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RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar as principais contribuicbes que a Medicdo de
Desempenho pode prover para o processo de formulacdo, implementacdo e avaliacdo das
estratégias empresariais, buscando reunir as principais indicacdes da literatura pesquisada.
Em resumo, indica-se que a Medicdo de Desempenho age no sentido de retratar a situacao
atual sobre a qual as estratégias serdo delineadas, assim como os diversos Sistemas de
Medicdo de Desempenho contribuem com diferentes pontos de vista acerca de como 0s
objetivos organizacionais devem ser definidos. Nesta trajetoria entre o atual e o pretendido,
a medicao pode auxiliar na aplicagdo do benchmarking e também na representacao grafica
da estratégia definida.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento Estratégico. Medicdo de Desempenho. Sistema de
Medi¢do de Desempenho.

1. INTRODUCAO

Conforme Day e Reibstein(1999) destacam, a capacidade dos profissionais para
elaborar e implementar estratégias apropriadas parece ndo haver acompanhado a grande
velocidade das mudancas do ambiente competitivo. Estudiosos e profissionais da area
cairam na armadilha de oferecer uma gama de estruturas conceituais e métodos pouco
consolidados que, em sua tentativa de simplificar a estratégia, deixaram de lado elementos
cruciais do processo estratégico. E necessario, por conseguinte, retomar os conceitos
fundamentais de estratégia no que tange ao seu conteudo e a seu processo de formulagéo
e implementacao.

Neste contexto, nos ultimos anos, a medi¢cdo de desempenho (MD) vem ganhando
um reconhecimento crescente do seu importante papel como um elemento para gestéo
eficaz e eficiente das organizacdes. (KENNERLEY e NEELY, 2002). Os sistemas de
medicdo de desempenho (SMDs), conforme destacam Hudson, Smart e Bourne(2001),
devem estar alinhados com os objetivos estratégicos das companhias para que possam
ajudar a manter e conquistar novos mercados, além de melhorar a maneira como 0s
recursos sao geridos. Desta forma, a medicdo de desempenho pode prestar valiosa
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contribuicdo para a retomada do estudo das estratégias empresariais preconizada por Day e
Reibstein (1999).

Neste sentido, a literatura pesquisada sobre MD e SMDs é permeada por esforcos
de integracdo entre estratégia e medicdo de desempenho, mostrando seus inter-
relacionamentos e contribuicbes mutuas. Contudo, estes esforcos tendem a ser dispersos,
dado que as propostas acabam sendo particulares ao sistema de medi¢cdo de desempenho
em analise e ao aspecto da estratégia contemplado em cada trabalho.

Portanto, este artigo tem por objetivo analisar as principais contribuicbes que a
medicdo de desempenho pode prover para o processo de formulacdo e implementacdo das
estratégias empresariais a partir das principais indicacdes da literatura pesquisada acerca
do assunto. Na tentativa de se obter uma visdo mais abrangente da relacdo estratégia-
medicdo de desempenho, parte-se de um modelo do processo estratégico dividido em
formulacao, implementacao e avaliacdo das estratégias e se tenta sintetizar as contribuicbes
em cada etapa.

O artigo se encontra assim estruturado: inicialmente é realizada revisdo bibliogréfica
acerca do conceito de estratégias empresariais, indicando suas origens e diferentes
interpretacdes. Em seguida, sdo apresentadas as principais contribuicdes que a MD pode
prestar para o processo estratégico, discorrendo-se acerca de cada uma. Por fim, algumas
conclusdes e consideracbes finais sdo apresentadas, bem como possibilidades para
pesquisas futuras.

2. ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

O conceito de “estratégia”, originado nas manobras militares, somente foi aplicado
aos negocios no fim da década de 1950 — no inicio fortemente vinculado a idéia de que as
estratégias necessitariam ser planejadas (BARCELLOS, 2002). Até entdo, o planejamento
de longo prazo era tratado como a mera projecao do passado no futuro, em um horizonte de
planejamento que variava de acordo com o setor industrial no qual a empresa em questéo
operasse.

O desenvolvimento do corpo tedrico do planejamento estratégico foi tdo fecundo que
varias escolas de pensamento sobre a estratégia surgiram, cada uma buscando solucionar
deficiéncias da outra, ou buscando explicar fenbmenos empiricos ndo compreendidos frente
a luz da corrente estratégica predominante na época.

O surgimento destas varias escolas de pensamento sobre a estratégia ampliou ainda
mais a complexidade e abrangéncia associadas ao termo “estratégia”. Dada estas
caracteristicas, Mintzberg (1996) advoga que néo é possivel encontrar uma definicdo Unica
para o termo, que possa resumir todas as particularidades de sua utilizagdo. Ao contrario,
esse mesmo autor propde cinco definicbes distintas (os 5 P’s da estratégia, em analogia aos
conhecidos 4 P’'s do Marketing): estratégia como plano, como manobra (do inglés, ploy),
como padrdo, como posi¢ao e como perspectiva.

A estratégia como plano representa um curso de acdo conscientemente engendrado,
uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com determinada situacdo. Desta forma, as
estratégias teriam duas caracteristicas essenciais: sdo preparadas previamente as acodes
para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas de forma consciente e propositada.

A estratégia como manobra pode ser vista como um “truque”, especificamente
desempenhado para enganar um concorrente ou competidor. Como exemplo, uma
corporacdo pode adquirir terras para dar a impressdo que planeja expandir sua capacidade,
desencorajando o concorrente de construir uma nova fabrica - aqui, a estratégia real é a
ameaca e ndo a expansao em si.

