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O Uso de Indicadores na Gestéo Estratégica das Enmgwas de
Servicos da Cadeia Produtiva de Petréleo e Gas dstiado da
Bahia

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo investigar o usoiddicadores na gestdo de empresas de
servigos, assim como 0 seu impacto sobre o respedesempenho, sendo que o foco da
pesquisa esta centrado na utilizacdo de indicadaspsracionais e de desempenho nas
empresas da cadeia produtiva de petréleo e gasstadé da Bahia. Para tal, sdo analisados
os planos estratégicos e relatérios gerenciais 2l@dntre as 46 empresas integrantes da Rede
Petrobahia, uma associacdo civil sem fins lucraivgue redne as principais empresas
prestadoras de servicos no setor de petrdleo edgd&stado da Bahia. A metodologia esta
baseada nos conceitos de Hronec, Ghalayini, Nobleanda e Azevedo e compreende a
aplicacdo de questionarios e a realizacdo de eigtay estruturadas com os dirigentes das
areas de vendas, servicos, financas, logisticacerses humanos destas organizacbes. Os
resultados alcangados permitem constatar a clasdimido entre um grupo de empresas, com
ampla utilizacéo de indicadores focados em recuesossultados tangiveis e intangiveis, e um
desempenho nitidamente superior, e um segundo gainqda com uma utilizacdo incipiente de
indicadores, apresentando um desempenho menos sexme Confirma, portanto, a
importancia dos indicadores para uma gestao esfjiatéeficaz.

Palavras-Chave: Gestao, Estratégia, Indicadorés)l@=

1. INTRODUCAO

A competitividade requer ndo apenas a definicAdxexugdo correta da estratégia
empresarial, mas também que sejam processadas fdenta que assegurem a eficacia da
organizacdo. Para isso, 0 processo de gestao restigr consubstanciado em sistemas de
avaliacado de desempenho da operacionalizacao rdéegsh da empresa. Ou seja, deve haver
um monitoramento e reavaliacdo das operacdes slidai@mpresa, a fim de garantir-se uma
aderéncia entre a definicdo da estratégia e suagke.

Assim, tendo em vista um melhor entendimento datesara analisada nesta pesquisa
a utilizacdo de indicadores de desempenho e o rB@acto estratégico nas empresas
prestadoras de servicos que compdem a Rede Pe#&pl@ma associacdo civil sem fins
lucrativos, que reune as empresas inseridas, ofasende insercédo, na cadeia produtiva de
petréleo e gas no Estado da Bahia.

2. AINFORMACAO E O PROCESSO DE GESTAO

Segundo ainda Goldratt (1992, p. 4), “informac&agéela parte do dado, que tem
impacto sobre nossas acoes.” Dessa forma, podiésaraque a distincdo entre um dado e
uma informacéo, ndo se baseia no conteudo de ummea fde caracteres, e sim na decisdo
requerida, ou, que o carater pode proporcionar.
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As mensuracdes sd0 necessarias, no contexto emglrgsara expressar objetivos e
clarificar metas, bem como para controlar e avalsaresultados das atividades envolvidas no
processo para atingir as metas. (PEREIRA, 1999a).

O sucesso de qualquer sistema de mensuracdo depdgge para uso interno a
empresa, seja para medir o desempenho da proppeessnou de suas areas operacionais,
depende de uma harmonia com o modelo de gest@adti| visando reduzir os impactos
contrarios a mudancas status quwigente. (PEREIRA, 1999a).

A importancia da mensuracdo do desempenho emm@esarnentou pelas pressoes
impostas pelo ambiente empresarial mais competithg empresas necessitam e buscam
sistemas que “levem em conta a preocupacéo comlaage e que relacionem a satisfacéo
dos empregados com a retencéo dos clientes e coesu$ados financeiros.” (MIRANDA;
SILVA, 2001, p. 132).

As principais razdes para uma empresa implememasigtema de mensuracao de
desempenho, na visdo de Hronec (1994), sao:

. concentrar o pessoal na mais importante missamgeesa;
. a satisfacao do cliente;
. monitorar o progresso da melhoria continua no psmechave para o

desempenho a longo prazo;

. fornecer informagBes necesséarias para focalizamethores processos e
permitir comparacdes entre empresas (benchmarlgng),

. auxiliar as empresas nos processos de mudancaésatda definicdo e
recompensa do novo comportamento.

