BASE - Revista de Administracdo e Contabilidade da Unisinos
3(3):285-296, setembro/dezembro 2006
© 2006 by Unisinos

UM ESTUDO SOBRE OS FATORES-CHAVE NA
IMPLANTACAO DE MODELOS DE MEDICAO DO
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

ASTUDY ONTHE KEY FACTORS IN THE IMPLEMENTATION OF MODELS OF ORGANIZATIONAL PERFORMANCE MEASUREMENT

ANDREA CAVALCANTE CORREIA LIMA

accl@terra.com.br RESUMO
VERA MARIA RODRIGUES PONTE Verifica-se uma tendéncia mundial pela busca do conhecimento sobre a medigdo do desempe-
vponte@fortalnet.com.br nho empresarial, observando-se uma pluralidade de modelos focalizados na medicao da

performance da organizacéo. A literatura especializada enaltece os beneficios e caracteristicas
dos Modelos de Medi¢do do Desempenho Organizacional (MMDOs), sem discorrer com profun-
didade sobre os fatores-chave essenciais a eficacia da implementagdo de referidos modelos no
ambiente empresarial. Assim, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: Quais os fatores-
chave na implementacéo eficaz de um MMDO? Esses fatores-chave foram investigados por meio
de pesquisa bibliografica e realizagio de estudo de caso na Pelagio Oliveira S.A. (Fabrica Estrela),
tradicional industria de massas e biscoitos do Nordeste. O estudo foi realizado a luz dos modelos
de medicdo do desempenho empresarial Balanced Scorecard (BSC) e Programas Parceiros para
Exceléncia (PAEX). A pesquisa bibliografica revelou um conjunto de fatores-chave que podem ser
agrupados em sete temas: estratégia, sistema de informacdes, pessoas, liderancas e gestdo,
comunicagdo, processos, cultura organizacional. A pesquisa de campo demonstrou que muitos
dos fatores-chave identificados na pesquisa bibliografica foram cuidadosamente trabalhados
pela empresa estudada, tendo contribuido para o sucesso do processo de implementacéo do seu
modelo de medicdo do desempenho organizacional ocorrido no periodo de 2001 a 2003.
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ABSTRACT

There is a world-wide trend toward the search of knowledge about the measurement of
corporate performance. One can see a variety of models focused on the measurement of
organizational performance. The specialized literature highlights the benefits and characteristics
of the Models of Measurement of Organizational Performance (MMOPs), but without
elaborating on the key factors that are essential for an effective implementation of those
models in the business environment. This article discusses the following research problem:
What are the key factors in the efficient implementation of a MMOP? These factors were
investigated by means of bibliographical research and a case study conducted at the Pelagio
Oliveira S.A. (Fabrica Estrela), a traditional pasta and biscuit plant in northeastern Brazil. The
study was carried out in the light of the Balanced Scorecard - BSC and the Partners for
Excellence Programs - PAEX. The bibliographical research evidenced a set of factors that can
be grouped in 7 topics: strategy, information system, people, leadership and management,
communication, processes, organizational culture. The field research demonstrated that many
of those key factors had been carefully dealt with by Pelagio Oliveira S.A. and contributed to
the success of the implementation of its model of organizational performance measurement
between 2001 and 2003.
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INTRODUCAO

Nos dias atuais, observa-se uma tendéncia mundial
pela busca do conhecimento sobre a medicdo do desempenho
empresarial, que vem sendo objeto de estudos por parte de exe-
cutivos preocupados em testar como se deve mensurar o de-
sempenho de suas empresas.

Existe uma pluralidade de modelos focalizados na medi-
cdo da performance da organizacdo, contemplando medidas fi-
nanceiras e nao-financeiras, que acenam para a necessidade
latente das empresas atuais que buscam incessantemente ado-
tar metodologias simples e eficazes para medir o desempenho
empresarial e implementar suas estratégias.

Muitas das inquietacdes referentes ao uso da medicdo
como arcabouco do gerenciamento organizacional decorrem de
problemas culturais e estigmas resultantes de uma pratica
indevida. E comum os gerentes medirem o que é mais facil ou
mais urgente, incorrendo em erros ou simplificacdes. Muitas
vezes medem para simplesmente controlar, gerando uma prati-
ca voltada especificamente para o cumprimento das metas, e
nao para melhoria. Ha gestores que procuram utilizar a medicéo
como mecanismo policialesco, para descobrir quais funcionari-
os obtiveram baixa performance e aplicar punicées, sem se lem-
brar de premiar os que obtiveram desempenho elevado.

Existem lacunas no conhecimento cientifico, no que tan-
ge a identificacdo dos fatores-chave para implementacao de
um Modelo de Medigéo do Desempenho Organizacional (MMDO).
A literatura especializada enaltece os beneficios e caracteristi-
cas dos MMDQOs, sem discorrer com profundidade sobre os fato-
res-chave essenciais a eficacia da implementacéo de referidos
modelos no ambiente empresarial.

Diante dessa realidade, elaborou-se o sequinte problema
de pesquisa: Quais os fatores-chaves na implementacao eficaz
de um MMDO?

Considerando-se o problema delineado, foi estabelecido o
seguinte objetivo geral: identificar e analisar os fatores-chave
na implementacdo de um MMDO, mediante realizacdo de uma
analise tedrico-empirica.

Considera-se fator-chave o que pode influenciar a efica-
cia da implementacdo do modelo em uma organizacéo. Para a
presente pesquisa, a expressao “implementacao eficaz" signifi-
ca o uso do modelo como instrumento de gestdo, apoiando a
tomada de deciséo.

Esta pesquisa parte do pressuposto de que a implementa-
cdo eficaz de um MMDO, com énfase na melhoria da performance
empresarial e foco nos resultados, esta fortemente vinculada a
existéncia de um conjunto harmonioso de fatores-chave na or-
ganizagdo. A influéncia desses fatores na implementacdo de um
MMDO foi principalmente observada nos trabalhos de Sink e Tuttle
(1993), Kaplan e Norton (1997; 2000) e Olve et al. (2001).

Esses fatores-chave sdo investigados por meio de pesqui-
sa bibliografica e realizacdo de estudo de caso, considerando-se
0 processo de construcdo, implementacdo e consolidacdo do
modelo PAEX (Programas Parceiros para Exceléncia), implanta-

do nos trés ultimos anos (2001, 2002 e 2003) em uma tradici-
onal industria de massas e biscoitos do Nordeste, localizada na
Regido Metropolitana de Fortaleza.

O PAEX utiliza os mesmos pressupostos do BSC no que
tange a medicdo do desempenho empresarial, tendo como foco
principal as médias empresas sul-americanas em fase de cres-
cimento. O modelo PAEX reconhece as peculiaridades das médi-
as empresas, conforme exposto nas idéias de Schumacher
(1983) e Leone (1999), e também parte do fato antecedente de
que esse tipo de empresa encontra-se desamparado tanto dos
programas governamentais, em sua maioria dirigidos as peque-
nas e microempresas, quanto dos tradicionais treinamentos
empresariais, dirigidos as grandes organizacées, por envolverem
vultosos recursos financeiros (Lima et al., 2004).

