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Resumo

As organizagoes modernas precisam estar preparadas para lidar com os crescentes desafios
apresentados pelo aumento do nivel de competitividade ao redor do mundo, o que faz com elas
tenham que desenvolver novas maneiras de medir o seu desempenho. Este artigo apresenta uma
proposta de um modelo conceitual para a identificacdo de melhoria de desempenho baseada e
alinhada a estratégica organizacional. Busca identificar, implementar e avaliar agoes de
melhoria e mudangas estratégicas comparando a Estratégica atual e Futura planejadas,

consolidando num novo Sistema de Medi¢do de Desempenho.
Palavras-chave: Planejamento estratégico, Medi¢ao de Desempenho, Melhoria & Mudanga.

1. Introducao

“Time que estd ganhando ndo se mexe”. Quem nunca ouviu esta frase? Com certeza, o autor
dessa maxima, ou vivia num mundo totalmente isolado, ou usou-a como desculpa a sua
comodidade. Até em situacdes que ndo se imaginariam mudangas, atualmente € possivel vé-las.
Talvez o maior exemplo seja a propria Igreja Catdlica, organizagdo que nos dias atuais esta sendo
forcada a se adaptar, tanto a evolucdo cientifica, econdmica, social e politica como também as
pressdes impostas por outras religides que concorrem diretamente por seus fi¢is. No ambiente
empresarial, no entanto, a pressdo ¢ muito maior e para a maioria das organiza¢cdes mantenha seu
patamar perante seus clientes, sdo necessarias continua adaptagdes e mudancgas. Certamente, um

bom inicio para se manter competitivo no mercado ¢ a realizagdo de um coerente plano
estratégico.

Um bom plano estratégico ¢ o inicio essencial para se manter competitivo no mercado.
Entretanto, ndo basta formular uma estratégia e segui-la durante cinco ou dez anos. Atualmente ¢
necessario estar atento as novas tendéncias, aos concorrentes, a0 comportamento e exigéncias dos
clientes, dentre outros fatores. As organizacdes se encontram em ambientes de turbuléncias com
rapidas e radicais mudangas onde a competicdo se da por uma combinacdo de duas visdes
competitivas: uma mais visivel (produto versus produto) e outra menos visivel envolvendo a
habilidade da companhia em gerenciar qualidade.

A crescente competitividade econdmica, uma das caracteristicas marcantes da globalizacao,
juntamente com o desenvolvimento tecnologico, a grande variedade de produtos e escassez de
recursos humanos e naturais, tem feito com que organiza¢des busquem, de forma continua, a
sobrevivéncia no mercado através do desenvolvimento de sistemas de melhoria que assegurem
uma maior competitividade. Segundo Kaplan (1998, p. 121), “ndo se deve ficar acomodado com
o desempenho atual, ainda que seja satisfatério. E importante que os executivos entendam que
ndo serdo superados pelos concorrentes se mudarem e aperfeigoarem continua e mais
rapidamente do que eles”.
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Entretanto, tal empenho pode resultar em duplicagdo de esforcos, gastos desnecessarios e
resultados pouco expressivos e até mesmo negativos, acarretando menores indices de
lucratividade e faturamento e insatisfacdo do cliente. A adocdo de melhorias estratégicas, ou seja,
melhorias que contribuam para que metas organizacionais sejam alcangadas, se torna, assim ,
necessaria (CARPINETTI, 2000).

Tais melhorias podem ser alcancadas através do gerenciamento de desempenho, que segundo
Sink e Tuttle (1993), significa:

(1) Criar visoes sobre o estado futuro que se almeja;

(2) Planejar — avaliar o estado em que a organizagdo se encontra no momento, no que diz
respeito a visdo, criar estratégias para obtencao do estado futuro almejado, reunir forgas
de modo a caminhar rumo a esta visao;

(3) Projetar, desenvolver e implantar eficazmente intervencdes especificas de melhoria que
tenham alta probabilidade de nos fazer caminhar rumo ao estado futuro almejado;

(4) Projetar, re-projetar, desenvolver e implantar sistemas de medi¢do e avaliagdo que nos
dirdao se estamos caminhando na dire¢do em que pretendiamos;

(5) Assegurar que existam sistemas de apoio que possibilitem recompensar e estimular o
progresso, manter a exceléncia e controlar os niveis de performance.

