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SISTEMAS DE CONTROLE DE DESEMPENHO: DEFINICAO E PROJETO

Area Temética (14): MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:

Apbés a conceituacdo das diferentes classes de sistemas de controle de
desempenho, sdo discutidos fatores sistémicos relacionados ao sucesso de sua
implantacdo. O projeto de tais sistemas € dividido em duas fases: a fase das
especificacdes dos requisitos do sistema, onde sdo definidas quais varidveis-chaves e
quais indicadores compordo o painel de controle, e a fase da implementacdo, com
definicdo da arquitetura de sistema necessaria.

O principal objetivo do trabalho é a ampliacdo e disseminacdo do entendimento
das fases de definicdo e projeto de sistemas de controle de desempenho. Um
entendimento adequado do projeto de tais sistemas deve contribuir para que os sistemas
de controle sejam concebidos e implantados dentro do conceito de controle estratégico.
E ressaltada a importancia do feedback do controle estratégico para tornar possivel a
implantacdo de um processo de aprendizagem, que garanta a preservagdo do diferencial
competitivo das empresas.

1 Introdugéo

A ampliacdo da concorréncia entre 0s mercados com a globalizacdo € uma
realidade incontestavel. O aumento da competitividade somado a mudangas sociais e
culturais contemporaneas tornaram obsoletos varios sistemas de controle de
desempenho.

O complexo e dindmico ambiente de negdcios atual, incluindo mudancas no
perfil do consumo, novas tecnologias e modelos de producdo, tem pressionado as
empresas a reverem constantemente sua posicdo competitiva e suas dimensdes
estratégicas prioritarias. Quaisquer que sejam as pressdes ambientais, 0 estrategista
corporativo tem como meta encontrar uma posicdo na industria em que sua empresa
possa defender-se dessas pressdes e ate mesmo tirar proveito delas. A fim de que a
consecucdo dos objetivos estratégicos seja acompanhada, é fundamental a inclusdo do
conceito de controle estratégico nos sistemas de controle de desempenho.

Particularmente importante a revisdo dos sistemas de controle de desempenho,
tem sido a pressdo exercida pelos investidores, que buscam instrumentos Uteis para a
avaliacdo da criacdo de valor econémico tanto presente quanto futura. Em um ndmero
cada vez maior de empresas, 0s ganhos futuros e os valores presentes das acOes estdo
relacionados a gestdo estratégica de ativos intangiveis, como a capacidade dos
empregados, o potencial inovador da empresa, e outros ativos ndo mensurados pelos
sistemas de controle tradicionais.

O objetivo deste trabalho é apresentar definicdes de Sistemas de Controle de
Desempenho (SCD) suficientemente amplos para suportarem o processo de controle
estratégico, juntamente com uma metodologia para seu projeto, que inclui a definicdo de
uma arquitetura de SCD, que auxilie a empresa na consecucdo de seus objetivos de
curto e de longo prazo.
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No item 2 é feita a conceituagdo de Sistemas de Controle de Desempenho,
especialmente daqueles que serdo objeto desse trabalho. Embora a énfase adotada seja
a definicdo de indicadores de desempenho e seu uso no processo decisorio, aspectos
organizacionais relacionados ao éxito da implantacdo de SCDs serdo discutidos no item
3. O item 4 traz a metodologia de projeto de SCDs, incluindo as fases de definicdo dos
requisitos do projeto, ou seja, da definicdo dos indicadores de desempenho
propriamente dito, e a fase do projeto do Sistema de Informacbes para a
disponibilizacdo formal e periddica dos valores dos indicadores.

2 Conceitos de Sistemas de Controle de Desempenho

A area de pesquisa voltada aos sistemas de controle de desempenho tem-se
desenvolvido em duas vertentes complementares. A primeira considera tais sistemas sob
a Otica de seu uso nos modelos decisorios. A segunda enfatiza a necessidade de se
incluir nos  sistemas de controle de desempenho, 0s sistemas de recompensas e
incentivos, para que tais sistemas se tornem especialmente Uteis na mudanca
comportamental de toda a empresa.