Quanto a brasilidade e a originalidade do modelo PAEX,
pbode-se evidenciar que ele foi criado por uma instituicdo naci-
onal, conhecida nacionalmente por Fundag&o Dom Cabral (FDC),
a partir de metodologias universalmente reconhecidas na lite-
ratura de administracdo (Analise SWOT, 5 forcas e cadeia de
valor do M. Porter, BSC, matriz BCG, Gestdo de Processos, dentre
outros), mas adaptando-o a realidade das médias empresas de
paises em desenvolvimento.

0 BSC é uma maneira de olhar a organizagao por inteiro,
possibilitando instantaneamente um retrato geral de tudo que
se esta realizando (Willis, 2004), tornando-se uma valiosa fer-
ramenta para executar a filosofia da geréncia (Dalton, 2003).
0 BSC vem despontando e sendo reconhecido pelas organiza-
cdes como um dos mais eficientes modelos de avaliacao de
desempenho empresarial e de gestdo estratégica. Em 1996,
apos a publicacdo de uma série de artigos a partir de 1989 na
Harvard Business Review, seus idealizadores publicaram o li-
vro Balanced Scorecard. No Brasil, a edi¢do traduzida saiu em
1997, com o titulo "A estratégia em acdo - Balanced
Scorecard”; desde entdo o BSC vem sendo difundido e aplicado
no pais (Catani et al., 2003).

FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA
IMPLANTACAO DE MODELOS DE MEDICAO
DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

CONCEITO DE MEDICAO
DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para Sink e Tutle (1993), a medigéo é o processo pelo qual
se decide medir e fazer a coleta, acompanhamento e analise dos
dados. Seu principal objetivo é melhorar a performance da orga-
nizacdo. Medir para melhorar o desempenho empresarial € res-
ponder para a equipe gerencial por que a organizacdo consegue
obter tal performance e possibilitar a todos uma reflexao sobre
como e onde melhorar.

Para ilustrar a abrangéncia e utilizacdo da medicdo do
desempenho organizacional, Sink e Tuttle (1993) apontam
uma variedade de aplicacdes, como, por exemplo, previsoes,
analise de variacdes, estimativa de custos, planejamento,
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preparacdo de propostas, avaliacdo de pessoas, testes, con-
trole de qualidade, controle de producao, elaboracdo de
cronogramas, gerenciamento de projetos, sistemas de distri-
buicdo de lucros e incentivos, analise e controles orcamen-
tarios, decisdes sobre investimentos de capital e andlise da
relagdo custo/beneficio.

Essa diversidade de aplicacdes demonstra a importancia
da medicao do desempenho organizacional, que, sequndo Sink
e Tuttle (1993), pode assumir os seguintes papéis:

a) como ferramenta de melhoria do desempenho
organizacional: quando a medicéo ¢ realizada de maneira
adequada, vinculada a uma finalidade ou meta, e aceita
pelos gerentes e colaboradores, impulsiona a melhoria do
desempenho organizacional, constituindo-se em meca-
nismo que permite identificar os problemas e apontar acoes
corretivas. Para Sink e Tuttle (1993, p. 153), esse é o mais
relevante papel da medicdo, uma vez que possibilita iden-
tificar nas organizagcdes como acontece a melhoria e como
a medicdo pode se inserir nesse contexto;

b)  como ferramenta para assegurar que a estratégia seja
implantada: € importante enfatizar que a medicdo deve
estar vinculada a estratégia da empresa. Dessa forma, a
medicdo pode desempenhar também esse papel e atuar
como ferramenta para assegurar que a estratégia seja
de fato implementada. Para se conseguir esse éxito, 0s
instrumentos de medicdo e as medidas precisam ser
projetados para varios niveis da organizacao e envolver
varias pessoas, considerando-se os requisitos, finalida-
des e disponibilidades de dados. Govindaranjan e Gupta
(1985) afirmam que somente por meio da medicéo da
implementacdo da estratégia é que se esta capacitado
a gerencia-la;

¢)  como sistema de apoio gerencial: a medicio funciona como
suporte ao gerenciamento. Tem-se a medicdo como parte
integrante do processo de gerenciamento, sendo funda-
mental no desenvolvimento de sistemas de apoio para
planejamento, solucdo de problemas, tomada de decisoes,
melhoria, controle, adaptagao e motivacao;

d)  como dispositivo de controle: constitui o papel mais co-
nhecido junto as organizagdes. A eficaz implantacéo da
medicdo como instrumento de intervencao de controle
esta diretamente associada a qualidade de sua aceitacado
na organizacao.

0 papel que a medicdo do desempenho empresarial pode
assumir nas organizac¢des depende da necessidade dessa prati-
ca para a organizacao. A medicao do desempenho organizacional
tende a ser utilizada como instrumento essencialmente de con-
trole, de forma muito limitada e antipatizada.

Para Epstein e Manzoni (1998), a implantacdo de MMDO
€ um processo dificil, porquanto envolve uma estrutural mu-
danca na organizacao, € mudancas dessa dimensdo podem
afetar o fluxo de informacdes e, conseqiientemente, o equili-
brio do poder.
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BARREIRAS A IMPLANTAGAO DE UM

MODELO DE MEDICAO DO DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL NA VISAO DE SINK E TUTTLE
Sink e Tuttle (1993) relacionam alguns paradigmas a

medi¢do, os quais, na maioria das vezes, tornam-se verdadeiras

barreiras a melhoria da performance das organizagdes:

a) amedicdo é ameacadora: quando impede a implantagio
criativa de processos de medicdo, ou quando somente é
usada em prejuizo do empregado;

b)  aprecisdo é essencial a medigéo Util: organizagdes buro-
craticas e essencialmente técnicas costumam achar que
medicdo € sinbnimo de precisdo, gerando panico e aver-
sao nos empregados, que sabem da dificuldade de obten-
cdo de dados precisos. A finalidade da medicdo ¢, na ver-
dade, apontar se a organizacéo esta caminhando em dire-
cd0 aos seus objetivos, e, para tanto, ndo necessariamen-
te precisa ser exata;

c)  enfoque em um unico indicador: dada a complexidade das
organizacdes, € impossivel estabelecer um unico indica-
dor para medir a sua performance;

d)  énfase excessiva em produtividade da m&o-de-obra:faz-
se necessario realizar medicdo de multiplos fatores e ndo
somente da produtividade da mao-de-obra;

e)  medidassubjetivas ndo sdo confidveis: ha uma tendéncia
de se confundir medida ndo objetiva com medida ndo
confiavel. Existem, de fato, muitas medi¢des enviesadas,
devido a dificuldade da medicdo, mas as atuais tecnologias
de medicéo, associadas a atitudes e percepcdes, podem
gerar medidas subjetivas validas e confiaveis.

Sink e Tuttle (1993) comentam alguns outros fatores que
tém impactos sobre o processo de medicdo do desempenho
organizacional:

a)  cultura organizacional: caso ndo sejam respeitadas as cren-
cas, valores e principios organizacionais, dificilmente o
resultado sera alcancado, mesmo considerando-se a me-
lhor intervencdo e a técnica utilizada para melhoria da
performance organizacional;

b)  falta de um processo de gerenciamento da melhoria da
performance;

c)  oestagio dos sistemas organizacionais atuais: deve ser ana-
lisado se ha sistemas de medicdo, e se sdo inadequados;

d)  sistema de recompensa confuso, propiciando praticas con-
trarias a obtencdo dos resultados esperados quando da
implementacédo de um processo de medicéo;

e)  precariedade de conhecimento e percepgdo do que a or-
ganizacdo necessita e deseja de seus empregados;

f)  auséncia de gerenciamento participativo.

