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RESUMO

O artlgo pretende apresentar os resultados de uma pesquisa reahzada ]unto a quatro grandes empresas
brasileiras do setor quimico, descrevendo os seus respectivos sistemas de mensuragio e avaliagao de desempenho,
organizacional. O presente trabalho ¢ um estudo exploratério e descritivo e baseia-se no uso de estudos de casos
multiplos, | tendo sido realizada a respectlva revisdo da hteratura que aborda o assunto. Sao propostas, ao final, as
conclusoes e recomendagdes que se fazem pertinentes ao tema do trabalho, guardadas as restrlq@es proprlas da
“metodologia empregada.

Palavras chave: Mensuraqao de desempenho Ava.hagao de desempenho Gestao do desempenho Industrla
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ABSTRACT

' The objectives of this paper _are'to present some results of a research carried_ out ih four large 'che%nical companies

~ operating in Brazil and to describe these companies’ organizational performance measurement and evaluation systems.
This is an exploratory and descriptive research based on multiple case studies, in accordance with a literature review
on this subject. At the end, some conclusions and recommendatzons are presented despzte the lzmztatzons chamcterzstzc
of the applied methodology : ;

. Keywords: Performance measurement. Performance evaluation. Performance management. Chemical industry.
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1 INTRODUCAO

Atingir um determinado nivel de desempenho em um
negdcio dentro de uma organizacdo humana constitui
uma atividade dificil, porém essencial (DRUCKER, 1964,
p. 224). Entretanto, a avaliagdo da administracao das or-
ganizagoes, dada a dindmica que a envolve, torna-se uma
tarefa extremamente complexa (MARTINDELL, 1950, p.
267). Kaplan e Norton (1997, p. 21) reforcam a impor-
tancia e a inerente dificuldade da mensuragao e avaliagao
do desempenho de uma organizacao, dizendo que “medir
¢ importante: o que ndo ¢ medido nao é gerenciado”. Sal-
terio e Webb (2003, p. 41) vao mais além, ao colocar que
a crenca de que “o que é medido é gerenciado”, deve ser
substituida por “o que é medido e usado nas avaliagbes é
gerenciado”. A conseqléncia disso é que a administragao
de uma organizacao nao se torna capaz de avaliar, com-
parar ou corrigir o desempenho sem relatérios que con-
tenham informacdo apropriada e significativa sobre esse
desempenho (PHATAK, 1995, p. 227).

Do ponto de vista da utilizacao pratica dos métodos
de mensuracao e avaliacao de desempenho organizacional,
Salterio e Webb (2003, p. 39) afirmam que aproximada-
mente 50% das empresas que fazem parte da relacio das
mil maiores empresas da revista Fortune utilizam algum
tipo de metodologia de mensuragao de desempenho. Ja Silk
(apud DEBUSK et al., 2003, p. 217) considera uma pesqui-
sa conduzida pela Renaissance Worldwide, Inc., que esti-
mou que, em 1998, 60% das empresas presentes na rela-
¢ao da Revista Fortune utilizavam ou tencionavam utilizar
como ferramenta o Balanced Scorecard, um dos métodos
de avaliagao de desempenho mais amplamente divulgados
no mundo, atualmente.

Ratificando essa percepcao, de acordo com uma pes-
quisa realizada pela empresa de consultoria KPMG, com
143 altos executivos dos setores publico e privado, 93%
deles acreditam que a mensuracao ¢ eficiente em influen-
ciar o desempenho da sua organizagdo, mas apenas 51%
encontram-se satisfeitos com os seus atuais sistemas de
avaliagdo de desempenho (DRICKHAMER, 2002, p. 14).
Entretanto, no entender de Olson e Slater (2002, p. 12),
0 que se percebe é que, apesar de sua grande difusao, os
métodos de mensuracao e avaliacio de desempenho orga-
nizacional tém sido objeto de poucas pesquisas, no que
tange a sua real utilidade e eficacia.

Da mesma forma, Simons apud Kaplan e Norton (1997,
p. 305) observa que, apesar do elevadissimo nimero de
sistemas de controle que permeiam a organizagdo, nio
ocorre uma “compreensao sistematica da razao ou da ma-
neira pela qual os executivos utilizam esses sistemas para
cumprir seus planos”. Buchele (1971, p. 143) ja afirmava
que, devido a complexidade da administracao empresarial,
uma simples andlise mecanicista a respeito do desempe-
nho organizacional nao é adequada, o que explica os obs-
taculos na obtengao de um método de avaliagdo de desem-
penho satisfatério, enquanto Corréa (1986, p. 33), por sua

vez, dizia que a maioria dos estudos sobre a avaliagao de
desempenho das empresas “concentra-se em alguns temas
ou areas, sem preocupacao com a organizagao global”.
Outra questao relevante é que a avaliagdo do desempenho
da organizacao é uma atividade que sempre trard, admi-
nistradores a medida que se assumam premissas baseadas
nessa intuicdo (N@RREKLIT, 2000, p. 86).

Assim sendo, a dificuldade decorrente é a definicao de
um sistema de avaliacdo de desempenho que contemple
a organizagdo em todas as suas dimensdes. Apesar de
autores como Otley (1999, p. 364) sugerirem que existe
uma dificuldade natural quanto a definicdo do que é de-
sempenho — um termo ambiguo e dificil de ser expresso
de uma maneira simples —, ele poderia: (a) representar a
consecucao de objetivos, em uma perspectiva interna a
organizacdo ou (b) considerar diferentemente a importan-
cia dos diversos stakeholders ou (c) ainda ser considerado
distinto para diferentes organizagoes (OTLEY, 1999, p. 364)
—, a tarefa de definir o que é desempenho parece ser mais
simples que mensurar e avalia-lo. Para Daft e Marcic (2004,
p. 10), por exemplo, desempenho seria simplesmente a ca-
pacidade da organizacdo de atingir seus objetivos usando
recursos de um modo eficiente e eficaz.

De forma geral, sem que haja uma mensuragdo e ava-
liagdo de desempenho adequada, os administradores po-
dem encontrar dificuldades para comunicar as expectativas
desse desempenho aos subordinados; saber o que de fato
se passa na organizacao; identificar as falhas, analisa-las e
elimina-las; fornecer feedbacks, identificar o desempenho
que deve ser recompensado e ter um processo decisorio
baseado em informagoes efetivas (RUMMLER; BRACHE,
1994, p. 169-70).

A correta avaliagdo do desempenho da organizagdo
passa, considerados todos esses fatores, a ser vista como
elemento crucial para a consecucao da estratégia adotada.
Assim, o desempenho apresentado por uma organizagao
como um todo, sendo uma questao tao importante, torna-
se, por si sO, um elemento extremamente relevante sob
a otica do administrador, apesar da dificuldade, por parte
dos lideres empresariais, da aplicacao de tal visao holistica
(KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5).

