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RESUMO 

 

 

BERTOLDI, João. O Painel Estratégico como ferramenta de Avaliação de 
Desempenho: Uma abordagem conceitual em uma empresa do ramo 
metalúrgico. Jaraguá do Sul, SC. 2002. 89f. Dissertação (Mestrado em Finanças)-
Programa de Pós-graduação em Administração - PPGA, UFRGS, 2002. 
 
A Avaliação de Desempenho é um meio necessário e importante para o crescimento 
e aprimoramento contínuos, sem medição não há como gerenciar as atividades e 
nem controlar os resultados dos esforços empreendidos. Seu principal objetivo é 
apontar se as empresas estão no caminho certo para atingir as metas estabelecidas. 
O impacto da Avaliação de Desempenho sobre a performance das empresas é um 
fato cada vez mais reconhecido no cenário empresarial, mas é necessário que ela 
seja utilizada como parte integrante das estratégias. O método tradicional é alvo de 
críticas por não contemplar aspectos intangíveis na gestão das empresas. A 
Avaliação de Desempenho costuma ser uma análise do passado. O Painel 
Estratégico, modelo proposto, possui forte sedimentação em informações tangíveis, 
baseadas no passado, porém, apodera-se de informações baseadas nas projeções 
de custos, no orçamento de metas, na contabilidade, e também em informações 
intangíveis como satisfação de clientes, para prospectar os resultados futuros. O 
grande diferencial proposto pelo Painel Estratégico é: avaliar o passado, mas 
principalmente prospectar o futuro através das simulações. O presente trabalho 
enfatiza a necessidade de uma ferramenta de Avaliação de Desempenho, integrada 
e dinâmica, através da comparação entre o método utilizado pela empresa e o 
Painel Estratégico, com perspectiva de utilização, relacionando os possíveis 
benefícios para a gestão da empresa. 
 
 
Palavras-Chave: PAINEL ESTRATÉGICO, AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO, 
BALANÇO DE VALOR AGREGADO,  BALANCED SCORECARD. 
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ABSTRACT 

 
 
 
Bertoldi, João.  THE STRATEGIC BOARD AS A TOOL FOR THE EVALUATION 
OF PERFORMANCE: a conceptual approach in a metallurgical company. 
Jaraguá do Sul, SC. 2002, 89p. Essay (Masters degree in Finance).  Postgraduate 
Program in Administration. PPGA, URFGS, 2002. 

 
The Evaluation of Performance is an important and necessary means for continuous 
growth and improvement. Without measuring it there is no way of managing the 
activities and neither controlling the undertaken efforts. Its main objective is to point 
out if the companies are in the right path to reach the established goals. The impact 
of the Evaluation of Performance over the performance of companies is more and 
more recognized in the business world, but it is necessary to use it as an integral part 
of the strategies. The traditional method is being criticized for not contemplating 
intangible aspects in business administration. The Evaluation of Performance is 
usually an analysis of the past. The proposed method has a strong sedimentation in 
tangible information, based on the past but, making use of information based on cost 
projection, goals budgeting, in accounting, and also intangible information like 
costumer satisfaction, to for see future results. The great differential proposed by the  
Strategic Board is to evaluate the past, but mainly investigate the future through 
simulations. The present work emphasis the necessary of a tool evaluate the 
performance, integration and dynamic thru comparing method utilized by the 
company and Strategic Board, with perspective of utilization, interaction of the 
possible benefits to administrate the company. The present work emphasis the 
necessary of a tool evaluate the performance, integration and dynamic thru 
comparing method utilized by the company and Strategic board, with perspective of 
utilization, interaction of the possible benefits to administrate the company. 
 
 
 
 
 
Key-Words: STRATEGYC BOARD, EVALUATION OF PERFORMANCE, 
BALANCED ADDED VALUE, BALANCED SCORECARD. 
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1   INTRODUÇÃO 

 

 

O rumo que a economia mundial possa tomar daqui para frente, quer seja  

expansão, estagnação ou recessão,  pouco importa. O fato é que as empresas 

continuarão fazendo negócios, aumentando a participação de suas operações e as 

pessoas buscando incansavelmente a melhora de qualidade de vida. As empresas 

brasileiras, independentemente do tamanho ou da estrutura, estão enfrentando 

desafios jamais vistos, tais como: a crescente competição mundial, os ambientes 

externo e interno cada vez mais dinâmicos, rápidas mudanças tecnológicas e a 

proliferação de variedades de produtos. Todas essas mudanças contribuem para 

aumentar o risco e a incerteza, tornando o gerenciamento das empresas uma 

atividade bastante complexa e desafiante. Daí decorre a necessidade da utilização 

de ferramentas gerenciais que possibilitem agilizar e aperfeiçoar o processo 

decisório. 

A internacionalização do mercado modificou os sistemas tradicionais de 

mensuração nas empresas, alterando sistemas de custos e preços que não mais 

atendem às exigências no contexto de um mercado altamente competitivo -  

caracterizado pela busca da liderança, antecipando-se à concorrência, neste novo 

ambiente sem fronteiras, evoluindo na criação de valor para o cliente, e buscando 

novas medidas de avaliação de performance. 

A atual época é caracterizada por mudanças rápidas e investimentos de longo 

prazo. Segundo Kaplan e Norton (2001) os sistemas financeiros tradicionais não 

conseguem identificar com precisão os fatores internos e externos que possam 

impulsionar os resultados das empresas; os resultados financeiros são a avaliação 

de desempenho passado e que as empresas necessitam buscar informações que 

permitam prever a performance do futuro. Afirmam, ainda, que as empresas de hoje 

são muito mais complexas do que as de algumas décadas atrás, e que para 

sustentar a proliferação de produtos e mercados elas ampliaram suas estruturas e 

com isso os sistemas tradicionais de medidas de performance já não lhes dão o 

devido respaldo. 
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Para atender a demanda de informações mais complexas e diferenciadas, 

Kaplan e Norton apresentaram em 1992 o Balanced Scorecard – BSC, um 

instrumento de Avaliação de Desempenho que leva em consideração outros índices 

que não só os financeiros, mas também, indicadores intangíveis.- uma ferramenta 

que propõe um balanceamento de índices divididos em quatro perspectivas, que 

segundo os autores, proporcionam equilíbrio na avaliação. 

Paralelamente, Detlev Kahrbek, vinha desenvolvendo um modelo de 

Avaliação de Desempenho integrada, ampla, que permitisse analisar não somente o 

passado, mas que principalmente perscrutar o futuro através de simulações. Como 

resultado surgiu o Painel Estratégico, um instrumento de Avaliação de Desempenho 

- gerencial e estratégico - cuja proposta é fazer com que os dados e as informações 

existentes na empresa possam ser projetados para o futuro. Através de simulações 

o Painel, proporciona uma nova maneira de avaliação que apresenta os possíveis 

resultados de uma tomada de decisão, antes de acontecer na realidade, tendo como 

extensão final, a projeção de um novo balanço  da empresa, corrigindo as contas do 

Ativo, Passivo e a Demonstração de Resultado, devidamente atualizado pelas 

decisões tomadas. 

 
 
1.1   TEMA E JUSTIFICATIVA 
 

 
As empresas precisam cada vez mais avaliar sua atuação, buscando a melhor 

forma de garantir a sobrevivência, crescer e apresentar resultados aos acionistas, 

aos clientes, ao mercado. Tornou-se mais difícil decidir que caminhos seguir para 

otimizar os resultados de um negócio, por conta do novo cenário de competição 

global que requer grandes esforços de reavaliação de atuações em todas as áreas, 

seja internas, seja externas. 

A busca incessante nas organizações empresarias é aumentar o faturamento, 

reduzir custos, proporcionar retorno aos acionistas, manter um portfólio com novos 

produtos ou novas aplicações para os já existentes, manter a clientela e, ainda 

expandir seu mercado. Esse é o prisma que impulsiona os empresários, os 

executivos e as próprias Universidades na busca de métodos, sistemas e 

ferramentas mais eficientes. 
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Dentre as 25 ferramentas mais utilizadas, segundo uma pesquisa divulgada 

pela Bain & Company1 em 1997 com dados de 1996, realizada com 784 executivos 

de setores econômicos dos Estados Unidos, Europa e da Ásia, consta o Balanced 

Scorecard, porém a preferida, com 89% de aplicação foi o Planejamento Estratégico.  

Em outra edição2, em 1999 com dados de 1999, desta vez incluindo 

executivos da América Latina, o Balanced Scorecard tornou a aparecer, entretanto o 

Planejamento Estratégico despontou novamente como a ferramenta mais utilizada 

com o índice de 92%. 

Na edição de 20013 com dados de 2000, o  Balanced Scorecard tornou a 

figurar entre as ferramentas utilizadas porém, o Planejamento Estratégico 

permaneceu em primeiro lugar. 

 O Planejamento Estratégico é conceituado como a ferramenta básica o para 

definir o que a empresa deveria tornar-se e como realizar este objetivo, empregando 

todo o potencial de avaliação e os recursos necessários4. 

A gestão estratégica da empresa aparece então, como a tônica do momento. 

Tal cenário abre o espaço para a busca de novas formas de avaliar o desempenho 

de organizações e a necessidade de projetar melhores posições da empresa no 

futuro torna-se mais acentuada. Surgem, então, ferramentas tais como o Balanced 

Scorecard e o Painel Estratégico5. 

O Balanced Scorecard foi apresentado como um sistema de complementação 

de Avaliação de Desempenho das medições financeiras6. Ele tem como proposta 

observar a organização através de um quadro balanceado de indicadores focados 

sob quatro ângulos: 

a)  visão do Investidor; 

b)  visão do Cliente; 

c)  visão Interna ou dos Processos e 

d)  visão da Inovação. 

O Painel Estratégico propõe colocar todos os fatores mencionados, os quais 

participam da construção de um cenário, estatui que a cada movimento dos fatores 

mencionados altera imediatamente o resultado projetado. São instrumentais do seu 
                                                                 
1 Bain & Company (1998), p. 56-59. 
2 Bain & Company (2000), p.122-130. 
3 Bain & Company (2002), p.138-142. 
4 Stoner (1995), p. 55. 
5 Painel Estratégico: ferramenta desenvolvida por Detlev Kahrbek. 
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trabalho: fatores críticos ao desempenho da empresa, aliados a todos os fatores de 

produção (tais como, quebras técnicas, reprocessos, set-ups7 e ociosidades, 

potencial de vendas, redução de custos, redução nos preços, aumento de custos, 

concentração e ou diversificação de mix de produtos), todos concatenados entre si. 

O Painel se propõe na verdade a ajudar os executivos a demonstrarem, 

aplicarem e analisarem a rentabilidade de produtos e clientes bem como 

identificarem áreas de alto impacto para introduzir melhorias nos processos de 

gestão; isso para se apoderarem de informações adequadas, a decisões diuturnas, 

com real sustentação, evidentemente para uma gestão voltada a um desempenho 

eficaz, com a atenção no passado mas principalmente possibilitando prospectar 

resultados futuros através de simulações. 

O tema aqui tratado justifica-se pela premente necessidade que as empresas 

possuem em aferir a própria performance,  agora potencializada pela crescente 

competição mercadológica mundial. 

Busca-se nesse estudo: verificar como a empresa Metalúrgica Trapp Ltda. faz 

a Avaliação de Desempenho; quais fatores e indicadores são utilizados pela 

empresa; como o Painel Estratégico poderá auxiliar tornando-se a ferramenta da 

Avaliação de Desempenho. 

O objetivo geral está contemplado em diversos capítulos, iniciando com a 

abordagem ao BSC, desde a revisão bibliográfica até o capítulo da conclusão. Os 

objetivos específicos, estão expostos em diversos momentos do trabalho, sem que 

haja títulos específicos respondendo as questões. 

A Revisão Bibliográfica, contemplada no capítulo 2, delimita os conceitos de 

Avaliação de Desempenho de Organizações, importante para a compreensão da 

analogia entre BSC e o Painel, cuja construção ocorre no capítulo e também ao 

longo do trabalho. 

O capítulo 3 formaliza os métodos e procedimentos utilizados para a presente 

pesquisa.  O capítulo 4 retrata a ferramenta em questão, o modelo de Avaliação 

utilizado pela empresa, todos os indicadores utilizados na empresa, as condições de 

absorção do novo modelo, e considerações sobre as vantagens do modelo 

apresentado e seus riscos. Por final, o capítulo 5 encerra o trabalho com as 

conclusões e recomendações para futuros trabalhos. 

                                                                                                                                                                                                           
6 Kaplan (1998), p. 47. 
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1.2   A EMPRESA 
 
 

Localizada em Jaraguá do Sul, norte de Santa Catarina, a Metalúrgica Trapp 

Ltda, objeto desse estudo foi fundada por Eugenio Trapp em 1953, iniciando com a 

fabricação de tachos e alambiques de cobre ou latão. Fortes mudanças na economia 

ocorreram na década de 60, quando desenvolveu e lançou pulverizadores manuais.  

Em 1966, inicia a fabricação de cortadores de grama. Já no início da década de 70 

acontece uma terceira grande mudança focando-se na linha de jardinagem, 

encerrando definitivamente a fabricação dos artefatos de cobre e latão8. 

Alguns dados considerados relevantes sobre a Metalúrgica Trapp Ltda. 

- Ramo de Atividade   Metalúrgico 

- Nicho principal              Jardinagem 

- Nicho secundário             Agrícola 

- Processo Produtivo    Metalúrgico (verticalizado)  

- Processo produti vo auxiliar         injeção de plásticos (verticalizado) 

- Controle acionário              brasileiro - familiar 

- Número de funcionários             212 (31/08/2002) 

 
 
1.2.1   Missão 
 

 

A empresa possui a seguinte declaração de missão9: 

 

(1) Com o mercado: desenvolver, produzir e comercializar produtos com 
padrão mundial que valorizem a natureza e simplifiquem o trabalho do 
homem. 
(2) Com os clientes: oferecer produtos para o cliente, pautado no bom 
atendimento, prazo e condições, primando pela inovação e confiança. 
(3) Com os consumidores: ofertar produtos fáceis de usar, modernos, 
seguros, com garantia de qualidade e assistência técnica adequada. 
(4) Com os acionistas: manter a empresa competitiva, garantir a 
continuidade e crescimento através da geração de lucro. 
(5) Com os fornecedores: criar parcerias com alto grau de confiabilidade , 
visando o crescimento mútuo. 
(6) Com os colaboradores:  proporcionar seu crescimento através de 
desenvolvimento contínuo, com criatividade, realização profissional e 
pessoal. 

 
                                                                                                                                                                                                           
7 Set-up –  tempo de preparação e ou arranjo de máquinas. 
8 Dados coletados na empresa em março de 2002.  
9 Plano de Negócios 2002-2007.- Coleta em maio de 2002 e transcrição na íntegra. 
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1.2.2   Segmento de mercado e produtos  
 
 

A Trapp atua em dois segmentos de mercado distintos: jardinagem e agrícola. 

No segmento de jardinagem oferece o seguinte mix de produtos: ferramentas para 

jardim, aparadores de grama, cortadores de grama – manuais, elétricos e com motor 

a gasolina, trator de cortar grama e roçadeiras. Para o segmento agrícola de 

pequenas propriedades, a oferta é: pulverizadores e trituradores. Existe ainda, um 

subgrupo denominado de peças de reposição, derivado das atividades principais e 

que contribui para a receita global da empresa10. 

O segmento de jardinagem no Brasil está em expansão, aonde a Trapp vem 

crescendo a uma taxa média de 20% ao ano11, sendo a empresa líder no mercado 

brasileiro de cortadores de grama elétricos e a gasolina12. 

A estrutura comercial da empresa é composta de 50 representantes no 

mercado interno, 1 para o mercado externo, 7 promotores técnicos e tem uma rede 

de assistência técnica com mais de 400 pontos espalhados pelo Brasil, sendo que 

até 2004 deverá ser alcançada a meta de 800 pontos13. 

 
 
1.3   OBJETIVOS DA PESQUISA 
 
 

Os objetivos que norteiam a presente pesquisa estão evidenciados a seguir: 
 
 
1.3.1   Objetivo Geral 
 
 

O objetivo geral da presente pesquisa é comparar o método de Avaliação de 

Desempenho da Metalúrgica Trapp Ltda., baseado em controle, com o modelo do 

Painel Estratégico focado em estratégia e organização do futuro, baseado em 

simulações. 

 
 
 
 
 
                                                                 
10 Dados coletados na empresa em março de 2002. 
11 Fonte: Balanço da empresa, 1998,1999,2000,2001,2002. 
12 Dados coletados na empresa em abril de 2002. 
13 Dados extraídos do Plano de Negócios em maio de 2002. 
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1.3.2   Objetivos Específicos 
 

 
São objetivos específicos da pesquisa:  

- Caracterizar o modelo de Avaliação de Desempenho da Metalúrgica Trapp 

Ltda. 

- Comparar a estrutura existente na Metalúrgica Trapp Ltda., com a estrutura 

básica necessária para o Painel estratégico, com a perspectiva de sua 

utilização. 

- Relacionar os possíveis benefícios para a gestão da Metalúrgica Trapp 

Ltda., com a aplicação do Painel. 

- Caracterizar o Painel Estratégico, como ferramenta de apoio para Avaliação 

de Desempenho para a Metalúrgica Trapp Ltda. 
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2   REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
 
 
 

Hoje, as perspectivas mudaram: os negócios expostos ao mercado mundial 

alteraram as expectativas de crescimento e de rentabilidade dos ativos, e na 

América Latina, vai-se delineando uma economia instável, caracterizada por forte 

dependência de capitais externos. Nesse contexto as organizações necessitam 

manter um sistema de medição de desempenho para minimizarem e bloquearem os 

possíveis efeitos negativos de uma economia em crescentes dificuldades. 