3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Um dos principais problemas da mensuracao do desdmpgempresarial é a definicdo
precisa do que se quer medir. Medidas adequadasv@iem aquilo que se quer medir
precisam ser definidas. De maneira geral, interassapresa definir seus fatores criticos de
sucesso, atribuir-lhes as medidas de desempenbmgaca-las com caracteristicas julgadas
importantes, em relacdo ao objetivo definido. A sueacdo de desempenho tem sido feita,
guase que exclusivamente, com enfoque em aspeao@scdiros, divulgados através de
relatorios financeiros.

O papel desses relatdrios limita-se a fornecer dstrativos periddicos de
desempenho financeiro, apds a consecucao dosgaem prestar esclarecimentos sobre 0s
fatores que provocaram um bom ou mau desempenhoemaresa. (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1999). Ainda nesse sentido, Ghalaymiloble (1996) afirmam que, até a
década de 80, predominava a utilizagdo de medwlaardter financeiro, como por exemplo o
retorno sobre as vendas e o lucro obtido.

Eccles (2000, p. 32) afirma que os administradest&o repensando como mensurar o
desempenho de suas empresas, “pois perceberans qoeas estratégias e a nova realidade
competitiva exigem novos sistemas de mensura¢d rfilineros financeiros ndo devem ser
mais a base da mensuracdo de desempenho, e sinmttenuena gama mais ampla de
indicadores. O mesmo investigador relata que sademe mensuracdo com forte orientacao
financeira solapam a perspectiva dos clientes epndgnosticam o sucesso dos negocios, a
longo prazo.
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4. DEFINICAO DE INDICADORES E MEDIDAS

Um dos maiores desafios na implementacdo de umegsocde mensuracao de
desempenho € a definicdo de quais indicadores meth@daptam as particularidades da
empresa e auxiliam seus administradores na gestéegbcio.

No geral, os indicadores ndo possuem todas astedsticas desejaveis, e assim as
empresas tém utilizado diversos deles, simultaneaneobjetivando compensar as
deficiéncias de uns com as virtudes de outroster,aho final, um resultado satisfatorio para
a avaliacao pretendida. No entanto, esses indieagdem geral, ndo estao integrados entre si.

Idealmente, as medidas e os indicadores devenbgaivos, comparaveis, acessiveis
e validos. Objetivos no sentido de serem obtidosnesmos resultados, caso duas pessoas
distintas realizem a medicdo. Comparaveis indi@amgadi¢cdes distintas devem apresentar as
mesmas unidades e escalas, podendo ser colocadlasaldado, para uma avaliacéo
comparativa de desempenho. Acessiveis significaoguados necessarios devem ser de facil
obtencao. Validas indica que as medi¢fes devermesdé se referir aquilo que se propdem a
medir. Na pratica, raramente essas quatro carstites ocorrem de modo simultaneo.

Existe uma quantidade imensa de medidas e indieaddilizados na mensuragéo do
desempenho empresarial, pois cada um tem suaadglieém funcéo do objetivo que pretende
alcancar. Miranda e Azevedo (2000) classificaranmdigadores em trés grandes grupos:

a) indicadores financeiros tradicionais;
b) indicadores n&o-financeiros tradicionais, e;
¢) indicadores nao-tradicionais (financeiros ou-fidanceiros).

Indicadores financeiros tradicionais sé@o aquelemindrios da contabilidade
financeira, sistemas de custos e sistemas ausildaeontabilidade financeira. Na opinido de
Miranda e Azevedo (2000, p. 4), indicadores naarfaeiros tradicionais, como se denota da
propria expressdo, sdo aqueles coletados fora wkahbilidade financeira e seus sistemas
auxiliares, que estdo sendo empregados pelas eaapeesstdo presentes na literatura ha
muito tempo. Sado relacionados com o cliente, commimero de clientes que a empresa
possui, com os funcionarios, com o volume de vengdadicipacdo no mercado, etc. Os
mesmos pesquisadores classificaram, como indicadé@-tradicionais, aqueles, financeiros
e nao-financeiros, “que ainda ndo aparecem natiitexr, ou que s6 aparecem na literatura
recente.” Citam os indicadores de natureza naodiea, como o0s relacionados com a
qualidade, inovacao, retencdo de clientes, e omatareza financeira, como o valor
adicionado por funcionario, o modelo do valor ecoitd agregado £conomic Value Added
(EVA) e etc.

