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The even more competitive corporate environment presents some challenges to
management models used by organizations. These models are dependents of
efficient information systems and knowledge consolidation, through evaluations,
analysis and simulations of scenarios with the objective of identifying the best
strategy to be adopted and to guarantee a good course of implementation planning.
The use of Corporate Performance Management by organizations, address the
fulfillment of requests brought by this new context. According to this scenery, this
study has the objective of analyze the CPM usage level in Brazilian organizations, as
well as, identify the objectives pursued by their implementation. In order to achieve
these goals, an extensive review of literature was carried over, providing the
theoretical grounds upon which a field study took place. This study involved Brazilian
organizations from many different industries that uses CPM.
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“UM ESTUDO DA UTILIZAGAO DO CORPORATE PERFORMANCE
MANAGEMENT NO MODELO DE GESTAO DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
DE EMPRESAS LOCALIZADAS NO BRASIL”

O ambiente cada vez mais competitivo entre as organizagdes traz desafios aos seus
modelos de gestao utilizados, os quais sdo dependentes de eficientes sistemas de
informacéo e da consolidagado do conhecimento, através de avaliagoes e simulacdes
de cenarios visando identificar a melhor estratégia, bem como garantir o bom
andamento dos planos em fase de implementagdo. A adog¢do do Corporate
Performance Management pelas empresas procura suprir as demandas que surgem
deste novo cenario, tornando a gestdo mais eficiente. Diante deste contexto, este
trabalho tem como objetivo avaliar o nivel de utilizagdo do CPM pelas empresas
brasileiras que adotaram o modelo, bem como identificar os objetivos que as
mesmas buscam em sua implantagao. Para atingir estes objetivos foi realizada uma
pesquisa bibliografica sobre temas relacionados, visando fornecer embasamento
tedrico, acompanhada de uma pesquisa de campo realizada em empresas
localizadas no Brasil de diversos segmentos e que utilizam o conceito.

Palavras—chave: Corporate Performance Management, Planejamento Empresarial
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INTRODUCAO

Uma das caracteristicas do ambiente em que as empresas brasileiras atualmente estdo
inseridas ¢ a crescente competitividade, tanto no mercado interno quanto no externo, em
decorréncia do processo de globalizagdo. Como conseqiiéncia, os gestores necessitam de
formas cada vez mais eficientes de gerir os seus negocios, € que déem suporte ao
planejamento das mais variadas agdes que possam impactar na eficacia organizacional.

Esta necessidade crescente acarreta uma maior exigéncia na disponibilizagdo de
informacdes, além da utilizacao de praticas de gestdo que possam antecipar e direcionar agcdes
que visam atender as estratégias empresariais.

A busca pela geracao de valor para os acionistas, obriga os gestores a atuacdes cada
vez mais voltadas para a obtencdo de retorno sobre os recursos escassos a sua disposi¢ao
(humanos, fisicos e financeiros), fazendo com que os executivos busquem estratégias cada
vez mais eficientes e eficazes em sua aplicacdo.

Este artigo pretende oferecer um estudo sobre a utilizacio do CPM-Corporate
Performance Management como modelo de apoio ao processo de gestdo, fornecendo uma
estrutura sistémica na utilizagdo de metodologias, métodos, técnicas e métricas,
informatizando processos através da Tecnologia da Informagdo, com o objetivo de suprir as
necessidades de informagoes.

O estudo tem como objetivo questionar o nivel de utilizacdo dos processos de gestdo
que compodem as camadas estratégicas e taticas da organizagdo no modelo de gestdo de
planejamento empresarial através da adocdo do modelo de CPM, na busca pela
disponibilizacdo de informagdes para a tomada de decisao.

A relevancia deste trabalho pode ser observada em pesquisa realizada pela
PriceWaterhouse-Cooopers segundo o artigo da Country Monitor (1999). Neste trabalho, foi
identificado, nas 170 maiores companhias pesquisadas dos Estados Unidos e Europa, que o
principal fator para a organiza¢do suportar o ambiente competitivo atual ¢ a adogdo do
Corporate Performance Management — (CPM).

METODOLOGIA

A metodologia deste trabalho baseia-se na fundamentacdo bibliografica sobre o tema,
seguida da pesquisa empirica com aplicacdo de questionarios junto a profissionais que atuam
diretamente ao processo de gestdo das organizagdes.

GESTAO DO PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Planejar € buscar alternativas futuras de agdo para toda a organizacdo ou uma parte
dela, fixando-lhe objetivos, metas e determinando a forma de alcanca-los. Dessa maneira,
planejar ¢ decidir com antecedéncia o que, como e quando fazer, além de quem e o valor para
fazé-lo, cumprindo o espaco compreendido entre onde se esta e para onde se quer ir, de
acordo com Koontz, O’Donnell & Weihrich (1987,5).

