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Resumo: O objetivo do presente artigo € classificar sistemas de medi¢do de desempenho (SMD) de acordo com
as abordagens utilizadas. Foram revisadas 140 abordagens sobre o tema, no periodo de 1980 a 2007. Apds a
revisdo, as abordagens foram classificadas baseando-se em cinco critérios: quanto a abrangéncia; quanto ao tipo de
abordagem; quanto ao foco; quanto ao nivel de medicdo; quanto ao grau de complexidade; bem como a algumas
questdes complementares. Verifica-se que o ambiente em que os SMD estdo mais difundidos € o corporativo, no
entanto, atualmente, varias abordagens vém tratando da cadeia de suprimentos, servicos e individuo. A maioria
das abordagens analisadas foi do tipo prética, com foco ndo financeiro e nos mais diversos niveis de medigao e
grau de complexidade. As contribuicdes deste trabalho concentram-se na geracdo de um melhor e sistematizado
conhecimento sobre o tema de sistemas de medicdo de desempenho, bem como na identificagdo das tendéncias
futuras dentro deste tema.

Palavras-chave: Sistemas de medi¢do de desempenho. Revisdo. Classificagao.

Abstract: The purpose of this article is to classify Performance Measurement Systems (PMS) according to their
approaches. In this paper 140 approaches were reviewed in the period 1980 to 2007. After the review, the approaches
were classified on the basis of five criteria: on the scope, the type of approach, the focus, the level of measurement
and on the degree of complexity. It appears that the environment in which PMS is most widespread is the corporate
environment, however, several approaches are currently focused on the supply chain, services and individuals. Most of
the approaches discussed were classified as practice, with no financial focus, and with different levels of measurement
and degrees of complexity. The contributions of this work focus on generating a better and systematic knowledge on
the subject of performance measurement systems and the identification of future trends within this topic.
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1 Introducao

Antes mesmos da revolucdo industrial e do
surgimento do paradigma fordista-taylorista, os
sistemas de medidas de desempenho contdbeis ja eram
utilizados pelos artesaos. No inicio do século XIX, os
gerentes das fabricas tomavam decisdes baseadas em
informacdes sobre o custo por hora da transformagio da
matéria-prima em produtos acabados, particularizadas
por departamentos e individuos. Desta forma, mediam
a eficiéncia do processo e comparavam o desempenho
produtivo de cada funciondrio. Estas informacdes
eram usadas para conceder remuneracdo adicional
aos funciondrios mais produtivos e estipular metas
aos demais. Em meados do século XIX, os gerentes
financeiros das ferrovias desenvolveram uma nova
medida de desempenho: o indice operacional, que

correlacionava o indice de despesas operacionais
com a receita. Este indice era utilizado para medir a
eficiéncia dos gerentes locais e a lucratividade dos
negocios. As fébricas de produtos sob encomenda
utilizavam essas informagdes produtivas e contdbeis
para determinar os produtos mais rentaveis e 0s
precos de venda. Ainda no século XIX, Frederick
W. Taylor fundou a administracdo cientifica, que
substituia os métodos empiricos pelos cientificos,
por meio de procedimentos destinados a medir, de
forma mais precisa, a quantidade de material, mao
de obra e tempo de maquina necessarios a producao
(KAPLAN; COOPER, 1998).

No inicio do século XX, foi desenvolvido o
indicador de retorno sobre o investimento (ROI — Return

! Programa de Pés Graduac@o em Engenharia de Produgéo, Universidade Federal de Santa Catarina, Campus Universitario — Trindade,
CP 476, CEP 88040-900, Florian6polis — SC, Brasil, E-mails: rafaeltezza@yahoo.com.br; cezar @inf.ufsc.br; ivanvey @ hotmail.com

Recebido em 6/3/2009 — Aceito em 26/2/2010
Suporte financeiro: CNPq.



76  Tezza et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 17, n. 1, p. 75-93, 2010

on Investiment), o qual, juntamente com outros
indicadores financeiros, passou a ser empregado pelos
decisores de grandes empresas para o controle da
organizacgio. Grande parte das organizagdes passou a
adotar estes indicadores como tinico meio de avaliagdo
de desempenho (JOHNSON; KAPLAN,1987).

A partir de 1960, com o movimento da qualidade,
as empresas passaram a utilizar indicadores nao
financeiros focados em qualidade e em outras
categorias internas, como a velocidade e a flexibilidade,
ao lado do custo, como fatores importantes para o
sucesso, fazendo com que os indicadores financeiros
tradicionalmente utilizados se tornassem menos
relevantes (BITITCI et al., 2001). Iniciava-se a ruptura
com os indicadores puramente financeiros, reforgados
a partir da década de 80. Os estudos aprofundaram-se
nos mais diversos tipos de abordagens: tedricos,
préticos, financeiros, ndo financeiros, estratégicos,
taticos, operacionais, focados em processo, pessoas
e tantas outras variagdes.

Apesar desta grande variedade de abordagens,
observa-se uma lacuna de estudos tedricos de andlise
e classificacdo a fim de embasar pesquisas sobre o
tema, o que dificulta o planejamento de trabalhos
académicos. Considerando esta lacuna, o objetivo
deste artigo € apresentar uma revisio da literatura
das abordagens sobre medidas de desempenho desde
o inicio da década de 1980 até 2007 e propor uma
classificac@o para estas abordagens. Assim, este
trabalho sistematiza os conhecimentos praticos e
tedricos relacionados a area de SMD, classificando-os
e identificando tendéncias, servindo de subsidio para
futuros trabalhos tedricos e praticos. Para tanto,
na secdo 2, sdo apresentados os procedimentos
metodolégicos utilizados. Na se¢do 3, apresentam-se

os critérios utilizados para a classificacio proposta.
Na secdo 4, € descrita a evolugdo dos SMD. Na
secdo 5, € apresentada e discutida a classificacao
das abordagens. Por fim, na secdo 6, sdo feitas as
conclusdes finais.

2 Procedimentos metodoldgicos

Este trabalho se caracteriza quanto aos fins como
exploratdrio, por se valer de uma busca por organizar
conhecimentos acerca dos sistemas de medi¢ao
de desempenho (SMD). Quanto aos meios, € uma
pesquisa bibliografica de estudos realizados sobre
sistemas de medi¢do de desempenho, publicados no
periodo de 1980 até 2007.

O método de pesquisa utilizado para realizar
o levantamento bibliografico € apresentado na
Figura 1.

No primeiro estdgio, foram selecionadas as fontes
iniciais, periédicos, anais de congressos, teses,
dissertacOes e livros. Nesta etapa, realizou-se o
levantamento no portal de periddicos da CAPES
(http://www.periodicos.capes.gov.br/) das publicacdes
relacionadas as dreas de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Ciéncias Sociais, Engenharias e Multidisciplinar.
Foram pesquisadas 13 bases de dados: Emerald,
Cambridge University Press, Gale, HighWire Press,
ProQuest, Supply Chain Coaching, Elsevier, Ebsco,
Scopus, Sage, SciELO, Science Direct e Wilson,
além de livros e anais de congressos. No segundo
estdgio, para a selecdo das referéncias, focou-se na
busca por documentos que continham as seguintes
palavras-chave no titulo e/ou no resumo: “Avaliacdo de
Desempenho”, “Gestao do Desempenho”, “Mensuracdo
do Desempenho”, “Performance Assessment”,
“Performance Management”, “Performance

1) Selegéo inicial Areas de Periddicos e Bases de
das fontes conhecimento conferéncias dados
2) Selegao dos Revisao
e Palavras-chave
documentos bibliografica
> Titulos
Resumos
Textos
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Figura 1. Método de pesquisa bibliografica utilizado. Adaptado de Villas et al. (2008).
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Measurement”. A partir dai, foram analisados
os titulos e os resumos dos artigos encontrados,
selecionando-se os que apresentaram relevancia para
os objetivos do trabalho. O terceiro estdgio — selecio
de novos documentos — foi utilizado com o intuito
de identificar, nas referéncias bibliograficas dos
artigos encontrados no estagio 2, as mais citadas,
com o objetivo de inseri-las na classificagdo, tal como
mostra a retroalimentagdo na Figura 1.

