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Resumo

Verifica-se uma tendéncia mundial pela busca do conhecimento sobre a medigdo do
desempenho empresarial, observando-se uma pluralidade de modelos focalizados na medi¢do
da performance da organiza¢do. A literatura especializada enaltece os beneficios e
caracteristicas dos Modelos de Medi¢do do Desempenho Organizacional (MMDOs), sem
discorrer com profundidade 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-chaves na implementagdo eficaz de um MMDQO? Esses fatores-
chave foram investigados por meio de pesquisa bibliogradfica e realizac¢do de estudo de caso
na Pelagio Oliveira S.A., tradicional industria de massas e biscoitos do Nordeste. O estudo
foi realizado a luz dos modelos de medi¢do do desempenho empresarial Balanced Scorecard-
BSC e Programas Parceiros para Exceléncia — PAEX. A pesquisa bibliogrdfica revelou um
conjunto de fatores-chaves que podem ser agrupados em 7 temas: estratégia, sistema de
informagoes, pessoas, liderancas e gestdo, comunicagdo, processos, cultura organizacional.
A pesquisa de campo demonstrou que muitos dos fatores-chaves identificados na pesquisa
bibliogrdfica foram cuidadosamente trabalhados pela empresa estudada, tendo contribuido
para o sucesso do processo de implementac¢do do seu modelo de medi¢do do desempenho
organizacional ocorrido no periodo de 2001 a 2003.
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1. Introducao

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

Existem uma pluralidade de modelos focalizados na medi¢do da performance da organizacao,
contemplando medidas financeiras e nao-financeiras, que acenam para a necessidade latente
das empresas atuais que buscam incessantemente adotar metodologias simples e eficazes para
medir o desempenho empresarial e implementar suas estratégias.

Muitas das inquietagdes referentes ao uso da medicdo como arcabougo 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 simplificagdes. Muitas vezes medem para simplesmente controlar, gerando uma
pratica voltada especificamente para o cumprimento das metas, € ndo para melhoria. Ha
gestores que procuram utilizar a medi¢do como mecanismo policialesco, para descobrir quais
funciondrios obtiveram baixa performance e aplicar puni¢des, sem se lembrar de premiar os
que obtiveram desempenho elevado.
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Existem lacunas no conhecimento cientifico, no que tange a identificagao dos fatores-chave
para implementa¢do de um Modelo de Medicao do Desempenho Organizacional (MMDO). A
literatura especializada enaltece os beneficios e caracteristicas dos MMDOs, sem discorrer
com profundidade sobre os fatores-chave essenciais a eficacia da implementacdo de referidos
modelos no ambiente empresarial.

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

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

Considera-se fator-chave o que pode influenciar a eficacia da implementagdo do modelo em
uma organizacdo. Para a presente pesquisa, a expressdo “implementagdo eficaz” significa o
uso do modelo como instrumento de gestao, apoiando a tomada de decisao.

Esta pesquisa parte do pressuposto de que a implementagao eficaz de um MMDO, com énfase
na melhoria da performance empresarial e foco nos resultados, estd fortemente vinculada a
existéncia de um conjunto harmonioso de fatores-chave na organizacdo. 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, Roy e Wetter (2001).

Esses fatores-chave sdo investigados por meio de pesquisa bibliografica e realizagdo de
estudo de caso, considerando-se o processo de construg¢do, implementagdo e consolidagdo de
um MMDO, implantado nos trés ultimos anos (2001, 2002 e 2003) em uma tradicional
industria de massas e biscoitos do Nordeste, localizada na Regido Metropolitana de Fortaleza.
O estudo ¢ realizado a luz dos modelos de medi¢do de desempenho empresarial, Balanced
Scorecard-BSC e Programas Parceiros para Exceléncia — PAEX.

O BSC ¢ uma maneira de olhar a organizagao por inteiro, possibilitando instantaneamente um
retrato geral de tudo que se estd realizando (WILLIS, 2004), tornando-se uma valiosa
ferramenta para executar a filosofia da geréncia (DALTON, 2003). O BSC vem despontando
e sendo reconhecido pelas organizacdes como um dos mais eficientes modelos de avaliagdao
de desempenho empresarial e de gestdo estratégica. Em 1996, apds a publicagdo de uma série
de artigos a partir de 1989 na Harvard Business Review, seus idealizadores publicaram o livro
Balanced Scorecard. No Brasil, a edi¢ao traduzida saiu em 1997, com o titulo “A estratégia
em agdo — Balanced Scorecard”, desde entdo o BSC vem sendo difundido e aplicado no pais
(CATANI, 2003).

O PAEX utiliza os mesmos pressupostos do BSC no que tange a medigdo do desempenho
empresarial, porém adaptado a realidade nacional e com o foco principal nas médias empresas
sul-americanas em fase de crescimento. O modelo PAEX reconhece as peculiaridades das
médias 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 pequenas e microempresas,
quanto dos tradicionais treinamentos empresariais, dirigidos as grandes organizagdes, por
envolverem vultosos recursos financeiros (LIMA, 2004 a).

Quanto a brasilidade e a originalidade do modelo PAEX, pdde-se evidenciar que ele foi criado
por uma instituicdo nacional, conhecida nacionalmente por Fundacdo Dom Cabral (FDC), a
partir de metodologias universalmente reconhecidas na literatura de administracdo (Analise
SWOT, 5 for¢as e cadeia de valor do M. Porter, BSC, matriz BCG, Gestao de Processos,
dentre outros), mas adaptando-o a realidade das médias empresas de paises em
desenvolvimento.
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2. Referencial Teorico

Para Sink e Tutle (1993), a medigao ¢ o processo pelo qual se decide medir e fazer a coleta,
acompanhamento e analise dos dados. Seu principal objetivo ¢ melhorar a performance da
organiza¢cdo. Medir para melhorar o desempenho empresarial ¢ responder para a equipe
gerencial por que a organizagdo consegue obter tal performance e possibilitar a todos uma
reflex@o sobre como e onde melhorar.

