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Resumo

O estimulo ao emprego do planejamento estratégico por empresas de pequeno a médio porte, a semelhanca do
que ocorre pela adesdo a programas de qualidade, como 0 PGQP, néo é garantia de que havera crescimento ou
melhoria na organizagdo. O crescimento de empresas a partir da utilizacdo eficiente do planegjamento
estratégico depende da correta escolha dos indicadores de desempenho utilizados nas medices gerenciais.
Neste contexto, um aspecto relevante é o nivel de maturidade da empresa para o emprego do plangjamento
estratégico, nivel este que é reflexo da forma como estas empresas séo organizadas, gerenciadas e controladas.
Os indicadores de desempenho fornecem informagdes para a andlise de processos e implementacdo de
melhorias e sdo instrumentos-guia na direcdo estabelecida pelo plangjamento estratégico. No presente trabalho
€ analisada uma empresa pertencente ao setor farmacéutico, de baixo a moderado nivel de maturidade,
apresentando médio porte, em relacdo ao seu sistema de avaliacdo de desempenho. Para isso verificou-se o
nivel de implementacéo do plangjamento estratégico, identificaram-se os indicadores de desempenho utilizados
e a sistemdtica de elaboracdo destes indicadores. Finalmente, analisou-se o alinhamento dos mesmos com
obj etivos estratégicos e com os critérios de desempenho.
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1 Introducéao

Segundo dados do IBGE, no ano de 2000 existiam cerca de 4,1 milhdes de empresas no Brasil, onde as Micro e
Pequenas Empresas (MPE) respondem por cerca de 98 % deste total. Em relacdo ao mercado de trabalho, as
MPE respondem por cerca de 45 % dos 30,5 milhes de trabalhadores formais, sendo que na indlstria a
participacao era de 46.20 % (MINISTERIO, 2006)

Estimular a sobrevivéncia das micro, pequenas e médias empresas em paises em desenvolvimento € um desafio e
uma forma saudavel de estimular a competitividade, a geracdo de empregos, o atendimento eficiente de
demandas locais e a minimizagdo do impacto competitivo de oligopdlios. Neste sentido € necessario impulsionar
melhorias visando competitividade destas organizac6es em meio atendéncia de fusdes e aquisicdes de empresas
lideres buscando competitividade internacional.

Existem pelo menos dois enfoques a serem considerados visando impulsionar melhorias em uma organizagéo, ‘o
gue implementar’ e ‘como implementar’. No dominio ‘do que’ implementar encontram-se as ferramentas, como
por exemplo, o plangamento estratégico (PE), e os principios filosoficos que promovam as melhorias na
organizacdo. No dominio do ‘como implementar’ um aspecto relevante é compreender como este grupo de
empresas s80 organizadas, como sdo gerenciadas e controladas, quais as filosofias e culturas vigentes. Estes
aspectos gjudam a compreender o nivel de maturidade da empresa.

Os indicadores de desempenho representam um papel fundamental: fornecem dados para aandlise de processos e
implementacdo de melhorias e sdo instrumentos-guia do processo na direcdo estabelecida pelo planegjamento
estratégico. Porém, o plangjamento estratégico e indicadores de desempenho utilizados de forma isolada podem
ndo prover melhorias se esses ndo estiverem alinhados. Desta forma, o objetivo do presente trabalho é analisar
uma empresa de nivel de maturidade baixo a moderado do setor farmacéutico, empresa de médio porte, em
relacdo ao seu sistema de avaliacdo de desempenho, mais especificamente, o entendimento da sistemética de
definicdo de indicadores para a ferramenta plangjamento estratégico. Através desta andlise, pretende-se
compreender como estas empresas gerenciam Seus processos e elaboram sua sistemdtica de gerenciamento.
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2 Revisdo deliteratura

2.1 Plangjamento estratégico e indicador es de desempenho

O plangiamento estratégico é muito estimulado, até mesmo por politicas governamentais como um fator de
promocdo do crescimento das micro, pequenas e médias empresas (WOODS e JOY CE, 2003). No entanto, o
plangamento estratégico de forma isolada ndo produz acBes nem mudancgas visiveis. Seu resultado € um
conjunto de planos e intencBes, sendo necess@rias outras rotinas para poder se obter uma administracéo
estratégica, como por exemplo, métodos de gerenciamento alinhados com o plano e sistemas de recompensa e
feedback que contemplem indicadores de desempenho adequados (MULLER, 2003).