Para Bond et al. (2001), o desempenho das organizações depende de todas 

as atividades de uma empresa, desde a formulação das estratégias, passando pelas 

ações e resultados alcançados. Nessa situação, o gerenciamento do desempenho 

pode mudar comportamentos, melhorar atividades, bem como mostrar onde se 

encontram os problemas. O seu principal objetivo é apontar se as empresas estão 

no caminho correto para atingir as metas estrategicamente estabelecidas.  

Sistemas de medição de desempenho foram sendo desenvolvidos para 

monitorar e manter o controle das organizações. A medição de desempenho é um 

meio necessário e importante para o crescimento e aprimoramento contínuo. Sem a 

medição não há como gerenciar o dia-a-dia das atividades e nem controlar os 

resultados dos esforços empreendidos. Surge, assim, a importância atribuída aos 

indicadores no controle das operações, para se conhecerem e identificarem pontos 

críticos que comprometam o desempenho, e para auxiliar no processo de 

implementação e gerenciamento das melhorias e mudanças (Bond et al., 2001). 

Sistemas para Gestão Estratégica das Organizações são muito importantes à 

tomada de decisões por parte dos executivos. A medição de desempenho, porém, 

até a década de 80, segundo Ghalayini & Noble (1996), possuía uma predominante 

utilização de medidas de caráter financeiro, que são: o retorno sobre as vendas, o 

lucro, o retorno sobre o investimento, à variação de preços, as vendas por 

empregado entre outras.  
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A partir do início da década de 90, muitos autores se dedicaram ao estudo da 

aplicabilidade de novas medidas face às realidades e contextos que surgiam. Aqui 

se inserem Norton e Kaplan em 1992, com o Balanced Scorecard, onde dimensões 

como satisfação dos clientes, satisfação e capital intelectual dos funcionários, estão 

sendo consideradas. 

Atualmente parece imperar a capacidade de gerar desenvolvimento e valor 

para as organizações, ressaltando-se a importância da Avaliação de Desempenho 

em todos os seus aspectos. Sendo a faceta primordial desse estudo, já explicitada 

na introdução. 

A nova ótica do BSC, de 1992, é alvo de algumas controvérsias, com a de 

Cerqueira Neto (2001), que questiona se o BSC permanecerá como uma ferramenta 

para a gestão, ou desaparecerá com a mesma velocidade com que apareceu? E 

mais, em outro artigo o referido autor questiona se as organizações brasileiras 

estariam preparadas para aplicar o BSC? 

 O tema é recente e é provável que os questionamentos apenas estejam 

iniciando. 

A seguir, a estrutura deste capítulo: 

- Avaliação de Desempenho de Organizações; 

- Avaliação de Desempenho pelo BSC; 

- Avaliação de Desempenho pelo Painel Estratégico ; 

- O Painel Estratégico e o Balanced Scorecard; 

 

 
2.1   AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DE ORGANIZAÇÕES 
 
 

Grande parte das teorias de administração advoga um processo 

administrativo composto pelo menos das seguintes atividades: planejamento, 

execução, controle e ajustes ou feedback. Nesse contexto, a administração deve 

estabelecer planos de longo, médio e curto prazos, onde objetivos e metas devem 

refletir a visão e as exigências dos acionistas (Kimura et al., 1999). 

 Numa perspectiva mais atual, devem também ser levados em consideração, 

a satisfação dos clientes, a motivação e o capital intelectual dos funcionários, o 

relacionamento com fornecedores e credores, a comunidade e o meio ambiente e 

todos os demais elementos que estão envolvidos com a organização. Ainda em 
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função das atividades da administração, devem-se colocar os planos em prática 

visando à busca e efetivação das ambições e desejos estabelecidos no processo de 

planejamento. 

O monitoramento das operações da organização, se faz necessário para 

verificar a conformidade e consistência dos resultados com o objetivo de identificar 

problemas e falhas para impulsionar ações de ajuste e adequação de todo o 

processo, desde a compra de matéria-prima e operacionalização da produção, até 

serviços de pós-venda. 

Para a atividade de monitoramento e, conseqüente Avaliação de 

Desempenho, são necessários a coleta de informação e o cálculo de medidores que 

permitam a comparação entre valores efetivos e valores planejados, a avaliação dos 

desvios e o diagnóstico de pontos de melhoria. 

A mensuração de desempenho organizacional representa tema gerador de 

controvérsias. Se, por um lado, as medidas usuais, baseadas em modelos 

financeiros, propiciam a fundamentação de comparações e o fácil entendimento, 

uma vez que retorno monetário e fluxo de caixa são conceitos extremamente 

intuitivos, por outro lado, pode-se argumentar que aspectos distintos devem ser 

considerados quando se julga o desempenho. A ênfase excessiva na consideração 

de medidas inerentemente financeiras pode causar viés na Avaliação de 

desempenho, eis que muitas variáveis presentes no contexto da organização 

dificilmente podem ser apropriadamente traduzidas em termos financeiros, 

principalmente quando envolvem itens intangíveis e interpretações subje tivas. 

Conforme Carpinetti (2000), as avaliações de desempenho são essenciais 

para possibilitar o diagnóstico de problemas, efeitos e principalmente as causas 

fundamentais dos problemas. 

Muitas empresas com diversas unidades de negócio por vezes tentam usar 

medidas genéricas de avaliação e o resultado é que acabam tendo medidas 

financeiras que talvez não informem à administração o que realmente possa estar 

ocorrendo, e ainda, que essas medidas financeiras possam não ser comparáveis 

entre as diversas unidades de negócio, sendo que o maior problema reside na 

dificuldade que os centros corporativos têm para compreender as diversificadas 

características operacionais (Copeland, Koller e Murrin,  2000). 
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Os modelos de monitoramento da eficiência produtiva baseiam-se em 

indicadores quantitativos, facilmente mensuráveis e de caracterização imediata, 

como quantidade de falhas, desvios em relação a especificações determinadas, set-

up de máquinas e equipamentos, taxa de utilização da capacidade produtiva ou 

número de itens produzidos. 

Assim, tendo em vista a preocupação em mensuração de aspectos tangíveis, 

que representavam papel fundamental na era industrial dada a relevância das 

economias de escala e de escopo, tornarem-se padrão, para a Avaliação de 

Desempenho da corporação, medidas financeiras, tais como: rentabilidade sobre 

capital, margem de contribuição, custos unitários, grau de alavancagem financeira e 

operacional14. 

Se a maximização de lucro ou de valor consiste em objetivo empresarial 

fundamental, os indicadores financeiros podem facilmente ser extraídos ou 

derivados da base de dados já disponível para a elaboração de relatórios para 

atendimento de requisitos legais (balanços patrimoniais e demonstrativos de 

resultados), motivando sua utilização para o processo de avaliação e tomada de 

decisão.  

Na verdade, porém, com o desenvolvimento de tecnologias e a aceleração do 

processo de mudança de paradigmas pode-se observar um atraso na evolução dos 

sistemas de mensuração de desempenho organizacional. Enquanto ocorriam 

alterações drásticas no processo produtivo através do uso de técnicas modernas de 

gestão, com desdobramentos de qualidade total, minimização de estoques, 

melhorias contínuas, reengenharia, avaliação de carteiras, automatização, 

informatização e integração de atividades, os indicadores de desempenho 

continuaram focando-se, basicamente, na perspectiva financeira.  

Carpinetti (2000) cita que o processo produtivo vem sofrendo grandes 

modificações, torna-se lógico que os modelos de monitoramento e Avaliação de 

Desempenho devem também se ajustar para incorporar novos aspectos presentes 

na era da informação: exploração dos ativos intangíveis, acompanhamento da 

inovação tecnológica, aproveitamento de alternativas implícitas nos negócios, cadeia 

de valor virtual e integração corporativa. 

 
 
                                                                 
14 Carpinetti (2000), p.29. 
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2.1.1   Avaliação e medição de desempenho 
 
 

Por Avaliação de Desempenho entende-se o processo de quantificar ou 

qualificar, apresentando o real valor de um produto, de um processo ou de uma 

organização. Seu julgamento decorre da relação eficiência; ou em relação à eficácia. 

A eficiência uma estimativa econômica dos resultados que advêm da utilização dos 

recursos. A eficácia refere-se ao resultado de um processo perante às expectativas 

do cliente. Em suma, existem duas dimensões fundamentais de desempenho: uma 

interna relacionada à produtividade do processo. E outra externa, relacionada à 

satisfação do cliente e aos investidores. 

Avaliar o desempenho de uma organização é, sobretudo, desenvolver 

instrumentos de realimentação (feedback) para seu gerenciamento (Schmidt et al. 

2002). 

A medição de desempenho era principalmente voltada para a apuração de 

resultados financeiros e contabilidade de custos. A partir da década de 80, vários 

autores começaram a criticar a contabilidade tradicional de custos e o fato de a 

medição de desempenho se restringir apenas a medidas financeiras, não incluindo 

medidas de desempenho não financeiras. 

 A década de 90 marcou um intenso desenvolvimento do assunto medição de 

desempenho, que Neely (1999) chamou de a “Revolução da Medição”. A literatura 

sobre medição de desempenho para Ghalayini e Noble (1996),  pode ser dividida em 

duas fases. A primeira terminou na década de 1980. Ela enfatizava medidas de 

desempenho financeiras, como lucro, retorno sobre investimento e produtividade. A 

segunda é do início da década de 1980, sendo resultante da competição global, com 

as mudanças e exigências que o do consumidor forçou a implementação de novas 

tecnologias e filosofias de produção e gerenciamento. Então, organizações de 

manufatura tiveram que se adaptar a alta qualidade, entrega confiável, menores 

lead-times, maior variedade e menores custos. 

As medidas tradicionais de desempenho foram superadas pelas novas 

exigências dos fornecedores, pelas tecnologias e filosofias associadas que 

revelaram suas limitações. Nada mais previsível e vital que o surgimento de novos 

sistemas de medição de desempenho para o sucesso e a prosperidade das 

organizações. 
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Enquanto as medidas de resultados informam sobre o passado, as medidas 

de tendências são indicativas do desempenho futuro. Assim, para que a medição de 

desempenho possa ser usada como um instrumento gerencial, é preciso fazer uso 

de uma combinação adequada de medidas de resultado e medidas de tendência. 

Kaplan (1996) comenta,  

 

As medidas de resultado sem os vetores de desempenho não comunicam a 
maneira como os resultados devem ser alcançados, além de não indicarem 
se a implementação da estratégia está sendo bem sucedida ou não. Por 
outro lado, vetores de desempenho sem as medidas complementares de 
resultado podem permitir que a organização obtenha melhorias 
operacionais a curto prazo, mas não revelarão se essas melhorias foram 
traduzidas em expansão dos negócios com os clientes existentes e novos, 
e, conseqüentemente, em melhor desempenho  financeiro.  

 

Outro ponto importante destacado pelo mesmo autor é o uso do BSC como 

instrumento para o processo de implementação e revisão da estratégia da 

organização.  Ainda, o autor define estratégia de forma bastante singular, como 

sendo: 

 
A escolha de segmentos de mercado que a organização pretende servir 
prioritariamente, identificando os processos internos críticos nos quais a 
unidade deve atingir excelência para concretizar suas propostas de valor 
aos clientes e segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais e 
organizacionais necessárias para atingir os objetivos internos, dos clientes 
e financeiros.  
 

A partir dessa definição de estratégia, o BSC é usado como instrumento para 

traduzir e comunicar a estratégia, planejar e estabelecer metas e rever o progresso. 

Os indicadores de desempenho devem ser escolhidos de forma que induzam 

a comportamentos planejados, pois, segundo observação de Neely et al (1997) é 

que os indicadores interferem no comportamento das pessoas dentro da 

organização, pois elas modificam seu comportamento na tentativa de assegurar um 

resultado positivo da medição, mesmo que isso resulte em inadequados cursos de 

ação. 

Continuando, os autores, comentam que estudos nesse campo têm sido 

desenvolvidos por pesquisadores de diferentes áreas como contabilidade, 

manufatura, estratégia, recursos humanos, marketing e comportamento 

organizacional, e em que pesem as diferenças de interpretação em função da 
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diversidade de áreas, as pesquisas buscam responder á basicamente quatro 

questões: 

- Quais são os determinantes do desempenho do negócio? 

- Como o desempenho do negócio pode ser medido? 

- Como decidir quais medidas de desempenho adotar? 

- Como o sistema de medição de desempenho deve ser gerenciado? 

 

2.1.2   Indicadores de desempenho     

 

A medição de desempenho ou avaliação da performance é uma das idéias 

chave do processo de gestão, para conhecimento do passado ou para projetar o 

futuro da organização. Para Martins (2001), essa medição é referencial comum a 

qualquer organização. A utilização de índices de desempenho/produtividade/ 

crescimento é freqüente na avaliação de desempenho da organização. No que 

concerne a indicadores, Almeida (1999), afirma: 

 

O que uma organização define como indicador é aquilo que ela obterá 
como resultado; Medidas tradicionais que têm sido utilizadas no mundo dos 
negócios, como retorno sobre investimento, produtividade por pessoa, 
todas elas focalizadas em controle, originadas da função financeira 
tradicional e referentes ao histórico empresarial, podem dar algum sinal 
relacionado à performance atual e crescimento pontual da organização, 
mas não explicitam esforços e resultados orientados para essas áreas, 
como melhorias, inovações e investimentos voltados à aprendizagem 
organizacional.  
Os modelos tradicionais de performance financeira serviram bem à era 
industrial, mas já não são apropriados para direcionar e avaliar habilidades 
e competências que as organizações da era do conhecimento devem 
dominar. 
Traduzindo a visão e a estratégia empresarial em um sistema que 
efetivamente comunica a intenção estratégica, e direcionando o 
desempenho para os objetivos estabelecidos, o modelo que aqui se 
apresenta parte de uma mesma premissa: há uma necessidade premente 
de aplicação de medidas de desempenho não mais baseadas no controle, 
mas sim focadas na Visão e Estratégia, como parece já ser demandado 
pelas organizações que se ressentem da não capacidade de avaliar todos 
os seus esforços. 

 

Entretanto, aqui cabem as observações feitas por Schmidt et al. (2002), a 

respeito da escolha dos indicadores: 

 
Não existe nenhuma receita para escolher os melhores indicadores. 
Dependendo do objetivo que se quer alcançar, o indicador pode ser 
financeiro ou não-financeiro, importando, isto sim, demonstrar a realidade 
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que se pretende conhecer com mais transparência. Provavelmente essa 
exigência aumenta a responsabilidade do profissional, que define os 
indicadores para avaliação do desempenho empresarial, mas, ao mesmo 
tempo, abre espaço para o uso da sua criatividade, já que, não existindo 
empresas iguais, também não existem indicadores que possam ser 
utilizados com sucesso em mais de uma organização empresarial. 

 
 
 
2.2   AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO PELO BSC 
 
 

Kaplan (1998) define que o BSC é um sistema de Avaliação de Desempenho 

empresarial e seu principal diferencial é reconhecer que os indicadores financeiros, 

por si mesmos, não são suficientes para isso, uma vez que só mostram os 

resultados dos investimentos e das atividades, não contemplando os 

impulsionadores de rentabilidade a longo prazo. 

Afirma ainda Kaplan (1998) que o BSC complementa as medições financeiras 

com avaliações sobre o cliente, identifica os processos internos que devem ser 

aprimorados e analisa as possibilidades de aprendizado e crescimento, assim como 

os investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitação que poderão mudar 

substancialmente todas as atividades. Por isso, difere das ferramentas tradicionais 

de Avaliação de Desempenho por ampliar o escopo dos indicadores, não se 

limitando apenas na consideração de resultados financeiros. Além disso, devido ao 

processo de implementação do BSC, onde há a discussão da missão e da estratégia 

dentro dos valores organizacionais, consegue-se mais efetivamente estabelecer a 

relação entre a medida obtida e a ação a ser tomada para a consecução de uma 

melhoria organizacional. 

Conclui Kaplan (1998) que o BSC deixa de ser apenas uma ferramenta tática 

ou operacional, configurando-se em um importante subsídio para o planejamento 

estratégico. 

 
 
2.2.1   Visão e estratégia 
 
 

O BSC é uma ferramenta empresarial que traduz a missão e a estratégia da 

organização em um conjunto compreensível de medidas de desempenho, 

propiciando a formação de uma estrutura de mensuração estratégica e de um 

sistema de gestão eficiente (Kaplan e Norton, 1996). 
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Algumas companhias inovadoras estão utilizando o BSC para desenvolver 

suas perspectivas de longo prazo clarificando e traduzindo visão e estratégia, 

comunicando e integrando objetivos e indicadores, planejando, estabelecendo metas 

e alinhando iniciativas, aprimorando o controle e o aprendizado (Kaplan e Norton, 

1996). 

 
 
2.2.2   Perspectiva financeira 
 
 

A importância das medidas financeiras está na capacidade de sintetizar as 

conseqüências econômicas imediatas de ações consumadas. Indicam se a 

estratégia da organização, sua implementação e execução estão contribuindo para 

melhoria dos resultados financeiros (Kaplan e Norton, 2001). 