O sistema de medi¢cdo de desempenho ¢ um dos elementos centrais de um sistema de gestao
(MARTIN, 1998). Os indicadores sao imprescindiveis na avaliagdo do desempenho atual de uma
empresa e, também, no acompanhamento do progresso alcancado em relagdo a estratégia
estabelecida. Além disso, o desempenho de uma empresa pode ser comparado com outras do
mesmo setor.

Entende-se, portanto, como essencial um método para identificar agdes de melhoria e mudanga
que realmente promova o aumento no desempenho dos negocios da organizacao.

O processo de gerenciamento do desempenho, efetivamente, € aquele que cria e sustenta o nivel

de competitividade e, na opinido de Sink e Tuttle (1993), sua esséncia ¢: “ndo podemos

gerenciar aquilo que nao podemos medir”.

- O que deve ser medido?
Devemos medir a desempenho total.

- Porqué deve-se medir?
Para apoiar e melhorar a desempenho do sistema organizacional, para fornecer a equipe
gerencial novas percepgdes, tais como: porqué o sistema esta tendo este desempenho, onde
se pode melhorar o sistema, quando o sistema esta ou nao sob controle.

- Como se deve medir?
O melhor sistema de medicdo ¢ uma combinacdo adequada de qualitativo e quantitativo,
subjetivo e objetivo, intuitivo e explicito, fisico e ldgico, conhecido e desconhecido, passivel
de conhecimento e nao-passivel de conhecimento, mente humana e ferramentas de suporte.
Medimos com nossos sentidos, nossa mente, computadores, técnicas, guiados por modelos,
teorias e assim por diante.

Portanto, este artigo apresenta um modelo conceitual com o objetivo de identificar melhorias de
desempenho baseado a estratégia organizacional, apresentando a gestdo da melhoria e mudanca
implementando-as e avaliando as acdes realizadas com objetivo de verificar os resultados
alcancados.
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2. Gestao da Melhoria e Mudanca

Para que a empresa consiga manter-se constantemente adaptada as mudangas, ndo basta apenas
ter um comportamento reativo. Embora a reagdo seja, também, uma forma de melhoria definida
por Shiba et al (1997), ele acrescenta outros dois tipos: controle e melhoria pro-ativa, ou seja, €
necessaria uma forma de gestdo que possibilite & empresa, ndo apenas controlar e reagir, mas
também se antecipar as mudancas e adaptar-se mais rapido que a concorréncia. Sao vdrias as
formas de gestdo existentes na literatura como, por exemplo, Gestdo pela Qualidade Total
(TQM), Gestao pelas Diretrizes, Gestao por Processos, entre outras.

Realcando a questdo estratégica, Farah (2001) comenta que o ambiente empresarial impde
pressoes sobre as organizagdes. Essa pressao, imposta pelos diversos segmentos do ambiente em
que a empresa se encontra, diferenciam-se em forma e grau, constituindo-se em ameagas e
oportunidades que as empresas deverdo responder. Elas deverdo acompanhar essa evolugdo
ambiental modificando seus sistemas para responder adequadamente as novas mudangas, ao
mesmo tempo em que criam sistemas com fins especificos para lidar com as mudangas.

Para Slack et al (1999), uma vez que a prioridade de melhoramento tenha sido determinada, uma
operacdo precisa considerar a abordagem ou estratégia que ela deseja para levar avante o
processo. Duas estratégias particulares sdo: melhoramento revoluciondrio (da qual faz parte a
reengenharia) e melhoramento continuo. Ambas representam, para muitos autores, os dois
extremos de abordagem para melhoria e mudanga. Melhoria continua como uma abordagem de
melhoramento de desempenho que presume mais € menores passos de melhoramento
incremental. Para esses autores, os pequenos melhoramentos t€ém uma vantagem significativa
sobre os grandes, pois pode ser seguido de uma forma relativamente “indolor” por outros
pequenos melhoramentos.

Para Juran (1995), o controle ¢ uma forma de evitar algumas mudancas que sejam prejudiciais.
Se for possivel manter as operacdes em um padrdo aceitdvel, a previsibilidade aumenta e
surpresas desagradaveis diminuem. Assim € possivel planejar o negdcio com maior confianga.
Por outro lado, esse mesmo autor lembra de que ndo se deve preocupar tanto com o alcance das
metas e esquecer em desafia-las. Portanto torna-se importante a idéia de “avango” ou “inovagao”.