Observa-se que o plangjamento estratégico de forma isolada ndo é eficaz para a melhoria da competitividade das
empresas, € que um sistema de avaliacdo de desempenho é fundamental para gerenciamento e melhoria de
processos. Porém, poucas empresas de pequeno porte realizam plangjamento estratégico formal, desdobrando-se
até o nivd tatico (WOODS e JOYCE, 2003), e autores que abordam maturidade de empresas, afirmam que
empresas de baixo nivel de maturidade ndo realizam avaliacdo de desempenho.

Um sistema de avaiacdo de desempenho consiste em um conjunto de indicadores de desempenho organizados
de forma a permitir o gerenciamento dos processos de forma integrada. Programas de qualidade difundem
ferramentas para gerenciamento dos indicadores, tais como BSC, conjuntamente com o Plangamento
Estratégico. Porém, a dificuldade reside na questdo: como desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho?. Sink e Tuttle (1993) defendem que os indicadores elaborados devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacdo e que deve compreender os sete critérios de desempenho, conforme
priorizagdo da organizagdo, sdo eles: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no
trabalho, inovagéo e lucratividade.

Os indicadores de desempenho devem refletir o plangjamento estratégico. Desta forma, aimplementacéo de um
sistema de medicdo de desempenho inicia com o plangamento estratégico e similar ao que ocorre no mesmo, 0s
indicadores de desempenho podem estar organizados na forma hierarquica, ligando os niveis operacional e tatico
a0 nivel estratégico. Ferramentas existentes para este fim sdo diversas, destacando-se o BSC - Balanced
Scorecard. O BSC foi largamente difundido no Brasil através dafilosofia da Qualidade Total (MULLER, 2003).

A implementagdo eficiente do plangjamento estratégico estd intimamente ligada ao nivel de maturidade da
empresa, por estarazdo, o tema maturidade serd abordado nesta revisdo bibliogréafica.

2.2 Maturidade de empresas

Tradicionamente, as empresas de baixa maturidade sdo empresas de pequeno e médio portes, caracterizadas por
gestdo centralizada, nivel baixo de trabalho especializado, estratégias intuitivas e de curto-prazo, gestdo de
informacdo informal e mercado regiona. Torrés e Julién (2005) afirmam que, com as tendéncias atuais, de
comportamento em rede, uso de capital de risco, atuacdo em um mercado globalizado, o sistema especifico da
gestdo de pequenas empresas tende a desaparecer para produzir um modelo de gestdo muito similar ao das
grandes organizagdes para poderem também atuar neste contexto. O ambiente em que atuam, a origem de
formagao, composicao, o nivel de tecnologia envolvida, cadeia de fornecimento em que estéo inseridos, aliangas
estratégicas adotadas, utilizacdo de capital de risco, busca por certificagdo de qualidade, entre outros
procedimentos, acabam definindo a cultura da empresa. Estes fatores podem ser tdo significativos que podem
contribuir mais para a avaliacdo do nivel de maturidade que o critério de porte.

Desta forma, empresas séo caracterizadas pela cultura e ambiente no qual estéo inseridas, mais do que pelo seu
porte (TORRES e JULIEN, 2005). Por exemplo, existem certos setores nos quais € crucial a prética de
certificagcBes de qualidade, sendo condicdo exigida para poderem fornecer para empresas de maior porte, no fina
da cadeia produtiva (BENDELL e BOULTER, 2004).

