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Difundir em diferentes frentes, com diferentes
linguagens, para diferentes publicos. Com esse objetivo -
e na sequéncia de um projeto de divulgacao que ja
conta com o Portal HABITARE
(http://habitare.infohab.org.br/, apresentando
pesquisadores e projetos ligados a area da habitacdo em
institui¢oes de todo o Pais) e a Revista HABITARE (com
reportagens sobre os principais resultados desses
projetos), além da Série Colecdo HABITARE (com
publicacdo de cd-rom e livros na area do ambiente
construido) - o Programa de Tecnologia para Habitacdo
lanca um novo produto: a Coletanea HABITARE.

A a é a mesma: difundir resultados do programa que
desde 1994, com financiamento e coordenacao da

Finan a de Estudos e Projetos (FINEP/M ainda
com recy da Caixa Economica do Conselho
Nacional de envolvim ico e

Tecnolégico/! itindo o desenvolvimento
de estudos e a busca de solucdes para o problema
habitacional brasileiro. Mais uma vez, assim como na
série Colecdo HABITARE, a difusdo do conhecimento se
da pela palavra do pesquisador, e de seus colaboradores,
responsaveis pela producao dos artigos publicados nessa
Coletanea.

Em quatro volumes sao abordados os temas politicas
publicas, avaliagao da pds-ocupacao, inovacao/gestao da
qualidade e utilizacdo de residuos na construcdo. Cada
uma das edicoes tematicas reline uma série de trabalhos
voltados a mesma area, porém desenvolvidos sob
diferentes enfoques e estimulados por desafios diversos.
O formato de artigo permite a apresentacao de forma
condensada dos retornos que o investimento na
pesquisa, no campo do ambiente construido, vem
trazendo - assim como revela dificuldades e desafios.
Trata-se de uma sintese que, acreditamos, pode propiciar
tanto ao meio académico como ao setor produtivo a
atualizacao de informacoes, dados e produtos. E mais
um esforco de difusdo do conhecimento cientifico e
tecnolégico gerado no ambito do Programa de
Tecnologia para Habitacdo - HABITARE.
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11.1

Conceitos, principios e praticas da medicao de
desempenho no setor da Construcao Civil

Elvira Maria Vieira Lantelme e Carlos Torres Formoso

Resumo

questio da medi¢io de desempenho das organiza¢es vem despertando o
interesse de pesquisadores e empresas. Tal fato pode ser observado pelo
crescente nimero de publicagbes, consultorias e paginas na Internet

divulgadas nos ultimos dez anos sobre o assunto. Esse interesse surge, principalmen-
te, a partir da necessidade de reformulagdo das medidas de desempenho tradicional-
mente utilizadas pelas empresas e de sua adequagdo a novos fatores competitivos e

principios da organiza¢ao da produgao.

A importincia da implementacio de sistemas de medi¢dao de desempenho é
também reconhecida pelo setor da construcio no Brasil, principalmente entre em-
presas que vém investindo em programas formais de melhoria de desempenho e
certificacdo de sistemas da qualidade pela série de normas ISO 9000. Esse interesse
esta relacionado tanto as exigéncias de 6rgaos certificadores quanto a necessidade de

um maior controle sobre 0s processos.

O objetivo deste estudo foi investigar e disseminar conceitos, principios e
praticas da medi¢io de desempenho no setor da Construcio Civil, dando continuida-

de a um trabalho anterior, iniciado em 1993, através do qual foi criado o Sistema de
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Indicadores de Qualidade Produtividade para Construciao Civil (SISIND). Desde a
sua criacdo, esse sistema tem evoluido tanto em sua parte conceitual quanto em seu
conteudo e estrutura. Neste artigo estio apresentados os principais conceitos e prin-

cipios utilizados na sua elaboragdo, bem como alguns resultados da sua avaliacio.

Este estudo correspondeu a um dos subprojetos do Projeto Gestao da Quali-
dade na Construciao Civil: Estratégias e Melhorias de Processo em Empresas de

Pequeno Porte.

Novos papéis dos sistemas de medicao de desempenho

A utilizagao de medi¢oes de desempenho para o gerenciamento de processos
ndo ¢ recente. Conforme aponta Neely (1999), provavelmente, as técnicas de medi-
¢do de desempenho vém sendo utilizadas desde que as primeiras organiza¢oes foram
estabelecidas. No entanto, nos dltimos dez anos, o assunto tem despertado nova-
mente o interesse de pesquisadores, consultores e empresarios. Em 1991, Eccles
(1991) previu que as empresas, em um prazo de cinco anos, deveriam revisar seus
sistemas de medi¢ao de desempenho, sugerindo que as novas estratégias e demandas
competitivas impunham a necessidade de uma mudanca nos tradicionais sistemas de
medig¢ao de desempenho, baseados em medidas financeiras. Entre as razGes para tal

mudanga, pode-se destacar as seguintes (NEELY, 1999):

(a) aumento da competi¢do e mudangas nas estratégias competitivas: o
aumento da competi¢do em nivel global tem requerido novas estratégias que aten-
dam as necessidades de diferenciacio, inovagio e resposta rapida as demandas do
mercado. Em funcao desses novos fatores competitivos, existe a necessidade de

desenvolver novas medidas de desempenho;

(b) mudangas na organizagio da produgio: Bonelli et al. (1994) afirmam que
até meados da década de 1970 as discussoes sobre medidas de desempenho con-
centravam-se ou nos indicadores de base financeira, que buscavam medir o de-
sempenho em termos de custo e de lucratividade, ou nos de produtividade fisica,
cuja preocupagio principal era a eficiéncia técnica. Segundo os mesmos autores,
a razao desse comportamento era a predominancia dos paradigmas taylorista e

fordista de padroniza¢io, producio em massa e eficiéncia que dominaram as
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praticas gerenciais. Um novo paradigma gerencial surgiu recentemente a partir de
mudangcas desenvolvidas pelas empresas japonesas durante os anos 1950, cuja
mais importante aplicagao foi o Sistema Toyota de Producdo. O novo paradigma
propde idéias novas, tais como flexibilidade com eficiéncia, redu¢ao de estoques,
cooperacio com fornecedores, foco nos requisitos do cliente, autonomia e poder
de decisdo para a mao-de-obra. Womack et al. (1990) denominam esse novo
paradigma de Jean production (producdo enxuta), e outros nomes também foram
propostos, como world dass manufacturing ou nova filosofia de producao (KOSKELA,
1992). Essa nova forma de organizacdo da produgio também demanda mudan-
¢as nos sistemas de medi¢io de desempenho. A partir dos anos 1960, baseadas
nos conceitos e técnicas da contabilidade gerencial americana, as empresas japo-
nesas passaram a criar seus proprios sistemas de gerenciamento de custos visan-
do a adapta-los ao novo ambiente de producio. Tais adapta¢oes incluem modifi-
cagOes nos critérios de medicdo de custos, mas igualmente na inclusao de medi-
das de desempenho nio financeiras, focadas nos cosz drivers, ou seja, na identifica-
¢io e controle das atividades que geram custos e ndo agregam valor (SAKURALIL
1990). As mudancas no sistema de gerenciamento de custos das empresas japo-
nesas levaram estudiosos e empresas ao questionamento da adequagio dos siste-
mas tradicionais de medi¢dao de desempenho, que utilizam as medidas de custo,

produtividade e taxas de utilizagdo, as novas necessidades de informacio
(KAPLAN,1990; BERLINER; BRINSON, 1988);