O foco deste trabalho estd no uso dos indicadores de desempenho no processo
decisério, ainda assim alguns aspectos da cultura organizacional necessaria para o
sucesso de SCD serdo abordados no item 3.

Nos sub-tdpicos seguintes serdo discutidos varios tipos de sistemas de controle,
sendo por Ultimo apresentada a definicio da classe de sistema de controle de
desempenho a ser discutida neste trabalho.

2.1 Controle Baseado Exclusivamente em Medidas Financeiras

Tradicionalmente, as empresas tém feito uso excessivo de medidas financeiras
nos malktiplos niveis organizacionais. No nivel divisional ou no nivel de centro de
resultados, o controle financeiro é usualmente baseado em métricas financeiras tais
como lucro, ROI ou EVA. Orgcamentos e sistemas de custo padrdo encarregam-se de
distribuir as metas de lucratividade em componentes menores. A alta administracdo
freqUentemente atribui a responsabilidade por esses componentes menores aos gerentes
das divisbes mais baixas, ou das unidades de negdcios.

Muitas empresas utilizam-se de tais controles dentro de uma perspectiva
tradicional, inadequada a competitividade exigida nos dias de hoje. Uma das
caracteristicas dessa perspectiva tradicional é a grande énfase no resultado, o qual se
mede unicamente através de indicadores quantitativos e com um horizonte de curto
prazo (mensal, trimestral, semestral ou anual).

Uma visdo restrita ao curto prazo pode dar margem a decisdes equivocadas,
como por exemplo: investir-se fortemente em programas de reducdo de custos com a
diminuicdo dos investimentos em qualidade, sem a consideracdo do perfil dos clientes.

E consenso que O controle estratégico ¢ bastante limitado e fragil, quando
restrito a medidas financeiras.

2.2 Controle Baseado em Medidas ndo Financeiras
O uso mais significativo de medidas de desempenho ndo financeiras ocorreu

ap6s a disseminacdo na década de 80 dos movimentos de qualidade, originados nas
indUstrias japonesas. Dentre as medidas ndo financeiras mais utilizadas pelos
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programas de controle de qualidade estdo indices de desperdicio, taxas de defeitos, e
tempos de respostas dos fluxos da producéo.

Dentre as empresas que adotam flexibilidade e reducdo de tempos de ciclos
como Vertentes competitivas priorizadas, sdo freqlientes as seguintes medidas: tempos
de ciclos: do pedido a entrega, do desenvolvimento de novos produtos, etc.

Uma vantagem adicional do uso de indicadores ndo financeiros é o fato de que,
no nivel operacional, pode ser vista mais rapidamente a influéncia das acles
implementadas nos indicadores.

E freqiente, contudo, a utilizacio desses indicadores de forma isolada, sem a
integracdo necessaria com as estratégias adotadas.

2.3 Controles Estratégicos

O controle estrategico deve reunir informacdes internas e externas a empresa,
capacitando-a a controlar a consecucdo dos objetivos estratégicos, através de um
conjunto de medidas ndo exclusivamente financeiras.

Devem ser providas informacdes relativas ao negdcio e a seus competidores
para serem usadas no desenvolvimento e manutencdo da vantagem competitiva.
Particularmente informacfes relativas a niveis e tendéncias em custos reais e pregos,
volume, fatia de mercado, etc.

Por outro lado, além dessas informagdes externas, € importante que as vertentes
competitivas, estrategicamente adotadas pela empresa, sejam desdobradas em objetivos
funcionais, e que haja o controle da consecucdo de tais objetivos. E essencial que exista
um processo de aprendizagem, fundamentado no feedback do controle estratégico, que
permita que 0s objetivos sejam revistos de acordo com uma visdo atualizada dos
resultados estratégicos e do cenario ambiental, com a possivel definicdo de novos
vetores de desempenho.

Exemplo disso sdo os controles estratégicos relacionados a custos serem capazes
de informar ndo somente os custos dos produtos, como também o custo dos processos e
0 custo do langamento de novos produtos.