No entanto, na visdo de Shiba et al. (1997), controle ¢ o0 mesmo que melhoria. Para ele, melhoria
continua estd baseada em duas idéias principais: melhoria sistematica (ou baseada
cientificamente) e realimentacdo da melhoria (melhoria iterativa).

Bessant et al. (1994) define melhoria continua como o processo que abrange toda a empresa,
focado em melhorias incrementais. Ainda complementa que, apesar de ser um elemento-chave
nos programas de gerenciamento da qualidade, ha um reconhecimento de seu crescimento em
temas como flexibilidade, reducdo de custos, relacionamento interempresarial ¢ melhoria dos
processos de suporte. Por outro lado, a idéia de melhoria revolucionaria nao ¢ nova. Na década de
60, Juran ja citava a importancia do breakthrough ou ruptura, que significa uma mudanga, um
dinamismo, um movimento decisivo para o novo, na busca de melhores niveis de performance
(JURAN, 1995). Tipico da forma radical revolucionaria de atacar melhoramentos ¢ a abordagem
da reengenharia dos processos de negocio (BPR — Business Process Re-enineering). Segundo
Gongalves (1994) reengenharia ¢ a re-concep¢do fundamental e o re-projeto radical dos
processos empresarias para se obter ganhos dramaticos nos indicadores de desempenho nas
empresas: custo, qualidade, servigo e resultados. A reengenharia ¢ uma abordagem tipicamente
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top-down. Alids, a sua proposta de rediscutir a organizagdo a partir da defini¢do do negécio e da
justificativa dos investimentos dificilmente poderia comegar em qualquer outro lugar da
organizagdo que nao fosse o nivel decisorio mais alto. A relagdo da reengenharia com a estratégia
¢ clara, embora muitas vezes esquecida na pratica. A reengenharia cuida das operagdes e apenas a
estratégia pode dizer quais operagdes sdo importantes. Por outro lado, ndo faz sentido investir
esfor¢o intelectual, fisico e financeiro em operagdes que nao interessam mais a empresa
(GONCALVES, 1994).

Embora caracterizados em extremidades opostas, € possivel afirmar que existe uma sobreposi¢ao
entre os movimentos de qualidade e reengenharia, e que essas duas iniciativas se complementam.
Para O’Neill & Sohal (1999), muitos autores concordam que, se o BPR focar a atencdo na
transformacao organizacional sem prejudicar as competéncias essenciais € a melhoria continua,
ela podera contribuir com o TQM sendo benéfico para toda a organizacao.

No que diz respeito a ferramentas e técnicas para auxiliar os projetos de melhoria, MacQuater et
al. (1995), as entendem como importantes, pois possibilitam a organizacdo: monitoramento e
avaliagdo dos processos, o envolvimento de todos os processos de melhoria, que as pessoas
resolvam seus proprios problemas, uma mentalidade de melhoria continua, transferéncia de
experiéncia de atividades de melhoria da qualidade para operacdes diarias do negocio, e realca a
resolugdo de problemas, identificar as causas, desenvolver e testar solugcdes e implementar
solugdes permanentes. Para Bunney & Dale (1997), as ferramentas e técnicas devem ser parte do
trabalho diario e ndo apenas responsabilidade da fun¢do qualidade. Classificam-nas como vitais
para suportar ¢ desenvolver o processo de melhoria e necessitam de uma visdo multifuncional
para facilitar a implementagao.

As principais ferramentas e técnicas envolvidas com questdes de melhoria e mudanga que mais
devem contribuir nos processos destas podem ser assim resumidas:

- Modelagem de processos de negdcios: representagao logica de funcionamento da organizagao
real por meio de um formalismo descritivo ou modelos (SOUSA, 1999);

- ARA (Arvore da Realidade Atual): inter-relaciona os problemas levantados, que podem ser
denominados efeitos indesejaveis, procurando identificar as causas dos problemas a partir de
uma relagdo de causa e efeito (RENTES, 2000);

- Ciclo PDCA: método de resolucao de problemas no qual as solu¢des sdo encontradas através
de um processo estruturado e ordenado, de uma forma continua utilizando os seguintes
passos: plan/planejar, do/fazer, check/checar e act/agir (FAESARELLA et al, 1996);

