XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

Fatores que afetam o suporte da medicdo de desempenho para o
processo de melhoria continua: estudos de caso em empresas
certificadas 1SO 9001

Roberto Antonio Martins (GEPEQ/DEP/UFSCar e IFM) ram@dep.ufscar.br

Raissa Alvares de Matos Miranda (GEPEQ/DEP/UFSCar) raissa@dep.ufscar.br

Resumo

Este artigo tem por objetivo investigar quais sdo fatores que influenciam o suporte da
medicdo de desempenho para ao processo de melhoria continua em empresas certificadas
ISO 9001, visto que a primeira € necessaria para controlar, monitorar e direcionar 0s
esforcos da segunda. Desta forma, por meio de quatro estudos de caso é descrito como as
préticas de melhoria continua sdo suportadas pela medi¢cdo de desempenho, assim como as
praticas da primeira auxiliaram o desenvolvimento da segunda. Os resultados apontam que a
estrutura do sistema de medicdo de desempenho e o0 uso das informacGes geradas séo fatores
importantes.
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1. Introducéo

A melhoria continua é um principio e préatica presente em varias abordagens de gestdo,
especialmente na Gestdo pela Qualidade Total (GQT), Producdo Enxuta (do inglés Lean
Production) e Manutencdo Produtiva Total (MPT). Com a preocupacao de manter um nivel
de qualidade satisfatorio e melhorar a produtividade, a maioria das empresas comegou a se
estruturar para criar bases para a execucao de atividades de melhoria das operacdes. A medida
que elas melhoram suas habilidades nas atividades de melhoria, elas desenvolvem um
aprendizado e conhecimento mais amplo sobre o processo de melhoria, propiciando a
disseminacdo dessas praticas para grande maioria dos membros da organizacao.

Um dos elementos-chave para o desenvolvimento dos processos de melhoria continua € a
medicdo de desempenho que prové, no minimo, o direcionamento e foco das atividades
operacionais, de maneira a auxiliar a tomada de decisdes e prover controle dos esforcos de
melhoria.

No entanto, para que uma empresa apresente capacidade de conduzir de maneira eficaz e
eficiente os esforgos tanto da melhoria continua como de medicdo de desempenho, ela precisa
conter elementos basicos necessarios para suporta-las, tais como pessoas (cultura, capacitacdo
e treinamento); procedimentos (estratégias, operagdes e métodos); dados e sistemas de
informacdo (hardware e software).

Neste contexto, este artigo tem por objetivo mostrar, por meio de estudos de caso, Como esses
dois conceitos estdo inter-relacionados na préatica e quais séo os fatores que influenciam esta
relacdo em empresas certificadas 1ISO 9001, uma vez que essa norma traz requisitos explicitos
sobre a medicéo, analise e melhoria. Todavia, 0s requisitos da norma nao prescrevem como
isto deve ser feito, desde que corretamente documentado e em concordancia com o padrdo, as
praticas geralmente sdo aceitas pelos auditores dos 6rgdos credenciados.
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2. Melhoria continua

A melhoria continua € uma prética presente em varias abordagens de gestdo mais modernas.
Muitas empresas, em busca de melhores resultados e manutencéo de sua competitividade na
dindmica dos mercados, tendem a adotar praticas que levem as mudangas, por meio de
pequenos passos para manter o potencial de aprimoramentos no longo prazo.

Sendo assim, Bessant et al. (1994) definem a melhoria continua como um processo de
inovacdo incremental guiada por pequenos passos pela organizacdo. No entanto, para que haja
a execucdo dessas préticas, as pessoas envolvidas precisam encontrar um ambiente, onde elas
sdo capazes de desenvolver o aprendizado, as habilidades e as competéncias necessarias em
relacdo & melhoria continua. Contudo, cada organizacao tera uma velocidade e capacidade de
aprendizado de acordo com os elementos que propiciem a dissemina¢do mais adequada
(SAVOLAINEN, 1999).

Esses elementos — tais como o claro direcionamento estratégico, gestdo do processo de
melhoria, cultura organizacional coerente com a melhoria continua, uma infra-estrutura
facilitadora, um conjunto de ferramentas apropriado e a medicdo de desempenho adequada —
facilitam para que se forme um ambiente propicio ao desenvolvimento das praticas de
melhoria continua (BESSANT et al., 1994).