A base da gestdo eficaz do Planejamento Empresarial ¢ antecipacdo de acdes,
buscando cumprir a missdo e visdo da empresa, e também a otimizacdo dos resultados
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econdmicos. A defini¢do do modelo e processo de gestao torna-se o meio para o cumprimento
dos principais objetivos da organizacgdo, conforme afirmam Figueiredo & Caggiano (1997,29-
30).

O termo ‘modelo’ ¢ conceituado como “uma representagao abstrata e simplificada de
objetos, sistemas, processos ou eventos reais”, de acordo com Nakagawa (1993,42). Desta
forma, ¢ uma estrutura para apoiar algo, por meio do conjunto de suposigdes, conceitos,
valores e praticas que constituem a forma de analisar a realidade. Ainda segundo Nakagawa,
gestdo ¢ a acdo de conduzir a organizacdo a atingir um determinado resultado almejado.

O modelo de gestao ¢ a base de um sistema de gestao. Esse sistema ¢ concebido pelos
autores Almeida, Parisi e Pereira (2001), Parisi (2001) e Nakagawa (1993) como o conjunto
de principios e definigdes que decorrem de crengas especificas e traduzem um conjunto de
idéias, crencas e valores dos principais executivos, impactando assim todos os demais
subsistemas empresariais; €, em sintese, um grande modelo de controle, pois nele sao
definidas as diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e os principios de como a
empresa vai ser administrada.

As acgdes refletidas em atividades que contemplam o modelo de gestdo sdo organizadas
e seqiienciadas no processo de gestdo. Este possui como fundamento esquematizar e assegurar
a eficacia empresarial, através de um conjunto de atividades. Desta forma, o processo de
gestdo se caracteriza como um continuo processo na tomada de decisdo que se realiza pelas
fases do planejamento, execugdo e controle, de acordo com Almeida, Parisi e Pereira (2001).

Desdobrando-se a funcdo de planejamento, identifica-se qual o esforco de cada grupo
de usuarios deve fazer para que o ambiente seja eficaz. O desenvolvimento de um ambiente
que busque desempenho eficaz depende do trabalho das equipes, “cuja tarefa mais
fundamental € garantir que as finalidades e os objetivos, bem como os métodos para alcanga-
los sejam os mais claros possiveis”[ Koontz, O’Donnel & Weihrich (1987.,4)].

A execucdo do planejamento (plano) consiste nas implementacdes das agdes
planejadas. Quando os recursos sao efetivamente consumidos em fungdo das disposicoes do
planejamento, ¢ 0 momento em que a organizagdo se movimenta em busca de seus objetivos e
metas, de acordo com Miranda & Silva (2002,143).

A defini¢do do padrdo (medidas financeiras e/ou ndo financeiras) representa o nivel de
eficiéncia estrategicamente almejado. O processo de planejamento indica quais os parametros
de eficiéncia e eficacia para a execucao daquelas atividades, tendo sempre em vista a missao e
objetivos da empresa [Nakagawa (1993,15)].

Monitorar o planejamento consiste em mensurar o nivel atual de desempenho do
ambiente. Deve-se monitorar as trocas entre a empresa e cada grupo que tenha interesse na
atuacdo da empresa, e também verificar se as expectativas contratadas entre ambos os lados
estejam sendo satisfeitas, para se identificar situagdes-problema e oportunidades de melhoria.

As medidas de desempenho dos objetivos secunddrios predizem e dirigem o
desempenho da organizacdo, na busca dos resultados de seus objetivos primarios, de acordo
com Atkinson et al. (2000,573). Pode-se entender como objetivos primdrios aqueles que
geram valor a empresa e os secundarios, as acdes operacionais que tém como finalidade a
atingir os objetivos primarios.

O equilibrio da relacdo entre os grupos interessados determina o desempenho da
empresa sobre seus objetivos primarios ¢ desencadeia a avaliagdo de desempenho sobre os
objetivos secundarios. O processo de monitorar, avaliar e melhorar o desempenho na busca

para se alcancar os objetivos da organizagao ¢ definido como controle, segundo Atkinson et
al. (2002,581).
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De acordo com Silva Oliveira (2001,170), o controle esta diretamente ligado a funcao
de planejamento, para assegurar que as atividades da organizacdo sejam desempenhadas
conforme planejado, por meio de retornos, que possibilitem a comparacdo do desempenho
realizado com as metas planejadas.

O controle, conforme esse autor, envolve quatro etapas para ser implementado com
sucesso:

1) prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;
2) reunir informagoes sobre o desempenho real;
3) comparar o desempenho real com o previsto e

4) verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o procedimento que a
produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.

O controle demanda agdes corretivas, quando os resultados realizados sdo diferentes
dos planejados. Deve-se usar ferramentas que fornegam informacdes aos gestores sobre o
desempenho realizado versus planejado.

A avaliacao do desempenho, a qual consiste na comparagao do “nivel de desempenho
do sistema para identificar a variancia entre os objetivos do sistema ¢ o desempenho efetivo e
no decidir sobre acgdes corretivas” [Atkinson et al. (2000,582)], proporciona o vinculo entre
planejamento e controle.