Deve haver orientacdo para o longo prazo, facilitando-se as decisfes estratégicas
e seu controle a posteriori. Para isso é necessario que a informacdo seja voltada para o
futuro e para a geracdo de cenarios. Deve ser facilitada a andlise do impacto de
determinada mudanca na politica comercial (precos, produtos, promocdo, canais de
distribuicdo), ou de uma mudanca da politica de P&D, em relacdo ao ambiente
(competidores, avangos tecnoldgicos, etc.) a longo prazo.

2.4 Exemplo de Sistema de Controle de Desempenho: o Balanced Scorecard

Em 1992, Kaplan & Norton' propuseram o Balanced Scorecard, como um
conjunto equilibrado de medidas de desempenho, juntamente com uma metodologia
para sua definicdo. Seu objetivo foi a obtencdo de um sistema bastante amplo, destinado
a apoiar ndo somente o controle de desempenho, como também: (a) a traducdo e
comunicacdo da estratégia e da visdo adotadas pela empresa com seu desdobramento
nos diferentes niveis organizacionais; (b) a facilitacdo de todo o planejamento de
negocios, incluindo o alinhamento de iniciativas estratégicas, a fixacdo de metas, a
alocacdo de recursos e o estabelecimento de marcos de controle.

! Kaplan, R. S. & Norton, D.P. — The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance. Harvard
Business Review, January-February, 1992.
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No Balanced Scorecard, os indicadores s&o classificados em quatro
perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos internos, e de aprendizagem. As
medidas financeiras sdo estabelecidas primeiro. Seu estabelecimento ocorre dentro do
seguinte raciocinio: sucesso dentro da estratégia e visdo adotadas implicara em que bons
resultados financeiros a serem controlados? Num segundo momento sdo definidas as
medidas relacionadas aos clientes, com o auxilio da seguinte pergunta: como a empresa
passara a ser percebida pelos clientes apos o sucesso da estratégia adotada?

Antes da definicdo das medidas relacionadas aos processos internos, é feita uma
analise processual com base nas necessidades dos clientes. A idéia € configurar e
controlar os processos internos de forma a serem atendidas as necessidades dos clientes,
a curto, médio e longo prazo. A fim de que seja atingida tal exceléncia nos processos
internos, a empresa necessita de melhoria continua, ou seja, necessita que existam
mecanismos de aprendizagem e de crescimento que sdo medidos na quarta perspectiva.
A aplicacdo das medidas relacionadas a aprendizagem e crescimento inclui, na maioria
das vezes, medidas relacionadas a inovacdo; evidenciando o raciocinio de que o
crescimento das empresas deriva-se de sua capacidade de inovar.

A figura 1 mostra um exemplo de como as medidas nas quatro perspectivas
estdo inter-relacionadas.

Financeira Retornosobre o Capital
Empregado
A

Cliente

| Lealdade do Cliente |
A

| Entrega no Prazo |
2

Processos Internos de Negécio

| Qualidade do Processo | Temg?gsecs:siglo do

?

Aprendizado e Crescimento

Habilidades dos
Empregados

Figura 1: Inter-relagdo das Medidas nas Quatro Perspectivas Adotadas pelo Balanced Scorecard

Esse modelo foi desenvolvido com a preocupagdo da obtencdo de um conjunto
de medidas equilibrado, com a inclusdo de medidas externas (ex. fatia de mercado) e
internas (ex. ciclo de desenvolvimento de novos produtos), de medidas que expressam
as consequéncias dos esforcos do passado equilibradas com medidas que determinam o
desempenho futuro.

A metodologia apresentada no item 4 aplica-se aos sistemas de desempenho
definidos segundo o conceito do Balanced Scorecard, mas ndo se restringe a eles, sendo
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atil também nos sistemas que se utilizam de medidas enquadradas em outras
perspectivas, desde que reflitam desdobramentos estratégicos, e contemplem horizontes
de curto e de longo prazo.