O surgimento de indicadores nédo-tradicionais, fveans e nao financeiros resulta do
fato de as empresas tentarem se tornar direcionpelas fatores criticos de sucesso,
associados com a estratégia, e que se constituencoejunto, na base da sustentacdo da
competitividade.

5. SISTEMAS INTEGRADOS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

Como visto anteriormente, as medidas e indicadotdzados pelas empresas,
isoladamente ou integrando sistemas de controengel tradicionais, estdo sendo criticados
por investigadores e gestores empresariais, poestacem em sintonia com o atual ambiente
competitivo.
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Os criticos também afirmam que os sistemas dealergerencial tradicionais falham
ao considerarem as exigéncias presentes da orgaojza& ndo de sua estratégia, ao
estimularem a visdo a curto prazo e a sub-otimaga fornecerem informacdes abstratas
aos funcionérios, ao dedicarem pouca atencdo a®ataltlos negécios e desconsiderarem os
valores nao-financeiros, como o capital inteleceualitros ativos intangiveis, na avaliagdo do
desempenho empresarial.

Visando suprir as deficiéncias apontadas, empresasstudiosos do assunto
desenvolveram propostas de sistemas integrados efesunacdo de desempenho, que
contemplam objetivos, iniciativas e medidas finarasee nao-financeiras, alinhados com a
estratégia empresarial. Os sistemas integradosgeamar entdo, para suprir as necessidades
das empresas em fazer uso de diferentes métricgsranciamento de seu negdécio, em todas
as fases do planejamento e processos de controle.

Assim, o Scorecardé visto, ao mesmo tempo, como um sistema de ig@lcaos
resultados esperados e como um registro dos résslcancados, servindo também como
um modo para ilustrar o plano empresarial e a misikiempresa e de suas unidades de
negocios e departamentos. (OLVE; ROY; WETTER, 2000)

6. A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A competitividade, palavra de ordem nos dias atwatpuer ndo apenas a definicéo e
execucao correta da estratégia empresarial, mdgtamue sejam processadas de tal forma
que assegurem a eficacia da organizacdo. Para dspogcesso de gestdo precisa estar
consubstanciado em sistemas de avaliacdo de desleonga operacionalizacdo da estratégia
da empresa, ou seja, deve haver um monitoramergavaliacdo das operacdes diarias da
empresa, a fim de garantir-se um sincronismo enttefinicdo da estratégia e sua execucao.
Isso sugere a existéncia de um sistema de infoesampde contemple o processo de gestao da
organizacao.

Para McGee e Prusak (1994), as avaliacdes estrasédeé desempenho constituem o
conjunto integrado de avaliagcdes e processos daogepie ligam a estratégia a execugdo. Os
componentes que nelas devem ser abrangidos sao:

. um conjunto de indicadores de desempenho abrangeadmlas financeiras e
nao-financeiras;

. processos de gestao claramente definidos paraapéaaein aos indicadores, e;

. uma infra- estrutura para coletar, filtrar, analisgropagar indicadores a quem

de direito dentro da organizagao.

O desenvolvimento de um processo gerencial, quehareel constantemente a
qualidade, produtividade e desempenho total danaagéo, implica necessariamente em
empreender um esforco sistematico dos gestoreppaedar, reprojetar e implantar sistemas
de medicdo e avaliacdo de desempenho. Isso s@mirer que a medicdo e avaliagdo de
desempenho da eficiéncia, qualidade, produtividgdalidade de vida no trabalho, inovacéo,
lucratividade, etc., sdo partes integrantes ddsmsés de suporte ao processo de gestdo da
empresa que busca a competitividade.

Algumas organizacdes de grande e médio porte @ estvolvidas em programas de
aperfeicoamento da avaliacdo de desempenho. Bkasitédentificar e definir indicadores de
desempenho ndo financeiros, para suprir as limegacdlaqueles que se apdiam
exclusivamente em medidas financeiras.
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Um gestor de uma unidade da empresa requer cogjdifezentes de indicadores de
desempenho para missdes diversas, ou seja, o e@sforgperfeicoamento do desempenho
assume diferentes caracteristicas se ele for diirigara a qualidade ou pelo foco no cliente,
ou mesmo pela mudanca de cultura.

A importancia da mensuracdo do desempenho emm@esarnentou pelas pressdes
impostas pelo ambiente empresarial mais competithg empresas necessitam e buscam
sistemas que “levem em conta a preocupacdo comalaage e que relacionem a satisfacédo
dos empregados com a retengédo dos clientes e coesu$ados financeiros.” (MIRANDA,;
SILVA, 2001, p. 132).