A estruturagdo do planejamento, execugdo e controle ¢ necessaria no desenvolvimento
do processo ou sistema de gestdo, objetivando o direcionamento da colaboragdo dos
empregados e melhorando as decisdes coletivas dentro da organizacao [Beuren (2002,31)].

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O termo "estratégia" vem do grego strategos e significa algo como "a arte do general".
Percebe-se que esta palavra relaciona-se diretamente com a alta hierarquia, segundo Iudicibus
(2004).

O conceito associa-se as operacdes militares em elementos que valorizam: recursos
limitados, incerteza sobre a capacidade e as intengdes do adversario, comprometimento
irreversivel dos recursos, coordenagdo das agdes a distancia e no tempo, incerteza sobre o
controle da situacdo e a natureza fundamental das percepgdes reciprocas entre os contendores,
de acordo com Barcellos (2002,39).

As decisdes estratégicas t€ém como caracteristica o tratamento de situagdes nao
estruturadas; concentram-se em decisdes de nivel complexo, muitas vezes associadas a
situagdes novas, inesperadas e de alta incerteza. A busca da eficdcia torna-se o norte para a
evolugdo e sobrevivéncia das organizagdes, sendo insumo em que a formulagdo da estratégia
esta baseada.

Segundo Iudicibus (2004), a estratégia caracteriza-se de forma bem definida no que se
refere a gestao de negocios, e pode ser realgada :

e pelo horizonte definido de tempo: a estratégia compde-se de um horizonte de
tempo delimitado, de carater de curto e longo prazo, e, nesse espago de tempo,
deve-se incluir ndo apenas o necessario a implantagdo das atividades, como
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também o indispensavel para observar o impacto (os efeitos) de tais atividades
nos negocios;

pela concentragdo de esfor¢o: a limitacdo de recursos financeiros e fisicos ¢
necessaria para a elaboragdo de uma estratégia eficaz, na concentragio de
esforcos e recursos em atividades de alto potencial de retorno.

pelo padrdo de decisoes: as decisdes, na maioria das vezes, atuam no periodo
de longo prazo. Intensifica-se a criacdo de padrdes consistentes na elaboragao
de estratégias concatenadas a essas tomadas de decisoes;

pela penetrabilidade: a estratégia deve ser disseminada em toda a entidade de
forma penetrante, isto ¢, sendo capaz de abarcar um amplo espectro de
atividades, iniciando por meio do processo de alocagdo dos recursos.
Adicionalmente, a necessidade de consisténcia durante o periodo de tempo,
necessario para desenvolver as atividades, requer que todos os niveis de uma
organizacdo atuem para fortalecer a estratégia.

A estratégia materializa-se por meio da formulagdo do planejamento estratégico. Este
¢ classificado em dois tipos, segundo Simcsik (2001,68):

a)

b)

Planejamento de longuissimo prazo - (LLP) — chamado também de
planejamento filosofico, tem sua origem vinculada diretamente a alta diregao,
acionistas e proprietarios, definindo a diretriz da organizacdo por meio da
missao, visao, doutrinas etc. , com prazo de 10 a 25 anos ou mais; €

Planejamento de longo prazo - (LP) — este diz respeito a direcao dos esforcos e
forgas no ambito geral da organizacdo. As medidas estratégicas ou planos
empresariais sao genéricos e amplos, com prazo de até 5 anos.

O conjunto de planos ¢ um dos aspectos de natureza essencial na contribui¢ao do
planejamento, por meio da elaboracdo do plano principal e auxiliar, destinados a facilitar a
concretizacao das finalidades e estratégias da organizacdo, conforme Koontz, O’Donnell &
Weihrich (1987,6).

O plano, por si s, ndo pode tornar a organizacdo bem sucedida, sendo necessario a
sua da execucdo (por meio da acdo), para que a organizagdo funcione. Os planos orientam
acoes na direcdo das finalidades, conduzem ao objetivo final. Deve-se, portanto, especificar
quais agoes tenderdo a afastar-se do objetivo, quais tenderdo a contrabalancar e quais serao
simplesmente irrelevantes. Sem os planos, as acdes serdo apenas atividades aleatorias,
produzindo nada além do caos.

Os planos podem ser detalhados da seguinte maneira:

desdobramentos da estratégia em politicas, objetivo (e) ou metas - sdo planos
que representam o ponto final do planejamento. Integram as funcgdes da
organizagdo, por meio de pessoas, lideranga e controle;

procedimentos - sao planos que estabelecem como se executam futuras
atividades. Sao diretrizes de acdo ¢ ndo de raciocinio, e detalham a maneira
exata pela qual uma determinada atividade deve ser realizada, numa seqiiéncia
de agdes cronologicas;
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e regras — sdo planos que tratam das agdes exigidas. Estdo relacionados
diretamente com a orientagao de um procedimento, ¢ podem ser considerados
como um conjunto seqiiencial de regras;

e programas — sao um conjunto que compreende as metas, politicas,
procedimentos, determinagdes de tarefas, passos a serem dados, recursos a
serem empregados, € outros recursos necessarios para completar uma acao ou
um conjunto de agdes, apoiados por orcamentos de capital e operacional;

e or¢amentos — sdao a declaracdo de resultados esperados, expressos em termos
economicos, fisicos e financeiros.