Apds este processo, foram identificadas, como
relevantes ao tema, 140 abordagens e os periddicos
que representaram cerca de 54% das abordagens aqui
tratadas foram: International Journal of Operations
& Production Management; International Journal of
Production Economics; Harvard Business Review;
Management Accounting; Supply Chain Management
Review; Accounting, Organizations and Society;
Industrial Engineering; European Management
Journal; International Journal of Production Research;
European Journal of Operational Research.

A partir deste levantamento, foi desenvolvida uma
classificagdo baseada nos critérios que apresentaram
maior diferenciag@o entre as abordagens, seguindo
a estrutura metodoldgica proposta por Godinho
Filho e Fernandes (2003), que pode ser visualizada
na Figura 2.

3 Sistema de classificacao proposto

Os critérios utilizados na classificagio da literatura
pesquisada foram: abrangéncia, tipo de abordagem,
foco, nivel de medi¢ao e grau de complexidade.

Realizagéo de uma reviséo
sobre SMD

!

Proposta de um sistema de
classificagdo para SMD
segundo alguns parametros

!

Classificagao da literatura
sobre SMD

!

Estruturacédo da revisao da

literatura
Andlise do tema SMD ha
]
v ¥

Maior conhecimento
do tema

Sugestao de novas
areas de pesquisa
dentro do tema

Figura 2. Estrutura metodoldgica do trabalho. Fonte: Adaptado
de Godinho Filho e Fernandes (2003).

3.1 Abrangéncia da abordagem

A primeira categoria da classificagdo proposta
estd relacionada a abrangéncia da abordagem e estd
vinculada ao estdgio da cadeia produtiva em que o
estudo foi realizado. Isto se justifica pelo fato de que os
SMD, embora tenham surgido dentro das organizagdes
e ligados diretamente aos processos, passaram a ser
adotados e desenvolvidos nas mais diversas areas.
Esta categoria € subdividida: corporativa, cadeia de
suprimentos, servicos e individuo. A abordagem
corporativa estd voltada as questdes de estruturacao
geral da empresa (estratégias, relacionamento internos
com clientes e fornecedores, organizagdes dos projetos,
tratamento da informacao etc.) e organizagdo da
producdo e do trabalho (ligadas diretamente ao chdo
de fabrica). Segundo Rumler e Brache (1995), o
desempenho de uma corporagio pode ser visto em trés
niveis diferentes: o nivel organizacional, o nivel de
processo e o nivel executante. O nivel organizacional
coloca maior énfase sobre as principais atividades
funcionais da organizacgdo, enquanto o nivel de
processo centra-se no nivel do fluxo de trabalho.
Por fim, o nivel executante € fungdo da perspectiva
de cada trabalhador.

A abordagem de medidas de desempenho em cadeia
de suprimento estd relacionada aos estudos referentes
as interconexdes entre empresas e o relacionamento
existente entre elas, partindo de uma empresa focal
e envolvendo todas as organiza¢des que com ela se
relacionam, desde a extragdo da matéria-prima até
o cliente final, conforme definido pelo Council of
Logistics Management.

Os estudos envolvendo a abordagem de servigos
se fazem necessdrios, tendo em vista o significativo
espaco que este setor vem assumindo. Para este
trabalho, assume-se a defini¢ao de Miles (1996,
p- 243), para o setor de servicos, que o classifica
como ‘“‘setor tercidrio que transforma o estado dos
bens materiais, das proprias pessoas e dos simbolos
(informagdo)”.

As abordagens voltadas para o individuo vém das
andlises de desempenhos individuais e sdo focadas
nos recursos humanos, habilidades, treinamentos
entre outros.

3.2 Tipos de abordagem

Esta categoria estd relacionada com a metodologia
do trabalho. Os procedimentos de pesquisa mais
utilizados na drea de Gestdo da Producdo, segundo
Filippini (1997), sao divididos em cinco classes:
tedrico-conceitual, experimental, pesquisa de avaliacdo
(survey), estudo de caso e pesquisa-a¢do. Desta forma,
a subdivisdo quanto a abordagem, considerou dois
subgrupos: abordagens tedricas e abordagens praticas.
Na primeira, estdo os estudos puramente tedricos,
classificados como tedrico-conceituais. Na segunda,
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estdo os estudos que utilizaram de alguma forma a
pratica para validar algum conceito e sdo classificadas
como experimental, pesquisa de avaliagdo (survey),
estudo de caso ou pesquisa-agao.

3.3 Foco

O foco esta relacionado com o carater financeiro
ou ndo financeiro. O carater financeiro esta ligado
as abordagens que utilizam medidas puramente
financeiras tais como lucratividade, custo de mao
de obra, retorno sobre investimento, lote econdmico
e fluxo de caixa. As medidas ndo financeiras estdao
ligadas a qualidade, inovacao, tempo de resposta,
produtividade e flexibilidade.

3.4 Nivel de medicao

O nivel de medig¢ao € subdividido em: estratégico,
tatico e operacional. O nivel estratégico estd ligado a
abordagens focadas em aspectos vinculados ao futuro,
que avaliam as estratégias subjacentes ao negdcio e,
como cita Anthony (1965), ligadas ao atingimento de
objetivos macros, a longo prazo. O nivel tdtico estd
ligado ao monitoramento das variagdes no desempenho
operacional, mensuragdo de grupos de individuos
ou processos e, ainda segundo Anthony (1965),
relacionadas a controles administrativos e decisdes
sobre operacdes de controle. No nivel operacional,
segundo Anthony (1965), as acdes resultam em uma
resposta imediata, e as programacdes e procedimentos
sdo estdveis, estando, desta forma, ligados diretamente
ao feedback imediato e a medidas de rotina.

3.5 Grau de complexidade

Esta categoria estd relacionada com alguns
fatores estruturais das abordagens dos sistemas de
medicdo, tais como, generalidade, quantidade de
recursos envolvidos, qualificagdo dos executores,
tecnologias envolvidas e sensibilidade as interpretacoes
(avaliagOes qualitativas). Quanto maior o grau de
utilizac@o destes atores na abordagem, mais alta € a
complexidade envolvida. Esta categoria foi subdividida
em baixa complexidade, média complexidade e alta
complexidade (Quadro 1).

4. Evolucao dos sistemas de
medicao de desempenho

Esta secdo expde de forma resumida a maioria
das abordagens sobre SMD pesquisadas. Discutindo
a evolugdo destas desde 1980 até 2007.

Os estudos de Taylor no final do século XIX
eram focados nas organizacdes e seus processos.
Assim como as medidas de desempenho financeiras,
que predominaram até o inicio dos anos de 1980.

Uma das primeiras abordagens ndo financeira e
organizacional € a do 7-S da McKinsey (1980)
desenvolvida no final dos anos 1970 nos EUA. Esta
abordagem basicamente considera sete elementos
organizacionais, subdivididos em objetivos (estratégia,
estrutura e sistema) e subjetivos (habilidades, valor
compartilhado, estilo e pessoas), de uma forma
sistémica e descritiva. Esta abordagem significou
um avango no sentido de considerar a organizacgio de
uma forma mais ampla e ndo puramente baseada em
indicadores financeiros. Entretanto, como ressalta Petri
(2005), pelo fato de ser uma abordagem puramente
descritiva, mostra-se desfavoravel no que diz respeito
a competitividade e inovagdo. Em Watermann e
Peters (1983), verifica-se uma tentativa de expandir
a estrutura desenvolvida em 7-S da McKinsey (1980)
inserindo agora o conceito de classe mundial. Nesta
abordagem, os autores consideram os aspectos de
eficiéncia organizacional e seus atributos para obter
desempenho de “classe mundial”. Os autores tentam
romper com a ideia, vigente na época, de que os SMD
tinham carater punitivo. Eles também defendem a
ideia de que ndo era mais suficiente a organizacio
se conformar com o status quo, era preciso, segundo
eles, se tornar criativo e inovador, servindo assim de
complemento tedrico para a abordagem de 7-S da
McKinsey (1980). Neste periodo, sdo encontradas
vdrias criticas aos SMD puramente financeiros,
como € o caso de Kaplan (1983). Entretanto, ainda
é possivel encontrar, neste periodo abordagens
puramente financeiras, como € o caso de Gold (1985)
que aborda as medidas de desempenho sobre o ponto
de vista de produtividade. Ele apresenta uma estrutura
de relacionamento de custos focando basicamente
a questdo da rentabilidade de uma organizacdo. A
estrutura proposta por este autor apresenta trés fatores:

Quadro 1. Codificacao das subcategorias.