(c) iniciativas de melhoria empreendidas pelas empresas: como conse-qliencia
do aumento da competicio, cada vez mais as empresas vém se envolvendo com
programas de melhoria e novos modelos de gestio (alguns com nomes conheci-
dos como Gestio da Qualidade Total, JIT, reengenharia, benchmarking, entre ou-
tros). Esses modelos apresentam uma proposta comum de utiliza¢do de indica-
dotes para avaliagdo, planejamento, controle e melhoria de desempenho;

(d) prémios e certificados nacionais e internacionais: varios prémios e
certificacGes de sistemas da qualidade foram estabelecidos nacional e internacio-
nalmente, como a certificacio baseada na série de normas ISO 9000, o prémio
Deming da Qualidade, entre outros. Todos eles induzem as empresas a introduzir

ou atualizar seus sistemas de medi¢io de desempenho; e
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(e) evolugio da tecnologia de informacio: a tecnologia da informagao vem
tornando a coleta de dados, o processamento e a representacio da informagao
cada vez mais rapidos, com maior capacidade de resposta e flexibilidade, estimu-

lando as empresas ao uso de medi¢des.

Nesse contexto, os indicadores ou medidas de desempenho passam a ser refe-
ridos como sistemas de medi¢io de desempenho vinculados ao gerenciamento estra-
tégico dos negécios (KAPLAN, 1992). Antes uma drea exclusiva da contabilidade
das empresas, ou utilizados com um fim especifico de controle da produtividade, os
sistemas de medi¢ao tornaram-se, por exemplo, parte integrante da implementagao
da estratégia e da avaliacdo de desempenho de recursos humanos. Assim, a medicdo
de desempenho assume novos papéis nao sé no monitoramento e controle de pro-
cessos mas também como facilitador da comunicagio e da aprendizagem

organizacional.

De uma maneira geral, tais mudancas estdo relacionadas a necessidade de uma
maior transparéncia no gerenciamento de processos. O principio da transparéncia
refere-se tanto a maneira como as informagbes sdo organizadas e compartilhadas

quanto a maior participacio e autonomia dos trabalhadores e a descentralizacio da
tomada de decisao (GRIEF, 1991; OLIVEIRA, 1999).

Tradicionalmente, dentro dos modelos de gestio, as medi¢des podem ser uti-
lizadas para: (a) demonstrar o desempenho atual dos processos, identificando pro-
blemas e auxiliando a priorizagdo de a¢des de melhoria; (b) controlar os processos a
partir de padrdes de desempenho previamente estabelecidos — nesse caso, a identifi-
cacio de desvios em relacdo ao padrio pode desencadear a¢Ses corretivas para solu-
¢ao de problemas; e (c) verificar o impacto das a¢oes de melhoria sobre o desempe-

nho do processo.

Além disso, as medidas podem ser utilizadas com outros objetivos em fun¢io
de seu papel indutor. Kaplan e Norton (1992), entre outros autotes, constataram que,
uma vez estabelecida uma medida, pode-se induzir o comportamento das pessoas a
uma determinada direcio. Dessa forma, as empresas utilizam-se desse potencial para
tentar introduzir mudangas a partir da definicdo de seus objetivos em termos de
metas mensuraveis. As empresas também podem utilizar as medidas para a comuni-
cacdo e compartilhamento de uma visio e alinhamento das a¢oes nos diferentes

nivels e processos gerenciais.

DiBella e Nevis (1998) também sugerem que as medi¢Ses podem ser utiliza-
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das como facilitadores do processo de aprendizagem nas organizacdes, auxiliando as
pessoas a analisar seu desempenho (feedback) e a fazer melhorias. No entanto, a utili-
zagao das medidas para melhoria e aprendizagem ainda ¢ pouco explorada pelas
empresas de uma maneira geral. A esse respeito, Senge (1999) argumenta que predo-
mina nos sistemas gerenciais adotados pelas empresas e, conseqientemente, nos

sistemas de medicdo de desempenho uma forte tendéncia ao controle centralizador.

Os novos papéis atribuidos aos indicadores implicam mudancas na forma de
pensat e usar a medi¢do de desempenho nos processos de decisdo organizacionais.
O item seguinte discute algumas implica¢cdes dessa mudanca para o projeto de siste-
mas de medi¢ao de desempenho.

O projeto de sistemas de medicao de desempenho

Sink e Tuttle (1993) consideram a medi¢do como o “processo pelo qual se
decide o que medir, se faz a coleta, o processamento e a avaliacio de dados”. Tais
autores apresentam um modelo (Figura 1) que enfoca a medicio como parte inte-
grante do sistema gerencial, enfatizando seu papel como mecanismo de

retroalimenta¢io de informagdes para a tomada de decisio.

Infarmacis
[ Geréncia J [ Avaliagio l | Processamento
Cecisda . Dades
|f1nte.'uengau] r Coleta J
Actio Mecidas
Processn l
I Fu:urneu:edu:r] Clignte

Figura 1 - Modelo de Sistema de Medicao (adaptado de Sink e Tuttle, 1993).

O projeto de um sistema de medi¢do de desempenho envolve a sele¢io de um
conjunto de medidas e sua integracdo as rotinas e estrutura organizacional, e com-
preende ainda: (a) os procedimentos para coleta e processamento de dados; (b) os
formatos e periodicidade para a distribuicio da informacio; (c) uma abordagem para

avaliacdo que valorize a aprendizagem e a melhoria; (d) um processo de revisao e
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atualizacdo do sistema (WAGGONER et al,, 1999).