PLANEJAMENTO TATICO - TRADUCAO DOS PLANOS EM ACOES
OPERACIONAIS

A maior dificuldade encontrada em qualquer operacionalizagdo do planejamento ¢ a
sua implementagdo, por promover novos desafios, imprimir nova cultura organizacional e
mudanca de postura. A execugdo dos diversos planos que contemplam a tradugdo da
estratégia em termos operacionais torna-se ponto crucial.

Em pesquisa realizada pela Ernest & Young (2000), identificou-se que os investidores
e executivos classificam como medida mais importante na organizacdo a ‘Execucdo da
Estratégia’. Podemos observar as estatisticas dessa pesquisa no grafico 1, abaixo:

1. Execugdo da Estratégia |

2. Qualidade da Estratégia |

3. Posicao do Mercado |

4. Credibilidade do Gerenciamento

5. Inovagao |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 1: Pesquisa sobre as medidas mais importantes para os executivos, Ernest & Young
(2000)

A busca por técnicas eficazes ¢ necessaria na implementacao dos planos que traduzem
a estratégia em termos operacionais. Como exemplo, o Balanced Scorecard — BSC, proposto
por Kaplan e Norton, ¢ uma das técnicas mais populares nos dias atuais, na implementacao
dos planos que contemplam a transformac¢do da estratégia em termos operacionais [ Kaplan
(2003)].

Segundo Kaplan & Norton (1997), o BSC nasceu como um novo sistema de aferi¢ao
de desempenho com base em indicadores financeiros e ndo financeiros. E um sistema de
avaliacdo de desempenho empresarial, cujo principal diferencial estd no reconhecimento de
que apenas os indicadores financeiros, por si mesmos, ndo sao suficientes para demonstrar os
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resultados dos investimentos e das atividades, por ndo contemplarem os impulsionadores de
rentabilidade de longo prazo.

Alguns exemplos de medidas ndo financeiras podem ser:

e Avaliagdes do cliente
e Retengdo de clientes,

e Indicadores com funcdo de identificar os processos internos que devem ser
priorizados, necessidades de aprendizagem e crescimento, assim como
investimentos em recursos humanos e  tecnologia que impulsionaram
substancialmente as atividades.

O BSC preenche o espago entre a estratégia e as agdes de curto, médio e longo prazo
da organizacao. Segundo Kaplan & Norton (2001), a estratégia nao ¢ um processo isolado,
mas um processo continuo que comega no sentido mais amplo, com a missao da organizacao,
que deve ser traduzida para as acgdes individuais a serem implementadas, tornando-se um
sistema que assegure a tradugdo da estratégia com eficédcia, cujo resultado é comprovado na
pratica. A figura 1, abaixo, ilustra o espago preenchido pelo BSC:

MISSAO
Por qué existimos?

VALORES
O que é importante para nés?

VIsAo
O que queremos ser?

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo

ALINAHMENTO DA ESTRATEGIA Gap
Traducgao, Foco e Alinhamento

GESTAO DA QUALIDADE TOTAL
O que devemos melhorar?

EMPOWERMENT / OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu necessito fazer?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACIONISTAS CLIENTES PROCESSOS PESSOAS
satisfeitos encantados icil e i ep

Figura 1: Traduzindo a missdo em resultados almejados, Kaplan & Norton (2001, 85)

Em pesquisa realizada por Miranda & Silva (2002) sobre sistemas de medi¢cdo de
desempenho, foram identificadas 20 técnicas para a implementagdo da estratégia, além do
BSC. As técnicas identificadas pelo autor concentram-se em trés grandes grupos:

e Indicadores de performance baseados em filosofias do gerenciamento da
qualidade total — TQM,

e indicadores de performance baseados em comparar caracteristicas de segmento
de mercado, ou seja, indicadores de benchmarking
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e indicadores voltados a caracteristicas operacionais, de producao, vendas, etc.

Copeland, Koller & Murrin (2002,100) complementam que a compreensdao dos
elementos que direcionam a empresa para a criagdo de valor, e as grandes decisdes de
investimentos, causam impacto direto na tomada de decisdo. As decisdes, baseadas na
definicdo de vetores de valor, auxiliam a organizacdo em trés aspectos:

1. na compreensdo por parte dos gestores quanto a maximiza¢do da criagdo do
valor da unidade ou divisdo;

2. na priorizacdo da alocacdo de recursos de acordo com a distribuicdo dos
vetores;

3. no entendimento comum entre os gestores ¢ empregados das unidades de
negocios com as estratégias da organizacao.