Assim, a partir do levantamento da literatura a respeito
de mensuracdo e avaliagio do desempenho organizacio-
nal e de uma pesquisa junto a empresas conceituadas de
um setor econdmico de relevancia, constituindo estudos
de caso, o que se pretende neste estudo é que se pos-
sa identificar como as organizagdes pesquisadas utilizam
e véem o papel e a importancia de tais ferramentas, sua
relevancia, necessidade de aplicacgio, efetividade e efeitos
decorrentes da sua utilizagdo e que, dessa forma, se possa
contribuir para a discussao do tema, tanto do ponto de
vista da analise tedrica, como da verificacao das praticas
em organizagoes brasileiras.
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2 METODOLOGIA

O presente estudo pode ser classificado, simultanea-
mente, em dois tipos: exploratério e descritivo. Sampieri,
Collado e Lucio (1994, p. 59) colocam que dois fatores de-
terminam qual o tipo de estudo que sera enfocado em uma
pesquisa: o estado de conhecimento do tema da investi-
gagao revelado pela revisdo da literatura e o enfoque que o
pesquisador pretende dar ao seu estudo. Os autores (1994,
p. 59), justificam o uso do estudo exploratério quando o
objetivo é examinar um determinado tema que tenha sido
pouco ou nada estudado anteriormente, permitindo que se
obtenha um maior grau e familiaridade com os fenémenos
envolvidos no estudo. No entender de Selltiz et al. (1974),
o estudo exploratério, tem como motivacao “familiarizar-
se com um fendmeno ou conseguir nova compreensao
deste, para poder formular um problema mais preciso de
pesquisa ou criar novas hipoteses” (SELLTIZ et al., 1974, p.
59). Para Mattar (1996, p. 18-23), a pesquisa exploratéria
pode utilizar varios métodos, como levantamento de da-
dos em fontes secundarias; estudos de casos selecionados
e observacao informal. Assim, uma pesquisa exploratéria
seria justificada pela necessidade de compreensao do tema
da pesquisa, a partir dos fenémenos levantados pela litera-
tura e refletidos no instrumento de pesquisa, para susten-
tar as discussoes posteriores.

Além disso, Sampieri et al. (1994, p. 61) enfatizam o
poder de mensuragao do estudo descritivo. Para Trivifios,
“os estudos descritivos exigem do pesquisador uma série
de informacdes sobre o que deseja pesquisar. (...) O estudo
descritivo pretende descrever ‘com exatidao’ os fatos e fe-
némenos de determinada realidade” (TRIVINOS, 1987, p.
110). O autor também afirma que “os estudos descritivos
exigem do investigador, para que a pesquisa tenha certo
grau de validade cientifica, uma precisa delimitacao de téc-
nicas, métodos, modelos e teorias que orientardo a coleta
e interpretacdo dos dados” (TRIVINOS, 1987, p. 112).

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso,
justificado pela posicao de Mattar (1996) e Trivifios (1987).
Yin define esse método como uma “investigacao empirica

3 REFERENCIAL TEORICO

O desempenho de um negécio segue sendo um pon-
to-chave para as pesquisas referentes as diversas estra-
tégias administrativas, ocasionando uma continua busca
dos pesquisadores quanto ao estabelecimento das impli-
cacdes do desempenho para a condugdo estratégica das
organizagOes, através de uma grande variedade de mé-
todos que visam a operacionalizagdo desse desempenho
(VENKATRAMAN: RAMANUJAN, 1986, p. 813). Dessa
forma, a avaliagdo do desempenho torna-se um elemen-
to fundamental para o processo de controle gerencial em
qualquer tipo de negécio (OLSON; SLATER, 2002, p. 11).
Além disso, as medicdes sdo o ponto de partida para o
aperfeicoamento da prépria empresa, porque permitem ao

que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto nao sio claramente definidos...”
(YIN, 2001, p. 32-33). Dentre os tipos de estudos de caso,
os casos multiplos sdao aqueles que contém mais de um
caso Unico, assemelhando-se aos experimentos mdltiplos.
Segundo Yin (2001, p. 69), “a légica subjacente ao uso de
estudos de casos multiplos € igual (ao de experimentos mul-
tiplos)”, e cada caso deve ser cuidadosamente selecionado
de forma a prever resultados semelhantes ou produzir resul-
tados contrastantes apenas por razdes previsiveis.

No dmbito da estrutura do estudo de caso, a pesquisa
¢ composta por um estudo de casos mdltiplos, sendo que
se espera que sejam obtidos resultados semelhantes com
relacdo a utilizacdo e a importancia atribuida aos elemen-
tos constantes nas praticas de avaliacio de desempenho
organizacional. No entanto, cada caso particular consiste
em um estudo completo, desde a preparacdo e coleta de
dados até a andlise e o relatério. Assim, foram selecionadas
as empresas-caso segundo os critérios formulados para a
escolha do caso, de acordo com uma amostragem nao pro-
babilistica e intencional, que deve ser utilizada quando o
pesquisador esta interessado na opinido de determinados
elementos da populacdo, mesmo que nao representativos
do todo (MARCONI, 1990, p. 47-49). Ainda, com relagao
ao uso de uma amostragem nao-probabilistica, esse é jus-
tificado em fungdo do tempo e custo reduzidos (COOPER;
SCHINDLER, 2003, p. 167), que facilitariam a realizagao da
pesquisa, sem comprometimento de sua qualidade.

Com relacdo a identificagdo dos casos escolhidos, Yin
(2001, p. 176-177) aponta que existe a opcao de anoni-
mato, em casos que o assunto seja polémico ou com re-
lacdo a divulgacdo dos resultados, condigdo essa que serd
respeitada neste estudo, uma vez que se trata de assuntos
relativos a estratégia das organizagdes estudadas. O ins-
trumento de coleta de dados utilizado encontra-se ao final
deste trabalho.

administrador saber quais sdo as metas da organizacao
(HARRINGTON, 1993, p. 98).

Ja Waggoner et al. apud Pace et al. (2003, p. 40) iden-
tificam quatro categorias de forcas que seriam as “for-
madoras e direcionadoras da evolugdo e das mudangas
incorridas pelos sistemas de mensuragdo de desempenho
organizacional”. As categorias seriam:

* Influéncias internas, ou seja, relacdes de poder e

coalizoes de interesses dominantes;

* Influéncias externas, ou seja, a legislagdo e a volati-

lidade dos mercados;

e Aspectos do processo, ou seja, formas de imple-

mentacao e de gestao dos processos politicos;
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* Aspectos de mudanca, ou seja, graus de apoio dos
niveis superiores e riscos de ganho ou perda decor-
rentes da mudanca.

Os fatores ou forcas descritos refletem diretamente nas
tendéncias que influenciam os varios métodos de avaliagao
de desempenho organizacional. Harrington (1993, p. 212)
resume as mudangas que vém ocorrendo com relagdo ao
enfoque da mensuracao do desempenho nas organizagoes,
como se pode observar no Quadro 1 @.

