Dinamismo

Flexibilidade dos
indicadores

Acompanhamento dos indicadores perante as
mudancas do mercado interno e externo

Indicadores sdo pouco flexiveis e, geralmente, ndo
acompanham as mudangas ambientais

Indicadores preditivos

Antecipacéo de acdes futuras

Presenca de alguns medidores preditivos, mas ndo como
um direcionador de acdes

10 - Aprendizado

Evolugéo dos recursos

Disseminacédo de aprendizados para gerar acdes
para diminuir erros recorrentes e melhorar curva
de aprendizado

Aprendizado em nivel do departamento, mas pouco no
nivel organizacional

Fonte: autor
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4.2.1 Aderéncia a estratégia

A estratégia da empresa é desenhada pelo CEO da organizagdo em conjunto
com os diretores e os gerentes. Anualmente é feita uma reunido da qual participam
todos os gerentes, diretores e o CEO. Este Ultimo apresenta algumas teorias de
autores académicos para nivelar o conhecimento de todos sobre estratégia e
planejamento. Em uma reunido de planejamento realizada em 2006, foram
mostrados dois trabalhos da Harvard Business School intitulados “Strategy” e
“Beyond the core”. O primeiro trata da definicdo de estratégia e o seu processo de
desenho. O segundo aborda como entender as competéncias organizacionais e criar
competéncias adjacentes para buscar vantagens competitivas e crescimento

organizacional.

Apo6s nivelar o conhecimento dos participantes, o CEO faz uma andlise dos
ambientes interno e externo da empresa. Na andlise do ambiente externo é
mostrado o que esta ocorrendo no ambito de mercado. Isso inclui as tecnologias
emergentes, as acdes dos concorrentes, as acfes governamentais e dos 6rgaos
reguladores, as pressdes dos fornecedores e os desejos dos consumidores. Apos
mostrar o cenario ambiental, o CEO abre um férum para debate e para a inclusao ou
excluséo de qualquer item. Com esta préatica, o material pode ser enriguecido para o

momento de definir a estratégia organizacional, além de ser internalizado por todos.

O ambiente interno da organizagao também é discutido. S&o consideradas as
competéncias essenciais da organizagdo, suas possibilidades de competéncias
adjacentes e o0s resultados obtidos pela organizagdo sob diversos aspectos. Estes
itens também sdo colocados em discussdo para serem complementados ou

criticados.

Com este embasamento, o CEO apresenta a missédo da organizacdo e, para
definir melhor o ambiente organizacional e desenhar a estratégia, € usada a

ferramenta SWOT, como mostrado na Figura 9.
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Figura9 Quadro SWOT da empresa

FORCAS J FRAQUEZAS J

Falta de dltima milha for a da Regiédo Il
Alta desconexéo —fidelidade do consumidor
Crescimento lento

Portfélio de produto para o varejo e pequenas
e médias empresas

« Desenvolvimento de produtos / Inovagéo e
“time to market”

Competéncias Individuais / Ter as pessoas

« Plataforma de tecnologia da informagao certas

« Cobertura da Regido Il com ultima milha
« Cultura de atacante — execucéo e agilidade

VolIP (e novas tecnologias) execugéo

OPORTUNIDADES J AMEACAS J
« Duopélio no mercado varejo « Interconexdo
« Regido | + lll; incluindo varejo .

Press&o nos pregos
« Voz: crescimento perto de zero para negativo
« Novos competidores: de Transit a Skype e Net

Novas cidades e areas na Regiéo Il
Modelo de Custo / Portabilidade numérica

VolIP / Triple play / Banda Larga / Banda larga
sem fio

Usuérios de internet e crescimento de
“handwidth”

Fonte: empresa

Portanto, a analise SWOT é uma ferramenta utilizada na organizacdo, que a
ajuda a tracar as estratégias, focando o ambiente externo e interno. Depois de
delineado o quadro SWOT, a empresa traca acdes para atender aos critérios da
ferramenta. A¢Bes para desenvolver e blindar as forgas, agilizar e executar as
oportunidades, proteger e diminuir as fraquezas e blindar as ameacas para que nao

se transformem em efeitos negativos para a empresa.

Outro passo utilizado para definir a estratégia organizacional é o
levantamento das competéncias esséncias e dos ativos criticos que a organizacao
tem como recursos internos. A empresa levantou como sendo suas competéncias
essenciais: agilidade no langamento de novos produtos; produtos e servigcos com
acesso local; conhecimento em telefonia fixa através de tecnologia movel e
tecnologias convencionais, discagem e provedor de internet, banda larga e voz

sobre IP (VOIP); duopdlio na licenca de atendimento a clientes residenciais e
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pequenas empresas; Ultima milha na regido Il; o dominio da plataforma e rede de

tecnologia da informacao mais moderna; e o poder da marca na regido II.

Ao discutir as competéncias essenciais, Prahalad e Hamel (1990) levantam
alguns critérios que devem ser seguidos para que algo possa ser considerado uma
competéncia essencial: permite acesso potencial a uma larga variedade de
mercados; contribui para a percepcédo dos beneficios do produto pelo cliente; é de
dificil imitagdo pelos concorrentes. Ao propor as competéncias essenciais, a
empresa nao leva estes critérios em consideragao e levanta, “através do bom senso”,
aquelas competéncias e o0s recursos fisicos a elas associados. Apesar da
categorizacdo ndo ser rigorosa, 0 exercicio € bom para auxiliar na criacdo da
estratégia. Mas pode ser aperfeicoado através da insercdo dos critérios propostos

por Prahalad e Hamel.

A empresa também propde movimentos adjacentes as competéncias, levando
em consideracdo a teoria exposta pelos artigos da Harvard Business School.
Entretanto, como a definicdo das competéncias nado foi rigorosamente utilizada, pode
ocasionar erros nas definicbes de movimentos adjacentes que a organizacao possa
vir a adotar.

A partir deste levantamento, a empresa faz a proposta da sua estratégia para
um biénio somente. A estratégia é para dois anos, porém a empresa tem um modelo
de negdcio financeiro para dez anos. Com o planejamento financeiro de longo prazo,
a organizacdo sabe quais retornos e investimentos a serem feitos, mas traga as
estratégias por um menor espaco de tempo para dar maior flexibilidade as acdes e
permitir um acompanhamento das possiveis mudancas no ambiente no qual esta

inserida.
A empresa estabelece como suas estratégias:
¢ direcionar-se para consumidores e mercados geogréficos atrativos;

e desenvolver pacotes com produtos diversificados, com uma oferta
integrada, diferenciacdo clara baseada em banda larga e capacidades
de IP;
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e focar os produtos corporativos em solucdes e o negdcio corporativo em

prestacdo de servigcos gerenciados;

o oferecer um servico de atendimento ao cliente de alta qualidade

baseado em segmentacao;

e buscar oportunidades seletivamente de alto crescimento e novos
mercados.

Considerando o modelo de Miles e Snow, a organizacdo se coloca na
estratégia de analise. A empresa € inovadora e flexivel e, por isso, consegue lancar
produtos novos com rapidez. Entretanto, ndo busca ter a maior participacdo de
mercado. A empresa ndo tem como estratégia a busca de penetracdo de mercado,
mas sim ser uma empresa economicamente viavel e sustentavel. Mesmo as
inovacdes, para serem utilizadas, devem ter uma boa relacdo custo/beneficio,
atendendo as reais necessidades dos clientes e aos retornos financeiros esperados
pelos shareholders.

No modelo de Porter, a empresa adota a estratégia de diferenciagao, isto é,
identifica mercados alvo, descobre suas necessidades através do entendimento dos
seus clientes e seus desejos e cria produtos e servigos Unicos para eles. A empresa
procura atacar lacunas de mercados néo cobertas. Uma de suas grandes estratégias
€ ser uma provedora completa de servigos, oferecendo um grande portfélio de
produtos e servigos de telecomunica¢des, por meio de pacotes de servigos
abrangentes. Com varios servicos, ela obtém economia de escala como, por
exemplo, no envio da fatura, que € Unica para os diversos servigos prestados. Essa
reducdo de custo pode ser repassada ao consumidor através de precos mais
atrativos. Além dos pregcos mais baixos que os pacotes trazem, os consumidores
também véem os beneficios da comodidade, visto que recebem uma sé fatura para

pagamento e tém uma Unica operadora com quem interagir.

A partir do desenho da estratégia, é aberto um férum para os participantes
opinarem e/ou criticarem-na. Apés esta fase, cada vice-presidente de unidade e

diretor funcional deve fazer reunides com suas equipes para que a estratégia seja
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refletida em suas respectivas unidades de negécio e areas. A metodologia para
desdobramento da estratégia a ser utilizada deve ser a mesma usada para a criagdo

da estratégia organizacional.

Apo6s a definicdo da estratégia, a organizacdo ndo a alinha com o SMD. A
empresa entende que a funcdo do SMD é executar a estratégia, porém ndo ha
qualquer alinhamento ou reunido sobre o assunto. O ndo alinhamento pode causar
distorcdes na execucdo estratégica e direcionar a empresa para direcdes nao

planejadas.

4.2.2 Balanceamento dos indicadores

A empresa revisa seus indicadores anualmente em um processo em que 0
CEO propde os indicadores organizacionais e cada unidade de negdcio ou
departamento funcional propfe os seus, baseado nos da organizagdo. Apds a
proposicdo, é feita uma reunido entre todos os diretores para tentar alinhar os

indicadores de forma que todos saibam os indicadores existentes em cada area.

O SMD é composto por quatro niveis: os indicadores da empresa, da area, do
departamento e os individuais. Nem todos sdo responsaveis por todos os
indicadores. E conferido a cada cargo um peso relativo nos niveis do SMD para fins

de remuneracéo do PAD.

Tabela7 Peso dos niveis do SMD

Cargo Empresa | Area Depto Individual
VPs e I_Dlretores 25% 75% 0% 0%
Executivos
Diretores 20% 40% 40% 0%
Gerentes,
coordenadores e 15% 30% 45% 10%
especialistas
Analistas 0% 25% 50% 25%
Outros 0% 25% 50% 25%

Fonte: autor
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Quanto mais alto na hierarquia, maior o peso dos indicadores da empresa e
da area pela qual o colaborador é responsavel. Quanto mais baixo na hierarquia,
maior é o peso dos indicadores de departamento e individual de cada um, como

demonstrado na Tabela 7.

Os indicadores gerais da organizagdo sdo 0s mesmos para todos o0s
funcionarios da empresa. Cada um também tem seu peso conforme mostrado

abaixo, na Tabela 8.