Neste contexto, Bessant et al. (2001) propGem cinco estagios de maturidade na pratica da
melhoria continua baseados num processo gradual de aprendizagem associado ao ambiente
facilitador adequado a cada estagio, ilustrados no Quadro 1. A cada estdgio, as atividades
executadas no nivel anterior sdo agregadas.

Estagio da melhoria Descricéo
continua

As atividades de melhoria continua s&o iniciadas em funcéo de uma crise, i.e.,
implementacdo ad hoc. Néo influencia o desempenho da empresa.
Resolucdo de problemas feito somente por especialistas.

Nivel 1 — Pré-melhoria
continua

Melhor estruturagdo do sistema de melhoria continua. Utilizacdo de treinamentos e
ferramentas especificos e ocorréncia de medicédo das atividades e os efeitos no
desempenho. Notam-se efeitos minimos e localizados nos resultados. O melhoramento
da moral e da motivagdo ocorre com o efeito da curva de aprendizado associda as a¢es
de curto prazo.

Nivel 2 — Melhoria
continua estruturada

Nivel 3 — Melhoria Ligagdo dos procedimentos de melhoria continua as metas estratégicas. Desdobramento
continua orientada das diretrizes e medi¢do de desempenho ligada formalmente a estratégia

Nivel 4 — Melhoria Preocupacédo em fornecer autonomia e motivar as pessoas e grupos a
. e gerir seus préprios processos e promover melhorias incrementais locais.
continua pro-ativa : T x
Alto nivel de experiéncia na resolucdo de problemas.

Nivel 5 — Capacidade =~ Amplo aprendizado organizacional. Habilidade em desenvolver novas competéncias
total de melhoria com inovac0es estratégicas, incrementais e radicais, gerando vantagem competitiva. A
continua melhoria continua é base para a sobrevivéncia da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Besssant et al (2001, p.73)

Quadro 1 — Estagios de melhoria continua

A melhoria continua, entdo, pode ser ainda considerada como um processo de longo prazo,
conduzido por meio de um ciclo iterativo, comparado ao PDCA (da sigla em inglés Plan —
planejar, Do — executar, Check — verificar e Act — atuar), desenvolvido ao longo do tempo,
que evolui de pequenas tentativas até a adogdo como parte integral da vida de uma
organizacdo (CAFFYN, 1998). Além disso, verifica-se que em todas as fases desse ciclo é
necessario o apoio da medicdo de desempenho para a evolucdo das atividades do ciclo
iterativo, fornecendo direcionamento e foco.

Na ISO 9001, a manutencao e melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade (SGQ) na
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Secdo 8 — “Medicdo, Andlise e Melhoria” — pressupde implicitamente o conceito do ciclo
PDCA. A melhoria continua, entdo, € apresentada como um método de busca do
aprimoramento da eficacia e eficiéncia dos processos, em busca da satisfacdo dos clientes
(MELLO et al., 2002; BHUIYAN e ALAM, 2004). Ela pode ser vista como um método de

longo prazo tanto associado a pequenas a¢gdes como a mudangas radicais, ditas de ruptura.

Nesse sentido, ela também traz a melhoria também sob mais dois conceitos: acdo corretiva,
eliminacdo das causas de ndo-conformidades com o intuito de prevenir a recorréncia; e a acdo
preventiva, eliminacdo das causas potenciais de ndo-conformidades para prevenir a ocorréncia
(TSIM, YEUNG e LUENG, 2002; MELLO et al., 2002).

Para este artigo, em particular, a melhoria continua é vista como um processo de mudanca a
passos pequenos, ou seja, inovagdes incrementais de longo prazo suportadas, entre outros
elementos, pela medicdo de desempenho. Neste sentido, sdo considerados os esforgos para a
ndo ocorréncia de problemas nas operagdes das empresas, assim como novas maneiras de
realizacdo de tarefas que maximizem o desempenho.

3. Medicéo de desempenho

A medicdo de desempenho, como vista no tdpico anterior, é parte inerente das atividades de
melhoria continua, com a finalidade de avaliar e direcionar as a¢cdes de melhoria. Porém, a
medicdo de desempenho necessita apresentar certas caracteristicas minimas para suportar as
praticas em cada nivel de evolugdo de melhoria continua como pode ser observado no Quadro
2, no modelo proposto por Attadia e Martins (2003).