No Quadro 1, a seguir, é realizado um resumo caatipardos modelos integrados de
mensuracdo de desempenho identificados na litaratuirfonte dos dados apresentados
encontra-se na primeira coluna, juntamente conooses do modelo e do autor ou autores.

Quadro 1 — Modelos de sistemas integrados de neg&ude desempenho
Fonte: Miranda e Silva (2001, p 39).

Modelo/autor/fontes Objetivos/aplicacéo Foco/comentarios

Quatro perspectivas basicas, nao

. fimitadas: financeira, cliente
Balanced Scorecard estrutura compreensiva que tradiiza

Prover executivos com um

JJ

(1992) a visdo e estratégia da empresa, dpeessos internos e aprendizadp e
. .l crescimento.
Kaplan e Norton um conjunto coerente de medidas . -
i : eio para corrigir os modelos de
Kaplan e Norton (1997); |de performance. Natlonalmeoli 50 tradicionais ue tinham
Olve, Roy e Wetter (2000)| Insurance, Kenyon Stores, MetrQ Ga ~ » g ,
Bank excessiva énfase em medidas
' financeiras
Quatro  perspectivas: financeira,
Balanced Scorecard clientes, processos de negociog e
(1992) Apresenta 0s mesmos objetivos quecursos humanos.
Lawrence S. Maisel 0 BSC, de Kaplan e Norton. O modelo de Maisel surgiu na mesma
Olve, Roy e Wetter (2000) época que o de Kaplan e Norton,

sendo muito semelhante a este.

Financeiro, mercado, satisfacdo |do
consumidor, flexibilidade,
produtividade, qualidade, entrega,
ciclo de producéo e desperdicio.
Orientado para o cliente |eModelo baseado nos conceitos |de
conectado com a estratégia globgerenciamento da qualidade total,
da empresa Wang Laboratories | engenharia industrial e contabilidade
por atividade.
Objetivos e medidas sao os elos entre
a estratégia da empresa e suas
atividades.

Performance Pyramid
(1990)

McNair e outros (ano)
Olve, Roy e Wetter (2000)

Medidas externas (atendimento |de
clientes e mercados); medidas

- internas (melhoramento da eficacia e
Implementar a estratégia da. .. .\ . .
gficiéncia); medidas de cima pdara
empresa e favorecer uma cultura/na.. c .
. | baixo (detalhando a estratégia geral e
gual a mudanga constante € um R
. acelerando o processo de mudanga);

modo normal de vida.

medidas de baixo para cima
(delegando decisbes e priorizando
liberdade de acéo).

EP2M
Adams e Robert (1993)
Olve, Roy e Wetter (2000)
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O BSC preserva as medidas financeiras tradiciocaimo a sintese final do
desempenho gerencial e organizacional, apesar de ebntarem a histéria dos
acontecimentos passados, “mas incorpora um confletoedidas mais genérico e integrado
que vincula o desempenho sob a 6tica dos cligptesessos internos, funcionarios e sistemas
ao sucesso financeiro a longo prazo.” (KAPLAN; NGRY, 1997, p. 21).

Encontram-se a disposicédo das empresas atualngentsitos, teorias e técnicas, que,
segundo os investigadores, foram disponibilizadasnac solu¢cdes que atendem as
necessidades constantes de manutencdo da conigiediéi\vempresarial.

Essas solugdes, por si, ndo conduzirdo a empresdanadequada, para assegurar seu
desempenho e continuidade. E necessario que nstesias de mensuracao do desempenho
empresarial sejam adotados, a fim de auxiliar gigeda organizacao.

Assim, foram identificados varios sistemas integsade mensuracdo de desempenho
empresarial, que contemplam objetivos, iniciatieasiedidas financeiras e nao-financeiras,
que estimulam a visédo a longo prazo e a plenazdigéo dos recursos disponiveis.