Categoria Subcategorias Codificacao
Abrangéncia Corporativo CcO
Cadeia de suprimentos CS
Servicos SE
Individuo IN
Tipo de Teobrico TE
abordagem Pritico PR
Foco Financeiro FI
Nao financeiro NF
Nivel de Operacional (0)34
medigao Titico TA
Estratégico ES
Grau de Baixo BA
complexidade Médio ME
Alto AL
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as relacdes de produtividade; os fatores de preco,
custos unitarios e perdas proporcionais.

Goberson (1985) € um dos primeiros trabalhos
tedricos que descreve uma proposta de estigios
para implementacio de um conjunto de medidas de
desempenho, apresenta técnicas para a escolha das
medidas e descreve outras para a aferi¢ao de padrdes
destas medidas.

Neste periodo surgem abordagens mais especificas
como ¢ o caso de Sullivan (1986), uma abordagem
puramente operacional, em que € desenvolvida a
técnica OPTIM (Operating Profit Through Time and
Investment Management) com o propdsito de relacionar
custo com outras dimensdes de desempenho, tragando
um perfil para avaliag@o e tomada de decisio.

Santori e Anderson (1987) afirmam que as medidas
devem ser orientadas para o longo prazo, calculadas em
base continua no tempo, simples e de facil entendimento,
implementagdo e complementares entre si.

A tentativa de simplificacdo dos indicadores € o
assunto de alguns autores como Son e Park (1987)
e Keegan et al. (1989). Os primeiros propdem uma
medida dnica para o desempenho da manufatura. Ja
Keegan et al. (1989) consideram um modelo simples
que deveria acomodar qualquer medida necesséria — a
Matriz de Medi¢ao de Desempenho — que € baseado
na inter-relacdo entre ambientes (interno e externo)
e foca a questdo custos.

Hiromoto (1988) compara diferengas das medidas
financeiras adotadas em empresas dos EUA com as
adotadas no Japao e conclui que no Japao a contabilidade
gerencial tem o papel de ser influente em vez de
simplesmente informar, como ocorre nos EUA.

No que diz respeito ao monitoramento do
desempenho de processos tem-se as abordagens
voltadas para o controle da qualidade total, que
necessitam fortemente de indicadores de desempenho
(JURAN, 1988; FORTUIN, 1988).

Na esfera estratégica, Baldrige Instituter (1988)
faz uma abordagem que tem como objetivo identificar
e ranquear as organizagoes dos setores de servigos
e manufatura. Para tanto, busca identificar as boas
préticas e seus resultados, fomentando a pratica do
benchmarking. Criando um conjunto de critérios para
esta avaliacdo: Lideranca; Planejamento Estratégico;
Foco no Mercado e Clientes; Analise, Médias e
Gestao de Conhecimentos; Foco nos Recursos
Humanos; Processo de Gestao e Resultados (PETRI,
2005). No ano seguinte, Maskell (1989) trabalha o
conceito Performance Measurement for World Class
Manufacturer, um sistema de avaliagdo para empresas
norte-americanas de classe mundial.

As abordagens puramente em servicos iniciaram-se
primeiramente voltadas para a qualidade sob o
ponto de vista do cliente, como € o caso do modelo
SERVQUAL proposto por Parasuraman et al. (1988),
no qual é proposto uma escala de 22 atributos

divididos em cinco dimensdes: elementos tangiveis,
confiabilidade, capacidade de resposta, seguranga e
empatia. Brignall et al. (1991) propuseram um modelo
de avaliacdo de desempenho também para o setor de
servicos, baseado em 6 dimensdes: competitividade,
financeira, qualidade, flexibilidade, utilizacao de
recursos e inovagdo. Os autores refor¢am que estes
fatores, determinantes do sucesso competitivo, devem
ser mensurados e entendidos para que o sucesso da
estratégia escolhida seja atingido.

Andersson et al. (1989) elaboram uma das primeiras
abordagens voltada para a cadeia de suprimentos.
Os autores elaboram uma proposta de medicao que
ilustra os aspectos quantificdveis do sistema logistico
abordando medidas financeiras e ndo financeiras que os
autores chamam de medidas fisicas quantitativas.

A questdo individuo na organizacdo € aprofunda
por autores como Zarifian (1990). A produtividade em
atividades intelectuais, segundo ele, pode apresentar
duas linhas de pesquisas distintas. Uma delas € tentar
padronizar os métodos de trabalho intelectual e a outra
seria baseada no conceito de atos de transac¢do e ndo
de operagdes intelectuais. Neste caso, a produtividade
é medida pela velocidade de realizagdo de um
determinado nimero de transagdes. Senge (1990)
propde a ideia de modelos mentais com base em
imagens, premissas e histdrias que, segundo ele, t€ém
efeitos diretos em nossa forma de agir e ver o mundo.
Também discute o conceito de visdo compartilhada,
que € uma imagem futura compartilhada na qual possa
existir envolvimento espontaneo dos funciondrios.
Aborda também o dominio pessoal, aprendizagem
em equipe e pensamento sistémico.

Voltando para a questdo organizacional, ainda
neste periodo, dentre as abordagens que tratam SMD
e flexibilidade destaca-se a de Mishra e Pandey
(1989) e Cross e Lynch (1990) — estes tltimos criam
o modelo SMART (Strategic Measurement and
Reporting Tecnique).

Com um enfoque um pouco mais tatico para
identificar possiveis desvios, Dixon et al. (1990)
propdem o Performance Measurement Questionnaire
(PMQ) que € composto por 24 questdes para
diagnosticar a efetividade e os resultados dos SMD.
Observa-se que neste periodo existe uma maior
preocupacdo de ordem tdtico-operacional, que é
reforcada em Azzone et al. (1991). Aqui os autores
exploram a dimensio tempo, concentrando a escolha
das medidas de desempenho em atividades criticas,
tempo e custos. Defendendo assim a ado¢@o de um
pequeno nimero de indicadores. Grady (1991) retoma
a ideia de “classe mundial”, argumentando que as
empresa devem dar énfase ao benchmarking externo
para definir seus objetivos, e demonstra exemplos de
diagramacao das lacunas (gaps). Mais tarde, Kasul e
Motwani (1995) propdem um modelo estratégico que
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identifica o status de uma organizacdo no caminho para
o Desempenho de Manufatura Classe Mundial.

Campos (1992) insere na cultura ocidental a visao
do relacionamento causa e efeito das atividades
e, dentro deste conceito, baseado em um modelo
japonés, propde dois tipos de medidas: “Os itens de
controle de um processo” e “Os itens de verificacio
de um processo” .