Simons apud Olson e Slater (2002, p. 11) afirma ha-
ver trés elementos fundamentais para qualquer sistema
de controle e avaliagdo: estabelecimento dos padroes de
desempenho; a mensuracao do desempenho ante os pa-
drbes estabelecidos e a tomada de a¢des corretivas, caso
os padrées ndo sejam alcangados. Além disso, o autor
destaca que quatro aspectos devem ser fundamentais
para a definicio dos sistemas de avaliacdo de desem-
penho:

* O proposito dos sistemas é de transmitir informa-
coes, com o foco em dados, tanto financeiros, como
nao-financeiros;

e Os sistemas representam rotinas e procedimentos
formais, baseados em sistemas computadorizados
e padronizados;

* Os sistemas sao desenhados para utilizacio dos
administradores, e ndo simplesmente representam
dados pontuais e especificos do dia-a-dia;

¢ Os sistemas devem manter ou alterar os padroes
das atividades organizacionais, direcionando os
padroes de eficiéncia, eficacia e melhorias de forma
geral (SIMONS, 2000, p. 4-5).

Schimidt, Kiemele e Berdine (1999, p. 193), por sua
vez, consideram que um sistema de mensuragdo de de-
sempenho deve ser compreensivel, equilibrado, completo
e refletir melhorias. Como uma definicao de sistemas de
mensuracao de desempenho, Simons afirma que se trata
de um “sistema de informacdes que os administradores
usam para rastrear a implementagdo da estratégia do ne-

Antes
Medicao dos produtos

gbcio, comparando-se os resultados reais aos objetivos e
metas estratégicas” (SIMONS, 2000, p. 337).

De acordo com Frigo (2002, p. 10-15), a mensuragao
do desempenho estara em consondncia com a estratégia se
as seguintes caracteristicas forem respeitadas no processo:
primeiro deve-se definir a estratégia e entdo o sistema de
mensuracao do desempenho; os indicadores devem mu-
dar quando ha mudangas na estratégia; tanto a estratégia
como os indicadores de desempenho devem estar alinha-
dos com as metas corretas para maximizacao da criagao de
valor; o uso de indicadores de desempenho deve ajudar a
sincronizar as atividades estratégicas, facilitando a percep-
¢do e execucdo das atividades; a mensuragdo do desempe-
nho estratégico deve refletir o pensamento e a atuagdo da
administracao e assegurar a viabilidade das estratégias.

Johnson in Kaplan (1990, p. 88) criticava a utilizacao
de métodos de avaliacio de desempenho que sé conside-
ravam os aspectos contabeis, de cunho financeiro, quan-
titativos e internos a organizacao. O autor advoga que se
mude o paradigma de uma administracdo das restricoes
(por exemplo: minimizacao de custos e maximizacao de lu-
cros), para uma administragao que priorize a rentabilidade
vinda das melhorias continuas nos processos, melhorando
a qualidade e a flexibilidade da organizacao.

Para Morgan e Strong (2003, p. 166), muitas foram as
razbes para uma evolucdo da avaliagdo do desempenho
rumo a um enfoque multidimensional. Primeiramente, em
fungao das crescentes dificuldades de obtengao de largas
margens de lucro, o desempenho com base nos mercados
passou a ser considerado como um importante direciona-
dor para o crescimento futuro, com uma valorizagao de va-
ridveis externas a organizagao, como vendas, por exemplo.
Em segundo lugar, a utilizacdo de métodos com facetas
distintas permitiria que se percebessem as sutilezas das
organizagOes, perante uma crescente avidez de informa-
¢coes mais amplas por parte dos analistas e investidores.
Finalmente, deve-se considerar a ascendéncia do papel do
consumidor e das inovacoes feitas pelas organizagoes para
atendé-los nas mais diversas frentes.

Hoje

Medicao de processos e servicos

Administracao de lucros

Administracao de recursos

Realizacdo de metas

Aperfeicoamento continuo

Medigdes de quantidades

Medicoes de eficacia, eficiéncia e de adaptabilidade

Medicoes baseadas em especificagdes técnicas ou empresariais

Medicdes baseadas nas expectativas dos clientes internos e externos

Atencdo concentrada no individuo (individuos sao capazes de
controlar os resultados)

Atencao concentrada no processo (os processos determinam os
resultados e devem ser controlados)

Processo imposto de cima para baixo

Equipe desenvolve e gerencia o desempenho

Fonte: Adaptado de Harrington (1993, p. 212)

Quadro 1

Mudancas na mensuragao de desempenho
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Setor Escolhido para a Pesquisa

O setor escolhido para a pesquisa é aquele que agrega
as inddstrias quimicas que atuam no Brasil. A indUstria
quimica tem tido um papel de destaque no desenvolvi-
mento das diversas atividades econdmicas do Pais, pois
participa de quase todas as cadeias produtivas, permeando
tanto atividades industriais, como agricultura e servicos.
A escolha dessa indistria deve-se, também, a sua repre-
sentatividade econdmica alta, cerca de 4,0% do PIB total
brasileiro em 2004 (ABIQUIM, 2005) e a utilizacao de tec-
nologia e capital intensivos, com um indicador de Riqueza
criado por empregado de US$ 216.548, contra US$ 41.534
como a mediana dos demais setores (EXAME MELHORES E
MAIORES, 2004), o que pressupde uma compreensao das
praticas administrativas das empresas pertencentes a este
setor como relevante objeto de pesquisa.

A escolha da indUstria quimica justifica-se por se tratar
de um setor com uma representatividade econ6mica alta
(com valores significativos e crescentes nos dltimos anos e
com uma participacao de cerca de 4,0 % do PIB total brasi-

leiro em 2004, conforme Tabela 1 @) e por ser um setor de
uso de tecnologia e capital intensivos (ISTO E DINHEIRO,
2004).

A indUstria quimica, de modo geral, apresenta carac-
teristicas bem particulares no que diz respeito a indica-
dores econdmicos gerais, se comparada a outros setores.
Ela apresenta indices, em geral, melhores que os demais
setores, sendo que alguns indicadores apontam uma po-
sicdo de destaque para o setor. A Tabela 2 @ mostra indi-
cadores da inddstria quimica comparados com a mediana
dos demais setores, segundo a pesquisa da Revista Exame
— Melhores e Maiores 2004.

4.2 Caracteristicas das empresas
e dos respondentes
As analises dos resultados das quatro empresas estao
dispostas a partir do Quadro 2 @. As primeiras informa-
coes dizem respeito as caracteristicas dos respondentes da
pesquisa. Nota-se que ndo ha uma uniformidade nos que-
sitos, principalmente no que se refere ao tempo de atuagao

Tabela 1 IndUstria Quimica no Brasil — evolucdo da participacdo no PIB total
Ano 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
% do PIB 3,1 2,6 2,7 2,6 2,6 2,3 2,2 2,3 2,2 2,7 2,9 3,0 3,2 3,7 4,0
Fonte: Adaptado de Abiquim (http://www.abiquim.org.br/conteudo.asp?princ=ain&pag=conc)
Tabela2  IndUstria Quimica no Brasil — indicadores de resultado

indice 2003 Mediana dos setores’ Industria Quimica

Crescimento de vendas (em %) -2,5 3,9

Rentabilidade do patriménio (em %) 10,6 18,5

Margem das vendas (em %) 2,7 5,6

Liquidez corrente (em ne indice) 1,28 1,36

Investimentos no imobilizado (em %) 13,2 11,9

Riqueza criada pelo empregado (em US$) 41.534 216.548

Fonte: Revista Exame — Melhores e Maiores — Edicao 2004, p. 158-159
Item Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
) ) Gerente de Planejamento Gerente de Gerente de Planejamento
Cargo Vice-Presidente UEN . .
Estratégico Planejamento e Controle
Tempo no cargo 9 anos 2 anos 20 anos 25 anos
Tempo no setor 9 anos 3 anos 37 anos 17 anos
- - ) . Economia e )
Formacao Académica Engenharia Engenharia . _ Economia
Administracao
B ~ Administracao e - B - B . -
Pos-graduagao . Administracdo Administracao Administracdo
Marketing