- QFD (Quality Function Deployment) e a Casa da Qualidade: o QFD traduz as necessidades e
os desejos dos clientes em requisitos de projetos dos produtos e servigos, em cada estagio do
seu ciclo de desenvolvimento, desde a pesquisa, engenharia, marketing, produgdo, vendas até
distribuicdo (FAESARELLA et al, 1996); a Casa da qualidade ¢ uma ferramenta de
priorizagdo para processos decisorios de uma forma geral (CARPINETTI, 2000);

- Benchmarking: processo continuo de medir e comparar os processos de negdcios de uma
organizacdo em relagdo aos lideres mundiais para conseguir informacdes que ajudardo a
organizacao a implementar agdes para a melhoria de desempenho (CARPINETTTI, 2000).

Entretanto, o esforgo para se encarar os processos de melhoria ndo € por si s6 suficiente; para a
melhoria de desempenho, serd necessaria a realiza¢do de diagnosticos e avaliagdes, quantitativas
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ou qualitativas, caso contrdrio ndo haverd como gerenciar essas melhorias. Isso implica na
definicdo de um sistema de medicao de desempenho (SMD) para alavancar a competitividade da
empresa, conforme € discutido no tdpico seguinte.

3. Medic¢ao de Desempenho

A pratica do planejamento estratégico nas organizagdes fez surgir na literatura varias criticas com
relacdo a sua capacidade de implementar as acdes necessarias para se atingir as metas e objetivos
propostos. O foco dado pela literatura durante muitos anos no planejamento permitiu que outras
areas de pesquisa iniciassem uma sobreposicdo de teorias. Foi o que aconteceu com as
publicacdes de medi¢ao de desempenho que, atualmente, tratam a medi¢do como um instrumento
de implementacdo de estratégia. Entretanto, a associacdo indiscriminada do tema medi¢do de
desempenho a estratégia ¢ questionavel.

As medi¢des podem ser classificadas segundo a finalidade da informagao que fornecem (Sink &
Tuttle, 1993), o que determina quais serdo os critérios de avaliagdo da informagao:

(1) Medicao para a visibilidade: sio medi¢cdes para diagndstico inicial, realizadas num
primeiro momento quando a empresa ainda ndo controla seus processos. Neste caso, as
medi¢des antecedem a realizagdo de intervengdes na empresa e tém por objetivo identificar
pontos fortes e fracos ou disfungdes a partir das quais sao priorizadas agdes de melhoria. A
avaliacdo ¢ feita por comparagdo com dados médios do setor ou dados semelhantes dos
concorrentes.

(2) Medicoes para controle: visam controlar os processos a partir do momento em que a
empresa consegue definir padrdes de desempenho para os mesmos. A medicdo de
desempenho passa, entdo a ser utilizada na identificacdo de problemas — existe um problema
sempre que o indicador mostrar um desvio maior que o admissivel em relagdo a um padrao
estabelecido. Com a deteccao do problema, deve-se identificar suas causas e atuar de forma a
elimina-las. A avaliagdo ¢ feita comparando-se os resultados com padrdes adotados ou
convencionados.

(3) Medicoes para melhoria: quando as empresas decidem intervir no processo, devem ser
estabelecidas metas através de seus indicadores (por exemplo, utilizando benchmarks como
referéncia). Neste caso, a medigdo permite verificar o impacto das agdes de melhoria sobre o
desempenho relativo dos processos. A avaliagdo ¢ feita comparando o desempenho da
variavel medida em rela¢do a meta estabelecida.

A medi¢do de desempenho teve um grande avango, ndo apenas nas pesquisas, mas também
comercialmente a partir da metade da década de 90 quando o Balanced Scorecard (BSC) tornou-
se famoso. Nao se pode negar o valor da contribui¢do trazida pela abordagem de Norton e
Kaplan, mas o que se passou a ser visto pelas empresas foi uma corrida desenfreada na busca de
Sistemas de Medi¢do de Desempenho (SMD) para a resolu¢do de todos os seus problemas de
desempenho. Se por um lado, é necessaria uma forma de avaliagdio do desempenho
organizacional, por outro lado, o SMD’s por si s6 ndo garantem a melhoria continua do
desempenho da organizagdo. A medicao de desempenho ¢, portanto um subsistema da gestdo do
desempenho, sendo a melhoria do desempenho dependente de outros elementos organizacionais,
além do seu SMD.