FATORES-CHAVE NA IMPLANTACAO DE UM BSC

Diversos autores evidenciam a obtencdo de importantes
resultados pelas empresas que implantaram o Balanced
Scorecard, um dos modelos atuais mais utilizados nas Américas,
mas alguns relatam também diversos casos em que a sua imple-
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mentagdo nio foi bem-sucedida. Lewy (in McCunn, 1998) afir-
ma que 70% das implementacées do BSC ndo sucedem como se
espera, falhando na implementacao.

De acordo com McCunn (1998, in Pessoa, 2000, p. 160), 0
elevado percentual de implantacées do BSC malsucedidas levou a
um importante questionamento no final da década de 1990: al-
guma coisa esta obviamente faltando em todos esses projetos, ou
se trata de mais um modismo, e seu sucesso se deve ao acaso?

A resposta a essa questdo veio com os resultados de uma
pesquisa (Quadro 1) que ficou conhecida como Ten
Commandments of Balanced Scorecard Implementation, reali-
zada por Lewy (in McCunn, 1998) em sete companbhias, consta-
tando que somente as empresas que observaram a maioria dos
"dez mandamentos” obtiveram éxito em sua implementacédo
(Pessoa, 2000).

Na mesma linha dos “"dez mandamentos"”, Roest (1997)
destaca as "dez regras de ouro” que devem ser observadas quando
da implementacéo do BSC em uma organizacéo (Quadro 2).

De forma também analoga, a partir de um estudo com equi-
pes da alta geréncia de 12 companhias, Beer (1999, p. 8) identi-
ficou os "assassinos silenciosos”, nome que atribuiu aos fatores
criticos, devido ao poder que exercem nas organizacdes ao minar
quaisquer esforcos de mudanca, como, por exemplo, o BSC.

Quadro 1 - 0s dezmandamentos do balanced scorecard.
Faca...

1. Use o scorecard como ferramenta de implementacéo
para objetivos estratégicos;

2. Assegure que os objetivos estratégicos sejam definidos
antes da implementacao;

3. Assegure que um alto dirigente (ndo-financeiro)
patrocina (ou apdia) o scorecard e que relevantes gerentes
de linha estdo comprometidos com o projeto;

4. Implemente piloto antes de introduzir o novo scorecard;

5. Proceda a uma revisdo da situacdo inicial de cada

unidade do negdcio antes de implementar o scorecard;
Fonte: adaptado de McCunn (1998, p. 35).

Quadro 2 - As dez regras de ouro para implementagdo do BSC.

Saiba que...

1. Nao existe uma solucdo Unica;

2. Nem todas as medidas sdo mensuraveis;

3. O sistema de informacdo € essencial a medicdo de desem-
penho;

4. Os objetivos e medidas ndo devem ser muitos, nem muito
poucos;

5. Considere a subjetividade dos efeitos dos indicadores de
desempenho no comportamento das pessoas;

Fonte: Adaptado de Roest (1997).
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Dentre os "assassinos silenciosos"”, Beer (1999) evidencia
o despreparo de uma equipe de alta geréncia; a fragil coordena-
cdo entre funcdes, negocios, ou regides; e a debilitada comuni-
cacdo vertical, quando nédo ocorre uma comunicacgao transpa-
rente e aberta com a alta geréncia, inclusive sem a possibilidade
de realizacao de criticas construtivas sobre sua conduta; inade-
quados estilos gerenciais da alta direcdo, tal como o exercicio de
gestdo autocratico (de cima para baixo) ou a atitude de “deixar
como esta", que tudo se resolve; obscuridade na priorizagao e
nas estratégias a serem seguidas.

Através de estudo similar, que destaca o poder de acdo dos
"assassinos silenciosos”, Beer e Eisenstat (2000) reforcam o
poder do aprendizado e da qualidade da gestdo, citando como
principais obstaculos as iniciativas estratégicas a qualidade da
direcdo da organizacdo, a qualidade do aprendizado e a qualida-
de da implementacao.

Estudando empresas que apresentaram dificuldades na
implementacdo do BSC, Kaplan e Norton (1997; 2000) identifi-
caram fatores que incluiam desde falhas na estrutura e na es-
colha das medidas para o scorecard, até falhas organizacionais
considerando-se o préprio processo de desenvolvimento do BSC
e sua forma de utilizagdo. Os autores classificaram em quatro
grupos as diversas dificuldades verificadas nas organizacdes:

Nao Faca...

6. Use o scorecard para obter mais um controle de cima
para baixo;

7. Tente padronizar o projeto. O scorecard precisa ser feito
sob medida;

8. Subestime a necessidade do treinamento e comunicacgao
para usar o scorecard;

9. Busque complexidade ou lute por perfeicao;

10. Subestime a carga de trabalho administrativo e o custo
de periddicos do scorecard.

Para comegar...

6. A estratégia € o ponto de partida;

7. 0 sistema de comunicacdo € outro ponto de partida;

8. 0 apoio da administracdo € essencial;

9. Adote abordagens top down e bottom up;

10. O intervalo de tempo entre a implementacéo e a analise
nao deve ser curto nem muito longo.
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a)

b)

c)

d)

falhas estruturais: as principais falhas consideradas pelos
autores referiam-se, de certo modo, a falsa ilusdo que
muitas empresas tinham sobre implantar um BSC, quan-
do simplesmente adicionavam medidas nao-financeiras
as medidas financeiras, ja admitindo tratar-se de um BSC.
Os autores observaram que as medidas escolhidas eram
inadequadas, no sentido de nao esclarecer aos funciona-
rios em que aspectos eles deveriam se destacar para con-
tribuir com a performance da organizacdo, nem tampou-
co orientavam a empresa para o futuro;

falhas organizacionais: Kaplan e Norton (1997) destaca-
ram os problemas verificados durante o processo de im-
plementacdo do modelo, como constituicdo de equipes
inadequadas; montagem de indicadores copiados de em-
presas que obtiveram os melhores resultados, sem levar
em conta a cadeia de valor da propria empresa; e atraso na
implantacdo, devido a auséncia de medidas confiaveis ou
a espera da implantacdo de um sistema de informacéo
que pudesse assegurar a geracao de informacdes mais
precisas;