Para ilustrar a abrangéncia e utilizagdo da medi¢do do desempenho organizacional, Sink e
Tuttle (1993) apontam uma variedade de aplicagdes, como, por exemplo, previsdes, analise de
variagdes, estimativa de custos, planejamento, preparacdo de propostas, avaliacdo de pessoas,
testes, controle de qualidade, controle de produgdo, elaboragdo de cronogramas,
gerenciamento de projetos, sistemas de distribuicdo de lucros e incentivos, analise e controles
orgamentarios, decisoes sobre investimentos de capital e analise da relagdo custo/beneficio.

Essa diversidade de aplicagdes demonstra a importancia da medi¢do do desempenho
organizacional, que, segundo Sink e Tuttle (1993), pode assumir os seguintes papéis:

a) como ferramenta de melhoria do desempenho organizacional: quando a medicdo ¢
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
mecanismo que permite identificar os problemas e apontar agdes corretivas. Para Sink e Tuttle
(1993, p. 153), esse ¢ o mais relevante papel da medi¢do, uma vez que possibilita identificar
nas organizagdes como acontece a melhoria € como a medicao pode se inserir nesse contexto;

b) como ferramenta para assegurar que a estratégia seja implantada: ¢ importante enfatizar
que a medi¢do deve estar vinculada a estratégia da empresa. Dessa forma, a medi¢do pode
desempenhar também esse papel e atuar como ferramenta para assegurar que a estratégia seja
de fato implementada. Para se conseguir esse €xito, os instrumentos de medi¢do e as medidas
precisam ser projetados para varios niveis da organizacdo e envolver varias pessoas,
considerando-se os requisitos, finalidades e disponibilidades de dados. Govindaranjan e Gupta
(1985) afirmam que somente por meio da medi¢do da implementagdo da estratégia ¢ que se
esta capacitado a gerencia-la;

¢) como sistema de apoio gerencial: a medi¢do funciona como suporte ao gerenciamento.
Tem-se a medigdo como parte integrante do processo de gerenciamento, sendo fundamental
no desenvolvimento de sistemas de apoio para planejamento, solu¢do de problemas, tomada
de decisoes, melhoria, controle, adaptagao e motivagao;

d) como dispositivo de controle: constitui o papel mais conhecido junto as organizacdes. A
eficaz implanta¢ao da medicao como instrumento de intervengdo de controle esta diretamente
associada a qualidade de sua aceitacdo na organizagao.

O papel que a medi¢do do desempenho empresarial pode assumir nas organizagdes depende
da necessidade dessa pratica para a organizagdo. A medi¢do do desempenho organizacional
tende a ser utilizada como instrumento essencialmente de controle, de forma muito limitada e
antipatizada. Se a medigdo for utilizada apenas com esse fim, observa-se um reducionismo
dos seus importantes papéis. Utilizar a medi¢ao para controlar ndo necessariamente significa
uma conotacdo negativa, mas se reduz substancialmente a aplicacdo da medi¢do como
melhoria de performance organizacional e outras variadas aplicagdes.

Sink e Tuttle (1993) ressaltam que a decisdo de medir deve ser compartilhada com a equipe
gerencial, e ndo tomada unilateralmente pela alta administragdo. Os autores relacionam
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alguns paradigmas a medicao, os quais, na maioria das vezes, tornam-se verdadeiras barreiras
a melhoria da performance das organizagoes:

a) a medicao ¢ ameacadora: quando impede a implantacao criativa de processos de medigao,
ou quando somente ¢ usada em prejuizo do empregado. Sink e Tuttle (1993) reforcam esse
paradigma, ao admitir que quase todos os membros de uma organizagdo conseguem lembrar-
se de um exemplo em que uma medida de performance foi usada para derrubar “alguém”,
como, por exemplo, diminuicdo de recursos, perda de autonomia, exigéncia de novos
relatorios, estabelecimento de novas agdes disciplinares; ou, até mesmo, para demissao;

b) a precisao ¢ essencial a medi¢do util: organizacdes burocraticas e essencialmente técnicas
costumam achar que medi¢do ¢ sindnimo de precisdo, gerando panico e aversdo nos
empregados, que sabem da dificuldade de obtengdo de dados precisos. A finalidade da
medi¢do ¢, na verdade, apontar se a organizagcdo estd caminhando em dire¢do aos seus
objetivos, e, para tanto, ndo necessariamente precisa ser exata;

¢) enfoque em um uUnico indicador: dada a complexidade das organizacdes, ¢ impossivel
estabelecer um Unico indicador para medir a sua performance;

d) énfase excessiva em produtividade da mao-de-obra: faz-se necessario realizar medicao de
multiplos fatores, e ndo somente da produtividade da mao-de-obra;

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

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

a) cultura organizacional: caso ndo sejam respeitadas as crencas, valores e principios
organizacionais, dificilmente o resultado serd alcancado, mesmo considerando-se a melhor
interven¢do e a técnica utilizada para melhoria da performance organizacional;

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

c) o estagio dos sistemas organizacionais atuais: deve ser analisado se ha sistemas de
medig¢do, e se sao inadequados;

d) sistema de recompensa confuso, propiciando praticas contrarias a obtencdo dos resultados
esperados quando da implementacao de um processo de medigao;

e) precariedade de conhecimento e percepcdo do que a organizacdo necessita e deseja de
seus empregados;

f) auséncia de gerenciamento participativo.

Para Epstein ¢ Manzoni (1998), sistemas de medi¢do mal dimensionados e a dificuldade de
implementa-los sdo as principais razdes de falhas na implementagdo. E um processo dificil,
porquanto envolve uma estrutural mudanga na organizagdo, ¢ mudangas dessa dimensdo
podem afetar o fluxo de informagdes e, conseqiientemente, o equilibrio do poder.