Estagio de Melhoria Medicao de Desempenho
Continua Recorte Finalidade Caracteristicas
medidas monitoramento de medidas locais (especificas
Pré-Melhoria Continua individuais atividades para uma determinada
especificas atividade)
conjunto de controle dos medidas ndo-financeiras de
Melhoria Continua medidas de processos entrada e saida
Estruturada desempenho (atividades e
resultados)
sistema de implementacédo de medidas financeiras e nédo-
Melhoria Continua Orientada medicédo de melhorias reativas financeiras balanceadas, e
desempenho alinhadas funcionalmente
sistema de implementacédo de medidas financeiras e ndo
medicdo de melhorias pro-ativas | financeiras balanceadas,
desempenho alinhadas funcionalmente e
Melhoria Continua Pré-Ativa coerente com o ligadas por relacdes de causa e
ambiente efeito. Medidas de satisfacdo
de stakeholders e medidas de
desempenho preditivas.
sistema de Implementagdo de Medidas de desempenho sobre
Capacidade Total de Melhoria (rjnedigéo de mudangas ou aspectosAintgngl’veis dq negocio
Continua esempenho tran§f(_)rmagoes de (competer_lmas_ e capacidades
voltado para o negocio organizacionais)
aprendizado

Fonte: FONTE: Attadia e Martins (2003, p. 40)

Quadro 2 — Caracteristicas da medigdo de desempenho para suportar os estagios de evolucdo da melhoria
continua

Neste sentido, a medicdo de desempenho é elemento importante da infra-estrutura da melhoria
continua, considerando também os procedimentos: coleta de dados, analise dos dados,
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identificacdo dos problemas, identificacdo de melhorias, concordancia sobre as melhorias,
plano de acgdo, implementagcdo e revisdo dos resultados (MULHANEY, SHEEHAN E
HUGHES, 2004). Estes procedimentos fazem parte, exatamente da versao 2000 da I1SO 9001,
que é um SGQ apoiado nos principios da GQT, e como apresentado na Figura 1, a medicao de
desempenho é parte fundamental do processo de melhoria continua, dando suporte a todas as
fases.

Politica de Qualidade
|
Objetivos da Qualidade Atividade de Gestéo
!
Planejamento

—ﬁ Processo H Processo ’—V """"""""" Processo

Saidas
Abordagem de Gestao de
Medigéo de Processo
Desempenho

Entradas

Satisfagdo do
Cliente

Necessidades e . . Medicéo da
expectativas do —{ Conh(e:(l:imetsé\to do FP{ Sancs{;%at: do F’ Satisfacéo do

Cliente Cliente

/ Planejar \.

Executar —
Atuar

\ / Melhoria Continua
Checar

Fonte: Tsim, Yeung e Leung, 2002, p. 246

Figura 1 — Modelo do SGQ da 1SO 9001:2000

Os indicadores de desempenho sé&o estabelecidos na Se¢édo 5, “Responsabilidade da Dire¢ao”
e coletados, tendo como base os requisitos da Secdo 7, “Realizacdo do Produto”. Por fim
seguindo os procedimentos da Secdo 8, “Medicdo, Andlise e Melhoria”, onde ainda séo
analisados os problemas ou dados e estabelecidas as a¢des de melhoria.

Com base em Neely et al. (1995), a medicdo de desempenho numa empresa, incluindo as
certificadas 1SO 9001, pode se apresentar nas seguintes formas: um conjunto de indicadores
individuais, sem relacdo entre si ou como um sistema de medicdo de desempenho, composto
por indicadores individuais inter-relacionados. Sendo assim, existem algumas caracteristicas
nos indicadores de desempenho que precisam ser levadas em consideragéo e sdo apresentadas
no Quadro 3.

Assim, a medicdo de desempenho é capaz de direcionar e focar as atividades no auxilio a
tomada de decisdo e controle dos esforcos de melhoria. No entanto, para isso, 0
desenvolvimento e capacitagcdo de alguns elementos sdo essenciais para propiciar a melhor
utilizacdo dos indicadores de desempenho. Sdo eles: pessoas (cultura e capacitacdo),
estratégias, operacfes, métodos e sistemas de informacdo (hardware e software) (KUENG e
WETTSTEIN, 2002).
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Composicédo dos indicadores  Fonte de dados (interno ou externo); tipo de dados (subjetivo ou objetivo);

de desempenho referéncia (benchmark ou propria) e orientacdo do processo (entradas e saidas)
(WHITE, 1996)
Informacdes inerentes aos razdo de existir (objetivo e finalidade); pessoa responsavel (producéo,

indicadores de desempenho monitoracdo e controle do indicador); periodicidade de produgéo e a freqiiéncia
de informacdo; definicdo técnica (calculos e origem dos dados); modo de
segmentacdo ou decomposicdo; apresentacdo e lista de disseminacdo
(LORINO, 2001)