Os objetivos financeiros podem ser diferentes, dependendo do ciclo de vida 

da organização, e a perspectiva financeira permite medir e avaliar resultados que o 

negócio proporciona e necessita para o seu crescimento e desenvolvimento, assim 

como para a satisfação dos seus acionistas (Martins, 2001). 

  
 
2.2.3   Perspectiva dos processos internos 
 
 

Recomenda-se que as organizações definam uma cadeia de valor completa 

dos processos internos, iniciando-se com o processo de inovação, identificação das 

necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas soluções 

para essas necessidades, prosseguindo com processos de operações, entrega dos 

produtos e prestação de serviços aos clientes, e terminando com o serviço pós-

venda, que complementem valor proporcionado ao cliente pelos produtos ou 

serviços de sua organização. Kaplan e Norton (2001). 

Contudo, afirma Martins (2001), que este desenvolvimento tem que ser 

sustentado por uma análise e intervenção constante na performance dos processos 

internos, os processos-chave do negócio. A melhoria dos processos internos no 

presente é um indicador chave do sucesso financeiro no futuro. 
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2.2.4   Perspectiva do cliente 
 
 

Clientes são todos aqueles a que uma organização serve, afirma Nickols 

(2000).  E Kaplan e Norton (2001) complementam que os clientes representam as 

fontes de receita para atingir os objetivos financeiros da organização. Dessa forma, é 

necessário que as organizações identifiquem os segmentos de clientes e mercados 

nos quais desejam competir, alinhando medidas essenciais de resultados 

relacionadas aos clientes: satisfação, fidelidade, retenção, captação e lucratividade, 

com segmentos específicos de clientes e mercado. Mas para traduzir os processos 

em sucesso financeiro, as organizações devem e têm, em primeiro lugar que 

satisfazer os seus clientes. 

 
 
2.2.5   Perspectiva de aprendizado 
 
 

A perspectiva de Aprendizado fornece a infra-estrutura necessária para a 

consecução de objetivos ambiciosos nas outras perspectivas do BSC e que os 

objetivos são os vetores de resultados. Na opinião de Epstein e Manzoni (1998), as 

organizações podem criar outras “caixas” de indicadores, além das quatro 

perspectivas propostas pelo BSC, devendo contemplar um importante aspecto em 

relação a fornecedores, que aparentemente foi esquecido pelo BSC. 

Segundo Kaplan (2000), muitos executivos, quando tentam implementar a 

estratégia do negócio, fornecem aos empregados apenas algumas descrições 

limitadas sobre o que deveriam fazer e porque aquelas tarefas são importantes. Sem 

informações claras ou detalhadas é quase impossível colocar a estratégia em 

execução. É preciso utilizar  ferramentas que auxiliem a comunicar tanto a estratégia 

quanto os processos e sistemas que ajudarão na sua implementação. A finalidade 

dos mapas estratégicos é, justamente, fornecer uma representação visual dos 

objetivos críticos da companhia e os principais relacionamentos entre  eles que 

dirigem o desempenho organizacional. 

A perspectiva de Aprendizado, direcionando a sua atenção para as pessoas e 

para as infra-estruturas de recursos humanos é necessária ao sucesso da 

organização. Os investimentos a realizar nessa vertente, para Martins (2001), é um 

fator crítico para a sobrevivência e desenvolvimento das organizações a longo prazo. 
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2.2.6   Perspectiva da responsabilidade social e ambiental 
 
 

A perspectiva aqui citada não compõe o “mix” de perspectivas do BSC,  

entretanto, essa dimensão está intimamente ligada com a sobrevivência do planeta e 

como tal deveria ter recebido tratamento específico. 

Shrivastava et al. (1998), a respeito do contexto ambiental afirmam: 

 
Sustentabilidade é a palavra-chave. O mundo será obrigado a se 
desenvolver de forma sustentável – ou seja, que preserve o meio ambiente 
– e as empresas deverão fazer o mesmo, por iniciativa própria ou por 
exigência legal. Isso poderá ser conseguido com um programa de “Gestão 
Ambiental Total” e um, projeto de “Organização Sustentável”. 
A  “Gestão Ambiental Total” visa limitar os danos ao meio ambiente 
causados pelas atividades industriais. O projeto “Organização Sustentável” 
busca criar um novo tipo de empresa integrada com o meio ambiente. 
Muitas empresas já dizem preocupar-se com a sustentabilidade, mas 
poucas realmente fazem algo sobre isso. 

 

E ainda, os mesmos autores explicitam a base para suas afirmações: 
 

Há no mínimo quatro forças extremamente motivadoras para as empresas: 
1)  Leis nacionais cada vez mais rigorosas e novos tratados internacionais 
criam um imperativo político. 
2) A sustentabilidade está se tornando requisito para a competição. Um 
número maior de consumidores vem exigindo distinguindo  com base em 
critérios ambientais. Empresas usam sua receptividade a problemas 
relativos ao meio ambiente como pedra angular de suas estratégias de 
competição. 
3) A idéia, cada vez mais difundida, de que a natureza tem direito a 
existência própria cria um imperativo ético. Cada vez mais pessoas e as 
empresas estão sendo consideradas moralmente responsáveis pela 
minimização de seu impacto sobre o planeta,para que não neguem às 
gerações futuras o direito de viver em um mundo sustentável. 
4) A resolução de problemas ambientais está inegavelmente vinculada a 
questões de desenvolvimento econômico, particularmente nos países em 
desenvolvimento, e isso cria um imperativo global. 

 

No contexto da responsabilidade social, Bonan (1997) cita que: 
 
A melhoria das condições de vida da população, que inclui transporte, 
habitação, educação, saúde e alimentação, apesar de seu um dever do 
Estado, está sendo cada vez mais discutida e buscada com incentivos da 
iniciativa privada. Esses investimentos, apesar de completamente estranhos 
ao “core business” da empresa, podem ter um impacto altamente positivo 
em seu nível de atividade. Entretanto essas idéias não visam instaurar uma 
empresa paternalista mas sim responsável na sociedade em que está 
inserida. 

 

A sustentabilidade e a responsabilidade social exigem culturas e processos 

organizacionais diferentes. Os valores culturais devem enfatizar a coexistência 
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harmoniosa com o mundo natural, com a sociedade onde a organização está 

inserida. Isso não poderia ter sido omitido como uma perspectiva importante para 

avaliar o desempenho das organizações, principalmente se forem levadas em 

consideração a quantidade e a qualidade das informações disponíveis no país dos 

criadores do BSC. 

 

 

2.3   AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO PELO PAINEL ESTRATÉGICO  
 
 

O administrador, diante da complexidade de variáveis internas e externas, 

estratégicas, operacionais, organizacionais e conjunturais, necessita de ferramentas 

que possam reduzir as margens de erro no processo decisório. Há o balanço 

contábil-gerencial, como instrumento de apoio e medição, que, entretanto, só 

informa os efeitos acontecidos – lucro ou prejuízo e as variações patrimoniais no 

ativo e no passivo, mas não mostra as causas operacionais e organizacionais. O 

administrador precisa corrigir a causa-raiz dos efeitos não desejados, e isso, em 

termos pró-ativos e prospectivos. Como fazer com que todos, planejadores e 

executores, tenham a mesma visão e enxerguem a mesma missão, objetivos, metas 

e soluções, para agirem, em conjunto, de forma sintonizada e alavancada na 

execução? 

Para o autor15, é aplicando e sinergindo os recursos da ótica, da métrica, da 

informática, da linguagem cromática, da matemática financeira, da contabilidade, da 

engenharia, do marketing, das ciências humanas na construção de uma "bússola 

gerencial" denominada de “Painel Estratégico”16. Ele é apresentado como 

ferramenta de Avaliação de Desempenho, focada no apoio à tomadas de decisão. É 

baseado em painéis, de onde deriva o nome,  divididos em: Estratégico, o Tático e 

Operacional. 

 

 
 
 
 
 

                                                                 
15 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 3. 
16 Propriedade: BAV- Tecnologia e Assessoria de Gestão Ltda. 
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2.3.1   Para que serve o “Painel Estratégico”? 
 
 

O Painel Estratégico é uma ferramenta que permite reunir todos os 

indicadores clássicos – tangíveis (financeiros, contábeis, comerciais, de produção, 

de RH e outros), e também os novos indicadores – não tangíveis (satisfação dos 

clientes, satisfação dos empregados, relação com o meio-ambiente e outros), 

construindo uma base única de Avaliação de Desempenho de empresas. 

A Avaliação de Desempenho tradicional está voltada a analisar e demonstrar 

o que ocorreu, sendo portanto, estática. O Painel Estratégico permite comparar os 

índices realizados no período com realizados em períodos anteriores,  permite 

comparar resultados realizados no período com os resultados projetados para o 

período. Permite prospectar resultados futuros, partindo dessa mesma base de 

avaliação, antecipando resultados a serem alcançados por uma decisão que ainda 

não foi executado, tornado então, a Avaliação de Desempenho, dinâmica. 

O Painel Estratégico é de âmbito da "Gerência Geral", interligando com os 

painéis de gerências divisionais e/ou departamentais. Através de leitura dinâmica, 

ele deve estimular o "raciocínio inteligente" (envolvendo os dois lados do cérebro, o 

intuitivo e o "racional") para agilizar e otimizar as soluções, decisões e realizações 

gerenciais.  

Na idealização do Painel Estratégico, o autor observou que este deveria 

funcionar como “bússola direcional" e "radar de controle",  alertando para o desvio 

de rotas (entre a meta e a performance)   e direcionando para novas oportunidades e 

sinergias, e provocar o pensamento criativo, o questionamento, a investigação, 

facilitando a comunicação, a negociação e a decisão gerencial.  

Elaborado de modo a facilitar o entendimento das funções estratégicas, 

táticas e operacionais através de aplicações práticas e objetivas o Painel Estratégico 

apresenta uma de suas finalidades como sendo a de monitorar e melhorar, com 

apoio de simulador de ações e metas, a gestão empresarial, através de um único 

painel, compreensivo de causas e efeitos. 

Outra finalidade do Painel Estratégico é de ser um facilitador da comunicação 

empresarial, fazendo com que todos  vejam e ajam em sintonia em cima da mesma 

missão, objetivos e metas, na indução ao questionamento e à formulação de ações 

corretivas, sistêmicas e integradas, com simulação de novas metas operacionais. 
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O autor17 demonstra como a  Alta Administração, através do  Painel 

Estratégico, se comunica com as Unidades de Negócio, que, por sua vez, através de 

Painéis Táticos se comunicam com os Painéis Operacionais, das bases 

(departamentos ou células).  Portanto, com base nas medições e por “vasos 

comunicantes”, a alta administração monitora o progresso operacional e 

organizacional das Unidades, determina as estratégias e direciona os recursos; 

enquanto que as Unidades monitoram o progresso operacional dos departamentos 

ou das células, determinam as táticas e avaliam a proposição de novos recursos 

pelos departamentos; esses (departamentos: Chão de Fábrica ou Regiões de 

Venda) se autocontrolam diante das metas, propõem novas ações e metas e novos 

recursos. Não havendo Unidades (filiais e  fábricas) a comunicação se fará 

diretamente entre a Alta Administração e as Bases Operacionais.      

O padrão de monitoramento do Plano de Ação Integrado é enfatizado, além 

dos símbolos dos desvios, através de flechas coloridas, indicativas da evolução das 

ações corretivas, conforme o quadro “Indicativos de Responsabilidade”. Essas 

flechas são apostas na Grade de Análise e Simulação pelo próprio sistema, desde 

que tenha sido preenchido o Plano de Melhorias. 

 
 

2.3.2   A ferramenta e o software 
 
 

A ferramenta foi desenvolvida utilizando painéis metálicos18 que eram 

movimentados conforme a inserção de dados e ou simulações, derivando daí o 

nome de Painel Estratégico. Para possibilitar a integração com os sistemas 

corporativos das empresas e para agilizar as informações criando uma dinâmica 

entre os diversos períodos – realizado/realizado, projetado/realizado e 

realizado/simulação, foi desenvolvido um software específico abrigando essa 

ferramenta, em ambiente gráfico, utilizando a  linguagem Delphi19,  tendo como base 

o banco de dados Oracle20. 

O software tem uma característica “amigável” pois permite que seja 

parametrizado pelo usuário, oferecendo assim a possibilidade de implementações 

                                                                 
17 Kahrbek (2001), p.12. 
18 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 1.  
19 Marca da Borland. 
20 Marca da Oracle. 
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específicas de cada empresa ou ramo de negócio, podendo ser utilizado em modo 

monousuário ou em rede. O software apropria-se de cores e símbolos, recursos que 

o ambiente gráfico proporciona, para serem parte integrante do sistema, facilitando a 

compreensão e a análise dos resultados. 

 
 
2.3.3   Arquitetura e engenharia do modelo 
 
 

Para agilizar e otimizar o processo de raciocínio e de “computação mental”, 

com a ativação dos dois lados do cérebro – o intuitivo e o racional/inteligente, que os 

indicadores correlatos de causa e de efeito estejam dispostos numa só e mesma tela 

global, métrica, dinâmica e conclusiva, em linha horizontal ou vertical, para facilitar a 

concepção das simulações e das melhores soluções, bem como o monitoramento 

das projetadas ações e realizações (Kahrbek , 2002). 

O diagnóstico e a terapia estão enfocados nas perspectivas ou etapas do ciclo 

do investimento de capital na empresa, para chegar ao Lucro, tais como:  

 
Dinheiro Etapa  Relação Expectativa/Probabilidade    
 
1) Que entra   Investimento  Causa Maior lucro    
 
2) Que gira Processo  Causa Maior produtividade  
 
3) Que cresce  Produto/Serviço  Efeito  Maior utilidade    
 
4) Que retorna Mercado  Efeito Maior demanda    
 
5) Que desenvolve  Gestão  Causa Maior desenvolvimento organizacional   

Quadro 1 -  Ciclo do investimento do capital21 

 

Os painéis identificam a relação entre indicadores de causa e de efeito, 

interagindo os ambientes operacionais e organizacionais internos com os 

conjunturais externos. 

                                                                 
21 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 4, adaptado pelo pesquisador. 
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Figura 1 -  Arquitetura do diagnóstico22 

 

O Painel Estratégico “age” através de indicadores e alavancadores 

estratégicos, econômicos e financeiros inerentes ao negócio, já configurados, com 

cálculos automatizados de custo e benefício e de novo balanço patrimonial. Medem 

a produtividade diante da rentabilidade, quantificando os desempenhos "tangíveis" e 

qualificando os "intangíveis ou abstratos". 

A figura 1 apresenta que no planejamento e na gestão estratégica e tática, as 

variáveis  de natureza conjuntural interagem  com as de natureza organizacional, 

que são os indicadores econômicos, financeiros, estratégicos estruturais, de 

recursos humanos, de sistemas, de mercado, de tecnologia, de âmbito corporativo, e 

com as variáveis de natureza operacional, que são as variáveis de medição dos 

                                                                 
22 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 6. – REVA = Retorno do Valor Econômico Adicionado.  

ARQUITETURA
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processos produtivos, incluindo os indicadores contábeis, de custos, da engenharia 

industrial e de produtos e do sistema da qualidade.  

A figura1 apresenta ainda, as interações entre: 

– o investimento, como sendo o capital próprio aplicado no negócio, 

condicionado à   disponibilidade e ao custo do dinheiro não é uma decisão 

dos gestores, mas dos acionistas ou investidores; 

– o processo, cuja produtividade depende muito de fatores externos, tais 

como encomendas, empregados, equipamentos, materiais, e utilidades; 

– o produto, cujo sucesso depende muito do valor e da utilidade que ele 

representa para o usuário, sendo que a aprovação do preço do produto, 

depende do cliente, que é um fator externo; e 

– o mercado, que é muito influenciado pela competitividade e pela 

conjuntura econômica. 

 

 
 
 
 
 

 
 
 

 

    Figura 2 – Efeitos/causas/soluções 23 

 

A figura 2,  apresenta de maneira gráfica e sucinta a essência da arquitetura 

do Painel, onde a busca pelas causas é fundamental para evitar os efeitos de 

natureza negativa – prejuízo, e o incremento nas causas, quando forem de maneira 

positiva – lucro. A busca de soluções no ambiente empresarial, que é muito dinâmico  

é a base da gestão voltada a resultados, por isso a monitoração de causas e efeitos 

deve ser constante. Somente interagindo as causas com os efeitos é que podem ser 

encontradas as soluções necessárias para gerir um empreendimento de maneira a 

proporcionar resultados positivos.  

 
 
 
 
 
                                                                 
23 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 4. 
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2.3.4   Interagindo causas com efeitos e mensuração de desvios 
 

A figura 3 demonstra a formação de interdependência na análise de efeitos e 

de suas causas, onde as variáveis que impactam na  "Receita Operacional Bruta", 

em que o efeito de um indicador, torna-se a causa de outro. Observar a análise de 

efeitos-e-causas a seguir: 

 

Efeito                                     Causa 

Receita operacional bruta................... Unidades faturadas x Preço bruto/médio 

Unidades faturadas.............................................................Satisfação do cliente 

Satisfação do cliente........................................................Garantia da qualidade 

.................................................Rapidez de entrega, design 

 ................Atendimento pré-venda; Atendimento pós-venda 

Garantia da qualidade.......................................................Sistema da qualidade 

Sistema da qualidade.......................................................Auditoria da qualidade 

Auditoria da qualidade........................................................Manual da qualidade 

Manual da qualidade..............................................Procedimentos da qualidade 

Procedimentos da qualidade.......................................Objetivos da organização 

 e assim sempre seguindo em cascata 24. 