Fonte: Criado pelos autores

Quadro 2

Dados dos respondentes

1 A pesquisa EXAME considera 20 setores industriais distintos: alimentos, bebidas e fumo; automotivo; atacado e comércio exterior; comércio varejista; confecgoes e téxteis;
construcao; eletroeletrénico; farmacéutico, higiene e cosméticos; material de construcao; mecanica; mineragao; papel e celulose; plasticos e borracha; quimica e petroquimica;
servicos diversos; servicos de transporte; servicos publicos; siderurgia e metalurgia; tecnologia de computacao e telecomunicagdes.
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no cargo — de dois a vinte e cinco anos. O elemento que
parece mais comum é com relacdo a formacgao académica,
predominantemente engenharia e economia e com todos os
entrevistados tendo realizado curso de pds-graduagdo em
administracao.

Todas as empresas pesquisadas tém sua sede em Sao
Paulo, apesar da existéncia de varias plantas em outras
localidades. A origem do capital também ¢é diversa, com
trés possibilidades distintas: empresas nacionais, empre-
sas estrangeiras e de capital misto. O porte das empresas
analisadas, que apresenta uma forte compatibilidade com
o volume de faturamento, apresentando, da mesma forma,
grande variagao, sendo que as empresas apresentam como
caracteristica marcante o uso intensivo de tecnologia nos
processos produtivos. Os principais nimeros referentes
aos dados gerais das empresas pesquisadas (base 2004)
encontram-se na Tabela 3 @.

4.2.1 Empresa “A”

O sistema de avaliacdo de desempenho utilizado pela
empresa ‘A’ foi criado ha nove anos, em 1996 e foi inse-
rido em uma grande mudanca dentro da organizacao. O
sistema é um misto entre o chamado management cockpit?
e 0 Balanced Scorecard, consituindo-se em uma ferramen-
ta de Planejamento Estratégico e de Gestdo Operacional
chamada Spring, e esta em funcionamento completo desde
2000.

Toda a concepcio do sistema e dos indicadores e as-
pectos relevantes, que constituem o chamado Sistema
Spring, sao definidos pela diretoria, e apoiada por equipe
que operacionaliza as decisoes. E interessante observar
que os indicadores — muitos dos quais permanecem até
hoje — comecaram a ser definidos em 1998, ap6s a empresa
atravessar uma grande crise, que representou o inicio de
uma grande mudanca de mentalidade na empresa, segun-
do o entrevistado.

O sistema esta concentrado em trés “muros” opera-
cionais e um estratégico, ou seja, cada agrupamento de
indicadores esta representado por uma cor:

* Preto: enfoque financeiro; interesse dos acionistas;

* Azul: enfoque dos recursos internos; referente a

qualidade dos processos organizacionais;

¢ Vermelho: enfoque do ambiente externo; referentes
aos diversos stakeholders;

* Branco: “muro” estratégico; reflete as acbes estra-
tégicas da organizacao.

Todos os indicadores presentes em cada um dos “mu-
ros” sdo atualizados mensalmente, fazendo com que se
obtenha um painel dindmico e atual da realidade interna
e externa a organizacdo. Os indicadores sdo revisados
anualmente, dentro do processo de planejamento estra-
tégico. Toda a mensuracdo é desdobrada nos vdrios niveis
hierarquicos, perfazendo um efeito em cascata, buscando
a integragdo. Os indicadores sao verificados e discutidos
de dois a trés dias antes das reunides mensais, sendo que,
do total de cento e oito indicadores, cinco ou seis pontos
sao destacados por cada drea — chamados de perguntas-
chave, ou seja, aqueles que explicam os maiores efeitos no
desempenho da empresa.

Segundo o respondente, os resultados obtidos justifi-
cam e fortalecem o uso do sistema: o foco das discussoes
torna-se mais claro; ha uma maior rapidez nas reacdes a
mudangas; ha uma maior eficiéncia nas reunides do comité
de direcao, gerando uma avaliagao externa positiva — e que
veio a se tornar um benchmark para a empresa como um
todo; e tem havido uma melhor qualidade na tomada das
decisdes, de modo geral.

Ainda com relacdo aos indicadores presentes no siste-
ma de avaliacao de desempenho da empresa “A”, a maioria
de indicadores é préprio, com um grande nimero de indi-
cadores financeiros, como geragao de caixa, EBITDA, EBI-
TDA/faturamento, desembolso sobre investimentos, cash
flow, margem de contribuicdo e outros. Os indicadores
nao-financeiros destacados pelo respondente foram: ren-
dimento interno (controle de perdas), Overall Equipment
Efficiency (OEE), custos de producao, custos fixos, satisfa-
cdo empregados, indices ambientais de satde e seguranca
do trabalho, indices de reclamagdes de clientes, imagem da
empresa e informagdes gerais sobre concorrentes e forne-
cedores.

O sistema permite ter tanto um enfoque no curto
prazo, com indicadores atualizados em base mensal — in-
cluindo uma pesquisa de clima organizacional realizada

Tabela 3 Dados gerais das empresas

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Local Sao Paulo Sao Paulo Sao Paulo Sao Paulo

. i . ) Misto (50% nacional, )
Origem do Capital Estrangeiro Nacional } Nacional
50% estrangeiro)

Numero de funcionarios 125 3.000 385 1.100
Faturamento anual aproximado US$ 55 milhoes R$ 14 bilhdes R$ 600 milhdes US$ 500 milhoes

Fonte: Criado pelos autores

2 O management cockpit é uma ferramenta criada pelo neurocirurgiao francés Patrick Georges e utiliza conceitos cientificos para sintetizar as informacdes essenciais. Seu ob-
jetivo é melhorar os resultados e o desempenho organizacionais, fornecendo a alta administracao melhor qualidade na tomada de decisao, com transparéncia e definicao clara
das responsabilidades. Disponivel em: <www.management-cockpit.net/en/article_44.php>.
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diariamente ou até online; e também no longo prazo, com
a identificacdo de tendéncias para cinco anos, com uma
verificagdo anual como parte do processo de revisao.

Segundo o respondente, tem sido possivel estabelecer
relagoes de causa e efeito das varidveis com influéncia na
empresa, a partir dos indicadores. Para isso, é feita uma
verificagdo “muro a muro”. Mas ele admite uma possivel
dificuldade em se verificar efeitos conjuntos, quando mui-
tas varidveis estariam envolvidas simultaneamente, por
exemplo, um aumento nos custos, levaria a um aumento
nos precos, mas poderia nao significar uma perda de mer-
cado em funcao de outras varidveis externas.