O modelo BSC proposto por Kaplan e Norton (199Atat=a-se, entre os modelos
descritos, pelo conjunto de caracteristicas evidedas, como sua consisténcia, abrangéncia e
possibilidade de ser utilizado como um link do coletoperacional e a estratégia empresarial.
A estruturacdo de um Scorecard permite o debatstiatégias, pontos fortes, deficiéncias e
desempenho empresarial. Ele também auxilia na ¢dedda empresa para um foco mais
intenso de atuacdo, segundo 0s objetivos estraggicie podem ser associados com metas
de longo prazo. O que se mede € 0 que se atingésd&ai a importancia de um sistema de
mensuracdo que descreva o desempenho da empresap@das sob a perspectiva de
financas, mas também sob as perspectivas operacubrgclientes, dos processos internos e
da aprendizagem e crescimento.

7. AREDE PETROBAHIA E A CADEIA PRODUTIVA DE PETROL EO E GAS

A Rede Petrobahia é uma associacdo sem fins hmsatique congrega as 46
principais empresas fornecedoras de bens e sepparasa cadeia produtiva de petroleo e gas
do Estado da Bahia, tendo na Petrobras o seu maincliente. Estas empresas sao
basicamente prestadoras de servicos e fornecederaguipamentos e insumos industriais
que atendem aos segmentos de exploracdo, producdiine de petroleo, petroquimica,
transporte e distribuicdo de derivados e gas ratura

E sua maioria, sdo empresas de meédio porte, camafdio de capital nacional, sede
no Estado da Bahia e tempo médio de atividade enotde 13 anos. Dentre as suas
caracteristicas gerais, destacam-se o investimemtmelhoria da qualificacdo técnica dos
seus funcionarios, a procura pela diversificacacatéeira de clientes através de parcerias
com empresas de maior porte e o investimento enoltegia nacional para alcancar a auto-
suficiéncia dos suprimentos e diminuir a depen@édaitecnologia importada.

A Rede reune ainda em seu Conselho Consultivo asattas “empresas-ancora’,
produtoras de petréleo, 6rgdos governamentaisteuigpes académicas com atividade de
pesquisa nesta area.
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8. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa teve como objetivo central avaliassempresas que utilizam modelos
gerenciais baseados em indicadores de desempeté@m wielhores resultados, e alcancou 12
dentre as 46 empresas prestadoras de servicogaimties)da Rede Petrobahia (26%). A coleta
de dados foi realizada mediante a aplicacdo detign@gos e a realizacdo de entrevistas
estruturadas com 0s gestores responsaveis pelamtesgunidades organizacionais de
Servigos, Comercializagcdo, Financas, Logistica euRBes Humanos destas empresas. Os
questionarios contemplaram questfes fechadagzaumilo a escala de Lykert para a avaliacao
de aspectos objetivos, e também questbes abegtaspdb a alcancar os temas em que se fez
necessario um maior grau de subjetividade. Ostessd obtidos foram ainda confrontados
com as evidéncias colhidas na analise documentalR#atorios Anuais do exercicio de
2007.

Através dos questionarios e das entrevistas, praesg avaliar em que medida cada
empresa esta familiarizada com o uso de indicaddeedesempenho e quais os tipos de
indicadores aplicados nos planos estratégicos: caddres financeiros tradicionais,
indicadores nao-financeiros tradicionais e indicagdmao-tradicionais (financeiros ou néo-
financeiros). Foi também investigada a aderéncia thalicadores aos processos mais
relevantes das diversas unidades organizaciorssisn @omo o desempenho destas empresas,
aferido por sua taxa de crescimento, faturamenialaamarket-share

Por fim, foi também estudada a percepc¢do dos diegedestas organizagfes acerca
das perspectivas de desempenho futuro (retracaoutemgdo, crescimento moderado ou
crescimento agressivo da participacdo no mercade)exolucédo das condi¢Oes setoriais.

9. INDICADORES DE DESEMPENHO E PLANOS ESTRATEGICOS

A partir da analise dos planos estratégicos, ava@a presenca de indicadores de
produto e processo nos mesmos. Por meio destamanfdes, constatou-se a familiarizacao
destas empresas com 0 uso de indicadores de dedem@ejuais os tipos de indicadores
aplicados nos planos estratégicos: indicadoresndmieos tradicionais, indicadores néao-
financeiros tradicionais, indicadores nao-tradiaisn(financeiros ou nao-financeiros) ou
nenhum indicador de desempenho.

Na Figura 13, observa-se o resultado da perguntquestionario: “Quais tipos de
indicadores de desempenho a empresa aplica no®splastratégicos?”, desta forma
poderemos avaliar quais os tipos e a proporcasdale cada um deles.
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Quais tipos de indicadores de desempenho a empresa
aplica nos planos estratégicos?

