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RESUMO

Este trabalho apresenta a metodologia de implementacdo de um sistema de medi¢do do desempenho
utilizada por uma empresa da industria automobilistica. O objetivo deste trabalho é descrever as
etapas seguidas pela DaimlerChrysler do Brasil na implementacdo de seu sistema de medigcdo do
desempenho.

Palavras-chave: Medicdo do Desempenho, BSC, Metodologia de Implementacdo.

1. INTRODUCAO

O presente trabalho objetiva esclarecer as etapas seguidas pela DaimlerChrysler do Brasil, em
sua unidade de Juiz de Fora, na implementacdo de seu sistema de medicdo do desempenho,
destacando as forcas e fraquezas identificadas no processo de implementagao.

Durante a década de noventa desenvolveu-se, de forma intensiva, estudos a respeito de
metodologias de medicio do desempenho, em especial o Balanced Scorecard (doravante
simplesmente BSC) elaborado pelo professor Robert Kaplan, da Harvard Business School, e
pelo consultor David Norton, CEO do Instituto Nolan Norton. Embora as implementacoes
mais comentadas na literatura acerca do assunto sejam as realizadas nos Estados Unidos e nos
paises nérdicos, o BSC tornou-se cada vez mais assunto recorrente em diversas partes do
mundo.

A medida que cresceu a aceitagio e adogdo do modelo entre as organizagdes, cresceu também
a necessidade de estudos a respeito da efetividade das implementagdes de tais sistemas de
medi¢do do desempenho. Por isso, crescem, também, os questionamentos quanto as formas de
implementa¢do daqueles sistemas de medi¢do do desempenho.

A DaimlerChrysler do Brasil - DCBR vem desenvolvendo, em sua unidade de Juiz de Fora,
um sistema de medi¢do do desempenho orientado a metodologia BSC. Durante os trabalhos
de implementagdo do sistema a empresa venceu diversas etapas consideradas importantes para
o sucesso do sistema de medi¢cdo do desempenho.

O questionamento quanto a utilidade e consisténcia de cada etapa desenvolvida pela empresa
acabou por motivar o desenvolvimento da pesquisa.

2. QUADRO CONCEITUAL DE APOIO

Até aproximadamente a década de 80, as organizacdes eram valorizadas pelos seus ativos
tangiveis (capital, instalagdes, etc.). A partir dos anos 90 esse quadro se altera drasticamente:
estudos do Brookings Institute realizados em 1982 e 1992 mostraram que nesses dez anos o



panorama tinha se invertido, com os ativos tangiveis saindo de um percentual de 62% do
valor contdbil das empresas para os complementares 38%. Mais recentemente o professor
Baruch Lev da Universidade de Nova Iorque realizou uma andlise das empresas presentes na
lista S&P 500 e chegou a conclusdo que a participacdo dos ativos tangiveis ja havia se
reduzido ao patamar dos 15% (KAPLAN & NORTON, 2001). Os ativos intangiveis
(conhecimento, relacionamento com clientes, percep¢do da marca, etc.) ganharam, ao longo
de pouco menos de 20 anos, uma expressiva participagdo na valoracdo da empresa.
Participacdo essa que ndo mais pode ser medida pelos tradicionais indicadores financeiros,
embora tenha impacto neles.

Ainda segundo HOPE & FRASER (1997), enquanto o modelo econdmico da segunda onda (a
“era industrial”) enfatizava volume, escala de producdo e recuperacdo de custos fixos, no
ambiente competitivo da terceira onda (a “era da informacdo”) os fatores cruciais para o
sucesso das organizagdes sdo inovagdo, servico, qualidade, velocidade e compartilhamento do
conhecimento.

Para KAPLAN & NORTON (1997), as empresas da era da informag¢do operam em um
ambiente caracterizado por processos interfuncionais, ligagdo com clientes e fornecedores,
segmentacdo de clientes, escala global, inovacdo e trabalhadores do conhecimento. Face a
esse cendrio seria ‘“‘impossivel (para as empresas) navegar rumo a um futuro mais
competitivo, tecnolégico e centrado nas competéncias, monitorando e controlando apenas as
medidas financeiras do desempenho passado” (ibid., p.7).

3. AMETODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DAIMLERCHRYSLER DO BRASIL
Este tépico analisa o sistema de medi¢do do desempenho atual da DCBR, apresenta
referéncias ao seu desenvolvimento histdrico e suas etapas de implementacdo (figura 1).
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Figura 1 - Principais Etapas de Implementaciao

Fonte: o autor



Desde o inicio das atividades de construcdo da fabrica de Juiz de Fora, sempre houve uma
demanda por informacdes gerenciais através das quais seria possivel avaliar o desempenho da
empresa. Entretanto, ndo foi possivel evidenciar um planejamento para a implementagdo de
um sistema de medi¢do do desempenho. Durante o estudo, ficou claro que as etapas iniciais
de criacdo do sistema foram executadas em funcdo de necessidades emergentes da
organizac¢do e ndo de um plano especifico criado para esse fim.

3.1 LEVANTAMENTO INICIAL DE DADOS

Em 1998 o corpo gerencial da unidade de Juiz de Fora era quase que na sua totalidade
composto por funciondrios da matriz alema. A vinda para um projeto como a fabrica de Juiz
de Fora representava um desafio profissional e uma oportunidade de carreira para esses
“expatriados”. Desta forma, uma vez que a fabrica ja havia saido de um ambiente de projeto e
passado para uma situacdo de produgdo em série, esses “expatriados” precisavam evidenciar
os resultados até entdo alcangados. Isso acarretou uma profusdo descentralizada de
indicadores de desempenho que mediam cada drea funcional individualmente, tendendo a
mostrar apenas os resultados positivos.

Outro fator que colaborou com tal comportamento foi o estilo de gestdo do Diretor de
Producdo da época. A gestdo era baseada num perfil carismatico e “laissez-feire”, valorizando
mais a motivag@o dos colaboradores do que seu desempenho propriamente dito.

Ap6s o ano de 2000 esse comportamento comegou a mudar. Com a posse de um diretor de
producdo, mais centralizador, cuja meta era aumentar a eficiéncia da unidade, iniciou-se um
processo de controle mais rigido e centralizado do desempenho de cada 4rea funcional da
Diretoria de Producdo e Logistica. Cada vez mais, procurava-se medir o desempenho da
unidade como um todo em busca de potenciais de melhoria.

Nesse sentido, a entdo Diretoria de Producdo e Logistica decidiu pela implantacdo de um
sistema de indicadores gerenciais com o intuito de estruturar e padronizar a medi¢do do
desempenho.

3.2 FORMACAO DO TIME DE PROJETO
Nessa fase, foi montado um time de projeto para estruturar o que seria o primeiro sistema de
indicadores do desempenho, batizado, na época, de sistema de indicadores gerenciais (SIG).

Cabe aqui ressaltar que o time de projeto para o desenvolvimento e implementacdo do sistema
foi formado essencialmente por trainees, estagidrios e especialistas das dreas piloto, ndo
houve, na equipe, envolvimento direto de representantes da alta administracdo da empresa
(COSTA, 2004).

Este time perseguiu inicialmente os seguintes objetivos:

— Garantir a confiabilidade dos dados do sistema;
— Garantir a uniformidade na mensuracao e tratamento dos dados;
— Identificar possiveis relagdes de causa e efeito entre os indicadores.

Sob coordenagdo da drea de Projetos Estratégicos da Producdo — APEP, as reunides da equipe
de projeto eram semanais, envolvendo os representantes das dreas funcionais, incorporando,
posteriormente, um aluno de mestrado.

3.3 ENTREVISTA COM O CORPO GERENCIAL
Inicialmente, foram realizadas entrevistas com os principais gestores das areas funcionais com
o objetivo de obter uma melhor percep¢do de quais eram as informagdes e indicadores que os
gerentes utilizam para observar o desempenho da empresa quanto a realizacio da estratégia.



Essas entrevistas tiveram por objetivo levantar a visdo que os gerentes tinham da estratégia da
fabrica e medir em que grau essa estratégia era uniformemente percebida pelos mesmos. Mais
tarde, os resultados dessas reunides foram comparados com a estratégia formal constante dos
documentos da empresa, tanto para toda a subsididria nacional como para a fébrica
especificamente, o que levou a identificacdo de algumas discrepancias entre as duas.