Dado que as estratégias podem ser pretendidas (como planos ou manobras), estas
podem ser realizadas da forma inicialmente pensada, ou ndo. Assim, definir a estratégia
como plano nédo é suficiente, faz-se necessaria também uma definicAo que abranja o
comportamento de fato empreendido pela empresa.
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As definicdes de estratégia como plano e como padrédo levam a outra reflexdo: nem
toda a estratégia inicialmente planejada sera realizada na pratica, ao passo que nem todos
0s padrdes surgirdo sem suspeita. Na Figura 1, a estratégia pretendida representa o plano
inicial, enquanto que a estratégia realizada deriva do padrao de fato verificado. A estratégia
deliberada representa as intencbes plenamente realizadas, enquanto que a estratégia
emergente retrata o padrdo que foi desenvolvido na auséncia de intencdes, ou a despeito
delas.

Estratégia
Realizada

Wi S
/ Estratégia//"
Emergente /
/ /'
Figura 1 - Estratégias pretendida e emergente.

Fonte: MINTZBERG (1996,p.15).

As estratégias, no entanto, nunca serdo puramente deliberadas ou totalmente
emergentes. Elas sempre cairdo no continuum entre esses extremos, dado que as primeiras
implicam a ndo ocorréncia de qualquer aprendizado, enquanto que as segundas implicam a
inexisténcia de qualquer controle sobre a implementacéo da estratégia.

A gquarta definicdo € que estratégia € uma posicao — especificamente, uma maneira
de colocar a organizacdo no que os tedricos costumam chamar de “ambiente”. Para Michael
Porter, “a estratégia é a criacdo de uma posi¢ao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades” (PORTER, 1996, p. 68).

Enquanto a quarta definicdo da estratégia olha para fora, procurando posicionar a
empresa em seu mercado, a estratégia como perspectiva olha para dentro — dentro da
organizacao, dentro das cabecas de seus estrategistas — e para cima — para a grande visado
da empresa. Seu conteddo ndo é apenas a posicdo escolhida, mas também a maneira
enraizada (e compartilhada) de ver o mundo. Algumas organizagcdes sdo mais agressivas,
criam constantemente novos produtos, exploram novos mercados, enquanto outras tém um
comportamento mais conservador atuando em mercados mais estaveis.

Neste trabalho destaque serd dado as definicdes de estratégia como plano e
posicionamento, que possuem natureza prescritiva e forte complementaridade, sendo aqui
tratadas como a escola do “Planejamento/Posicionamento Estratégico”. Pode-se considerar,
integradamente, o processo de concepc¢do formal de estratégias que buscam posicionar a
empresa em seu ambiente.

Segundo Oliveira (2001, p.46), o planejamento estratégico é “um processo gerencial
que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a
obter um nivel de otimizac¢é@o na relacdo da empresa com o seu ambiente”. O planejamento
estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis hierarquicos mais altos da
empresa e diz respeito tanto a formulag&o de objetivos quanto a selecéo dos cursos de acao
a serem seguidos para a sua consecucdo, levando em conta as condi¢fes externas e
internas da empresa e a evolugcdo esperada. Também considera as premissas bésicas de
que a empresa deve respeitar para que 0 processo estratégico tenha coeréncia e
sustentagdo decisoria.
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De maneira similar aos modelos existentes na literatura, David (2001) propfe um
modelo de planejamento estratégico que abrange etapas de formulagdo, implementacao e

avaliacdo da estratégia. Este modelo é representado na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de planejamento estratégico.
Fonte: DAVID (2001, p.13).

Neste trabalho, o0 modelo da Figura 2 auxiliar4 a categorizacao das diversas areas
em que a medi¢cdo de desempenho pode prestar contribuicdo ao processo estratégico. Na
formulacdo da estratégia, busca-se identificar a visdo, misséo, objetivos e estratégias atuais
da companhia; analisar tanto o ambiente externo no qual a empresa esta inserida, bem
como o ambiente interno da prépria empresa. Estas entradas permitem o estabelecimento
dos objetivos de longo prazo da companhia e das estratégias que serdo utilizadas para
atingi-los. A etapa de implementacéo da estratégia busca colocar em pratica os produtos da
etapa anterior, por meio de um conjunto de projetos e planos de agdo desenvolvidos ao
longo de toda a organizagdo. A etapa final, de avaliacdo da estratégia, faz 0 monitoramento
e controle da implementacdo, de forma a identificar e corrigir eventuais desvios entre o
desejado pelo planejamento, o implementado na pratica e os resultados atingidos.

Acerca deste modelo, David (2001) faz ainda trés consideracdes relevantes. A
primeira é que a identificacdo da visdo, missdo, objetivos e estratégias atuais da empresa é
0 ponto de partida para o processo de planejamento, pois a situacdo atual de uma
companhia pode inviabilizar certas estratégias e até mesmo ditar um curso de acao
especifico. A segunda € que o processo de planejamento nunca termina, dado que as
atividades de formulagdo, implementacdo e avaliacdo da estratégia necessitam ser
desempenhadas continuamente. A terceira € que o processo nao € claramente dividido e
limpidamente executado como 0 modelo pode sugerir - as atividades podem se sobrepor e
interagir entre si.

Segundo Barney (1999), o planejamento estratégico (e o relacionado posicionamento
de Michael Porter) deixou algumas insuficiéncias, como por exemplo, a impossibilidade de
explicar como firmas, inseridas nos mesmos ambientes competitivos, possuiam
desempenhos diferentes — dado que umas conseguiam obter resultados melhores que as
outras.