questdes ligadas a transicdo: refere-se a certos casos atri-
buidos as grandes mudancas organizacionais, principal-
mente as mudancas ocorridas em processos de aquisicao
ou fusdo de organizacdes cujo BSC ja se encontrava em
avancado estagio de implementacéo (Kaplan e Norton,
2000). Segundo os autores, eram os mais diversos moti-
vos: a constituicdo de uma nova equipe gerencial, que
nao demonstrava interesse na abordagem do BSC, nem
participava do processo de implementacdo; a estratégia
de reducdo de custos e downsizing, muitas vezes adotada
por empresas que adquirem outras organizacées, resulta-
va no abandono da implementacao do modelo BSC; gestéo
mal conduzida por dirigentes anteriores era associada pe-
los novos executivos a utilizacdo da metodologia BSC.
Outro importante fator relacionado a questao de transicdo
consiste no estilo gerencial e de lideranca. Dificilmente o
BSC obtera éxito se o gestor for mais propenso a exercer o
controle de forma absoluta com estilo gerencial, que in-
clui sistemas de planejamento formais e hierarquicos;
questdes referentes ao projeto: decorrem de deficiéncias
verificadas na propria concepgéo do projeto BSC: (1) ado-
cdo de poucos ou muitos indicadores. Pequena quantida-
de de indicadores nao possibilita o equilibrio entre resulta-
dos desejados e vetores de desempenho desses resulta-
dos. Por outro lado, grande quantidade dificulta o
gerenciamento das reais prioridades; (2) falta de alinha-
mento das unidades de negocios e de servicos comparti-
Ihado com a estratégia global, devido a adocdo de um BSC
diferente por cada unidade; (3) auséncia de
compartilhamento de processos gerenciais de alto nivel
durante a aplicacdo, revisao e feedback, devido a falta de
coordenacdo e conexdes para obtencdo de sinergias do
grupo que implementa o BSC.
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Kaplan e Norton (2000) entendem que as causas mais co-

muns de fracasso da implementacdo do BSC estao ligadas aos pro-
cessos de trabalho para implementacdo do modelo. Os referidos
autores identificam sete importantes falhas ligadas aos processos:

a)
b)

c)

d)

e)

f)
9)

falta de comprometimento da alta administracao;

o0 envolvimento de poucas pessoas pode levar a se cons-
truir um BSC que ndo resulte em mudanca, reproduzindo
0 mesmo processo decisdrio, com concentracdo de varia-
veis, que permite o mesmo status quo da atual gestdo. Por
outro lado, a constituicdo de um grupo muito grande tam-
bém dificulta a interacdo desejavel. Para os autores, o
tamanho do grupo para implementacdo do BSC deve ser
limitado, de modo a permitir discussdes ativas de todos os
participantes e gradual formagéo do consenso;
encastelamento do scorecard no topo: recai em seme-
Ihante erro quando existe apenas o envolvimento da equipe
executiva sénior. Kaplan e Norton (2000, p. 378) afirmam
que "a meta é que a totalidade da organizacdo compreen-
da a estratégia e contribua para sua implementacédo” De
forma semelhante argumenta Catucci (2003), quando diz
que o0 BSC deve ser comunicado para todos os funcionari-
os, inclusive para as partes interessadas em geral
(stakeholders). De igual forma, Schneiderman (1999) afir-
ma que a mudanca organizacional proposta pelo BSC so-
mente acontece quando os empregados compartilham com
a alta direcdo a propriedade das metas e do plano de agéo;
processos de desenvolvimento muito longos: a busca pela
perfeicdo torna-se uma ameaca para execucao do BSC. O
BSC sera um "documento vivo" na empresa e podera ser
melhorado continuamente com o uso e a experiéncia. "0
aprendizado pela agdo é um paradigma poderoso” (Kaplan
e Norton, 2000, p. 379). 0 BSC, afinal, ndo é um projeto
de mensuracdo de ocasido Unica, € sim um projeto
gerencial continuo.

a organizacao deve tratar o BSC como um projeto da admi-
nistracdo, com ampla revisdo da estratégia, envolvendo
todos os gerentes, como um processo gerencial, € ndo
como um processo de sistema que atua como um projeto
da area de sistemas. Sistemas e tecnologia sdo importan-
tes quando se impregnam aos processos atuais de coleta
de dados, de elaboracao dos relatérios e de aprendizado e
avaliacdo das organizagdes;

contratacdo de consultores inexperientes;

apesar de Kaplan e Norton (2000) defenderem a idéia da
vinculagdo da remuneracéo aos indicadores estratégicos
do BSC, a implementacgao do modelo nédo deve visar exclu-
sivamente a remuneracdo. Adicionando-se apenas alguns
indicadores ndo-financeiros ao plano de remuneracao por
incentivos, pode-se gerar tensdo e conflito na organiza-
¢do, uma vez que os gestores passam a dedicar mais aten-
cdo aos novos indicadores, que nao se refletem nos indi-
cadores financeiros, porque nao houve a correta vinculacdo
e montagem do BSC.
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Olve etal. (2001, p. 333) enumeram os sequintes aspec-
tos essenciais para o sucesso de implementagéo do BSC:

a)  apoio da alta direcdo durante todo o processo de constru-
cdo e implementacdo do modelo na organizacdo. A alta
direcdo deve demonstrar que endossa os valores e idéias
inerentes ao modelo; deve também prover os recursos
necessarios, como tempo e treinamento, € mobilizar o maior
numero possivel de pessoas-chave no projeto;

b)  participagio e comunicagdo sio propositos basicos de um
BSC. Se o conceito for aplicado de maneira imprdpria as
pessoas poderao vé-lo simplesmente como um mecanis-
mo de controle em vez de algo para assegurar que a em-
presa esta fazendo progresso na direcdo dos objetivos es-
tratégicos;

c)  prioridade da implementacdo do modelo BSC na empresa,
explicando sua finalidade e relagdo com os projetos ante-
riores, deixando claro que o BSC ndo € apenas mais um
"tempero do més";

d)  composicdo do grupo do projeto, cuidando-se para que repre-
sente o quadro da empresa da forma mais proxima possivel,
com a cautela de formar um tamanho 6timo para obter su-
cesso. Na pratica, o numero ideal de pessoas varia de 4 a 15;

e) a cobertura do projeto refere-se & abrangéncia e ao
envolvimento do modelo na organizacéo. Kaplan e Norton
(1997) e Olve et al. (2001) recomendam a formacéo de
um projeto-piloto em uma unidade menor da organiza-
cdo, a fim de se conquistar a confianca dos empregados,
ampliando-se depois para o universo da empresa. Todavia,
existe pensamento divergente a respeito disso, ja que al-
gumas empresas acreditam na implementacdo do con-
ceito amplo na organizacao, justificando que o BSC levan-
ta questdes com amplas ramificacdes;

f) o scorecard deve basear-se na visdo abrangente e nos
objetivos estratégicos da organizacao. Para a formulacao
da estratégia, Olve et al. (2001) sugerem a formacéo de
um pequeno grupo, enquanto outro grupo simultanea-
mente formula os planos de negdcios, elabora medidas e
fixa as metas. Essa metodologia também ndo é consensual
entre as organizacées, que podem optar por um unico
grupo de trabalho cuidando das duas atividades;

g) medidas definidas de maneira clara e consistente para
toda a organizacéo;

h)  relacGes de causa e efeito e equilibrio entre as medidas,
devendo ficar claro para a organizacdo que diferentes me-
didas se afetam entre si;

i) fixar objetivos para cada medida, assegurando-se de que
estejam consistentes com a visdo e a estratégia da organi-
zacdo. Os objetivos podem ser de curto e longo prazo e
devem ser realistas e possiveis. Para funcionarem como
instrumento de controle, deverdo ser continuamente ana-
lisadas as medicdes do progresso na direcdo dos objetivos
estratégicos tracados;

j) integracdo do BSC com os sistemas de controle existentes;

k)  garantir a praticidade das medidas e medi¢des do painel
de bordo, preenchendo-o continuamente com informa-
coes atuais e relevantes;