Kaplan e Norton (1992) propdem o modelo
Balanced Scorecard (BSC), uma estrutura complexa
que envolve quatro perspectivas, uma financeira e trés
ndo financeiras (cliente, processo de negdcio interno
e da inovacdo e do aprendizado). Os autores sugerem,
a partir destas perspectivas, uma estrutura que auxilia
as organizacdes a traduzir as estratégias do negdcio
e a partir daf focar os esfor¢os na gestao, no controle
e na melhoria, utilizando conjuntos de medidas
para as atividades mais criticas da organizagdo.
O BSC ¢, sem duvida, o modelo de medicdo de
desempenho mais difundido no mundo. A partir de sua
divulgacdo, muitas abordagens tém sido publicadas,
tanto abordagens como criticas a0 modelo e também
aplicacdes nas mais diversas dreas, como € 0 caso
de Vokurka e Fliedner (1995), Heredia e Natarajan
(1997), Drogelen e Cook (1997), Schneiderman
(1999), Net Genesis Group (2000), Cravens et al.
(2000), Brewer e Speh (2001), Figge et al. (2002)
e Hubbard (2006), entre outros. Estas duas dltimas
abordagens representam uma adapta¢do do BSC
voltada para a gestdo ambiental e social, na qual
sdo considerados os trés pilares da sustentabilidade
organizacional — econdmica, ambiental e social.
Esta adaptac@o € chamada pelos autores de SBSC
(Sustainability Balanced Scorecard).

Dentro dos modelos desenvolvidos neste periodo,
uma das espinhas dorsais € o processamento da
informacao, tema que chamou a atencgdo de autores
como Kaydos (1991), Eccles (1991), Harrington
(1993), Drucker (1995), Martins (2002) e Sharma
e Bhagwat (2006) que se preocuparam com a
confiabilidade das informacdes contidas nos SMD.
Harrington (1993) estabelece trés tipos de controle
de processo: Eficacia, Eficiéncia e Adaptabilidade.
Estas dimensdes também sdo abordadas por Slack
(1991) e Sink e Tutlle (1993). O primeiro toma
as medidas de desempenho como uma vantagem
competitiva baseada na adaptabilidade e sugere
uma escala de nove pontos de desempenho, que
estdo diretamente ligados a percep¢ao dos clientes
e ao monitoramento dos concorrentes, construindo
a partir daf uma matriz de importancia/desempenho
que evidencia as lacunas de desempenho e clarifica
as prioridades do negécio. Sink e Tutlle (1993)
propéem um modelo de avaliagdo de desempenho
composto por sete critérios de desempenho: qualidade,
eficiéncia, eficécia, inovagao, qualidade de vida no
trabalho, produtividade e lucratividade/ajuste ao

orcamento. Em seus estudos os autores concluem
que a avalia¢@o ainda € muito mais percebida pelos
usudrios em geral como uma maneira de controle e
de punicio do que como uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo. Simons (1995) alerta que a pressdo
por resultados pode induzir as pessoas pressionadas
a forjarem os nimeros para demonstrarem bons
resultados aparentes.

Barker (1993) retoma a questdo tempo e propde
um sistema de medicdo de desempenho tomando
como base o tempo para adicionamento de valor ao
processo produtivo. Hendricks (1994), Ahlstrom e
Karlsson (1996) e De Toni e Tonchia (1996), Maskell e
Baggaley (2004) abordam as medidas de desempenho
no modelo de producdo enxuta. Em seus estudos,
Ahlstrdm e Karlsson (1996), concluem que os SMD
tradicionais afetam negativamente as mudancas na
estratégia de producdo.

A avaliacdo de desempenho, voltada para os
recursos humanos, ganha impulso com o modelo de
avaliacdo focado no individuo chamado avaliagio 360°
que ¢ abordada por autores como London e Beatty
(1993), Antonioni (1996) e Edwards e Ewen (1996).
Neste modelo € proposta a utilizagdo de miltiplas
fontes, ou seja, a avaliagdo do empregado € realizada
por diversos atores envolvidos no trabalho, como
clientes, pares, chefe e subordinados. Fitz-Enz (1993),
Hedges e Moss (1996), Kelly e Gennard (2001) e
Gibb (2002) desenvolvem modelos para medicao de
desempenho no ambito organizacional voltado para
a area de recursos humanos como gestdo de ativos
para medir o desempenho de individuos e a relacao
custo beneficio dos programas de formacgao.

Rummler e Brache (1994) avaliam o desempenho
de organizagdes a partir de uma estrutura chamada de
Abordagem dos Trés Niveis, que leva em consideracao
nove aspectos para avaliar o desempenho e utiliza,
assim como Lebas (1995), principios da reengenharia.
Lebas (1995) ressalta que a medicdo e a gestdo do
desempenho nao podem ser separadas, o autor faz
referéncia ao método de custeio ABC. Ostrenga et al.
(1994) também definem medidas para todos os niveis
organizacionais e definem trés técnicas basicas para
SMD: Identificar os fatores criticos de sucesso;
Analisar um modelo de negdcio baseado em processos;
e Analisar causas bdsicas. A questdo da identificacio
dos fatores criticos de Sucesso também ¢ avaliada
por Meyer (1994) que acrescenta mais sete técnicas:
mapear os processos; selecionar as tarefas criticas
e os fatores criticos a serem acompanhados; propor
medidas de desempenho para as tarefas criticas e para
os fatores criticos; definir as medidas de desempenho;
testar as medidas de desempenho; submeter a revisao
da geréncia; e projetar o formato de relatério das
medidas de desempenho.

Assim como o BSC de Kaplan e Norton (1992),
outros modelos com alto grau de detalhamento e
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abrangéncia comecam a surgir, como € o caso de
Hronec (1994) que apresenta um modelo denominado
modelo Quantum baseado em uma matriz que inclui
trés familias de medidas: custo, qualidade e tempo.
Este modelo apresenta uma visdo abrangente do
negdcio, no entanto em contra partida necessita de
muitos recursos para sua implementacao.

A preocupacdo com a implementacdo dos SMD
volta a ganhar espaco com os estudo praticos de
Vitale et al. (1994) e Rose (1995). Neles sao propostas
sequéncias de passos para implementacdo de SMD
priorizando o resultado final.

Neste periodo, vdrias ferramentas da gestdo de
qualidade comecam a ser utilizadas em projetos
de SMD, como apresentado em Bititci (1995), nos
quais a estruturag¢@o de um indicador € descrita sob
a forma de um diagrama de causa e efeito. O efeito
estd relacionado com a medida de desempenho de
resultado e a causa estd ligada ao processo que gera
o resultado. O autor faz uso também da ferramenta
QFD (Quality Function Deployment).

Para Lorino (1996), o desempenho € fun¢do do
valor que as empresas oferecem aos clientes. O
autor propde uma rede de relacionamento entre as
medidas de desempenho (financeira e ndo financeiras),
pois, segundo ele, estas redes levam em conta as
relagdes de causa e efeito existentes entre as medidas,
utilizando como ferramenta para esta relagdo, o
diagrama em drvore e sugere o uso dos “cinco por
qués de Ohno” para construir tais diagramas. Daniels
e Burns (1997), com base numa pesquisa-agdo
desenvolvida numa empresa de autopecgas inglesa,
propdem um sistema de medicdo de desempenho
pré-ativo. A preocupagdo principal é o método de
selecdo, registro e uso das medidas selecionadas, e
os fatores comportamentais envolvidos, mais que a
sele¢do de medidas de desempenho tipo world class.
O modelo € desenvolvido a partir do mapeamento das
relagdes de causa e efeito cuja ligacdo € construida a
partir do comportamento das pessoas. A ferramenta
causa e efeito € abordada também por Juran (1988),
Campos (1992) e Senge (1998).

Brown (1996) trabalha dois tipos de abordagem
para a implementa¢@o de um sistema de medi¢do de
desempenho: abordagem fop-down, recomendada a
organizacdes com &nfase no controle e a abordagem
unidade/localizagdo, recomendada a organizagdes
com mais autonomia. Neely et al. (1996) propdem
um processo para desenvolvimento e implementagdo
de SMD, considerando as necessidades do cliente
e da empresa. A partir deste processo, 0s autores
desenvolveram um workbook e uma folha de registro
que foi testada com 200 gerentes.