Tabela8 Indicadores da empresa

Indicador Peso
1. Receita 30%
2. Ebitda 25%
3. Fluxo de caixa 25%
4. Reclamacgdes 10%
5. Desconexoes 10%

Fonte: autor

A empresa tem catorze areas que formam as unidades de negoécio, as
regides, e as unidades funcionais. Estas 14 areas tém um total de 54 indicadores ao
todo, com uma média de 4,2 indicadores por area. Destes 54 indicadores, 42 sdo
Unicos e o restante se repete dentro das éareas. Apesar do alto nimero de
indicadores Unicos ser um complicador, os indicadores mais importantes ndo diferem
tanto, mudando somente o célculo da area, isto é, unidade de negdcio ou da regido.
As regionais, por exemplo, tém como indicadores de &rea os mesmos da
organizacdo, porém com os resultados provenientes de sua regido de acdo. Se
expurgarmos os indicadores comuns apenas calculados sobre nimeros diferentes,
os indicadores Unicos da area caem para 16 ao todo. A Tabela 9 detalha o nimero

de indicadores por area e departamento.
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Tabela9 Quantidade de indicadores de 4rea e departamento

Area Area | Depto | Total geral
CRM 5 12 17
Financas 5 16 21
Juridico 3 - 3
Engenharia e operacbes 5 15 20
Unidade de negdcios internet 3 - 3
Recursos humanos 3 - 3
Regido RS 4 40 44
Regido Centro-Oeste 4 36 40
Regido PR/SC 4 44 48
Relacdes institucionais 4 5 9
Tecnologia da informacao 5 10 15
Unidade de negdécios corporativo 4 28 32
Unidade de negdcios varejo 5 3 8
Total geral 54 209 263

Fonte: autor

A empresa tem 49 departamentos distintos. Este nimero € alto porque cada
cidade em que atua é considerada uma pequena unidade de negécio e, portanto, um
departamento que cuida de receitas e custos. Se retirarmos as cidades e as
distribuigbes geogréaficas de cada unidade de negdcio, a empresa se divide em 22
departamentos. O total de indicadores de departamentos existentes é de 209. Deste
total existem 59 tipos de indicadores Unicos, dos quais se mais uma vez forem
retiradas as replicagGes geograficas, resultam 12 indicadores Unicos. Ha, portanto,
uma média de 4,2 indicadores por departamento, a mesma média que o0s
indicadores de area.

Quanto aos indicadores individuais, quem os define sdo os proprios
funcionarios com a anuéncia e concordancia de seus superiores. Cada um deve
propor algumas metas que sejam objetivas e passiveis de mensuragdo para que
sejam acordadas com seus superiores para implantacdo. As metas individuais se
dividem em quantitativas e metas vinculadas as competéncias. O resultado total de
cada individuo é a média do somat6rio do resultado das metas quantitativas e das
metas das competéncias. Em relacdo as competéncias, o colaborador sugere de 4 a
8 competéncias, de acordo com as necessidades de seu cargo e, a partir dai, deve

mostrar e validar com seu superior.
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Outro ponto importante para analisar os indicadores é o balanceamento

referente a presenca de indicadores financeiros e ndo-financeiros. Os indicadores

financeiros geralmente sdo focados no curto prazo, enquanto os nao-financeiros

como qualidade, relacionamento com o cliente, inovagdo e aprendizado sdo mais

focados em projetar a empresa no longo prazo. A Tabela 10 apresenta os tipos de

indicadores que a empresa tem e sua classificagdo (financeiros e néo-financeiros).

Também é apresentada a quantidade de indicadores por area e departamento. Ja a

Figura 10 sintetiza os tipos de indicadores em todos os niveis e seus respectivos

pesos, mostrando assim o balanceamento do SMD.

Tabela 10 Quantidade e tipos de Indicadores

KPI Classificacdo | Area Depto. Total geral
Capex Financeiro 3 5 8
Cash from operation - GVT Financeiro 1 2 3
Cobranca Financeiro 1 - 1
Custo de receita Financeiro 1 6 7
Custos Financeiro 3 6 9
Ebitda Financeiro 12 39 51
Ebitda margin Financeiro 1 10 11
Financiamento (Financing activities) |Financeiro 1 - 1
Financiamento (Financing facilities) Financeiro - 1 1
Fluxo de caixa Financeiro 7 37 44
Receita Financeiro 16 55 71
Desconexdes N&o financeiro 1 - 1
Logistica N&o financeiro - 1 1
PIR N&o financeiro 1 3 4
Qualidade Nao financeiro 8 44 52
Reclamacdes N&o financeiro 1 - 1
Vendas para a base Nao financeiro 1 - 1
Qualidade de servicos internos Nao financeiro 1 - 1
Total geral 59 209 268

Fonte: autor
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Figura 10 Balanceamento dos indicadores de desempenho

Indicadores da empresa (5)
*60% financeiros

#40% nao financeiros

Indicadores de area (4,2)
Area Area Area *78% financeiros

#20% n&o financeiros

Indicadores de depto. (4,2)

77 financeiros
Dept | | Dept Dept ” Dept Dept Dept ©23% ndo financeiros
Indicadores individuais (8)
* 50% metas tangiveis
m m m Ind Ind Ind nd nd nd * 50% metas intangiveis
(Competéncias)

Fonte: autor

Empresa

Pode-se concluir, através dos relatérios, que a empresa tem um foco muito
forte nos indicadores de curto prazo, com predominio de indicadores financeiros. Os
indicadores ndao-financeiros s@o concentrados em indicadores que medem a
qualidade e as reclamacgdes de clientes. Mas a empresa ndo tem qualquer indicador
gue mensure a inovacdo. A empresa define inovagdo como uma de suas
competéncias essenciais, porém ndo a mensura. A empresa também ndo tem
qualquer indicador que mensure as ac¢des da concorréncia ou que acompanhe o
mercado e suas mudancgas através de benchmarking.

No nivel individual, a empresa tem indicadores fortes de desenvolvimento de
competéncias, que correspondem a 50% dos indicadores individuais. Essa € uma
relagdo interessante para organizagfes que querem desenvolver competéncias e o
aprendizado organizacional. As competéncias a serem mensuradas sdo propostas
pelos colaboradores e aprovadas pelos gestores. Portanto, ambos podem escolher
aquelas que tém maiores ligacGes para atingir os objetivos estratégicos de suas
areas. Entretanto, ndo ha uma ferramenta que alinhe a necessidade de
desenvolvimento de competéncias com as necessidades estratégicas da

organizagao.

Estas metas de aperfeicoamento de competéncias ajudam a desenvolver os

ativos de conhecimento da organizagdo, como a cultura organizacional e o0s
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conhecimentos intangiveis da empresa. Portanto, apesar de ndo ter muitos
indicadores de area e departamento focados no longo prazo, o alto percentual de
indicadores de competéncia no nivel individual auxilia a empresa a ter uma visédo
futura. Apesar de ndo ter indicadores com foco no cliente e inovagdo nos niveis de
area e departamento, este tipo de indicador esta presente no nivel individual através
do mapeamento e desenvolvimento de competéncias, e assim acabam impregnando

a cultura organizacional.

Portanto, mesmo que ndo seja medido explicitamente, a empresa pode ter um
foco no cliente e em inovacdo por estarem sendo cultivados na cultura
organizacional, através do desenvolvimento destas competéncias no nivel individual.
Essas competéncias individuais fortalecem, através da aprendizagem, a

competéncia essencial da organizagdo, que € o principal fator de vantagem

competitiva baseadas em ativos intangiveis.

4.2.3 Influéncia cultural

A cultura organizacional exerce papel importante no sucesso da estratégia
organizacional. O fato de a cultura ser Unica e exclusiva em cada organizagao
proporciona vantagens competitivas dificeis de serem imitadas. A cultura
organizacional é importante para o sucesso do SMD e ambos se influenciam. A
cultura influencia o SMD, na maneira em que é utilizado, e nas tendéncias de
escolha dos indicadores. E o SMD influencia a cultura a medida que afeta o

comportamento das pessoas.

A empresa também pesquisa sua cultura para entender pontos positivos e
negativos e para alinha-la melhor a estratégia organizacional. Um levantamento foi
feito através de reunides nos niveis de geréncia e diretoria onde cada um dos pontos
foi levantado, discutido e consensado. Assim, a empresa acredita que sua cultura
tem como caracteristicas: foco em resultado; dinamismo; inovagdo, forca na
execucdo; intolerdncia a falhas; falta de trabalho em equipe; indicadores de
desempenho sobrep6em a missdo e os valores; os funcionarios tem orgulho de
trabalhar na empresa; inconformismo com os resultados; transparéncia e excesso de

controles.
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Esta cultura é claramente notada nas acfes das pessoas na organizagao.
Todos conhecem bem quais sdo seus principais indicadores de desempenho e 0s
consideram em suas ac¢des. A inovagdo é outra caracteristica forte na cultura, que

pode ser notada na declara¢éo de um dos executivos:

“A empresa, ao lancar um novo produto, jA& comega a pensar no proximo a
ser lancado. Os gerentes de produto testam todas as novas tecnologias de
vanguarda existentes em telecomunicagdes, e a meta pessoal deles é
trabalhar para que a empresa seja a pioneira no langamento de novas
tecnologias de telecomunicac¢des no Brasil. S6 no Gltimo ano, foram langados

oito novos produtos, enquanto o concorrente langou apenas dois.”

Apesar de ser uma organiza¢do inovadora, a processo de inovacdo sO é
considerado se agregar valor para o cliente e gerar demanda no mercado. Portanto,
antes de ser lancado, o produto é submetido a um rigido plano de negécios para
avaliar sua potencialidade mercadoldgica e financeira. Isso mostra o foco no
resultado da organizacdo. Ao surgir a possibilidade de langcamento de um novo
produto, o CEO da empresa acompanha pessoalmente as a¢fes até o langamento,
mostrando a forca da execugdo. O CEO tem grande influéncia na cultura de
execucdo através de suas reunides semanais com todos 0s executivos para

acompanhar os planos de acéo de cada area e a execuc¢édo de cada uma.

Foi feita uma pesquisa de avaliagdo do clima organizacional pela empresa
“Great Place to Work”, e constatou-se que os funcionarios tém muito orgulho de
pertencer a empresa e se sentem importantes desempenhando seu papel. Isso é
refletido na baixa rotatividade voluntaria da empresa. Portanto, a empresa tem uma
forte cultura de medicdo de resultados para auxiliar a execucdo. Entretanto, esta
cultura tem alguns pontos negativos, como o excesso de controle. Um dos

executivos entrevistado pontuou este excesso de controle:

“a empresa gasta muito querendo medir tudo. Todos os detalhes e qualquer
tipo de atividade. Além de perder dinheiro com o custo da extracdo dos
dados mostra uma falta de confianga no trabalho dos funcionarios que tém
que ser vigiados o tempo todo. Isso s6 atrasa as decisdes, além de levantar

informagdes que ndo servem para nada, s6 gerar mais retrabalho.”
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Outro item negativo é o conflito dos indicadores com a missdo organizacional,
mostrando uma falta de alinhamento. Os funcionarios buscam bons resultados em
seus indicadores mesmo contrariando a missdo organizacional, um exemplo citado é
a ansia de reducdo de custo em fatores que pioram a prestacdo de servigos aos

clientes, fator este primordial da missado e estratégia organizacional.