100%
20%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B nenhum indicador de

21% 25% desempenho

indicadores ndo-
tradicionais (financeiros ou
nao-financeiros)

B indicadores nao-
financeiros tradicionais
(BSC)

mindicadores financeiros
tradicionais (Ebtida, EVA)

RH
ADM/FIN
VENDAS
SERVICOS

=T
=
[
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Figura 1 — Gréfico: Indicadores de desempenho agdis nos planos estratégicos
Fonte: pesquisa de campo.

Por meio da analise dos dados e dos relatoriongarg, foi possivel identificar em
38% das empresas a presenca de indicadores deswpoa forma de Indicadores financeiros
tradicionais. Também fica clara a presenca de addies de desempenho financeiros nao
tradicionais em 22% das empresas. Somente em 6%erdpsesas foram identificados
indicadores de desempenho néo-financeiros tradidore n&o tradicionais, ou seja,
relacionados com a qualidade, inovacéao, retencadieletes, e os de natureza financeira,
como o valor adicionado por funcionario, o modedd=VA e etc.

10. VINCULACAO DOS INDICADOES AOS PROCESSOS RELEVANTES

Foi também avaliado em que medida o uso de indiead@flete os processos mais
relevantes para cada uma das unidades organizecimtealas anteriormente. Desta forma,
apos a analise dos relatorios gerenciais, um dosipais problemas detectados entre as
empresas da Redepetro foi a efetiva definicdo @osqupretende medir.

Na Figura 18, apresenta-se o resultado da perdisaprocessos mais relevantes da
empresa sao monitorados através do uso de indesaderdesempenho?”

Os processos mais relevantes da empresa sdo
maonitorados através do uso de indicadores de
desempenho?

100%
® Concordo totalmente
80%
60% —  mConcordo
40%
Indiferente

20%
0%

B Nio concordo

I
o

B Naoconcordo
veementemente

VENDAS

ADM/FIN
LOGISTICA
SERVICOS

Figura 2 — Grafico: Processos monitorados atragéedicadores.
Fonte: pesquisa de campo.
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Assim, um dos maiores desafios das empresas dapaeeee ser a definicdo de quais
indicadores melhor se adaptam as particularidadas echpresa e auxiliam seus
administradores na gestdo do negédcio, pois, dedacobm o0s relatorios gerenciais,
atualmente os indicadores nédo possuem todas asaréticas desejaveis, Por conseguinte, as
empresas tém utilizado diversos deles, simultaneneobjetivando compensar as
deficiéncias de uns com as virtudes de outroster @b final um resultado satisfatorio.

11. DESEMPENHO DAS EMPRESAS DA REDE PETROBAHIA

Quanto ao desempenho, apés uma analise detalhadeeldtbrios gerenciais e das
respostas ao questionario, sdo apresentados a esquercentuais indicativos da quantidade
de empresas em cada faixa de variacdo da taxaedeiroento anual de seu faturamento,
assim como com base em sua participacdo relativaedeado harket-sharg e perspectiva
desempenho futuro (retracdo, manutencdo, cresematerado ou crescimento agressivo
da participacao no mercado).

Qual taxade crescimentoanual de lucro da empresa?

0% 84%
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50%
40%
30%
20%
10%
0%

B 1al0%

m10a20%

20a30%

H30a40%

B >40%
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Figura 3 — Gréfico: Taxas de crescimento anualdelda empresa.
Fonte: pesquisa de campo.

Qual a participacdo da empresa no mercado?
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8%

EEL T% 0%

1al0% 10a20% 20a30% 30a40% »40%

Figura 4 — Gréfico: Participacdo de Mercado dasiesgs
Fonte: pesquisa de campo.
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Qual o cendrio futuro do mercado avaliado pela

empresa?
0,

188.;3 -E M Crescimento agressivo
80% da participag¢do no
70% — mercado
60% 7% Crescimento
50% — moderado da

40%
30%
20%
10%

0%

participacdo

B Manutengdoda
participa¢dono
mercado

M Retracao da
participagdono
mercado

Diretoria

Figura 5 — Gréfico: Cenario futuro avaliado pelagpeesas.
Fonte: pesquisa de campo.