Os critérios para sele¢do e implementagio dos indicadores recomendados por
diferentes autores (BERLINER; BRIMSON, 1988; ARMITAGE; ATKINSON, 1990,
TIRONI et al., 1992; NEELY et al,, 1996) podem ser descritos, resumidamente,

como sendo:

(a) seletividade: os indicadores devem estar relacionados a fatores essenciais ou
ctiticos do processo a ser avaliado. Tais fatores devem ser identificados a partir de
uma perspectiva estratégica, que considera os fatores criticos de sucesso da em-
presa dentro do seu mercado de atuagio;

(b) representatividade: os indicadores devem ser escolhidos ou formulados de
forma que possam representar satisfatoriamente o processo ou produto a que se
referem. Deve-se considerar que qualquer medida representa uma abstracao da
realidade. Dessa forma, cada indicador possui um certo grau de subjetividade
que devera ser considerado em sua analise;

(c) simplicidade: os indicadores devem ser de facil compreensio e aplicagio, prin-
cipalmente para aquelas pessoas diretamente envolvidas com a coleta, o
processamento e a avaliagio dos dados, requerendo o minimo de esfor¢o adicio-
nal para sua implantagio;

(d) baixo custo: os indicadores devem ser gerados a custo baixo. O custo para
coleta, processamento e avaliagio nio deve ser superior ao beneficio trazido pela
medida. O investimento em pessoas, tempo e informatizagao deve ser proporci-
onal aos beneficios a serem alcancados;

(e) transparéncia: os dados para calculo do indicador devem ser de facil acesso e
estar disponibilizados, preferencialmente, por meio de mecanismos visuais;

(f) estabilidade: os indicadores devem ser coletados com base em procedimentos
rotinizados e incorporados as atividades da empresa e que permitam sua compa-
ra¢do ou a andlise de tendéncias ao longo do tempo;

(2) abordagem experimental: é recomendavel desenvolver, inicialmente, os indi-
cadores considerados como necessarios e testa-los. Caso ndo se mostrem real-
mente importantes ao longo do tempo, devem ser alterados ou excluidos;

(h) comparacio externa: alguns indicadores devem ser desenvolvidos para permi-
tir a comparacio do desempenho da empresa com o de outras empresas do setor
ou empresas de outros setores, de forma que possam ser utilizados como benchmarks

e na avaliagdo da competitividade da empresa dentro do seu setor de atuagio; e
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(i) melhoria continua: devem ser periodicamente avaliados e, quando necessario,
devem ser modificados ou ajustados para atender as mudancas no ambiente

organizacional e ndo perderem seu propésito e validade.

A sele¢ao das medidas que compSem os sistemas de medi¢io de desempenho
¢ uma das questes mais discutidas na literatura. Os estudos sugerem que as medi-
das devem focar aspectos criticos dos processos e da organizagdo (critério de
seletividade). Essa recomendacio, segundo Kaplan (1992), procura abordar uma la-
cuna dos sistemas gerenciais: sua deficiéncia no estabelecimento do vinculo entre as
estratégias de longo prazo e as a¢des de curto prazo. Por outro lado, deve-se procu-
rar, através de uma sele¢do critetiosa, reduzir o numero de medidas utilizadas pela

empresa.

Muitos dos sistemas de medi¢ao desenvolvidos dentro dos programas de Gestao
da Qualidade Total resultaram em um nimero elevado de medidas que acabaram por
sobrecarregar o trabalho das pessoas e por gerar custos. A idéia de vincular as medi-
das aos fatores criticos de sucesso da empresa busca identificar, entre todas as medi-
das possiveis, aquelas que sdo realmente importantes para o sucesso da empresa,
reduzindo o esforco despendido na coleta e processamento de dados, facilitando a
comunicac¢do e induzindo o comportamento das pessoas em direcio aos objetivos

estratégicos empresariais.

Alguns estudos enfatizam que esses aspectos criticos devem ser identificados
a partir da definicdo estratégica da empresa. Entre as abordagens para selecio de
indicadores, o trabalho mais citado é o Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e
Norton (1992 e 1997). Segundo esses autores, os sistemas de medicio devem ser
balanceados por um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras, vinculadas
entre si e com os objetivos estratégicos da empresa. Na visdo dos autores, os siste-
mas de medicio e gerenciamento devem ser estabelecidos considerando quatro pers-
pectivas (Figura 2).

A perspectiva do cliente avalia a capacidade da empresa em prover produtos
de servicos que atendam as necessidades do cliente. Muitas empresas estabelecem
como missao a satisfacdo de seus clientes, devendo identificar, através dessa perspec-
tiva, como transformar tal objetivo em uma meta mensuravel. A perspectiva dos
processos internos identifica e mede como estes contribuem para que a empresa
atinja o sucesso financeiro e a satisfacio do cliente. Por sua vez, a perspectiva do
aprendizado e crescimento foca a motiva¢iio e capacitacio de recursos humanos, a

qualidade dos sistemas de informagao, as tecnologias e a capacidade da empresa de
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mudanga e renovacio, considerando as mudangas ambientais. Por fim, a perspectiva

financeira indica a eficicia das estratégias adotadas nas outras perspectivas.

Financeira

[—\CI' = Visdo e Processns
gl estratégia internos

* Anrendizagem
€ INoVacan

Figura 2 — Quatro perspectivas doBalanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997)

O Balanced Scorecardtambém aborda o desdobramento das estratégias em vari-
os niveis organizacionais, de forma que os objetivos estratégicos sejam traduzidos
em ag¢des no nivel operacional. Dessa forma, pode-se comunicar tais objetivos por

toda a empresa.

A sele¢iao dos indicadores corresponde a primeira etapa no processo de
implementacio de um sistema de medi¢ao de desempenho. As fases que se seguem
sao0 o planejamento da coleta de dados, seu processamento e distribuicdo dos meca-
nismos que serdo utilizados na avaliacio. Esse planejamento pode resultar na neces-
sidade de desenvolvimento de procedimentos e instrumentos para coleta de dados,
tais como sistemas computacionais e treinamentos. Nessa etapa os critérios de sim-

plicidade, baixo custo e transparéncia devem ser observados.

Quanto a implanta¢io de medi¢oes propriamente dita, Hronec (1993) e Sink e
Tuttle (1993) atentam para a existéncia de comportamentos de resisténcia a utiliza-
¢do de medicdes, principalmente se entendidas como mecanismos de controle e pu-
nigdo. Pressupde-se que a introducio de atividades de medicdo de desempenho na
empresa represente uma mudanga significativa na rotina das pessoas, e o fato de as
medidas exporem os problemas e sujeitarem as a¢Ses do individuo ao julgamento

representa uma ameaca para muitos.

Assim, para aumentar o comprometimento, sugere-se o envolvimento das
pessoas no desenvolvimento ou sele¢io das medidas e a ampla divulgacio dos resul-
tados. Nesse sentido, deve-se investir em treinamento para a implanta¢ao, explicitar

os objetivos da medicao e enfatizar a sua utilizacdo para a melhoria de desempenho.