Esta insuficiéncia foi responsavel pelo desenvolvimento da escola conhecida como
“Visdo Baseada em Recursos” (do inglés, Resource Based View — RBV) que, segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000), possui como proposi¢cdo central que o desempenho superior
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se fundamenta nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas
empresas, e secundariamente no ambiente competitivo nos quais elas se posicionam.

Embora a forma de apresentagdo possa sugerir que a RBV e o
Planejamento/Posicionamento estratégico sejam abordagens concorrentes, Spanos e
Lioukas (2001) mencionam que ambas sdo complementares no que se refere ao
desempenho da firma; enquanto a primeira enfatiza o desenvolvimento e combinacéo de
recursos para realizar vantagens competitivas, deve-se considerar a importancia dos efeitos
do ambiente enfatizados pela segunda.

Esta primeira secdo buscou reunir elementos acerca do processo estratégico que
ocorre dentro das organizacfes, retratando as origens e diferentes conotacdes do termo
“estratégia”, a visdo top-down do planejamento estratégico e a perspectiva emergente das
estratégias baseadas em recursos. A préxima secao se propde a fazer uma sintese tedrica
sobre a medicdo de desempenho e o papel que esta pode desempenhar no processo
estratégico, seja na formulacdo, implementacéo ou avaliacdo das estratégias planejadas.

3. MEDICAO DE DESEMPENHO

Antes de buscar identificar as contribuicbes da medicdo de desempenho, é
necessario retratar diversas definicdes ligadas a este conceito, a saber: (1) desempenho, (2)
medidas de desempenho, (3) medicdo de desempenho e (4) sistemas de medicdo de
desempenho.

Primeiramente, ha a necessidade de compreensdo acerca do termo desempenho
para melhor definir seu processo e sistemas de medicdo. Para Lebas (1995, p. 29), o
desempenho pode ser sumarizado como: “(...) gestdo e desdobramento dos componentes
do modelo causal que levam ao alcance dos objetivos declarados, dentro das restricdes
especificas (...) para os tomadores de decisdo (...)". O processo de geracdo de
desempenho esta relacionado ao modelo causal proposto por Lebas (1995), o qual esta
representado na Figura 3.

Como representado na Figura 3, as vendas séo resultados de alguns elementos de
desempenho como satisfacdo de clientes, qualidade, entrega, inovacao, flexibilidade e
custos. Além do mais, os custos sao resultados do processo de geracado desses parametros,
que encontram o0s nutrientes no “solo” representados por elementos como treinamento e
multiqualificacdo de pessoal, conhecimento de mercado, relagdes sociais, estilo de gestao,
fluxo de informacao, relacdes com fornecedores, manutencdo investimentos etc. Assim,
esse autor explica que o desempenho é determinado pelos critérios localizados no “solo”,
que sdo considerados vitais para a organizacdo. Em consonancia, para se obter um
desempenho adequado, cada organizacdo precisard buscar os nutrientes, ou seja, as
causas especificas do seu desempenho.

Deste modo, Neely et al. (1995) descrevem a medicdo de desempenho como um
processo de quantificar a acdo, no qual a medicdo € o processo de quantificacdo da
eficiéncia e eficacia e a acdo € o objeto gerador do desempenho.

Para tanto, um sistema de medi¢do de desempenho (SMD) permite que as decisdes
sejam tomadas e as acdes sejam realizadas, e assim, quantifica a eficiéncia e a eficacia de
acles passadas por meio da aquisicdo, coleta, classificacdo, andlise, interpretacdo e
disseminacado de dados apropriados (NEELY, 1998).

Para Kennerly et al. (2003), o0 SMD é o inter-relacionamento de trés elementos:
medidas singulares que quantificam o impacto de acdes especificas, um conjunto de
medidas que sdo combinadas para avaliar o desempenho da organizacdo como um todo, e
uma infra-estrutura de suporte que permite que dados sejam obtidos, coletados,
classificados, analisados, interpretados e disseminados para o uso gerencial.
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Figura 3 — Modelo causal do desempenho
Fonte: LEBAS (1995)
Os propésitos da medicao de desempenho

Varios autores identificaram os propésitos e as justificativas para o uso dos novos
sistemas de medicdo de desempenho. Para Ghalayini e Noble (1996) e Martins (1998), as
medidas de desempenho s&@o usadas para avaliar, controlar, planejar e melhorar os
processos de producdo. Ghalayini e Noble (1996) salientam ainda que as medidas de
desempenho podem ser usadas para comparar o desempenho de diferentes organizacées,
plantas, equipes e individuos.

Neely (1998) propbe os quatro CP’'s da medicdo: (1) conferir posicdo pelo
estabelecimento de posi¢do no mercado, o uso do benchmarking para comparar posi¢cdes
com competidores e monitorar o0 progresso; (2) comunicar posicdo para divulgar o
desempenho para toda a organizacéo e os reguladores (governo, acionistas e sociedade em
geral); (3) confirmar prioridades para a agdo e verificagcdo da alta administracdo, para
clarificar a tomada de decisdo e como significado para gestdo, controle de custos e
investimento; e (4) compelir o progresso como significado para motivagdo, comunicagéo das
prioridades da organizacéo e base para recompensa.

Similarmente, Martins (2000) sintetiza os principais propésitos para o0 uso de
sistemas de medi¢do de desempenho como: controle; melhoria continua reativa e pro-ativa,
planejamento; retorno pelo desempenho do grupo; refor¢o da retérica gerencial; inducéo das
atitudes dos funcionéarios; estudos de benchmarking; aprendizado individual e
organizacional; foco e justificativa para investimentos.