Os resultados obtidos permitiram consolidar trépgs de empresas com desempenho
semelhantes. O primeiro grupo, formado por 76%et@sresas pesquisadas, possui uma taxa
de crescimento anual entre 1 e 10%. Detendo unte&cipacdo de mercado de até 10%,
projeta um cenério de manutencdo da participacdoeroado ou de crescimento moderado,
oferece um servico considerado de qualidade regufarelacdo a concorréncia e apresenta
um desempenho organizacional regular em relac@eeacado competitivo.

O segundo grupo, composto por 21% das empresasipadgs, possui uma taxa de
crescimento anual superior a 10%, detém um paaéip de mercado superior a 10%,
visualiza um cenario de crescimento agressivogoéeum servico de qualidade diferenciada
em relacdo a concorréncia e apresenta um desempegduaizacional superior a média do
mercado.

E o terceiro, formado por 3% das empresas levastgdssui caracteristicas atipicas,
que ndo possibilitaram o seu enquadramento porasiddde com as demais. Os seus
resultados foram, portanto, excluidos desta anélisgarativa.

12. INFLUENCIA DOS INDICADORES SOBRE O DESEMPENHO DAS EMPRESAS

Em seguida, buscou-se identificar evidéncias deagéo dos diferentes indicadores
de desempenho na gestdo dos dois grupos de emmesasdo a confirmar se a utilizacéo
de indicadores na gestao destas organizacbesaresulum melhor desempenho empresarial,
hipotese central desta pesquisa.

Tomando como base as categorias de indicadoreestEmgenho apresentadas no
referencial tedrico, a analise dos relatérios gaaemne dos resultados das entrevistas permitiu
compor o seguinte quadro comparativo para as eagpestudadas.
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Quadro 2 — Analise comparativa de indicadores derdpenho em empresas dos grupos 1 e 2
Fonte: pesquisa de campo.

Item Modelo de indicadores Grupo 1 Grupo 2
91% das empresas
17% das empresas presa
.. l-apresentam relatorigs
, , .| apresentam relatoriqs - o
Indicadores financeiros . e gerenciais utilizand@
1 S gerenciais utilizando 2.
tradicionais. 2 , .~ [ indicadores
indicadores financeiros,. )
S financeiros
tradicionais e
tradicionais
.~ .| 64% das empresas
Nenhuma ewdencma resentam relatérigs
Modelo da Performance encontrada indicando |0°F L
2 . N egerenuals com o
Pyramid uso de indicadores d :
conceitos de
desempenho :
Performance Pyramid
56% das empresas
Nenhuma evidénciaapresentam relatorigs
) encontrada indicando |ogerenciais com
3 EP2M - : .
uso de indicadores deconceitos de medidas
desempenho internas e externas da
organizacao.
Nenhuma evidénciaNenhuma  evidéncia
4 Modelo Quantum de medicdencontrada indicando |cencontrada indicando
de desempenho uso de indicadores deo uso de indicadores
desempenho de desempenho
.~ .| 48% das empresas
Nenhuma evidéncia e
o apresentam relatorigs
encontrada indicando |0 .
5 BSC - Jerenciais com
uso de indicadores d )
conceitos de
desempenho
Scorecard.

Desta forma, foram encontrados nos relatérios gasnde 17% das empresas do
grupo 1 apenas indicadores financeiros tradicion@s seja, aqueles originarios da
contabilidade financeira, sistemas de custos emsest auxiliares da contabilidade financeira.
A maior parte, 73% das empresas do grupo 1, aiddautiiza nenhum tipo de indicador de
desempenho.

Quanto a utilizacdo preferencial de indicadoresrfaeiros, tanto por empresas do
Grupo 1 quanto do Grupo 2, podemos constatar gies eslatorios limitam-se a fornecer
demonstrativos periédicos de desempenho contélaiiréieiro, apos a consecucédo dos fatos, e
sem prestar esclarecimentos sobre os fatores quegaram um bom ou mau desempenho da
empresa. (SHANK; GOVINDARAJAN, 1999).

Por outro lado, a néo utilizagcdo de quaisquer aubees de desempenho por 73% das
empresas do grupo 1 reflete os argumentos de G(2600), para quem um negocio caminha
sem direcdo enquanto ndo sdo estabelecidos suas meteus objetivos. Porém, de nada
adianta existirem objetivos, se ndo ha formas didicag 0 seu atingimento. Ressalte-se a
importancia da definicho de um sistema de mensoracduas respectivas medidas e/ou
indicadores, que auxilie na avaliacdo da extenséique a empresa esta conseguindo realizar
aquilo a que se propde. “Afinal, gerenciar sigm@ifimonitorar os valores dos indicadores
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disponiveis, intervindo para corrigir desvios deno, quando tais indicadores ndo apontam
para os resultados pretendidos”. (GRAEML, 2000,9).