Melhorias de desempenho, na concepcao de Kaplan et al. (1997), exigem grandes mudangas,
inclusive nos sistemas de medicao e gestdo utilizados pelas empresas. E praticamente impossivel
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navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnologico e centrado nas competéncias
monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do desempenho passado, uma vez que
este processo de gestdo continua atrelado a um modelo contabil desenvolvido hé séculos para um
ambiente de transacdes isoladas entre entidades independentes. O ideal ¢ que o modelo de
contabilidade financeira fosse ampliado incorporando avaliagdo de ativos intangiveis e
intelectuais de uma empresa, como produtos e servigos de alta qualidade, funciondrios motivados
e qualificados, processos internos eficientes e consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis.

Para Carpinetti (2000), a medicdo de desempenho pode ser entendida como o processo de
quantificar ou qualificar o desempenho de um produto ou processo de uma organizagdo. O
desempenho pode ser julgado sob duas perspectivas: em relagdo a eficiéncia; ou em relagdo a
eficacia. Eficacia refere-se ao quanto o resultado de um processo atende as expectativas do
cliente ou receptor do resultado do processo. Ja eficiéncia refere-se ao quanto economicamente
determinados recursos sao utilizados no processo de obten¢ao de um determinado resultado para
prover um nivel adequado de satisfagdo. Ou seja, existem duas dimensdes fundamentais de
desempenho: uma externa, relacionada a satisfacdo do cliente; e outra interna, relacionada a
produtividade do processo.

Segundo alguns autores, a década de 90 marcou um intenso desenvolvimento do assunto medicao
de desempenho, que Neely chamou de a Revolugdo da Medi¢dao (NEELY, 1999). Para Ghalayini
et al (1997), a segunda fase comecou da década de 1980 como resultado da competicdo global,
que mudou as exigéncias do consumidor e for¢ou a implementagdo de novas tecnologias e
filosofias de producao e gerenciamento. As novas exigéncias dos consumidores e as tecnologias e
filosofias associadas revelaram as limitagdes das medidas de desempenho tradicionais. Dessa
forma, tornou-se vital o desenvolvimento de novos sistemas de medi¢ao de desempenho para o
sucesso € a prosperidade das empresas.

Um ponto observado por Cole (1985) e Neely et al (1997 apud Carpinetti, 2000) ¢ que os
indicadores de desempenho interferem no comportamento dentro da organizacdo. Ou seja,
pessoas modificam seu comportamento na tentativa de assegurar um resultado positivo da
medi¢do, mesmo que isso resulte em inadequados cursos de agdo. Assim, os indicadores de
desempenho devem ser escolhidos de forma que induzam a comportamentos planejados. Esse € o
ponto fundamental dos indicadores de desempenho, porque se eles forem escolhidos de forma
erronea podem provocar reagdes inapropriadas dentro da organizagdo. Por outro lado, se bem
definidos, estardo impulsionando a organizacdo na direcdo de seus objetivos estratégicos e na
antecipacao de possiveis problemas.

Com o advento da era da informagdo, Kaplan et al. (1997) salientam que as empresas nao
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentdveis apenas com a rapida alocagdo de
novas tecnologias a ativos fisicos e com gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros. E
necessario que as empresas desenvolvam capacidades para assegurar o sucesso competitivo, de
modo que a capacidade de mobilizagdo e exploracdo dos ativos intangiveis (invisiveis) torna-se

muito mais decisiva, permitindo as empresas:

(1) Desenvolver relacionamentos que conservem fidelidade dos clientes e permitam atender
novos clientes e fatias de mercados com eficacia e eficiéncia;

(2) Langar produtos inovadores destinados aos clientes-alvo;
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(3) Produzir bens e servigos personalizados (customizados) de alta qualidade, precos baixos e
ciclos de produg@o mais curtos;

(4) Mobilizar os funciondrios e motiva-los para melhoria continua dos processos, qualidade e
tempos de resposta;

(5) Utilizar tecnologia de informagao, bancos de dados e sistemas.