Funcéo dos indicadores de Resultado (lagging) e acompanhamento (leading) (LORINO, 2001; KAPLAN
desempenho e NORTON, 1996)

Tipo de indicadores de Financeiros e ndo-financeiros (KAPLAN e NORTON, 1996)
desempenho

Quadro 3 — Caracteristicas dos indicadores de desempenho

Portanto, se for considera uma empresa cujo SGQ seja certificado nos padrées 1ISO 9001, o
desenvolvimento da medicdo de desempenho ird depender da sua finalidade e papel nos
processos e atividades. Pois, de acordo com o modelo de Tsim, Yeung e Leung, ilustrado na
Figura 1, a medicdo de desempenho no &mbito da norma ISO 9001 tem a fungdo de dar
suporte a gestdo tanto as atividades dos processos, como a satisfacdo do cliente, servindo de
fonte de informacg&o para o processo de melhoria continua e as atividades de gestdo geral do
sistema da qualidade.

5. Pesquisa de campo

O procedimento de pesquisa utilizado neste trabalho foi o estudo de caso por se tratar de uma
investigacdo empirica de um fendbmeno contemporéneo, com a participa¢do do pesquisador
como observador critico no campo (Yin, 2001). Os estudos de caso foram realizados em
quatro empresas de pequeno e médio porte, como mostra a Tabela 1, que se encontram em
diferentes estagios de Gestdo da Qualidade.

Fabricante 1 Fabricante 2 Fabricante 3 Fabricante 4
Atividade Desenvolvimento de Producéo e Producéo de Producéo de
formulas quimicas, com Comércio de bombas redutores de
producéo terceirizada espumas e colchdes submersas velocidade
Mercado de atuagdo  Nacional e Internacional ~ Nacional Nacional Nacional e
Internacional
Tempo de operagdo 12 anos 75 anos 40 anos 29 anos
no mercado
NUmero de 15 101 263 220
funcionarios
Consumidor Final Pessoas fisicas e juridicas  Pessoas fisicas e Pessoas fisicas e  Pessoas juridicas
juridicas juridicas
Estrutura Familiar Familiar Familiar Profissional

organizacional

Tabela 1 — Informag0es gerais das empresas estudadas

Os Fabricantes 1 e 2 foram certificadas recentemente no padrdo 1SO 9001. J4 os outros dois,
Fabricantes 3 e 4, tém experiéncia ha mais tempo com as normas ISO 9000, pois ja foram
certificadas nas versdes anteriores. A escolha de empresas certificadas nesse padrdo de gestdo
da qualidade ocorreu devido a versdo atual explicitar a relacdo entre melhoria continua e
medicdo de desempenho, como j& citado anteriormente.
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A pesquisa foi feita por meio de entrevistas semi-estruradas com pessoas relacionadas as areas
de gestdo da qualidade, por estarem ligadas as praticas da melhoria continua, e de sistema de
informacdo, por serem responsaveis pelo controle, monitoramento e manutencdo dos dados,
utilizados no processo de melhoria continua. Os cargos das pessoas entrevistadas eram:
coordenador da qualidade (CQ), gerente de produgéo e gerente de sistema de informacéo.

Fabricante 1

O Fabricante 1 optou pela certificacdo 1SO 9001 devido a exigéncia dos clientes. Antes da
certificacdo, ndo havia nenhuma abordagem especifica relacionada a melhoria continua. A
adocdo da norma ISO 9001 introduziu tais praticas na empresa. De acordo com o coordenador
da qualidade, o processo de melhoria continua € iniciado com um planejamento de objetivos e
metas. Depois de um periodo, os resultados sdo comparados com as metas. A melhoria de um
indicador de desempenho é uma evidéncia de melhoria. A maioria das acGes de melhoria
continua é corretiva e comegcam a partir de um problema. Porém, ndo uma abordagem
sistematica para o tratamento deles.

Segundo esse mesmo entrevistado, a medigdo de desempenho evoluiu apds a introducédo da
norma. Antes da adocdo da 1SO 9001, a maioria dos indicadores de desempenho era do tipo
financeiro e voltada para o controle da alta geréncia. Apds a certificacdo, foi estabelecido um
indicador de desempenho para cada processo. A consultoria externa, que auxiliou na
certificacdo, sugeriu essa modificagdo, mas o coordenador da qualidade foi quem implantou
os indicadores.