1) sistema de apoio e apresentacdo baseado na Tecnologia da
Informacédo pode permitir maior agilidade e fornecer uma
visdo abrangente da organizacdo a qualquer momento;

m) treinamento e informacéo sobre 0 BSC devem estar pron-
tamente disponiveis por meio de intranet, manuais ou
seminarios;

n)  desenvolvimento de uma organizagdo de aprendizagem &
medida que ocorre o processo de construcdo do BSC, sen-
do a estratégia desdobrada em medidas e objetivos especi-
ficos, de maneira participativa e descentralizada;

0)  sequiro conceito e os principios basicos do BSC de forma
continua, pois um BSC "nédo deve ser considerado um pro-
duto estatico, mas um modelo vivo de uma companhia”
(Olve et al., 2001, p. 341).

0 Quadro 3 resume o pensamento dos diversos autores
citados, apresentando os principais fatores-chave na implemen-
tacdo eficaz da medicdo do desempenho organizacional, agru-
pados em sete tematicas: estratégia; sistema de informacdes;
pessoas; lideranca e gestdo; comunicagdo; processos e cultura
organizacional.

ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qua-
litativo-exploratoria. A pesquisa exploratoria tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses para estudos
futuros.

A estratégia de pesquisa adotada neste estudo foi 0 estudo
de caso. Para Yin (2001), o estudo de caso é um modo de pes-
quisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos em
seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o con-
texto ndo estdo claramente definidos; quando existem mais va-
riaveis de interesse do que pontos de dados; quando se baseia
em varias fontes de evidéncias; e quando ha proposicdes teori-
cas para conduzir a coleta e analise dos dados.

0 estudo de caso teve como unidade de analise a empresa
Pelagio Oliveira S. A. (Fabrica Estrela), industria do ramo de mas-
sas e alimentos, que durante quase trés anos implementou efi-
cazmente um modelo de medi¢do do desempenho empresarial,
por meio de uma aprendizagem organizacional continua e cu-
mulativa com as situacdes dinamicas percebidas.

Para escolha da unidade de analise, foram identificadas
caracteristicas relevantes tendo em vista os objetivos deste es-
tudo, como: (1) a recente implementacdo de um modelo de
desempenho organizacional em uma industria de tradicdo na
regido; (2) a permanéncia, na empresa, da quase totalidade da
equipe de executivos e gerentes que participaram ativamente
do processo de implementacdo do modelo durante o periodo de
trés anos; (3) acompanhamento do processo de implementacédo
por uma das pesquisadoras ao longo dos anos de 2001 a 2003;
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Quadro 3 - Fatores-chave paraimplementac¢édo da medic¢éo de desempenho organizacional.

Tema Fator organizacional

1. Estratégia 1.1 As pessoas devem entender a estratégia,
visdo, missdo e valores da organizagéo.

1.2 E importante a existéncia de uma estratégia
declarada na empresa.

2. Sistema de 2.1 Necessidade de ter servicos e tecnologias
Informacées como internet/intranet, palm top, etc.

2.2 Necessidade de identificar se existem sistemas
de informacdes gerenciais proprios e qual o seu
nivel de desenvolvimento e abrangéncia.

3. Pessoas 3.1 A empresa deve possuir um quadro de
pessoal qualificado.

3.2 A pratica do trabalho em equipe facilita
a implementacdo.

3.3 0 clima organizacional deve ser favoravel ao
crescimento pessoal e organizacional.

3.4 As sugestoes dos empregados devem ser
valorizadas (uso do empowerment).

3.5 Composicao do grupo de implementacéo
representando o quadro da empresa e

a qualificagao funcional.

4. Lideranca 4.1 A organizagao pratica uma

Gestédo gestdo participativa.
4.2 Existe uma lideranca positiva para
implementacdo do modelo de medicao.

4.3 Sem o comprometimento da lideranca é
impossivel obter éxito da implementacéo.

4.4 Nao deve ser incentivada na empresa a
cultura do medo em errar.

5. Comunicacédo 5.1 Disseminacéo do conceito de medicao de
desempenho organizacional por meio de
informacdes claras e prontamente disponiveis em

toda a empresa (mural, jornal interno, intranet).

5.2 A alta administragao comunica de forma clara
o direcionamento da empresa e a priorizacdo do
projeto de mudanca.

5.3 Eimportante a forma como a direcéo
comunica e a clareza do propdsito da medicao

de desempenho empresarial com foco na imple-
mentacdo estratégica e melhoria do desempenho.

5.4 A empresa deve fazer de forma sistematica
a realizacdo do feedback.

5.5 Disseminacao da medicdo de desempenho
empresarial em toda a organizacao.

6. Processos 6.1 Necessidade de um processo sistematico de geren-
ciamento da melhoria do desempenho empresarial.

6.2 Tamanho 6timo para composicéo do grupo de
implementacdo da medicdo de desempenho e
representatividade das areas.

6.3 A escolha da coordenacéo da equipe
de implementacao.

6.4 Adequada escolha dos indicadores, contando
com medidas financeiras e ndo-financeiras e
de boa quantidade.

6.5 Processo de desenvolvimento muito longo em
busca da perfeicdo pode tornar-se uma ameaca
para implementacéo da medicdo do desempenho
da organizacao.

6.6 Necessidade de um planejamento estratégico
como processo continuo e conseqliente.

7. Cultura 7.1 Existéncia de defini¢es institucionais como
Organizacional valores, principios, visao, missao.

7.2 Observancia de fatores organizacionais como
tamanho da empresa, maturidade e
cultura organizacional.
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(4) a facilidade de acesso das pesquisadoras a empresa selecio-
nada para o estudo de caso.

Para maximizar a qualidade desta pesquisa social
empirica, foram realizados os testes de validade do construto e
da confiabilidade, empregando-se as taticas recomendadas por
Yin (2001). Como o presente estudo constitui uma pesquisa
exploratéria de caso unico, ndo foram utilizados os testes de
validade interna e validade externa, em consonancia com a
orientacdo de Kidder e Judd (1986, p. 26-29, ap. Yin, 2001),
que somente recomendam esses dois testes quando se trata de
pesquisa de natureza explanatdria ou causal e as descobertas de
um estudo podem ser generalizadas.

Para se testar a validade do construto e a confiabilidade do
estudo de caso, foram observados os trés principios recomenda-
dos por Yin (2001) para a fase de coleta e composicdo de dados,
como: (1) utilizacdo de diferentes fontes de evidéncia, que in-
centivam a convergéncia da linha de investigagdo; (2) obser-
vincia do encadeamento de evidéncias; (3) utilizagdo de um
rascunho do relatorio do estudo de caso para a analise dos infor-
mantes-chave.

A coleta de dados foi feita com base em um protocolo de
pesquisa, que contém os instrumentos de coleta de dados, os
procedimentos e as regras a serem sequidas, visando orientar o
pesquisador na conducdo da pesquisa.