Coletanea Habitare - vol. 2 - Inovagdo, Gestao da Qualidade & Produtividade e Disseminagao do Conhecimento na Construgao Habitacional



Projeto SISIND — Sistema de Indicadores de Qualidade e
Produtividade para a Construcao Civil

Em 1993, o NORIE/UFRGS iniciou um projeto de pesquisa com o objetivo
de disseminar conceitos, principios e praticas de medicdo de desempenho através do
desenvolvimento de um Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade para
a Construcao Civil, denominado SISIND. As principais atividades desenvolvidas em

tal projeto foram:

- sele¢do de um conjunto inicial de 28 indicadores ligados as principais funcdes
estratégicas das empresas (projeto, suprimentos, producio, assisténcia técnica,
planejamento e vendas e financeira). Esses indicadores estio focados no segmen-
to de prédios residenciais e comerciais que representam uma parcela significativa
do mercado da construcdo no Rio Grande do Sul. A selecio dos indicadores
partiu da elabora¢do de um inventario de medidas de desempenho possiveis de
serem aplicadas pelas empresas do setor. Esse inventario, que continha mais de
180 medidas, divididas conforme as areas mencionadas, foi elaborado a partir da
revisao bibliografica e da contribui¢do de pesquisadores. Para a selecdo dos indi-
cadotes, considerou-se sua relacio com problemas comuns a diversas empresas
do setor. Tais problemas foram identificados por Fruet e Formoso (1993) em
uma pesquisa com gerentes técnicos das empresas do Rio Grande do Sul. Além
desse critério, foram também considerados a simplicidade e o custo de coleta;

- produgio de uma publica¢io (manual de utilizacio) contendo os principais con-
ceitos e os critérios de coleta para cada um dos indicadores propostos (OLIVEI-
RA et al., 1995);

- dissemina¢do do Sistema em todo o pais, através de seminarios e cursos de
treinamento; e

- elaboragio de relatorios setoriais periédicos contendo valores de referéncia para
os indicadores do Sistema, obtidos por meio da analise dos dados coletados, em

sua maiotia, pot empresas do setor e enviados ao NORIE/UFRGS;

Desde seu inicio, o SISIND despertou grande interesse na industria: mais de
80 empresas aderiram formalmente ao Sistema em todo o Brasil; foram elaborados
cinco relatérios contendo dados de mais de 200 empreendimentos e ministrados dez
cursos de treinamento no pafs, com a participacio de cerca de 180 profissionais do

setor (NORIE, 2000). Esses nimeros refletem o interesse que o assunto desperta no
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setor. Entretanto, a experiéncia com o SISIND demonstra que apenas um pequeno
nimero dessas empresas deu continuidade a implanta¢do dos indicadores de desem-
penho, incorporando-os ao processo de decisdo. De todas as empresas que aderiram
ao projeto, 20% delas fizeram alguma coleta de dados e os enviaram ao NORIE/
UFRGS para processamento (LANTELME, 1994).

Entre as dificuldades apontadas pelas empresas para a implantacio de indica-
dores, estio principalmente a falta de pessoas para realizar a tarefa, a pouca disponi-
bilidade de tempo e as deficiéncias na acessibilidade dos dados (LANTELME, 1994).

Tais constatagdes levaram o grupo de pesquisa ao seguinte questionamento:
se os gerentes das empresas do setor da construcdo reconhecem a importancia e os
beneficios da medi¢io de desempenho, por que nio conseguem incorpora-los aos

seus processos gerenciais?

A partir dessa pergunta, elaborou-se um estudo visando a identificar as prin-
cipais dificuldades encontradas pelas empresas do setor da Constru¢io na
implementacio de sistemas de medicao de desempenho. Para a realizacdo desse estu-
do, identificou-se que, além da revisao bibliografica na area de medi¢ao de desempe-
nho, a revisdo da literatura sobre aprendizagem organizacional poderia contribuir
para a compreensao dessas dificuldades. Com o mesmo objetivo, foram realizadas
entrevistas com gerentes e diretores de empresas do setor da construcio e de outros
setores industriais que vém utilizando a medi¢do de desempenho no gerenciamento
de seus processos e negdcios. A partir das dificuldades e boas praticas identificadas,
foi possivel propor diretrizes para a implementacao de sistemas de medigao de de-

sempenho nas empresas do setor.

Paralelamente, foram realizados pelo NORIE/UFRGS pesquisas visando a
identificacdo de novos indicadores e a sua implementacio em processos especificos,
como o processo de Planejamento e Controle da Producio (OLIVEIRA, 1999) e o
processo de Desenvolvimento do Produto (TZORZOPOULOS, 1999). Os resulta-
dos desses trabalhos permitiram a realizacao de reformula¢Ses no SISIND, tanto na
sua parte conceitual quanto em sua estrutura, conteido e diretrizes para imple-

mentagao.

No item seguinte, discute-se o papel da medicdo no processo de aprendiza-
gem nas organizacdes. Essa discussdo ¢ importante na medida em que estabelece
alguns principios que devem ser considerados na implementa¢ao das medi¢Ges de

desempenho.
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Medicao e aprendizagem nas organizacoes

A capacidade de aprendizagem das organiza¢des vem sendo apontada como
uma vantagem competitiva sustentavel NONAKA, 1997, SENGE, 1997; de GEUS,
1997). A aprendizagem nas organizacoes ¢ tratada na literatura tanto como uma
estratégia, presumindo-se assim determinadas condi¢des que definem as “organiza-
cOes que aprendem” ', quanto como processos de aprendizagem que resultam em
uma maior capacidade da empresa em realizar mudancas (TSANG, 1997; DIBELLA;
NEVIS, 1998).

Segundo DiBella e Nevis (1998), no contexto da aprendizagem organizacional,
os sistemas de medicdo passam a ser mais do que sistemas de monitoramento e
controle, fazendo parte do processo de aprendizagem. Da mesma forma, Pedler
(1991) atirma que na “organizac¢io que aprende” a informacao ¢é utilizada para capa-

citar as pessoas ao didlogo e a0 questionamento de forma que leve a aprendizagem.

Easterby-Smith e Aradjo (1999) identificam na literatura sobre a aprendiza-
gem nas organizaces duas perspectivas que distinguem as diferentes abordagens
dos autores na area. A primeira perspectiva, denominada #ica, assume que a apren-
dizagem nas organizag¢oes ocorre a partir do processamento, da interpretacdo e da
resposta eficaz a informacio obtida dentro e fora da organizacio. Nessa perspectiva,
a informacdo pode ser quantitativa ou qualitativa, mas esta explicita, através de nu-
meros, documentos, etc. Enfatiza-se a aprendizagem através do processamento de
informagao. Na perspectiva socal entende-se a aprendizagem organizacional como
uma construgio coletiva de significados e sentidos. Enfatiza-se, nesse caso, o conhe-
cimento tacito, o didlogo, o significado atribuido a informagao pelas pessoas e sua

capacidade de aprender com e através das outras pessoas no ambito de seu trabalho.