Com este levantamento, nota-se que a cultura da empresa em estudo
privilegia a utilizacdo de um SMD j& que tem uma cultura de foco em resultados.
Sugere também que a cultura esta alinhada com a estratégia organizacional,
principalmente com as estratégias de criar e oferecer produtos inovadores e servigos
completos, de buscar oportunidades de mercado e clientes rentaveis se adequando
ao mercado. Entretanto, a cultura da organizacdo ndo esta alinhada com a

estratégia de prestar um atendimento de alta qualidade ao cliente.

O fato de ter a cultura organizacional vinculada a estratégia € importante. O
direcionamento que a cultura imprime no comportamento das pessoas € mais forte
gue o de um SMD. Assim, pode ser que haja tracos fortes culturais que a empresa
nao precise nem medir e que estejam superando o esperado. Na empresa estudada
o langcamento de inovacgdes € um exemplo. No SMD da empresa ndo ha qualquer
indicador focado em inovacgdo, porém na estratégia ha trés itens voltados para
inovacao. Nas entrevistas feitas com os diretores, todos afirmaram que a inovacgéo é
a maior vantagem competitiva da organizacdo e que a empresa tem desempenhado
muito bem seu papel de inovadora. Portanto, ao termos a inovacao tdo enraizada na
cultura organizacional, concluimos que ndo € necessario medir para fazé-la
acontecer. O comportamento das pessoas flui naturalmente para incentivar a

inovacao.

Apesar de ter a cultura quase toda alinhada com as estratégias
organizacionais, a empresa precisa prestar atencéio a necessidade de trabalhar uma
cultura com foco no atendimento ao cliente, pois ndo ha aspectos culturais que
contribuam para isso. Além disso, ha alguns fatores culturais que estdo desalinhados
com a estratégia, que podem consumir energia e gerar gastos para a organizagdo. A
intolerancia a falhas, um dos aspectos culturais desalinhados, pode influenciar

negativamente a inovacao, ja que a busca pela inovacao naturalmente gera falhas. A
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falta de trabalho em equipe reforcada pela departamentalizacdo também influi
negativamente, uma vez que a organizagao precisa trabalhar junta para buscar as
melhores oportunidades de negdcio e para ganhar escala unindo esforgos. O
excesso de controle também é um fator negativo se a organizagdo precisa ser

flexivel, dinamica e rapida para se adequar as demandas do mercado.

Um dos itens que néo esté alinhado é busca dos indicadores de desempenho,
mesmo que conflitem com a missédo e a visdo da empresa. Essa atitude mostra que
a empresa tem em sua cultura o uso de medidores de desempenho. Isso ajuda a
executar bem a estratégia. Mas, atitudes como essa tém um lado negativo que é a
geracdo de comportamentos disfuncionais pelo SMD, uma vez que os colaboradores
déo prioridade aos indicadores em vez dos valores e missdo da organizagéo. Para
Neely et alii (2005), se a empresa tem uma cultura de culpar erros, pode ser que
haja distor¢Ges nos indicadores para que sejam sempre atingidos. Nesta empresa é
iSs0 0 que ocorre: existe uma cultura de inconformismo por resultados e intolerancia
a falhas, que gera estas disfungées comportamentais. Os indicadores sdo Uteis para
direcionar comportamentos, e ndo para definir os padrdes de comportamento. Por
isso, a empresa deve cuidar para que este ponto da cultura seja atenuado e para
gue haja mecanismos organizacionais que garantam que os valores e a missao da

empresa ndo sejam desvirutados. A Figura 11 ilustra este ponto.

Figurall Alinhamento da cultura e valores com a estratégia

Estratégias:

- focar consumidores e mercados
atrativos;

2 - oferecer produtos inovadores;
3 - oferecer solugées completas;

4 - atendimento ao cliente de alta
qualidade;

5 - buscar oportunidades de negécios.
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A Figura 11 mostra o alinhamento da cultura e dos valores da organizacédo
com a estratégia. Também mostra o relacionamento dos valores organizacionais e
da cultura e a forma como se influenciam no decorrer do tempo. Nota-se que ambos
também estédo alinhados em alguns pontos. Mas vale ressaltar que os pontos de
desalinhamento entre a cultura e a estratégia talvez tenham que ser trabalhados
mais fortemente para que sejam parte dos valores da organizacdo também. Um
exemplo é uma maior cooperacdo e trabalho em equipe para que ndo haja
departamentos isolados. Assim, a empresa conseguira alinhar a misséo, os valores,
a cultura, a estratégia e o SMD. E é este alinhamento que traz a efetividade do SMD,
pois ha um compartilhamento da interpretacédo da estrutura e dos eventos dentro da

organizagao.

A forma como o SMD é desenvolvido e operado na empresa em estudo ajuda
em sua fixagdo na cultura. Para desenhar a estratégia organizacional, a empresa
envolve um grande ndmero de gestores que, por sua vez, envolvem seus
subordinados para tracar as estratégias de suas areas e departamentos. Todos 0s
indicadores sdo propostos pelos subordinados e acordados com os gestores. Essa
atitude mostra um perfil de lideranca participativa, que gera um grande
comprometimento em todos. Quando os indicadores sao propostos por cada um,
todos se sentem mais responsaveis por atingi-los. Isso pode estar refletido no

orgulho de se trabalhar na empresa, uma caracteristica da cultura organizacional.

4.2.4 Desdobramento da estratégia

O desdobramento dos indicadores de acordo com a estratégia € importante.
Mais importante que isso é gerar a¢Bes e melhorias através da medicdo de
desempenho. As melhorias aparecem com o acompanhamento dos indicadores, e a
retro-alimentacdo que eles trazem a todos da empresa. A empresa em estudo néo
tem qualquer metodologia ou ferramenta que ajude na ligacdo dos indicadores a

estratégia ou que gere uma acgéo ou retro-alimentacao.

A definicdo dos indicadores ocorre pelos préprios funcionarios, mas nada
garante que os indicadores estéo ligados a estratégia. O BSC propde a utilizacdo de
mapas estratégicos para auxiliar nesta tarefa. Ja Marr et alii (2004) propde os mapas

de criacdo de valor. A empresa deveria utilizar uma ferramenta para auxiliar nesta
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tarefa. Um dos pontos que os mapas causais auxiliam é obter um melhor
balanceamento dos indicadores em todos os niveis, proporcionando um melhor
entendimento das relagbes de causa e efeito de cada indicador e,

conseglientemente, da ligagdo dos indicadores com a estratégia.

Apds o desenho dos indicadores também ndo ha uma ferramenta formal que
gere uma retro-alimentacdo para revisar as acfes ou a estratégia dos
departamentos, areas, organizagdo. No nivel individual, os indicadores séo utilizados
também para recompensar e, por isso, a ferramenta utilizada prop6e uma sessao de
retro-alimentagdo dos resultados em cada seis meses. Mas, nas entrevistas, todos
disseram que isso ndo ocorre. Portanto, as metas e a¢fes séo direcionadas somente

no inicio do ano quando a estratégia e os indicadores sao feitos e divulgados.

Quanto ao alinhamento interno, a pesquisa mostrou uma insatisfagdo de
todos com o alinhamento dos indicadores entre os departamentos. Este ponto é
mais forte nas unidades de negdcio que séo direcionadas por receita. Elas reclamam
gue as unidades funcionais estdo mais preocupadas em reduzir custos e ter seus
indicadores atingidos que na satisfagao do cliente ou no aumento de receita. Um dos

executivos afirmou:

“a engenharia é a responsavel por adquirir os equipamentos para dar acesso
de banda larga aos assinantes, mas o principal indicador de desempenho da
equipe de engenharia € diminuir os gastos com investimento. Assim, mesmo
quando temos demanda reprimida temos que convencer a engenharia a
comprar, € nem sempre eles compram os equipamentos necessarios. 1sso
gera uma perda de receita com a ndo aquisicdo de novos clientes, além da
insatisfagdo dos clientes por ndo terem banda larga e até mesmo a perda de
alguns deles que deixam a empresa para ter banda larga e telefonia de outra

empresa.”

Outro ponto bastante ressaltado foi o n&do balizamento entre os
departamentos para se desenhar os indicadores, mostrando uma falta de

alinhamento interno. Isso aparece na afirmag&o de um dos executivos:

“Para atingir os meus resultados, preciso que o vice-presidente de operagoes
e engenharia planeje incrementar a infra-estrutura em algumas cidades que

ainda tem pouca infra-estrutura, mas o vice-presidente ndo tem interesse em
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fazer isso porque isso piora em seu indicador e prefere focar investimentos
em outras cidades onde o custo de médio é menor e onde ele gasta menos

energia.”

Outro executivo sugeriu que a empresa deveria ter alguns indicadores
cruzados e algumas reunifes entre o grupo diretivo para que possam discutir o

atingimento dos indicadores, suas reformulagfes e desenhos em conjunto.

4.2,5 Eficiénciados indicadores

Os indicadores devem ser eficientes para gerar agbes que tragam melhorias.
Na empresa o nimero de indicadores por pessoa € alto, o que dificulta o seu
entendimento e acompanhamento, portanto, eles ndo sédo considerados factiveis. Na
média os colaboradores tém 12 indicadores para acompanhar, como mostrado na
Tabela 11, sendo 4,2 indicadores relativos a area, 4,2 relativos ao departamento e 4
relativos as metas individuais. Cada um também tem 4 metas de desenvolvimento
de competéncias na mensuracdo individual. Entretanto, estas metas sao
mensuradas de forma diferente através das agbes e ndo de resultados tangiveis

como os outros indicadores.