O termo “vetor de valor”, conforme os autores, significa uma variavel de desempenho
que causa impacto diretamente sobre os resultados do negdcio, tal como eficacia de
produtividade e satisfacdo do cliente, entre outras. Os vetores de valor sdo também
denominados objetivos estratégicos que, associados a medidas, sdo chamados KPIs (Key
performance indicators). Estes sdo utilizados para medir o desempenho da organizacdo em
termos financeiros e nao financeiros.

A implementacdo dos planos que compdem a formulacdo da estratégia até a
operacionalizacdo passa pela utilizagdo de técnicas que contemplam a uso de métricas
(indicadores financeiros e nao financeiros), vinculadas a objetivos primarios ou secundarios
(vetores de valor), associadas a estratégia de diferenciacdo, custos gerais, lock in [Porter
(1991)], entre outras, na busca de estratégias que criem valor.

A implementacdo do planejamento estratégico através dos planos se materializa na
declaracao de resultados esperados, expressos em termos numéricos, ou seja, ¢ um plano de
resultado expresso em termos financeiros ou qualquer varidvel numérica, que se refere as
operagoes da organizacao.

O planejamento operacional ¢ quantificado por meio do orcamento que, por sua vez,
representa as acdes delineadas no planejamento estratégico. O orcamento vem formalizar e
sistematizar a atividade de planejamento e controle da organizacdo, segundo Miranda &
Libonati (2002,54).

Conforme Welsch (1983,37), a fungdo do orcamento é expressa na sistematizagao dos
planos e projegdes financeiras padronizadas, na expressao formal de projetos planejados,
plano de resultados de longo prazo e plano de resultados de curto prazo. Esses trés
componentes devem culminar com projegdes de receitas e despesas, fluxo de entrada e saida
de caixa, fluxo de capital circulante, orgamentos de capital e balango.

A funcdo de controle, segundo o autor, consiste em verificar a execucdo dos planos de
longo e curto prazo, como forma de mensurar o progresso dos planos alcancados. O progresso
ou a auséncia deve ser reconhecido e avaliado durante todo o periodo definido no or¢camento,
ndo apenas no final do ano. Os relatorios de desempenho devem representar periodos menores
(bases diarias, semanais, mensais, trimestrais e (ou) semestrais).

Atkinson et al. (2000,465) complementam que o orcamento representa o papel de
planejar e controlar das operagdes da empresa, que reflete as condigdes quantitativas de alocar
recursos financeiros, com base em suas atividades e nos objetivos de curto prazo para
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organizac¢ao e (ou) unidades e subunidades. Assim o “orgamento ¢ uma expressao quantitativa
das entradas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira os objetivos
organizacionais”.

Conforme Frezatti (1999,24), o orcamento contempla as agdes definidas nos planos
estratégicos, que representam a visdo da organizagdo, para implementar as decisdes
estratégicas dentro do horizonte temporal anual, sob a forma de um plano financeiro.
Segundo o autor, o plano financeiro corresponde a etapa do plano em que as demonstracdes
financeiras estdo disponiveis e a analise global ¢ viabilizada, o que consiste permitir tomar
decisdes baseadas no denominador monetario.

Welsch (1983,90) enfatiza que o plano financeiro “é a tentativa de quantificar os
resultados financeiros provaveis da agregacdo de objetivos, estratégias e politicas da
administracao”, o que representa a tradu¢ao em termos econdmicos e financeiros.

O org¢amento ¢ um dos componentes na coordenagao das atividades de uma empresa:
ajuda a identificar e analisar problemas nas diversas funcdes, areas e departamentos da
organizagdo; possibilita os planejadores, com o uso de ferramentas computacionais, ou seja,
sistemas de informacdes, a simularem, facilmente o impacto de decisdes sobre diferentes
recursos financeiros, humanos e fisicos da organizagdo, de acordo com Atkinson et al
(2000,466).

O processo de simular o resultado da organizacdo em termos econdOmicos e
financeiros, em sua esséncia, consiste na preparagdo de orcamentos de projetos
(investimentos) e planos de resultados que requerem a avaliagdo de uma grande variedade de
alternativas relevantes, que devem ser compativeis com o plano estratégico em termos de
retorno sobre o investimento e outros objetivos estratégicos da organizagdo (crescimento,
redu¢do de gastos etc. ). A analise de simulagdo do or¢amento consiste no processo de
construcdo, reavaliacdo, demolicdo e reconstrucdo que desenvolve o melhor plano de
operagoes, conforme as variaveis externas e internas da empresa. As criagdes de cenarios sao
os diversos caminhos estudados e simulados que a organiza¢ao podera seguir, de acordo com
Welsch (1983,62).

CORPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT — (CPM)

Hé4 décadas a necessidade de planejar, executar e controlar, ¢ abordada como
atividades essenciais na conducdo das organizagdes. H4 quase trinta anos Glenn A. Welsh
escreveu um dos best sellers académicos relacionados ao tema de orcamento, que para a
época concentrava se nas abordagens de carater de curto e médio prazo, uma vez que as
condi¢cdes ambientais se comportavam como maior énfase para o controle interno das
atividades nas organizagoes.