O entrevistado aponta como possiveis desvantagens
da utilizacao do sistema de avaliagdo de desempenho que
o estilo de administragdo pode inibir uma maior criativida-
de, uma maior imaginacao por parte das pessoas, uma vez
que as variaveis tratadas pelo sistema sdo predetermina-
das. Além disso, corre-se o risco de assumir uma postu-
ra fatalista, de se aceitarem os resultados sem pensar nos
porqués. Existe um temor de que se assuma que o sistema
¢ completo, perfeito e se caia em uma situacdo em que
nao haja uma postura critica o suficiente para entender a
complexidade de todo o processo, ou uma falta de refle-
xao0, que poderia trazer visdes complementares e de grande
valia para um entendimento mais amplo. O respondente
destaca que o painel ndo pode ser estdtico e necessita
constantemente de informagdes complementares.

A utilizacdo de um sistema integrado de informagdes,
no caso o SAP, que propicia subsidios de qualidade para
o processo de qualidade; a adocdo de uma filosofia de
empowerment promovida pela geréncia e o envolvimento
percebido por parte dos funciondrios sao citados como ele-
mentos facilitadores para a eficacia do sistema de avaliacao
do desempenho. O principal elemento restritivo ressaltado
tem sido a grande dificuldade de obtencao de informagoes
relativas ao ambiente externo, fundamentais para o enten-
dimento do negbcio da empresa.

Como principais conseqléncias da utilizagdo do sis-
tema de avaliacdo do desempenho na empresa “A” foram
citadas a consisténcia nos nimeros e resultados, a propria
fidelidade ao sistema, e uma “mudanga de patamar admi-
nistrativo”, segundo o respondente, provocada pela efica-
cia do seu sistema de avaliacao do desempenho.

4.2.2 Empresa “B”

A empresa “B” possui um sistema proprio para a avalia-
¢ao do desempenho, chamado de Plano de Acao (PA), em
operacgdo originalmente na holding a qual a empresa “B”
pertence ha cerca de quarenta anos, e com uma constante
evolucdo. Assim, desde a sua criagdo, em 2002, a empresa
“B” tem usado o PA como a base, tanto do planejamento
estratégico, como da avaliacao de desempenho e, dada a
sua importancia, faz parte importante também da cultura
organizacional. O PA atua também como instrumento de
comunicagdo em todos os niveis organizacionais.

Cada funcionario na organizacdo possui um PA indivi-
dual. Assim, existe um efeito cascata de baixo para cima,

em que sdo consideradas a negociacao das metas individu-
ais e a remuneragao compativel com essas metas, propor-
cionando, também, um alinhamento estratégico de todos
na empresa.

Reforcando o seu carater estratégico, o processo de es-
tabelecimento do PA € feito anualmente. Sao definidos os
cenarios para os préximos 5 anos, sendo que o primeiro
ano ¢ detalhado e os quatro seguintes sao considerados
de maneira menos especifica. A cada ano que se passa, o
processo se repete, configurando o ciclo de planejamento
de negdcios de cinco anos, que da todo o direcionamento
de acdo para a empresa.

A revisao é feita em reunides trimestrais — utilizando-
se 0 sistema de revisdo com X meses decorridos + Y meses
faltantes no ano = 12 meses. Essa reunido, chamada busi-
ness review, inclui o Vice-Presidente e as diretorias, sendo
que sado analisados, em detalhe, cerca de 40 ou 50 indica-
dores de resultado, dentre uma gama que pode variar de
300 a 500 indicadores no total. Os indicadores dependem
de cada area e podem ser quantificaveis ou nao, dependen-
do da natureza de cada processo, sendo que os indicadores
quantitativos sdo definidos prioritariamente pela organi-
zagdo, principalmente os de longo prazo, definidos pela
diretoria e pelo comité executivo.

Todo o processo de definicao do planejamento estraté-
gico e do plano de agdo leva seis meses. O processo inicia-
se em junho e julho, com a definicdo dos cenarios previs-
tos para o ano seguinte e os quatro préximos; em agosto
¢ realizado um seminario com as liderangas na empresa,
cerca de 100 pessoas, quando esses cendrios sao apresen-
tados e validados; de setembro a novembro é concebido
o0 orgamento para o periodo; em dezembro ¢é feita a apre-
sentagdo do plano aos comités, sendo o plano repassado a
toda a organizacao.

O enfoque de todo o plano é deterministico, ou seja,
ha um foco quantitativo; porém é realizada uma analise
de sensibilidade, para que se entendam as variacdes pos-
siveis. £ importante notar que todo o processo descrito é
homogéneo para as demais Unidades de Negécio da orga-
nizacdo. O PA determina a importancia, a relevancia e os
recursos necessarios para toda a acdo da empresa.

Outras ferramentas e conceitos de gestdo sdo utili-
zados, além do Plano de Acdo. O respondente destacou
a importancia de um Sistema de Informagdes Gerenciais
no apoio a concepcao e acompanhamento no processo do
PA. Sao utilizados também sistemas préprios de simulacao
orcamentaria, reforcando o carater quantitativo e acura-
do do processo, e um sistema especifico para definigao de
cenarios, possibilitando uma maior flexibilidade para seu
estabelecimento, apresentando, assim, um carater sinté-
tico, com a agilidade considerada necessaria. Além disso,
toda a organizacao leva em conta conceitos de Governanca
Corporativa, que norteiam as agdes na organizacao.

O respondente afirma que uma maior precisao do sis-
tema leva a considerar-se um trade-off, ou seja, a grande
quantidade de detalhes poderia causar uma perda na agi-
lidade do processo, dilema esse que deve ser gerido pela
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administracao. Ele coloca que o sistema leva a um equili-
brio dindmico dentro da organizagao. Nas suas palavras, é
como se fosse um “organismo vivo”, que proporciona uma
inter-relagdo e uma interdependéncia entre todos os niveis
na organizacao.

Além disso, o PA possibilita, em conjunto com o pla-
nejamento estratégico, uma visao do futuro, com estabe-
lecimento de cenarios detalhados. Outra decorréncia é a
constituicdo de um processo de comunicagao integrado,
propiciando uma canalizagdo das forgas dentro da orga-
nizagdo. Segundo palavras do respondente, o PA é uma
ferramenta “fora de série”. Uma dificuldade encontrada, no
entanto, ¢ a integracao dos varios sistemas de informacao
existentes. A dificuldade de compatibilizagcao das informa-
cOes advindas das seis empresas que formaram a empresa
“B” tem sido uma varidvel importante para a eficiéncia do
processo. Para o respondente, as varidveis externas nao
atrapalham o processo, pois a consisténcia interna do sis-
tema nao seria comprometida. O estabelecimento de rela-
coes de causa e efeito entre as variaveis tem sido verifica-
do, na opinido do entrevistado, e ratifica o posicionamento
em cascata dos indicadores, em toda a organizacao.

Para o entrevistado o fator cultural é fundamental para
0 sucesso do sistema, pois o conceito do PA estd interna-
lizado para cada membro da empresa. Esse sistema gera
a participacido e o comprometimento de todos na orga-
nizagdo, além do ja citado alinhamento estratégico em
qualquer nivel organizacional. A discussao e o debate sdo
implicitos no processo, possivelmente causando atritos
entre areas e pessoas com conflitos de interesse, e que sao
solucionados o mais rapidamente possivel, buscando-se
um consenso entre as partes. O respondente destaca que
houve, recentemente, uma tentativa de se implementar os
conceitos do Balanced Scorecard na organizacao, tentativa
essa que se viu infrutifera, pois houve uma incompatibili-
dade entre o0 BSC e a cultura do Plano de Acédo, predomi-
nante na organizacao.