A informacé&o resultante da utilizacdo da medicdo de desempenho pode ser usada
com diversos propoésitos gerenciais — planejamento, coordenag¢do, motivagdo, avaliagdo e
educacdo (SIMONS, 2000). Desse modo, esse autor subdivide a utilizacdo da informagé&o
em cinco grupos distintos, de acordo com a finalidade a qual esta se destina:

e tomada de decisdo: Utilizada pelos gerentes em duas categorias: informagéo para
planejamento e para coordenagdo. O planejamento é um conjunto de aspira¢gfes de
metas de desempenho para assegurar nivel adequado e combinagdo de recursos
para alcangar estas metas. A coordenacéo refere-se a habilidade de integrar partes
diferentes do negdcio para alcancar objetivos organizacionais;

e controle: Utilizada pelos gerentes quando usam o feedback para garantir que as
entradas, processos e saidas sejam alinhados com as metas organizacionais. Mais
comumente, os gerentes usam a informacgédo de feedback para o controle, com o
objetivo de motivar e avaliar os empregados, ressaltando que o controle esta

intrinsecamente relacionado a maneira dos gerentes agirem acerca do
comportamento humano;
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e sinais: Utilizada pelos gerentes como sinais, enviando sugestbes para toda a
organizacdo sobre as preferéncias, valores e tipos de oportunidade que estes
querem que os empregados busquem e explorem;

¢ educacédo e aprendizado: Usada para treinar gerentes e empregados para garantir o
entendimento de toda organizacdo sobre as mudancas no ambiente interno e
externo, e prover suporte para o aprendizado organizacional;

e comunicacdo externa: Uso da informacdo com a finalidade de comunicacéo externa
para as partes interessadas do negécio, usando planos de lucratividade e
informacao de desempenho.

Desta forma, os propésitos da medicdo de desempenho, colocados de forma
genérica nesta sec¢do, corroboram sua aplicacdo a formulacao, implementacao e avaliacdo
das estratégias. Esta aplicacdo serd detalhada ao longo das préximas sec¢8es do artigo.

4. 0 PROCESSO DA ESTRATEGIA E A MEDICAO DE DESEMPENHO

O relacionamento entre estratégia e medicdo de desempenho vem sendo
amplamente discutido e destacado na literatura especifica das areas. Segundo Simons
(2000), os gestores se apdiam na medicdo de desempenho e em sistemas de controle para
estabelecer a direcdo, tomar decisbes estratégicas e atingir as metas desejadas.

O Balanced Scorecard (BSC) talvez seja 0 modelo de SMD mais amplamente
divulgado no meio académico e empresarial e, de acordo com seus idealizadores, o0s
principios do BSC sédo: (1) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia e (2) comunicar e
associar objetivos e medidas estratégicas (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Muller (2006), a manutencdo da competitividade depende do alinhamento
da organizacdo com a estratégia escolhida. O sistema de medicdo de desempenho deve
infundir nos processos da empresa seus objetivos e estratégias, constituindo os elos entre
objetivos e a execucao prética das atividades nas empresas.

Como previamente anunciado, o foco do trabalho sera sobre a estratégia planejada e
buscar-se-4 analisar a MD nas etapas de formulacao, implementacéo e avaliagdo propostas
por David (2001) e retratadas na Figura 1.

Medicdo de desempenho e a formulacdo de estratégias:

Especificamente no contexto de formulacdo das estratégias, quatro aspectos serao
analisados nesta sec¢do: (1) a avaliacdo da situacdo atual; (2) a definicAo dos objetivos
estratégicos; (3) a representacdo grafica da estratégia; e (4) a viabilizacdo do benchmarking
e a escolha das melhores praticas.

A primeira aplicagdo da MD na formulagéo se refere a avaliagéo da situacdo atual da
companhia por meio de um processo de “auto-avaliagdo” (do inglés, self-assessment). De
acordo com Henderson (1997) apud Pun (2002), a auto-avaliacdo pode realizar revisdes
regulares das atividades da organizacdo, as quais devem resultar em planejamento para a
melhoria.

De acordo com Conti (1999), o objetivo desta iniciativa € oferecer as entradas
necessarias para o planejamento, de forma a alinhar as competéncias da companhia com
suas metas e objetivos estratégicos. O desempenho atual da companhia, no que tange a
resultados, processos e fatores sistémicos, é parte relevante do processo de planejamento
e, segundo Conti (1999), devem estar disponiveis de forma continua, e serem acessiveis
sempre que necesséario. No modelo de auto-avaliacdo proposto por esse autor, a medi¢cdo
de desempenho possui carater relevante no sentido de trazer a realidade dos processos,
resultados e fatores sistémicos para a esfera de determinagdo de estratégias e planos.

Conti (1999), contudo, faz uma ressalva a respeito das dificuldades de obter
informacdes Uteis ao processo de planejamento. A dificuldade geralmente reside em extrair
informacao confidvel e atualizada dos dados, seja porque existem poucos dados ou porque

SISTEMAS & GESTAO, v.3, n. 2, p.129-146, maio a agosto de 2008 135



Maia, Oliveira & Martins - O papel da medi¢do de desempenho no processo estratégico: uma tentativa de ...

existe excesso destes, mas que ndo permitem a andlise e extracdo de informacdes
adequadas.

Segundo Tapinos, Dyson e Meadows (2005), a relacdo entre medi¢cdo de
desempenho e o estabelecimento dos objetivos organizacionais vem sendo bastante
explorada na literatura. Para esses autores, a maioria das tentativas existentes para
conectar estes dois aspectos é baseada na idéia de que os objetivos influenciam o projeto e
0 desenvolvimento dos sistemas de medicdo de desempenho. Além disso, para Simons
(2000), os SMDs tém papel central nho mapeamento da direcdo futura, fornecendo
informacado quantitativa para o estabelecimento de metas e a habilidade de estimar o custo
de seus planos.