3 Fatores Sisttmicos Relacionados ao Exito da Implantacio de Sistemas de
Controle de Desempenho

Conforme pesquisa realizada pelo Centro Americano de Produtividade e
Qualidade? (APQC- American Productivity & Quality Center) em 30 organizacfes com
sistemas eficientes de controle de desempenho, alguns dos principais itens para seu
éxito foram:

(@) Alinhamento e Comprometimento Organizacionais

O sucesso de SCD implica no envolvimento de virtualmente todos os empregados da
empresa, especialmente dos lideres e gerentes. Muitas empresas tém-se utilizado de
circulos de qualidade, que s&o pequenos grupos encarregados de garantir que 0S
objetivos da organizacdo sejam localmente atingidos.

Deve ser garantida a prioridade necessaria a0 SCD, além de ser necessaria uma
definicdo acurada de seu foco.

(b) Envolvimento da Alta Administragéo

A alta administracdo deve estar engajada, sendo especialmente Util quando do
desdobramento das estratégias em objetivos para as unidades de andlise, e no
acompanhamento dos resultados. Visando promover o envolvimento da alta
administracdo, as companhias pesquisadas promovem reunides de Comités de
Planejamento, de Conselhos de Qualidade dos Executivos, e Comités de Estratégia,
responsaveis pela analise dos resultados do SCD, e pela implantagdo de planos de agdo
corretivos ou multiplicativos.

(c) Comunicacdo e Educacéo

As melhores praticas adotadas para informar os alvos e taticas do SCD incluiram o uso
de ferramentas para discussdo virtual (newsgroups, e-mails, etc.) e de reunifes
convencionais, incluindo aquelas voltadas ao treinamento do pessoal, e & discussdo de
relatorios. Os canais de comunicacdo e treinamento devem ser de fcil acesso para
todos os empregados da companhia.

Todos empregados devem estar familiarizados com o conceito de feedback, através do
qual suas ideias sobre melhorias do sistema serdo comunicadas aos tomadores de
decisdo.

(d) Vinculo com Implantacdo de Programas de Melhorias

O estudo da APQC enfatiza ainda os beneficios da adogdo do SCD juntamente com a
introducdo de sistemas de qualidade e de melhorias continuas. O estudo ainda ressalta o
fato de que os sistemas eficazes de controle de desempenho tém fortes ligagdes com as
funcbes de melhoria continua da organizag&o.

O proposito mais elevado de um SCD é a compilacdo e andlise dos dados alinhados
estrategicamente, a partir dos quais os tomadores de decisdo implementam acdes para a
melhoria de desempenho e para a consecucdo dos objetivos estratégicos. Estando

2 Demery, A.— “Best Practices in Performance Measurement”. In Guide to Cost Management, Wiley
Cost, 1999.
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vinculado a programas de melhoria, 0 SCD deixa de ser um simples indicador de
desempenho para ser um capacitador de melhorias. E neste momento que ele agrega
valor econdmico a organizagdo. E considerada como vantagem competitiva a aplicacio
da informacgdo trazida pelo SCD, e ndo o sistema em si mesmo.

(e) Vinculo com Estratégias Adotadas

Apos alguns anos de implantacdo do SCD, ele passaré a ser visto como uma extensao da
cultura organizacional, e do direcionamento estratégico adotado pela empresa.

O weiculo para assegurar um alinhamento estratégico continuo é o processo de
planejamento estratégico anual. Mudangas na estratégia devem ser desdobradas num
efeito cascata por toda a organizacdo. O progresso em direcdo a consecucdo das novas
metas deve, entdo, ser medido da base da organizacdo até seu topo. Cada nivel de
geréncia assume a responsabilidade de desdobrar as medidas para as sub-unidades de
mensuracdo de desempenho a ela subordinadas.

4 Metodologia de Projeto de Sistemas de Controle de Desempenho (SCD)

Esta metodologia pressupde duas fases distintas de projeto. A primeira
compreende a definicio do que devera estar contido no SCD, conhecida como fase de
especificacdo dos requisitos. Esta fase corresponde, basicamente, a definicdo das
medidas de desempenho. A segunda fase deve deliberar sobre como essas informagdes
seréo obtidas.