No que se refere as pessoas, tem se visto um alinha-
mento das praticas com as estratégias do negdcio e um
profundo comprometimento com o resultado pré-determi-
nado pelo plano. Cada um se torna responsavel por suas
proprias metas e deve ter uma postura critica, reflexiva, de
promocao de discussdes, tanto para o estabelecimento das
metas, quanto para o monitoramento das agdes. Segundo
o respondente, as pessoas se referem a “o meu PA”, indi-
cando o compromisso de todos e a importancia atribuida
a ferramenta.

4.2.3 Empresa "C”

Os sistemas de avaliacio de desempenho da empresa
“C” foram “customizados” através de um trabalho — re-
alizado por uma grande consultoria multinacional — que
se iniciou em agosto de 2002 e se completou apenas em
outubro de 2003, o que, por si s6, dd uma dimensao da
complexidade do projeto. A partir de uma mudanga na es-
trutura organizacional, em que foram definidos, seqtiencial-
mente, 0s processos, “subprocessos”, atividades e células

de trabalho existentes na empresa, foi possivel identificar
a organizagdo do ponto de vista de processos e de sua ca-
deia de valor, possibilitando a mensuragao cuidadosa em
cada um dos pontos dessa cadeia. Esses processos foram
divididos em 13 processos-macro, que por sua vez foram
divididos em 58 “subprocessos”. A meta da organizagao
¢ que pelo menos 70% dos processos criticos estejam no
patamar chamado “nivel classe mundial” — na escala de
maturidade de processos, estabelecida de 1 a 5, atingindo
no minimo, uma nota 4, nota essa dada, em consenso, por
uma comissao formada por membros de varias areas, que
se reline bimensalmente.

Além da perspectiva dos processos, chamada Maturity
Profile, o monitoramento do desempenho ¢é feito através de
duas outras perspectivas complementares: o Value-Based
Management, que da o foco financeiro em projetos, sendo
que todos sao considerados em um horizonte de dez anos,
com calculo de Taxa Interna de Retorno (TIR) e Capacidade
de Geracao de Caixa, e que anda lado a lado com a rotina
operacional geral da empresa e o calculo do Economic Va-
lue Added (EVA), que “faz parte da cultura da empresa”,
segundo o respondente.

A concepgao dos novos sistemas de avaliacao de de-
sempenho leva em conta os 5 planos de operacdo da em-
presa (Marketing, Industrial, Financeiro, Recursos Humanos
e Tecnologia da Informagao) e teve participacao da diretoria
e de representantes de todos os processos, em todas as
areas. Sao eles também que devem participar do processo
de revisdo, previsto para ser realizado a cada dois anos.

As reunides de acompanhamento ocorrem em trés mo-
mentos distintos: os principais nimeros da operacao sao
discutidos mensalmente, fazendo parte de uma projegao
anual; ha as reunides de “Desenvolvimento Empresarial”,
que ocorrem trimestralmente e as reunides anuais do “Co-
mité Estratégico”.

Quanto aos indicadores utilizados, existe uma prepon-
derancia do enfoque financeiro, como o Retorno sobre os
Ativos (ROA), que serve como parametro e diretriz para
todas as atividades e projetos. Quanto a indicadores nao-
financeiros, existe uma grande variedade, desde satisfagao
do cliente a satide ocupacional. Existe uma hierarquia para
os indicadores na empresa: existem oito estratégicos (Key
Sucess Factors), de cunho financeiro, definidos pela direcao
da empresa e mais outros 84 em nivel operacional, sendo
que 22 deles sao os chamados Key Performance Indicators,
perfazendo um total de 92 indicadores. Com relacdo a per-
cepcao de causa e efeito propiciada pelos indicadores, tem
sido particularmente clara em alguns processos, mas de
uma grande dificuldade de obtengdo em outros.

As vantagens da utilizacdo do sistema de avaliacao do
desempenho na organizagao, citadas pelo entrevistado,
sdo o monitoramento constante do desempenho, tanto
no curto, como no médio e no longo prazos; a possi-
bilidade de mensuracao “a la carte” para cada processo
dentro da empresa; e a participacdo de todas as areas,
que se enquadram dentro da visdo de processos e de ca-
deia de valor.
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As melhorias possiveis no processo citadas foram: a ne-
cessidade de uma reciclagem das liderangas da empresa, no
que diz respeito a importancia dos processos de avaliagao;
uma grande necessidade de treinamento para conhecimen-
to maior das ferramentas e uma mudanga de mentalidade
em todos os niveis organizacionais (atualmente 85 lideres
dentre diretores, gerentes e operacional). O entrevistado
destaca que o sistema de avaliagdo tem um forte foco em
eficiéncia, nao em eficacia, por estar muito voltado para a
producao, em funcao da origem industrial da empresa. Um
outro ponto seria a falta de uma analise comparativa com
outras empresas, devido a falta de informagao disponivel.

O respondente afirma que a empresa “C” faz um bench-
marking constante, buscando conhecer e adaptar a sua re-
alidade as melhores praticas, no que tange a ferramentas e
conceitos de avaliacdo de desempenho, com a participagdo
da diretoria em comités para discussao do tema. Ha um
claro foco em se atingir um status de “empresa de classe
mundial”, e varias ferramentas tém sua participacao discu-
tida na empresa, como o Balanced Scorecard e conceitos do
Prémio Nacional de Qualidade (PNQ).

Como elementos facilitadores do processo, o respon-
dente cita a qualidade da ferramenta utilizada, feita sob
encomenda e respeitando a individualidade da organiza-
¢ao; a definigdo clara dos responsaveis pelos indicadores;
a forte presenca dos lideres na administragdo do desempe-
nho e a existéncia de um “controle geral” do processo, que
da uma visao holistica a tudo que ocorre na empresa. Os
elementos restritivos ao sucesso do processo seriam o ja
citado foco na eficiéncia, e ndo na eficacia e a falta de um
acompanhamento estratégico, com outros enfoques, além
do financeiro.

Para o entrevistado, a avaliacdo de desempenho em 360
graus e a remuneracao variavel passaram a acompanhar os
indicadores de processo, levando as pessoas a um maior
comprometimento com os resultados.