Woods e Joyce (2003), por sua vez, associam a evolucdo da maturidade com o nivel de conhecimento e
aplicacdo de ferramentas de gestdo, como o plangjamento estratégico. Na opinido destes autores, no estagio
inicial, uma empresa adota préticas informais e ndo reconhece que hé falta de conhecimento e experiéncia para
gerenciar. Com um pequeno crescimento, ocorre o recrutamento de gerentes e utilizagdo das primeiras
ferramentas gerenciais. Conhecendo-se as ferramentas, passa a empregé-las na prética, conforme o julgamento
de viabilidade e aplicabilidade. Finalmente, ocorre a consciéncia de que a falta de conhecimento e experiéncia
sobre as questdes gerenciais consiste em uma barreira para o crescimento.
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Sturkenboom e colaboradores (2001), por outro lado, definem niveis de maturidade considerando as descricGes
de Garvin (1992) e Dalel (1999, apud Sturkenboom e colaboradores, 2001) com respeito as varias visdes de
qualidade desenvolvidas ao longo da histéria da administracéo. Este modelo de auto-avaliacdo da maturidade
incorpora também outros elementos da qualidade, além da visdo, sdo eles. foco no cliente, participacdo e
trabalho de equipe e melhoria continua. Para estes elementos sdo elaboradas questdes para serem avaliadas
(denominadas de critérios de avaliacao) conforme aescala de 5 nivel's, descritaa seguir: (i) nivel capacidade; (ii)
nivel atividade; (iii) nivel processo; (iv) nivel sistema; e (v) nivel organizagdo. Uma empresa no nivel mais baixo
de maturidade possui uma visdo de curto prazo (nivel capacidade); é focado em atividade, ou segja, seus
colaboradores passam amaior parte do tempo envolvidos na resolugcdo de problemas (nivel atividade). Com a
evolucdo no nivel, a empresa passa a se preocupar com a prevencao, realizando inspecéo de qualidade em etapas
intermedidrias (nivel processo), ndo so se preocupando com o resultado. No nivel a seguir, tem-se a visdo de
garantia da qualidade, encarando a empresa como sistema sociotécnico (nivel sistema). No nivel organizacdo de
maturidade, ha a Gestdo Estratégica da Qualidade, naqual a empresa é monitorada tanto internamente quanto em
relacdo ao ambiente. De qualquer forma, Sturkenboom e colaboradores (2001) ndo entendem que a empresa
como um todo possa ser classificada segundo a escala de niveis, pois a empresa pode estar no nivel processo
para um critério de avaliacao e, no nivel capacidade, para outro.

De forma similar, existem outros mecanismos de avaliacdo de maturidade das empresas formulados por outros
autores. Desta forma, no presente trabalho, considerou-se que empresas de baixa maturidade sdo aguelas que
apresentam seus critérios de avaliacdo, categorizados, predominantemente, nos niveis ‘ capacidade’ e ‘atividade' .
Empresas que buscam novos mecanismos de gestdo sdo consideradas em evolugao, isto €, de baixa a moderada
maturidade, ou sgja, entre os niveis ‘atividade e processo’. As que possuem predominantemente critérios de
avaliacdo atendidos no nivel ‘processo’, foram consideradas de moderada maturidade. E as que possuem a maior
parte dos critérios de avaliagdo classificados no nivel ‘sistema’, de alta maturidade.

Encerrada esta revisgo hibliografica, passa-se a apresentacdo de um estudo de caso.

3 Estudo de caso

Neste trabalho sera analisada uma empresa, que sob o ponto de vista de gestéo, esta migrando do nivel baixo
para o nivel moderado de maturidade uma vez que esta buscando uma eficiente implementacdo de plangjamento
estratégico e de indicadores de desempenho. A classificaco da maturidade desta empresa foi atingida mediante
a aplicacdo da ferramenta de Sturkenboom e colaboradores (2001), mencionada na revisdo bibliogréfica. Antes
de apresentar a empresa, serda realizada uma breve descricéo do setor farmacéutico, no qual esta inserida, e da
classificacdo do seu nivel de maturidade.

3.1 Cenério da empresa estudo de caso - setor farmacéutico

O setor farmacéutico brasileiro, como na maioria dos paises em desenvolvimento, é marcado pela presenca de
grandes multinacionais estrangeiras que dominam uma parcela significativa do mercado (PINTO, 2004). No Rio
Grande do Sul, o setor farmacéutico apresenta o predominio de empresas de médio a pequeno porte, originarias
da expansdo de laboratérios de manipulaco a mais de 50 anos, algumas das quais guardam ainda carater de
negocio familiar. Na Ultima década, imposi¢cdes normativas, competitivas, paliticas, sociais e econdmicas, tém
impelido tais empresas a realizarem mudancas de carater estrutural em seus negocios para sobreviverem, em
alguns casos, quando ndo conseguem se adaptar sdo fechadas ou absorvidas pelas que se mantém no mercado
(PEREIRA et a., 2002).