Moreira (1996) apresenta seis dimensdes do
desempenho em manufatura e servicos: medida da
utilizag@o de recursos, da qualidade, do tempo, da
flexibilidade, da produtividade e da capacidade de

inovagdo. Para o autor, a sele¢@o de indicadores de
desempenho deve ser sustentada por quatro requisitos
fundamentais: confiabilidade, validade, relevincia e
consisténcia. Griffin e Page (1996) argumentam em
seus estudos que, para o sucesso financeiro, as medidas
de desempenho mais utilizadas sdo: atendimento
de metas de lucro e de metas marginais e o retorno
sobre investimento.

Stewart (1995) retoma as abordagens na cadeia de
suprimentos e alerta para a inadequag@o dos conceitos
tradicionais de cadeia de suprimentos. Baseado em
alguns estudos, propde uma estrutura de indicadores
balanceados para melhorar o desempenho da cadeia
de suprimentos. Aponta quatro aspectos-chave para
a exceléncia na cadeia de suprimentos: Desempenho
da entrega; Flexibilidade e responsabilidade; Custo
logistico; e Gerenciamento de ativos. Stainer (1997)
coloca a produtividade, no ambito das operacdes
logisticas e mostra como ela pode ser medida pela
andlise de seu desempenho, propondo para isso um
modelo para a gestdo, destacando os determinantes
a longo prazo para a eficicia. Christopher (1992)
tem uma visdo um pouco mais ampla da medicdo
de desempenho na estrutura logistica, ele aborda
a medigdo e avaliagdo do desempenho sob duas
perspectivas: em termos absolutos — baseado em custos;
e em termos relativos — baseados na comparagao com a
concorréncia (benchmarking). A perspectiva de custos
€ explorada também em Lambert et al. (1998), na
qual os autores afirmam que o desempenho logistico
pode ser monitorado pelas seguintes ferramentas:
Padrdes de custos e or¢amentos flexiveis, Priticas
orcamentdrias, Padrdes de produtividade e Controle
estatistico do processo.

Boyd e Cox I (1997) fazem uso da Teoria das
Restri¢des, em um estudo de caso, elaborando
diagramas de relacionamento para expressar a relagio,
positivas e negativas, existente entre as medidas de
desempenho.

No ambito tético e estratégico, verificam-se
abordagens como a da Universidade da Califérnia
juntamente com o Departamento de Energia dos
Estados Unidos (USA-DoE,1997), que desenvolveram
uma abordagem para a administracdo total da
qualidade e, para isso, métricas de desempenho que
conduzam a avaliagdo quantitativa dos ganhos em:
Satisfagc@o do cliente; Desempenho organizacional,
Exceléncia da forga de trabalho. Gahalyini et al.
(1997) desenvolveram o Sistema de Medicdo de
Desempenho Integrado e Dindmico (IDPMS), baseado
na integracdo de trés areas funcionais: geréncia, times
de melhoria de processos e chio da fabrica. Trés
diferentes ferramentas ajudam as dreas funcionais
a medirem e melhorarem de forma integrada: o
Performance Measurement Questionnaire, 0 conceito
de meia vida e o diagrama do tempo de ciclo do valor
modificado focalizado.
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Schalkwyk (1998) expde dez diretrizes sobre a forma
como os sistemas de medi¢do de desempenho t€m sido
modificados em empresas que tenham implementado
com sucesso TQM (Total Quality Management).
Samson e Terziovski (1999) também analisam as
praticas da TQM e o desempenho operacional de
varias empresas com a finalidade de determinar a
relacdo entre estas praticas e o desempenho individual
e coletivo destas empresas.

Contextualizando o individuo dentro da organizagao,
Guimaraes (1998) sugere o desenvolvimento de um
modelo integrado de gestdo de desempenho, resultante
de trés etapas: planejamento, acompanhamento e
avaliacdo. Estas duas tltimas etapas formam, juntas,
um mecanismo de retroalimentacdo (feedback) que,
segundo a abordagem sistémica, torna possivel
minimizar os efeitos da tendéncia a entropia a que
as organizacdes estdo sujeitas. No mesmo ano,
Atkinson (1998) ilustra em um estudo de caso a
forma como as medidas de desempenho estratégicas
podem ser conduzidas por meio de uma hierarquia
organizacional, fornecendo metas individuais que
servem de base para planos de incentivos individuais.
A estrutura de recompensas, atrelada aos indicadores
de desempenho € também discutida por Santori e
Anderson (1987), Eccles (1991), Vitale et al. (1994),
Hronec (1994), Simons (1995), Cravens et al. (2000),
Brewer e Speh (2001), Stank et al. (2001). Schiemann
e Lingle (1999) abordam a cultura organizacional e
apresentam um programa de desenvolvimento de
uma cultura voltada para a medi¢ao de desempenho,
que leva em conta quatro fases: definir; projetar;
desdobrar; e sedimentar.

Waggoner et al. (1999), em uma revisdo
bibliografica, determinam quais seriam as forcas
ambientais que modelam a evolucdo e mudanca dos
SMD. Identificaram quatro categorias de forgas:
Influéncias Internas; Influéncias Externas; Decisoes
de Processos; e Transformacao.

As medidas de desempenho na cadeia de suprimentos
voltam a ser abordadas em Beamon (1999). A utilizacdo
de um s6 indicador de desempenho — por exemplo,
custo — € criticado, pois, segundo a autora, mesmo que
uma cadeia de suprimentos opere com baixo custo,
pode apresentar um fraco desempenho em outros
aspectos como, por exemplo, o tempo de resposta ao
cliente. Além das possiveis falhas na apuracio dos
custos totais. A autora estuda modelos quantitativos
de avaliacdo de desempenho e sugere trés tipos:
Recursos (geralmente custos), Outputs (normalmente
responsabilidade pelos clientes) e Flexibilidade (como
o sistema reage a incerteza). A necessidade de existir
correlagdo entre os indicadores de desempenho
logistico e os indicadores de desempenho corporativo
¢ defendida por Rey (1999), que cita quatro elementos
de competitividade corporativa: Custos; Produtividade;
Qualidade; e Tempo. A partir destes elementos

estruturais, a autora sugere alguns critérios de decisao
para a escolha dos indicadores, ligados a inter-relacoes
e padronizagdes do processo.

Em Dreyer (2000), também se verifica a preocupagio
com a escolha dos indicadores. Para o autor, toda
iniciativa de avaliacdo de desempenho deve se iniciar
com um claro entendimento dos processos existentes.
Isso € possivel, segundo seus estudos realizados
em uma planta da GM, com um mapeamento dos
processos-chave da cadeia de suprimentos, que
incluem: Obtengdo; Aquisi¢do; Processamento; e
Distribui¢do.

Driva et al. (2000) concentram-se em estudar
as medidas de desempenho utilizadas em pesquisa
e desenvolvimento de produtos (PDP). Em um
estudo pratico envolvendo empresas de manufatura
de todo o mundo, os autores propdem dez medidas
de desempenho em PDP, que envolvem tempo,
interpretacdo de requisitos, qualidade, falhas entre
outros. A questdo de medidas de desempenho em
pesquisa e desenvolvimento € abordada também
por Griffin e Page (1996), Duran (2001), Diaz et al.
(2005) e Lin e Chen (2005).

Neely e Adams (2000) apresentam uma estrutura,
multidimensional chamada Performance Prism que
conta com cinco perspectivas: (i) satisfacdo dos
stakeholders; (ii) as estratégias; (iii) os processos; (iv) os
recursos; e (v) a contribui¢@o dos stakeholders.

Bourne et al. (2000) trabalham no desenvolvimento
e implementacao de SMD e sugerem quatro processo
para manter os SMD atualizados: (i) incluir um
mecanismo efetivo para revisar e atualizar metas e
padrdes; (ii) incluir um processo para desenvolver
novas medidas, assim que mudem as circunstancias
e o desempenho; (iii) incluir um processo para que,
periodicamente, o conjunto completo de medidas
empregadas seja revisado e alterado; e (iv) ser
empregado para descobrir se as suposicdes estratégicas
sdo vélidas ou ndo.