Diversos autores evidenciam a obtengdo 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 implementa¢do ndo foi bem-
sucedida. Lewy (apud McCUNN, 1998) afirma que 70% das implementa¢des do BSC nao
sucedem como se espera, falhando na implementagao. Pesquisa realizada por Macedo-Soares
e Ratton (1999) registra que muitas empresas brasileiras fazem uso da metodologia BSC



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

como um delineamento para a modelagem do sistema de medigdo do desempenho da
organizacdo em ambito mais abrangente, sem, contudo, associar técnicas adequadas para a
medicdo propriamente dita dos principais indicadores, que representam as dimensodes
qualitativas em outros niveis organizacionais.

De acordo com McCunn (1998, apud Pessoa, 2000, p. 160), o elevado percentual de
implantacdes do BSC mal sucedidas levou a um importante questionamento no final da
década de 1990: alguma coisa esta obviamente faltando em todos esses projetos, ou se trata de
mais um modismo, € 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”, realizada por
Lewy e Du Mee (1998) em sete companhias, constatando que somente as empresas que

observaram a maioria dos “dez mandamentos” obtiveram éxito em sua implementagdo
(PESSOA, 2000).

Faca...
Use o scorecard como  ferramenta de
implementagdo para objetivos estratégicos
Assegure que 0s objetivos estratégicos sejam
definidos antes da implementacao
Assegure que um alto dirigente (ndo-financeiro)

Naio Faca...
Use o scorecard para obter mais um controle de
cima para baixo
Tente padronizar o projeto. O scorecard precisa ser
feito sob medida
Subestime a necessidade do

treinamento e

patrocina (ou apoia) o scorecard e que relevantes
gerentes de linha estdo comprometidos com o
projeto

Implemente piloto antes de introduzir o novo
scorecard

Proceda a uma revisdo da situacdo inicial de cada
unidade do negocio antes de implementar o
scorecard

comunicagdo para usar o scorecard

Busque complexidade ou lute por perfeicao
Subestime a carga de trabalho administrativo e o
custo de periddicos do scorecard

Fonte:. adaptado de McCunn, Paul (1998, p.35.)
Quadro 1 - The Balanced Scorecard ...The ten commandment

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

Saiba que...

Para comecar....

Nao existe uma solugdo tnica

Nem todas as medidas sdo mensuraveis

O sistema de informacgdo é essencial a medigdo de
desempenho

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

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

A estratégia é o ponto de partida

O sistema de comunicagdo ¢é outro ponto de
partida

O apoio da administragdo ¢ essencial

Adote abordagens fop down e bottom up

= Atencao! O intervalo de tempo entre a
implementagdo e a analise ndo deve ser curto nem
muito longo

Fonte: adaptado de Roest ... Information Management and Computer Security, 1997.
Quadro 2 — As dez regras de ouro para implementacdo do BSC

De forma também andloga, a partir de um estudo com equipes da alta geréncia de 12
companhias, Beer (1999, p. 8) identificou os “assassinos silenciosos”, nome que atribuiu aos
fatores criticos, devido ao poder que exercem nas organizagdes ao minar quaisquer esforcos
de mudanga, como, por exemplo, o BSC.

Dentre os “assassinos silenciosos”, Beer (1999) evidencia, o despreparo de uma equipe de alta
geréncia; a fragil coordenacao entre fungdes, negocios, ou regides; e a debilitada comunicagao
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vertical, quando ndao ocorre uma comunicagdo transparente e aberta com a alta geréncia,
inclusive sem a possibilidade de realizagdo de criticas construtivas sobre sua conduta;
inadequados estilos gerenciais da alta direcao, tal como o exercicio de gestao autocratico (de
cima para baixo) ou a atitude de “deixar como estar”, que tudo se resolve; obscuridade na
priorizacao 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 qualidade da implementacao.

Diversas sdo as razdes de falhas nas iniciativas de implementacdo de um modelo de medicao
de desempenho empresarial. Estudando empresas que apresentaram dificuldades na
implementagdo do BSC, Kaplan e Norton (1997; 2000) identificaram fatores que incluiam
desde falhas na estrutura e na escolha das medidas para o scorecard, até falhas
organizacionais considerando-se o proprio processo de desenvolvimento do BSC e sua forma
de utilizagdo. Os autores classificaram em cinco grupos as diversas dificuldades verificadas
nas organizagoes:

a) falhas estruturais: as principais falhas consideradas pelos autores referiam-se, de certo
modo, a falsa ilusdo que muitas empresas tinham sobre implantar um BSC, quando
simplesmente adicionavam medidas ndo-financeiras as medidas financeiras, ja admitindo
tratar-se de um BSC. Os autores observaram que as medidas escolhidas eram inadequadas, no
sentido de ndo esclarecer aos funciondrios em que aspectos eles deveriam se destacar para
contribuir com a performance da organizacdo, nem tampouco orientavam a empresa para o
futuro;

b) falhas organizacionais: Kaplan e Norton (1997) destacaram os problemas verificados
durante o processo de implementa¢do do modelo, como constitui¢do de equipes inadequadas;
montagem de indicadores copiados de empresas que obtiveram os melhores resultados, sem
levar em conta a cadeia de valor da propria empresa; e atraso na implantagdo, devido a
auséncia de medidas confidveis ou a espera da implanta¢do de um sistema de informagdo que
pudesse assegurar a geragao de informagdes mais precisas;

c) questdes ligadas a transicdo: refere-se a certos casos atribuidos as grandes mudancas
organizacionais, principalmente as mudancas ocorridas em processos de aquisi¢cao ou fusdo de
organizagdes cujo BSC ja se encontrava em avangado estagio de implementacdo (KAPLAN;
NORTON, 2000). Segundo os autores, eram os mais diversos motivos: a constituicdo de uma
nova equipe gerencial, que ndo demonstrava interesse na abordagem do BSC, nem participava
do processo de implementagdo; a estratégia de redug¢ao de custos e downsizing, muitas vezes
adotada por empresas que adquirem outras organizagdes, resultava no abandono da
implementagdo do modelo BSC; gestao mal conduzida por dirigentes anteriores era associada
pelos novos executivos a utilizagdo da metodologia BSC. Outro importante fator relacionado
a questdo de transicdo consiste no estilo gerencial e de lideranga. Dificilmente o BSC obtera
éxito se o gestor for mais propenso a exercer o controle de forma absoluta com estilo
gerencial, que inclui sistemas de planejamento formais e hierarquicos;

d) questdes referentes ao projeto: decorrem de deficiéncias verificadas na propria concepgao
do projeto BSC:

» adocdo de poucos ou muitos indicadores. Pequena quantidade de indicadores ndo possibilita
o equilibrio entre resultados desejados e vetores de desempenho desses resultados. Por outro
lado, grande quantidade dificulta o gerenciamento das reais prioridades;

» falta de alinhamento das unidades de negocios e de servicos compartilhado com a estratégia
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global, devido a ado¢ao de um BSC diferente por cada unidade; e

» auséncia de compartilhamento de processos gerenciais de alto nivel durante a aplicacao,
revisdo e feedback, devido a falta de coordenacdo e conexdes para obtencdo de sinergias do
grupo que implementa o BSC.

e) questdes decorrentes do processo: segundo pesquisa realizada pela Renaissance
Worldwide (1998, apud GOLDSZMIDT, 2003) em mais de 20 paises, envolvendo 200
empresas com iniciativas para a melhoria de suas habilidades de gerenciamento estratégico,
um dos principais obstaculos enfrentados foi a resisténcia a mudanga dos processos gerenciais
em uso, na opinido de 55% dos respondentes. A propdsito, Kaplan e Norton (2000) aludem
que as causas mais comuns de fracasso da implementacdo do BSC estdo de fato ligadas aos
processos de trabalho para implementacdo do modelo. Referidos autores identificam sete
importantes falhas ligadas aos processos:

= falta de comprometimento da alta administracdo: o ndo-envolvimento ativo da alta geréncia
constitui uma das faltas mais graves ao sucesso do BSC em uma organizagao;

» 0 envolvimento de poucas pessoas pode levar a se construir um BSC que ndo resulte em
mudanga, reproduzindo o mesmo processo decisério, com concentragdo de varidveis, que
permite o mesmo status quo da atual gestdo. Por outro lado, a constituicdo de um grupo muito
grande também dificulta a interacdo desejavel. Para os autores, o tamanho do grupo para
implementagdo do BSC deve ser limitado, de modo a permitir discussdes ativas de todos os
participantes e gradual formag¢do do consenso;

» encastelamento do scorecard no topo: recai em semelhante erro quando existe apenas o
envolvimento da equipe executiva sénior. Kaplan e Norton (2000, p. 378) afirmam que “a
meta ¢ que a totalidade da organizacdo compreenda a estratégia e contribua para sua
implementa¢ao”. De forma semelhante argumenta Catucci (2003), quando diz que o BSC
deve ser comunicado para todos os funciondrios, inclusive para as partes interessadas em
geral (stalkeholders). De igual forma, Schneiderman (1999) afirma que a mudanga
organizacional proposta pelo BSC somente acontece quando os empregados compartilham
com a alta direcdo a propriedade das metas e do plano de agao;

= processos de desenvolvimento muito longos: a busca pela perfei¢do torna-se uma ameaga
para execu¢do do BSC. O BSC serd um “documento vivo” na empresa e podera ser
melhorado continuamente com o uso e a experiéncia. “O aprendizado pela acdo ¢ um
paradigma poderoso”, segundo Kaplan e Norton (2000 p. 379). O BSC, afinal, ndo ¢ um
projeto de mensuragao de ocasido unica, e sim um projeto gerencial continuo.

* a organizagdo deve tratar o BSC como um projeto da administragdo, 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 importantes, quando se impregnam aos processos atuais de coleta de dados, de elaboragao
dos relatorios e de aprendizado e avaliagdo das organizagdes;

= contratacdo de consultores inexperientes: torna-se mais uma armadilha destacada por
Kaplan e Norton (2000), que alertam para o fato de que alguns consultores denominam BSC
as abordagens que ja utilizavam no desenvolvimento de sistemas de informagdo e/ou
mensuragao;

» apesar de Kaplan e Norton (2000) defenderem a idéia da vincula¢do da remuneracio aos
indicadores estratégicos do BSC, a implementa¢do do modelo ndo deve visar exclusivamente
a remuneragdo. Adicionando-se apenas alguns indicadores nao-financeiros ao plano de
remunera¢do por incentivos, pode-se gerar tensdo e conflito na organizacdo, uma vez que os
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gestores passam a dedicar mais atengdo aos novos indicadores, que ndo se refletem nos
indicadores financeiros, porque ndo houve a correta vinculagdo e montagem do BSC.