A pesquisa de campo compreendeu duas fases: (1) reali-
zacéo de entrevistas; (2) aplicacdo de questionarios.

As entrevistas foram realizadas com os técnicos e execu-
tivos da média e alta direcdo da empresa que formaram o grupo
de implementacdo do modelo de desempenho organizacional
na Fabrica Estrela, no periodo de trés anos. Cada entrevista du-
rou cerca de duas horas, enquanto o preenchimento dos ques-
tionarios durou, em média, 40 minutos por participante.

Realizadas as entrevistas, foi aplicado o questionario, que
compreendeu questdes fechadas e questdes abertas, a fim de
averiguar os fatores-chave e a sua relevancia no processo de
implementacao do MMDO. O questionario se inicia com ques-
tdes simples, passando para as questdes que implicam opinides
e valores. Ressalte-se que 11 das 12 pessoas-chave que partici-
param ativamente do processo de implementacao da medicédo
do desempenho organizacional na empresa responderam o re-
ferido questionario.

0O tratamento da analise dos dados foi realizado sob a for-
ma descritivo-qualitativa e tabulacdo das informacdes obtidas
nos questionarios, em que: os dados provenientes das diversas
fontes de evidéncias foram analisados pela técnica de analise
documental, enquanto os dados obtidos nas entrevistas e ques-
tionarios foram submetidos a analise de contetido (Bardin, 1977).
Para concluir a analise, foi feita a triangulacdo entre os dados
obtidos e a analise da tabulacédo dos questionarios respondidos.

ANALISE DOS DADOS
A empresa objeto do estudo de caso é uma tradicional
industria do setor de massas e biscoitos, sediada no distrito in-

dustrial do Ceara, com atuacédo nas regides Norte e Nordeste,
contando com uma fabrica em Maracanati (CE) e 12 escritorios
(filiais) localizados nas principais capitais dessas regides. A In-
dustria Pelagio Oliveira, mais conhecida no mercado por Fabrica
Estrela, é a terceira maior empresa do setor de massas e alimen-
tos do Norte e Nordeste.

Durante seus 58 anos de existéncia, sendo nove com a
atual razdo social, a empresa se desenvolveu prospera, em ter-
reno semeado pelos ideais, valores e principios de seu fundador,
que se tornou o grande heroi da organizagao, reconhecido pela
sua historia de luta e desafios. Como apresentam Deal e Kennedy
(in Freitas, 1991), os herdis personificam os valores e condensam
a forca da organizacdo. Ainda hoje, com quase 100 anos de
idade, o Sr. Pelagio, um icone para as pessoas que ali trabalham,
visita quase que diariamente a fabrica, sob os olhares
contemplativos de seus empregados.

A histdria dessa empresa comecou ha 85 anos, quando o
pai do Sr. Pelagio, um jovem portugués entdo com 16 anos de
idade, trazia em sua bagagem um curso pratico de contabilida-
de, muita energia e vontade de vencer na vida. Radicado no
Brasil, juntamente com outros dois patricios portugueses, fun-
dou a Padaria Lisbonense, formada por mais duas unidades: a
Padaria Lisboa e a Padaria Industrial, sendo esta ultima a pionei-
ra na fabricacdo de biscoitos no Estado.

Em 1937, chega ao Brasil o também jovem portugués Pelagio
Oliveira, que comecou a trabalhar na padaria de seu pai e associ-
ados. Na Padaria Lisbonense, aprendeu tudo sobre o ramo de pani-
ficacdo e se desenvolveu profissionalmente, chegando a gerente.

Em 1946, decidiu comprar sua prdpria padaria, incenti-
vado pelo seu pai, que inclusive a financiou. Nessa ocasido,
adquiriu uma pequena padaria, chamada Estrela, mesmo cons-
tatando que a sua localizacdo ndo contribuiria para a venda de
balcdo, porquanto a rua ndo era movimentada e ficava distan-
te do Centro. Isto ndo o preocupou, porque sabia que seu nego-
cio seria montado em termos de fabricacdo e distribuicdo a
distancia, constituindo-se num diferencial competitivo até hoje,
pois quem naquela época tinha direito de importacdo poderia
fazé-lo em beneficio proprio ou para revenda a outros
panificadores, o que propiciou novas receitas e impulsionou
seu negocio.

Na década de 1970, a sociedade ja contava com a sequn-
da geracdo da familia nos negocios da empresa. A partir dessa
década, os produtos passaram a ser embalados e distribuidos nos
pontos de venda espalhados pela cidade, conforme rotas prede-
terminadas, permanecendo até os dias atuais. Os produtos rece-
beram o nome fantasia Estrela, resgatando a denominacéo de
sua primeira padaria.

No final da década de 1980, numa clara demonstracao de
visdo empresarial voltada para o crescimento e desenvolvimen-
to do negocio, € instalada uma filial no Distrito Industrial de
Maracanau (CE), considerada dentro da area da Grande Fortale-
za, para onde foi transferida a fabricacdo de massas e biscoitos.
Essa decisdo mudou completamente o perfil da empresa.
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Em 1995, a filial assume a razdo social Pelagio Oliveira S.
A.,com o nome de fantasia Fabrica Estrela. Continuando o pro-
cesso de crescimento, e percebendo-se que no mercado de
massas e alimentos as empresas concorrentes possuiam produ-
cdo integrada (farinha e biscoito), ingressa na sociedade o Grande
Moinho Cearense, em um casamento estratégico, unindo os
interesses das duas empresas.

Iniciado em 1946 com a Padaria Estrela, hoje o Grupo Pelagio
€ constituido pelas sequintes empresas: Panificadora Estrela, Pa-
nificadora Miramar, Panificio Aguanambi (Panevita) e Pelagio Oli-
veira (Fabrica Estrela), gerando em torno de 1.154 empregos dire-
tos, com faturamento anual de R$ 119 milhdes (2003).

Ano a ano apresentando crescimento significativo, e an-
siosa por estruturar-se melhor em busca de um modelo de ges-
tdo que propiciasse as melhorias desejadas, em 2001 o grupo
engaja-se no programa de exceléncia empresarial denominado
PAEX. O modelo de gestdo implementado nessa industria € for-
mado pela parceria entre a Fundacdo Dom Cabral e 0 Banco do
Nordeste do Brasil S. A.

No periodo de dezembro de 1999 a dezembro de 2003, 12
empresas foram integrantes do Programa PAEX, no Ceara. Den-
tre as empresas cearenses, logo no primeiro ano, algumas desis-
tiram de implementar o modelo, enquanto outras abandonaram
essa intencdo ao longo da caminhada de trés anos sem concluir
0 processo, e ainda outras continuaram no Programa, mas ndo
implementaram eficazmente o modelo.

Corroborando o que argumentam Kaplan e Norton (1997),
implementar um modelo de medicdo de desempenho nao se
reduz a somente eleger medidas financeiras e nao-financeiras,
como fizeram algumas dessas empresas. A Pelagio Oliveira foi
destaque no grupo PAEX-CE desde seu ingresso no grupo
cearense, implementando no tempo estimado o modelo de me-
dicdo de desempenho empresarial, na forma recomendada pelo
Programa. A eficacia de sua implementacéo possibilitou expres-
sivos resultados empresariais, derivados desse processo. A im-
plantagdo do modelo foi concluida no final do ano de 2003,
sendo hoje utilizado pela organizacao para avaliagdo de desem-
penho e gerenciamento estratégico.