7

A definicdo dos objetivos estratégicos € contemplada nas diversas propostas de
sistemas de medicdo de desempenho existentes. Neste artigo, serdo analisadas duas
propostas: no Balanced Scorecard , a definicdo desses objetivos (ou dos Fatores Criticos de
Sucesso) € parte de um processo hierarquico que vai da estratégia até as medidas de
desempenho. No Performance Prism, a estratégia e os respectivos objetivos sdo 0 meio
para satisfazer as necessidades dos stakeholders da empresa, que sao o ponto de partida
para desenvolvimento do sistema.

No Balanced Scorecard, as medidas de desempenho devem ser oriundas dos
objetivos estratégicos da empresa e das exigéncias competitivas. Assim, solicitando que os
gestores selecionem um numero limitado de indicadores de desempenho criticos dentro de
suas quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e
crescimento), o BSC ajuda a focar na visédo estratégica.

Segundo Kaplan e Norton (1993), o processo de conexdo entre as medidas e a
estratégia deve passar por quatro etapas:

1. Qual é a visdo de futuro — estabelecer as declaracbes de missdo e visdo dos
negocios
2. Para ter éxito na visdo, como sera a diferenciacao:
a. Para os acionistas — perspectiva financeira
b. Para os clientes — perspectiva de clientes
c. Com os processos internos de gestao — perspectiva interna
d. Com a habilidade de inovar e crescer — inovacgéo e aprendizado
3. Quais sao os Fatores Criticos de Sucesso?
4. Quais sdo as medidas de desempenho criticas?

Desta forma, as medidas de desempenho financeiras e néo-financeiras derivam de
um processo hierarquico, top-down, norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de
negoécios.

O Performance Prism, apresenta visdo ligeiramente diferente daquela contemplada
no BSC. Segundo Neely, Adams e Crowe (2001), a visdo tradicional de que as medidas
devem ser derivadas da estratégia esta incorreta. Na verdade, um passo anterior é a
identificacdo dos stakeholders da empresa, de suas necessidades e desejos e, a partir
disso, as estratégias sdo elaboradas e implementadas para satisfazer as necessidades
desses stakeholders. No modelo do Performance Prism, uma das facetas do “prisma” é
dedicada exclusivamente a estratégia, buscando responder a: “quais sdo as estratégias que
necessitamos para garantir que os desejos e necessidades de nossos stakeholders sejam
satisfeitos?”(NEELY, ADAMS e CROWE, 2001, p.7)

O terceiro aspecto da medicdo de desempenho relacionado a formulacdo de
estratégias se refere a representacdo grafica da estratégia. Neste campo, seréo
apresentadas duas propostas: 0s mapas estratégicos, integrados ao Balanced Scorecard de
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Kaplan e Norton; e os mapas de sucesso, relativos ao Performance Prism de Neely e outros
académicos.

O BSC foi inicialmente concebido como um sistema de medi¢cdo de desempenho e,
com o passar do tempo, foi elevado ao posto de um sistema estratégico de gestdo (KAPLAN
e NORTON, 1996), com indicadores para as quatro perspectivas ja apresentadas, e com
diagramas das relacdes esperadas de causa-e-efeito entre as medidas das diferentes
perspectivas. Tais diagramas, associados a idéia do uso do BSC como sistema de gestado
estratégica, culminaram no desenvolvimento dos mapas estratégicos apresentados em
Kaplan e Norton (2000).

Segundo Kaplan e Norton (2000), os mapas mostram as conexdes de relacbes
esperadas de causa-e-efeito por meio das quais determinadas melhorias geram os
resultados desejados. Segundo Kaplan e Norton (2004a), essa arquitetura de relacbes
causais, conectando as quatro perspectivas do BSC é a estrutura ao redor da qual a
estratégia é dirigida, e os valores que guiam as atividades dos empregados. A construcéo
de um mapa estratégico obriga a organizacdo a tornar mais clara a l6gica de como ela criara
valor, e para quem o fara.

Contudo, um registro critico acerca da logica de criagdo de valor no BSC se faz
necessario: segundo Canevarolo (2004), em um estudo da implementacdo do BSC em
empresas brasileiras, a visdo dos stakeholders colocada por Kaplan e Norton (1996) é
limitada, deixando de enfatizar, por exemplo, o papel de fornecedores ou agencias
reguladoras governamentais. Outra critica é feita por Norreklit (2000), para quem as
relacbes de causa-e-efeito pretendidas por Kaplan e Norton falham em considerar a
antecedéncia cronologica que a variavel causa deve possuir frente a variavel efeito. Neste
sentido, ndo existe um relacionamento causal, mas sim légico acerca do relacionamento
esperado entre as ac¢des a serem tomadas, agrupadas em perspectivas, e as respectivas
medidas de desempenho.

Com a introducdo dos mapas estratégicos, uma questdo de crescente importancia
ganhou valor junto a estratégia e ao BSC: os ativos intangiveis. Segundo Kaplan e Norton
(2004b), o mapa oferece um arcabouco para conectar os ativos intangiveis a geracao de
valor para os acionistas através de quatro perspectivas inter-relacionadas.

A perspectiva financeira descreve o0s resultados tangiveis da estratégia nos termos
financeiros tradicionais (retorno sobre investimento, lucratividade, custos unitarios etc). A
perspectiva do cliente define a proposta de valor que a organizacao pretende usar para
gerar vendas e lealdade dos consumidores-alvo. A proposta de valor forma o contexto no
qual os ativos intangiveis criam valor. A perspectiva de processos internos identifica os
poucos processos criticos que criam e realizam uma proposta de valor diferenciada. Na
base do mapa, tem-se a perspectiva de aprendizado e crescimento, que identifica os ativos
intangiveis mais importantes para a estratégia. Os objetivos desta perspectiva identificam
forca de trabalho (capital humano), sistemas (capital informacional), e clima organizacional
(o capital organizacional) necessario para suportar processos de criacdo de valor.