Apesar de destacarem que nao existem solugdes-padrao, Olve, Roy e Wetter (2001, p. 333)
admitem considerar alguns aspectos essenciais para o sucesso de implementacdo do BSC, mas
que o modo e a aparéncia do modelo estardo diretamente suscetiveis a observancia de outros
fatores organizacionais, como tamanho e idade da organizacdo, cultura e qualificagdo do
corpo funcional. Os principais fatores evidenciados por Olve, Roy e Wetter (2001) sdo:

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

b) participacdo e comunicacdo sdo propositos basicos de um BSC. Se o conceito for aplicado
de maneira impropria as pessoas poderdo vé-lo simplesmente como um mecanismo de
controle em vez de algo para assegurar que a empresa esta fazendo progresso na dire¢do dos
objetivos estratégicos;

c) prioridade da implementacdo do modelo BSC na empresa, explicando sua finalidade e
relacdo com os projetos anteriores, deixando claro que o BSC ndo ¢ apenas mais um
“tempero do més”;

d) composi¢do do grupo do projeto, cuidando-se para que represente o quadro da empresa da
forma mais proxima possivel, com a cautela de formar um tamanho 6timo para obter sucesso.
Na pratica, o nimero ideal de pessoas varia de 4 a 15;

e) a cobertura do projeto refere-se a abrangéncia e ao envolvimento do modelo na
organiza¢do. Kaplan e Norton (1997) e Olve, Roy e Wetter (2001) recomendam a formagado
de um projeto-piloto em uma unidade menor da organizagdo, a fim de se conquistar a
confianga dos empregados, ampliando-se depois para o universo da empresa. Todavia, existe
pensamento divergente a respeito disso, j4 que algumas empresas acreditam na
implementagdo do conceito amplo na organizacao, justificando que o BSC levanta questoes
com amplas ramificagdes;

f)o scorecard deve basear-se na visdo abrangente e nos objetivos estratégicos da organizagao.
Para a formulagdo da estratégia, Olve, Roy e Wetter (2001) sugerem a formagdo de um
pequeno grupo, enquanto outro grupo simultaneamente formula os planos de negocios,
elabora medidas e fixa as metas. Essa metodologia também ndo ¢ consensual entre as
organizagodes, que podem optar por um unico grupo de trabalho cuidando das duas atividades;

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

h) relagdes de causa e efeito e equilibrio entre as medidas, devendo ficar claro para a
organizagdo que diferentes medidas afetam-se entre si;

1) fixar objetivos para cada medida, assegurando-se de que estejam consistentes com a visao e
a estratégia da organizagdo. Os objetivos podem ser de curto e longo prazo, e devem ser
realistas e possiveis. Para funcionarem como instrumento de controle, deverdo ser
continuamente analisadas as medi¢cdes do progresso na dire¢do dos objetivos estratégicos
tragados;

j)integra¢do do BSC com os sistemas de controle existentes;

k) garantindo a praticidade das medidas e medi¢des do painel de bordo, devendo preencher
continuamente com informagoes atuais e relevantes;

1) sistema de apoio e apresentacdo baseado na Tecnologia da Informagao pode permitir maior
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agilidade e fornecer uma visao abrangente da organizacao a qualquer momento;

m) treinamento e informagdo sobre o BSC devem estar prontamente disponiveis por meio de
intranet, manuais ou seminarios;

n) desenvolvimento de uma organizagdo de aprendizagem a medida que ocorre o processo de
construgdo do BSC, sendo a estratégia desdobrada em medidas e objetivos especificos, de
maneira participativa e descentralizada;

0) seguindo o conceito e os principios basicos do BSC de forma continua, pois um BSC “ndo
deve ser considerado um produto estatico, mas um modelo vivo de uma companhia” ( OLVE;
ROY; WETTER, 2001, p. 341).

O Quadro 3 resume o pensamento dos diversos autores citados, apresentando os principais
fatores de implementagcdo eficaz da medicdo do desempenho organizacional agrupados
segundo sete temadticas.

Tema

Fator organizacional

Autor

1. Estratégia

1.1 As pessoas devem entender a estratégia,
visdo, missao e valores da organizagdo

Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton
(1997, 2000); Olve, Roy e Wetter (2001)

1.2 E importante a existéncia de uma
estratégia declarada na empresa

Beer (1999); Kaplan e Norton (2000); Olve,
Roy e Wetter (2001)

2. Sistema

de

2.1 Necessidade de ter servigos e tecnologias
como internet/intranet, palm top e etc

Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton
(1997, 2000); Olve, Roy e Wetter (2001)

2.2 Necessidade de identificar se existem

Sink e Tuttle (1993);Roest (1997); Rosseau

organizacional

Informagdes sistemas de informagdes gerenciais proprios | e Rosseau (2000); Itner e Larcker (1998);
e qual o seu nivel de desenvolvimento e Kaplan e Norton (2000); Olve, Roy e Wetter
abrangéncia (2001)
3.1 A empresa deve possuir um quadro de Sink e Tuttle (1993); Olve, Roy e Wetter
pessoal qualificado (2001); Kaplan ¢ Norton (2004)
3.2 A pratica do trabalho em equipe facilita a | Kaplan (1999)
implementagao
3.3 O Clima organizacional deve ser Kaplan e Norton (1997, 2000)
3. Pessoas favoravel ao crescimento pessoal e

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

Kaplan e Norton (1997, 2000)

3.5 Composi¢do do grupo de implementagéo
representando o quadro da empresa ¢ a
qualificagdo funcional

Sink e Tuttle (1993); Beer (1999); Olve,
Roy e Wetter (2001)

4. Lideranca e
Gestdo

4.1 A organizagdo pratica uma gestio
Participativa

Sink e Tuttle (1993); Olve, Roy ¢ Wetter
(2001); Kaplan e Norton (1997, 2000)

4.2 Existe uma lideranga positiva para
implementagdo do modelo de medic¢do

Sink e Tuttle (1993); Kaplan e Norton
(1997, 2000)

4.3 Sem o comprometimento da lideranga ¢
impossivel obter éxito da implementagdo

Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve, Roy e
Wetter (2001)

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

Barros e Prates (1996); Kaplan e Norton
(1997, 2000)

5.Comunicagao

5.1 Disseminagdo do conceito de medigao de
desempenho organizacional por meio de
informagoes claras e prontamente
disponiveis em toda a empresa (mural,
jornal interno, intranet

Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve, Roy e
Wetter (2001)

5.2 A alta administra¢do comunica de forma
clara o direcionamento da empresa e a
priorizagdo do projeto de mudanca

Olve, Roy e Wetter (2001)
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5.3 E importante a forma como a direcéio Sink e Tuttle (1993); Olve, Roy e Wetter
comunica ¢ a clareza do proposito da (2001)

medigdo de desempenho empresarial com
foco na implementagdo estratégica e
melhoria do desempenho