4.1 Fase de Especificagdo dos Requisitos do SCD: Definicdo das Medidas de
Desempenho

4.1.1 Desdobramento das Vertentes Estratégicas Priorizadas

A partir do momento em que a empresa faz a seguinte declaracdo de missdo:
“ser a lider na satisfagdo das necessidades de seus clientes”, deve ser feito (baseando-se
em pesquisas) um desdobramento dos requisitos considerados necessarios para manter o
cliente satisfeito. Caso se estabeleca que a satisfacdo do cliente pode ser traduzida por
satisfagdo com o preco, com a qualidade (conformidade), e variedade dos produtos:
devem ser construido indicadores para cada um desses itens.

O objetivo, ou resultado esperado (que, por fim, convergird na meta) pode ser
enunciado de diversos modos ou receber diferentes designacdes.

H& um consenso em se afirmar que deve haver um detalhamento a partir da
definicdo da missdo da empresa, objetivos da empresa que serdo mapeados em objetivos
de cada area funcional.

A missdo da empresa € uma declaracdo Unica que representa a sua identidade,
estabelecendo o seu propdsito mais amplo. E a razio de ser da empresa; determina qual
é 0 seu negdcio hoje, e em quais tipos de atividades a empresa deverd se concentrar no
futuro.

Os objetivos da empresa sdo 0 sustentaculo necessario para o cumprimento da
missdo da empresa, sendo expressos de forma mais especifica. Por exemplo:

(@) maximizar a rentabilidade das operacdes

(b) minimizar custos operacionais

(¢) manter a lideranca de mercado nos produtos da linha de
eletrodomeésticos, etc.
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Planejamento Estratégico

2

Objetivos

2

Fatores Criticos de Sucesso

Plano de Acdo

Indicadores de Desempenho

Figura 2: Fases do Desdobramento da Estratégia na Definicdo dos Indicadores de Desempenho

Os objetivos da area funcional sdo aqueles mais ligados as areas operacionais
cuja definicio pode ser feita em termos de metas, que devem ser enunciadas o mais
quantitativamente possivel.

Conforme mostra a figura 2, para a derivagdo dos indicadores, em muitos
casos, faz-se necessario 0 estabelecimento do plano de acdo. Por exemplo,
considerando-se o comércio eletrdnico, se for estratégica a fidelizacdo dos clientes, e se
houver um consenso de que € importante para a fidelizagdo dos clientes conhecé-los
através da obtencdo e andlise de seus dados cadastrais, deve, entdo, ser estabelecido um
plano de acdo. Supondo-se que se decida pelo estabelecimento de premiacGes e
incentivos para o preenchimento de formulérios on-line. Para este plano de acédo
especifico é que serdo definidos os indicadores de desempenho (por exemplo, o nimero
de fichas cadastrais preenchidas/nimero de visitantes do site).

4.1.2 O Modelo do Processo de Controle em 6 Etapas e a Definigdo de Indicadores

Considerando-se 0 modelo de processo de controle em 6 etapas, serdo feitas
consideracdes sobre a definicdo de indicadores de desempenho:

1% Etapa: Definicdo das Variaveis-Chaves: a partir da andlise dos fatores criticos de
sucesso devem ser definidas as variaveis-chaves que explicitam o que devera ser
controlado.

2% Etapa: Definicdo do que sera medido (indicadores de desempenho):
primeiramente deve ser definido o que se deseja controlar, ou seja, a variavel chave. A
varidvel chave refere-se a um aspecto ou caracteristica tedrica que se considera como
sendo relevante para assegurar 0 éxito de uma organizacdo. Em outras palavras, trata-se
do fator a ser controlado para monitorar se 0 sucesso estd ou ndo sendo alcancado. O
indicador de desempenho, definido na 2% etapa, €é pratico. Trata-se de um instrumento
empirico que permite representar a dimensdo teodrica de uma variavel-chave.
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Um exemplo de variavel-chave é a qualidade do atendimento prestado aos clientes por
uma agéncia bancéria na atividade de consultoria financeira. Relacionados a essa
variavel-chave, podem ser definidos os seguintes indicadores: tempo médio de espera
pelo atendimento, tempo gasto com cada cliente, indice de retencdo de clientes, etc.