Com o passar dos anos, a caréncia por simular e antecipar agdes de periodos longos
tornou se essencial para enfrentar a exposi¢cdo que se formava no ambiente competitivo.
Kaplan e Norton por volta de 1992 abordam, em um dos seus primeiros artigos na revista
Harvard Business Review, a necessidade das organiza¢des de monitorarem a execucdo da
estratégia em termos taticos em um sistema de mensuracdo do desempenho. Desde entdo,
muitas mudangas vém ocorrendo sobre o modelo de gestdo de planejamento empresarial, onde
o tema gerenciamento do desempenho se coloca como meio para sobrevivéncia das empresas
inseridas em um ambiente competitivo, iniciando-se entdo, uma nova abordagem Corporate
Performance Management — (CPM).

O termo “Performance Management” ¢ tipicamente usado na darea de gestdo de
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pessoas e estd associado diretamente ao mapeamento, avaliacdo e gerenciamento dos
funciondrios. Entretanto a ado¢do do conceito de gerenciamento do desempenho apenas para
avaliar os individuos ndo ¢ suficiente nas organizacdes. A afericdo da performance, ou
desempenho, leva as organizacdes a proverem a obtenc¢do de insights (novas percepgdes) aos
seus gestores na tomada de decisdao, em busca da melhoria continua de seus negdcios.

Desta forma, o termo Corporate Performance Managament — (CPM) foi criado para
diferenciar o gerenciamento do desempenho da organiza¢do e o nivel do desempenho do
individuo na integracdo dos diversos componentes que suportam as praticas de gestdo,
segundo Bourne, Franco & Wilkes (2003,15).

Os autores complementam que as necessidades de informacdes para a tomada de
decisdo nao sdo exclusivas apenas para os acionistas (proprietarios) e para os clientes, mas
para toda a cadeia de valor, de acordo figura 2, abaixo.

As duas faces do prisma da performance com os stakeholders

dos
ers

Satisfacao
Stakehold

Inclusdo dos Stakeholders
Investidores

Clientes &
Intermediarios

Agencia Reguladoras
& Comunidades

Contribuicédo dos
Stakeholders

Fornecedores

As trés faces internas do prisma da performance

A=
Processos .

« Corporagao + P & D de Produtos & Servigos « Pessoas

+ Unidade de Negdcio + Geragao de Demanda « Praticas

* Marca / Produtos / Servigos + Atendendo a Demanda *Tecnologia

+ Operagao + Planejamento do Negécio « Infra-estrutura

Figura 2: As cinco faces do prisma do desempenho. Adaptado por Bourne, Franco & Wilkes
(2003)

Wade & Recardo (2001) complementam que o Corporate Performance Managament
— (CPM) fundamenta-se nos principais conceitos a seguir:

e a definicdo de um comité executivo com a missdo de elaborar e divulgar a
estratégia do negocio;

e claboragdo de uma estratégia focada nos conceitos de diferenciacdo, custos gerais
ou produtos, com o objetivo de alinhar os diversos niveis da organizagdo, com
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uma Unica simples e eficaz mensagem de visao;

e criacdo e implementagdo da estratégia, por meio do processo do planejamento
estratégico, o qual pode ser simbolizado por um grande mosaico ou um jogo de
quebra-cabecas, onde cada peca ou parte representa uma informag¢do ou dado e o
resultado fornece uma clara visdo do que esta ocorrendo no ambiente externo,
tendo seus impactos representados de forma positiva ou negativa no ambiente
interno da organizacdo. Este processo ¢ desdobrado nas etapas de analise da
situacdo corrente, determinagdo do horizonte de planejamento, varredura sobre o
ambiente externo e interno, identificacao dos fatores criticos de sucesso, completa
andlise de gaps — financeiros e fisicos, criacdo da visdo, desenvolvimento da
estratégia, criagao das medidas de desempenho, identificacdo das iniciativas e, por
fim, a execug¢do da estratégia,

e arquitetura da organizac¢do, ou seja, o lado humano, as pessoas que integram o
processo de mensuragdo do desempenho. Desenvolvimento de sistema que dé
suporte ao conhecimento da organizag¢dao, no relacionamento entre os diversos
stakeholders;

e arquitetura tecnoldgica, com base nos recursos de softwares, hardwares,
comunicacdo de dados, entre outros, que integram os sistemas de informacdes na
organizagao;

e arquitetura de processos, com base na cadeia de valor da organizacdo, que
estruture os processos de forma coletiva. A cadeia de valor ¢ representada pelos
elos, por meio das operagdes e as atividades que adicionam valor a organizacao
(operacgdes e atividades- chaves);

e processo de planejamento, execugdo e controle, com base no ciclo fechado da
elaboragdo da estratégia, comunicagao e avaliagdo de desempenho.

Segundo Wood (2004), a abordagem com enfoque no gerenciamento do desempenho
ndo ¢ um termo novo no mundo de gestdo; as organiza¢des de diferentes formas vém
utilizando os elementos que compdem o CPM.