Apesar da certificacdo 1SO 90001, o coordenador da qualidade ndo acredita que as atividades
irdo desenvolver-se, devido a falta de envolvimento da alta administracdo no processo. Além
disso, desde a implantacdo da ISO 9001, ndo ha evidéncias de evolu¢do dos comportamentos
e praticas da melhoria continua.

Fabricante 2

As praticas da gestdo da qualidade no Fabricante 2 comecaram formalmente com a introducéo
da 1SO 9001. A razdo para essa decisdo foi a implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade. Para tanto, a empresa contratou uma empresa de consultoria.

A alta administracdo da empresa atua como facilitadora da gestdo da qualidade em conjunto
com a gerente de producdo na disseminagdo dos comportamentos e praticas da melhoria
continua para os empregados. De acordo com a gerente de producdo e a coordenadora da
qualidade, a melhoria continua € um processo de inovagdo a pequenos passos com o intuito de
transformar as operacdes da empresa melhorando os processos e funcionarios.

O ciclo PDCA é o método utilizado para a melhoria continua pelas equipes multidisciplinares.
Vale destacar que o PDCA ¢ utilizado de maneira incompleta. As metas para 0s objetivos da
qualidade sdo comparadas com os resultados atingidos por meio dos indicadores de
desempenho. Quando uma meta ndo é atingida, a equipe de melhoria comeca uma
investigacao das principais causas do problema. A énfase é dada nas etapas de planejamento e
verificacdo do PDCA, respectivamente P e C.

Antes da adogdo da norma, a medicdo de desempenho era constituida de um conjunto de
indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros. Porém, sem uma relagéo clara entre
eles. O sistema integrado de gestdo do tipo Enterprise Resource Planning (ERP) armazena os
dados que sdo coletados de forma manual pelas pessoas para elaboragdo dos indicadores de
desempenho.

Todos os indicadores de desempenho ndo-financeiros e seus propésitos estdo sendo revisados
com o intuito de melhor desenvolver as atividades da melhoria continua. A iniciativa de
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introduzir um sistema de gestdo da qualidade, seguindo a norma ISO 9001, levou a mudanca
das praticas de medicdo de desempenho dentro da empresa.

Fabricante 3

As atividades de gestdo da qualidade no Fabricante 3 comegaram em 1994 com 0s principios
e préticas da Gestdo pela Qualidade Total. A empresa também adotou a norma ISO 9002 em
1998. Desta forma, a norma ISO 9001 ndo foi uma novidade em termos de gestdo da
qualidade para essa empresa. A experiéncia prévia facilitou a implantacdo da I1SO 9001.
Mesmo assim, houve contratacdo de consultoria externa para auxiliar no sistema de
documentacéo da norma.

H& vérias equipes que realizam as atividades de melhoria continua na empresa. Os
empregados do Departamento de Qualidade treinam os membros das equipes periodicamente.
As equipes utilizam o ciclo PDCA nas atividades de melhoria continua. Eles também utilizam
um conjunto de instrumentos, técnicas e ferramentas apropriadas para apoiar essa atividade. A
melhoria € sistematica e iterativa.

N&o obstante, foi observado que a medicdo de desempenho ndo suporta totalmente as
atividades de melhoria continua. Antes da ado¢do da norma ISO 9001, os indicadores de
desempenho focavam a produtividade e as questdes financeiras — tipica medicdo de
desempenho tradicional. Depois da certificacdo, a énfase para os indicadores de desempenho
é o0 desdobramento das politicas vindas da alta administraco.

As atividades da medicdo de desempenho, como coleta e anélise de dados, sdo pobres porque
os dados sd@o armazenados em planilhas eletrénicas. As pessoas envolvidas nas atividades de
melhoria continua ndo compartilham as informacGes de maneira clara, pois elas ndo tém
acesso as planilhas antes das reunies de melhoria. Assim, a abordagem de fatos baseados em
dados é rompida.

De acordo com o gerente de produgéo, as pessoas ndo entendem a relagdo os indicadores de
desempenho e deles com a estratégica. Isto € uma barreira para o desenvolvimento das
atividades de melhoria continua. Talvez o problema esteja em como os dados sdo coletados,
ordenados e analisados.