Tabela 11 NUmero de indicadores por colaborador

Cargo Empresa | Area Depto. | Individual Total
VPs e plretores 50 4.2 0.0 00 9.2
Executivos
Diretores 5,0 4,2 4,2 0,0 13,4
Gerentes,
coordenadores e 5,0 4.2 4,2 4.0 17,4
especialistas
Analistas - 4,2 4,2 4.0 12,4
Outros - 4,2 4,2 4,0 12,4

Fonte: autor

A geréncia intermediaria é a que mais tem indicadores para acompanhar, com

17,4 em média, uma vez que responde por todos os indicadores existentes na
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organizacdo. Uma grande quantidade de indicadores como esta n&o é factivel, uma
vez que seu acompanhamento freglente € dificil. Por isso, a sugestéo seria diminuir
a quantidade destes indicadores para um numero que todos possam acompanhar.
Mesmo nos outros niveis, a quantidade de indicadores é alta. Uma média razoavel
de indicadores para se ter, de acordo com Simons (2000), seria entre 7 e 9, pois é
um ndmero que se consegue memorizar. Entretanto, os indicadores se repetem com
muita freqliéncia entre a empresa, area e departamento o que faz com que o
namero de indicadores Unicos seja menor. H& gerentes, por exemplo, que tém
dezessete indicadores, porém na realidade os indicadores sdo 0os mesmos com
medicdo em areas distintas. Para um gerente de cidade, os indicadores de area sdo
0s mesmos indicadores da empresa, receita, EBITDA, fluxo de caixa, qualidade e
desconexdo da empresa, sO que relativos a regido na qual ele esta alocado. Os
indicadores de departamento também sdo os mesmos, mas relativos aos resultados
de sua cidade. Portanto, este gerente teria somente nove indicadores Unicos, sendo
0s cinco da empresa repetidos nos outros dois niveis e outros quatro do nivel

individual.

Além disso, temos alguns indicadores que séo repetidos em diversos niveis.
Por exemplo, ha coordenadores que tém o indicador “receita da empresa” como
indicador da empresa, da &rea e do departamento. Essa € uma disfuncdo dos
indicadores, pois € uma maneira de contabilizar o indicador véarias vezes. N&o

poderia haver replicagdo de indicadores nos diversos niveis.

A empresa tem um sistema simples de medi¢ao de desempenho. Ao todo sédo
18 indicadores Unicos a serem mensurados, que sdo desmembrados para cada area
ou departamento. No geral, ndo h& grandes dificuldades de aplicacdo, visto que a
grande maioria é de indicadores financeiros que sdo comumente mensurados no
mercado. Os indicadores nao-financeiros, que sdo mais complicados de serem
mensurados, porém, ndo estdo muito presentes no SMD da organizacdo, e 0 mais
presente esta concentrado em um indicador de qualidade que também é facil de ser
medido. Um ponto negativo deste SMD é que ele néo reflete a complexidade da
realidade do mercado e néo trabalha na mensuragdo de indicadores que focam o

futuro da organizagéo.
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Um ponto positivo, por outro lado, é que a simplicidade do SMD facilita o
gerenciamento e a comunicagao. Além disso, os indicadores tém uma quantidade e
abrangéncia que ndo permitem muita perda de tempo no micro gerenciamento, uma
vez que eles focam a visdo geral da organizagdo. Isso imprime velocidade na
tomada de decisdo, mas em contrapartida pode influenciar decisdes errbneas por

ndo considerar os detalhes das situacdes.

A afericdo do que é mensurado influencia a efetividade do SMD. A empresa
tende a medir o que é facil e ndo o que realmente importa. Os indicadores em
guestdo mensuram mais a sobrevivéncia da organizacdo que a sua estratégia. A
estratégia é focada em inovagéo, prestacdo de servico e busca de oportunidades de
negocios, enquanto o SMD foca seus indicadores em resultados financeiros

passados e na qualidade dos servigos prestados.

Os indicadores escolhidos séo eficientes, pois séo simples de entender, retro
alimentam a empresa para agir rapido, podem ser influenciados, relatam metas
especificas, sdo claramente definidos, tem impacto visual, tem propésito definido,
sdo precisos, objetivos e usam informag¢des que sdo automaticamente coletadas.
Essa eficiéncia ocorre nos niveis da empresa, area e departamento. Ao ir para o
nivel individual o mesmo néo ocorre. Os indicadores individuais sdo definidos pelos
colaboradores e seus gestores e, por isso, a quantidade de indicadores é ainda
maior. E por ser definido por cada um, os indicadores nem sempre seguem a regra
da eficiéncia de ser objetivo, preciso e automatizado. Como os indicadores
individuais séo verificados teoricamente duas vezes ao ano (na pratica isto so ocorre
uma vez ao ano), eles podem ser caros de ser extraidos ou automatizados perdendo

assim a caracteristica de ser eficientes.

Quanto a classificagdo dos indicadores como eficientes ou efetivos, estes
indicadores da empresa estdo na primeira classificagdo. Eles sdo considerados
eficientes porque focam a visdo interna da empresa e medem resultados e
processos que melhoram a produgdo. Para ser efetivos eles precisariam ter uma
visdo externa e visar a atender as necessidades dos clientes, 0 que ndo € o caso

dos indicadores utilizados no SMD da empresa em estudo.
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Como discutido anteriormente, a empresa ndo usa um processo formal para
criar e acompanhar os indicadores e isso influencia sua efetividade. Sem um
processo formal é dificil alinhar os indicadores aos processos organizacionais e sua
estratégia. No caso, s6 alguns dos indicadores pesquisados tinham um processo de
acompanhamento, em que é mostrada a definicdo do indicador, a maneira como ele
€ calculado e o método de coleta e consolidacdo dos dados. Mas, em nenhuma
medida havia informacao de quem recebe os dados e de quem pode muda-los. Este

processo de gestao dos indicadores auxiliaria na sua efetividade.

4.2.6 Comunicacédo

A comunicac¢do da informacdo gerada pelo SMD é fundamental para que
possa haver entendimento e acompanhamento dos resultados. Para isso € preciso
divulgar a informacgéo e ndo os dados. A empresa divulga a informacgéo de diversas

formas e para todos os niveis da organizagéo.

A comunicacao é feita por varios meios na empresa. Um deles € a intranet da
empresa onde cada colaborador pode ver somente os resultados pelos quais &
responsavel. Ao sairem os resultados, todos os colaboradores recebem um e-mail
como convite para entrar na pagina e ver o resultado. Outro meio de divulgacéo é o
jornal mensal que a organizacao envia a todos os funcionarios. Neste jornal s6 séo
divulgados os resultados da empresa, mas, assim como na intranet ha,uma breve
explanacdo dos motivos dos resultados, e propde-se acdes de atencdo para 0s
proximos meses. Um quadro com os resultados de cada area é fixado nas paredes
de cada departamento. S&o trés quadros compostos com o resultado da empresa,
da area e do departamento em questdo. O resultado dos indicadores individuais
depende de que os gestores e cada colaborador levantem os dados e mensurem.
Mas nem sempre esta tarefa é feita mensalmente, como definido pelo processo.
Estes resultados ndo séo publicados a todos, ficando restritos a quem é avaliado e

seu gestor.

Os resultados publicados sdo de facil entendimento por todos, pois sdo
mostrados tanto em nimeros como em forma de gréficos. A apresentagao no estilo
de graficos mostra claramente a trajetéria histérica dos resultados, deixando visivel

se melhoraram ou pioraram. Estes mesmos graficos podem ser aperfeicoados
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através da insercdo da provavel tendéncia do desempenho, a partir dos dados
historicos. Falta para a organizacdo uma ferramenta que mostre as rela¢des de
causa e efeito de cada indicador, e isso pode dificultar o entendimento de todos os
colaboradores sobre os efeitos dos resultados na estratégia organizacional. O

entendimento fica restrito ao resultado simples do indicador.

Apesar da intranet e do jornal apresentarem alguns comentarios sobre os
resultados, a empresa foca a comunicacdo dos ndmeros e passa poucas acles a
serem seguidas a partir dos resultados auferidos. A empresa também ndo comunica
insights obtidos pelos resultados e, portanto, perde algumas oportunidades, tanto de

aprendizado, como de rapidez nas a¢des provenientes de possiveis insights.

A periodicidade da comunicagdo € trimestral para todos os funcionarios,
exceto para os indicadores do nivel individual que dependem do acompanhamento
de cada um. Uma maior periodicidade da comunicacao dos indicadores pode auxiliar
na tomada de decisbes e na mudanga de rumo, quando necessario. A alta
administracdo tem acesso aos resultados mensalmente. Porém, ela acompanha
algumas medidas diariamente ou semanalmente, como o volume de vendas e o
trafego gerado pelos assinantes. Ambos sdo medidas menores que quando juntas

geram as medidas financeiras do SMD.

4.2.7 Informatizacéo

A empresa faz bastante uso da informatica para auxiliar no acompanhamento
dos resultados no SMD. Todas as medidas sdo retiradas automaticamente do
sistema com 100% de automac&o. Para que isso ocorra, a empresa tem um parque
tecnolégico avancado. Os dados séo capturados pelos diversos sistemas de entrada
na empresa que sdo cerca de oito, em diferentes departamentos. S&o sistemas de
faturamento, atendimento ao cliente, finalizacéo de instalagéo de linhas, entre outros.
Estes sistemas enviam os dados para um U(nico sistema chamado Business

Inteligence que armazena todos os dados em conjunto.

Com essa ordenacdo dos dados em conjunto, o sistema permite fazer
classificagBes para futuras andlises destes dados. A empresa pode utilizar dados

simples como o nimero de vendas de certo dia, ou fazer mais aberturas como as
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vendas por canal de distribuicdo por hora, entre outros. Também é possivel fazer
cruzamentos de dados que venham de origens diferentes como vendas e
instalacdes. Portanto, todos os dados obtidos sdo ordenados e classificados e o
sistema permite quaisquer cruzamentos dentre as classificacdes escolhidas. Além
disso, o sistema é disponibilizado a todos da organiza¢cdo com uma senha de acesso
as classificagBes permitidas a cada cargo e responsabilidade. Esse € um ponto
positivo, ja que imprime rapidez na retirada e analise de dados, além da facilidade

de aprofundamento em informac¢des ou dados emergentes.

A maioria dos indicadores individuais nao é informatizada, pois ha varios
indicadores em toda organizacdo, uma vez que sdo os gestores que definem junto
com seus funcionarios cada um dos indicadores. A relagdo de custo/beneficio de se
automatizar estes indicadores ndo é boa, pois poucas pessoas se beneficiardo e o

impacto na empresa pode ser pequeno.

A andlise dos dados ocorre nos departamentos que os retiram do sistema.
Isso beneficia o processo de andlise e interpretacdo dos dados retirados. Como
exemplo, a unidade de negdécio de Varejo € a que tem o melhor conhecimento de
seus resultados e é ela mesma quem extrai seus dados, gerando uma facilidade de

andlise. Na entrevista um executivo alertou para este ponto:

“aqui a extragdo e andlise de dados é feita pelos préprios departamentos.
Isso é bom porque da agilidade, mas abre espago para os diretores
mostrarem s6 o0 que é bom para eles. Todo mundo escolhe os resultados
que foram atingidos e mostram estes, escondendo 0os maus resultados. Tem

gente que muda até a férmula quando o resultado néo fica bom.”