Em ambas as perspectivas foca-se o papel da informacdo no processo de
aprendizagem. Na primeira através da necessidade de se obter informagio para ana-
lise e planejamento de intervengoes, bem como para obter feedback sobre a estratégia

de a¢io escolhida, visando a correcio de desvios ou ao questionamento de principios

"Pedler et al. (1991) definem a Organizacdo que Aprende como aquela que facilita a aprendizagem de seus
membros e continuamente se transforma.
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utilizados no planejamento da ac¢do. O trabalho de Argyris e Schén (apud
ANDERSON, 1997)* é apontado para exemplificar essa visdo.

Argyris e Schon defendem a idéia de que a mudanga do comportamento dos
individuos e das organizac¢oes ocorre sob duas condi¢Ses. Primeiro, quando os resul-
tados de suas a¢oes atendem as expectativas e metas planejadas. Segundo, quando, ao
examinar as conseqiiéncias de suas agdes, sio detectadas discrepancias em relacdo
aos resultados esperados. Nesse caso, Argyris e Schén propdem dois niveis diferen-
tes de aprendizagem: em circuito simples e um circuito duplo. No primeiro, as con-
seqiiéncias sdao analisadas apenas no nivel da estratégia de acdo, ou seja, realizam-se
acOes corretivas para atingir os resultados esperados. Na aprendizagem em circuito
duplo ha a preocupacio em revisar as vatidveis governantes (valores aceitos pelo
individuo que governam suas a¢des, ou seja, suas Teotias em Uso?) ou os principios

e valores da organizacio que determinaram a estratégia de agio.

A perspectiva social, segundo Easterby-Smith e Aradjo (1999), foca a necessi-
dade de se usar a informagio para se promoverem o didlogo e a construcio social de
significados. Considera-se, nesse caso, que a informagdo ou os dados nio tém um
sentido préprio, mas um significado que é determinado pelas pessoas.

Para exemplificar, Senge (1990) e Kim (1998) afirmam que a aprendizagem
organizacional se da através de individuos e grupos que aprendem e que o elo entre
aprendizagem individual e organizacional estd no compartilhamento de modelos
mentais* individuais. Segundo Kim (1998), os modelos mentais individuais guardam

a maior parte do conhecimento de uma organizagao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a cria¢do do conhecimento organizacional
depende do aproveitamento do conhecimento tacito individual. O conhecimento
tacito contém uma importante dimensio cognitiva: consiste em esquemas, modelos
mentais, crengas e percep¢des que moldam a forma como o individuo percebe a
realidade a seu redor. Segundo esses mesmos autores, o conhecimento tacito ¢ alta-
mente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissio e
compartilhamento. Também enfatizam que a criagio do conhecimento nas organiza-
¢Oes depende da transformacio de conhecimentos tacitos em conhecimentos expli-

2 ARGYRIS, C.; SCHON, D.Theory in practice: increasing professional effectiveness. Reading: Addison Valley,
1974.

3Na sua abordagem para aprendizagem, Argyris e Schon (apud ANDERSON, 1997) propdem que as Teorias em
Uso sdo desenvolvidas por variaveis governantes.

4Os modelos mentais determinam a forma como os individuos enxergam o mundo e, conseqlientemente, como
reagem diante das situagoes, dos problemas, ou seja, seus padroes de comportamento (SENGE, 1990).
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citos através da maior interacio entre membros da organiza¢do, compartilhamento

de experiéncias, dialogo e discussio.

Analisando-se os sistemas de medicio de desempenho sob essas duas perspec-
tivas, pode-se colocar que sua utilizagio como facilitador da aprendizagem organizacional
implica, em primeiro lugar, garantir o acesso a informagao por todos aqueles envolvi-
dos em processos de decisio. Segundo, deve haver um processo de decisdo descentra-
lizado, participativo e autbnomo que garanta o didlogo e a reflexdo entre os envolvidos.
Embora tais conclusées possam, em principio, parecer bvias, o estudo realizado mos-
tra que podem ser barreiras a implementa¢ao de sistemas de medicio nas empresas do
setor, principalmente porque se refletem em deficiéncias no projeto dos sistemas e na

forma de pensar e agir dos gerentes do setor da Construgio.

Dificuldades de implementacao

A partir da revisdo bibliografica nas areas de medi¢ao de desempenho e apren-
dizagem organizacional, foram realizadas entrevistas com gerentes e diretores de
empresas do setor da Construcio e de outros setores industriais que vém utilizando
medi¢bes no gerenciamento de processos. A andlise dessas entrevistas, combinada
com observagdes feitas pelos pesquisadores durante a implementacio do SISIND,
possibilitou a identificagdo de dificuldades e a proposicao de algumas diretrizes para
implementagdo de sistemas de medicio de desempenho (LANTELME, 1999).

Foram realizadas entrevistas em nove empresas: seis do setor da Construcido
de Edificacio e trés de outros setores, no periodo de julho a agosto de 1999. As
empresas do setor da Construcao entrevistadas desenvolveram seus sistemas de me-
dicdo recentemente, como parte da implantacio de Programas de Qualidade Total.
Cinco delas desenvolveram seus sistemas tendo por base o SISIND, e quatro obtive-
ram, recentemente, certificacido de sistemas da qualidade pela norma ISO 9001 ou
ISO 9002. As empresas dos outros setores (Siderurgia, Automotivo e Energia) sdo
organizacdes que vém utilizando sistemas de medi¢do ja hd algum tempo, como
pode ser visto no Quadro 1.

Pode-se colocar que as dificuldades de implementagdo dos sistemas de medi-
¢do de desempenho estio relacionadas, por um lado, ao projeto desses sistemas, ou

seja, seu conteudo, estrutura e forma de implementacio. Mas, por outro lado, encon-

tram barreiras no comportamento dos gerentes e na cultura organizacional.
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Quadro 1- Principais caracteristicas das empresas entrevistadas
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Dificuldades estruturais — o projeto dos sistemas de medicao

Com relacdo ao projeto dos sistemas, a principal e mais freqiiente discussido
presente na literatura sobre as dificuldades de implementacdo de sistemas de medi-
¢do ¢ a relevancia das medidas utilizadas na avaliagdo de desempenho das organiza-
cOes. Essa discussio surge, principalmente, como uma critica aos tradicionais siste-
mas de medi¢do de desempenho baseados em medidas financeiras, como apresenta-

do anteriormente.

Segundo Kaplan (1992), as medidas tradicionais do desempenho financeiro
ndo estdo alinhadas com as novas habilidades e competéncias necessarias ao desem-
penho competitivo das organizacSes modernas. Esse autor sugere que os sistemas de
medi¢do de desempenho devem ser compostos por um conjunto balanceado de
medidas que permitam a avaliagdo do desempenho da empresa sob outras perspecti-
vas além da financeira, como a satisfacdo dos clientes, a eficiéncia dos processos

internos e a capacidade de inovago e aprendizagem.