Uma caracterizacéo do setor farmacéutico galicho e nacional pelos autores Pereira e colaboradores (2002); Wood
et a., (2002), COINFAR (2004); Pinto (2004), De Paula (2004), demonstra que O Setor possui pouca
preocupacdo com o mercado e com as necessidades dos clientes, o desenvolvimento de produtos é baseado em
produtos concorrentes (também chamados de produtos variantes ou genéricos e similares, no jargdo
farmacéutico), apresentam baixa capacidade de investimento, seus programas de treinamento sdo precarios e/ou
ineficientes; pouca atencéo é dada a coleta de dados historicos paraidentificacdo de oportunidades de melhoria.
As préticas de qualidade implementadas sdo basicamente as exigidas legalmente pela ANVISA para o seu
funcionamento. O setor possui uma forte preocupacéo pela qualidade. Porém, esta é tomada no sentido restrito
do termo, ou seja, com grande rigor no controle do produto final, uma visdo caracteristica da década de 40, hoje
considerada conceitualmente limitada. Pereira e colaboradores (2002) descrevem que a indUstria farmacéutica
galcha caracteriza-se pela estrutura organizacional do tipo funcional, devido a exigéncia de conhecimento

! Ddle, B. G. (1999) Managing Quality, 3 Ed (Oxford, Blackwell).
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técnico e definicéo legal de responsabilidades. Porém, estes autores descrevem que os setores funcionais e
colaboradores ndo possuem autonomia e apresentam caréncias na sua qualificacdo. Desta forma, o descrito da
indicios de que as empresas deste grupo deverdo se classificar, em sua maioria, como sendo de nivel de
maturidade administrativa baixo, ou, no maximo baixo a moderado. Algumas dessas empresas aderem a
programas como PGQP (Programa Galcho de Qualidade e Produtividade), visando crescimento a partir de
préticas de qualidade gerencial.

Classificacdo do nivel de maturidade da empresa

Para estudo de caso, selecionou-se uma empresa farmacéutica do RS com caracteristicas consideradas como
representativas de empresa de maturidade baixa a moderada. A administracdo da empresa selecionada ja
apresenta consciéncia da necessidade de utilizacgo de certas ferramentas gerenciais, mais especificamente, do
plangjamento estratégico e de indicadores de desempenho, alvos do presente trabal ho.

A empresa foi considerada de baixa a moderada maturidade por apresentar as seguintes caracteristicas: trata-se
de gestdo familiar, centralizada e informal, apresentando estrutura funcional, ndo possui certificacdo de
qualidade como ISO, tratase de capita fechado, ha vérias décadas no mercado, com varios produtos
tradicionais, atuacdo nacional, com enfoque regional, porte médio, gestdo néo profissionalizada, pouca utilizacdo
de sistemas informatizados de gest&o da informacéo ou de ferramentas de qualidade. Por outro lado, a empresa
apresenta um pequeno avanco no nivel de maturidade devido a conscientizagdo da necessidade de
implementacdo de filosofias de qualidade, aderindo ao Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade (PGQP)
e ao fato de ja ter redlizado plangjamento estratégico, porém este ndo esta sistematizado (ndo ha freqliéncia
definida para revisdes, por exemplo). Como decorréncia da adesdo ao PGQP, a empresa desenvolveu indicadores
de desempenho. Entretanto, embora exista a implementacdo de plangjamento estratégico e adesdo ao PGQP,
estas préticas parecem ndo ter sido eficientes para aumentar a maturidade até o ponto de um gerenciamento em
nivel de sistema.

As caracteristicas descritas: estrutura funcional, pouca implementacdo de filosofias e préticas de qualidade,
gestao centralizada e ndo profissionalizada indicam que a empresa apresenta nivel de maturidade baixo, mas esta
migrando para o préximo nivel de maturidade, em termos administrativos.

3.3 Metodologia

Visando atingir o objetivo deste trabalho, que trata do entendimento da sistemética de defini¢do de indicadores
para a ferramenta plangjamento estratégico, foram realizadas duas atividades para coleta de dados: a primeirafoi
obtencéo de dados secundarios sobre o PE a partir do website da empresa; a segunda consistiu na realizacéo de
entrevistas em profundidade, com os gerentes funcionais e alta administragdo, para questionamento a respeito do
desdobramento do PE e a respeito da elaboragdo dos indicadores de desempenho. Posteriormente, na fase de
andlise do alinhamento entre PE e indicadores foi empregada a ferramenta ‘ auditoria para melhoria da medicao’.
Estas atividades estéo detal hadas a seguir.