Figura 3 -  Análise multifocal de causa-e-efeito25 

 

                                                                 
24 Kahrbek (2002), Volume I, p. 13. 
25 Idem, p. 11. 

P r e ç o
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Quadro 2 - Mensuração de desvios26 

 

O quadro 2 mostra como o Painel mede os desvios entre os índices projetados 

e os realizados, possibilitando identificar de maneira imediata as oportunidades e 

deficiências. Ele aponta o percentual de desvio, e pela simbologia-padrão adotada 

(ver quadro 3), obtém-se a rápida compreensão do diagnóstico. 

 
 
2.3.5   Interações e medições multifocais 
 
 

A interação entre o diagnóstico situacional, com medição e simbolização de  

desvios em comparação com metas orçamentárias ou performances anteriores, 

induz a questionamentos e simulação de correções. Proporciona, também a 

possibilidade de correções, diante de cenários alternativos, com simulação de novas 

metas e ações táticas, direcionadas aos objetivos estratégicos, onde a “terapia” que 

é a concepção de “Plano de Melhorias”, explicitando o que melhorar, como fazer, por 

quanto, quando iniciar e terminar; quem coordena, e depois,  quando foi feito e como 

foi feito, com simulação de novas metas operacionais (produtividade, mix de 

produtos, volumes de produção e vendas, horas trabalhadas, investimentos,) e de 

                                                                 
26 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 18.   

 

COMO MENSURAR OS DESVIOS E IDENTIFICAR RAPIDAMENTE 
“OPORTUNIDADES” E “DEFICIÊNCIAS” 

Receita Realizada 100 

Receita  Projetada 120 

Receita Realizada 100 

Receita  Passada    85 

Receita Realizada 100 

Receita  Orçada 105 

-16,7% 

Desvio Símbolo Variáveis 

 - 4,8% 

+17,6% 

R$ 

COPYRIGHT © 1979-98 D. KAHRBEK 



 

 

39 

 
 

novos resultados financeiros, através da projeção de novo balanço patrimonial e de 

resultados.  Possibilita, ainda o acompanhamento da execução do “Plano de 

Melhorias”.  

 

Figura 4  -  Interações e medições multifocais27   

 
 
2.3.6   Simbologia dos desvios  
 

 
A  simbologia estabelecida pelo Painel Estratégico segue o padrão descrito 

para agilizar a percepção e avaliação de desempenhos de grande quantidade de 

indicadores (principalmente, de produtos ou famílias de produtos); Na Grade de 

Analise Retrospectiva – figura 5 e também na Grade de Analise e Simulação – figura 

                                                                 
27 Fonte: Kahrbek (2002), Volume I, p. 14. 

                 INTERAÇÕES E MEDIÇÕES MULTIFOCAISINTERAÇÕES E MEDIÇÕES MULTIFOCAIS

O Painel Estratégico oferece uma visualização dinâmica e conclusiva, - através de um  só
mostrador,  tal como o relógio -,  do progresso operacional e organizacional,  diante de objetivos
e metas integradas. O mesmo visa propiciar a percepção de oportunidades sinergéticas e provocar
o pensamento estratégico, bem como  facilitar e agilizar a comunicação, a decisão, a ação e a
realização gerencial, em busca de superior “valor agregado” a  investimentos, produtos e serviços.

     DIAGNÓSTICO

O QUE  MELHORAR ?
* Produtividade, Qualidade, Racionalidade

Rentabilidade, Competitividade,
e Desenvolvimento Organizacional
(Recursos Humanos e Sistemas)

COMO FAZER PARA MELHORAR ?
* Fixando objetivos estratégicos  e metas

táticas
* Identificando oportunidades  e problemas

operacionais e organizacionais e
riscos  conjunturais

* Simulando cenários, correções  e melhorias,
com cálculo e projeção de  novo
Balanço Patrimonial e 

Demonstrativo de Resultados

COMO IMPLEMENTAR A ESTRATÉGIA ?
Integrando as bases operacionais com a Alta

Administrração, na concepção, na
exsecução alavancada  e no
auto-monitoramento

  do Plano de Melhorias !

O QUE   MEDIR  ?
* Desvios entre o desempenho

REAL  e a META,
em tempos passados, presentes
e futuros,
na relação de causas e efeitos

COMO  MEDIR A  ESTRATÉGIA ?
* Com indicadores tangíveis e intangíveis

através de Cálculos de custo e
beneficio
e Plano de Melhorias : O que
melhorar ? Como ?; Quando ?
Quem coordena ? Como foi feito ?
integrando a Alta Administração
com as bases operacionais

COMO MONITORAR E RECICLAR O PLANO
DE MELHORIAS ?
Cotejando com as metas e reajustando as ações

integradas na ocorrência de
mutações conjunturais,  

organizacionais e operacionais.
         EXECUÇÃO

          ESTRATÉGIA

F O C O S 
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6, os desvios numéricos são precedidos (no lado esquerdo da grade) e seguidos (no 

lado direito da grade) de símbolos geométricos e coloridos, referenciadores da 

qualidade (se positivo ou negativo) e da intensidade do desvio (se pequeno, médio 

ou grande), conforme a  legenda a seguir:  

    Quadro 3 -  Desvios, critérios e símbolos 28 
 
Legenda:  

§ dois pontos, na cor azul, significam um resultado muito bom (nota 5); 

§ um ponto, na cor azul, representa um resultado bom (nota 4); 

§ um quadrado, na cor amarelo, representa um resultado regular (nota 3); 

§ um triângulo invertido, na cor vermelho, representa um resultado fraco  (nota 2) e 

§ dois triângulos invertidos, na cor vermelho, um resultado muito fraco (nota 1). 

 

Os desvios indicados no quadro anterior são definições existentes no Painel 

que estabelecem parâmetros para conduzir as análises onde as “notas por critério” 

são atribuições de valor dadas ao desempenho, criadas pelo autor, para tornar a 

análise rápida, identificando os pontos onde os resultados foram adequados ou onde 

o gestor deverá atuar.  
 

 
 
 
 

                                                                 
28 Origem: Kahrbek (2000), p.55, com adaptações feitas pelo pesquisador.  

 

Desvio Numérico          Notas Por Critério    Símbolo   Cor 

>  20,01% 

COPYRIGHT © 1979-98 D. KAHRBEK 

5  (Muito Bom) 

>    0,00%  a   20,00%  4  (Bom) 

 azul 

 azul 

1 (Muito Fraco) 

2 (Fraco) 

3 (Regular)  < – 0,01%  a –10,00% 

< –10,01%  a –20,00%  

<– 20,01% 
 

 amarelo  

 vermelho 

 vermelho 
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2.3.7   O Painel Estratégico e o Processo Decisório 

 

Os gestores são pessoas envolvidas em processos de decisão nas empresas 

e para que o passam fazê-lo de maneira adequada necessitam de suporte. Tomar 

decisões significa efetuar escolhas que resultarão em uma ou mais ações de alterar 

ou restabelecer o comportamento, o rumo, a velocidade ou a dimensão de uma ou 

mais variáveis relevantes ou não, visando manter elevada chance de êxito em 

relação aos resultados esperados (Wilhelm e Lopes, 2002). 

Ainda para os autores, a tomada de decisão envolve algum grau de incerteza, 

dúvida ou risco, possui pelo menos duas alternativas, e é necessário efetuar uma 

escolha que envolva aná lise ou juízo de valor. 

O processo de tomada de decisões nas organizações é tão presente que é 

possível gerar confusão entre administrar e tomar decisões. Gerentes, são pessoas 

envolvidas em processos de tomada de decisão que para tal, necessitam de suporte 

para fazê-lo de forma adequada, e para que ocorra o processo são necessárias 

ferramentas, métodos e modelos disponíveis no ato da tomada de decisão (Freitas e 

Kladis, 1995). 

É nesse contexto que o Painel Estratégico favorece e dá suporte ao processo 

de tomada de decisão, através de diversas funções. Dentre elas destacam-se duas 

de maior importância: uma permite analisar o passado, “Grade de Análise 

Retrospectiva”, e outra, simular tomadas de decisão enfocando e trazendo os 

possíveis resultados que serão obtidos com determinada ação, através da “Grade de 

Análise e Simulação”. 

 
 
2.3.8   Aplicação do Painel Estratégico 29 
 
 

O Painel pode ser aplicado em todas as atividades de gestão de recursos, 

onde se possa estabelecer aferição métrica, comparando o desempenho econômico 

(lucrativo ou não) com o operacional. Indicado para ser utilizado nas Indústrias, no 

Comércio, na Agricultura, e na Prestação de Serviços. 

                                                                 
29 Kahrbek (2002), Volume I, p. 32. 
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Está focado na gestão tática, direcionada aos objetivos estratégicos, onde os 

períodos de análise são livres, podendo ser de curto prazo (semanal, mensal, 

trimestral, semestral ou anual) ou de longo prazo (vários anos). 

Baseado na estrutura universal do balanço contábil e na análise racional de 

causa-e-efeito, o Painel mede e simula soluções, independente da metodologia de 

planejamento ou de gestão.  

 
 
2.3.8.1   Requisitos 
 
 

São requisitos básicos para aplicar o modelo, a existência de contabilidade 

gerencial atualizada integrada e confiável, para a tomada de decisões e 

monitoramento das ações, acompanhada de custos de produção (para cálculo de 

margens e identificação de produtos ganhadores e perdedores) e principalmente 

disposição e capacidade cultural e gerencial, adaptada às mudanças e instabilidade 

conjunturais, em mercado agressivo, altamente competitivo, desigual e 

globalizado30.  

 
 
2.3.8.2   Flexibilidade e Limitações do Sistema31  
 
 

O Painel auxilia os gestores através das simulações na busca de soluções 

para melhorias, entretanto não as formula, pois as mesmas demandam da 

inteligência dos gestores e usuários do modelo, bem como do conhecimento da 

empresa e de todas as suas operações. 

As tomadas de decisões baseadas no Painel estão condicionadas 

diretamente à correção e atualização dos dados operacionais e organizacionais 

providos pela empresa através de sistemas integrados ou não, e também por metas 

e objetivos empresariais,  fixados arbitrariamente. 

Os períodos de análise são livres, de curto ou de longo prazo, como já citado, 

podendo ser distintos – períodos menores no tempo "realizado", e maiores ou 

menores no tempo "projetado". Normalmente, a definição dos períodos analíticos 

está vinculada a períodos de fechamento de balancetes ou de confiabilidade de 

                                                                 
30 Kahrbek (2002), Volume I, p. 32. 
31 Idem, p. 33. 



 

 

43 

 
 

metas, que na atual conjuntura econômica instável, o modelo sugere períodos de 

curto prazo.   

As análises e ações estruturadas no Painel estão calcadas em três quadros 

apresentados pelo software: Grade de Análise Restrospectiva – GAR (figura 5), 

Grade de Análise e Simulação – GAS (figura 6) , e o Plano de Melhoria (figura 7).  

 
 

2.3.8.3   A Grade de Análise Retrospectiva – GAR  
 

A Grade de Análise Retrospectiva - GAR, é um quadro apresentado pelo 

software em modo gráfico, figura 5, onde são comparados os desempenhos 

realizados em períodos passados (mês ou ano anterior ou mesmo mês de ano 

anterior), com o período realizado atual. Na comparação do mês corrente (realizado) 

com o passado, verificam-se os desvios entre os períodos com o objetivo de 

responder as seguintes questões: O que aconteceu?  Porque aconteceu? O que 

fazer? 

A grade GAR permite uma segunda comparação, entre a performance real 

com a orçada, visando responder as mesmas questões descritas para a analise 

anterior. 

Figura 5 -  Grade  de análise retrospectiva32. 
 

                                                                 
32 Fonte: Software do Painel Estratégico (2002). 
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O objetivo primordial da GAR é: apurar os desvios entre o desempenho 

realizado com os períodos anteriores – mês anterior ou mês do ano anterior –  ou 

com metas estabelecidas para o período, ou então com metas simuladas através do 

Plano de Melhorias. 

 
 
2.3.8.4   A Grade de Análise e Simulação – GAS  
 
 

Figura 6 -  Grade de análise e simulação33 

 
 

A interação e as simulações do Painel Estratégico são efetuadas na Grade de 

Análise e Simulação - GAS, é um quadro apresentado pelo software em modo 

gráfico, conforme figura 6, da mesma forma que a GAR, onde tão logo um dado seja 

alterado, é possível obter-se o resultado daquela alteração, que no sistema é 

interpretada como uma tomada de decisão. 

                                                                 
33 Fonte: Software do Painel Estratégico (2002). 
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O demonstrativo apresentado na figura 6 é de compreensão imediata pela 

dinâmica das cores e símbolos que nele se apresentam, sempre que uma ação for 

simulada.  

Ao alterar uma variável na grade, tal como simular uma redução no preço de 

venda de um determinado produto aliada a uma maior quantidade de venda do 

mesmo, o Painel calculará o resultado da decisão sob diversos aspectos, tais como: 

geração de caixa, geração de resultado líquido, margem de contribuição, ROI34 e 

assim sucessivamente, possibilitando até a projeção de um balanço após as 

alterações processadas. 

O Painel torna possível conhecer as implicações e possíveis resultados de 

uma tomada de decisão, antes que ela seja executada na prática. Assim, é possível 

tornar as tomadas de decisão um processo mais dinâmico e conclusivo, onde 

problemas, oportunidades e soluções são passíveis de visualização através do 

cruzamento na mesma tela, de indicadores de efeito financeiro, tais como: 

rentabilidade, fluxo de Caixa livre e outros, com os de causa operacional, sendo 

eles: a produtividade, a qualidade de produtos entre outros ou de causa conjuntural 

representados pela economia e mercado.  

 O monitoramento do Plano de Ação Integrado é enfatizado, - além dos 

símbolos dos desvios - através de flechas coloridas, indicativas da evolução das 

ações corretivas. Essas flechas são apostas na Grade de Análise e Simulação junto 

ao indicador acionado, pelo próprio sistema, desde que tenha sido preenchido  o 

Plano de Melhorias. 

 
 
2.3.8.5   Indicadores do sistema 
 
 

São indicadores os índices estatísticos que mensuram o desempenho 

operacional e corporativo, em termos econômicos e financeiros, quantitativos e 

qualitativos, já cadastrados de forma fixa no Painel Estratégico. 

Os Indicadores Informativos fornecem dados operacionais e organizacionais 

indispensáveis a cálculos de índices de performances e de potencialidades táticas e 

estratégicas, como por exemplo, capacidade fabril instalada, ativos não operacionais 

e outros. 

                                                                 
34 ROI – Return on Investment – Retorno sobre o investimento. 
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Os indicadores econômicos e financeiros são os que mensuram o 

desempenho operacional e corporativo, em termos monetários (econômicos e 

financeiros), tais como: Lucro Líquido, ROI, Lucro Operacional, EVA35, e outros, 

conforme algumas especificações na figura 7, a seguir:   
 

Figura 7 – Indicadores e alavancadores econômicos e financeiros 36 

 

Adicionalmente aos indicadores tangíveis ou quantificáveis (alavancadores 

industriais e comerciais e indicadores estatísticos), performances intangíveis 

também podem e devem  ser analisadas e corrigidas, mediante livre cadastramento 

de variáveis de natureza qualitativa de mercado ou organizacional, como exemplo, 

imagem da empresa, satisfação do cliente e controle ambiental. 

                                                                 
35 EVA – Economic Value Added – Valor Econômico Adicionado. Marca de Stern Stewart & Co.  
36 Origem: Kahrbek (2002). Volume I, p. 46 
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Figura 8 -  Indicadores conceituais37 

 

A figura 8 ilustra a teoria com alguns indicadores para que se possa obter um 

entendimento do que o sistema propõe. As notas dadas são atribuições subjetivas, 

pois não há como mensurar os efeitos de um intangível na gestão de uma empresa, 

como por exemplo “imagem da empresa”, entretanto os gestores identificam como 

importantes, considerando a atividade da empresa e ou alinhados com as 

estratégias já definidas no planejamento. Pode-se observar que no quadro está com 

a avaliação da situação, feita na coluna da direita, conforme definição pelo padrão 

adotado.  

Entretanto, outros indicadores podem ser definidos dentro da mesma 

estrutura analítica, com símbolos de diagnóstico e de ações corretivas. 

 
 
2.3.8.6   Alavancadores do sistema 
 
 

Os alavancadores industriais são indicadores que impactam, direta ou 

indiretamente, a produtividade, qualidade e/ou rentabilidade, e que são de 

mensuração quantitativa. Também  contribuem pelo aumento da produção, da 

produtividade, da redução de custos, e da melhoria da qualidade, podendo ser 

divididos em indicadores de processo e indicadores de RH. 

                                                                 
37 Origem: Kahrbek (2002), Volume II, p. 26.  
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Figura 9  – Alimentação de indicadores e alavancadores 38 

 

Os alavancadores comerciais são os indicadores tangíveis e mensuráveis que 

direta ou indiretamente contribuem ou respondem pelo crescimento quantitativo e 

qualitativo das vendas no mercado tais como: indicadores de clientes (número de 

clientes, novos clientes), indicadores de faturamento (índice de pontualidade, 

recebimentos), indicadores de mercado (fatia de mercado, % dependência de 

grandes clientes), indicadores de serviços aos clientes (rapidez de entrega, % 

Reclamação de Clientes) indicadores de produtos (recompra de produtos). 