Nesse aspecto, observou-se que, na escolha dos indicadores a serem coletados,
as empresas assessoradas durante o projeto SISIND ndo consideravam suas estraté-
glas e fatores criticos de sucesso. Muitas vezes, o critério para escolha baseava-se na
simplicidade dos indicadores ou na facilidade de acesso aos dados. Esse fato deve-se,
em parte, a falta de uma estratégia explicita na maioria das empresas, o que torna
dificil o julgamento e priorizacio de medidas. Por outro lado, a selecio das medidas
mais adequadas ou relevantes para avaliar o desempenho de uma organizacio ¢ ain-

da uma questiao em discussio mesmo em outros setores industtiais.

Na empresa A, por exemplo, o conjunto de indicadores foi desenvolvido como
parte da implantacdo de um Programa de Gestio da Qualidade Total, iniciado em
1995, e tinha por objetivo avaliar o progtresso alcancado na resolucio de problemas
dos diferentes setores da empresa. Ao longo do tempo e a medida que os problemas
foram sendo resolvidos, muitos indicadores atingiram um valor estavel e as pessoas
comegaram a perder a motivacio inicial na medi¢do dos indicadores. No entanto,
como a empresa utiliza atualmente esses indicadores em um programa de remunera-
¢do por resultados, a coleta dos dados é obrigatéria e tem gerado nas pessoas uma
tendéncia a otimizacio, algumas vezes mascarando resultados. Assim, na época da
entrevista, o diretor da empresa questionava a quantidade de indicadores e reconhe-
cia a necessidade de sua vinculacdo aos fatores criticos de sucesso. Esse
questionamento foi o resultado do processo de amadurecimento da empresa na uti-
lizagao dos indicadores e das tentativas de resolver os problemas que surgiram nesse

petiodo.
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Ainda com relac¢io ao projeto dos sistemas, autores como Sink e Tuttle (1993),
Manoocheri (1999) e Neely et al. (1996) propSem que o problema também pode
estar relacionado a fatores como complexidade e confiabilidade dos procedimentos
de coleta de dados, agilidade do processamento, formas de representagio ¢ mecanis-

mos de distribui¢ao da informacio, entre outros.

Deve-se considerar inicialmente que a avaliacdo sistemdtica de desempenho
ndo ¢ uma pratica comum nas empresas de construcio. Justifica-se, portanto, que
muitas das dificuldades de implementagdo das medicGes estio relacionadas com a
falta de uma estrutura adequada para coleta e processamento de dados. Entre as
dificuldades apontadas pelos gerentes para implementacio das medi¢oes estdo a fal-
ta de tempo e a falta de pessoas para realizar a tarefa: a atividade de coleta de dados
parece representar um Onus a mais na rotina de todas as pessoas nas empresas

(LANTELME, 1994).

Para exemplificar, uma das dificuldades colocadas pelos entrevistados esta
relacionada com o tempo entre a coleta e a disponibilizacdo da informacio para
tomada de decisdo. Por exemplo, a empresa F optou por centralizar o processamento
dos dados coletados em suas obras no escritério. Os dados eram processados apenas
quando existia um numero suficiente deles. Como muitas obras ndo faziam a coleta
sistematicamente, existia uma demora no retorno do resultado a obra. Esse procedi-
mento acabou por desmotivar as pessoas com o processo de medi¢io, uma vez que,
quando os resultados eram analisados, eles “contavam apenas a estéria do que havia
acontecido na obra”. Por outro lado, a empresa G, uma empresa do setor de Energia
Elétrica, optou pela automacio da coleta de dados como forma de obter uma maior

rapidez do processamento e também uma maior confiabilidade nos dados coletados.

Na empresa H, a principal caracteristica do sistema de medi¢ao de desempe-
nho é a aplicacdo do principio da transparéncia. O sistema pode ser acessado, através
da rede interna de computadores, em varios pontos da fabrica por diferentes pessoas,
mediante senhas. O sistema permite o processamento e acesso tapido a informacio,
e busca, através de representagoes graficas, facilitar a comunicagao. Cada indicador
ou grupo de indicadores possui uma pessoa responsavel por sua atualizacio. Essa
pessoa também ¢é responsavel por definir, junto com uma equipe, agoes para atingir
as metas previamente estabelecidas pelo planejamento estratégico. Os indicadores
sao avaliados periodicamente em reunies das quais participam as pessoas envolvi-
das no planejamento das acSes. A avaliacio dos indicadores esta vinculada aos ciclos

de planejamento e controle dos processos.
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A transparéncia da informacao, segundo o gerente da empresa H, demonstrou
duas vantagens. A primeira é que, 2 medida que as pessoas tinham de apresentar os
resultados de suas a¢oes (os indicadores) nas reunides, elas se tornaram mais respon-
saveis por sua atividade. A segunda vantagem ¢é que tais procedimentos permitiram
uma maior velocidade da tomada de decisio. As reunibes periddicas, segundo o
gerente, também permitiu superar uma dificuldade inicial: @ falta de disciplina das pesso-

as na alimentacio sistematica do sistema.

Hronec (1994), Sink e Tuttle (1993) e Manoocheri (1999) apontam também
que o problema pode estar na forma de condugio da implementagio dos sistemas de
medi¢do na organizagdo. Para esses autores, a implementacdo de medi¢cdes de de-
sempenho pode representar uma mudanga significativa na rotina das pessoas, € o
fato de as medidas exporem o desempenho e sujeitarem as a¢des do individuo ao
julgamento representa uma ameaga para muitos. Dessa forma, eles sugerem o
envolvimento das pessoas na selecao das medidas, treinamento, mecanismos de re-

compensa, entre outros.

Na empresa C, os indicadores utilizados medem a produtividade dos servigos
e sdo usados para estabelecer metas de producio e premiacio do desempenho de
equipes. O gerente entrevistado relatou que a primeira reagdo dos trabalhadores quando
da implantacido dos indicadotes foi considerar a medi¢do como mecanismo de con-
trole de puni¢io. O problema foi contornado com uma explica¢io dada pelo préprio
diretor quanto aos objetivos da medi¢do bem como a vinculagdo do desempenho das
equipes a uma remunera¢io adicional. Tal iniciativa, nesse caso, foi suficiente para
restaurar o clima de confianca que havia anteriormente na relacdo entre empresa e
operarios. Assim, a partir daquele momento, os operarios passaram a aceitar a medi-

¢do naturalmente.

Por outro lado, algumas dificuldades identificadas neste estudo nio podem
ser simplesmente resolvidas mediante o projeto do sistema, pois se relacionam a
forma de pensar e agir dos gerentes do setor e sdo neste artigo referidas por dificul-

dades comportamentais.