3.4 Coleta de dados

Para avaliar a sistemética de definicdo de indicadores para a ferramenta plangjamento estratégico, coletaram-se
informacGes pertinentes ao plangjamento estratégico, definicGes e dados que comprovem a efetiva insercao das
declaragbes no contexto organizacional. O website da empresa foi analisado em relacdo a existéncia de
declaragbes de missdo, valores e objetivos que indicassem a execucdo do plangjamento estratégico. A partir
destes dados secundarios sobre o PE, gerou-se um roteiro de perguntas que foi empregado nas entrevistas
individuais com os gerentes funcionais.

Num primeiro nivel de perguntas, os gerentes foram questionados a respeito dos valores da organizacdo, de tal
forma que se comprovasse o conhecimento que cada um apresentava das declaracGes do website.

Em seguida, os entrevistados foram questionados em relacdo aos indicadores utilizados e quanto a forma como
0s mesmos foram gerados. Os entrevistados que compunham a alta direcdo da empresa foram questionados
guanto aos objetivos estratégicos para os proximos anos.

3.5 Andlisede dados

As informagles fornecidas pelos entrevistados sobre a forma de composicdo de cada indicador, foram
empregadas numa andlise da qualidade destes indicadores a partir da ferramenta Auditoria para melhoria da
Medicdo — AMM de (SINK e TUTTLE, 1993). Através desta andlise, pretende-se compreender como estas
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empresas gerenciam seus processos e elaboram sua sistemaética de gerenciamento.

4 Resultados e Discussao
4.1 Verificacdo do nivel de desdobramento do Plangjamento estratégico

A empresa estudo-de-caso realizou plangamento estratégico pela Ultima vez a mais de quatro anos e as
declaracBes de missdo e visdo que estdo divulgadas no seu website, incluem palavras-chaves que refletem os
principios da organizagdo, tais como: cliente, credibilidade, ética, qualidade, responsabilidade socia e
rentabilidade, nesta ordem. O plangamento estratégico foi realizado pelo menos uma vez, conforme
depoimentos da alta direcdo mas, no entanto, ndo foram realizados os desdobramentos dos objetivos até o nivel
tatico, conforme ficou evidenciado através das entrevistas com os gerentes funcionais. Por se tratar de empresa
farmacéutica, €la adota as préticas exigidas pela Agencia Naciona de Vigilancia Sanitaria (ANVISA),
denominada de ‘ Boas Préticas de Fabricacdo’ (BPF) e por iniciativa prépria, realizou plangamento estratégico e
aderiu a0 PGQP (Programa Galicho de Qualidade e Produtividade). Curiosamente, o PE ja havia sido realizado,
dentro da compreensdo do que sgja um PE, antes da adesdo ao PGQP.

No que diz respeito aos val ores da empresa, os produtos fabricados por €la ndo sdo divulgados para o piblico em
geral, através de propaganda. Esta prética, na realidade, cumpre uma exigéncia legal e também uma definicéo
€tica por parte da organizacdo estudada. A propaganda é bastante regulamentada neste setor, sendo considerada
ilegal adivulgacdo de campanhas publicitérias, nas quais o fornecedor dainformagdo ndo sejaum profissional de
salde. A organizacdo alvo deste estudo de caso possui como valor a ética, o respeito e a responsabilidade social,
0 que se reflete através da ndo utilizagdo de estratégias como a anteriormente descrita. Este aspecto reflete um
alinhamento entre declaracéo do PE e prética na empresa.

Da mesma forma, a preocupacdo com o cliente poderia ser subentendida nesta postura ética, conforme
declaracdo do PE. Através dela, o paciente, usuario final, ndo seria prejudicado pela inducdo a utilizagdo
desnecessaria de medicamentos, que poderiam ser prejudiciais a sua salde, se mal empregados. Outro indicativo
da preocupacdo com o cliente € a declaragdo com respeito ao conceito farmacéutico de qualidade — o
medicamento devera oferecer “seguranca e eficacia’ ao paciente. Por outro lado, a empresa ndo caracteriza os
seus clientes, de forma que os entrevistados ndo conseguiram descrever quem s8o, efetivamente, ou quais s&o as
demandas destes clientes. Neste aspecto, ndo cumprem as exigéncias do PGQP, que tem como alicerce o foco no
cliente.