Suwignjo et al. (2000) utilizam varias ferramentas
para expressar relacionamentos entre fatores ou
medidas de desempenho, entre elas estdo os mapas
cognitivos, diagramas de causa e efeito, diagramas
arvore e a técnica do Processo Analitico Hierdrquico
(PAH). Com estas, os autores apresentam alguns
beneficios, como possibilidade de reducio do niimero
de relatdrios de medidas de desempenho, que se da
pelo maior entendimento das relagdes.

Ellinger e Daugherty (2000) mostram, em um
estudo empirico, as relagdes entre a integracao
de marketing e logistica interdepartamental no
desempenho de uma empresa. Holmberg (2000)
aborda a questao da troca de informagao na cadeia de
suprimentos. O autor afirma que a troca de informacoes
pode auxiliar as empresas a desenvolver pensamento
sistémico em relacdo a cadeia de suprimentos e
que os objetivos estratégicos devem ser definidos
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a partir das necessidades do cliente final da cadeia.
Gunasekaran et al. (2001) tém uma abordagem
semelhante, uma vez que propdem um modelo de
avaliacdo de desempenho que mensura o que eles
consideram os aspectos mais importantes de uma
cadeia de suprimentos: Planejamento de ordens;
Parcerias na cadeia; Produgdo; Distribuicdo; Servigo e
satisfacdo do cliente; e Custos financeiros e logisticos
da cadeia. Lambert e Pohlen (2001) propdem uma
abordagem para o desenvolvimento de indicadores
de desempenho para uma cadeia de suprimentos,
alinhando o desempenho dos processos-chave entre
pares de empresas, a partir das ligacdes existentes
entre as empresas. As etapas da abordagem sdo:
(1) Mapear a cadeia; (ii) Analisar cada ligacao;
(iii) Desenvolver uma demonstra¢do do resultado
para cada empresa; (iv) Realinhar processos da
cadeia; (v) Alinhar indicadores nao financeiros com
financeiros; e (vi) Envolvimento dos parceiros.

A integracdo da cadeia de suprimentos e seus
indicadores € um assunto relativamente recente,
abordado por Dornier et al. (1998), Hoek (2001),
Stank et al. (2001), Bowersox e Closs (1996) e Supply
Chain Council (2002). Hoek (2001) aborda a garantia
do desempenho de servigos a cadeia de abastecimentos
por meio de mecanismos de controle horizontal.

Neste periodo, surgem varias abordagens
particularizando alguns processos dominantes na
época como em Devise e Pierreval (2000), que
abordam indicadores de desempenho em sistemas
de manufatura flexivel, e em Fleury (2000), que
faz uma abordagem dos sistemas de indicadores
de desempenho no recente mercado de comércio
eletronico utilizando como estrutura o BSC. Kochhar
e Zhang (2002) também estudam SMD em empresas
virtuais, identificando que cada envolvido em um
processo “virtual” e “ndo virtual” possui uma avalia¢do
prépria de desempenho, os autores entdo atentam
para o sincronismo deste processo. Najmi e Kehoe
(2001) fazem uma abordagem pratica de medidas
de desempenho em ambientes onde foi implantado
ISO9000, pois segundo os autores existe uma falta de
adequac@o dos SMD no pds-ISO9000. Robert (2000) e
Searcy et al. (2007) discutem medidas de desempenho
sob o ponto de vista de sustentabilidade organizacional,
ou seja, consideram questdes relacionadas com o meio
ambiente e a sociedade. Segundo Robert (2000), os
conceitos e ferramentas para medir o desenvolvimento
sustentdvel — por exemplo, avalia¢@o do ciclo de vida
e pegada ecoldgica — devem medir o alinhamento das
atividades com os principios contidos em um quadro
de sustentabilidade. Este, por sua vez, deve envolver a
esfera econOmica, social e ambiental, relacionando-se
com o planejamento estratégico.

Algumas técnicas robustas sdo adaptadas por
alguns autores para o desenvolvimento de SMD, como

€ o caso de Robinson et al. (2005) que discutem a
implementacao de indicadores-chave de desempenho
(KPIs) em industrias britanicas de construgao civil.
Outra técnica bastante estruturada e complexa utilizada
para verificar desempenho, o DEA (Data Envelopment
Analysis), € utilizada em um estudo de caso por
Leachman et al. (2005) para avaliar as préticas de
PDP, o tempo de producdo e o grau de terceirizagao.
Park e Park (2007) também utilizam esta ferramenta
para avaliar a eficiéncia do servigo de uma empresa
de televisao a cabo. Cliville et al. (2007) realizam
um estudo de caso em uma empresa de médio porte
e aplicam a ferramenta MacBeth de multicritério de
apoio a decisdo, um método bastante utilizado para
quantificar elementos qualitativos de desempenho.

A medicdo de desempenho na economia digital,
iniciada com Fleury (2000), Chin e Lee (2000) e
Kochhar e Zhang (2002) ganha novas contribui¢des
em Parasuraman et al. (2005), que evidencia a
preocupagdo na avaliacdo, tanto na drea corporativa
quanto na de servicos, do fator humano e na interagao
deste com os sistemas de informagao.

A cultura organizacional € o tema central das
propostas de Bititci et al. (2005) e Henri (2006). Os
primeiros tentam modelar a dindmica de relacionamento
entre SMD, estilo de gestdo e cultura organizacional,
com a finalidade de compreender melhor as relacdes
causais entre as trés. Henri (2006) aborda a relacao
entre cultura organizacional e SMD, considerando
a influéncia desta no controle e na flexibilidade dos
SMD.

Medidas de desempenho em servicos também sao
abordadas por Lee (2006). O autor faz um estudo de
caso em escolas publicas na Maldsia com o objetivo
de avaliar empiricamente o quadro de desempenho
da gestdo publica, utilizando o BSC.

Sharma e Bhagwat (2006) desenvolvem uma
estrutura que mede e avalia o desempenho dos
sistemas de informagao (SI) sobre seis perspectivas:
a eficiéncia operacional da fun¢do do SI; baixo
tempo do SI; responsividade do SI; a atualizagdo da
informacao; precisio das informacdes; e a posicao
concorrencial global.

Ukko et al. (2007) avaliam os SMD na gestdo e
lideranca de pessoas, os autores utilizam o BSC e
destacam as diferentes perspectivas dos gestores e dos
trabalhadores acerca da implementagdo dos SMD.

5 Classificacao e

analise das abordagens

A classificacdo das abordagens, quanto as cinco
categorias apresentadas, pode ser verificada na

Tabela 1, em ordem cronoldgica e alfabética dentro
do ano de publicagio.
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Tabela 1. Classificaciao das abordagens pesquisadas.