Dificuldades comportamentais — formas de pensar e agir

A literatura sobre medigdao de desempenho também faz referéncia, embora
em um pequeno numero de trabalhos, a que um dos principais obsticulos a

implementacio das medi¢des de desempenho ¢é o comportamento de decisio dos
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gerentes. Manoocheri (1999), por exemplo, sugere como uma dificuldade fazer com

que os gerentes utilizem as medidas no seu processo de decisio.

Schiemann e Lingle (1999) sugerem que a introducio de um sistema de medi-
¢do de desempenho representa uma mudanca cultural que desafia a forma como a
informagao ¢ utilizada, compartilhada e gerenciada na empresa. Esses autores com-
pararam as diferencgas entre as empresas que possuem sistemas de medicao de de-
sempenho integrados aos seus sistemas gerenciais ¢ aquelas que nio os possuem e
identificaram que as principais diferengas relacionam-se aos procedimentos
organizacionais e atitudes gerenciais no que se refere ao compartilhamento de infor-
magdes, processos de decisdo, lideranca e mecanismos de reconhecimento e recom-
pensa. Esses autores sugerem que os obstaculos a implementacdo de sistemas de
medi¢ao de desempenho eficazes estio relacionados a forma como os individuos
percebem e interpretam as informacoes e a visdo dos gerentes de que deter a infor-

magio representa podet e de que etros #do sdo adpitidos.

Muitos gerentes véem a medi¢ao como uma forma de controlar o comporta-
mento das pessoas em vez de vé-las como uma ferramenta para auxiliar na comunica-
cdo. Nas entrevistas observaram-se comportamentos nos quais a preocupagao do ge-
rente restringia-se a encontrar os erros e os culpados, como no caso da empresa E, que
utilizou os indicadores de produc¢ao dos operarios para puni¢io (através de demissoes)

daqueles que nio atingiram um determinado padrio de producio semanal.

Na analise dos resultados dos indicadores, os gerentes tendem a buscar justi-
ficativas e os culpados pelos problemas, em vez de tentar entender tais problemas
sistemicamente e identificar o que podetia ter sido feito para evita-los. Como resulta-
do, ndo ha um efetivo processo de reflexio e aprendizagem. A empresa D, por exem-
plo, mede a eficiéncia do projeto estrutural por meio de dois indicadores: volume de
concreto e peso do ago por area construida. Um de seus projetos apresentou um alto
consumo de aco e concreto devido a necessidade de se construir uma viga de transi-
¢30 no primeiro pavimento para garantir o espago necessario as garagens do térreo.
Na analise feita pelo gerente, ele simplesmente justificou que os valores de referéncia
disponiveis para comparagdo nao sao adequados para esse tipo de projeto em vez de
questionar como o processo de desenvolvimento do produto poderia ser melhorado.
Por exemplo, poderiam ser introduzidos conceitos de coordenacao modular ou ha-

ver maior integracdo entre os projetos arquitetonico e estrutural.
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Por outro lado, os indicadores podem induzir as pessoas a reflexdo e ao
questionamento, principalmente no caso de resultados indesejados. O entrevistado
da empresa G relatou que, a partir do uso dos indicadores, algumas mudangas pude-
ram ser feitas na selecio de uma tecnologia de sistemas estruturais mais economica.
Os indicadores também apontaram areas na empresa que eram deficientes e induzi-
ram a empresa a ctiacdo de um setor de atendimento ao cliente e a estruturacio de
um sistema de informacio para esse setor. O gerente entrevistado comentou que
sempre houve uma preocupac¢io em divulgar os resultados e discutir solugdes com

as pessoas envolvidas nos processos.

Dessa forma, considera-se o desenvolvimento do raciocinio sistémico como
uma disciplina fundamental para avaliagdo de indicadores e sua utilizagdo em pro-
cessos de aprendizagem. O desenvolvimento de raciocinio sistémico também auxilia
a compreender e utilizar os sistemas de medi¢ao nao somente para controle, mas

também para a busca de solu¢des inovadoras para a melhoria dos processos.

Dessas observagdes conclui-se que algumas dificuldades de implementacio
de sistemas de medi¢io de desempenho encontram-se na forma de pensar e agir dos
gerentes. Portanto, a implementacdo desses sistemas, tendo em vista sua utilizagao
como facilitador da aprendizagem organizacional, implica também o desenvolvi-

mento de competéncias gerenciais.

Diretrizes de implementacao

A analise realizada permite propor algumas diretrizes para implementacio
dos sistemas de medicio de desempenho nas empresas do setor. As diretrizes foram
organizadas segundo as etapas que compdem a medi¢do — coleta, processamento e
avaliacdo.

Na coleta, o planejamento da coleta de dados deve ser realizado buscando-se

reduzir os custos e simplificando-se o processo de coleta, a fim de reduzir os recur-
sos despendidos nesta etapa. O planejamento deve considerat:

- aproveitamento de dados ja disponiveis na empresa, coletados através de siste-
mas ou procedimentos de controle utilizados;

- elaboragio de instrumentos de coleta (planilhas, listas de verificacdo) ou adapta-
¢do dos existentes para adequa-los as novas necessidades de informagio. Os ins-
trumentos para coleta de dados devem ser inicialmente testados, aperfeicoando-
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os e adaptando-os para melhor se adequarem as rotinas de trabalho e as necessi-
dades de informacio;

- designacio de um coordenador do processo de medicdo dos indicadores, res-
ponsavel por definir quem ira coletar os dados e verificar se a coleta esta sendo
feita segundo os critérios e na periodicidade estabelecida;

- designacdo de uma pessoa dentro da empresa, diretamente envolvida com o
processo ou produto a ser avaliado, para coleta de dados de cada indicador ou
grupo de indicadores. E importante que essa pessoa (ou pessoas) seja treinada
quanto aos procedimentos de coleta de dados;

- que a introducio de atividades de coleta de dados na rotina das pessoas pode
muitas vezes sofrer resisténcias. Tais atitudes podem estar relacionadas ao acimulo
de tarefas e a sensacio de que falta tempo para essa atividade. Podem ainda estar
relacionadas a falta de uma visdo da importancia da atividade para o desempenho
global da empresa ou, ainda, a impressao de que a medigdo esta sendo introduzida
para controlar o desempenho do individuo. Assim, recomenda-se que tais pesso-
as sejam constantemente esclarecidas quanto aos objetivos da medi¢io e dos
beneficios que podem trazer para o seu préprio trabalho, bem como sejam envol-
vidas no processo de tomada de decisao tanto no que se refere a coleta de dados

quanto a analise de resultados.