A sugestdo é que haja uma auditoria da &rea financeira que verifiqgue o
processo de retirada e andlise de dados e que sempre que o procedimento seja
modificado, ele passe por uma aprovacao deste departamento ou de uma auditoria

externa.

4.2.8 Estrutura de remuneracgdo e recompensa

A empresa vincula o seu SMD a uma estrutura de remuneragdo e

recompensa. A empresa usa varios tipos de remuneragdo, o salario fixo para
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remunerar o trabalho para o qual cada um foi contratado, o salario variavel, de curto
prazo, para remunerar e incentivar o atingimento acima do esperado. Assim, além do
salério fixo, todos os funcionérios da organizagéo séo elegiveis a um saléario variavel
gue pode ser anual ou mensal. O plano anual de desempenho chamado PAD
(Prémio Anual por Desempenho) é o salario variavel anual, e tem quatro objetivos

basicos na empresa:

e promover o alinhamento de objetivos e metas entre empresa e

colaboradores;

e incentivar o espirito de equipe e o comprometimento dos funcionarios da

empresa;

e reconhecer o atingimento de resultados da empresa, das éareas, dos

departamentos e o desempenho individual;
e atrair e reter talentos humanos.

O salario varidvel mensal é feito através do PIV, programa de incentivos
variaveis, que é a remuneracao por metas atingidas de curto prazo. O PIV é utilizado
para 0s cargos que precisam buscar 0s objetivos com prazos de um a trés meses
como a area de vendas e de cobranga. Ja o PAD é utilizado para a grande maioria
dos colaboradores da organizacéo e é remunerado visando um prazo mais longo, de

um ano.

As metas e os resultados do PAD séo auferidos por quatro componentes:
desempenho geral da empresa, da area, do departamento e pelo desempenho
individual de cada colaborador, medido pelo sistema de gestéo de resultados (SGR).
Cada cargo tem um peso diferenciado em cada um destes componentes como
mostrado na Tabela 12 abaixo.
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Tabela 12 Recompensa do PAD por cargo

Objetivo em

Grupo .
salarios

Area comercial, vendas e cobranca e demais
cargos elegives ao programa de incentivos 0,07
variaveis (PIV)

Técnicos, administrativos, profissionais,

coordenadores e supervisores !
Especialisatas e gerentes 2
Gerentes de cidade 2,4
Diretores e vice-presidentes 3

Fonte: empresa

Cada cargo é elegivel a uma recompensa diferente que varia no nimero de
salarios. Quanto mais alto o cargo maior o nimero de salarios elegiveis como
mostrado na Tabela 12. O pagamento correspondente aos componentes do
programa pode variar de 0 a 200% dos objetivos salariais, onde 100% € a meta

totalmente atingida e 200% a meta amplamente superada.

O resultado da empresa, das areas e dos departamentos é apurado com base
nos indicadores definidos para cada um deles, cujos resultados sdo divulgados
trimestralmente. O resultado individual é medido pelo SGR. O SGR é uma
ferramenta que elenca as metas individuais, e as metas de desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores. Cada colaborador prop6e para o gestor por volta
de 4 a 8 metas individuais e de 4 a 8 competéncias a serem desenvolvidas no ano.
Esta ferramenta é revista semestralmente e, no final do ano, é dada uma nota para o
atingimento. Esta nota, além de contabilizar o desempenho do funcionério,
contabiliza o desempenho relativo a equipe a que pertence. Portanto, em cada
equipe deve haver 20% de pessoas que superam os resultados (S), 55% que
atingem totalmente o resultado (T), 20% que atingem parcialmente o resultado (P) e
5% que ndo atingem os resultados (N). Para ser elegivel ao PAD, o colaborador

deve atingir notas S ou T no SGR.
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Com este sistema, cada gestor pode definir os critérios que quer estabelecer
para cada um de seus colaboradores e direcionar as a¢bes de cada um dos
colaboradores. Ha alguns pontos que devem ser trabalhados no sistema. Um deles é
um melhor treinamento dos gestores para definir as metas individuais. Estas séo as
Unicas definidas s6 pelos gestores e dificlmente sdo acompanhadas com uma
freqliéncia diferente de anual, o que gera uma falta de comprometimento com as
metas e o atingimento. Ao fim do ano pode ocorrer da meta estipulada ter ficado
inexpressiva e nem por isso foi mudada. A cultura também pode influenciar nos
resultados uma vez que a metodologia de avaliagdo de cada gestor é diferente

podendo gerar diferencas de avaliagBes entre departamentos e areas.

4.2.9 Dinamismo

O ambiente de competicdo da organizacdo muda com freqiiéncia e ela tem
gue estar preparada para acompanhar estas mudancas. Ter um SMD dinamico que
consiga gerenciar o desempenho organizacional através de indicadores flexiveis que

auxiliam na adaptacéo as mudancas € essencial.

A empresa néo revisa os indicadores com freqliéncia e ndo ha um processo
de revisdo, modificacdo e desdobramento dos indicadores. A revisao é feita uma vez
ao ano quando da definicdo dos indicadores para o ano seguinte. Entretanto, todos
os entrevistados consideraram a necessidade de revisdo em um periodo menor de
tempo, uma vez que o ambiente da empresa é muito dinamico. A empresa langa
muitos produtos novos que ndo sdo mensurados ou que modificam os resultados

estratégicos como um todo.

Os sistemas da empresa séo flexiveis o suficiente para colocar novos
indicadores em pouco tempo e com custos baixos, uma vez que todos os dados sédo
armazenados em uma base de dados Unica. Basta fazer o cruzamento de acordo
com sua classificagdo. A disponibilidade do sistema para todos também facilita as
mudancas, pois cada usuario pode mudar suas medidas. Entretanto, a empresa ndo
trabalha na capacitacdo das pessoas para utilizar, replicar, modificar e desdobrar os
indicadores para todos, tornando o SMD menos flexivel. A empresa tem dinamismo
na cultura, mas ele ndo se reflete na revisdo dos indicadores. E um ponto de
atencdo a ser considerado pela empresa. Imprimir uma cultura de dinamismo na
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medicdo e revisdo dos indicadores para que eles se mantenham relevantes e

apropriados.

A empresa também esta investindo em sistemas, pessoas, processos e
cultura para iniciar o uso de sistemas preditivos. Ha uma iniciativa que comecgou ha
um ano para identificar a desconexdo de clientes, na unidade de negdcios Varejo.
Estd sendo usado um sistema de database marketing (DBM) que avalia os
comportamentos e caracteristicas daqueles que desconectaram sua linha nos
ultimos seis meses, que propde acdes de melhorias e mudancas para que aqueles
gue estejam com 0s mesmos comportamentos e caracteristicas ndo desconectem

no futuro.

4.2.10 Aprendizado

A empresa ndo estimula o aprendizado organizacional formalmente. Neste
sentido, o aprendizado ocorre mais de forma emergente. Um dos motivos é a forte
cultura de departamentos da empresa, que faz com que as areas nado se conversem
para trocar experiéncias e as melhores praticas. Também n&do ha a pratica de
reunides de brainstorming para rever a estratégia vigente e o SMD sem ser no

periodo de planejamento para o ano seguinte.

A presenca de aprendizado fica clara na declaracdo de um dos executivos:

“ 0 sucesso do crescimento da empresa esse ano se deve ao aprendizado
que tivemos no ano passado. Como ainda somos uma empresa jovem
estamos aprendendo no dia-a-dia, e a nossa aprendizagem rapida tem sido
fundamental para o nosso crescimento. O ano passado foi um exemplo,
tivemos resultados ruins mas isso nos permitiu mapear as variaveis que
influenciaram negativa e positivamente a empresa e agora podemos

trabalha-las em nosso favor.”

.Essa afirmagédo mostra que o aprendizado pode ocorrer em um departamento.
Entretanto, em outra entrevista, outro diretor comentou que a unidade de negdcios
corporativos esta passando pelas mesmas situacées que a unidade de negdcios
varejo vivenciou ha dois anos atras. Isso deixa claro que ndo houve um aprendizado

organizacional entre os departamentos.
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N&o ha grupos de trabalho na empresa que incentivem a discusséo de temas
ou o compartiihamento de idéias que sejam importantes para a organizagdo como
um todo. A empresa poderia levantar temas importantes para sua estratégia e criar
grupos de trabalho cuja funcdo seria discutir os temas e divulgar o conhecimento
adquirido por toda a organiza¢éo. Adotando agbes como esta, a empresa aperfeicoa
0s conhecimentos organizacionais e capacidades individuais. Ao dissipar estas
capacidades e conhecimentos em toda organizacdo a empresa influencia sua cultura
organizacional, que passa a incorporar estas capacidades e conhecimentos em seu
amago.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente dissertacdo teve como objetivo propor critérios para testar a
efetividade de sistemas de medi¢do de desempenho. A escolha da estratégia
organizacional auxilia as empresas em suas perspectivas de crescimento continuo
em um mercado competitivo. Porém, a definicdo da estratégia por si s6 ndo é

suficiente, as organizagdes tém que fazer as estratégias acontecerem. Os sistemas

de medigdo de desempenho sado ferramentas que ajudam na execucgdo da estratégia.

Na literatura e no mercado existem alguns SMDs bem divulgados como o balanced
scorecard. Entretanto, constata-se na literatura que estas estruturas prontas de SMD
nem sempre levam em consideracdo tudo que uma organizacdo precisa. Cada
organizagdo tem caracteristicas distintas, e um modelo pré-formatado pode néo
leva-las em consideracdo, comprometendo o resultado esperado em sua
implantagdo e uso. Em contrapartida, as organizages também podem carecer de
critérios nao existentes nos modelos preconcebidos que, portanto ndo sao
analisados. |

Assim, este trabalho ndo objetivou construir uma—estrutura—fermalum novo
SMD, mas sim uma metodologia de avaliagcdo que permite as organizacdes medirem
a efetividade de seus SMDs, isto é, 0 quanto esses SMDs sdo capazes de capturar a
intensidade em que a estratégia esta sendo executada, de acordo com suas
caracteristicas singulares, respeitando suas vantagens competitivas e cultura
organizacional. Os critérios de avaliacdo de efetividade propostos também podem
auxiliar as organizacdes a terem parametros para até mesmo montarem um SMD

proprio de acordo com suas caracteristicas.

Para construir os critérios foi feita uma reviséo bibliografica sobre estratégia e
medi¢cdo de desempenho. Estudaram-se varios autores e assuntos que tratam da
vanguarda destes temas, considerando as maneiras de criar uma estratégia e como
colocéa-la em pratica. A partir desta revisdo foram apontados os principais critérios
para que um SMD seja efetivo. Além da revisdo bibliogréafica, alguns assuntos que
se mostraram importantes para as organizacfes e que ndo foram tratados com

profundidade na literatura também foram inseridos para enriquecer a teoria de SMD

[A1] Comentario: Frase
incompreensivel. Reescrever.
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e para garantir que os sistemas de medicdo de desempenho sejam realmente

efetivos.