E possivel observar que a qualidade do produto, sob o conceito de eficécia e seguranca, € priorizada. Na empresa
estudo-de-caso, ainda foi observado entre os valores da empresa, a importancia que devotam atradicéo, marcae
nome da empresa, superando fatores como faturamento, quantidade de vendas, reducdo de custos. Alguns
declararam que, no passado, apds constatado que um determinado produto possuia retorno financeiro negativo,
decorreram ‘aguns anos' até que o produto fosse retirado do mercado. O que indica a menor prioridade dada a
aspectos financeiros por parte dos gestores. Este aspecto é desfavoravel, denotando imaturidade gerencia frente
as caracteristicas competitivas do mercado.

4.2 Gerenciamento de processos e I ndicador es

A empresa possui BPF e, ha certo tempo, vem participando do PGQP. Todos os indicadores foram criados
atendendo a exigéncia do PGQP, aguns dos quais criados por influéncia das BPF. Atualmente a administracéo
se questiona se é valido ou ndo a continuidade da participacdo no PGQP, pois a auditoria externa ndo é realizada
hé dois anos, levando a desmotivagéo.

Na empresa ndo existe um documento formal que relina todos os indicadores, em outras palavras, ndo existe uma
sistemética de coleta, revisio e divulgacdo dos mesmos. Alguns indicadores foram citados pelos entrevistados
como sendo utilizados em seu respectivo setor, ou sgja, somente para controle local. A forma de geracéo destes
indicadores foi, em geral, por iniciativa dos proprios supervisores do setor, sem uma diretriz, envolvimento ou
harmonizac&o por parte da ata direcéo.

Os indicadores citados foram avaliados conforme a Auditoria para melhoria da Medicdo — AMM de (SINK e
TUTTLE, 1993). Esta ferramenta analisa se os indicadores utilizados atendem a todos os critérios de
desempenho e se os mesmos atendem os objetivos estratégicos. Nas linhas da matriz (figura 2) encontram-se 0s
critérios de desempenho definidos por Sink e Tuttle (1993) e os objetivos estratégicos da empresa.

Nas colunas da matriz sdo posicionados os indicadores. No cruzamento entre linhas e colunas, avaliase se o
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indicador contempla ou ndo o critério de desempenho ou o objetivo estratégico. Ao final da andlise, avalia-se se
existe algum indicador que ndo cumpre fungéo alguma (critério ou objetivo), ou se hd algum critério ou objetivo
ndo atendido por indicadores.

O critério eficacia define se as metas da organizacdo estdo sendo atendidas. A eficiéncia é uma questéo de
consumo de recursos, reducdo de perdas A qualidade é avaliada através de cinco pontos de verificacdo (sistema
a montante, inputs, processo de transformagdo/adicdo de vaor, outputs, sistema a jusante, processo de
gerenciamento da qualidade). A produtividade representa a relacdo output / input. A qualidade de vida no
trabalho avalia a reagdo afetiva das pessoas a0 sistema organizacional. Inovacdo é relacionada a0 processo
criativo e lucratividade avalia a relagdo receitas e custos (SINK E TUTTLE, 1993).

A Figura 1 apresenta a andlise rel acionada ao alinhamento dos indicadores com os critérios de desempenho.
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Figura 1: Auditoria para melhoria da Medigdo — AMM — Critérios de desempenho (adaptado de Sink e Tuttle, 1993)