No processamento, as principais diretrizes para o planejamento desta etapa

referem-se a forma de representacio da informagio, a fim de torna-la mais acessivel
e de facil compreensio e andlise para as varias pessoas interessadas. Nesta etapa

deve-se considerat:

- a entrega da informagdo a tempo para a tomada de decisio, reduzindo-se o
tempo de processamento pata que as informagoes possam estar disponiveis den-
tro de prazos definidos para os ciclos de planejamento e controle de cada proces-
$0;

- que o coordenador do processo de medicdo também deve estabelecer os res-
ponsaveis pelo processamento dos dados e sua freqiiéncia. Nesse caso, o uso de
sistemas automatizados (software e hardware) pode auxiliar na reducio do tempo
de processamento e aumentar a confiabilidade das medi¢des;

- a representacao da informagio, preferencialmente através de mecanismos visu-
ais (graficos, figuras, sinais e cores) que permitam o facil entendimento e comuni-
cacdo da informacio para todas as pessoas diretamente envolvidas na tomada de

decisao. Considerando os atuais recursos da tecnologia de informagio, os siste-
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mas informatizados podem ainda oferecer maior flexibilidade no tratamento da

informacio e maior poder de comunicagao.

Na avaliagdo, deve-se privilegiar a analise sistémica dos resultados, ou seja,
buscar entender as relaces de causa e efeito entre as varidveis que influenciam o seu

resultado, e ndo somente buscar justificativas ou culpados. Deve-se considerar:

- a formalizacio de momentos especificos para essa atividade (reunibes periodi-
cas), nos quais serdo apresentados e discutidos os resultados. A periodicidade
dessas reunides deve estar vinculada aos ciclos de planejamento e controle dos
processos;

- a promogao de um clima de participacdo e abertura patra o processo de avalia-
¢do, no qual os principais envolvidos no processo contribuam para o
questionamento dos resultados e desenvolvimento de solu¢des. Esse clima favo-
rece ndo somente o comprometimento das pessoas com as decisbes tomadas,
mas também a andlise dos problemas considerando diferentes pontos de vista,
que podem ser apresentados e questionados;

- o incentivo ao questionamento e a reflexao sobre os problemas e suas causas
como forma de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias organizacionais.
A avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma atividade inerente ao pro-
cesso de aprendizagem, pois consolida o que foi aprendido e cria uma meméria
na organizagao;

- a4 promoc¢ao uma constante motivacio para a medi¢io, através da comparagao
de resultados obtidos com valores de referéncia, principalmente externos a em-
presa. Neste caso, deve-se valorizar o desenvolvimento de processos de

benchmarking, nos quais tais valores podem ser obtidos.

As reformulacbes do SISIND

As reformulagbes realizadas no SISIND visam a dar uma melhor visdo as
empresas de como utilizar os indicadores e integra-los ao gerenciamento dos proces-
sos. Essas modificagdes seguem um principio sempre presente neste projeto, de dar
ao sistema um carater dindmico que acompanhe as evolugdes conceituais ¢ novas

tendéncias gerenciais para o setof.

Na primeira etapa de reformulagio foram realizadas revisdes dos critérios de

medi¢do dos indicadores existentes e sua representatividade. Essa revisdao resultou
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na modifica¢do de alguns indicadores, na exclusio de outros, bem como na inclusio
de novos indicadores. No entanto, a principal mudanca esta na integracio dos indica-
dores a modelos genéricos para gerenciamento dos processos, desenvolvidos em
duas linhas de pesquisa do NORIE/UFRGS: Desenvolvimento do Produto e Plane-
jamento e Controle da Producao. Essas pesquisas propdem modelos genéricos para
o gerenciamento e organizacio dos processos, bem como discutem principios e con-

ceitos que dirigem seu desenvolvimento e implantacio.

A partir desses modelos, sugere-se que a empresa analise seus proptios pro-
cessos gerenciais, comparando-os com os modelos propostos, identificando os mo-
mentos do processo em que os indicadores devem ser coletados e aqueles nos quais
devem ser avaliados, bem como as pessoas responsaveis por tais atividades. Eo que
se denomina nessa nova proposta de inser¢ao no processo. A Figura 3 apresenta o
modelo genérico do processo de desenvolvimento do produto e a proposta de inser-

¢do dos indicadores.

Conclusao

Os sistemas de medi¢do de desempenho tém assumido novos papéis no
gerenciamento de processos e negdcios, sendo reconhecidos como importantes
facilitadores da comunicagao e da implementac¢io da estratégia, bem como do pro-

cesso de aprendizagem organizacional.

As diretrizes apresentadas apontam a necessidade de revisao do projeto do
sistema, seu conteddo, procedimentos e forma de implementagio. Observou-se tam-
bém que alguns comportamentos gerenciais podem representar barreiras a
implementagio e utilizagdo dos sistemas de medicio desempenho, tais como defici-
éncias na andlise sistémica dos resultados e visao centralizada no controle. Nesse
caso, chama-se a aten¢do para a necessidade de se trabalharem também a formacio e
o desenvolvimento gerencial com o objetivo de desenvolver novas competéncias

para a tomada de deciso.

Nesse sentido, foi iniciado no NORIE/UFRGS um projeto de pesquisa com
objetivo de desenvolver competéncias gerenciais para a tomada de decisiio através da
Aprendizagem na Acao. Segundo Davey et al. (2000), a Aprendizagem na Agdo é
uma abordagem bem documentada que vem sendo utilizada na educagio e desenvol-

vimento gerencial. O mecanismo da Aprendizagem na Acio ¢ bastante simples e
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consiste na reunido periddica de um pequeno grupo de pessoas (cinco a seis partici-
pantes), denominado s, para a discussio de problemas na atividade profissional,
através do compartilhamento de informagdes e experiéncias e do levantamento de
questoes. O objetivo dessas reunibes ¢ induzir as pessoas a reflexdo e desatia-las a

buscar solu¢des com base em seus proprios conhecimentos.

Quanto ao SISIND, a integracdo dos indicadores aos modelos genéricos tem
propiciado vencer algumas barreiras a implementagao das medi¢bes, uma vez que se
propoe uma mudanca na propria forma de gerenciar os processos e na tomada de

decisao.

Outros estudos em desenvolvimento no NORIE/UFRGS tém por objetivo
investigar a questio do alinhamento dos indicadores a estratégia corporativa e dos
empreendimentos e sua integracio em diferentes niveis gerenciais. Ainda dando con-
tinuidade a essa linha de pesquisa e visando a disseminar o conhecimento sobre
medicdo de desempenho acumulado ao longo do desenvolvimento deste projeto,
esta em discussdo o desenvolvimento de pacotes instrucionais para uso via Internet
como forma de capacitar os profissionais para a coleta e a analise de indicadores de

desempenho e disseminar o uso dos indicadores propostos no SISIND.
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