Os alavancadores econômicos e financeiros são indicadores tangíveis e 

mensuráveis que diretamente respondem por alterações nas contas de resultado e 

nas contas patrimoniais, tais como: dias de fornecedores e dias de estoque; 

 
 
 
 
 
                                                                 
38 Fonte: Karhbek (2002), Volume I, p. 70. 
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2.3.8.7   Planos de melhorias 
 
 

Os Planos de Melhorias são a concepção pela antecipação de resultados, 

diante de novas metas operacionais e organizacionais, respondidas através de 

recálculo de custos e benefícios, com novo balanço patrimonial e de resultados, 

baseado na estrutura universal do balanço contábil e na análise racional de causa-e-

efeito. 

No Plano de Melhoria, figura 10, são definidas e inseridas as ações previstas 

na grade (GAS), simulando repasse de ganhos obtidos em aumento de vendas e na 

produção, permitindo redução de preços. O Plano de Melhoria deve explicar também 

as ações para eliminação de perdas de produção, gerando disponibilidade de mais 

unidades, o aumento da receita, com aumento de produtos de primeira qualidade. 

Figura 10 – Plano de melhoria39 

 

Os “triângulos invertidos” em vermelho e “quadradinhos”, em amarelo,  que 

aparecem nas grades – figuras 5 e 6, simbologia já explicada, são indicadores de 

“deficiências operacionais” ou de “oportunidades conjunturais”, que por si sós, já 

                                                                 
39 Fonte: Kahrbek (2002), Volume II, p. 28. 
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sugerem e implicam em ações corretivas ou de melhoria de resultados. Entretanto, é 

importante que no Painel se esclareçam especialmente correções/melhorias que 

envolvam interações e demandam o acompanhamento das ações na sua 

implementação. Não há porém, necessidade de serem explicadas todas as ações 

que se queiram implementar, desde que sejam óbvias ou redundantes. 

 
 
2.3.8.8   Projeção do novo Balanço Contábil 
 
 

A projeção de um novo balanço se faz importante para que as novas metas 

operacionais e organizacionais, possam ser traduzidas em resultados. Assim o 

modelo apresenta em tela e relatórios, um comparativo entre o balanço real com o 

novo balanço resultado da simulação. A figura 11 apresenta uma coluna com “Saldo 

Real” que é o saldo do Ativo realizado e na coluna ao lado ”Saldo Comp” sendo o 

saldo do Ativo resultante da simulação. 

 

Figura 11 – Balanço contábil - Ativo40 
 
 

                                                                 
40 Fonte: software do Painel Estratégico (2002). 
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Na figura 12 está demonstrada a alteração dos saldos das contas do Passivo, 

que ocorre da mesma maneira como no Ativo. Uma coluna com o saldo realizado de 

cada conta e a outra com os novos saldos resultantes da simulação.  

Figura 12  -  Balanço contábil - Passivo 41 
 

 

Finalizando a questão balanço, a figura 13 apresenta da mesma  maneira o 

saldo realizado de cada conta com o novo saldo resultante da simulação efetuada. A 

análise torna-se imediata, de simples compreensão transformando o balanço de uma 

ferramenta estanque num processo dinâmico e criativo pela possibilidade do 

exercício de simulações, tantas quantas forem necessárias, pois o software permite 

que sejam “salvas” possibilitando escolher aquela que apresentar a melhor solução. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                 
41 Fonte: software do Painel Estratégico (2002). 
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Figura 13 - Balanço contábil - Demonstrativo do Resultado42 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                 
42 Fonte: software do Painel Estratégico (2002). 
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2.3.8.9 Resultados que o Painel apresenta 
 

Partindo do último Balanço Contábil/Gerencial – Ativo, Passivo e 

Demonstrativo de Resultados, observando a figura 14, o Painel mensura a 

performance financeira – efeitos, e indica os desvios em cada conta, mostrando o 

grau de variação, em percentual, entre os dois períodos analisado, atual com o 

passado ou atual contra o projetado, e pelos símbolos e cores adotadas, aponta o 

grau de desvio se positivo – pontos azuis, se regular – quadradinhos amarelos e se 

negativo – triângulos vermelhos. 

Figura 14 -  Indicadores econômicos e financeiros 43 

 

A mensuração da performance operacional – causas, é feita pela análise dos 

volumes produzidos e vendidos,  pelo mix de produtos, pela produtividade, pela 

qualidade e pela racionalidade obtida nas operações. Esses dados são “importados” 

pelo software  automaticamente, desde que haja interfaces, do sistema de ERP44 

corporativo. Da mesma maneira que o sistema aponta os desvios para a 

performance financeira, aqui também o faz. 

 Através do Painel, diante de cenários e idéias alternativas, com cálculos 

interativos de custo e benefício, ele indica a melhor solução e viabilização de sua 

                                                                 
43 Fonte: Kahrbek (2002), Volume II, p. 26. 
44 ERP – Enterprise Resource Planning.  
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implementação. É de fácil monitoramento e remanejamento, na medição da 

performance diante de metas e ações, direcionadas aos objetivos estratégicos. 

   
 
2.3.9   Seqüência simplificada para o uso do software 
 

 

A seguir são descritos os passos simplificados para o uso do software do 

Painel: 

Passo 1 – Menu Geral: acesso ao sistema através de senhas. 

Passo 2 – Cadastros: nessa etapa são cadastradas as empresas, os 

produtos, os centros de custo, os indicadores, os alavancadores, enfim, todos os 

pontos estruturais da avaliação. 

Passo 3 – Dados: aqui é o momento da inserção dos dados, via interfaces 

com o sistema de ERP corporativo. As interfaces deverão existir antes de executar o 

sistema e deverão ser feitas por profissional da área de Tecnologia da Informação, 

pois exigem conhecimento específico. 

Passo 4 – Comparações: aqui inicia a Avaliação de Desempenho, pela 

comparação entre os períodos realizados e projetados, através das Grades de 

Análise Retrospectiva e da Grade de Análise e Simulação. 

Passo 5 -   Plano de Melhoria: após o preenchimento desse plano, inicia-se o 

processo de simulações onde o software apresenta os novos resultados levando em 

conta as alterações propostas, projetando o novo Balanço – Ativo, Passivo e DRE, 

apontando os novos desvios. Não há limites para a quantidade de simulações que o 

usuário queira fazer, podendo inclusive, manter registro completo de cada uma 

delas. 

 
 
2.4   O PAINEL ESTRATÉGICO E O BALANCED SCORECARD 
 
 
 

O Painel está alicerçado na teoria de que para cada ação ocorre uma reação 

e a proposta do modelo é ajudar as organizações a determinarem o impacto que 

uma mudança potencial poderá ter na organização como um todo. Cada ação e 

reação são observadas sob diversas perspectivas: dos processos internos, de 

clientes, de mercado, e da financeira, que afere o resultado para os investidores ou 
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outra perspectiva que poderá ser criada/utilizada pelos gestores, necessitando 

apenas ser parametrizadada no software do Painel. 

O Painel possui similaridades com o Balanced Scorecard, onde ambos 

avaliam outros impactos nas organizações não somente os de cunho financeiro. As 

duas ferramentas buscam informações nas áreas comercial, contábil, industrial, 

custos, recursos humanos, estoques, financeiro e tecnologia, classificadas em 

quatro grupos: financeiros, processos internos, clientes e aprendizado e 

crescimento. Cada agrupamento possui objetivos, métricas, metas e ações 

próprias45.  

A bibliografia sobre o Painel está restrita ao manual de instrução e aplicação, 

que está em sua quinta versão, e em slides de apresentação do sistema. Existem, 

ainda, sete livros que documentam as métricas utilizadas, mas que não fornecem 

substância para a presente pesquisa. 

Na bibliografia do Painel existem inserções conceituais do Balanced 

Scorecard, citação da Teoria das Restrições46 e da Reengenharia, que 

proporcionam maior suporte teórico ao sistema e, da mesma forma, nesse projeto de 

pesquisa, faz-se uso do BSC para enriquecer o tema. 

Tanto o BSC, quanto o Painel Estratégico, são métodos mais complexos do 

que se apresentam, pois implicam, não somente obter significativos incrementos de 

eficiência em todas as perspectivas, mas principalmente pela proposta de uma 

verdadeira integração estratégica. 

Na seqüência, a figura 15 demonstra com facilidade a aplicação do Balanced 

Scorecard no contexto da estratégia que orienta todo o processo.  

                                                                 
45 Kahrbek, (2001), p.13. 
46 Autor: Elyahu Goldratt. 
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Figura 15-  Aplicação do Balanced Scorecard - da idéia à ação47 

 

Observa-se que no centro estão a “Visão” e a “Estratégia” da organização, e 

ao seu redor estão as quatro perspectivas, concebidas no BSC. Em cada uma das 

perspectivas vê-se um quadro onde estão colocados alguns questionamentos, para 

simples orientação, e complementação da estrutura do Painel Estratégico onde 

aparecem os objetivos, métricas, metas e ações, que são tratadas dentro das 

“Grades de Análise e Simulação”, e das “Grades de Análise Retrospectiva”. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
                                                                 
47 Origem: Kaplan e Norton, com adaptações por Kahrbek (2001), p.14. 
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3   MÉTODO 
 
 
 
 

A presente pesquisa utilizou-se do Painel Estratégico, que é uma ferramenta 

estruturada, dinâmica, acompanhada de software, para ser aplicada nas 

organizações como instrumento de geração de informações para Avaliação de 

Desempenho empresarial. 

Este capítulo dedica-se à apresentação do estudo de caso, bem como à 

descrição do método utilizado que serviu de suporte ao projeto de estudo do modelo. 

 
 
 
3.1   DESCRIÇÃO DO MÉTODO 
 
 

Esse projeto foi desenvolvido sob o formato de um estudo de caso, pois não 

havia controle sobre o evento que estava sendo pesquisado. Caracterizado como 

exploratório,  pois não havia clareza nos resultados esperados. 

Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam 

questões do tipo “como” e “porquê”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre 

os eventos e quando o foco se encontra em fenômenos contemporâneos inseridos 

em algum contexto da vida real (Yin, 2001). 

O mesmo autor, sugere um segundo fundamento lógico para um caso único, e 

que  raro, como é o do Painel Estratégico pois apesar de possuir semelhanças com 

o BSC, com propósitos estratégicos semelhantes, porém são modelos distintos. Foi 

ainda, um estudo de caso incorporado, pois o pesquisador estava inserido no 

ambiente da organização pesquisada. 

O propósito foi estudar e comparar o modelo de Avaliação de Desempenho 

existente em uma organização, com o modelo apresentado pelo Balanced Added 

Value – BAV48, com o nome de Painel Estratégico. 

                                                                 
48 Balanced Added Value – Balanço do Valor Agregado. 
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A estrutura do estudo está assim composta: fundamentação teórica de 

Avaliação de Desempenho; estudo e compreensão do modelo Balanced Scorecard, 

como teoria de suporte e analogia; estudo do Painel Estratégico, como ferramenta 

de construção das info rmações da Avaliação de Desempenho e pesquisa de campo 

na Metalúrgica Trapp Ltda., como elo para os conceitos. 

 
 
 
3.2   ETAPAS DA PESQUISA 
 
 

A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas: 

- Estudo de referencial sobre Avaliação de Desempenho; 

- Estudo do referencial teórico do Balanced Scorecard; 

- Estudo do Painel Estratégico; 

- Pesquisa de Campo; 

- Análise do resultado da pesquisa de campo; 

- Conclusões e 

- Elaboração do relatório. 

 
 
 
3.3   DESCRIÇÃO DAS ETAPAS 
 
 

A pesquisa ocorreu em diversos momentos fundamentais estruturados da 

forma descrita a seguir. 

Estudo de referencial sobre Avaliação de Desempenho, serviu de fonte para 

aprofundar a compreensão sobre o tema, fornecendo maior sustentação para 

comparar os modelos BSC, Painel e aquele utilizado pela empresa-objeto. 

Estudo do BSC,  como referencial teórico, servindo de alavancagem para a 

pesquisa, justifica-se pelas observações feitas por Neely et al. (2000a) em que 

houve um “divisor de águas” com o surgimento da teoria do Balanced Scorecard. 

Apesar de existirem outros modelos de Avaliação de Desempenho, descritos no 

capítulo 7 do livro de Schmidt et al. (2002), por uma questão de delimitação, a 

pesquisa contempla apenas o BSC. 

O estudo do Painel Estratégico ocorreu nas etapas descritas, sendo: 
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- O licenciamento do software do Painel Estratégico, gentilmente cedido  por: 

BAV – Tecnologia e Assessoria de Gestão Ltda. 

- Aquisição e instalação do Banco de Dados Oracle. 

- Instalação do Banco de Dados Cachê. Cedido pela Intersystems/Consistem  

- Montagem da base de dados da empresa. 

- A participação em curso de treinamento referente ao Painel Estratégico, 

abrangendo teoria e prática com o software. 

- Estudo da teoria-base, através de literatura cedida pelo autor/criador do 

Painel Estratégico. 

A pesquisa de campo foi feita utilizando entrevistas semi-estruturadas (anexo 

I), conduzidas de maneira espontânea, onde os entrevistados puderam construir as 

respostas de forma aberta. Foram entrevistados três diretores e três gerentes, 

compondo a totalidade de cargos do primeiro e segundo escalão da administração 

da empresa, onde ocorre a concentração dos dados e informações que formam o 

escopo da gestão da empresa. E isso, desde a formulação e acompanhamento do 

planejamento estratégico até o estabelecimento dos indicadores e índices de 

controle. 

O objetivo básico da pesquisa foi possibilitar a análise dos dados, permitindo 

formular conclusões para a confecção do relatório final. 

 
 
 
3.4   COLETA DE DADOS 
 
 

A coleta de dados dentro da organização contou com: 

- Coleta de documentos; 

- Entrevistas semi-estruturadas e 

- Observação direta. 

A pesquisa documentada foi obtida na controladoria, desde planejamento 

estratégico até índices de produtividade fabril, passando por previsões de venda e 

orçamento empresarial. 

As entrevistas semi-estruturadas tiveram como finalidade obter uma visão de 

posicionamento entre a possibilidade de adoção do Painel, como forma de gerar 

informações e cenários, e como ele poderia ser aplicado utilizando a percepção 
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como forma de avaliar o grau de rejeição. As  entrevistas aconteceram em diferentes 

etapas com maior ênfase na controladoria, pela concentração de informações que ali 

ocorrem. 

O caso foi analisado sob a ótica das condições que a empresa possui para 

adoção do Painel Estratégico, se mínimas, medianas, boas ou ótimas; isso partindo 

do ponto de existência de informações e dados e, inclusive estrutura cultural para 

aplicação dos conceitos de cenários e simulações, que é o ponto forte da 

ferramenta. Para avaliação das informações e dados foram feitas visitas sistemáticas 

à empresa num período de seis meses. A idéia final foi de mapear as informações 

que o Painel Estratégico necessita, com as existentes na empresa. 

 

 

3.5   VÍNCULOS COM OS OBJETIVOS 
 
 

Para que a pesquisa pudesse atingir os objetivos, foram adotadas algumas 

medidas importantes: a primeira delas foi o estudo da Avaliação de Desempenho 

empresarial, para orientar todo o estudo. A segunda foi o estudo do BSC para a ser 

utilizado de analogia para o Painel Estratégico. A terceira foi a busca da bibliografia 

específica nos manuais de instrução e implantação e em slides de apresentação 

fornecidos pelo autor do modelo em questão. A quarta foi participar de um curso de 

aplicação do Painel Estratégico, para avaliar a aplicabilidade do modelo, no qual foi 

apresentada a teoria. 

Cuidados especiais foram destinados à confecção da entrevista semi-

estruturada, para que ela pudesse trazer com clareza o método utilizado pela 

empresa para a Avaliação de Desempenho. Ainda deveria ficar claro se a empresa-

objeto possuía as condições exigidas para implantar a ferramenta em questão. 

O processo de Avaliação de Desempenho da Trapp é caracterizado no 

decorrer de todo o capítulo Coleta e análise dos dados, sem que haja uma divisão 

formal mas sim apresentada nas várias partes que compõem o capítulo, incluindo a 

apresentação dos indicadores utilizados, estes sim, segmentados por área de 

aplicação. 

O objetivo relacionar os possíveis benefícios para a gestão da Trapp com a 

aplicação do Painel também está contemplado  no capítulo Coleta e Análise dos 
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Dados, onde foi dedicado um item específico com o título idêntico ao do objetivo e 

em outro momento sob o título de  “possíveis riscos com adoção do modelo”.  

A estrutura básica necessária da Avaliação de Desempenho, a caracterização 

do modelo Painel Estratégico e a analogia com o  BSC, estão definidas no capitulo 

Revisão Bibliográfica. 

O resultado da pesquisa, definindo o que foi captado nas entrevistas, está 

contemplado no capitulo Coleta e Análise dos Dados a partir do sub-título “A 

Avaliação de Desempenho”  com subdivisões representando as áreas da empresa. 

O comparativo entre a estrutura básica existente na empresa pesquisada com 

o modelo está em diversos momentos do trabalho apresentando um quadro resumo 

no capítulo Coleta e Análise dos Dados. 

A caracterização do Painel, como ferramenta de apoio para Avaliação de 

Desempenho para a Metalúrgica Trapp, ocorre em diversos momentos do trabalho 

mas principalmente no capitulo Coleta e Análise dos Dados no sub-título “possíveis 

benefícios” através do quadro 14 e também no capítulo das Conclusões quando são 

retratados os pontos fortes do modelo e no sub-título “O Painel como ferramenta de 

apoio”. 