Fabricante 4

A gestdo da qualidade no Fabricante 4 teve inicio em 1987 com a introdugéo da 1SO 9001. A
iniciativa foi exigida pela matriz alemd da empresa. Entretanto, de acordo com o gerente
producdo, na época o coordenador da qualidade, as préaticas tornaram-se mais claras com a
introducdo da ISO 9001:2000 em 2003. A implementacdo também foi feita com o auxilio de
uma equipe de consultoria.

As acles de melhoria continua j& existiam, mas ndo eram feitas de forma explicitas e
planejadas, e nem eram registradas, dificultando o aprendizado das pessoas envolvidas. Apds
a certificacdo, o ciclo PDCA comecou a ser adotado por todos os departamentos, mas nédo
rigorosamente seguido, em todas as etapas, predominando ainda as fases de planejamento e
verificacdo, devido a ndo compreensdo das pessoas em relacdo a finalidade.

As equipes de melhoria continua sdo compostas, em sua maioria, por pessoas da média
geréncia. Nem todas elas sdo treinadas nos instrumentos necessarios para cada etapa. O
coordenador de qualidade declarou que o gerente de producdo e ele sdo as pessoas com maior
habilidade nesses instrumentos.

A medigdo de desempenho é mais desenvolvida em relacéo as praticas de melhoria continua,
uma vez que foram observados indicadores de desempenho financeiros e nédo-financeiros
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ligados as metas estabelecidas pela alta administracdo. No entanto, esses indicadores sdo
acessados em sua maioria por pessoas da média geréncia somente.

O sistema de informacdo € capaz de atender a qualquer necessidade de medicdo de
desempenho. No entanto, a medicdo de desempenho ndo apdia completamente o processo de
melhoria continua. Tal falta de sincronia entre as duas praticas estad relacionada
principalmente pelo pouco conhecimento das pessoas sobre as habilidades e competéncias da
melhoria continua no uso da medicdo de desempenho.

6. Analise dos Resultados

Como mostra a Tabela 2, apesar de todas as empresas pesquisas serem certificadas 1SO 9001,
elas se encontram em estagios diferentes de melhoria continua. As Fabricantes 1 e 2 estdo no
nivel de pré-melhoria continua. Ja as Fabricantes 3 e 4 estdo em transi¢do para a melhoria
continua estruturada. A razdo para tal diferenca talvez esteja nos histdricos de gestdo da
qualidade das empresas.

Fabricante 1

Fabricante 2

Fabricante 3

Fabricante 4

Historia da ISO 9001:2000 ISO 9001:2000 GQT iniciadaem 1994 SO 9001:1987;
Gestéo da em 2003 em 2004 1ISO 9002:1994 em ISO 9001:1994 em
Qualidade 1998 1995
I1SO 9001:2000 em 1SO 9001:2000 em
2001 2003
Razéo da Requisitos para Implantacéo de Ampliacdo do mercado  Atendimento das

certificacdo

exportacdo e

um sistema de

de atuacdo e assegurar a

exigéncias do mercado

satisfacdo dos qualidade qualidade perante aos e adogdo de
clientes clientes padronizacdo de
processos
Estagio da Pré-McC Pré-MC MC estruturada MC estruturada
melhoria
continua
Medicao de Conjunto de Conjunto de Conjunto de medidas, Conjunto de medidas,
desempenho indicadores, indicadores financeiras e ndo- financeiras e néo-
financeiros e ndo-  financeiros e ndo-  financeiras derivadas financeiras derivadas
financeiros financeiros das estratégias das estratégias
Coleta, andlise,  Os dados sdo Coleta manual Cada area coleta seus Cada area coleta seus
interpretacdoe  coletados colocada no préprios dados de proprios dados de
disseminacéo manualmente sistema integrado ~ forma manual em um forma manual em um
dos indicadores  Software de (ERP) no final do  sistema integrado de sistema integrado de
de desempenho  medicéo de dia gestéo (ERP) gestdo (ERP)
desempenho Anélise manual Dificuldade de Dificuldade de

guarda os dados
Anélise feita pelo
CQ

Os dados néo sdo
disseminados
pela empresa

em planilhas
eletrénicas,
mensal feitas
pelas equipes

Os dados ndo sédo
disseminados
completamente

relacionar indicadores
operacionais com
estratégicos
Disseminagdo pouco
difundida

relacionar indicadores
operacionais com
estratégicos
Disseminacéo dos
dados somente para
média e alta geréncia