Para Rentes(2000), deve ficar clara a diferenca existente entre um sistema de avaliagdo do
processo de transformagdo e o sistema existente para avaliar a organizagdo e suas funcgdes. Para
esses dois tipos de sistemas de medidas, o autor classifica como SVMDt e SVMDo (Sistema
Visivel de Medicao de Desempenho da transformacdo e da organizacdo). O SVMDt ¢ um
conjunto de parametros que vai determinar se a melhoria pretendida no processo teve sucesso ou
nao e 0 SVMDo ¢ o sistema de medidas de desempenho em uso.

Porém, seria util um excelente SMD integrado a um ativo processo de gestdo de melhoria e
mudanca sem uma orientagdo estratégica, podendo resultar em acgdes desintegradas de melhorias
que ndo representariam uma melhora no desempenho organizacional. Por essas razdes segue-se a
proposta a seguir.

4. Identificacdo de Acoes de Melhoria de Desempenho

Baseado na revisao literaria realizada, este artigo propde um modelo conceitual para identificagdo
de acdes de melhoria envolvidas em um ambiente de constantes mudangas. Essa proposta
abrange a melhoria e mudanga em duas situagdes distintas:

- Agoes de Melhoria baseadas na Estratégia Futura (AMEF) — analisa o comportamento
estratégico que se espera da empresa no futuro;

- Agoes de Melhoria baseadas na Estratégia Atual (AMEA) — analisa o gap existente entre o
comportamento estratégico atual desejado e o que realmente a empresa desempenha.

A seqiiéncia de atividades tem o objetivo de garantir a revisdo da estratégia, e pode ser
considerada como um grande ciclo PDCA (processo estruturado e ordenado que ocorre de forma
continua utilizando os seguintes passos: plan/planejar, do/fazer, check/checar e act/agir) levado a
gestao da melhoria. Essas atividades sdo descritas a seguir:

4.1. Analise Estratégica Atual

Para a realizacdo da analise estratégica, identificam-se quais sdo as estratégias corporativas,
competitivas e funcionais e, a partir delas, t€ém-se os objetivos vitais. A analise estratégica
permitira a identificagdo dos fatores criticos de sucesso, que por sua vez sao desdobrados para as
areas funcionais e os processos de negdcio, bem como para os sub-processos, atividades e tarefas
(todas essas consideradas criticas). Neste trabalho, esse estado momentaneo no qual a empresa
encontra-se ¢ denominado de “comportamento estratégico”.

4.2. ldentificar Estratégias Emergentes e Planejar Estratégias Futuras

Contudo sendo o mercado altamente dindmico e incerto, a andlise da estratégia atual apresentada
anteriormente esta sujeita a mudangas a todo o momento. Além disso, pode ser que o perfil da
organizacao seja estar sempre melhorando como forma de sustentar sua vantagem competitiva,
ou para adaptar-se as estratégias nao planejadas (estratégias emergentes).
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Para identificar tanto as estratégias atuais, emergentes e futuras, este modelo considera
importante:

- A anadlise e atualizagdo da missdo e visdo para definir ou atualizar o proposito da organizagao
e visualizar o que a organizagao pretende se tornar;

- Analise de aspectos-chave relacionados a estratégia, como por exemplo, ambiente externo,
expectativas dos clientes e de outro stakeholders, produtos/servigos, fornecedores, tecnologia,
processos internos, recursos tangiveis e intangiveis competéncias essenciais, potenciais
entrantes e substitutos, etc;

- A andlise e desenvolvimento de estratégias, objetivos e metas para todos os niveis, ou seja,
estratégia governamental, da corporagao e de negocios;

- Desdobramentos da estratégia de negoécio para as areas funcionais do negocio, como por
exemplo, estratégias de marketing, producao, etc;

- Identificagdo de fatores criticos de sucesso ou areas-chave de performance que sdo as poucas
areas gerais na qual a organizagao deve focar com o proposito de alcangar sua visao;

- Priorizagdo das areas-chave de performance, dos processos de negdcio e das areas funcionais
que sdo consideradas criticas para a nova estratégia elaborada;

- Comunicac¢ao e planejamento da implementacao da estratégia.

4.3. Identificar Melhorias e Mudancas Atuais e Futuras
Para a identificag@o de agdes de melhorias e mudangas efetivas, é necessario:

- Considerar estratégias atuais, futuras e emergentes;

- Mapear os processos de negocios da organizacao;

- Realizar diagnostico dos processos;

- Avaliar os indicadores-chave de desempenho atuais;

- Relacionar os processos de negocios com as areas-chave de performance.