E importante que se faca a distingdo e documentacdo clara do que se quer medir (qual a
variavel-chave) e do indicador utilizado. Devem ser evitados nomes comuns para
varidveis-chaves e indicadores, para que ndo haja ma interpretacdo dos conceitos. Por
exemplo, a expressdo fatia de mercado, pode vir a designar tanto a variavel-chave como
o indicador. Neste caso, poderiam entdo ser adotadas as seguintes designacdes: fatia de
mercado e percentual de fatia de mercado, para a variavel chave e para o indicador
respectivamente.

3% Etapa: Definicdo de padrdes: nesta etapa sdo definidos os padrdes e metas, ou seja,
os valores estabelecidos como referéncia para analise das medidas. Independentemente
de serem assumidos padrfes internos (como ocorre num sistema de custo-padrao) ou de
serem trazidos valores de seu ecossistema (através de benchmarkings ou de indices
macroecondmicos), esta etapa deve deixar claro como tais informagdes serdo obtidas.

4% Etapa: Mensuragdo: essa etapa tem seu grau de dificuldade inversamente
proporcional a qualidade dos sistemas de informacédo utilizados. Quando séo usados
sistemas de informacdo formais projetados com adequadas tecnologias de informatica,
empregadas principalmente na automagdo dos apontamentos dos valores medidos, o
processo € bastante simplificado. Uma boa definicdo das varidveis-chaves facilita a
composicdo do quadro de indicadores, assim como o projeto do sistema de informagéo

que devera possibilitar sua mensuracdo periodica.

5% Etapa: Avaliacdo: nessa etapa ¢ realizada a analise do confronto entre 0 medido e os
padroes.

6% Etapa: Acdo corretiva: nessa etapa sdo implantados os planos de agdo (corretivos ou
de aprendizagem positiva). O processo de execucdo ou 0s proprios objetivos podem ser
corrigidos.

4.1.3 Escolha do Conjunto de Indicadores

A escolha dos indicadores, que compordo o conjunto equilibrado de medidas,
deve considerar alguns critérios pragmaticos:

Critério 1: Relevancia do Indicador

O nudmero de indicadores deve ser de tamanho ideal para que o foco seja mantido. Em
geral, apés uma listagem inicial de varios indicadores, deverdo ser priorizados aqueles
que compordo o painel de controle. No conjunto de medidas selecionadas, geralmente,
sdo mantidas as medidas financeiras e outras com as quais a organizacdo esta habituada.
O time de desenvolvimento do SCD envidara esforcos para incluir no conjunto de
medidas todas aquelas que controlam a consecucdo das metas derivadas da estratégia de
negacio.

Critério 2: Auséncia de Ambigulidades
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A definicdo do indicador deve ser isenta de ambiglidades. Quando o indicador for
definido como um indice, deve ser clara a sua formula de célculo. Pode ser tomado
como exemplo um dos indicadores definidos pela Anatel’, trata-se do indice de
reclamacdo de cobertura e congestionamento pelo numero de telefones celulares
instalados:

= (A+B)/IC
onde:
A= nimero de reclamacfes de cobertura no més;
B= nimero de reclamacdes de congestionamento no més;
C=numero de telefones celulares instalados no ultimo dia do més.

Critério 3: Neutralidade

Algumas empresas opOem-se fortemente ao uso de informagfes obtidas através de
respostas de clientes e de empregados, argumentando que tais fontes possuem excessivo
nivel de subjetividade; outras empresas usam tais informacGes, desde que sua obtencdo
e agregacdo sejam feitas de maneira consistente.

Critério 4: Uso de Indicadores de Atividades

A maioria das abordagens de definicdo de SCD permitem a inclusdo de indicadores de
atividades quando indicadores de resultado forem de dificil obtencdo, ou seja, quando
ndo existirem indicadores que possam ser vinculados de forma incontestavel aos
resultados. Os indicadores de atividades ou de processos podem sinalizar que sera
obtida a saida desejada, sendo denominados também de indicadores de tendéncia. O
quadro 1 apresenta exemplos de indicadores de resultado e de indicadores de
Atividades.