Para implementar a medicdo de desempenho empresarial
focada em resultados, a empresa contou com a participagéo
efetiva de um dos seus diretores, como campedo da causa. Sele-
cionou um grupo inicial de 21 pessoas, compreendendo direto-
res, gerentes e outros colaboradores que representavam toda a
organizacdo, e indicou a assessora da diretoria para coordenar o
projeto de implementacédo do modelo.

A sequir, sdo detalhadas as principais descobertas da pes-
quisa de campo, compreendendo: (1) a percepcao dos colabora-
dores sobre o processo de implementacdo da medicdo de de-
sempenho empresarial; (2) a identificagio dos fatores-chave no
processo de implementacdo da medicao na empresa Pelagio Oli-
veira; (3) a forma como a empresa valorizou esses fatores.

Na empresa, observou-se uma gestdo transparente e
compartilhada, com pequeno distanciamento entre os niveis
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hierarquicos, possibilitando o éxito da implementacdo e a assi-
milacdo do modelo pelos colaboradores internos. O efetivo
envolvimento da alta direcdo no processo foi determinante
para o éxito da implementacdo, sequndo percepgédo da quase
totalidade dos respondentes dos questionarios, quando afir-
maram a existéncia de uma lideranca positiva para implemen-
tacdo da medicdo do desempenho organizacional, consideran-
do-se, ainda, o estilo e habilidade do lider, ao propiciar um
clima aberto para as discussdes. A alta direcdo deixou claro
que a medicdo do desempenho na organizacéo “era para va-
ler" e que a implementacdo do modelo tinha como propoésito a
melhoria do desempenho empresarial.

A participacdo da diretoria, através do diretor comercial,
foi fundamental. O diretor estava Id aparando arestas,
apontando o caminho [...] O sucesso da implementacdo
da medicdo de desempenho empresarial aqui se deve tam-
bém, muito, a coordenadora da equipe de trabalho [...] Ela
assumiu bem a fungdo de coordenagdo. (Entrevistado da
drea industrial e de Recursos Humanos).

Verificou-se que o conhecimento da estratégia, visao e mis-
sao pelo primeiro e pelo sequndo escaldo da empresa resultou na
qualidade dos objetivos estratégicos escolhidos. A alta direcdo da
empresa demonstrou claramente que a organizagdo precisava
aumentar suas vendas em tonelagem e elevar sua lucratividade.
Essa afirmativa € confirmada quando se verifica que 10 dos 11
respondentes e colaboradores que trabalharam no grupo respon-
savel pela implementacédo do modelo afirmaram que a estratégia
da empresa ¢é declarada; e quando oito dos 11 respondentes afir-
maram que um numero consideravel de colaboradores do primei-
ro e do segundo escaldo conhece as definicées institucionais ba-
sicas da empresa (visdo, missdo e valores).

[..] a empresa tem uma vis@o e tem uma missdo; portanto
sabemos: quem é e onde quer chegar; os valores sdo aque-
las coisas que temos que respeitar nessa caminhada. Nés
vamos chegar, mas vamos chegar com ética, respeitando o
colaborador, dando vez a ele para falar; vamos chegar com
gestdo compartilhada; é por esse caminho que a empresa
vai; a estratégia seria o caminho como e onde vamos sequir
[...]. (Entrevistado da assessoria da diretoria).

A analise do tema referente as pessoas na empresa estu-
dada leva a concluir que esse aspecto € um dos grandes diferen-
ciais da empresa Pelagio Oliveira e um dos fatores facilitadores
preponderantes. Conclusdes originadas da pesquisa de clima,
das entrevistas e dos questionarios confirmam a motivacéo das
pessoas para trabalhar em uma empresa como a Pelagio Olivei-
ra. Consonante evidenciado nas respostas dos questionarios, 10
dos 11 respondentes afirmaram ainda que a pratica do trabalho
em equipe cooperou na implementacdo do modelo e que as
pessoas escolhidas para compor o grupo representavam areas-
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chave da empresa, apresentando boa qualificacdo e conheci-
mento técnico para trabalhar a metodologia.

Eu acho que é possivel dizer que aqui existe olaissez-faire
positivo, porque o laissez-faire € o que deixa vocé fazer a
vontade para ver o que é que dd. Como eu diria isso? [...]
liberdade com responsabilidade, pois esse é o estilo da
lideranga maior na empresa. Nos podemos fazer. Existe
essa liberdade. (Entrevistado da assessoria da diretoria).

Outro fator-chave na implementacdo do modelo de
medicdo na empresa Pelagio Oliveira foi a forma como se desen-
volveu o processo de implementacéo: escolha de pessoas-cha-
ve, 0 tamanho 6timo do grupo, a freqliéncia e transparéncia
com que se realizaram as reunides de acompanhamento das
avaliac6es mensais de resultados e a escolha de indicadores
balanceados representando a relevancia do que deveria ser
medido e gerenciado.

Inicialmente o tamanho do grupo estava bom. Eram 21 pes-
soas, aproximadamente. Quando reduziu para 12 pessoas,
na minha opinido houve perda de qualidade e perda da opor-
tunidade para a empresa formar sua reserva técnica em ter-
mos de lideres da primeira linha da empresa, em caso de
substituicdes ou necessidades futuras. De forma geral, acho
que as dreas estavam bem representadas no grupo, mas su-
giro a participacéo de pessoas que néo sdo gestores, mas sGo
técnicos qualificados que poderiam contribuir muito com as
dreas nas reunides de avaliagio mensal, atualmente. No pro-
cesso de montagem dos objetivos, metas e indicadores da
andlise da cadeia de valor, a representagéo do grupo inicial
estava boa. (Entrevistado da drea industrial).

Eu acho que existe uma transparéncia muito grande na
forma de gestdo. Ndo hd caca as bruxas, ninguém na Peldgio
tem medo de fazer um medidor desse de desempenho por-
que poderia perder o emprego; isso ndo existe. Todos sabe-
mos que essa medi¢do é para buscar uma melhoria de pro-
cesso; entdo acredito que isso € essencial. Ndo hd caca as
bruxas. (Entrevistado da assessoria da diretoria).

No que se refere a melhoria dos principais processos
gerenciais, a empresa deve estimular o uso da ferramenta de
gestdo de processos, de maneira a possibilitar a melhoria conti-
nua e a efetividade do modelo na organizacdo.