O que realmente ha de novo ¢ o enfoque do CPM na integracao dos diferentes
componentes, para diferentes modelos e processos de gestao, de forma holistica e centralizada
do fluxo de dados e informagdes, com foco na criacdo de valor e embasado no gerenciamento
e monitoramento da cadeia de valor da organizagao.

Esta integracdo ocorre, por meio da harmonizacdo de metodologias, métricas,
processos ¢ sistemas, identificados como relevantes e diferenciais na obten¢do de vantagem
competitiva para as empresas.

A evolucdo da tecnologia e a necessidade da efetivagdo da estratégia tornaram-se
impulsionadores para o surgimento e implementagdo do CPM.

Yoshikuni (2005,127) corrobora que o conceito do Corporate Performance
Management “é caracterizado como modelo, que consiste em formatar uma estrutura de
maneira harmoniosa e sistémica, proporcionando a inter-relagdo dependente do uso de
sistemas de informagdo como ferramenta, na aplicagdo de técnicas, no uso de métodos, que
monitoram o processo por meio de métricas e encapsulados em metodologias” de
gerenciamento de gestdo, o qual pode ser representado na figura 3, a seguir:

2428



Diagrama do CPM

Sistemas de Informacgodes
Executivas (SIE)

Sistemas de Informagdes
Gerenciais (SIG) e
de Apoio a Tomada de Decisédo (SAD)

Sistemas Transacionais (ST) ou
de Processamento de Dados (SPD)

Técnicas

Processos

Figura 3: Diagrama do Modelo de CPM, Y oshikuni (2005,126)

Métricas (Mensuragao de desempenho)

Metodologia

O autor complementa que todo o ciclo que compde as fases de planejamento, execucao
e controle no modelo de CPM sdo suportados pelo modelo de informagdo, baseados nos
sistemas de informagdes de apoio a decisdo - (SADs), sistema de informagdes executivas -
(SIEs) e sistemas de processamento de transacionais (SPTs). A categoria de sofiwares de
Business Performance Management - (BPM) ¢ a ferramenta-meio para a informatizagao do
modelo de gestdo, que automatiza o processo de gestao.

De acordo com Rodek (2004,108), o BPM propicia, como ferramenta, o
desenvolvimento do comprometimento focado e disciplinado dos gestores, por meio do
encapsulamento do processo de gestdio no CPM, de forma continua, num ciclo fechado
(closed-loop) de planejamento, monitoramento e controle.

Os modelos e processos de gestdo se compdem na integragdo dos diversos
componentes do CPM que corrobora de forma efetiva o uso de praticas de gestao das camadas
estratégica e tatica da organizacdo, permitindo ao Planejamento Empresarial identificar as
multiplas variaveis do ambiente externo e proporcionar aos gestores ferramentas dinimicas na
simulagdo dos diversos cendrios da organizagdo.

RESULTADO DA PESQUISA DE CAMPO

A fim de obter maior amplitude e profundidade do tema, realizou-se uma pesquisa de
campo no universo de empresas que adotaram o modelo de Corporate Performance
Management — CPM.
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O tipo da amostra baseia-se no conceito de acessibilidade, de acordo com Beuren
(2004,120), do qual se faz a inferéncia de um grupo de populagdo a que o pesquisador possui
acesso. O instrumento definido para a pesquisa de campo baseia-se no preceito técnico ou
processo em que a pesquisa foi norteada de forma ldégica e sistematica, para a coleta e
interpretacdo dos dados. Para tanto, o instrumento que demonstrou ser a melhor forma de se
obterem as caracteristicas da populagdo foi o questionario. Este foi ordenado e respondido
pelo informante, com o objetivo de se conhecerem as opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagdes vivenciadas por ele.

O questionario foi estruturado com o objetivo de identificar os processos de gestao da
camada estratégica e tatica que foram implementados com a adocdo do Corporate
Performance Management, tendo sido direcionado para gestores (diretores, controllers,
gerentes, coordenadores e analista de negocios) que participam de forma direta no processo
de gestdo da empresa.

A pesquisa foi enviada para um total de 61 empresas, das quais 37 responderam,
representando um total de 60 % de retorno. Em alguns questionarios respondidos percebeu-se
a necessidade de efetuar contato com o informante, por meio de e-mail ou telefone, a fim de
dirimir dividas e (ou) completar respostas para garantir a integridade dos resultados a serem
atingidos.

O universo da pesquisa baseia-se nos seguintes dados:

1. Participagdo por tipos de setores

o 3% - Agrobusiness; 8% - Comercio; 8% - Financas; 57% - Industria
e 24% - Servigos.

2. Capital das empresas

e 35% - Limitadas e 65% - Sociedade Andnimas.
3. Caracteristicas do Capital

e 46% - Estrangeiro; 32% Misto e 22% Nacional
4. Faturamento Anual em R$ milhdes

e ate 100 0 21%

e de 101 até¢ 1.000 : 34%

e de 1.001 até 5.000 : 33%

e de5.001 a75.000 : 12%.