Para as empresas do Grupol, além dos indicado@scéiros, ndo foram detectadas
quaisquer evidéncias da utilizacdo de indicadorais momplexos. Ja para as empresas do
grupo 2, observou-se que, apesar de 91% delazamtitn indicadores financeiros tradicionais,
foram também identificadas evidéncias claras daagéo de outros indicadores. Em 64%,
pode-se observar as caracteristicas do modePedarmance Pyramidem que se mostra
uma empresa em quatro niveis diferentes.

E em 56% foi possivel identificar o uso de medigdsrnas, para avaliar como a
empresa esta melhorando seus processos, e mexlidame, avaliando como a empresa esta
atendendo os clientes e os mercados. Desta foiwnatatou-se o modelo apresentado por
Adams e Roberts (1993), denominado EP2M, que pietaredir a empresa em quatro areas:
medidas externas (como a empresa esta atendendbentes e os mercados); medidas
internas (como a empresa estd melhorando a efieda@aeficiéncia dos seus processos
internos); de cima para baixo (servem para detallestratégia geral da empresa e acelerar o
processo de mudanga) e de baixo para cima (seraen delegar decisbes e priorizar a
liberdade de acédo). Na amostra analisada, naocogsiyel avaliar as medidas de cima para
baixo e nem de baixo para cima do modelo EP2M.

Os dados obtidos, no entanto, ndo possibilitaramtificar nenhum indicio de uso do
Modelo Quantum de medicdo de desempenho de Hrd99d) nas empresas analisadas, o
qual utiliza medidas de desempenho da qualidadggdes custos para tracar a rota para o
futuro da empresa, buscando a otimizacdo geral rdpresa, ndo restrita a fatores,
departamentos ou de uma fungdes.

Por fim, dentre as empresas do Grupo 2, em 48% delgossivel perceber, ainda
que em fase inicial, relatorios gerenciais queizaiih os conceitos dscorecard. Estes
modelos se aproximam mais da abordagem de KapMarten (1997) com o BSC. Estes
relatorios consideravam aspectos tangiveis e ifaisg vinculados a missao e a visao de
futuro da empresa. Ndo somente tratavam a areacéira tradicional com perspectivas de
curto prazo, mas buscavam contemplar as estratdgiasdio e longo prazo, assim como a
sua repercussao em indicadores.

Em sintese, fica clara para as empresas enquadradaspo 2, com um desempenho
superior, uma utilizacdo bem mais intensa e abrdagdos indicadores de desempenho,
assim como a assimilagéo, ainda que parcial, dosetios e premissas doorecard,visando
alcancar os aspectos tangiveis e intangiveis \adogl a misséo e a visdo de cada empresa, e
resultando na focalizacdo de assuntos criticoivesaao equilibrio entre o desempenho de
curto e o longo prazo.

13. CONCLUSOES

Os resultados obtidos, portanto, permitem constateso intensivo de indicadores nas
empresas prestadoras de servicos do setor dequer@és no Estado da Bahia, assim como
uma forte associacdo entre o uso rotineiro desigisadores e o0 alcance de um patamar
superior de desempenho.

Corroboram, desta forma, os argumentos de HronbeJagini, Noble, Miranda e
Azevedo, na medida em evidenciam a clara preseacandicadores financeiros e néo
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financeiros, tangiveis e intangiveis, tradicioraaisao tradicionais, contemplando uma ampla
gama de dimensdes de performance operacional mgdesbo organizacional.

E confirmam ainda o ponto de vista de Kaplan e digrpara quem a traducao das
diretrizes estratégicas de uma organizacdo em aro chapa de indicadores constitui um
requisito indispensavel a comunicacédo da estratpgigpiciando melhores condicdes para a
sua implementagéo, e contribuindo decisivamenia paxr desempenho superior.

Adicionalmente, a pesquisa evidenciou que o0s gestalas diversas unidades
organizacionais de cada empresa requerem indicadespecificos, aderentes as suas
respectivas missdes, e que € cada vez mais neaagsar reducdo no periodo de mensuracéo
do comportamento dos indicadores, de modo a pb&gihima mais rapida resposta de cada
empresa as transformacdes setoriais.
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