Assim, pode-se propor agdes de melhoria e mudanca, tanto para a estratégia atual quanto para a
estratégia desejada.

4.4. Implementar e Revisar Sistema de Medicio de Desempenho

Deve-se identificar o sistema de medidas de desempenho atual da organizacdo (SMDo) e sua
relacdo com os fatores criticos de sucesso. Na realidade, o que se pretende ¢ avaliar o quanto o
SMD esté suportando os objetivos estratégicos da empresa.

O desenvolvimento de um SMD deve passar pelos seguintes passos:

- Definicdo de medidas de desempenho associadas as areas-chave de performance (tanto
indicadores de resultado como indicadores de tendéncias);

- Identificagdo das restrigdes;

- Relacionamento dos indicadores (analise de causa-e-efeito);

- Identificagdo de indicadores conflitantes;

- Definicdo de metas para as medidas;

- Desdobramentos das medidas de desempenho e suas metas para os demais niveis;

- Detalhamento dos indicadores;

- Planejamento do sistema de comunicagdo e medidas de desempenho;

- Validacao e planejamento da operacionalizagdo do SMD;

- Implementacdo do SMD.
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Para gerenciar o desempenho, sdo trés os sistemas que devem ser visualizados:

- SMDo Atual — a empresa precisa ter um sistema de medi¢do de desempenho que suporte suas
estratégias e objetivos atuais;

- SMDt — o grupo responsavel pela transformagdo precisa criar um sistema de medicdo para
medir a performance do proprio grupo das fases de implementagao da estratégia futura ou de
revisOes da estratégia atual;

- SMDo Futura — a empresa precisara, a partir da analise estratégica futura, desenvolver seu
novo sistema de medicao de desempenho para suportar a estratégia desejada.

4.5. Implementar Acoes de Melhoria e Mudanca Estratégicas

Com as agdes de melhoria e mudanga ja identificadas, deve-se prioriza-las. Para isso realiza-se a
modelagem de processos atuais e também se utiliza o benchmarking para obtengdo de
informagdes dos concorrentes e das melhores praticas existentes. Assim, modela-se e valida-se o
processo de negocio futuro. Deve-se criar também uma infraestrutura para a melhoria ¢ mudanca
para um efetivo gerenciamento da implementagdo de tais agdes. Para isso, faz-se necessario um
sistema de medi¢do de desempenho para suportar a transformagdo (SMDt) e avaliar o
desempenho das agdes de melhoria e mudanga ao longo da transformagao.

A fase de implementagdo ¢ uma fase mais técnica. Para os casos de a¢des de melhoria para
ajustar a estratégia atual, a qual provavelmente seja mais urgente, talvez seja necessario contratar
consultores externos e pensar a melhoria de uma forma mais revolucionaria ou projetos de
reengenharia. Por outro lado, para os casos de agdes de melhoria para garantir a estratégia futura,
a empresa podera planejar melhor suas atividades e a forma de implementagdo, podendo se
enquadrar numa filosofia de melhoria continua.

4.6. Avaliar Ac¢oes, Verificar Resultados e Dar Feedback

Nessa atividade, ¢ importante que o sistema de medi¢do de desempenho esteja funcionando de
forma eficiente para que traduza as informagdes de mudancas realizadas em medidas reais
(quantitativas ou qualitativas).

Para Bititci et al. (1997), o processo de gestao do desempenho ¢é o processo no qual a companhia
gerencia sua performance e alinha com seus objetivos e estratégias funcionais e corporativas. O
objetivo desse processo € promover um ciclo pro-ativo, no qual as estratégias corporativas e
funcionais sdo desdobradas para todos os processos de negocio, atividades e tarefas e realimenta
o sistema de medidas de desempenho para proporcionar o gerenciamento apropriado das
decisoes.

4.7. Comparar com Estratégias Atual e Futuras Planejadas

A comparagdo ¢ uma atividade que complementa a atividade anterior. A alta geréncia examinara
e dard sua visdo de como foram conduzidos os projetos de melhoria e mudanga. Os processos de
revisdo de estratégia e de implementagdo de melhoria e mudanga para suportar as novas
estratégias sdo fundamentais para alinhar os negdcios da empresa as novas exigéncias e manté-la
competitiva.