O objetivo geral é alcançado por comparação entre o método que é utilizado 

pela empresa, descrito no capítulo Coleta e Análise dos Dados, com o modelo do 

Painel descrito no decorrer das diversas etapas do trabalho, partindo da Revisão 

Bibliográfica onde se inicia a explanação do modelo e posteriormente abordado nos 

outros capítulos sem entretanto haver uma configuração específica para tal, mas 

identificado com clareza em diversos pontos da exposição.  

As Conclusões, capítulo 5, foram possíveis pela pesquisa efetuada na 

empresa e no modelo do Painel. Porém, não foi efetuada nenhuma Avaliação de 

Desempenho pelo pesquisador, quer pelo método da empresa ou com o modelo 

proposto, pois não era parte integrante dos objetivos, entretanto foram analisadas 

avaliações feitas através de ambos. 
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4   COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 
 
 
 
 

Este capítulo dedica-se à  apresentação do estudo de caso, iniciando pela 

descrição da Avaliação de Desempenho feita pela empresa objeto.     

 
 

4.1   AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NA EMPRESA 
 
 

Para a construção do sistema de Avaliação de Desempenho, a Metalúrgica 

Trapp parte da elaboração do Planejamento Estratégico, que na empresa é 

denominado de “Plano de Negócios”, onde as estratégias são estabelecidas por um 

grupo restrito de indivíduos (grupo dirigente), que detêm e concentram o poder de 

decisão da organização. Esses indivíduos são responsáveis pela definição de 

objetivos, atuam ativamente na implantação de estratégias e são os principais 

interlocutores da empresa nas suas relações com o ambiente externo. 

 
 
4.1.1   Definição dos objetivos 
 
 

A definição de objetivos é feita de forma bastante genérica, mas, ao mesmo 

tempo, é considerada um fator de grande importância para a organização e que 

segundo os entrevistados, influi na escolha de estratégias. O objetivo maior é o 

crescimento organizacional e mercadológico.  

O controle acionário é composto por cinco cotistas49, sendo quatro da família 

e um que não possui vínculos familiares diretos, mas que trabalha na empresa há 27 

anos. A definição da estrutura organizacional segue a orientação dada pelo contrato 

social que define a ocupação de cada cargo, por votação sendo necessária a 

concordância representada por 75% do capital acionário, entretanto, dois cotistas 

não participam da diretoria. 

 
                                                                 
49 Fonte: contrato social da empresa (2002). 
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4.1.2   Orçamento de metas 
 
 

A ferramenta de maior peso na organização é o Orçamento de Metas que 

responde de maneira econômica e financeira, onde a empresa quer chegar para um 

determinado período. Entre as metas do orçamento estão: 

A definição do investimento de capital e a análise econômico-financeira da 

empresa considerando evolução horizontal (no tempo) e vertical (a cada período) 

acompanhada pela projeção de fluxo de caixa para se obter uma estimativa do 

capital de giro necessário; 

A definição da estrutura de custos e despesas, dos investimentos e 

desembolsos que emanam do planejamento e que são transformados em valores 

físicos, em valores financeiros e orienta os valores intangíveis que se pretende 

alcançar como a satisfação do cliente que a empresa monitora pela ação dos 

promotores de vendas que apesar da nomenclatura da função, sua atuação é fazer 

uma ponte entre → a empresa →?o cliente (revendedor) →? o “balconista” e → o 

consumidor, que faz com que a venda agregue valor para o cliente e por 

conseqüência para a Trapp; 

A empresa projeta o Demonstrativo de Resultados do Exercício – DRE e 

também o Balanço Patrimonial para que ela possa antever o resultado positivo ou 

negativo e interferir no processo, para as devidas correções. 

Sintetizando: do Orçamento de Metas derivam todas as outras análises: 

financeira, de mercado, de produtos, de políticas passíveis ou não de aplicação e 

por onde a empresa define o curso das ações para um determinado período e que 

proporciona a definição e o estabelecimento de indicadores para efetuar o controle 

estratégico de desempenho 50. 

Todas as metas são identificadas por indicadores, prazos e índices a serem 

atingidos e esse conjunto de indicadores passa, então, a compor o Sistema de 

Avaliação de Desempenho, que possui avaliação mensal. 

 
 
 
 
 

                                                                 
50 Dados coletados por observação do pesquisador em 2002. 
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4.1.3   Medições de controle e melhorias 
 
 

A medição de controle é utilizada na identificação de problemas sempre que 

um indicador mostrar um desvio maior que o admissível em relação a um padrão 

estabelecido. Detectado o problema, a empresa identifica suas causas e atua de 

forma a eliminá-lo. A avaliação é feita comparando-se os resultados com padrões 

adotados. 

A medição de melhorias é feita comparando o desempenho da variável 

medida em relação à meta estabelecida. Quando uma meta alcança um melhor 

desempenho, a empresa focaliza quais são as causas para gerenciar de forma mais 

ativa os processos para a retenção e manutenção desses resultados acima do 

esperado ou estabelecido.  

 
 
4.1.4   Indicadores utilizados 
 
 

Os quadros a seguir apresentam todos os indicadores utilizados na Avaliação 

de Desempenho aplicada pela Trapp. A primeira classificação obedeceu a origem ou 

seja onde o indicador é gerado ou utilizado, subdividida da seguinte forma: Industrial, 

Vendas, Suprimentos, Finanças, Controladoria e RH. A segunda, foi o foco que a 

empresa definiu para cada indicador. A terceira, foi a perspectiva que o indicador 

atende e a quarta, direcionada para a tangibilidade que cada indicador pode 

oferecer. A terceira e quartas classificações foram feitas pelo pesquisador. 
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4.1.4.1   Indicadores da Área Industrial 
 

 
INDICADOR 

 
FOCO  

 

 
PERSPECTIVA 

 
AVALIAÇÃO 

% utilização de mão de obra Manufatura  
 

Utilização da Capacidade 
Instalada  (%) 

Manufatura 
 

Produtividade Fabril Manufatura 

Refugo, Retrabalho, 
Reprocesso 

Qualidade 

Perdas no Processo  Qualidade 

Volume de Sucata Qualidade 
Horas Perdidas Custos 
Horas Extras Custos 

Estoque em Processo 
($ e Dias) 

Manufatura 

 
 
 
 
 
 
 

Processos Internos 

 
 
 
 
 
 
 

Tangível 

Quadro 4 – Indicadores da área industrial51 

 
O quadro de indicadores da Área Industrial apresenta um conteúdo voltado 

inteiramente para a perspectiva de Processos Internos, com objetivos concretos e 

mensuráveis pois todos os indicadores atendem ao Tangível. Observa-se um 

equilíbrio entre indicadores voltados para a Manufatura com atenção na Qualidade, 

porém, uma pequena atenção para Custos, que nos conceitos atuais é de suma 

importância para manter a competitividade. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
51 Fonte: empresa pesquisada – área Industrial – dados coletados e formatados. 
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4.1.4.2   Indicadores da Área de Vendas 
 
 

 
INDICADOR 

 
FOCO  

 
PERSPECTIVA 

 
AVALIAÇÃO 

Pedidos em Carteira 
(Quantidade e $) 

Metas 

Vendas Mercado Interno 
(Quantidade e $) 

Metas 

Vendas Exportação 
(Quantidade e $) 

Metas 

Faturamento Merc. Interno  
(Quantidade e $) 

Metas 

Faturamento Exportação 
(Quantidade e $) 

Metas 

Prazo médio de vendas Caixa 
Ocorrência em Garantia Qualidade 

Gastos com assistencia técnica 
(garantia) 

Qualidade,  
Caixa e Manufatura  

Participação no Mercado 
(% e Valor) 

Competitividade 

Análise do Preço Médio Obtido 
por Produto 

Vendas 

Estoque de Acabados 
($ e Dias) 

Manufatura 

 
 
 
 

Processos internos 
 
 
 

Estoque de Revenda 
($ e Dias) 

Capacidade de 
Atendimento 

Estoque de Acabados – Físico e 
Financeiro (pelo preço de venda) 

Capacidade de 
Atendimento 

Estoques de Acabados 
(Produtos Faltantes) 

( Quantidade e $) 

Capacidade de 
Resposta ao 

Mercado 
Despesa  Promotores de Vendas  

($ e%) 
Competitividade 

Devoluções Qualidade  

Clientes Atendidos no período 
(Quantidade e Valor) 

Vendas 

Pontualidade Nas Entregas Serviço 

 
 
 
 

Tangível 
 
 
 
 

Reclamações de Clientes Clientes 

Pesquisa de satisfação do cliente  Clientes 

Pontualidade no faturamento Serviços 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Clientes 
 

 
 

Intangível 
 

Quadro 5 – Indicadores da área de vendas 52 

 

Os indicadores da Área de Vendas também apresentam equilíbrio entre as 

duas perspectivas priorizadas pela empresa, a de Processos Internos e a de 

Clientes. Três indicadores apresentam avaliação pelo  Intangível, que pela pesquisa 

feita na empresa, é o resultado mais pela própria natureza do trabalho de vendas do 

                                                                 
52 Fonte: empresa pesquisada – área de Vendas – dados coletados e formatados. 
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que fruto de uma preocupação ou objetivo traçado para a Avaliação de 

Desempenho. 

 
 
4.1.4.3 Indicadores da Área Suprimentos 
 
 

 
INDICADOR 

 
FOCO  

 

 
PERSPECTIVA 

 
AVALIAÇÃO 

Índice de qualidade do fornecedor  Qualidade 

Faturamento x Compras 
($ e %) 

Caixa 

Prazo Médio de Compra Caixa 
Estoque de Insumos 

($ e Dias) 
Caixa  

Estoque de Insumos 
(Físico) 

Manufatura  

 
 
 
 

Processos Internos 
 

 
 
 
 

Tangível 
 

Quadro 6 – Indicadores da área de suprimentos53 

 

Na Área de Suprimentos o objetivo é único: garantir a eficiência e a eficácia 

dos Processos Internos. Nas entrevistas efetuadas ficou claro que a meta é interna, 

sendo que a empresa não possui nenhum acordo de parceria firmado de forma legal, 

que vise garantir duas partes interessadas: fornecedor e a empresa. 
 

 
4.1.4.4   Indicadores da Área de Recursos Humanos 
 

 

 
INDICADOR 

 
FOCO  

 

 
PERSPECTIVA 

 
AVALIAÇÃO 

Número de Empregados Pessoas 
Absenteísmo Pessoas 

Processos Internos 
 

Tangível 
 

Treinamento de Empregados Pessoas Aprendizado e 
Crescimento 

Intangível 

Quadro 7 – Indicadores da área de recursos humanos 

 
Os indicadores de Recursos Humanos apresentam foco único, duas 

perspectivas e avança no Intangível pelo indicador de Treinamento de Empregados. 

Embora nessa pesquisa se apresente como “Treinamento”, a empresa está 

estruturando um projeto de “Desenvolvimento e Treinamento” para o próximo triênio 

– 2003/2005, onde o Aprendizado e o Crescimento é a tônica do processo. 

                                                                 
53 Fonte: empresa pesquisada – áreas de Suprimentos e RH – dados coletados e formatados. 
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4.1.4.5   Indicadores da Controladoria 
 

 
INDICADOR 

 
FOCO  

 

 
PERSPECTIVA 

 
AVALIAÇÃO 

Orçamento de Metas 
(Orçado x Realizado) 

Custo por Produto 
(Projetado x Realizado) 

Custo Produtos Vendidos 
($ e %)  

Custo Mensal    
(por centro de custos) 

Margem de Contribuição  

Ponto de Equilíbrio 

Desp. Administrativas ($ e %)  
Desp. Comercial Variável  

($ e%) 
Desp. Comercial Fixa ($ e %) 

Desp. Financeira  ($ e %) 
Custo Fixo ($ e %) 

Rentabilidade das Vendas 
FPE – Fator de Produtividade 

Econômica 
Faturamento por Pessoa  

Margem Operacional 
Lucro Bruto ($ e %) 

Lucro Operacional ($ e %) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Metas 

Giro dos Estoques Caixa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Processos internos 

Novos Produtos 
(Investimentos – $ e %) 

Competitividade Clientes 

Lucro Líquido ($ e %) 
ROI   (%) 

Retorno s/Patrimônio Liquido ( 
%RPL) 

Índices de Liquidez (todos) 
Grau de Endividamento 

Grau de Solvência 
Imobilizações ($ e %) 

(Investimentos – $ e %) 

 
 
 
 
 
 

Investidores 

 
 
 
 
 

Financeira 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tangível 

Quadro 8 – Indicadores da controladoria54 

 
A Controladoria apresenta o quadro com o maior número de indicadores da 

empresa, 26, onde a concentração é nos Processos Internos com 18 indicadores, 

em  seguida com 7 indicadores a perspectiva Financeira e completando a soma com 

1 indicador para Clientes, e ainda, todos os indicadores são de cunho tangível.  
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4.1.4.6   Indicadores Financeiros 
 

 
INDICADOR 

 
FOCO  

 

 
PERSPECTIVA 

 
AVALIAÇÃO 

Valores a Receber 
a Vencer ($ e Dias)  
Valores a Receber 
Vencidos ($ e Dias)  

Inadimplência ($ e %) 
Fornecedores  

($ e Dias) 
Contas a Pagar 

($ e Dias) 
Juros s/Empréstimos de Curto 

Prazo ($ e %) 
Juros s/Empréstimos de Longo 

Prazo ($ e %) 

Processos Internos 

Geração de Caixa ($) 

Caixa 
 

Capital de Terceiros  - Curto 
Prazo ($ e %) 

Capital de Terceiros 
Longo Prazo ($ e %) 

 
Financeira 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tangível 

Quadro 9 – Indicadores da área financeira55 

 

O quadro Financeiro apresenta 10 indicadores, todos voltados ao Tangível, 

atendendo a duas perspectivas, uma dos Processos Internos e a outra Financeira. 

Como é natural, atende ao foco “caixa” com oito indicadores e dois para os 

investidores. 
 

 
4.1.4.7   Resumo dos Indicadores 
 

O quadro a seguir apresenta o resumo dos indicadores por área:  

Área Indicadores 
- área de Controladoria 26 
- área de Vendas 21 
- área de Finanças 10 
- área Industrial 9 
- área de Suprimentos 5 
- área de RH 3 

Total 74 
Quadro 10 – Resumo dos indicadores por área 

O quadro 11 apresenta o resumo no aspecto atendimento das perspectivas:  

                                                                                                                                                                                                           
54 Fonte: empresa pesquisada – Controladoria – dados coletados e formatados. 
55 Fonte: empresa pesquisada – área Financeira –  dados coletados e formatados. 
 

Investidores 
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Perspectiva Indicadores 

Dos Processos Internos 53 

De Clientes 21 

Financeira 9 

Aprendizado e Crescimento 1 
Quadro 11 – Resumo dos indicadores por perspectiva 

 

E, por fim, o quadro 12 apresenta o resumo dos indicadores pela avaliação 

voltados ao tangível e intangível: 

 

Avaliação Indicadores 

Voltados ao Tangível 70 

Voltados ao Intangível 4 
Quadro 12 – Resumo dos indicadores pela avaliação. 

 

Dos indicadores utilizados, sob o ponto de vista de onde são gerados ou 

utilizados, pode-se observar a concentração em duas áreas, a primeira na 

Controladoria, seguida por  Vendas. Sob o ponto de vista das perspectivas, a grande 

concentração ocorre nos Processos Internos. Por final, observa-se que a empresa 

utiliza indicadores intangíveis em seu modelo, entretanto, a empresa não utiliza o 

BSC e nem o Painel Estratégico em sua Avaliação de Desempenho. 

Os indicadores apresentados são gerados em 9 subsistemas do ERP da 

empresa, reunidos em um Sistema de Informações de Gestão – SIG, montado em 

planilhas eletrônicas do Excel. A atualização destes índices além de trabalhosa ela é 

estática, isto é,  não integrada.  

Os balancetes mensais e o Balanço da empresa são gerados pelo sub-

sistema do ERP, que possuem uma vasta e importante gama de informações, que 

também necessita ser “importado” para as planilhas, gerando demora na montagem 

e pouca mobilidade na Avaliação de Desempenho. 
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4.1.5   Comunicação e divulgação dos resultados 
 
 

A geração e utilização das informações ocorrem diariamente, porém a 

Avaliação de Desempenho na sua concepção máxima é feita mensalmente quando 

os gestores se reúnem para avaliar a evolução dos indicadores área, por 

departamento e por setor, por centro de custo, permitindo até mesmo identificar o re-

planejamento, quando é o caso. Essas informações estão disponíveis apenas para 

os gestores - diretoria e gerências. Não há uma divulgação para os funcionários do 

escalão abaixo. 

 
 
4.1.6   A Utilização de tecnologia de informação (TI) 
 
 

A partir de 1998 a empresa possui o sistema de gestão totalmente 

informatizado, desde o recebimento de materiais, passando por RH, PPCP, MRP56, 

vendas, custos e preços, contabilidade, escrita fiscal e financeiro. A empresa 

trabalha com a base de dados e informações no banco de dados pós-relacional 

Cachê57.  

Todas as áreas da empresa possuem acesso aos dados de seu interesse, 

liberados por login para cada responsável. Nesse nível, as informações estão 

democratizadas, o que não ocorre com as informações globais. 