5.4 A empresa deve fazer de forma Argyris (1991); Kaplan e Norton (1997)
sistematica a realiza¢do do feedback

5.5 Disseminagdo da medicao de Kaplan (1999), Paladino (2000), Rosseau e
desempenho empresarial em toda a Rosseau (2000)

organizagao

6.1 Necessidade de um processo sistematico | Sink e Tuttle (1993)
de gerenciamento da melhoria do
desempenho empresarial

6.2 Tamanho 6timo para composi¢do do Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve, Roy e
grupo de implementagdo da medicao de Wetter (2001)
desempenho e representatividade das areas

6.3 A escolha da coordenacao da equipe de | Olve, Roy e Wetter (2001)

implementagdo

6.4 Adequada escolha dos indicadores, Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve, Roy e
6. Processos contando com medidas financeiras e ndo- Wetter (2001)

financeiras e de boa quantidade

6.5 Processo de desenvolvimento muito Kaplan e Norton (1997, 2000)

longo em busca da perfei¢do pode tornar —se
uma ameaga para implementagao da
medi¢do do desempenho da organizagdo

6.6 Necessidade de um planejamento Barros e Prates (1996)
estratégico como processo continuo e
conseqliente
7.1 Existéncia de defini¢des institucionais Sink e Tuttle (1993)
7. Cultura como valores, principios, visdo, missdo
Organizacional 7.2 Observancia de fatores organizacionais | Kaplan e Norton (1997, 2000); Olve, Roy e

como tamanho da empresa, maturidade e| Wetter (2001)
cultura organizacional

Fonte: Elaboragao das autoras.
Quadro 3: Fatores-chave para implementacao da medi¢ao de desempenho organizacional.

3. Metodologia da Pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa exploratoria. Exploratoria,
porque visa levantar questdes e hipoteses para futuros estudos.

A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torné-lo mais explicito ou a construir hipoteses para estudos futuros.

A estratégia de pesquisa adotada neste estudo foi o estudo de caso. Para Yin (2001), o estudo
de caso ¢ um modo de pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos em seu
contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos; quando existem mais varidveis de interesse do que pontos de dados; quando se
baseia em varias fontes de evidéncias; e quando hé proposigdes tedricas para conduzir a coleta
e analise dos dados.

O estudo de caso teve como unidade de analise a empresa Pelagio Oliveira S. A. (Fabrica
Estrela), industria do ramo de massas e alimentos, que durante quase trés anos implementou
eficazmente um modelo de medicdo do desempenho empresarial, por meio de uma
aprendizagem organizacional continua e cumulativa com as situagdes dinamicas percebidas.

Para escolha da unidade de analise, foram identificadas caracteristicas relevantes para os
objetivos deste estudo, como: a recente implementagdo de um modelo de desempenho
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organizacional em uma industria de tradi¢do na regido; a permanéncia, na empresa, da quase
totalidade da equipe de executivos e gerentes que participaram ativamente do processo de
implementa¢ao do modelo durante o periodo de trés anos; acompanhamento do processo de
implementagdo por uma das pesquisadoras ao longo dos anos 2001 a 2003; e a facilidade de
acesso das pesquisadoras a empresa selecionada 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 exploratoria de caso unico, ndo foram
utilizados os testes de validade interna e validade externa, em consonancia com a orientacao
de Kidder e Judd (1986, p.26-29, apud YIN, 2001), que somente recomendam esses dois
testes quando se trata de pesquisa de natureza explanatoria ou causal e as descobertas de um
estudo podem ser generalizadas, respectivamente.

Para se testar a validade do construto e a confiabilidade do estudo de caso, foram observados
os trés principios recomendados por Yin (2001) para a fase de coleta e composicao de dados,
como: utilizag¢do de diferentes fontes de evidéncia, que incentivam a convergéncia da linha de
investigacdo; observancia do encadeamento de evidéncias; e utilizacdo de um rascunho do
relatorio do estudo de caso para a analise dos informantes-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 seguidas, visando
orientar o pesquisador na conducao da pesquisa.

A pesquisa de campo compreendeu duas fases: realizagdo de entrevistas e aplicacdo de
questionarios.

As entrevistas foram realizadas junto aos técnicos e executivos 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 durou cerca de duas horas,
enquanto o preenchimento dos questionarios durou uma média de 40 minutos por
participante.

Apos as entrevistas, foi aplicado questiondrio, que compreendeu questdes fechadas em escala
likert e questdes abertas, a fim de averiguar os fatores-chave e a sua relevancia no processo de
implementagdo de um MMDO na empresa do estudo de caso. O questionario se inicia com
questdes simples, passando para as questdes que implicam opinides e valores. Ressalte-se que
11 das 12 pessoas-chave que participaram ativamente do processo de implementagdo da
medi¢do do desempenho organizacional na empresa responderam o referido questionario.

O tratamento da analise dos dados foi realizado sob a forma descritivo-qualitativa e tabulagao
das informagdes obtidas nos questionarios, em que: os dados provenientes das diversas fontes
de evidéncias foram analisados pela técnica de andlise documental, enquanto os dados obtidos
nas entrevistas e questionarios foram submetidos a andlise de conteudo (BARDIN, 1977).
Para concluir a andlise, foi feita a triangulacdo entre os dados obtidos e a andlise da tabulacao
dos questionarios respondidos.

4. Resultados da Pesquisa de Campo

Nos ultimos dez anos a Fabrica Estrela vinha obtendo crescentes resultados empresariais ¢
aumento de sua participacdo no mercado regional, o que levou a empresa a ampliar sua
capacidade instalada e buscar metodologias e tecnologias para melhoria de seu processo
gerencial e estrutura organizacional.