E possivel observar que ndo ha um balanceamento entre os indicadores utilizados. A maior parte dos indicadores
citados sdo referentes a qualidade, apresentando seis indicadores, porém, predominam em relacdo a saidas do
processo (outputs). A qualidade do processo (Q3) em si, ou sistema a jusante ndo s&o medidos (por exemplo,
satisfacdo do cliente). O indicador ‘Avaliacdo de fornecedores' contempla os critérios Sistema a montante (Q1)
por analisar a qualidade de fornecimento (atendimento, atrasos, por exemplo) pelos fornecedores, a montante da
cadeia produtiva e Input (Q2) pelo fato de incorporar aspectos da qualidade de materiais fornecidos. Outro
critério de desempenho ndo contemplado € a medida da eficiéncia. Existem muitos indicadores de eficécia, como
guantidade de produtos entregues/linha versus meta de producéo, solicitages de manutencdo e produtos
vendidos por estado, por més, mas a eficiéncia (consumo de recursos) ndo € medida. Outro critério que ndo
apresenta indicador é ainovacdo. O ‘mapa de compras, citado pelos entrevistados como indicador, umavez que
se trata de um relatério ndo constitui um indicador de fato, mas, sim, um documento que indica quais
fornecedores forneceram material num determinado periodo. Além disso, € possivel observar supostos
indicadores citados que ndo estéo relacionados aos critérios de desempenho destacados por Sink e Tuttle (1993).
Os mesmos sdo medidas que ndo propiciam umatomada de decisdo para obtencdo de melhoria do processo.

Avaliaremos, entdo, o alinhamento destes indicadores citados com as definicdes estratégicas estabel ecidas como
objetivos criticos para os préoximos anos. Neste trabalho, incluiu-se entre os critérios as BPF, uma vez que esta
norma tem influéncia sobre o setor farmacéutico. Desta forma, verifica-se quantos indicadores foram criados por
influéncia da mesma.
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Figura 2: Auditoria para melhoria da Medicdo — AMM — Objetivos estratégicos (adaptado de SINK e TUTTLE, 1993)

Mais uma vez, € possivel observar indicadores que ndo estdo associados aos objetivos estratégicos, e também
objetivos estratégicos ndo contemplados com um indicador. Isto &, existem indicadores que ndo avaliam o
desempenho do sistema organizacional (mapa de compras, percentual de mulheres, p.ex.) e, de forma similar,
ndo ha indicadores que sinalizem se os processos estéo favorecendo o cumprimento de objetivos estratégicos
(mapa de compras, quantidade de reprovados/més, quantidade produtos entregues por linha versus meta, por
exemplo). O objetivo estratégico ‘desenvolvimento de novos produtos ndo apresenta indicadores que a
contemplem, o que confirma o observado na primeira etapa da andlise, no qual foi observado que ndo havia
indicadores que medissem o critério inovagdo.

A Figura 3 apresenta a distribuicdo dos indicadores por departamentos. E possivel observar que ha a
predominéncia de indicadores no departamento industrial, embora exista a necessidade de ponderar que o mesmo
departamento é subdividido de forma mais complexa que os demais. O setor industrial é o departamento no qual
sdo focadas vérias exigéncias legais, tal como as BPF — Boas Préticas de Fabricagdo — que impulsiona
padronizagdo e controle dos processos. Talvez sgja este conhecimento mais aprofundado dos processos a razéo
pela qual foi facilitada a geracéo de indicadores de desempenho.
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Figura 3: Indicadores x setores gerados (elaborado pelos autores)
Com esta andlise, € possivel observar o seguinte: amaior parte dos indicadores foram gerados no setor industrial,
embora os objetivos estratégicos estejam mais correl acionados as atividades dos demais setores funcionais.
5. Conclusao
5.1 Mecanismos de gestdo

Em relacdo ao plangjamento estratégico, ainda é possivel observar nos sites das organizacGes de pequeno e
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médio portes em geral, definicfes de “visdo, missdo, objetivos’, explicitando a execucdo do mesmo em algum
momento, sem que necessariamente tenha havido o desdobramento deste até o nivel tético, conforme foi possivel
observar através das entrevistas aos setores funcionais neste estudo de caso. Nestas circunstancias, os
indicadores analisados sdo criados de forma independente e ndo estdo alinhados a estratégia, nem contemplam
todos os critérios de desempenho do processo, conforme observado anteriormente pela auditoria para melhoria
da medicao. Estes dados indicam que o gerenciamento dos processos ndo € eficiente e inexiste de forma ainhada
aestratégia.