 
 
4.2   A ESTRUTURA DO PAINEL ESTRATÉGICO 
 
 

A estrutura do Painel Estratégico, contida ao longo desse estudo, recebe aqui 

um destaque para a uma propriedade fundamental, muito importante para a 

empresa-objeto, pela possibilidade de substituir a “colcha de retalhos”, que é a  

montagem da “Avaliação de Desempenho” feita através da utilização da planilha do 

Excel, por uma ferramenta onde todas as informações e dados estratégicos estarão 

concentrados. Uma segunda vantagem é a possibilidade de “importar” todos os 

dados do banco de dados Cachê, que a empresa possui, para dentro do Painel 

Estratégico. Uma terceira vantagem é a possibilidade de simulação a partir dos 

                                                                 
56 MRP – Material Resource Planning. 
57 Dados extraídos na empresa em março de 2002. 
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dados existentes. Em suma: utilizar apenas um instrumento que contém todos os 

dados e informações, tornando o Painel Estratégico, a ferramenta de Avaliação de 

Desempenho para a empresa. 

 
 
4.2.1   Alinhamento entre os objetivos e os indicadores 
 
 

O Painel Estratégico alinha os objetivos e os indicadores através da “Grade 

de Análise Retrospectiva” – figura 5, e da “Grade de Análise e Simulação” – figura 6, 

onde são tratadas e demonstradas as relações entre causa-e-efeito,  principalmente 

quando são feitas as simulações, utilizando mais uma figura chamada de 

“alavancador”, que é um facilitador para a identificação e uso da causa-e-efeito. 

Em muitos indicadores existentes na empresa objeto, a relação de causa-e-

efeito não está bem definida, ou seja, a relação entre eles é implícita. Somente para 

alguns indicadores a relação é direta. A melhora da relação causa-e-efeito entre os 

objetivos e os indicadores será uma oportunidade de melhoria no sistema de 

gerenciamento do desempenho, com a adoção do Painel Estratégico. 

 

4.2.2   Indicadores não financeiros 
 
 

O modelo tradicional de Avaliação de Desempenho está baseado somente em 

fatores financeiros. Os índices não tangíveis, como satisfação do cliente, são 

observados, mas não são computados nos indicadores, e quando são inseridos na 

pauta de análise, não alteram o curso das ações, pois no sistema atual não existe 

pontuação para este quesito. 

Com a aplicação do Painel, outras perspectivas podem ser melhor 

observadas e avaliadas, pois no sistema podem e devem ser inseridos e 

parametrizados indicadores não tangíveis, onde são atribuídos “pesos”, que nas 

simulações indicam desvios, que irão alterar a performance da empresa num 

determinado período. 

Adotando o modelo do Painel como ferramenta para medir a performance, a 

empresa poderá iniciar um processo de aprendizado onde novas formas de avaliar 

estarão sendo inseridas na cultura organização, além da tradicional, contendo 
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apenas valores e índices econômicos e financeiros, outras como responsabilidade 

ecológica, satisfação dos clientes e satisfação dos empregados. 

 
 
4.2.3   Passos para a adoção do modelo 
 
 

Para utilizar o Painel Estratégico, observa-se que não existem regras rígidas, 

o que existe é uma seqüência estruturada que o software conduz para a consecução 

de cada etapa. Recomenda-se porém, que seja feito um diagnóstico entre as 

métricas do sistema para com as métricas existentes no método da empresa. Com o 

diagnóstico pode-se estabelecer a lacuna que existe entre as métricas atuais com as 

do sistema em questão. 

É de suma importância o treinamento dos envolvidos para a utilização do 

sistema, já que ele poderá, caso a empresa queira, estar disponível em rede 

tornando-se uma ferramenta corporativa. 

Para que a ferramenta se perpetue, é fundamental a utilização metódica e 

constante, aliada a um processo de melhoria permanente e, principalmente, adaptar 

a ferramenta ao sistema de negócios da empresa e nunca o contrário. 

 
 
4.2.4   Ponderações para o sucesso do modelo 
 
 

Não parece ser boa prática adotar um modelo de Avaliação de Desempenho e 

aplicá-lo diretamente a uma organização sem que ele passe por adequada 

preparação. Nem todas as organizações estão preparadas para enfrentar os 

impactos de uma nova ferramenta. A organização candidata deve ser preparada 

para receber o modelo proposto,  e não é colocando as pessoas da organização em 

reuniões de esclarecimento, ou em cursos e entrevistas que se consegue o estado 

adequado. 

Muitas jornadas de implantação de modelos parecem falhar por copiar 

modelos como eles foram concebidos, e seguindo as recomendações da rotina de 

implementação que foi imaginada pelos criadores, ou que está publicada em 

manuais ou na interpretação equivocada de um conceito lançado. O exemplo 

clássico foi a implementação equivocada, em alguns casos, dos conceitos da 
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Reengenharia58, onde o próprio criador Michael Hammer (1997) reconhece que 

muitas pessoas acreditaram que o termo significava downsizing, redução de 

tamanho ou corte de pessoal. O autor esclarece que “Reengenharia é o processo 

pelo qual a empresa é levada a repensar sua forma de trabalhar, descobrindo 

melhores formas de realizar um trabalho”. Então o que parece dar certo é o 

desenvolvimento de ações a partir de um grupo de facilitadores, educados e 

treinados na filosofia em questão, e principalmente quando o tema é Avaliação de 

Desempenho estratégica, por envolver diversos conceitos em uma única atividade, 

conforme abordado em diversos capítulos no decorrer deste estudo. 

É necessário que exista um “estado antes”, pois depende da existência de um 

conjunto de condições mínimas na organização que vai receber a ferramenta. 

Portanto, é importante que haja as seguintes condições: vontade política declarada 

das lideranças da organização, alvos a alcançar.  

Faz-se necessário um ambiente de pensamento estratégico, onde possam ser 

construídas premissas de organização para receber a ferramenta. É preciso ter 

clareza do que se quer alcançar e gerar planos de aplicação. Também deve haver 

uma relação bem definida e documentada entre a estratégia e o 

desempenho pretendido pela liderança para a organização. E, um grupo eficiente de 

facilitadores treinados para estabelecer, documentar, implementar, manter e 

melhorar o desempenho da organização, utilizando-se do Painel Estratégico como 

ferramenta de gestão. 

Um “estado depois” depende da disciplina dos gestores para análise crítica do 

desempenho global com periodicidade definida, e da capacidade de contabilizar os 

ganhos de desempenho e implementar ações corretivas no sistema de gestão 

estratégica. Nenhum sistema “resolve” nada por si só, é o óbvio. Então para que o 

sucesso da ferramenta se verifique é preciso contabilizar ganhos para a 

organização, através de um desempenho mais elevado através do monitoramento 

permanente, de todas as variáveis financeiras e não financeiras. 

 
 
 
 
 

                                                                 
58 Reengenharia, conceito lançado por Michael Hammer em 1993. 
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4.2.5   Estrutura necessária para a implantação59 
 
 

Para a implantação, deve-se ter basicamente estes requisitos mínimos: 

§ contabilidade gerencial atualizada (integrada ou paralela), confiável, para a 

tomada de decisões e monitoramento das ações; 

§ custos de produção (para cálculo de margens e identificação de produtos 

ganhadores e perdedores); 

§ capacidade cultural e gerencial de sobrevivência; 

§ disposição de adaptação às mudanças e instabilidade conjunturais, em 

mercado agressivo, altamente competitivo, desigual e globalizado.     

Os requisitos relacionados a seguir, são chamados de desejáveis, pois são 

facilitadores no processo de implantação: 

§ alimentação por ERP ou sistemas transacionais (contabilidade, PPCP60, 

custos, faturamento, folha, e outros); 

§ cultura e prática orçamentária; 

§ business case61, antes da implantação; 

§ parametrização do sistema (usuários elegendo os indicadores analíticos); e 

§ estrutura operacional participativa, segundo Paiva (1999) para agilizar os 

processos de comunicação, de criação,  decisão e de operação produtiva, 

com importante redução nos custos, diante de acirrada competição.  

 
O quadro 13 demonstra claramente que a empresa possui as condições 

necessárias atendidas tanto nos requisitos básicos quanto nos desejáveis, havendo 

apenas um requisito que os entrevistados afirmaram que caso o modelo for adotado, 

seria possível atendê-lo e que a estrutura operacional participativa, embora hoje não 

exista, todos afirmaram ser possível implantar. 

Outro item que não é aplicado com muita freqüência, mas que a empresa já 

fez uso é o Business case antes da implantação. O método foi utilizado nos 

processos de desenvolvimento e implantação das normas série ISO 9000, e os 

entrevistados confirmaram o sucesso alcançado em duas certificações obtidas.  

 
 

                                                                 
59 Fonte Kahrbek (2002), Volume I, p. 32.  
60 PPCP – Planejamento, Programação e Controle de Produção. 
61 Estudos de caso. 
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Itens Existe capacidade 
interna 

Seria 
Possível 

Contabilidade gerencial atualizada Sim   

Custos de produção  Sim   

Capacidade cultural e gerencial Sim   

Disposição de adaptação às mudanças Sim   

Alimentação por ERP  Sim   

Cultura e prática orçamentária Sim   

Business case, antes da implantação   Sim 

Parametrização do sistema  Existe  

Estrutura operacional participativa   Sim 
Quadro 13 – Estrutura necessária para a implantação 

 
 
4.2.6   Clareza nas estratégias 
 
        

A clareza nos objetivos e nas estratégias é fundamental para a redução do 

tempo de implantação de uma ferramenta, pois poderão ocorrer diferentes visões 

sobre o que a empresa está objetivando alcançar. A aplicação da ferramenta poderá 

gerar uma sobrecarga de trabalho para os gestores. Alguns dados requeridos podem 

não estar estruturados, no estágio que a empresa se encontra e, então, necessitam 

serem coletados especificamente para esta finalidade. 

Algumas pessoas podem não se entusiasmar com uma demanda adicional de 

tempo. Outras empresas têm o hábito de começar e depois abandonar iniciativas 

semelhantes. Como resultado pode ocorrer um desgaste diante de esforços de 

mudança e, em conseqüência, não acreditar que o processo seguirá em frente. 

Além da resistência ao aumento da carga de trabalho, poderá não estar claro 

qual a importância deste trabalho para a empresa. Ou ainda, a centralização das 

informações num só instrumento poderá gerar insegurança pela democratização das 

informações, antes domínio de cada área, agora de domínio de todos os gestores. 

Pelos motivos citados, é importante que haja transparência de objetivos e 

para isso acontecer os gestores  devem ser coerentes em suas decisões para 

alargar a perspectiva da uma limitada ênfase em um sistema estático que não 

permite simulações.  Muitos são os quesitos que se tornam importantes para que o 
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processo não sofra descontinuidade e atinja o resultado esperado, a gestão 

estratégica de desempenho. 

 
 

4.2.7   Envolvimento da alta administração 
 
 

O ponto de partida do Painel é entender a estratégia do negócio, isto é, 

entender o que é e o que não é importante no mercado e na própria empresa, pois 

essa é uma forma de obter a concordância quanto ao sistema a ser utilizado. 

  Um ponto a ser observado é que nem todas as informações estão 

estruturadas de maneira a serem utilizadas em seu estado natural, sendo 

recomendável que se faça um estudo de adequação para evitar possíveis distorções 

Por isso, o envolvimento de todos os gestores é de fundamental importância e 

isto deve estar muito transparente para todas as pessoas envolvidas no projeto e na 

implementação. É prudente que haja consenso dos gestores em torno da ferramenta 

a ser adotada, e um segundo fator é definir claramente quem será o administrador 

do projeto de implementação. 

 
 
4.3   O MÉTODO ATUAL E O MODELO PROPOSTO 
   
   

A Avaliação de Desempenho atual da empresa não traduz uma situação 

dinâmica de análise que correlacione causa-e-efeito, pelo simples princípio de que 

ela é estática e de cunho econômico e financeiro. Não se pode porém,  dizer que 

esse modelo não surta efeitos na gestão da empresa. Contudo, as correntes atuais 

de pensamento voltadas ao desempenho de organizações em mercados com 

acirrada competição, vêm demonstrando que empresas onde são levados em conta 

outros indicadores além dos tradicionais, elas, as empresas, estão tendo uma 

performance acima de seu próprio desempenho anterior. Acrescentando uma 

observação feita por Schmidt et al.(2002), que, com o ambiente de operação das 

empresas cada vez mais competitivo e turbulento, o processo de gerenciamento 

precisa estar cada vez mais bem minuciado com informações sobre o desempenho 

empresarial.  

É importante salientar que existem algumas críticas ao modelo Balanced 

Scorecard, ressaltando que a teoria é muito recente para que possa ser avaliada 
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como definitiva. Neely (2000b). Conclui ainda, que, as organizações que o adotaram, 

já eram empresas que possuíam sucesso empresarial.  Entretanto, isso não parece 

suficiente para invalidar a adoção de novos conceitos para uma Avaliação de 

Desempenho estratégica. 

 
 
4.3.1   Possíveis benefícios com a aplicação do Painel Estratégico 

 

A utilização do Painel Estratégico como instrumento-base na estruturação dos 

dados transformando-os em informações que correlacionam causa-e-efeito, 

proporcionando velocidade nas conclusões, com a possibilidade de simulações para 

a tomada de decisão, apresenta-se como a possibilidade real de uma grande avanço 

na simplificação da análise. 

A análise do negócio, sob novas perspectivas,  proporciona à empresa a 

possibilidade de identificar os componentes da sua cadeia de valor e, baseada nela, 

estabelecer os processos que agregam valor ao produto ou serviço ao cliente e, 

principalmente, aqueles que só agregam custos. 

A utilização de cores e símbolos na tela facilita a compreensão imediata do 

resultado de uma decisão, quer seja de cunho tangível, quer intangível. 

Sob o ponto de vista financeiro, a avaliação, a partir da variação dos 

resultados econômicos em exercícios consecutivos, já é utilizada pela empresa em 

estudo. Entretanto, o desenvolvimento de conceitos que relacionam esta perspectiva 

às demais é essencial, pela relação de interdependência entre eles. 

O crescimento da receita da Trapp está muito vinculado ao lançamento de 

novos produtos no mercado, o que, conseqüentemente, requer também o uso de 

indicadores de desempenho para o novo mix da receita. Contudo, o lançamento de 

novos produtos, na empresa, é um dos grandes tomadores de recursos, tanto 

financeiros, quanto de recursos humanos.  

A Trapp possui na sua estrutura de análise os indicadores relativos à 

aplicação de recursos para o desenvolvimento e lançamento de novos produtos; 

porém não faz o cruzamento entre causa-e-efeito, entre a aplicação e os resultados 

obtidos com o esforço despendido. Esse poderá ser um índice novo e importante 

para a empresa, pois demonstrará a performance da atividade. Pelo atual sistema, 

pelo Excel, exige um esforço muito grande para fazer a correlação. Com o modelo 
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proposto será necessário apenas cadastrar este novo indicador, definir a métrica e 

executar o sistema. 

 Painel Estratégico poderá proporcionar a melhoria no processo de 

elaboração e avaliação das estratégias competitivas em muitos aspectos, 

especialmente pela adoção de um método estruturado, dinâmico e que torna o 

processo mais consistente, rápido e seguro. 

O quadro a seguir, “Painel Estratégico no Processo Decisório”, apresenta um 

comparativo entre o método atual e o proposto para uma rápida visualização da 

evolução possível, adaptado do original com implementações feitas com o objetivo 

de maior compreensão. 

 

PAINEL ESTRATÉGICO NO PROCESSO DECISÓRIO  
DIFERENÇAS COM O MÉTODO ATUAL 

Quadro 14 - O Painel Estratégico no processo decisório62 

                                                                 
62 Origem: Kahrbek (2002), p.23, com adaptações feitas pelo pesquisador. 

 
MEIO DE COMUNICAÇÃO 

 
MÉTODO ATUAL 

 
PAINEL ESTRATÉGICO 

 
Avaliação de Desempenho Por Critérios  Por Parâmetros  

Diagnóstico Retrospectivo Prospectivo, 
Antecipado por Simulação 

Análise Descritiva Relatórios/ Listagens /  
Planilha Excel 

Gráfico Global e Perceptivo de 
Causa-e-Efeito 

Simulações  Estáticas  Dinâmicas, Sem Restrições de 
Quantidade 

Proposta de Soluções  Rotina Inovadoras / Simuladas  

Prioridades  Intuitivas Investigadas  
Decisões  Corretivas Preventivas e Corretivas 

Comunicação Gerencial Interpretação individual, Linguagem 
Diversificada 

Linguagem Homogênea 

Participação/Integração Instável Estável 
Consenso Operacional Tácito Expresso 

Percepção e Memorização Audição Visualização 
Raciocínio Mental Cérebro Intuitivo (Direito) Cérebro Intuitivo (Direito) 

e Analítico (Esquerdo) 
Monitoramento Por Impulsos  Por Reciclagem  

Fluxo Informativo Estático Dinâmico 
Informações  Segmentadas, Estáticas  Aglutinadas e Dinâmicas  

Dados da Empresa Segmentados  Estruturados e Integrados  

Coleta de dados e Informações  Coleta Segmentada, manual, sujeita 
a erros de transcrição 

Coleta Eletrônica, rápida, livre de 
erros de transcrição 
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4.3.2   Possíveis riscos com adoção do modelo 
 
 

Embora tenha sido abordado anteriormente, é importante destacar que, 

apesar de ser uma ferramenta que poderá proporcionar um salto qualitativo na 

Avaliação de Desempenho para a empresa-objeto da pesquisa, a adoção poderá 

não se traduzir no sucesso esperado, conforme tópicos a seguir analisados.  