Sao dez os critérios que avaliam a efetividade do SMD e estes critérios se
subdividem em dezoito sub-categorias que necessitam atencdo para que o SMD
seja efetivo. S8o elas: aderéncia aa estratégia, balanceamento dos indicadores,
influéncia cultural, desdobramento da estratégia, eficiéncia dos indicadores,
comunicacao, informatizacdo, estrutura de remuneragdo e recompensa, dinamismo

e aprendizado.

Para testar a proposta foi feito um estudo de caso em uma empresa que atua
em telecomunicacdes, em que foi estudada sua estratégia, seu SMD e como ele
auxilia a organizacédo a executar o planejado. O estudo de caso foi importante para
validar a consisténcia dos critérios propostos. Alguns critérios se mostraram
influentes-relevantes neste caso, enquanto outros ndo apareceram, fato que pode
ser diferente em outra organizacdo. No estudo de caso pbdde-se notar que uma
metodologia de avaliagdo da uma visdo clara dos pontos fortes e fracos do um
processo de execucdo da estratégia. A avaliacdo permite aa organizacdo entender

como executar melhor sua estratégia em cada um dos critérios sugeridos.

A organizac¢do estudada trabalha com um SMD, mas este ndo é um sistema
advindo de uma estrutura pré-concebida. O sistema surgiu naturalmente com a
necessidade de mensuragdo dos resultados organizacionais e foi crescendo de
acordo com o crescimento da organizagdo. Essa caracteristica mostra que a cultura
organizacional aceita bem a existéncia de medidores de desempenho. Entretanto, a
falta de um processo formal deixa vérias lacunas a serem melhoradas em todos os

critérios de efetividade de um SMD.

O estudo de caso tem algumas limitacdes, por se tratar do estudo de apenas
uma empresa. Assim, os resultados ndo podem ser generalizados, mas os critérios
utilizados podem ser generalizados, e principalmente serem usados em outras
pesquisas em empresas de outras industrias. Outra limitagdo foi a entrevista
somente dos executivos da empresa. Isso pode ocultar percepcdes distintas de
outros niveis organizacionais. Além disso, 0 pesquisador trabalha na organizacao
pesquisada, o que pode incluir um viés nas andlises dos dados.
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Esta—pesquisa—ainda—permitiv—coneldir—gueAs conclusdes desta pesquisa

englobam dois pontos: 0 que se observou na revisao da literatura de SMD, e o que

se deduziu ao aplicar os critérios propostos ao caso.

Da revisao da literatura sobre SMD, p6de-se concluir:

a literatura de MD, apesar de recente, tem crescido bastante, mas os
autores se concentram em areas especificas e, por isso, ha poucos
trabalhos visande-gue abordem todos os critérios agui propostosnes-temas
de-MB.

. 0 : .«
\a literatura ja mostra um avango nos conceitos de MD que antes servia

como ferramenta de controle, e agora tem um papel mais voltado para o

aprendizado organizacional.

mesmo _com o desenvolvimento nos conceitos de MD ainda h& poucos

trabalhos considerando a cultura organizacional como elemento apoiador

da execucdo estratégica, o que eliminaria a necessidade de ID. Também

h& poucos trabalhos sobre a utilizacdo de medidores preditivos, para gue

se _construa o futuro ao invés de mensurar o passado. A vinculacdo da

remuneracdo e recompensa ao SMD também é um assunto que pode ser

mais _bem tratado na literatura, pois ainda € pouco tratado e muito

controverso,

Da aplicacdo dos critérios propostos ao caso, observou-se:

nenhum dos critérios propostos feirefutade-pelomostrou-se irrelevante no

estudo de caso em questdo. Pelo contrario, mesmo premissas gue-nao

sae muito discutidas ferammostraram-se importantes a analise
corroboradas.

ao aplicar os critérios no estudo de caso percebeu-se gue-alguns—outroso
modelo ndo esgota a totalidade de elementos —eritéries-importantes nae
foram-aberdadespara a efetividade de um SMD. Por exemplo, a variavel

como-o-tempo de-para implantagdo do SMD (nem muito curto a ponto de

ser_superficial e ndo captar o que é importante para a empresa, nem

Formatados: Marcadores e
numeragao
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demorado a ponto de se desgastar e perder momentum) eou a avaliagdo

dos critérios na cadeia produtiva_(os indicadores escolhidos devem

abranger ndo s6 a empresa, mas a cadeia de valor no qual a empresa se

insere).

e a nado-—-necessidade de medir indicadores—pede—existirna—organizacae.

Contrariamente ao que parte da literatura sugere, esta pesquisa constatou
gue mesmo sem indicadores de desempenho uma organizacdo pode

executar sua estratégia.

« 0 caso mostrou que, mesmo com pouco balanceamento dos indicadores, a
organizacdo pode executar sua estratégia. Além disso, o caso mostrou
que mesmo uma organiza¢do com foco em indicadores financeiros pode
ter uma cultura que vislumbre o longo prazo criando um maior

balanceamento estratégico entre curto e longo prazo.

| [A3] Comentario: Melhorar esta
« os indicadores financeiros direcionam o comportamento na organizagdo | ;623‘:5% S rffrﬁj%;fggfe@%::gf;ﬁ cdE
podem imbicar a organizacéo para o
curto prazo.

[A4] Comentario: Acho que vc deve
distinguir as conclusdes que vc tirou da
reviséo de literatura e aquelas que vc

. N - . . ~ tirou di fronto d itéri

e 0 uso de uma metodologia de avaliag&o facilita a visualizagdo do quadro e Bt o e At raviso

da literatura.

geral da organizacéo, os pontos fortes e fracos da mesma.

Trabalhos futuros podem complementar esta dissertacao, dedicando-se a:
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testar os critérios de avaliacdo de efetividade de SMD em empresas

de outros segmentos;

testar se o balanceamento dos indicadores realmente € importante
para a sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo. Verificar se as
empresas que trabalham com indicadores desbalanceados e com foco
no curto prazo realmente—estao—fadadas—ae—insucessode fato

comprometem seu futuro;

estudar as influéncias da cultura organizacional na implantacdo de um

SMD, na estratégia e no resultado organizacional.

estudar a ndo necessidade de se medir pontos fundamentais da

estratégia quando elas estdo enraizadas na cultura organizacional;

desenvolver metodologias de comunicagdo para que as informacgdes

sejam entendidas e alinhadas em toda a organizacao;

desenvolver formas de desdobrar os indicadores para todos os niveis
organizacionais, a fim de que todos entendam como ajudar a

organizagao;

propor metodologia de alinhamento de indicadores entre
departamentos e areas dentro da organizagdo, de forma que todos
tenham indicadores voltados para a estratégia, sem ter conflitos

internos;

estudar mais profundamente a influéncia da vinculacdo do SMD a

remuneracéo sobre a empresa e as atitudes dos colaboradores;
levantar maneiras de se medir ativos intangiveis;

explorar quanto o aprendizado organizacional e o desenvolvimento de

competéncias ajuda na capacidade de competir da organizacao;

desenvolver metodologia para garantir a flexibilidade dos indicadores,

para que possam acompanhar as mudancas mercadolégicas;
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e estudar o tempo utilizado para implantar o SMD e como isso afeta a

efetividade do mesmo.

Acredita-se que se tais estudos forem enderecados, a teoria de medidores de
desempenho pode evoluir bastante, fortalecendo o conceito de executar as
estratégias desenhadas e, conseqiientemente, aumentar a competitividade das

organizacoes.
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ANEXOS

Anexo 1 - Roteiro de Entrevista

- Critérios que avalia a efetividade dos Sistemas de Medigdo de Desempenho (SMD).
- Teste na empresa para checar como o SMD é utilizado e se é efetivo.

- A pesquisa é semi-estruturada. Perguntas podem surgir no decorrer da entrevista.

- A entrevista deve durar cerca de 45 minutos.

- Os resultados e o que for escrito sera mostrado para validagdo do entrevistado.

Principais Perguntas:

1) Como funciona o SMD da empresa?

2) Quais os pontos fortes e fracos na sua opiniao?

3) Os indicadores sdo alinhados com a estratégia e entre os departamentos?
4) Como os indicadores e o desempenho sdo comunicados?

5) Quais os maiores tra¢os culturais na organizagao?

6) A empresa e vocé revéem os indicadores com freqiiéncia? Qual?

7) O SMD auxilia a empresa no aprendizado organizacional? Como?