Uma proposta similar aos mapas estratégicos, mas oriunda do desenvolvimento do
Performance Prism é o mapa de sucesso. Segundo Bourne, Franco e Wilkes (2003), os
mapas de sucesso sao diagramas que mostram a légica de como o0s objetivos da
organizacao interagem para viabilizar o desempenho global.

Os mapas de sucesso sdo bastante semelhantes aos mapas estratégicos do BSC,
mas nao ha a divisdo em perspectivas. Os objetivos sdo divididos em diversas camadas,
com 0s mapas representando como os objetivos de cada uma destas camadas seréo
atingidos e porque os objetivos foram desenvolvidos (NEELY, ADAMS e CROWE, 2001).

Neste sentido, as representacdes graficas da estratégia, desenvolvidas a partir de
sistemas de medicdo de desempenho, parecem possuir dois papéis no contexto do
processo estratégico. O primeiro papel é subsidiar o proprio processo de formulacéo, na
medida em que podem auxiliar a tornar mais claras as relacbes de causa-e-efeito (ou
I6gicas, na critica de Norreklit (2000)) na estratégia. O outro é a comunicacao da estratégia,
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permitindo que aquelas pessoas que nao estiveram envolvidas em sua formulacdo, mas que
estardo diretamente envolvidas em sua implementacdo, ganhem compreenséao a respeito de
como suas atividades contribuem para o sucesso estratégico.

O quarto aspecto a ser explorado na relacdo entre medicdo de desempenho e
formulacdo de estratégias se refere ao benchmarking. Uma vez feita a andlise da situacéo
atual e determinados os objetivos estratégicos da empresa, € necessario avaliar e escolher
as atividades e acdes que devem ser colocadas em pratica para que a organizacdo atinja
tais objetivos.

Neste sentido, o processo de benchmarking buscard identificar a melhor pratica
existente e implementa-la. Segundo Partovi (1994) apud Cassel, Nadin e Gray (2001),

benchmarking € a busca pelas melhores préaticas que levardo ao desempenho superior
quando implementadas.

De acordo com Ahmed e Rafiq (1998), existem varios tipos de benchmarking: (1)
interno, que envolve comparacdo de atividades, funcdes e processos dentro da mesma
organizacdo; (2) externo, comparacdo de operaches, sistemas e processos com
organizacdes externas; (3) competitivo, comparacdo direta com os competidores, para
alcancar ou exceder seu desempenho; (4) no setor industrial, com grupos maiores que 0s
competidores diretos; (5) funcional, que busca melhores préaticas nos diversos setores e
mercados; (6) de processo, comparacdo entre processos e sistemas discretos de trabalho;
(7) de desempenho, comparac¢éo de atributos de desempenho como preco, robustez etc.; e
(8) estratégico, que busca enderecar questdes nao operacionais.

Segundo Welch e Mann (2001), as medidas de desempenho sdo usadas para
identificar o processo a sofrer benchmarking, determinar a diferenca de desempenho entre
0s parceiros, e monitorar a melhoria como resultado da implementacéo da pratica superior.

No contexto da aplicacdo estratégica enderecada neste artigo, talvez o segundo uso
acima mencionado seja o mais relevante, dado que é preciso estabelecer uma “base de
comparacao” entre as praticas, para determinar qual € melhor, e em que dimensdo. Como
exemplo, se uma companhia decide que inovacao € um objetivo estratégico a ser alcancado
e estabelece uma medida de desempenho referente ao ciclo de desenvolvimento de novos
produtos, deve-se comparar as diversas praticas existentes e encontrar entre elas aquela
que resulta em ciclos de desenvolvimento mais curtos. Esta “melhor pratica”, entéo,
precisara ser implementada na companhia para que se possa caminhar na direcédo
estratégica desejada.

Medicdo de desempenho e a implementacao de estratégias:

Acerca da implementacdo de estratégias, serdo aqui tratadas as questbes: (1) o
desdobramento das metas estratégicas; (2) a comunicacdo da estratégia; e (3) motivacéo
para a acao.

O primeiro aspecto da relagdo entre MD e implementagdo das estratégias esta
diretamente ligado ao conceito de Hoshin Kanri, ou Gestao pelas Diretrizes (GPD). Segundo
Cowley e Domb (1997), o Hoshin tem por obijetivo:

e identificar areas importantes de necessidade ou oportunidade de melhoria para a
organizacao;

e determinar as acbes mais eficazes através de toda a organizacdo para atingir estas
mudancas;

e criar um plano detalhado para implementar as acdes; e

e fornecer um mecanismo para revisar e corrigir o plano, quando necessario, e para
reter idéias e licbes do processo de planejamento.

De acordo com Witcher e Butterworth (1997), o Hoshin Kanri € uma forma de gestao
que abrange toda a companhia, combinando gestdo estratégica com operacional por meio
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da conexdo entre o alcance das metas da alta direcdo com a gestdo cotidiana do nivel
operacional.

Segundo Martins (1998), o elemento central do Hoshin é o método PDCA (Plan, Do,
Check, Action). Na etapa de planejamento (Plan), ocorre o desdobramento das diretrizes, as
quais por meio de desdobramento sucessivos sao transformadas em planos de acéo
(como), que possibilitardo alcancar as metas (quanto). Esta é a atividade diretamente
relacionada com os propositos desta secdo: o desdobramento das metas estratégicas.