4.2.4 Empresa “D”

A empresa “D” utiliza varios sistemas simultaneamen-
te para a avaliacdo de seu desempenho. Em 2001, através
de uma iniciativa da Diretoria de Administracao e Controle,
responsavel pela concepcao e implementacdo dos sistemas
de avaliacio de desempenho, implementaram-se, simul-
taneamente, duas ferramentas: o EVA (Economic Value
Added) e o Balanced Scorecard. Os objetivos da empresa
com essas iniciativas eram: estabelecer metas de melho-
ria de desempenho econdmico, articular sua estratégia de
longo prazo de forma transparente, adaptar seu plano de
incentivos e treinar seus colaboradores para o uso dessas
novas ferramentas. O Balanced Scorecard (BSC) é usado
prioritariamente para a avaliacdo e comunicacao da estra-
tégia empresarial, enquanto o Fconomic Value Added (EVA)
¢ utilizado para a avaliacdo financeira, como a gestao dos
custos, os investimentos de capital e o valor agregado pe-
los produtos, linhas de produtos e clientes. Além disso,
outras ferramentas ligadas a Gestdo da Qualidade e Segu-
ranca também sdo utilizadas, pretendendo-se, em breve,

implantar o Seis Sigma para a area produtiva. Na opinido
do respondente, os sistemas utilizados em conjunto tém
se mostrado adequados a gestdo do negdcio.

Anteriormente, os indicadores tinham um foco predo-
minantemente financeiro, com medidas tradicionais como
EBITDA, lucro liquido e ROE. A partir da implementacao
dos novos sistemas, passou-se a se privilegiar as medidas
proporcionadas pelo EVA. As metas de desempenho pas-
saram a ser determinadas pelo valor de mercado da empre-
sa e na expectativa de retorno dos acionistas. Tal processo
complementaria a funcdo do processo orgamentario, cujo
foco é mais operacional.

Em reunides trimestrais, a diretoria discute os principais
indicadores do BSC e ha um enfoque de melhoria continua
e constantes modificagdes, tentando-se integrar, cada vez
mais, a utilizagdo do BSC e do EVA. Reunides sao feitas
trimestralmente para a discussao do desempenho, com o
foco nas questdes estratégicas criticas na geracao de valor
para a empresa. Nao ha uma periodicidade definida para a
revisao do sistema, devido ao enfoque de melhoria conti-
nua estabelecido.

Segundo o respondente, nao foi identificado claramen-
te nenhum elemento como restritivo ao processo, sendo
que ele considera que uma caréncia de alinhamento na di-
recdo a ser seguida pela empresa, cujo reflexo ocorre nos
sistemas de avaliacdo de desempenho, constituir-se-ia em
um elemento fatal para o desempenho da empresa.

Como conseqliéncia da utilizacao desses sistemas,
considera-se que hoje a empresa “D” tem uma maior cla-
reza do direcionamento estratégico e pode vincular suas
atividades a estratégia, com um foco claro na geragao de
valor. Maior concentragdo nas questoes relevantes, mais
eficiéncia na comunicacao da estratégia para toda a orga-
nizacdo, com constante revisdo dos rumos tomados pela
organizagdo e um entendimento aprofundado do que nao
ocorreu da forma planejada também sao beneficios adja-
centes. Além disso, o respondente considera que o desem-
penho da organizacdo mudou de patamar apds a imple-
mentacdo dos novos sistemas de gestdo.

Com relacdo as pessoas na organizacao, o plano de
incentivos passou a ser compativel com os indicadores
do EVA e do BSC. No entanto, um extenso programa de
treinamentos foi fundamental para a disseminacdo de uma
nova mentalidade e para a insercao de uma cultura focada
em valor. Além disso, a comunicacdo clara dos objetivos e
a remuneracao atrelada ao BSC, conduzida pelo departa-
mento de Recursos Humanos, foi critica para o sucesso das
novas implementagoes.

4.3 Resultados Gerais

Nessa secao, pretende-se avaliar e comparar os princi-
pais pontos descritos, caso a caso, no item 4.2. Descricao
dos casos estudados, para que se tenha um quadro geral
das caracteristicas dos sistemas de avaliacao de desempe-
nho das empresas estudadas.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho organiza-
cional utilizados nas empresas pesquisadas apresentaram



SISTEMAS DE MENSURACAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DE CASOS NO SETOR QUIMICO NO BRASIL

diferentes origens e processos de concepcdo. A excecao da
empresa “B”, as demais se utilizaram de suporte de dife-
rentes consultorias para a formulacdo de seus sistemas.
Em todos os casos os sistemas tém uma implementacdo
recente, de no maximo cinco anos — caso da empresa “A’.
E importante observar que os sistemas da empresa “B” fo-
ram “herdados” da sua holding e, portanto, ja teriam sido
experimentados anteriormente.

Todos os sistemas de avaliagdo de desempenho pes-
quisados tiveram, e ainda tém, a participagdo efetiva da
alta administracao, reforcando a importancia da questao
da mensuragao e avaliagdo do desempenho para as empre-
sas pesquisadas.

Como ja destacado, apesar da recente introducao des-
ses sistemas, as empresas preocupam-se com uma revisao
periédica, com um destaque para a empresa “D”, que tem
uma politica de mudancas continuas, sem que haja uma
periodicidade definida para a revisdo do sistema.

De modo geral, todos os sistemas estudados apre-
sentam:

* Indicadores tanto financeiros como ndo-finan-

ceiros;

* Perspectivas tanto de curto como de longo prazos;

* Criacdo de indicadores feita pelos préprios respon-

saveis pelo processo.

Nota-se, ainda, que as empresas tém um foco quanti-
tativo predominante, ratificando aquilo que ja fora identi-
ficado na revisao da literatura. Um ponto interessante foi
a discussdo com os interessados no que se refere a iden-
tificacdo das relacdes de causa e efeito através dos indica-
dores utilizados. Percebe-se que esse é ainda um ponto a
ser melhorado nos sistemas, principalmente com relagdo
as varidveis externas a organizagdo, com relagdo aos pro-
cessos complexos que envolvem a cadeia de valor e com
relacdo aos efeitos conjuntos causados por diversas varia-
veis independentemente.

Como elementos facilitadores a implementacao e
operacao dos sistemas de avaliagdo de desempenho fo-
ram citados: a existéncia de um sistema integrado de in-
formagdes; a adocdo de uma filosofia de empowerment,
propiciando um maior envolvimento das pessoas nos
processos; a qualidade dos sistemas de informagdes ge-
renciais que ddo suporte aos sistemas de avaliagdo de
desempenho; a existéncia de sistemas paralelos de orga-
mento e de estabelecimento de cenarios, com a¢des com-

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho propds-se a descrever e apresentar
0s principais aspectos presentes nos sistemas de mensura-
¢ao e avaliagdo de desempenho de quatro grandes empre-
sas brasileiras do setor quimico e, a partir da andlise desses
aspectos, oferecer subsidios para uma maior eficacia para
esse tipo de sistemas nas organizacdes de forma geral.
Como se trata de um estudo exploratorio e de estudos de

plementares; a presenga de uma cultura organizacional
que privilegiasse o foco no desempenho e sua verificagao;
a definicdo clara da responsabilidade pelos indicadores; a
participacao da lideranca no processo; a possibilidade de
se ter um controle geral do processo, amplo e ndo focado
e departamentalizado; a realizacao de benchmarking e de
investimentos constantes para a melhoria continua dos
processos e sistemas.

Da mesma forma, como elementos restritivos foram
citados: a dificuldade de obtencio de informagdes com
relacdo ao ambiente externo; a dificuldade de integragdo
dos varios sistemas de informacao existentes; a necessi-
dade de reciclagem das liderancas para formacao de uma
mentalidade com foco no desempenho e sua mensuracao
e a conseqiiente mudanca de mentalidade de todos na or-
ganizacao; a necessidade de treinamento dos usudrios e
responsaveis pelos sistemas e suas informacoes.