Comentéarios do entrevistado Notas reflexivas do pesquisador
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CRM
Area Departamento Tipo Indicador Peso Objetivo/Meta
CRM Diretoria Area Receita Varejo 15% Orcamento
CRM Diretoria Area Ebtida Varejo 10% Orcamento
CRM Diretoria Area Qualidade (Reclamagdes, nivel de servigo, nivel de 50% Orgamento
satisfacdo e desconexdes)
CRM Diretoria Area Cobranca 15% Orgcamento
CRM Diretoria Area Vendas para a Base 10% Orcamento
CRM CRM Atendimento Departamento Nivel de Servigo 20% 10 Trim: 70% das
chamadas em 20 seg
20 Trim: 75% das
chamadas em 20 seg
30 Trim: 80% das
chamadas em 20 seg
40 Trim: 80% das
chamadas em 20 seg
CRM CRM Atendimento Departamento Nivel de Satisfagdo (Pesquisa) 10% 95% Satisfeito ou
acima na média do ano
CRM CRM Atendimento Departamento Chamadas por LIS 10% 1 quarter: 50%
2 quarter: 48%
3 quarter: 46%
4 quarter: 45%
CRM CRM Atendimento Departamento Reclamacdes Gerais 20% Orcamento
CRM CRM Atendimento Departamento Vendas para a Base 20% Orcamento
CRM CRM Atendimento Departamento Desconexdes 20% Orcamento
CRM Cobranca / Vendas Departamento Valor Negociado 30% Orgcamento
CRM Cobranca / Vendas Departamento Valor Recebido 40% Orcamento
CRM Cobranca / Vendas Departamento Vendas para a Base 30% Orcamento
CRM Ouvidoria Departamento Atendimento Fale Conosco 50% Respostas 100% em 8
dias uteis
CRM Quvidoria Departamento Reclamacdes Gerais 20% Orgcamento
CRM Ouvidoria Departamento Reclamacdes Anatel + Procon 30% Orcamento
Financas
Area Departamento Tipo Indicador Peso Objetivo/Meta
Financas Compras e Departamento Receita GVT. 20% Orcamento
Financas Compras e Departamento Ebitda GVT 25% Orcamento
Financas Compras e Departamento Fluxo de Caixa - GVT 25% Orcamento
Finangas Compras e Departamento Caixa de Operacdes - GVT 20% Orcamento
Financas Compras e Departamento Qualidade (Atendimento TT's) 10% Orcamento
Financas Controladoria Departamento Receita - GVT 30% Orcamento
Financas Controladoria Departamento Ebitda GVT 30% Orcamento
Finangas Controladoria Departamento Eficiéncia Tributaria 40% (R$ 6M of
saving/diferrement +
zero payment of
IR/CSL)
Finangas Faturamento e Departamento Receita - Varejo e Corporativo 60% Orcamento
Financas Faturamento e Departamento Qualidade - (Reclamacgdes) 40% Orcamento
Financas Financas Area Receita - GVT 20% Orgcamento
Financas Financas Area Ebitda GVT 20% Orcamento
Financas Financas Area Caixa de Operacdes - GVT 20% Orcamento
Financas Financas Area Fluxo de Caixa - GVT 20% Orcamento
Financas Financas Area Financiamento 20% Orgamento
Financas Loql’itica Departamento Receita - GVT 20% Orcamento
Financas Logistica Departamento Ebitda GVT 20% Orcamento
Financas Logistica Departamento Fluxo de Caixa - GVT 20% Orcamento
Financas Logistica Departamento Qualidade 20% Orcamento
Financas Loql’itica Departamento Logistica 20% Orgamento
Financas Tesouraria e Cobranca |Departamento Fluxo de Caixa - GVT 20% Orcamento
Financas Tesouraria e Cobranca|Departamento Caixa de Operacdes - GVT 20% Orcamento
Finangas Tesouraria e Cobranca |Departamento Receita - GVT 10% Orcamento
Finangas Tesouraria e Cobranca |Departamento Financiamento 30% Orcamento
Financas Tesouraria e Cobranca |Departamento Qualidade (desconex&o e PDD) 20% Orgcamento
Juridico
Area Departamento Tipo Indicador Peso Objetivo/Meta
Juridico Juridico Area Receita - GVT 40% Orcamento
Juridico Juridico Area Ebitda GVT 20% Orcamento
Juridico Juridico Area Custos - GVT + CF para litigations 40% Orcamento
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gerais e 5% nivel de servico top)