Utilizagdo da
medicéo de
desempenho
para melhoria
continua

Néo ha utilizagdo

Identificagdo de
pontos de
melhoria

Identificacdo dos
pontos de melhoria
Avaliagéo pobre dos
resultados

Identificagdo dos
pontos de melhoria
Avaliacdo pobre dos
resultados

Tabela 2 — Dados da pesquisa de campo

A razéo de certificacdo é diferente para as Fabricantes 2 e 3. Mesmo assim a variavel ligada a
razdo de certificagdo ndo é responsavel pela maturidade das praticas de melhoria continua
apesar de o coordenador da qualidade da Fabricante 1 acreditar que a melhoria continua nédo
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ird desenvolver-se devido a falta de comprometimento da alta administragdo. A razdo de
certificacdo da Fabricante 1 é a exigéncia dos clientes.

A medicdo de desempenho suporta de maneira coerente as atividades de melhoria continua
nos Fabricantes 1 e 2, considerando o estagio de evolugdo da melhoria continua. O conjunto
de indicadores de desempenho financeiros e néo-financeiros permite o controle dos processos.
Os indicadores de desempenho ndo-financeiros auxiliam o monitoramento dos resultados.
Quando uma meta ndo é atingida, uma agéo corretiva é executada. Apesar de o Fabricante 2
estar reavaliando os indicadores de desempenho n&o-financeiros para suportar melhor as
atividades de melhoria continua. H& uma falta de relacdo clara entre os indicadores de
desempenho de processo e resultado, o que torna dificil a investigacdo das causas de um
desempenho ruim.A revisdo da medicdo de desempenho pode facilitar o desenvolvimento de
novos comportamentos e praticas. O uso incompleto do ciclo PDCA é também uma barreira
para o desenvolvimento nessa empresa que precisa ser removida.

Embora os Fabricante 3 e 4 estejam no mesmo estagio de evolugdo da melhoria continua, o
suporte da medicdo de desempenho € diferente em cada uma das empresas. No Fabricante 3, a
medicdo de desempenho é uma barreira para melhor desenvolver as atividades de melhoria
contina. O principal problema da medicdo de desempenho no Fabricante 3 € o tempo da
comunicagdo da informacdo. Desa forma, a abordagem de fatos baseados em dados é
rompida, devido ao baixo nivel de automacdo das atividades de medicdo de desempenho,
como a aquisi¢do, coleta, classificacdo, andlise, interpretacdo e disseminacdo. O uso da
informacdo sobre o desempenho € atrasada por causa da apresentacdo dos dados em planilhas
eletrbnicas sem nenhum tipo de integracdo entre elas. Desta forma, 0 acesso aos dados e
andlise das informac0es é prejudicada.

No Fabricante 4, as caracteristicas do estagio de melhoria estruturada também ainda ndo se
consolidaram totalmente, mas o problema nédo esta exatamente na medicdo de desempenho.
Porque de acordo com os entrevistados, o acesso aos dados é facil. Neste caso, a dificuldade é
a falta de comprometimento das pessoas envolvidas nas atividades de melhoria continua em
usar efetivamente a medicdo de desempenho. Eles ndo compartilham a informacéo de forma
apropriada e nem fazem analises adequadas. Desta forma, o problema é a falta de
comportamentos e praticas apropriadas no uso da medigdo de desempenho.

Vale notar que os Fabricante 3 e 4 tém dificuldades de consolidar o estdgio de melhoria
continua estruturada, porém as barreiras sao diferentes. Na primeira, a estrutura da medicéo
de desempenho é uma barreira. Enquanto na segunda, a estrutura da medicdo de desempenho
é apropriada para o estagio de melhoria continua em que a empresa se encontra, mas ha a falta
de comportamento para a utilizagéo efetiva do sistema de medicdo de desempenho.

7. Considerac0es Finais

Todas as empresas estudadas encontram-se em niveis iniciais de maturidade, sem
conceituacOes estratégicas claras. A medicdo de desempenho, porém nessas empresas
apresenta a funcao necesséria para a abordagem da norma ISO 9001, de acordo com o0 modelo
de Tsim, Yeung e Leung (2002). Ela serve como entrada de informacGes para o processo de
melhoria continua e atividades de gestdo, provinda dos indicadores de desempenho de
processos e pela medicdo da satisfacdo dos clientes.