Além disso, nessas reunides procurou-se extrair o que os entrevistados consideravam como os
indicadores mais importantes, tanto para suas dreas especificas quanto para a fabrica como um
todo. Levantaram-se, assim, os indicadores que os gerentes utilizavam para o controle interno
de suas dreas e aqueles que eles reportavam aos niveis superiores da hierarquia de fébrica.
Comparando-os com a visdo de estratégia dos gerentes, verificou-se quao alinhados estavam
os indicadores jd existentes a essa estratégia (COSTA 2004).

3.4 LEVANTAMENTO DOS INDICADORES EXISTENTES
Em seguida o time fez um levantamento dos indicadores ja existentes na empresa. Esse
levantamento foi feito a partir de informagdes, das quais o préprio time de projeto dispunha, e
baseado na experiéncia e conhecimento de cada area funcional envolvida.

Nessa fase, foram detectados diversos problemas existentes no desenvolvimento do conjunto
primério de indicadores da fabrica, o qual seria utilizado como insumo na fase inicial do
projeto. As bases de cédlculo de muitos destes indicadores ndo tinham defini¢do clara ou
sequer precisa, além de haver indicadores em demasia, quando confrontados com informagdes
captadas nas entrevistas realizadas com o corpo gerencial da empresa.

Foi identificado um total de 51 indicadores distribuidos pelas diferentes areas funcionais e
niveis hierarquicos. Esses indicadores, na sua grande maioria, constavam do acordo de metas
dos gerentes, ferramenta pela qual os executivos eram avaliados (SAMPAIO e ZAGO, 2002,
p-23).

3.5 IDENTIFICACAO DAS ORIENTACOES ESTRATEGICAS E ADAPTACAO
DA ESTRATEGIA
A confrontagdo dos indicadores levantados, as informacdes obtidas das entrevistas com o
corpo gerencial e a documentacdo disponivel sobre a estratégia da DCBR e da Daimler
Chrysler American Group - DCAG criaram as bases para o time identificar as orienta¢des
estratégicas da empresa. Nesse sentido o time de projeto adaptou a estratégia DCBR e DCAG
para a unidade de Juiz de Fora, uma vez que a unidade ainda nio havia desenvolvido uma
estratégia propria e que fosse de conhecimento de todos os colaboradores. Apenas a estratégia
central da DCBR era divulgada em quadros oficiais, sendo que nesses quadros a estratégia era
estruturada de forma muito ampla, com o foco principal nos interesses da unidade de Sao
Bernardo do Campo, dificultando a identificagdo do papel da unidade de Juiz de Fora naquela
estratégia.

3.6 ESCOLHA DOS INDICADORES ESTRATEGICOS
A partir da definicdo da estratégia da unidade, foi iniciada andlise dos indicadores relevantes
para a consecucdo da estratégia. Essa fase foi bastante desgastante para o time de projeto bem
como para o corpo gerencial. Conforme os depoimentos coletados, através de entrevistas,
foram necessérias longas discussdes para nivelar o entendimento da estratégia, dos objetivos
estratégicos, dos indicadores a eles relacionados e principalmente do inter-relacionamento de
todos esses objetos.

Foi nessa fase que se buscou eliminar os indicadores que ndo se mostrassem aderentes as
diretrizes estratégicas da organiza¢do. Os demais indicadores foram também analisados frente
a estratégia organizacional formal, procurando verificar o quio alinhado eles estavam. Sempre



que possivel, foram preservados indicadores j4 existentes, de forma a evitar custos adicionais
(FPNQ, 2001).

3.7 DESCRICAO E PADRONIZACAO DOS INDICADORES
Ap6s escolha dos indicadores para o nivel estratégico foi feito um trabalho de descricdo e
padronizacdo dos indicadores. Este trabalho abrangeu o mapeamento das fontes de dados da
cada indicador, o registro de sua forma de cdlculo e as responsabilidades pela origem dos
dados e pelas acdes de melhoria que fossem necessarias para o alcance das metas
estabelecidas.