Abordagem Ano Critério de classificacio quanto a(ao)
Abrangéncia Tipo de Foco Nivel de Grau de
abordagem medicao complexidade
7-S da McKinsey 1980 CO PR NF TA ME
Watermann e Peters 1983 CO TE NF ES ME
Kaplan CcO TE FI, NF TA, ES ME
Gold 1985 CcO TE FI OP ME
Globerson CO TE FI, NF TA BA
Sullivan 1986 CcO PR NF OP BA
Son e Park 1987 CO PR NF TA, OP BA
Santori e Anderson CcO PR FI, NF ES, TA BA
Baldrige Instituter 1988 CO, SE PR NF ES ME
Hiromoto CO PR FI TA, OP BA
Fortuin CO TE FI, NF TA BA
Parasuraman et al. SE TE NF ES ME
Juran CcO TE FLNF TA,OP BA
Keegan et al. 1989 CO TE FI, NF ES BA
Anderson e Storhagen CS PR FI, NF ES ME
Maskell CO PR FI, NF ES ME
Mishra e Pandey CO PR NF TA, OP BA
Cross e Lynch 1990 CO PR FI, NF ES, TA, OP ME
Crawford e Cox CcO PR FI, NF TA, OP BA
Zarifian IN TE NF TA ME
Senge CO, IN TE NF ES AL
Dixon et al CcO PR FI, NF ES, TA, OP ME
Azzone et al. 1991 CO TE FI, NF TA, OP BA
Eccles CO PR FI, NF ES ME
Grady CO PR FI, NF ES, TA ME
Maskell CO PR FI, NF TA, OP BA
Sink CO TE FI, NF TA ME
Kaydos CO TE FI, NF TA ME
Brignall et al. SE PR FI, NF ES, TA ME
Slack CcO TE FI, NF TA,OP ME
Kaplan e Norton 1992 CO TE FI, NF ES AL
Christopher CS TE FI, NF ES, TA ME
Campos CO TE FI, NF OP BA
Eccles e Pyburn CcO PR FI, NF TA ME
Harrington 1993 CO TE FI, NF TA, OP BA
Fitz-Enz IN PR FI, NF ES, TA ME
Barker CcO PR FI, NF TA, OP ME
Sink e Tutlle CcO TE FI, NF TA, OP ME
London e Beatty IN PR NF TA ME
Hronec 1994 CO, IN PR FI, NF TA AL
Brown e Lecturer CO PR FI, NF TA, OP ME
Hendricks CcO PR NF TA, OP ME
Rummler e Brache CcO PR FI, NF ES, TA, OP ME
Ostrenga e Orzan CO TE FI, NF ES, TA, OP ME
Vitale et al. CcO PR FI, NF ES, TA ME
Meyer CO PR NF TA ME

Neely et al. CcO TE NF TA ME
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Tabela 1. Continuagdo.

Abordagem Ano Critério de classificacio quanto a(ao)
Abrangéncia Tipo de Foco Nivel de Grau de
abordagem medicao complexidade
Bititci 1995 Cco PR FI, NF TA, OP ME
Drucker cO TE NF ES ME
Griffin et al. Cco PR NF ES. TA ME
Rose CcO PR NF ES, TA ME
Kasul e Motwani co TE NF ES ME
Vokurka e Fliedner CcO PR FI, NF ES AL
Simons CO, IN TE NF TA ME
Lebas co TE FI, NF TA, OP ME
Stewart CS PR FI, NF ES, TA ME
Edwards e Ewen 1996 IN TE NF TA ME
De Toni e Tonchia CO PR FI, NF TA, OP ME
Ahlstrom e Karlsson CO PR NF TA, OP ME
Ghalayini e Noble CcO TE FI, NF ES, TA, OP ME
Moreira CO, SE TE FI, NF ES ME
Lorino coO TE FI, NF TA, OP ME
Griffin e Page co PR FI, NF ES, TA ME
Flapper et al. cO PR FI, NF TA, OP ME
Brown Cco TE FI, NF ES, TA ME
Bowersox e Closs CS TE FI, NF TA, OP ME
Neely et al. CO PR FI, NF TA ME
White CcO TE FI, NF ES, TA, OP AL
Antonioni IN PR NF TA ME
Hedges e Moss IN PR NF TA ME
Heredia e Natarajan 1997 CcO TE FI, NF ES, TA ME
Bititci et al. Cco TE FI, NF ES, TA, OP ME
Ghalayini et al. Cco PR NF ES,TA,OP ME
Daniels e Burns CO PR NF TA,OP ME
Sandia laboratories CcO PR NF TA,OP BA
Universty of California CO,SE PR NF ES, TA ME
Stainer CS TE NF ES, TA, OP ME
Drogelen e Cook CcO TE FI, NF ES, TA ME
Boyd e Cox III Cco PR FI, NF TA, OP ME
Trade Family Nevada cO TE NF OP ME
Schalkwyk 1998 Cco PR NF TA ME
Ballou CS TE FI, NF TA, OP ME
Lambert et al.. CS TE FI, NF TA, OP ME
Atkinson CcoO PR FI, NF ES, TA ME
Dornier et al. CS PR FI, NF ES, TA ME
Guimarées CO, IN TE NF ES, TA ME
Slack et al. Cco TE FINF ES,TA ME
Rey 1999 CS TE FI, NF ES, TA ME
Beamon CS TE FI, NF ES, TA AL
Schiemann e Lingle CO, IN PR FI, NF ES, TA AL
Waggoner et al. CcO TE FI, NF ES, TA ME
Samson e Terziovski CcO PR NF TA, OP ME
Cravens et al. 2000 CS TE FI, NF ES AL
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Tabela 1. Continuacdo.

Abordagem Ano Critério de classificacio quanto a(ao)
Abrangéncia Tipo de Foco Nivel de Grau de
abordagem medicao complexidade
Bourne et al. 2000 CcO PR FI, NF ES, TA ME
Medori e Steeple CcO PR FI, NF ES ME
Driva et al. CcO PR NF ES, TA ME
Dreyer CS PR NF ES, TA, OP ME
Suwignjo et al. CO PR FI, NF ES, TA AL
Neely e Adams CcO TE FI, NF ES AL
Ellinger Daugherty CS PR NF ES, TA ME
Fleury SE PR NF ES, TA ME
Holmberg CS PR FI, NF ES ME
Devise e Pierreval CcO TE FI, NF TA, OP ME
Robert CcO TE FI, NF ES ME
Net Genesis Group SE TE NF ES, TA AL
Gunasekaran et al. 2001 CS TE FI, NF ES, TA, OP ME
McAdam e Bannister CO PR NF OopP BA
Najmi e Kehoe CO PR NF TA BA
Durén CcO TE NF TA ME
Brewer e Speh CS PR FI, NF ES AL
Kelly e Gennard IN TE NF TA, OP ME
Stank et al. CS PR FI, NF TA, OP ME
Lambert e Pohlen CS TE FI, NF TA ME
Hoek CS, SE PR NF ES ME
De Toni e Tonchia CO PR FI, NF TA, OP ME
Neely et al. CcO PR FI, NF ES AL
Kochhar e Zhang 2002 SE, CS PR NF ES ME
Gibb IN PR NF ES, TA AL
Martins CcO TE FI, NF ES AL
Figge et al. CcO TE FI, NF ES AL
Supply Chain Council CS PR FI, NF ES, TA, OP AL
Ittner et al. 2003 CcO PR FI, NF ES, TA ME
Kennerley e Nelly CO PR NF ES, TA AL
Maskell e Baggaley 2004 CcO PR FI, NF TA, OP ME
Lin e Chen 2005 CcO TE FI, NF ES ME
Bititci et al. CO, CS, SE PR NF ES, TA AL
Robinson et al. CcO PR FI, NF ES ME
Parasuraman et al. SE PR NF ES ME
Diaz et al. CcO PR FI, NF ES, TA ME
Leachman et al. CO PR FI, NF ES, TA, OP AL
Bititci et al. 2006 CcO PR NF ES ME
Henri CcO PR FI, NF ES AL
Lee SE PR FI, NF ES, TA AL
Hubbard CcO TE FI, NF ES ME
Sharma e Bhagwat CcO PR NF ES, TA ME
Park e Park 2007 SE PR FI, NF ES AL
Ukko et al. IN, CO PR NF OP, ES ME
Searcy et al. CO PR NF ES ME
Cliville et al. CcO PR NF ES AL

Wing et al. CcO PR NF ES ME
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Verifica-se que, a partir da década de 1980, houve
um crescente nimero de abordagens sobre SMD,
refletindo a preocupag@o com o tema. Na década de
1990, as publicagdes e as elabora¢des de modelos
mostraram-se bastante densas; a partir dos anos
2000, a maioria das publicacdes constituiu-se de
aplicacdes e adaptacdes dos modelos propostos nas
décadas anteriores, por isso verifica-se uma reducao
no nimero de publicacdes consideradas.