Segundo a assessoria da diretoria da empresa, com o desenvolvimento do processo de
planejamento estratégico e redefini¢cdo de seus propositos, a Fébrica Estrela comecou a sentir
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necessidade de maiores orientagdes para trabalhar de forma ordenada e concatenada. Em
fevereiro de 2001 a Fébrica Estrela decidiu implementar um modelo de medi¢do do
desempenho organizacional que possibilitasse orientar todas as suas unidades de negocios
para consecu¢do dos objetivos estratégicos e resultados empresariais desejados, consoante os
seus valores, missdao e visdao de futuro. A implantacdo do modelo foi concluida no final do
ano de 2003, sendo hoje utilizado pela organizacdo para avaliagdo de desempenho e
gerenciamento estratégico.

Para implementar a medicdo de desempenho empresarial focada em resultados, a empresa
contou com a participagdo efetiva de um dos seus diretores, como campedo da causa,
selecionou um grupo inicial de 21 pessoas, compreendendo diretores, gerentes e outros
colaboradores que representavam toda a organizagdo, e indicou a assessora da diretoria para
coordenar o projeto de implementagdo do modelo.

A seguir, sdo detalhadas as principais descobertas da pesquisa de campo, compreendendo: a
percepcao dos colaboradores sobre o processo de implementagdo da medi¢cdo de desempenho
empresarial; a identificagdo dos fatores-chave no processo de implementacdo da medig¢do na
empresa Pelagio Oliveira e a forma como a empresa valorizou esses fatores.

Na Empresa observou-se uma gestdo transparente e compartilhada, com pequeno
distanciamento entre os niveis hierdrquicos, possibilitando o éxito da implementacdo e a
assimilagdo do modelo pelos colaboradores internos. O efetivo envolvimento da alta dire¢ao
no processo foi determinante para o éxito da implementagdo, segundo percepcdo da quase
totalidade dos respondentes dos questionarios, quando afirmaram a existéncia de uma
lideranca positiva para implementacdo da medicdo do desempenho organizacional,
considerando-se, ainda, o estilo e habilidade do lider, ao propiciar um clima aberto para as
discussdes. A alta dire¢dao deixou claro que a medicdo do desempenho na organizacdo “era
para valer” e que a implementagdo do modelo tinha como propdsito a melhoria do
desempenho empresarial.

Verificou-se que o conhecimento da estratégia, visdo e missdo pelo primeiro e pelo segundo
escaldo da empresa resultou na qualidade dos objetivos estratégicos escolhidos. A alta dire¢ao
da empresa demonstrou claramente que a organizacdo 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 responsavel pela
implementagdo do modelo afirmaram que a estratégia da empresa ¢ declarada; e quando oito
dos 11 respondentes afirmaram que um nimero consideravel de colaboradores do primeiro e
do segundo escaldo conhece as defini¢des institucionais basicas da empresa (visdo, missao e
valores).

A analise do tema referente as pessoas na empresa estudada leva a concluir que esse aspecto ¢
um dos grandes diferenciais da empresa Pelagio Oliveira e um dos fatores facilitadores
preponderantes. Conclusdes originadas da pesquisa de clima, das entrevistas e dos
questionarios confirmam a motivagdo das pessoas para trabalhar em uma empresa como a
Pelagio Oliveira. Consonante evidenciado nas respostas dos questionarios, 10 dos 11
respondentes afirmaram ainda que a pratica do trabalho em equipe cooperou na
implementa¢do do modelo e que as pessoas escolhidas para compor o grupo representavam
areas-chave da empresa, apresentando boa qualificagdo e conhecimento técnico para trabalhar
a metodologia.

Outro fator-chave na implementa¢do do modelo de medi¢ao na empresa Peldgio Oliveira foi a
forma como se desenvolveu o processo de implementacdo: escolha de pessoas-chave, o
tamanho 6timo do grupo, a freqii€ncia e transparéncia com que se realizaram as reunides de
acompanhamento das avaliacdes mensais de resultados e a escolha de indicadores

12



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

balanceados representando a relevancia do que deveria ser medido e gerenciado. Entretanto,
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 continua ¢ a
efetividade do modelo na organizagao.

No momento inicial da implementagdo, o fator-chave comunicagdo ¢ necessdrio para
sensibilizacdo e coesdo do grupo de gestores que deverdo implementar o modelo. Nesse
instante ndo ¢ crucial a disseminagdo para toda a empresa, considerando-se que nos primeiros
anos o conceito fica encastelado no topo da organizagdo, objetivando a constru¢do e o
aperfeicoamento do painel de bordo. Nessa etapa, a comunicacao utilizada pela alta direcao da
Pelagio Oliveira foi importante para sensibilizagdo dos gestores, conseguindo-se passar de
forma compreensiva que o modelo “era para valer” e que se objetivava a efetiva melhoria do
desempenho organizacional da empresa. Essa constatagdo foi confirmada nas entrevistas e nas
respostas dos questionarios, quando todos os 11 respondentes concordaram com a forma
como foi comunicada a intengdo da organizagdo para implementacdo do modelo PAEX, e
nove dos 11 respondentes perceberam que o projeto “era para valer”. Em relagdo ao
envolvimento de toda a organizagdo, constatou-se que a empresa estudada dispde de bons
canais de comunicagdo, como a caixa de sugestdes, o jornal interno intitulado “Massa de
Ler”, o mural, intranet, correio eletronico, dentre outros veiculos que podem facilitar a
comunicagdo na empresa ¢ a consolidacio do modelo, muito embora precisem ser
sistematizados e mais bem utilizados para sensibilizag¢do de todas as pessoas. Considerando-se
que na matriz da empresa essa comunicacdo fluiu principalmente do esforco direto dos
gerentes junto as respectivas equipes de trabalho, ¢ preciso agora fazer o conceito de medigao
“contaminar” a empresa como um todo, envolvendo as filiais e algumas areas especificas,
com o objetivo de aprimorar a eficiéncia organizacional e o alinhamento estratégico.