Ainda nessa fase, foi definido o padrio de grifico a ser utilizado para a exibicdo dos
resultados. Foram definidos quatro tipos de gréificos visualmente semelhantes, por meio dos
quais os diferentes tipos de indicadores pudessem ser exibidos. A identidade visual dos
gréficos facilitou a comunicac¢io nos diversos niveis da organizacdo, promovendo o efetivo
desdobramento da estratégia.

O conhecimento sobre a organizacido e o funcionamento dos indicadores cresceu
significativamente entre os integrantes do time de projeto nessa fase, habilitando-os a
consolidar o quadro de indicadores da empresa, eliminando os indicadores menos tteis e
agregando os indicadores que potencializassem os resultados da organizacéo.

3.8 DEFINICAO DE UTILIZACAO DA METODOLOGIA BSC E SUAS
RESTRICOES
A partir dessa etapa do processo de implementacéo, frente a algumas dificuldades encontradas
e a falta de uma visdo clara de o que se queria alcangar com o sistema de medi¢do do
desempenho, optou-se por adotar a metodologia BSC para nortear a modelagem do sistema de
medi¢do do desempenho. Nesse contexto, buscou-se uma parceria com um grupo de pesquisas
em Engenharia de Producdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ, tendo como
piloto para as pesquisas e experimentacdes as dreas pertencentes a propria Diretoria de
Producdo e Logistica, a saber: Montagem bruta — Pintura, Montagem final, Logistica,
Planejamento de fébrica e manutencio e Gestao da Qualidade.

Embora o desenvolvimento do Balanced Scorecard da Diretoria de Producdo e Logistica
tenha sido baseado na metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (1997), o projeto
apresentava caracteristicas bastante peculiares na definicdo de seu escopo, uma vez que a
implantacdo foi realizada apenas em parte do negdcio, o que foge a condi¢do considerada
ideal por tais autores, onde a implantagdo do BSC contemplaria a empresa como um todo ou,
nas empresas de grande porte, as Unidades Estratégicas de Negdcio - UEN.

Essas condi¢des limitaram as pretensdes do projeto, uma vez que, além de a implementacio
da ferramenta contemplar apenas a parte da estrutura organizacional responsidvel pelo
processo de montagem e suporte a montagem do produto, existia ainda o fato de que a
unidade de Juiz de Fora, mesmo em sua integralidade, ndo possuia as caracteristicas atribuidas
ao conceito de UEN, sendo assim apenas caracterizada como uma unidade de produgio.

Tal afirmacdo estd fundamentada na constatagdo de que a estrutura organizacional da unidade
de Juiz de Fora ndo domina atividades-chave para a cadeia de valor tal como definida por
Porter (1989), as quais se refletem nas atividades de desenvolvimento do produto, marketing e
vendas, bem como dos canais de distribuicdo, os quais sdo controlados pela unidade de Sao
Bernardo do Campo.

Apesar destas peculiaridades, tanto quanto possivel, procurou-se manter a fidedignidade
frente as premissas propostas por Kaplan e Norton (1997) para o desenvolvimento das etapas
de implantacdo, como por exemplo, a definicdo do quadro de objetivos, revisdo dos



indicadores e demais fases inerentes a proposta tedrica.

3.9 DETERMINACAO DAS PERSPECTIVAS E ELABORACAO DO MAPA
ESTRATEGICO

Com as estratégias identificadas e os objetivos estratégicos formulados, a etapa seguinte
consistiu na modelagem do mapa estratégico, conectando os objetivos por meio das quatro
perspectivas. A criacdo das conexdes entre os objetivos seguiu a proposta metodoldgica do
Balanced Scorecard, ou seja, foi realizada apenas de forma qualitativa, de acordo com as
visdes do grupo, sendo em seguida revisada e aprovada pelos niveis hierdrquicos mais altos da
organizagao.