No momento inicial da implementacéo, o fator-chave co-
municacdo € necessario para sensibilizacdo e coesao do grupo
de gestores que deverdo implementar o modelo. Nesse instante,
nao € crucial a disseminacdo para toda a empresa, consideran-
do-se que nos primeiros anos o conceito fica encastelado no
topo da organizacdo, objetivando a construcéo e o aperfeicoa-
mento do painel de bordo. Nessa etapa, a comunicacéo utilizada
pela alta direcdo da Peldgio Oliveira foi importante para
sensibilizacdo dos gestores, conseguindo-se passar de forma

compreensiva que o0 modelo "era para valer” e que se objetivava
a efetiva melhoria do desempenho organizacional da empresa.
Essa constatacéo foi confirmada nas entrevistas e nas respostas
dos questionarios, quando todos os 11 respondentes concorda-
ram com a forma como foi comunicada a intencéo da organiza-
cdo para implementacdo do modelo PAEX, e nove dos 11
respondentes perceberam que o projeto “era para valer"

Um ponto importante foi ter comecado pela ctpula, sen-
tindo firmeza dos donos [...] a presenca dos colaboradores
foi muito boa, e a cobranga ocorria em todas as dreas [...].
(Entrevistado da drea de produgdo).

Em relacdo ao envolvimento de toda a organizacéo, consta-
tou-se que a empresa estudada dispde de bons canais de comuni-
cacdo, como a caixa de sugestoes, o jornal interno intitulado "Massa
de Ler", o mural, intranet, correio eletrénico, dentre outros veicu-
los que podem facilitar a comunicagdo na empresa e a consolida-
cdo do modelo, muito embora precisem ser sistematizados e mais
bem utilizados para sensibilizacdo de todas as pessoas. Conside-
rando-se que, na matriz da empresa, essa comunicagdo fluiu
principalmente do esforco direto dos gerentes junto as respecti-
vas equipes de trabalho, € preciso agora fazer o conceito de medi-
cdo "contaminar” a empresa como um todo, envolvendo as filiais
e algumas areas especificas, com o objetivo de aprimorar a efici-
€ncia organizacional e o alinhamento estratégico.

Nds estamos com um problema de comunicagéo interna,
que acredito que ainda ndo vamos avangar este ano, que
é o de descer, permear esse conceito de medicdo por toda
a organizacgdo, até o menor colaborador. Nds ndo temos
ainda essa permeabilidade na empresa. (Entrevistado da
assessoria da diretoria).

Embora o sistema de informacées da Pelagio Oliveira ne-
cessite de aprimoramento, pode-se considerar que os sistemas de
informacdes gerenciais existentes na organizacdo muito colabo-
raram para a escolha dos indicadores financeiros, ndo se consta-
tando o0 mesmo, todavia, na escolha dos indicadores ndo-finan-
ceiros, 0 que ocasionou certa demora na montagem do primeiro
painel de gestao. As pessoas que colaboraram nas entrevistas e
questionarios da pesquisa foram unanimes em afirmar a existén-
cia de instrumentos e tecnologias adequados para realizacdo da
medicdo, embora quatro dos 11 respondentes entendam que a
empresa nao dispde de informacdes de mercado atualizadas sobre
os clientes e que o sistema de informacdes gerenciais ndo atende
a todas as necessidades de algumas areas da organizacéo.

Aqui na empresa temos muitos dados disponiveis. Quanto
vendeu, para quem vendeu, para quem ndo vendeu, o que
vendeu, quanto se gastou de cada produto [...] a gente
tem tudo isso, mas nem tudo estd bem arrumado. Poucas
empresas do setor tém o nivel de dados em sistemas que
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temos, mas esses dados poderiam ser mais qualificados e
transformados em melhores informacées [...]. (Entrevis-
tado da drea de produgdo).

Cabe salientar que, inicialmente, o sistema de informa-
cdes da empresa contribuiu com dados que serviram de base
para a mensuracao do “de" e do "para” dos indicadores estraté-
gicos. Para constituicdo das medidas ndo-financeiras, a dificul-
dade foi maior, porquanto esses dados ainda ndo eram trabalha-
dos pela organizacdo, o que ocasionou uma demora maior e
assertividade na escolha de indicadores ndao-financeiros pelas
areas de suporte.

CONCLUSOES

Pode-se afirmar que a medicdo do desempenho
organizacional encontra-se efetivamente implantada na em-
presa objeto do estudo, sendo utilizada para subsidiar decisdes,
mesmo verificando-se algumas fragilidades no que se refere aos
desdobramentos das metas nos niveis hierarquicos inferiores de
algumas areas da organizacdo. Segundo a percepcao de alguns
entrevistados, essas deficiéncias deverao ser corrigidas quando
a remuneracdo variavel estiver atrelada aos resultados indivi-
duais e a empresa também adotar ferramenta adequada a
melhoria dos processos.

Outras fragilidades identificadas referem-se a melhoria
dos sistemas de informacdo de mercado e a sistematizagdo da
realizacdo de feedback. Muito embora essas fragilidades sejam
identificadas no modelo BSC como fatores-chave no processo
de implementacdo da medicdo de desempenho organizacional,
a Fabrica Estrela conseguiu implantar com eficacia a medicdo
de desempenho, revelando que tais fatores ndo foram prepon-
derantes no estagio inicial do processo, mas precisam ser me-
Ihorados para a continuidade e melhoria continua da afericdo
de resultados empresariais.

A alta direcdo da empresa entende que, apds a implanta-
cdo do modelo, os resultados foram obtidos com maior foco e
alinhamento, mas reconhece também que houve certo
engessamento em algumas ag¢des gerenciais. Cabe destacar que
os indicadores e metas utilizados resultaram em valiosas mu-
dancas, e, a medida que a medicdo vai sendo aperfeicoada na
empresa, surge novo sistema de gestao de desempenho estraté-
gico, propiciando evolucdo da organizagdo para o estagio que
Kaplan e Norton (2000) denominam de organizagao orientada
para estratégia, considerando-se a traducdo da estratégia, em
termos operacionais, como tarefa de todos em um processo con-
tinuo de mobilizacdo da mudanca, por meio de uma lideranca
executiva.

Em termos de melhoria e beneficios organizacionais, veri-
fica-se que, apos a implementacdo da medicdo do desempenho
organizacional, a empresa apresentou os sequintes beneficios
organizacionais: (1) direcionamento e comunicagéo dos resul-
tados a serem alcancados; (2) maior participagio das pessoas no
processo de planejamento estratégico; (3) envolvimento das

VOLUME 3 - N° 3 - SETEMBRO/DEZEMBRO 2006

295

pessoas na definicdo e desenvolvimento dos trabalhos; (4) dis-
ponibilidade de recursos e informacdes para alcancar as metas
do negdcio; (5) aumento do empowerment e feedback constru-
tivos; (6) reconhecimento dos individuos que contribuem para o
alcance dos objetivos organizacionais; (7) aumento da realiza-
céo de trabalhos em equipe; (8) aumento da confianga no que
concerne ao alinhamento das agcdes com as palavras e ao cres-
cimento do gerenciamento por resultados. Merece destaque a
melhoria na forma de realizar o planejamento estratégico da
organizacdo, considerando-se a maior participagdo das pessoas
na definicdo das metas, indicadores e plano de acdo.

Diante do exposto, pode-se afirmar que o sucesso do pro-
cesso vivenciado pela Pelagio Oliveira é decorrente fundamen-
talmente da observancia aos fatores-chave na implantacéo de
um modelo de medicdo do desempenho organizacional, corro-
borando assim os pensamentos de Sink e Tuttle (1993), Roest
(1997), Rosseau e Rosseau (2000), Itner e Larcker (1998); Kaplan
e Norton (2000), Olve et al. (2001).
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