Operacdes e ia
Area Tipo I i Peso Objeti /Meta
Operacdes e Area Receita - GVT (0] Orcamento
Operacdes e Area Custo de receita - GVT S5 Orcamento
Operacdes e Area Ebitda Engenharia (Opex Engenharia) S Orcamento
Operacdes e Area Capex - Engenharia (percentual da receita) 0 Orcamento
Operacdes e Operag Area Qualidad 0 Orgamento
Operacdes e Engenharia Departamento Receita - GVT S Orcamento
Operacdes e genharia Departamento Receita - VOIP (0] Orcamento
Operacles e genharia Departamento Opex - Engenharia [o] Orcamento
Operacdes e genharia Departamento Capex - Engenharia (percentual da receita) 40 Orcamento
Operacdes e Engenharia Departamento Qualidade (reclamacdes gerais) 25 Orcamento
Operacbes e Operacdes Departamento Receita - GVT 15 Orcamento
Operacdes e Operagdes Departamento Custo da Receita GVT (Instalagdes e manutencao) 15 Orgcamento
Engenharia
Operacdes e Operacdes Departamento Capex - Operacdes (percentual da receita) 109 Orcamento
Operacdes e Operacdes Departamento Opex - Operagdes 109 Orcamento
Operacdes e Operacdes Departamento Qualidade (reclamacdes gerais) 509 Orcamento
Operacdes e Planta terna - OSP |Departamento Receita Varejo 209 Orcamento
Operagdes e Planta terna - OSP |Departamento Custo da Receita GVT (Leased lines e manutengdo da 159 Orgamento
Engenharia infraestrutura de rede))
Operacbes e Planta Externa - OSP__|Departamento Opex - Acesso 10% Orcamento
Operacbes e Planta Externa - OSP__|Departamento Capex - OSP (percentual da receita) 35% Orcamento
Operacbes e Planta Externa - OSP__|Departamento Qualidade (reclamacdes gerais) 20% Orcamento
POP
Area Depar Tipo Indi Peso Objetivo/Meta
POP POP Area Receita - POP 45% Orcamento
POP POP Area Ebitda 40% Orcamento
POP POP Area Fluxo de Caixa - POP 15% Orcamento
Recursos
Area Depar Tipo Indi Peso Objetivo/Meta
Recursos Humanos Recursos Humanos Area Receita - GVT 20% Orcamento
Recursos Humanos Recursos Humanos Area Despesas gerenciadas por RH (Treinamento, pessoal e 30% Orgamento
Opex)
Recursos Humanos Recursos Humanos Area Qualidade de servicos (20% treinamento (execucao) + 50% Orcamento
20% recrutamento (velocidade) + 10%Turn Over
Voluntario)
Regido Sul
Area par Tipo I Peso Objeti /Meta
u Dir Regiona! Area Receita Regional 35% Orcamento
u Dir Regiona! Area Ebitda Regional 30% Orcamento
Regido_Sul Dir Regiona! Area Fluxo de Caixa Regional 10% Orcamento
u Dir Regiona Area Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 259 Orcamento
erais e 3% nivel de servico top)
ul Cidades - Porto Alegre |Departamento Receita Cidade 35 Orcamento
ul Cidades - Porto Alegre |Departamento bitda Cidade 30 Orcamento
Regido_Sul Cidades - Porto Alegre |Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10 Orcamento
u Cidades - Porto Alegre |Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamagdes 25 Orgamento
erais e 3% nivel de servico top)
ul Cidades - Novo Departamento Receita Cidade 35 Orcamento
ul Cidades - Novo Departamento bitda Cidade 30 Orcamento
|Regido Sul Cidades - Novo Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10 Orgamento
Regido Sul Cidades - Novo Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamagoes 25 Orgamento
Hamburgo gerais e 3% nivel de servigo top)
ul Cidades - Santa Maria |Departamento Receita Cidade 359 Orcamento
Regido Su Cidades - Santa Maria |Departamento Ebitda Cidade 309 Orcamento
Regido Su Cidades - Santa Maria |Departamento Fluxo de Caixa Cidade 109 Orcamento
Regido Su Cidades - Santa Maria |Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacdes 259 Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top)
ul Cidades - Caxias do Departamento Receita Cidade 359 Orcamento
Regido Su Cidades - Caxias do Departamento Ebitda Cidade 30¢ Orcamento
Regido Su Cidades - Caxias do Departamento Fluxo de Caixa Cidade 109 Orcamento
Regido Sul Cidades - Caxias do Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 259 Orcamento
Su gerais e 3% nivel de servico top)
ul Cidades - Floriandpolis [Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Su Cidades - Floriandpolis|Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Su Cidades - Floriandpolis|Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Su Cidades - Florianépolis|Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacgoes 25% Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Cidades - Joinville Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Cidades - Joinville Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Su Cidades - Joinville Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Su Cidades - Joinville Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Cidades - Blumenau Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Cidades - Blumenau Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido_Sul Cidades - Blumenau Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Su Cidades - Blumenau |Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top)
ul nstalagdo Varejo Departamento Receita Varejo Orcamento
u nstalacao Varejo Departamento Quali Varejo 4 Orcamento
u nstalacdo Corporativo|Departamento Receita Corporativo Orcamento
u n: cao Corporativo|Departamento Quali Corporativo 4 Orcamento
ul og ca Departamento Receita Regional 35 Orcamento
ul og ca Departamento Ebitda Regional 30 Orcamento
ul og ca Departamento Fluxo de Caixa Regional 10 Orcamento
Regido Su ogistica Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25 Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido_Sul haria Departamento Receita Regional {0 Orcamento
u haria Departamento Custo da Receita (0] Orcamento
u haria Departamento Fluxo de Caixa Regional 5 Orcamento
Regido Su haria Departamento Qualidade (10% desconexdes + 20% reclamacoes 5 Orcamento
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Regido Centro Oeste
Area P Tipo T Peso /Meta
Regido Centro Oeste r Regiona Area Receita Regional 359 Orcamento
Regido Centro Oeste Dir Regional Area Ebitda Regional 309 Orcamento
Regido Centro Oeste Dir Regional Area Fluxo de Caixa Regional 109 Orcamento
Regido Centro Oeste Dir Regiona Area Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 259 Orcamento
gerais e 3% nivel de servigo top)
eqgido Centro Oeste nstalacdo Varejo epartamento Receita Varejo 559 Orcamento
egidio Centro Oeste T 5o Varejo Departamento QL Varejo 45 Orcamento
eqgido Centro Oeste nstalacdo Corporativo|Departamento Receita Corporativo 55 Orcamento
eqgido Centro Oeste nstalacdo Corporativo|Departamento Qualidade Corporativo 3 Orcamento
egifo Centro Oeste ogistica partamen Receita Regional 5 Orcamento
egido Centro Oeste qistica epartamento Ebitda Regional Orcamento
egido Centro Oeste gistica Departamento Fluxo de Caixa Regional 0 Orcamento
egido Centro Oeste Logistica Departamento Q (10% d nexdes + 12% reclamacoes S5 Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Oeste _|Engenharia Departamento Receita Regional 20% Orcamento
Regido Centro Oeste _|Engenharia Departamento Custo da Receita 20% Orcamento
Regido Centro Oeste |Engenharia Departamento Fluxo de Caixa Regional 25% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Engenharia Departamento Q (10% d nexdes + 20% reclamacoes 35% Orgamento
gerais e 5% nivel de servico top)
Regido Centro Oeste |Cidades - Brasilia Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Oeste _|Cidades - Brasilia Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Oeste  [Cidades - Brasilia Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Cidades - Brasilia Departamento Qu (10% d nexdes + 12% reclamacdes 25% Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Oeste _|Cidades - Goiania Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Oeste _|Cidades - Goiania Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regi&o Centro Oeste _|Cidades - Goiania Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Cidades - Goiania Departamento Quali (10% d nexdes + 12% reclamacoes 25% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regiao Centro Oeste _|Cidades - Cuiaba Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regifo Centro Oeste _|Cidades - Cuiaba Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regi&o Centro Oeste |Cidades - Cuiaba Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Cidades - Cuiaba Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Oeste _|Cidades - Campo Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Oeste |Cidades - Campo Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regi&o Centro Oeste _|Cidades - Campo Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Cidades - Campo Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacdes 25% Orcamento
Grande gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Oeste -~ Porto Velho |Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Oeste _ [Cidades - Porto Velho |Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Oeste |Cidades - Porto Velho |Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Cida - Porto Velho |Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacdes 5% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Oeste _|Cidades - Palmas Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Oeste _|Cidades - Palmas Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Oeste _|Cidades - Palmas Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Oeste  |Cidades - Palmas Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacdes 25% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regiso Centro Sul
Area Dep Tipo T Peso jetivo/Meta
Regido Centro Sul Dir Regiona Area Receita Regional 359 Orcamento
Regi&o Centro Sul Dir Regional Area Ebitda Regional 309 Orcamento
Regido Centro Sul r Regiona Area Fluxo de Caixa Regional 109 Orcamento
Regido Centro sul Dir Regional Area Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 259 Orcamento
e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Sul Curitiba Departamento ta Cidade 35% Orcamento
Regi&o Centro Sul Curitiba Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Curitiba Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro Sul Curitiba Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Sul Cidades - Londrina Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Londrina Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Londrina Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Londrina Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orcamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Sul —Maringa Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro sul —Maringa Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul —Maringa Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Maringa Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 5% Orcamento
ico top)
Regigdo Centro Sul Cidades - Foz do Departamento 35% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Foz do Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Foz do Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Foz do Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orgamento
Iguacu gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Sul Cidades - Ponta Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Ponta Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Ponta Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Ponta Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 25% Orgamento
Grossa gerais e 3% nivel de servico top
Regido Centro Sul Cidades - Cascavel Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Cascavel Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Cida ~ Cascavel Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Cascavel Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacoes 5% Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Sul Cidades - Departamento Receita Cidade 35% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacdes 25% Orgamento
Guaruapuava gerais e 3% nivel de servico top)
Regido Centro Sul Cidades - Paranagua |Departamento Receita Cidade 535% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Paranagua |Departamento Ebitda Cidade 30% Orcamento
Regido Centro Sul Cidades - Paranagud |Departamento Fluxo de Caixa Cidade 10% Orcamento
Regido Centro sul Cidades - Paranagud |Departamento Qualidade (10% desconexdes + 12% reclamacdes 25% Orgamento
gerais e 3% nivel de servico top
egido Centro Sul T G0 Vareio Departamento Receita Varejo 55 Orcamento
egido Centro Sul nstalacdo Varejo Departamento Quali Varejo a5 Orcamento
egio Centro Su nstalacdo Corporativo|Departamento Receita Corporativo 55 Orcamento
egido Centro Sul T G0 Corporativo|Departamento Quali Corporativo a5 Orcamento
egido Centro Sul qistica epartamento Receita Regional 35 Orcamento
egido Centro Sul gistica Departamento Ebitda Regional 30 Orcamento
eqgido Centro Sul ogistica epartamento Fluxo de Caixa Regional 10 Orcamento
egido Centro Sul Logistica Departamento Qualidade (10% desconexoes + 12% reclamacoes 25 Orcamento
gerais e 3% nivel de servigo top)
Regido Centro Sul Engenharia Departamento Receita Regional 20% Orcamento
Regido Centro Sul Engenharia Departamento Custo da Receita 20% Orcamento
Regido Centro Sul Engenharia Departamento Fluxo de Caixa Regional 25% Orcamento
Regido Centro sul Engenharia Departamento Qualidade (10% desconexdes + 20% reclamacoes 35% Orcamento
gerais e 5% nivel de servigo top)
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e Tr S AT =
Area Depar Tipo Indi Peso Objetivo/Meta
Relagbes Institucionais |Relacdes Institucionais|Area Receita - GVT 15% Orcamento
RelacBes Institucionais |Relacdes Institucionais|Area Custos e pagamentos relativos as regras da Anatel 25% Orcamento
contra a GVT (VUM, Pados, PPDur)
Relagdes Institt 1ais Area Receita - POP 0% Orcamento
Relagdes Institucionais Area Custo de receita - GVT (Interconex&o) 0% Orcamento
Relacdes Institucionais |Assuntos Regulatérios |Departamento Receita - GVT 0% Orcamento
Relagdes Institucionais |Assuntos Regulatérios |Departamento Receita - POP 5% Orcamento
Relagdes Institucionais |Assuntos Regulatérios |Departamento Custos e pagamentos relativos as regras da Anatel 40% Orcamento
contra a GVT (VUM, Pados, PPDur)
Relagbes Institucionais |Interconexao Departamento Receita - GVT 30% Orcamento
Relagbes Institucionais |Interconexao Departamento Custo de receita - GVT (Interconex&o) 70% Orcamento
ia da Infor
Area Depa Tipo I Peso Objetivo/Meta
Tecnologia da Tecnologia da Area Receita - GVT 20% Orcamento
Tecnologia da Tecnologia da Area Ebitda GVT 20Y% Orcamento
Tecnologia da Tecnologia da Area Opex - IT 5 Orcamento
Tecnologia da Tecnologia da Area Capex - IT (percentual da receita) 25 Orcamento
Tecnologia da Tecnologia da Area Qualidade - IT 20 Orcamento
Tecnologia da Sistemas Departamento Receita - GVT 5 Orcamento
Tecnologia da Sistemas Departamento Ebitda GVT 5 Orcamento
Tecnologia da Sistemas Departamento Opex - IT 5% Orcamento
Tecnologia da Sistemas Departamento Capex - IT (percentual da receita) 0% Orcamento
Tecnologia da Sistemas Departamento Qualidade - IT 59 Orcamento
Tecnologia da Operacdes Departamento Receita - GVT 5% Orcamento
Tecnologia da Operacdes Departamento Ebitda GVT Orcamento
Tecnologia da Operacdes Departamento Opex - IT 5 Orcamento
Tecnologia da Operacdes Departamento Capex - IT (percentual da receita) 20 Orcamento
Tecnologia da Operacdes Departamento Quali - IT 35 Orcamento
[ de 6 Corporativo
Area par Tipo I Peso Objetivo/Meta
Unidade de Negdcio Vice Presidéncia Area Receita Corporativo 09 Orcamento
Unidade de Negédcio: Vice Presidéncia Area Fluxo de Caixa - GVT 0 Orcamento
Unidade de Negédcio: Vice Presidéncia Area Ebtida Corporativo 0 Orcamento
Unidade de 6 Vice Presidéncia Area Ebtida Margin - Corporativo (0] Orcamento
Unidade de Pré Vendas Departamento Receita Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Pré Vendas Departamento Fluxo de Caixa - GVT 0 Orcamento
Unidade de 6 Pré Vendas Departamento Ebtida Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Negdcio Pré Vendas Departamento Ebtida Margin - Corporativo 0% Orcamento
Unidade de Negdcio: PoSs Vendas Departamento Receita Corporativo 0% Orcamento
Unidade de Negédcio: P6s Vendas Departamento Fluxo de Caixa - GVT 0Y Orgamento
Unidade de Negdcio Pos Vendas Departamento Ebtida Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Negédcio: Pés Venda: Departamento Ebtida Margin - Corporativo (0] Orcamento
Unidade de 6 retorias Regionais - |Departamento Receita Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Diretorias Regionais - |Departamento Fluxo de Caixa - GVT 0 Orcamento
Unidade de Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Margin - Corporativo (0] Orcamento
Unidade de Negdcio Diretorias Regionais - |Departamento Receita Corporativo 0% Orcamento
Unidade de Negdcio: Diretorias Regionais - |Departamento Fluxo de Caixa - GVT 0% Orcamento
Unidade de Negdcio: Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Corporativo 0% Orcamento
Unidade de Negédcio: Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Margin - Corporativo (o] Orcamento
Unidade de Negédcio: retorias Regionais - |Departamento Receita Corporativo 0! Orcamento
Unidade de 6 retorias Regionais - |Departamento Fluxo de Caixa - GVT 10} Orcamento
Unidade de Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Margin - Corporativo (0] Orcamento
Unidade de 6 Diretorias Regionais - |Departamento Receita Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Negdcio Diretorias Regionais - |Departamento Fluxo de Caixa - GVT 30% Orcamento
Unidade de Negdcio: Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Corporativo 30% Orcamento
Unidade de Negdcio Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Margin - Corporativo 09 Orcamento
Unidade de Negdcio: Diretorias Regionais - |Departamento Receita Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Negédcio: Diretorias Regionais - |Departamento Fluxo de Caixa - GVT 0 Orcamento
Unidade de 6 retorias Regionais - |Departamento Ebtida Corporativo 0 Orcamento
Unidade de Diretorias Regionais - |Departamento Ebtida Margin - Corporativo (0] Orcamento
i de ios Varejo
Area Depar Tipo Indi Peso Objetivo/Meta
Unidade de Negdcio: Vice Presidéncia Area Receita Varejo 5% Orcamento
Unidade de Negécio: Vice Presidéncia Area Ebtida Varejo 59 Orgamento
Unidade de Negdcio: Vice Presidéncia Area Qualidade (Reclamacdes e desconexdes) (] Orcamento
Unidade de Negédcio: Vice Presidéncia Area Ebitda Margin (0] Orcamento
Unidade de 6 Vice Presidéncia Area PIR (0] Orcamento
Unidade de Vendas - Centro Su Departamento Receita Varejo 35 Orcamento
Unidade de Vendas - Centro Su Departamento Ebtida Varejo 35 Orcamento
Unidade de Vendas - Centro Su Departamento Qu (Reclamacdes e desconexdes) 10 Orcamento
Unidade de Negdcio Vendas - Centro Su Departamento Ebitda Margin 10% Orcamento
Unidade de Negdcio Vendas - Centro Su Departamento PIR 10% Orcamento
Unidade de Negédcio: Vendas - Su Departamento Receita Varejo 35Y Orcamento
Unidade de Negédcio: Vendas - Su Departamento Ebtida Varejo S Orcamento
Unidade de Negdcio: Vendas - Su Departamento Qualidade (Reclamacdes e desconexdes) 0 Orgamento
Unidade de 6 Vendas - Su Departamento Ebitda Margin (0] Orcamento
Unidade de Vendas - Su Departamento PIR (0] Orcamento
Unidade de 6 Vendas - Centro Oeste|Departamento Receita Varejo 35 Orcamento
Unidade de Vendas - Centro Oeste|Departamento Ebtida Varejo 35 Orcamento
Unidade de Negdcio: Vendas - Centro Oeste|Departamento Quali (Reclamacdes e desconexdes) 10% Orcamento
Unidade de Negdcio: Vendas - Centro Oeste|Departamento Ebitda Margin 10% Orcamento
Unidade de Negdcio: Vendas - Centro Oeste|Departamento PIR 10% Orgamento
i de O ci VoIP
Area Depar Tipo I i Peso Objeti /Meta
Unidade de Vice Presidéncia Area Receita - VOIP 30 Orcamento
Unidade de 6 Vice Presidéncia Area Ebitda - VOIP 25 Orcamento
Unidade de Vice Pr idéncia Area Free Cash Flow - VOIP 10 Orcamento
Unidade de Negdcio Vice Presidéncia Area Receita por Linha - VOIP 10% Orcamento
Unidade de Negdcio: Vice Presidéncia Area LIS - VOIP 25% Orcamento
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