Ao longo dessa etapa foram experimentadas diferentes formas de esquematizagdo do mapa
estratégico, algumas enfatizando mais a divisdo entre as linhas estratégicas, outras os
“pilares” do Sistema de Producdo DaimlerChrysler Juiz de Fora - SPJ, outras o resultado final
da fabrica na avalia¢@o anual. Além da forma de representagdo, foram testados também alguns
dos indicadores propostos ao longo do desenvolvimento do Balanced Scorecard e os
relacionamentos entre os objetivos.

De acordo com a teoria do BSC, esses relacionamentos foram elaborados de forma
qualitativa, de acordo com a percepcdo do funcionamento da dindmica da fabrica, sendo
depois referendados pela alta diretoria. O mapa estratégico foi concebido conforme premissas
definidas em Kaplan & Norton (2004), apresentando as seguintes perspectivas: “Financas”;
“Clientes”; “Processos Internos”; “Aprendizado, Crescimento e RH”.

3.10 SISTEMATIZACAO DA COLETA E PROCESSAMENTO DOS DADOS

A partir do mapeamento dos indicadores escolhidos para o nivel estratégico da unidade, foi
possivel estruturar uma sistemdtica de atualizagdo dos indicadores e de sua visualizacdo
grafica em um painel de bordo. Essa atualizagao era feita de forma manual, por intermédio de
planilhas e graficos do software Microsoft Excel, o que trazia transtornos principalmente
quanto a confiabilidade dos dados e quanto a uma padronizacdo visual que facilitasse a
comunicagao.

Em decorréncia de diversos problemas decorrentes da utilizacdo de planilhas independentes,
optou-se pelo desenvolvimento de um banco de dados informatizado que centralizaria a
captacdo dos dados dos indicadores. Esse sistema informatizado permitiu o acesso rapido aos
indicadores por parte do corpo gerencial da empresa.

Ap6s a informatizacdo do mapa estratégico, cada indicador pode ser facilmente acessado
pelas conexdes eletrOnicas entre o mapa estratégico e os detalhes de cada indicador,
evidenciando o status atual do indicador a meta desejada e sua evolugéo histdrica.

Apesar de o sistema informatizado nao ter eliminado uma séria de pré-calculos e re-digitacoes
ele consolidou as informagdes sobre todos os indicadores em um sé ponto de acesso, de uma
forma visualmente padronizada, facilitando ao corpo gerencial a visdo ampla sobre a
implantacdo da estratégia.

3.11 ANALISE CRITICA DO DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

Seguiu-se, entdo, uma fase de coleta de dados para formacdo de uma base histérica. Com essa
base histdrica foi possivel iniciar um processo de andlise critica e aprendizado sobre as
relagdes de causa e efeito entre os indicadores do sistema de medicdo do desempenho. A
andlise critica foi conduzida de forma estruturada em reunides mensais do corpo gerencial,
onde discutiam-se o desempenho de cada indicador e definiam-se as acdes de melhoria para
aqueles indicadores que estivesse abaixo da meta ou tivessem tendéncia negativa.



4 FORCAS E FRAQUEZAS DA METODOLOGIA DC-JF

A aplicacdo da metodologia do Balanced Scorecard implica na transposi¢do das suas forgas e
fraquezas caracteristica. As principais forcas e fraquezas da metodologia aplicada pela
DaimlerChrysler de Juiz de Fora estdo relacionadas no Quadro 1, a seguir (FIGUEIREDO,
2003):

Quadro 1 - Forcas e Fraquezas da Metodologia BSC da DC-JF, segundo Figueiredo (2003)

Forcas

Fraquezas

vinculagdo da medi¢do com a estratégia da organizagao;

o resumo em um relatério de gestdo dos elementos aparentemente
discrepantes do programa de competitividade da organizagio;

a utilizagdo de mecanismos que evitam a sub-otimizagdo, forcando os
gerentes a  considerar todas as medidas  operacionais,
simultaneamente;

a utilizacdo de diferentes dimensdes de desempenho (acionistas,
clientes, processos, e crescimento e inovagdo); vinculadas através de
relagdes de causa e efeito;

o destaque dos resultados como efeitos de determinadas causas,
demonstrando a necessidade de monitoramento nio s das medidas de
resultado, mas também das medidas de alavancagem:;