CONCLUSOES E LIMITACOES.

O estudo demonstrou a utilizagdo das metodologias, métodos, técnicas, métricas e
sistemas de informacdo de forma estrutura nos processos de gestdo da camada estratégica e
tatica das organizacdes pesquisadas com a adog¢do parcial ou total do modelo do CPM.

Foram pesquisados os processos de gestdo (Planejamento, Execugao e Controle) que
compdem o ciclo fechado do CPM, que de acordo com Wood (2003) desdobra-se em:

a. Formulagdo da Estratégia
b. Simula¢do da Estratégia (econdmica e financeira) longo prazo
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Simulacao dos recursos criticos por atividade
Acompanhamento da Estratégia
Planejamento de curto prazo (Or¢amento, Outlook e Rolling Forecast)

Avaliagdo de Resultado (econdmico Financeiro) e Desempenho dos
gestores

Comunicag¢ao do Planejamento (Longo, Médio e Curto Prazo)

Relatorios societdrios e gerencias consolidados econdmicos e
financeiros

A distribui¢do entre os itens pode ser observada no grafico 2, a seguir:

Qtde

mA
mB

oC

oD
mE

oF
EG
oH

Processos de Gestao

Grafico 2 — Compilacdo dos resultados da pesquisa

Assim, as seguintes observacdes puderam ser realizadas:

O processo de formulagdo da estratégia e a simulagdo da estratégia encontram se com
a utilizacdo de 27 % pela empresas pesquisadas.

O processo de simulagdo de recursos criticos por atividade do qual utilizam se o
método de custeio e gerenciamento por atividades (ABC e ABM) encontra se com 19 % de
utilizagdo, sendo este percentual concentrado em empresas do seguimento de servigos.

O acompanhamento da estratégia caracterizou como processo de maior utilizacio
pelas empresas pesquisadas, totalizando um total de 24 (39%), empresas que utilizam
softwares para este processo.

Constata-se que os processos relacionados a camada estratégica do processo de gestao
possuem maior énfase para as fungdes de acompanhamento, sendo superior aos processos de
sua formulacao, analise e avaliagao.
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Este fato demonstra o grau de fragiliza¢ao das estratégias, em virtude das mesmas nao
serem simuladas com maior énfase, de forma a analisar as limitagdes dos recursos fisicos,
econdmicos e financeiros.

Cabe ressaltar que o uso de técnicas de comunicagao, tais como o Balanced Scorcard
— BSC, colaboram para a expansdo desta pratica de comunica¢do da estratégia, mas nao
garantem a sua validacdo. Kaplan (2001) afirma que o BSC nao contempla uma abordagem
especifica para a agregacdo de valor de forma a validar os recursos econdmicos e financeiros
e tao pouco os fisicos e sim proporcionar um questionamento sobre a relacdo de causa e efeito
entre os diversos objetivos, indicadores e metas, possibilitando assim, o aprendizado continuo
da estratégia tracada.

Em relacao aos processos de gestao da camada tatica, o Planejamento de curto prazo e
a Avaliacdo de Resultado (Econdmico e Financeiro) e Desempenho dos gestores, identificou-
se a utilizacao de 100 % destes processos. Verifica-se que as empresas pesquisadas estdo com
maior preocupacao nos resultados de curto e médio prazo do que uma visao de longo prazo.

Os processos de Comunicacdo do Planejamento (Longo, Médio e Curto Prazo) e
relatdrios societarios e gerencias consolidados, tanto econdmicos quanto financeiros, estao,
da mesma forma, com alto grau de informatizacao, atingindo participacao acima de 75 %.

Pode-se constatar que, de forma geral, estdo com maior estabilizagdo os processos na
camada tatica através dos processos de planejamento de curto prazo.

Sendo assim, a pesquisa em empresas que adotaram o modelo de Corporate
Performance Management — CPM demonstrou que as mesmas estdo focando o curto e médio
prazo, deixando a gestao estratégica de longo prazo em segundo plano.

Este fato pode ser também observado comparando-se os processos da camada
estratégica, onde ha uma utilizacdo de 35 % frente a 87 %, em media, dos processos da
camada tatica. Pode-se inferir que o ambiente empresarial no Brasil, que se encontra em um
processo de consolidacdo e estabilizagdo da economia, desestimula a procura de respostas
para periodos de longo prazo. Desta forma os gestores sdo norteados pelos grupos
interessados na empresa a focar acdes com maior énfase ao planejamento e acompanhamento
de curto prazo.

Dentro deste contexto pode-se concluir que as acdes de natureza estratégica
encontram-se em um ciclo de amadurecimento, seja em virtude das variaveis econdmicas
externas ou de competéncias gerencias e culturais internas, entre outras variaveis, as quais
este estudo ndo contemplou, e que podem ser temas de pesquisas futuras, visando esclarecer a
questao.
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