Nesta etapa, as estratégias de alto nivel da empresa sdo conseqlentemente
desdobradas entre os diversos niveis da organizacdo: presidéncia, gerente das unidades de
negoécio, gerente dos departamentos, chefes de setores e supervisores. As decisbes
tomadas sobre que direcdo seguir devem ser feitas por intermédio de um processo de
negociacao denominado “catchball”.

A Figura 4 esquematiza o desdobramento dos planos corporativos para 0s
departamentos.

Catchball de Desdobramento

Nivel Corporativo Nivel Departamental

Visdto ——————————— Viséo

Direcionamento Plano de Médio Prazo «— Plano de Médio Prazo

Corporativo I I
Plano de Curto Prazo < Plano de Curto Prazo

Tarefas factiveis
para os times

€

Figura 4 - Desdobramento dos planos corporativos para 0s departamentos
Fonte: Wood e Munshi (1991, p. 219)

A etapa de treinamento e execucdo (Do) busca colocar em pratica as atividades e
coletar dados para a etapa seguinte.

Na etapa de verificacdo dos resultados alcancados (Check), um elemento
fundamental séo os itens de controle ou medidas de desempenho que indicardo o ponto em
que se esta (status atingido até o momento da verificacdo) e qual a tendéncia para o futuro.
Neste ponto, o Hoshin explicita a conexdo entre o desdobramento e a medicdo de
desempenho, dado que a implementacdo e os resultados devem ser rotineiramente e
rigorosamente medidos - “o0 que é medido, é feito” (COWLEY e DOMB, 1997)

Na ultima etapa do ciclo do PDCA, a etapa de agir de forma a corrigir os desvios
significativos (Action), visa-se identificar acdes corretivas para os mesmos. Além disso, a
realizacdo de intervencbes para correcdo pode permitir 0 surgimento de estratégias
alternativas, resultantes da alteracdo do cenario atual no qual as estratégias foram
inicialmente formuladas.

Fortemente relacionadas ao desdobramento das metas estratégicas estdo outras
duas contribuicbes da medicdo de desempenho: a comunicacdo da estratégia e
consequente motivacdo para a acao.

Segundo Niven (2002), para que uma estratégia tenha éxito na sua implementacgéo,
ela deve ser compreendida e posta em pratica por todos os niveis da organizacdo. Para
Malina e Selto (2000) apud Attadia (2004), é fundamental que todos da organizacdo
compreendam a estratégia a ponto de se comprometer a alcancar tais objetivos.

Em um estudo especifico ao desenvolvimento do Balanced Scorecard para uma
corporacdo, Niven (2002) propfe a divulgacdo da estratégia (incluindo objetivos, metas e
indicadores), de forma que cada individuo aumente sua compreensao sobre o papel que
deve desempenhar frente a estratégia da empresa.
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Neste sentido, conforme ja mencionado, as representacBes gréficas da estratégia
(mapas estratégicos ou mapas de sucesso) podem prestar contribuicdo, provendo uma
maneira de representacdo grafica da estratégia e permitindo que as pessoas ganhem
compreensdo a respeito de como as diversas atividades contribuem para o sucesso
estratégico.

No que tange ao desdobramento das estratégias, este inclui a definicdo de objetivos,
metas e medidas de desempenho. Segundo Kaplan e Norton (1996), o envolvimento da
geréncia na construcdo do Balanced Scorecard € um primeiro passo na conexao das acoes
individuais as metas corporativas. Contudo, para alinhar o desempenho individual dos
empregados, o BSC se utiliza de trés atividades: (1) comunicacdo e educacéo, tanto para os
niveis mais baixos da empresa quanto para o board diretivo; (2) estabelecimento de metas;
e (3) conexdo das recompensas as medidas de desempenho.

Para Kaydos (1991), um sistema bem definido de medidas de desempenho melhora
0os resultados da organizacdo fornecendo um referencial para a tomada de decisoes.
Quando os gerentes claramente entendem o que é melhor para a companhia, as inimeras
decisbes que serdo tomadas cada dia poderéo resultar em desempenho superior.

Medicdo de desempenho e a avaliacdo de estratégias:

A medicado de desempenho também possui papel importante no sentido de avaliar os
resultados da implementacdo das estratégias, realizando a andlise critica das informacgfes
avaliadas e promovendo feedback para o processo que permita a reorientagdo e a correcao
de eventuais desvios.

Forza e Salvador (2000) afirmam que o feedback de desempenho é a informacao
que deve ser dada ao usuario — seja uma pessoa, time ou unidade da organizacdo — com
base nas consequéncias das suas acdes, fazendo com que o0 mesmo compreenda se 0s
resultados desejados foram obtidos ou, caso ndo tenham sido, quais fatores podem ter sido
responsaveis pelo insucesso. Segundo esses mesmos autores, o feedback de desempenho
oferece direcionamento aos usuarios por meio de dois mecanismos: um mais direto, que
consiste em informar o usuario sobre as consequéncias das acdes, e outro, indireto, que
consiste em focar os esforcos do usuario em aspectos monitorados de seu trabalho.

Para ser eficiente e motivar o comportamento organizacional, o feedback sobre o
desempenho deve ser rapido, freqiente, consistente com as metas e com as estratégias do
negaocio e disponiveis para todos os niveis hierarquicos da empresa (KAYDOS, 1991).

O feedback sobre o desempenho deve estar conectado a um processo de analise
critica e de aprendizado, de forma que a companhia tenha a capacidade de aprender sobre
a estratégia, tornando a gestdo estratégica um processo continuo (PRIETO, 2006). Para
Pun e White (2005), a informagdo e o feedback das medidas de desempenho devem
constantemente desafiar as principais premissas da estratégia.