o fornecimento de dados para monitoramento do desempenho passado
e planejamento do desempenho futuro;

a contribuicdo do sistema de medi¢do do desempenho para o
planejamento organizacional e para o sistema de controle
(realimentagdo);

o estimulo ao aprendizado organizacional e 4 andlise critica do
desempenho global;

a utilizagdo de mecanismos de realimentacdo que facilitam o

N

— a énfase dada a satisfagdo de

somente  trés  grupos  de
interessados (clientes, acionistas
e funciondrios), deixando de

lado os demais  grupos
(fornecedores, orgdos
controladores, sociedade e

meio-ambiente)

a orientacdo top down — cima
para baixo;

a falta de clareza sobre como as
medidas sdo desdobradas do
nivel estratégico para o
operacional e sobre como sdo
agregadas deste para o nivel
tatico e estratégico;

a falta de mecanismos que
facilitem a  disponibilidade
rdpida  das informacdes
relevantes e a adaptagdo do
sistema de  medicdio do

desempenho as  mudangas
ocorridas nos ambientes externo
e interno da organizagio.

acompanhamento do desempenho da organizacdo ao longo do tempo;

— a grande popularidade no Brasil e no mundo, devido, em grande parte,
a sua simplicidade e 16gica intuitiva, tornando-o de facil compreensdo
para os usudrios;

— o fornecimento de informagdes que possibilitem os tomadores de
decisdo realizarem uma avaliacdo sucinta do desempenho global da
organizagdo.

Fonte: Figueiredo, 2003

Adicionalmente as forcas e fraquezas identificadas por Figueiredo (2003), foram detectados
os seguintes pontos relevantes:

Quadro 2 — OQutras Forcas e Fraquezas da Metodologia BSC da DC-JF

Forcas Fraquezas
— transparéncia nos | — afalta de apoio e envolvimento da alta dire¢ao;
objetivos  induzindo 0 | _ 4 falta de mecanismos que apdiem a mudanga de uma cultura “quem foi o

alinhamento estratégico; culpado” para uma cultura de “como vamos eliminar a causa raiz”;

— estimulo ao aprendizado | _ 5 informatizacio utilizada dificulta a adaptagio 2 mudancas de ambiente
organizacional levando os interno ou externo;
gestores compartilhar uma
visdo sistémica da
organizacaio;

— atentativa de se implementar um sistema de medi¢do do desempenho sem a
orientag@o por alguma metodologia existente;

— afalta de um etapa para avaliacdo e escolha da metodologia de medi¢cdo do
desempenho que melhor se adapte ao modelo de negécio da organizagio;

Fonte: o autor

5 CONSIDERACOES FINAIS
Por meio deste trabalho, foram registradas as principais etapas seguidas pela DaimlerChrysler
do Brasil na implementac¢io de um sistema de medi¢do do desempenho na sua unidade de Juiz



de Fora.

Foram destacadas as forgas e fraquezas do sistema de medicdo do desempenho resultante da
implementagcdo, permitindo, em pesquisa futura, o desenvolvimento de metodologias de
implementacdo de sistemas de medi¢do do desempenho que facilitem a implementacdo de
sistemas de medicdo do desempenho em outras organizagdes.

Cabe ressaltar que a implementacdo de um sistema de medi¢do do desempenho provoca uma
maior amplitude de vis@o da organizacdo, obrigando seus gestores a atuar de forma mais
sistétmica e integrada. Percebeu-se, durante a pesquisa, que grande parte do sucesso na
implementagdo de um sistema de medicdo do desempenho depende do fator comportamental,
ou seja, eliminar possiveis barreiras comportamentais fortalece e agiliza o processo de
implementacao.

Adicionalmente, identificou-se que independente de qual sistema de informac@o seja utilizado
para provir os gestores de informagdes e indicadores gerenciais, a rapidez e facilidade de
acesso sdo cruciais para que o sistema seja aceito e utilizado. As informacdes oferecidas pelo
SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO devem ser confidveis, atualizadas e de facil
compreensdo. O sistema deve disponibilizar as informagdes necessdrias tdo rapidamente e de
forma tao real quanto uma visita ao chio de fabrica.
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