Considerando o relatado dos entrevistados neste artigo, o papel da direcdo em quaisquer tomada de decisdo é
considerado fundamental, porém se observa uma forte centralizac8o de todos os processos pelo diretor naquela
empresa. Existe uma forte predominancia dos valores culturais da empresa no que diz respeito a ética, em
detrimento de outros aspectos que precisam ser valorizados, como o aspecto financeiro. A observancia da ética
ndo é incompativel com o aspecto financeiro, e a administracéo precisa encontrar o equilibrio entre estes.

O que predomina sdo controles informais. Esta empresa ndo apresenta barreiras fisicas entre as diversas funcdes
ou divisdo de tarefas rigidas. Estes sdo fatores que facilitam a colaboracdo informal. O cardter centralizador e
ativa participagcdo e colaboracdo da alta geréncia junto aos setores, justifica a existéncia de poucos controles
formais. Os indicadores medidos nédo sdo utilizados como controles para fins de melhoria do processo, além de
ndo ocorrer aproveitamento dos resultados no crescimento da empresa.

5.2 Planegjamento Estratégico e I ndicador es de Desempenho na evolucdo da maturidade

No presente trabalho, identificou-se que os indicadores de desempenho utilizados ndo estdo alinhados com a
estratégia, porém ndo foi avaliado se os mesmos ndo poderiam apresentar conflitos entre si. Eles foram
elaborados individualmente por setores, cada um buscando objetivos proprios, considerando percepcdes
proprias. Desta forma, se des permitem algum tipo de otimizago, serd alocal, e ndo a sistémica. E importante
ressaltar que os indicadores ndo foram elaborados com a compreensdo de que 0s mesmos devem estar
conectados com o PE. Nao foram elaborados visando a utilizacdo para fins de gerenciamento; e, portanto, ndo
s80 utilizados para fins de gerenciamento de processos.

Um aspecto critico a ser considerado quanto a forma como os indicadores foram gerados, € que a elaboracéo
desconexa do plangamento estratégico e por setor fez com que alguns dos indicadores citados ndo tenham
nenhuma funcdo na melhoria dos processos. Embora esta empresa apresente indicadores de desempenho, os
mesmos ndo permitem a identificaco das oportunidades de melhoria ou a indicagdo de quanto de perda existe
pela ndo implementacdo da melhoria, por exemplo.

Segundo Sturkenboom e colaboradores (2001), as pequenas e médias empresas podem aderir aos programas de
qualidade visando avaliacdo do seu sistema e obtencdo do prémio, realizando o minimo necessario para isso.
Considerando o fato de que estes indicadores sdo resultantes da adesdo da empresa a um Programa de Qualidade,
sd0 levantadas questdes quanto a importancia da forma de implementacdo sobre o resultado. Neste contexto, a
filosofia em s € negligenciada, a melhoria é enfocada como a implementacdo da pratica ou da ferramenta. No
caso estudado, foi ignorado o fato de que indicadores de desempenho sdo desenvolvidos para que 0 processo sgja
avaliado, e que permitam identificar atitudes a serem tomadas para esta melhoria.

6. Consideracoesfinais e sugestdes de trabalhos futur os

O presente trabalho enfatizou a importancia do aspecto ‘como implementar’ no processo de introdugdo de
ferramentas e préticas nas empresas, e a metodologia baseada em entrevistas individuais, andlise de dados
secundérios e aplicagdo da ferramenta AMM se mostraram adequadas. As empresas de baixo nivel de
maturidade apresentam dificuldades para aproveitar o potencial representado por uma boa implementacdo de um
sistema de medicdo de desempenho. Os indicadores de desempenho devem ser gerados a partir do
desmembramento dos objetivos estratégicos até o nivel tético. O sistema de medicdo de desempenho visa avaliar
0 processo existente e proporcionar informacao para atendimento dos objetivos estratégicos e para a melhoria do
processo. Para impulsionar de fato o crescimento e a competitividade das empresas de baixa maturidade, é
necessario que o processo de mudanca contemple o elemento filosdfico junto aos objetivos préticos da
ferramentas ou da prética a ser implementada, ao invés de enfocar exclusivamente o aspecto préatico da
ferramenta ou prética implementada. Como sugestdo para trabalhos futuros, evidencia-se a importancia de
investigacdo sobre mecanismos de intervencdo para a implementacdo de ferramentas que considere as
peculiaridades e limitagdes das empresas deste nivel de maturidade.
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