4.8. Consolidar Melhoria e Mudanca e Novo Sistema de Medicdo de Desempenho
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No caso de sucesso, ¢ importante que a mudanca seja consolidada. A nova estrutura
organizacional deve manter o novo patamar alcangado. Para isso ¢ relevante a atualizacdo do
sistema de documentagdo, treinamento para todos os funcionarios envolvidos com os processos
que passaram por mudangas, e revisdo do sistema de medi¢ao de desempenho.

Essa analise estratégica permitira a identificagdao dos fatores criticos de sucesso, que por sua vez
sdo desdobrados para as areas funcionais e os processos de negocio, bem como para os sub-
processos, atividades e tarefas (todas essas consideradas criticas). Por fim, busca-se a
identificacdao do sistema de medidas de desempenho atual da organizagdao (SMDo) e sua relagdo
com os fatores criticos de sucesso. Na realidade, o que se pretende € avaliar o quanto o SMD esta
suportando os objetivos estratégicos da empresa. Conforme ja comentado anteriormente, neste
trabalho esse estado momentaneo no qual a empresa encontra-se ¢ denominado de
“comportamento estratégico”.

Contudo, sendo o mercado altamente dinamico e incerto, essa analise desenvolvida num periodo
anterior esta sujeita a mudangas. Dessa maneira, os processos de revisdo de estratégia e de
implementacdo de melhoria e mudanga para suportar as novas estratégicas sao fundamentais para
alinhar os negocios da empresa as novas exigéncias e manté-la competitiva. Para isso, faz-se
necessario um sistema de medicdo de desempenho para suportar a transformacao (SMDt) e
avaliar o desempenho das agdes de melhoria e mudanga ao longo da transformagao.

5. Consideracoes Finais

Além do crescente interesse dos pesquisadores sobre este tema, os sistemas de medi¢ao estdo
passando por profundas mudancas, decorrentes das diferentes necessidades criadas pelo ambiente
competitivo. Cada vez mais se faz necessario que o gerenciamento do desempenho focalize o
futuro almejado ao invés de focalizar apenas o desempenho passado. Além disso, ¢ necessario
que a medigdo seja realizada de forma planejada e sistematica possibilitando que as empresas
consigam atingir resultados efetivamente excelentes e sustentaveis.

E necessario, ainda, criar valor econdmico para o futuro. Deste modo, a estratégia passa a ter um
valor relevante para as organizagdes que se preocupam com a criagdo de valor. Quando bem
elaborada e bem compreendida, a estratégia ¢ capaz de conduzir a empresa a um desempenho
excelente através da convergéncia e consisténcia dos recursos limitados.

Diante deste cenario, os novos sistemas de medicdo e gerenciamento do desempenho devem: ser
coerentes com a estratégia, conter tanto medidas financeiras quanto nao financeiras, ser de
simples compreensdao e implementacdo, possibilitar a melhoria continua, abranger todo o
processo desde o fornecedor até o cliente, envolver todos na sele¢do das medidas e influenciar o
comportamento de todos.

Este artigo, ao propor um método para identificagdo de acdes de melhoria de desempenho
alinhada a estratégia, procura cobrir uma lacuna entre as praticas de gestdo da qualidade como
TQM e de mudancas radicais como BPR com as praticas de planejamento estratégico que nao
aborda de forma sistematica a implementagdo de acdes que visem o alcance dos objetivos
tracados. Outro argumento que fortalece a necessidade de um modelo como este, ¢ a revisdo da
ISO 9000. A nova dire¢do da ISO 9000, versdao 2000, traz uma série de inovagdes. Dentre elas,
uma merece especial destaque no contexto deste trabalho. O novo modelo de sistema de gestdo
da qualidade proposta pela ISO, a ser adotado pelas empresas para obtengdo e manutengao, da



XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

uma importancia destacada a questdao da melhoria continua e medi¢do de desempenho (ISO-FDIS
9001, 2000).

Como limitacdo desta proposta, entende-se a importancia de aplicagdes em empresas para que
possa ser reformulada e adaptada as necessidades das empresas brasileiras. Isso se explica pelo
fato deste trabalho estar em processo inicial e de maturagdo. Dessa forma, vé-se como um
trabalho que possa ser de grande relevancia as organizagdes, principalmente aquelas que desejam
aproveitar a certificacdo e re-certificacdo para promoverem um sistema capaz de garantir a
melhoria de desempenho.
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