As vantagens obtidas citadas pelas empresas com seus
sistemas de avaliacdo de desempenho foram: mais clareza
no foco das discussdes; mais rapidez nas reacdes a mudan-
cas; maior eficiéncia nas reunides; melhor qualidade nas
decisoes; mais comprometimento das pessoas; melhor co-
municacao da estratégia; uma conciliagdo com a remune-
racdo e o desempenho das pessoas; clareza dos objetivos e
direcionamento estratégico.

Como possiveis desvantagens ou possibilidades de
melhorias para os sistemas de avaliagdo de desempenho
foram colocadas: uma possivel inibicdo da criatividade e
uma postura fatalista, em funcdo do determinismo dos
sistemas; uma possivel perda da agilidade, em fungao do
mesmo problema; um foco maior na eficiéncia, nao na efi-
cacia, no caso de prevalecerem indicadores de processos
especificos e ndo estratégicos; um excesso no foco finan-
ceiro, que comumente prevalece sobre os demais.

Finalmente, como conseqiiéncias da implementacao e
da operacao dos sistemas de avaliacao de desempenho fo-
ram citadas pelos respondentes: uma maior consisténcia
nas informacoes; a criacdo de uma fidelidade ao sistema;
mudangas de patamar administrativo, com melhores re-
sultados no préprio desempenho e na criacdo de valor da
organizagdo; a busca de um equilibrio dindmico na organi-
zacao; uma definicdo mais clara do futuro da empresa; as
mudangas de mentalidade decorrentes na organizacao.

O Quadro 3 ©, resume os resultados apresentados para
as quatro empresas estudadas.

casos, a propria metodologia impde restrigoes a inferéncias
e extrapolagdes das conclusdes a que se chegou.

No entanto, em funcao da relevancia e da importancia
crescente do tema para as organizagoes, espera-se que 0s
objetivos do trabalho tenham sido alcangados e possam
ser complementados por outros futuros trabalhos no de-
senvolvimento do debate sobre como mensurar e avaliar o
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SISTEMAS DE MENSURACAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: ESTUDO DE CASOS NO SETOR QUIMICO NO BRASIL

desempenho de uma organizacao de formas cada vez mais
eficazes, possivelmente com estudos mais aprofundados
quanto a gestao dos sistemas de mensuragdo e avaliagao
de desempenho nas organizacdes.

Por fim, como aponta a propria literatura apresentada,
é preciso discutir com mais intensidade a necessidade do

gerenciamento eficaz do desempenho na organizagdo, uma
vez que se trata de uma ferramenta que abrange, nao sé o
presente e o passado, mas também pode ajudar a definir o
proprio futuro das organizagoes.
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INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Consideracoes sobre os métodos de avaliacao de
desempenho organizacional.

Para os efeitos dessa pesquisa, algumas considera-
¢Oes em termos conceituais devem ser feitas para que se
tenha a correta compreensio do tema da pesquisa, que
trata dos métodos de avaliacio de desempenho de uma
organizacao e sua importancia e utilizacdo para as em-
presas estudadas.

O que sao métodos de avaliacao de desempenho
organizacional: s3o ferramentas ou técnicas, consagra-
das pela literatura administrativa, que sao utilizadas para
mensurar e avaliar o desempenho de uma organizacao que
atenda aos critérios:

1. Apresentam enfoque sistémico, ou seja, refletem
as mais diversas perspectivas da organizacao, e nao
avaliagdes com enfoques exclusivos de areas ou de-
partamentos;

2. Apresentam enfoque estratégico, ou seja, estao re-
lacionados e integrados com as diretrizes estratégi-
cas da organizagao;

3. Apresentam uma metodologia definida pela literatu-
ra administrativa, ndo se considerando, por exemplo,
softwares que se dispde a esse propdsito.

Exemplos:

* Balanced Scorecard;

e Tableau de Bord;

* Skandia Navigator;

* Sigma Sustainability Scorecard.

O que sao sistemas de avaliacao de desempenho
organizacional: sio sistemas de informacdes utilizados
por uma organizacdo especifica para mensurar e avaliar o
seu desempenho e que atendam aos mesmos critérios da
definicao operacional para os métodos de avaliagdo de de-
sempenho organizacional.

I CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE E DA EMPRESA:

I.I Dados do respondente:

1. Nome (facultativo):

2. Cargo:
3. Temponocargo: — anos
4, Temponosetorr— anos

5. Escolaridade:
() ensino fundamental (

6. Curso superior:

() administracao () engenharia

7. Cursos de Especializagdo/Pés-Graduacao:
() administracao () outro

8. E-mail para contato:

) ensino médio

() superior () pos-graduacao

) outro

I.I Dados da empresa:
Empresa:

10. Local:

11.0rigem da organizagao (capital predominante):
() nacional () estrangeira

12. Nuamero total de funcionarios (aproximado):

13. Faturamento anual (aproximado):
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| OUEST(N)ENS GERAIS SOBRE OS SISTEMAS DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Sua empresa utiliza um método formal para avaliacdo de desempenho organizacional?
()sim () nao

Qual (se existe) o método de avaliacao de desempenho organizacional usado na sua empresa?
Ha quanto tempo € utilizado este método de avaliagdo de desempenho organizacional na sua empresa?

Quem sdo os responsaveis pela concepgdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional na sua
empresa?

Com qual periodicidade é feita uma revisao deste sistema de avaliagdo de desempenho organizacional na
sua empresa’

Qual a sua avaliacdo geral a respeito deste método de avaliacdo de desempenho organizacional na sua empresa?

Para a avaliacio de desempenho sdo considerados tanto indicadores financeiros, como nao-financeiros? Cite
exemplos dos dois tipos.

A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada de forma estratégica em sua organizacao?
A avaliagdo de desempenho considera tanto resultados de curto como de longo prazos?

Na avaliacdo de desempenho sdo considerados tanto resultados ja ocorridos, como tendéncias e eventos
futuros?

A avaliagdo de desempenho tem possibilitado estabelecer relagdes de causa e efeito para os resultados obtidos?
A avaliacdo de desempenho tem sido implementada através de indicadores criados pela prépria organizacao?

Quais as principais vantagens (atuais ou possiveis) da utilizagdo da avaliacao de desempenho organizacional para
a sua empresa?

Quais as principais desvantagens (atuais ou possiveis) da utilizagdo da avaliacdo de desempenho organizacional
para a sua empresa?

Quais os principais elementos que facilitam (ou facilitariam) a utilizacdo da avaliacdo de desempenho organizacio-
nal para a sua empresa?

Quais os principais elementos que dificultam (ou dificultariam) a utilizacao da avaliagdo de desempenho organi-
zacional para a sua empresa?

Quais as principais conseqliéncias da utilizacdo de métodos de avaliacio de desempenho organizacional com
relacdo as pessoas em sua organizacao.

Por favor, utilize o espaco abaixo para manifestar livremente a sua opinido a respeito do assunto e faca comentarios
a respeito do método de avaliacao de desempenho usado em sua organizacao.