Prieto (2006) afirma que uma organizagdo pode monitorar os resultados de curto
prazo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard, permitindo a modificacdo das
estratégias em curso e refletindo o aprendizado organizacional. Kaplan e Norton (1996)
chamam esse processo de loop simples de aprendizado (single-loop-learning), na medida
em gue o objetivo estratégico permanece constante e qualquer desvio do planejado é
considerado um defeito a ser remediado.

Neely e Al Najjar (2006) colocam o aprendizado como ponto fundamental da medig&o
do desempenho, dado nos Ultimos tempos as organizagbes tem se dedicado a obter
grandes quantidades de dados em seus sistemas de medicdo de desempenho, mas ndo
parecem estar fazendo o melhor uso destes dados. Uma analise integrada dos dados de
desempenho pode permitir que os gestores aumentem sua compreensdo sobre a forma de
funcionamento de suas organizacdes, fazendo com que este aprendizado seja canalizado
para a forma de gerir a organizagéo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo buscou-se reunir 0s principais aspectos tedricos a respeito da
contribuicdo que a medicdo de desempenho pode prestar ao processo estratégico,
principalmente quando este é considerado sob a 6tica do planejamento. Considerando as
etapas de planejamento propostas por David (2001), a Tabela 1 sintetiza as contribui¢cdes

exploradas neste trabalho.

Tabela 1: Contribuic6es da MD ao processo estratégico

Formulacdo

Atividade

Avaliacdo da situacao
atual

Contribuicéo
Amparo a auto-avaliagao

Definigéo de
objetivos

Propostas de SMDs contemplam visdes sobre
como definir os objetivos

Representacéo da
estratégia

Mapas estratégicos do BSC
Mapas de sucesso do Performance Prism

Benchmarking

Base de comparacdo para identificar a “melhor
pratica”

Implementacéo

Desdobramento das
metas

Comunicagédo da
estratégia

Motivacdo para acao

Desdobramento do Hoshin e o estabelecimento de
objetivos, metas e indicadores para os diversos
niveis.

Compreenséo dos objetivos leva a melhor tomada
de decisdo e motivacao.

Representacdo gréfica da estratégia, mencionada
na etapa anterior.

Avaliacao

Avaliacdo, andlise e
Feedback

Viabilizar o feedback e decorrente aprendizado
estratégico

A sintese do papel da MD aqui retratada ndo ambiciona ser completa visto o vasto
corpo de literatura existente tanto sobre estratégia quanto sobre medicdo de desempenho.
Contudo, a sintese aqui apresentada tenta criar um cenario amplo deste relacionamento e
sobrepujar a dispersao das diversas contribuicdes existentes na literatura pesquisada, dado
gue as propostas acabam sendo particulares ao sistema de medi¢cdo de desempenho em
andlise e ao aspecto da estratégia contemplado em cada trabalho.

No que se refere a etapa de formulac@o das estratégias, considerando a estratégia
como o elo entre a situacdo atual e a situagao pretendida, a MD age no sentido de retratar a
situacdo corrente sobre a qual as estratégias serdo delineadas; ademais, os diversos
Sistemas de Medicao de Desempenho contribuem com diferentes pontos de vista acerca de
como 0s objetivos organizacionais devem ser definidos. Nesta trajetéria entre o atual e o
pretendido, a medicdo pode auxiliar na aplicagdo do benchmarking e também na
representacao gréfica da estratégia definida.

Na etapa de implementacdo, quando as estratégias sao colocadas em prética, a
medicdo de desempenho pode auxiliar no desdobramento e comunicagdo, trazendo a
estratégia “abstrata” e formulada nos altos niveis hierarquicos para a realidade local de
implementag&o, no nivel operacional ou dos individuos. Como produto deste processo, a
compreensdo acerca do que é esperado age como fator motivador do comportamento
daqueles que operacionalmente executam a estratégia.

Por fim, a etapa de avaliagdo avalia eventuais distancias entre a estratégia planejada
e a de fato implementada, no sentido de corrigir desvios e permitir o aprendizado. Esse
aprendizado constitui entrada para o préprio processo de formulagcdo, ampliando o
conhecimento dos tomadores de decisdo acerca dos fendbmenos organizacionais e da forma
como podem melhor gerencié-los.

Como possibilidade de pesquisas futuras, pode-se tentar elucidar qual seria o papel
da MD frente a estratégias baseadas em recursos (RBV), bem como buscar explorar mais
profundamente as contribuicbes aqui apresentadas. Cada uma das contribuicbes e
atividades apresentadas na Tabela 1 pode ser estudada com maior riqgueza de detalhes, de
forma a trazer elementos adicionais para a discussdo aqui iniciada.
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Seria de grande valia, também, buscar elucidar estas contribuicbes a partir de uma
pesquisa empirica, que estudasse por meio de estudos de caso (ou outro método de
pesquisa de campo) como tal relacionamento entre estratégia e medicdo de desempenho
tem ocorrido na prética.
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ABSTRACT

This paper aims at analyzing the main contributions that Performance Measurement (PM) is
able to make to the process of formulating, implementing and evaluating business strategies,
focusing on collecting the main indications found in the literature. In a nutshell, findings
suggest that Performance Measurement is a manner to portray company’s current situation,
based on which strategies will be defined, as well as the fact that several Performance
Measurement Systems provide different point of views on how corporate goals should be
defined. Along such trajectory between current and intended, PM may aid the execution of
benchmarking and the graphical representation of a defined strategy.
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