Levando em consideracdo elementos do objetivo deste trabalho, o modelo proposto por
Attadia e Martins (2003), o principal fator que afeta o suporte da medi¢do de desempenho
para as atividades de melhoria continua ¢ a estrutura do sistema de medicdo de desempenho.
Ja que ela é formada a partir das necessidades de informacdes, vindas deste processo. Este
fato foi observado em trés empresas estudadas — Fabricantes 1, 2 e 3.
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No Fabricante 1, o estadgio de pré-melhoria continua requer um controle dos processos por
meio de indicadores de desempenho ndo-financeiros. As caracteristicas nessa empresa estdo
de acordo com o modelo proposto por Attadia e Martins (2003). Nos Fabricantes 2 e 3, 0
mesmo fato ocorre porque o problema é a mudanca de estidgio de evolugdo da melhoria
continua, na primeira, e a presenca de comportamentos e praticas na segunda. A medigdo de
desempenho atual no Fabricante 3 suporta o estagio de pré-melhoria continua.

No Fabricante 3, a medicdo de desempenho é uma barreira para consolidar o estagio de
melhoria continua estruturada. Em ambos o0s casos, 0 problema parece ser a estrutura da
medicdo de desempenho como Attadia e Martins (2003) defendem. J& que as préaticas de
melhoria continua estdo mais consolidadas, porém sem a medicdo de desempenho mais
estruturada ndo existe possibilidade de um melhor aproveitamento das informagdes.

Contudo, esses fatos ndo sdo os mesmos que ocorrem no Fabricante 4. A empresa tem uma
estrutura de medicdo de desempenho apropriada. A infra-estrutura de tecnologia de
informacdo permite facil acesso aos dados, mas ha uma falta de comportamento e préaticas
apropriadas dos usuarios no uso do sistema de medicéo de desempenho.

Como Waggoner et al.(1999) e Kennerley e Neely (2003) discutem ha fatores internos e
niveladores que afetam a evolucdo da medicdo de desempenho como principal direcionador
para 0 desenvolvimento dos sistemas de medicdo de desempenho. A necessidade de
informacdo € o requisito basico e estd ligado ao tipo de atividade que a medicdo de
desempenho suportara.

Esta situacdo é exatamente 0 que acontece nos Fabricantes 2 e 3, mas 0 comportamento e a
pratica requerem mudancas na estrutura. Por outro lado, no Fabricante 4 o uso improprio da
informacdo greada pela medicdo de desempenho afeta as atividades de melhoria continua.
Talvez, a necessidade de informagdo das pessoas é somente para efeito de controle. Elas ndo
se preocupam com o relacionamento existente entre os indicadores de desempenho.

O estudo do Fabricante 4 aponta um outro fator que afeta o suporte da medicdo de
desempenho para as atividades de melhoria continua. A utilizacdo da medicao de desempenho
tem um papel predominante nesse caso. A infra-estrutura da medicdo de desempenho esté de
acordo com o estdgio de melhoria continua, mas o suporte ndo estd sendo efetivo devido a
falta de comportamentos e praticas na utilizagdo da medicao de desempenho nas atividades no
estagio estruturada de melhoria continua.

Portanto, os resultados comprovaram que a estrutura da medicdo de desempenho é um fator
importante para o suporte ao processo de melhoria continua, sendo que ela deve ser diferente
a cada estagio de melhoria continua em que a organizacdo se encontra, COmo proposto por
Attadia e Martins (2003). Contudo, a presenga somente de um sistema de medicdo de
desempenho adequado néo é suficiente.

A utilizacdo da medicdo de desempenho media essa relacéo e é influenciada pela capacitacdo
dos membros da organizacdo em utilizar a medicdo de desempenho nas atividades de
melhoria continua. Desta forma, a necessidade de informacao é também um fator que afeta o
suporte da medicdo de desempenho para a melhoria continua, podendo tanto impulsionar para
a mudancga da estrutura ou inutilizar a medicdo de desempenho atual. Isto é ilustrado na
Figura 2.
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FIGURA 2 Fatores que afetam o suporte da medicéo de desempenho ao processo de melhoria continua

Outra evidéncia importante € um facilitador que pode influenciar o suporte da medicdo de
desempenho para as atividades de melhoria continua, a aplicacdo de um método de gestdo da
melhoria continua, neste caso, a adotacdo da norma ISO 9001. A utilizacdo incompleta do
ciclo PDCA nos Fabricantes 2 e 4 é uma barreira para o desenvolvimento de novos
comportamentos e praticas na evolugdo da melhoria continua. Deste modo, outros fatores que
parecem ndo afetar diretamente a medi¢cdo de desempenho podem também afetar o suporte a
melhoria continua.
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