A maioria das abordagens revisadas tem aplicagao
estritamente corporativa, como pode ser visualizado
na Figura 3. Esta subclassifica¢io ¢ apresentada
sobre uma perspectiva macro, considerando a
abrangéncia corporativa, como descrito na se¢ao 3,
como um universo que envolve a organizagdo como
um todo (estratégias, relacionamentos internos com
clientes e fornecedores, organizagdes dos projetos,
tratamento da informacao, processos, entre outros). As
demais categorias (Cadeia de Suprimento, Servigos
e Individuo) foram encontradas em menor frequéncia,
como ja alertavam alguns autores, como Beamon
(1999) e Gunasekaran et al. (2001). Entretanto,
verifica-se, a partir de meados dos anos 1990, um
aumento das abordagens tanto na categoria de Cadeia
de Suprimentos como na categoria de Servicos e
individuos, isoladamente ou em conjunto entre si, e
também no dmbito corporativo. Este fato € justificado
pelo recente interesse dado as relacdes da cadeia
de suprimentos quando comparado com o dado
ao ambiente corporativo e, mais recentemente, ao
conceito de empresa estendida relaciona-se também
a categoria de servigos.

A ocorréncia de maior frequéncia de abordagens
corporativas, provavelmente, se da por dois motivos:
primeiro, por ser uma abordagem bastante ampla e,
segundo, por estar relacionada com a drea em que
historicamente se iniciaram os estudos de SMD.

Quanto ao tipo de abordagem, pode-se visualizar,
na Figura 4, que nas duas primeiras décadas analisadas
houve mais abordagens puramente tedricas, ja a partir
dos anos 2000 verifica-se maior nimero de abordagens
praticas. Isto se da pelo fato de que nas duas primeiras
décadas houve mais desenvolvimentos de modelos,
grande parte deles foi aplicada ainda naquele periodo,
no entanto, a partir dos anos 2000, o que se verificou
foram publicacdes de aplicagdes préticas de modelos
ja existentes, com pequenas adaptacdes.

Verifica-se que, ao longo do tempo, os trés niveis de
medi¢@o (operacional, tdtico e estratégico) receberam
atencdo. O que se pode observar € que, do final dos
anos 1990 a 2007, a preocupacdo principal sdo as
medidas de nivel estratégico, sem € claro, deixar os
outros dois niveis de lado (Figura 5). O que se pode
deduzir é que o controle dos niveis operacionais
e taticos € um pré-requisito bdsico para o sucesso
organizacional ou de servigos.
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Figura 3. Frequéncia das abordagens quanto ao tipo de
abordagem nos periodos analisados.
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Figura 4. Frequéncia das abordagens quanto a abrangéncia
nos periodos analisados.
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medig¢do nos periodos analisados.
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Figura 6. Frequéncia das abordagens quanto ao foco nos
periodos analisados.
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Figura 7. Frequéncia das abordagens quanto ao grau de
complexidade nos periodos analisados.

A partir da década de 1960, quando comegaram a
surgir movimentos como o da qualidade e na sequéncia
a gestdo do conhecimento, as empresas passaram
a dar mais énfase as medidas de desempenho ndo
financeira, o que teve sua abordagem intensificada
na década de 1980, como pode ser visualizado na
Figura 6. Verifica-se que os modelos de medida de
desempenho puramente financeiras, a partir da década
de 1980 ja eram menos difundidos que os puramente
ndo financeiros e a associac¢do de financeiros e ndo
financeiros. E a partir de meados dos anos 1990, as
abordagens puramente ndo financeiras e as associagoes
financeiras e ndo financeiras sdo praticamente 0s
dnicos focos de estudo no dmbito de SMD.

Os modelos analisados, em sua grande maioria,
possuem uma estrutura robusta e, na maioria das vezes,
apresenta certo grau de complexidade, tanto em seu
entendimento quanto em sua aplicabilidade, o que
pode ser constatado na Figura 7, na qual se verifica
que o grau de complexidade alto vem aumentando
com o tempo, indicando que as modelagens estiao
envolvendo mais recursos, tecnologias, pessoas e
fases do processo.

6 Conclusao

O levantamento bibliografico apresentado cumpriu
dois propdsitos: o de ser abrangente e o de instigar
futuras pesquisas. A classificag@o da literatura aqui
apresentada corroborou para o aperfeicoamento
do assunto: Sistemas de Medigdo de Desempenho,
possibilitando um direcionamento sobre alguns pontos
de vista dentro deste tema, tais como abrangéncia
das abordagens (corporativo, cadeia de suprimentos,
servicos ou individuo), tipo de abordagem (pratico e
tedrico), foco (financeiro, nao financeiro), nivel de
abordagem (operacional, titico ou estratégico) e grau
de complexidade de algumas abordagens.
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Observando-se a tendéncia das abordagens
no tempo, percebe-se que o foco e a abrangéncia
vém evoluindo, abandonando o foco puramente
financeiro — o qual ndo estd presente nos trabalhos
mais recentes — e surgindo abordagens com visao mais
abrangente e voltada para o individuo e para fora das
corporacdes a partir de meados da década de 1990 até
o ano de 2007. A quantidade de abordagens de SMD
na cadeia de suprimentos vem crescendo, 0 mesmo
ocorrendo com a drea de servigos, impulsionadas
por modelos de terceirizagdo. Observa-se que o
grau de complexidade teve um aumento significativo
nos ultimos anos, acompanhando a complexidade
dentro das organizacdes. Neste sentido, os esforgos
organizacionais para medir o desempenho tém
sido visto pelos pesquisadores e praticos como um
sistema completo, em vez de uma cole¢do de modelos
auténomos e ferramentas.

De uma forma geral, os SMD sao constituidos
de alguns pontos-chave que sdo a confiabilidade das
informacdes geradas, o mecanismo de causa e efeito
e o impacto na cultura organizacional — diretamente
ligada ao fator humano. Existe grande quantidade de
abordagens nos mais diversos niveis, intensificando-se,
com o passar do tempo, o nivel estratégico.

Os trabalhos mais recentes tém evidenciado a
influéncia do fator humano nos sistemas de medicao
de desempenho. Segundo Sinclair e Zairi (1995)
e Gomes et al. (2004), a medi¢do de desempenho
tem impacto direto na motivagdo dos individuos
envolvidos, o que obriga o administrador a priorizar
o fator humano durante a elaboragdo dos SMD, tendo
em mente que a responsabilidade adicional dos SMD
relacionada com a atividade ndo deve vir a custa da
produtividade e eficiéncia dos trabalhadores. Dentro
deste contexto, verifica-se que comegam a surgir
abordagens preocupadas em estabelecer indicadores
de desempenho social e ambiental (por exemplo,
Robert (2000), Figge et al. (2002), Hubbard (2006)
e Searcy (2007)).

Pela tendéncia observada, parece que as abordagens
futuras dos SMDs manterdo a abrangéncia da
cadeia produtiva ou de servico como um todo, sob
a perspectiva da melhoria continua, focando nao
apenas no projeto ou concep¢do de SMD, mas na
aplicacdo e operacionalizagdo destes, atentando
para a complexidade envolvida na dinamica
organizacional.

O estudo apresentado representa um pequeno passo
no sentido de compreender as filosofias envolvidas
na elaborag@o e na aplicagdo de SMD bem como o
direcionamento destes no atual ambiente de negdcios.
Entretanto, ainda existe muito a se avangar neste
sentido. Uma possibilidade de pesquisa futura envolve
a exploracdo de indicadores de desempenho sociais
e ambientais e seus impactos nos resultados da
organizagao, tanto em nivel de eficiéncia interno quanto

mercadoldgica. Outras pesquisas complementares
seriam levantamentos da evolucdo dos SMDs utilizados
na prdtica por empresas, a fim de se comparar as
abordagens idealizadas na academia com a praxis
empresarial.
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