Indicadores de Resultado Indicadores de Atividades
ou de Processos
(indicadores de ocorréncia) (indicadores de tendéncia)
¢ no. de automéveis produzidos ¢ Velocidade da linha de produgéo
¢ indice de retencdo de clientes o Indice de Satisfagdo dos Clientes
¢ receita gerada por novos produtos ¢ Ciclo de Desenvolvimento de Novos
Produtos

Quadro 1 : Indicadores de Resultado e Indicadores de Atividades

Critério 5: Qualidade e Disponibilidade do Indicador

Segundo esse critério, a qualidade do indicador € analisada através das seguintes
caracteristicas: acurdcia, precisdo, clareza, e validade. Um nivel insatisfatorio de
qualidade pode causar a rejeicdo do indicador. N&o existe justificativa para a inclusdo de
indicadores que ndo estardo periodicamente disponiveis ou cuja acuracia seja suspeita.

3 Anatel - Ciclo de Reunides de Avaliacdo do Servico Movel Celular — Manual de Indicadores, setembro
de 1999.
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O quadro 2 apresenta um check-list para determinacdo da Qualidade e da
Disponibilidade dos Indicadores.

I Descricdo Baixo

Disponibilidade Quem tem o dado? Esta acessivel no momento? Sera
necessario umnovo softw are para disponibiliza-lo? 1 2 3 4 5

Acuracia A medida é confiavel? E consistente meses apds meses? A
alteracdo de seus valores refletem alteragcbes das| 1 2 3 4 5
atividades a ela relacionadas? Existem ruidos?

Precisao Nao aritmética, mas logica. Esta sendo medido o que
necessita ser medido? Esta sendo focado o nivel corretode| 1 2 3 4 5
analise?

Clareza A medida é de féacil entendimento? Todos os empregados
vao entendé-la? 1 2 3 4 5

Validade A medida traduz o que necessita ser mensurado, ou
somente o que pode ser mensurado? 1 2 3 4 5

Quadro 2: Check-list para Determinacéo da Qualidade e Disponibilidade dos Indicadores

4.1.4 Consolidacdo na Apresentacdo dos Indicadores de Desempenho

Entre 0 chdo de fabrica e a administracdo existe um grande nimero de unidades
ou entidades organizacionais. Essas unidades podem estar estruturadas em
conformidade com as linhas de producdo, localizagdo geogréfica, clientes a serem
atendidos, etc. Essas unidades tipicamente possuem seus préprios indicadores de
desempenho. Naturalmente, quando as empresas consideram introduzir um novo
sistema de controle de desempenho, surge o problema de amarrar/integrar todos esses
diferentes conjuntos de medidas. Trata-se da questdo de como os indicadores serdo
apresentados.

Com o uso de indicadores ndo financeiros, perde-se 0 principio do
denominador
comum monetario, tornando-se muitas vezes inviavel a agregacdo de medidas.

As medidas ndo financeiras, principalmente os indicadores de atividades,
freqlentemente se aplicam somente a determinada unidade de negdcios, para a qual tais
medidas foram definidas.

A solucdo adotada por algumas empresas foi desenvolver painéis de controle (ou
scorecards)  para algumas de suas unidades de negdcios, ou para Qrupos com Seus
proprios: “clientes, canais de distribuicdo, facilidades de produgdo e indicadores de
desempenho financeiros” sem fazer nenhuma tentativa de agrega-los.

Tentativas tém sido feitas para extrapolar a forma padrdo (matematica) de
agregacdo. Esses esforcos concentram-se no desenvolvimento de metodologias baseadas
em logica e ndo em aritmética, para a agregacdo de resultados. Nesse modelo, cada
unidade de negocio deve ter um painel de controle proprio. Todos eles devem estar
logicamente vinculados com a estratégia corporativa adotada, ou seja, com o painel de
controle corporativo; para que seja assegurado que o cumprimento dos alvos divisionais
contribuira para o sucesso da corporagcdo como um todo.