Embora o sistema de informag¢des da Pelagio Oliveira necessite de aprimoramento, pode-se
considerar que os sistemas de informagdes gerenciais existentes na organizacdo muito
colaborou para a escolha dos indicadores financeiros, ndo se constatando o mesmo, todavia,
na escolha dos indicadores ndo-financeiros, o que ocasionou certa demora na montagem do
primeiro painel de gestdo. As pessoas que colaboraram nas entrevistas e questiondrios da
pesquisa foram unanimes em afirmar a existéncia de instrumentos e tecnologias adequados
para realizagdo da medicao, embora quatro dos 11 respondentes entendem que a empresa nao
dispde de informagdes de mercado atualizadas sobre os clientes e que o sistema de
informagdes gerenciais ndo atende a todas as necessidades de algumas areas da organizagio.
Cabe salientar, que Inicialmente, o sistema de informac¢des da empresa contribuiu com dados
que serviram de base para a mensuragdo do “de” e do “para” dos indicadores estratégicos.
Para constituicdo das medidas ndo-financeiras a dificuldade foi maior, porquanto esses dados
ainda ndo eram trabalhados pela organizagdo, o que ocasionou uma demora maior e
assertividade na escolha de indicadores nao-financeiros pelas areas de suporte.

A partir da pesquisa documental e de campo realizada na Pelagio Oliveira, pode-se afirmar
que a medicdo de desempenho organizacional encontra-se efetivamente implementada na
Fébrica Estrela, sendo utilizado para subsidiar decisdes, mesmo considerando-se a fragilidade
dos desdobramentos das metas nos niveis hierarquicos inferiores de algumas dareas
organizacionais. Segundo a percep¢do de alguns entrevistados, essas deficiéncias deverao ser
corrigidas quando a remuneracdo variavel estiver atrelada aos resultados individuais e a
empresa também adotar ferramenta adequada a melhoria dos processos. Outras fragilidades
identificadas referem-se a melhoria dos sistemas de informa¢dao de mercado no tocante ao
fator de sistema de informagdes e a sistematizagdo da realizacdo de feedback na tematica
ligada a comunicacao interna na empresa.
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Muito embora essas fragilidades sejam identificadas no modelo BSC como fatores-chave no
processo de implementa¢do da medicdo de desempenho organizacional, a Fabrica Estrela
conseguiu implantar com eficacia a medicdo de desempenho, revelando que tais fatores nao
foram preponderantes no estagio inicial da implementa¢do, mas precisam ser melhorados para
a continuidade e melhoria continua da afericdo de resultados empresariais.

A alta dire¢do da empresa admite que assimilou bem o conceito de mensuragdo do
desempenho empresarial e que os resultados sao obtidos com maior foco e alinhamento; mas
reconhece que houve certo engessamento em algumas agdes gerenciais. Cabe destacar que os
indicadores e metas ja implantados resultaram em valiosas mudangas, ¢ a medida que a
medi¢do vai sendo aperfeicoada na empresa, surge novo sistema de gestdo de desempenho
estratégico, propiciando evolugdo da organizacdo para o estagio que Kaplan e Norton (2000)
denominam de organizacdo orientada para estratégia, considerando-se a traducdo da
estratégia, em termos operacionais, como tarefa de todos em um processo continuo de

mobilizacdo da mudanca, por meio de uma lideranca executiva.

Em termos de melhoria e beneficios organizacionais, verifica-se que apds a implementagao da
medi¢do do desempenho organizacional, a empresa apresentou os seguintes beneficios
organizacionais: direcionamento e¢ comunicagdo dos resultados a serem alcancados; maior
participacdo das pessoas no processo de planejamento estratégico; envolvimento das pessoas
na defini¢do e desenvolvimento dos trabalhos; disponibilidade de recursos e informagdes para
alcangar as metas do negocio; aumento do empowerment e feedback construtivos;
reconhecimento dos individuos que contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais;
aumento da realiza¢do de trabalhos em equipe; aumento da confianga no que concerne ao
alinhamento das agdes com as palavras e ao crescimento do gerenciamento por resultados.
Merece destaque a melhoria na forma de realizar o planejamento estratégico da organizacao,
considerando-se a maior participagdo das pessoas na defini¢do das metas, indicadores e plano
de acao.

5. Consideracgoes Finais

Diante do exposto, conclui-se que a pesquisa supriu uma lacuna na literatura, discutindo-se
com profundidade os fatores-chave na implementacdo da medicdo de desempenho
organizacional. A andlise dos resultados da pesquisa de campo permite apontar as seguintes
recomendagdes para as empresas que estejam vivenciando processo semelhante:

= 0 processo deve ocorrer com o envolvimento do maior nimero possivel de colaboradores.
No momento inicial de defini¢cdo de estratégicas e montagem do contrato de resultados, um
grupo composto pela média e alta geréncia, com adequada qualificagdo e representando todas
as areas da empresa, pode ser considerado um caminho viavel para iniciar a implementagao;

» deve existir uma intencdo verdadeira de melhoria continua do desempenho organizacional,
para que a sua medicao seja eficaz e ndo se limite a realizacdo do controle;

= apesar de um sistema de recompensas pelos resultados obtidos correr o risco de ndo premiar
adequadamente as pessoas, trata-se de recurso que reforca a motivacdo, quando reflete a
qualidade da contribui¢do dos empregados a organizagdo. E recomendavel trabalhar com um
plano de participacdo de resultados a partir da consolidagdo do processo de aprendizado
estratégico, apos a fase de implementacao;

» a aprendizagem gerada pelo proprio processo de implementagdo de um modelo de
mensuracdo de desempenho organizacional deve propiciar o surgimento de novo sistema de
gerenciamento estratégico, como apregoado por Kaplan e Norton (2000).
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