Deve ser ressaltado que as medidas do painel de controle somente serdo Uteis a
gestdo, se houver o vinculo entre os indicadores de desempenho e as acbes que
produzem os resultados que estdo sendo mensurados em todos os niveis da organizacao.
Sem tal vinculo, sera muito dificil responder aos resultados favoraveis e desfavoraveis.
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4.2 Projeto dos Sistemas de Controle de Desempenho

O sistema de controle de desempenho deve ser desenvolvido sobre uma
arquitetura de sistemas de informacles que seja adequada as necessidades de sua area
especifica de negécio e de seus clientes. O software deve ser simples e de facil
utilizagdo, especialmente nos niveis iniciais de entrada de dados e analises.

A fim de melhorar a comunicacdo dos indicadores de desempenho obtidos, 0s
modulos de software destinados a entrada de dados e as consultas devem estar
disponiveis a todas unidades organizacionais envolvidas no projeto. Para aumentar sua
disponibilidade, muitas empresas conectam esses modulos de software a sua Intranet,
ou a um sistema de gerenciamento automatico de emails.

O sistema deve contar com uma infra-estrutura de banco de dados de facil
acesso, com eliminagdo de redundancia e inconsisténcia, que garanta seguranga no
acesso aos dados.

Além desses requisitos, sendo desejavel a disponibilizagdo de dados referentes a
varios exercicios (de cinco a dez anos), aumentando assim o conhecimento derivado da
analise de dados histdricos e a possibilidade de deteccdo de tendéncias, recomenda-se
que a arquitetura dos sistemas seja projetada segundo o conceito de Datawarehouse.

Um Datawarehouse é um conjunto de dados baseado em assuntos, integrados,
ndo-volatil, e variavel em relacdo ao tempo. N&o se trata de um produto, e sim de um
conceito que reconhece a necessidade de se armazenar dados, separadamente, em
sistema de informacdo e consolida-los, de forma a assistir diversos profissionais de uma
empresa em diferentes niveis organizacionais. A Figura 3 apresenta algumas das
caracteristicas de um Datawarehouse, comparadas as caracteristicas de um Banco de
Dados Convencional.

Banco de Dados
Transacional

Datawarehouse

-horizonte de tempo atual -horizonte de tempo de 5 a
-atualizacdo dos registros 10 anos

-estrutura de chave pode +“snaps hots”(tomadas
conter ou ndo um elemento fotogréficas) sofisticadas de
de tempo dados

-estrutura de chave deve ter
um elemento de tempo

Figura 3: Caracteristicas de um Datawarehouse, comparadas as caracteristicas de um Banco de
Dados Convencional
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Na figura 4 é esquematizada uma arquitetura de SCD, que pressuple trés fases

para o preparo das informacdes:

(1) A extracdo dos dados operacionais de uma ou mais fontes, para a formacao
do Datawarehouse;

(2) A estruturacdo multidimensional dos dados (o preparo do cubo de dados),
com a reducdo de tamanho da base de dados (medido em giga ou mega
bytes);

(3) O armazenamento do cubo de dados nas estagcdes de trabalho facilitando o
processo de consulta dos indicadores.

Essa arquitetura atende as necessidades de  agregacdo de informacdes
provenientes de diferentes sistemas, facilitando a consulta aos indicadores mensurados.

Armaze name nto de
Dados Operacionais

. Warehouse Database
(Datawarehouse)
Metadados
Extracéo (1)
: .
limpeza
dos
dados @)

Bases de
Dados

Indicadores
(3) de

Desempenho

=

P— |

Figura 4: Arquitetura de um Sistema de Controle de Desempenho com o Preparo das
Informacdes em Trés Fases

5 Conclusao

Apresentando e discutindo algumas caracteristicas dos sistemas de controle de
desempenho, e principalmente através da proposicdo de uma metodologia de projeto,
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esse trabalho procura trazer contribuicbes para um melhor entendimento das fases de
definicdo e projeto de tais sistemas.

E necessaria a ampliagio e disseminacdo desse entendimento, uma vez que em
grande parte das empresas nacionais 0s métodos de obtencdo e utilizagdo das
informacdes de controle, particularmente, daquelas voltadas ao controle estratégico,
encontram-se num estagio que admite e exige varias progressoes.

Objetivando-se tal progresso, é fundamental o uso de metodologias que auxiliem
na manutencdo do foco estratégico, nas fases de definicdo e projeto de tais sistemas de
informacao.
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