Possíveis Riscos: 

a) Por falta de clareza de objetivos: é preciso estar bem claro para todos os 

participantes do que se quer alcançar; 

b) Pela falta de Marketing da Ferramenta: é preciso que todos “comprem” a 

idéia, para quando surgir a primeira dificuldade o clima seja de solução e 

não de críticas; 

c) Por não definir o coordenador: nenhum projeto sobrevive sem possuir um 

coordenador disposto a fazê-lo funcionar. 

d) Pela falta de treinamento: sendo uma ferramenta nova, sempre haverá o 

risco de querer retornar ao sistema antigo, mais conhecido e de maior 

domínio de todos; por isso o treinamento deve ser adequado e constante, 

não só para o coordenador, mas para todos os envolvidos. 

e) Por não abandonar ou desativar o sistema antigo: com o sistema antigo 

desativado será mais difícil retornar ao que era, pois a atualização costuma 

ser mais difícil. 

f) Por não definir o prazo para operacionalizar: serve para evitar que o projeto 

sucumba antes do início de utilização por pura comodidade de usar o 

modelo antigo ou pelo fato da nova ferramenta demorar muito para entrar 

em funcionamento. 

g) Pelo não envolvimento efetivo: fator fundamental para o sistema vigorar é o 

envolvimento da alta administração. 

Somente a aplicação e o uso sistemático é que farão do modelo proposto uma 

efetiva ferramenta de Avaliação de Desempenho estratégica bem como auxílio à 

tomada de decisão. 
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4.3.3  Inteligência Competitiva 
 
 
 

Esse conceito abrange conhecimento, empreendedorismo e inovação.  A 

inteligência competitiva, entretanto, não vem sozinha. Para otimizar a decisão, a 

ação e a realização, o pressuposto é uma boa base de informações, em tempo real, 

confiável e  treinamento para usa-la.  –  "Como visualizar e fazer?" – “O que tem que 

ser feito ?" –  “O que acontece se..."  

Nas organizações é fundamental localizar, identificar e corrigir a causa-raiz 

das falhas nos produtos e serviços. A maioria das causas está localizada nos 

valores abstratos, de difícil quantificação, e é nos tangíveis que se reflete e se mede 

o impacto da deficiência dos intangíveis. O desafio é localizar o atributo ou sub-

atributo que causa a ineficiência.. 

 A base tradicional para a tomada de decisões, está na medição e correção 

dos bens tangíveis, entretanto suas principais causas muitas vezes estão nos 

intangíveis, mais difíceis de mensurar. Porém, é neles que residem as maiores 

oportunidades de  crescimento organizacional. 

A inteligência nas soluções vem dos indicadores operacionais – produção, 

tecnologia e outros, aliados aos organizacionais – estruturas, sistemas e métodos. 

Na procura de soluções é importante que os gestores dominem o conhecimento 

dessa inter-relação entre causas e efeitos, na análise de seus negócios e de seus 

processos operacionais e organizacionais.    

O diferencial do Painel em relação às outras formas de análise de 

performance é que sua construção aponta onde a empresa “pode chegar” contra a 

idéia de “onde se quer chegar”. A análise indica restrições de maneira ampla e 

antecipada,  com isso leva a empresa a produzir questionamentos e gerar idéias 

como formas potenciais de melhorias, para superar as restrições apontadas. 
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4.4   A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
 
 

A existência da Avaliação de Desempenho foi investigada de forma a buscar 

subsídios e determinar a abrangência de sua execução bem como quais e quantos 

indicadores são utilizados e quais áreas são contempladas. 

A pesquisa efetuada identificou a concentração nos dois escalões superiores 

da hierarquia (diretorias e gerências) sendo que abaixo deles os resultados da 

avaliação não são divulgados, apenas existe o conhecimento dos indicadores e 

índices gerados pela própria área ou setor. 

 
 

4.4.1   Área Industrial 
 
 

O foco da Área Industrial está voltado totalmente ao operacional sendo que os 

nove indicadores analisados possuem sub-sistemas com uma gama maior de 

informações que vão desde índices que orientam e informam ao gerente de 

produção o caminhar da produção por turno, por dia e outros períodos que forem 

necessários, até o volume processado e a qualidade dos produtos fabricados. 

O subsistema citado está alicerçado no ERP que a empresa possui voltado ao 

gerenciamento fabril e da qualidade, porém, em nenhum momento a produção 

gerencia seus custos, o que de certa forma a gerência deixa de ter números mais 

adequados na gestão do chão de fábrica e seus resultados. 

A área é comandada por um gerente que está ligado diretamente ao 

Superintendente da empresa. Embora a área possua muitos índices e indicadores, 

não há caracterização clara que a Avaliação de Desempenho seja feita com a 

participação direta de todos envolvendo chefias e supervisores que é onde as 

medidas surtem efeito, mas sim apenas com o gerente de forma individual com o 

Superintendente e de forma coletiva com os outros diretores e gerentes. 

 
 

4.4.2   Área de Vendas 
 
 

A Área de Vendas está segmentada em três partes: uma responde pelos 

clientes “Vips”, outra pelo restante dos clientes no mercado do Brasil e a terceira tem 

como base de atuação o mercado internacional. A gerência de mercado 
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internacional não aparece no organograma da empresa por ser gerida por uma 

empresa terceirizada, porém possui status de gerência operacional tendo inclusive 

um espaço físico definido junto da Área de Vendas sendo que as três gerências 

estão subordinadas ao Superintendente. 

A Área de Vendas apresenta um número bastante elevado de indicadores, 

vinte e um, e também possui outros índices de acompanhamento para avaliar os 

resultados obtidos. Aqui aparecem três indicadores de cunho intangível, dois 

voltados aos clientes e um voltado aos serviços mas que também vinculado a 

clientes.      

Essa área também possui uma restrição que é a de não conhecer o resultado 

final do balanço da empresa que fica restrito apenas à direção, o que dificulta a 

análise de resultados decorrentes de estratégias de vendas e das promoções 

efetuadas no mercado. Sabe-se se as metas físicas e financeiras foram atingidas ou 

não e qual seu grau de acerto, entretanto a área desconhece o resultado obtido com 

as ações implementadas. 

Ainda, acoplada a dificuldade antes descrita, está o não acesso às 

informações a respeito da rentabilidade por produto e por cliente, o que faz com que 

o gerente saiba apenas uma parte de sua responsabilidade e desconheça os 

resultados e por conseqüência gera-se a dificuldade de novas ações tanto corretivas 

quanto preditivas. 

 
 

4.4.3   Área de Suprimentos 
 
 

O objetivo da Área de Suprimentos da empresa composta por compras, 

recebimento, controle de qualidade e armazenagem de insumos, é abastecer a 

produção com os materiais e serviços conforme o plano de produção projetado. 

Além do controle habitual de preços, prazos e quantidades, possui dentro do ERP 

um sub-sistema que faz a administração da qualidade dos insumos e serviços que 

faz parte do sistema de qualidade das normas ISO 9000.  

Essa área possui um supervisor e está ligada ao Diretor de Controle e não 

tem acesso ao processo de avaliação, apenas procede e efetua os 

acompanhamentos conforme os indicadores, portanto não possui nenhum feedback 

de sua forma de atuação, apenas no que tange aos processos operacionais como 
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novas formas de aquisição, alterações de prazos, aquisição de novos  insumos e 

serviços, porém possui intenso relacionamento com o Superintendente que é o 

gestor do desenvolvimento de novos produtos. 

A área faz o acompanhamento da situação de cada insumo e de cada 

fornecedor sem no entanto ser uma área pró-ativa, com contratos de garantia de 

fornecimento que, segundo a própria direção da empresa, existem grandes 

dificuldades em fazê-los pela sazonalidade existente, que é uma das grandes 

características da empresa. 

 
 

4.4.4   Área de Recursos Humanos 
 
 

Essa  área também é comandada por um supervisor e está ligada ao Diretor 

de Controle, onde suas ações estão restritas ao operacional não fazendo portanto 

parte da avaliação como forma ativa.  

A área também possui uma gama maior de informações advindas do sistema 

de RH, mas que são de uso restrito da direção da empresa e sempre que um gestor 

de outra área necessitar, obrigatoriamente deverá possuir autorização por parte da 

diretoria para ter acesso aos dados, a não ser que sejam de cunho nitidamente 

operacional. 

Assim como a Área de Vendas, essa área possui um indicador de cunho 

intangível que está focado no treinamento dos empregados, entretanto não 

apresenta nenhum indicador voltado à qualidade de vida ou  voltado à satisfação dos 

empregados e nem ao clima da organização, caracterizando assim um método 

mecanicista. 

 
 

4.4.5   Área de Controladoria 
 
 

A Área de Controladoria, composta pelos setores de Contabilidade, Custos, 

RH, Suprimentos e Escrita Fiscal, é comandada por um diretor e está subordinada 

ao Superintendente. Essa área possui o maior número de indicadores e onde 

efetivamente são gerados os relatórios da Avaliação de Desempenho.  

A participação de cada supervisor ligado a Controladoria na Avaliação de 

Desempenho está restrita seu campo de atuação, com uma exceção que é o setor 
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de custos que onde são elaboradas as informações, comparativos e as análises bem 

como a montagem do orçamento de metas. Mas também participa de forma 

operacional, sem que haja maiores envolvimentos no ato de avaliar. 

A avaliação feita pelo Diretor de Controle possui efetivamente o caráter 

clássico da Avaliação de Desempenho, pois em conjunto com o Superintendente e o 

Diretor Financeiro são tomadas as medidas corretivas e preditivas. Num segundo 

estágio a avaliação é feita com as gerências em conjunto com a diretoria e depois 

segmentadas entre o Superintendente e cada gerente. 

 
 

4.4.6   Área Financeira 
 
 

Composta pelos setores de Caixa e Bancos, Contas a Pagar, Crédito e 

Cobrança, e pelo setor de Contratos, é comandada pelo Diretor Financeiro e 

subordinada ao Superintendente. 

Possui um relacionamento forte dentro da organização interagindo 

principalmente com os processos de vendas e suprimentos. 

Existem dez indicadores utilizados na avaliação, entretanto ela é feita apenas 

em nível de diretoria. 

 
 

4.4.7   Geral empresa 
 
 

Há um consenso unânime entre os entrevistados, diretores e gerentes, de que 

na empresa existem indicadores e índices em quantidade e qualidade que superam 

as expectativas, entretanto todos afirmaram de maneira espontânea, que somente 

isso não proporciona uma melhoria significativa na gestão de uma empresa, mas sim 

o que é feito após ter tido o conhecimento dos mesmos. Ou seja: a efetiva tomada 

de decisão é que gerará resultados diferentes dos obtidos até o momento. A adoção 

de uma nova ferramenta, é vista como uma melhoria potencial para a empresa, que 

trará mais oportunidades, entretanto, será necessário treinamento específico para 

tomada de decisão com base no modelo, como forma de gerar ganhos efetivos. 
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4.5   COMENTÁRIOS FINAIS  
 
 

Observa-se que o processo de Avaliação de Desempenho é feito de maneira 

segmentada com informações analisadas somente entre diretores, ou entre diretor 

de área e cada gerente subordinado a ele, ou entre diretores e gerentes numa 

reunião mais ampla. Porém, em nenhum momento todas as informações são 

repassadas a todos os envolvidos. 

Outra característica da empresa é a não propagação de informações para os 

níveis operacionais da organização – supervisores. Alguns setores são avaliados 

pelas informações e índices gerados pelo sistema integrado – ERP, porém não são 

repassadas as informações aos supervisores.  

Outro fato importante é que os setores não têm as informações sobre o custo 

do seu setor, o que faz com que a gestão seja feita apenas por índices quantitativos, 

o que deve dificultar bastante a participação dos empregados na solução de 

problemas e apresentação de soluções de melhoria. 

Observa-se que, em todos os indicadores existentes, não existe comparação 

com o mercado ou com os concorrentes, embora não haja justificativa pois no 

mercado existem pelo menos mais quatro players atuando nesse segmento, 

conforme informações da própria empresa.  
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5   CONCLUSÕES  
 
 
 

O propósito dessa pesquisa foi avaliar a possibilidade de aplicação do Painel 

Estratégico como ferramenta de Avaliação de Desempenho, que se utiliza de 

simulações para perscrutar o futuro, numa empresa do ramo metalúrgico do norte 

Catarinense, que utiliza a abordagem de controle, buscando uma analogia com a 

teoria do Balanced Scorecard. O estudo teve sua estrutura composta pela referida 

fundamentação teórica, seqüenciada pelo estudo do Painel Estratégico em sua 

concepção teórica e prática.  Posteriormente houve a verificação da estrutura 

existente na empresa-objeto e, finalmente, a confecção do relatório. 

A motivação para realização do trabalho surgiu da constatação de carência de 

trabalhos acadêmicos sobre o Painel Estratégico, uma ferramenta de Avaliação de 

Desempenho que possui a vantagem de ter um software de aplicação já 

desenvolvido. Ferramenta essa, que utiliza tanto os conceitos antigos (financeiros), 

quanto os novos conceitos (intangíveis) para a gestão futura de desempenho, de 

grande valia para as organizações, considerando as crescentes dificuldades de 

sobrevivência e crescimento em ambientes competitivos. 

 
 
5.1   SOBRE O PAINEL ESTRATÉGICO 
 
 

O gerenciamento da Avaliação de Desempenho, quando utilizado de maneira 

estratégica, torna-se uma importante ferramenta de melhoria da gestão da empresa, 

auxiliando a focalizar as coisas certas, no lugar certo, no tempo certo, e 

principalmente, estimulando determinado grau de acerto pela visão antecipada do 

resultado que poderá ser alcançado. Além de fornecer variáveis que representam o 

desempenho passado, fornece também variáveis que possibilitam o planejamento 

futuro do desempenho, tanto a curto quanto a longo prazo. 
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A comparação do modelo utilizado pela empresa, baseado em controle, com o 

modelo do Painel Estratégico focado em estratégia e organização baseado em 

simulações permitem concluir que: 

a) o Painel Estratégico adiciona valor através da informação concisa, 

relevante e estruturada, criando cenários que poderão conduzir a organização para a 

aprendizagem e para o crescimento. 

b) uma característica a ser ressaltada no Painel Estratégico é a possibilidade 

de comparar, alinhar e verificar antecipadamente o impacto de uma decisão no 

resultado da empresa, através dos sinalizadores, que indicam a performance da 

decisão tomada. 

c) avaliar uma decisão antes de ser tomada requer conhecimento e um certo 

grau de risco. Através do Painel Estratégico, o risco pode ser avaliado em tempo 

hábil e também, qual o impacto que terá nos resultados, no caixa e no retorno sobre 

o investimento.  

d) a empresa em questão possui toda a estrutura básica necessária para a 

aplicação do modelo proposto,  pela existência de contabilidade gerencial, sistemas 

de custos, ERP e por estar totalmente informatizada e principalmente por já utilizar 

um modelo de Avaliação de Desempenho estruturado. 

A vida dos gestores de uma organização gravita em torno de decisões e 

riscos. Em todas as decisões tomadas ocorrem sempre perguntas: dará certo? que 

impacto trará? qual será o resultado? Uma decisão pode impactar em diversas áreas 

de diferentes modos, porém as organizações necessitam de resultados positivos 

para que possam sobreviver e crescer. 

Ao comparar o Painel Estratégico com o BSC, observa-se que ele não 

contrapõe os conceitos, mas sim atua como uma ferramenta de 

complementariedade, no instante em que nele são inseridos os conceitos intangíveis 

do BSC. Porém, o Painel atua de maneira independente, e não é derivado do BSC. 

Aqui cabem algumas observações relativas ao Painel Estratégico: 

Pontos Fortes: 

- o Painel Estratégico é um framework63 específico para Avaliação de 

Desempenho empresarial, estruturado, com análise do passado, 

permitindo simular resultados futuros e planejar melhorias; 

                                                                 
63 Framework – Armação/Estrutura/Sistema. 
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- possui relacionamento entre causa-e-efeito, entre as medidas, indicadores 

e alavancadores; 

- possui um software aplicativo com documentação explicativa para sua 

implementação. Essa é a maior e mais forte vantagem, pois não é 

necessário buscar conceitos e índices tradicionais, já que estão contidos 

no software; só os indicadores específicos para cada caso é que 

necessitam ser cadastrados; 

- utiliza sinais gráficos e cores que facilitam a análise instantânea do 

resultado obtido, tais como vermelho (perigo), azul (positivo) e outros 

conforme padrões estabelecidos; 

- permite simulações que traduzem resultados do cenário traçado; 

- a montagem e o uso do Painel Estratégico poderão ser utilizados como um 

exercício poderoso de montagem de equipe;  

- permite utilizar indicadores não tangíveis que influenciam nos resultados; 

- pode facilitar uma cultura mais aberta; 

- permite combinar informações; 

- fornece sinais de alerta antecipados; 

- permite centralizar a atenção no que é importante; 

- melhora a tomada de decisão.  

 

Pontos a serem melhorados: 

- possui bibliografia restrita, embora, a teoria de concepção esteja alinhada 

com as melhores práticas, e com as teorias atuais, como o BSC; 

- não possui apoio direto de nenhuma Universidade de renome; 

- existem poucos estudos acadêmicos sobre sua aplicabilidade; 

- necessita de um grau de cultura empresarial elevada; 

- poucas empresas estão utilizando a ferramenta. 
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5.2   O PAINEL COMO FERRAMENTA DE APOIO 
 
 

A Avaliação de Desempenho deve reunir informações internas e externas à 

empresa, capacitando-a a controlar a consecução dos objetivos estratégicos, através 

de um conjunto de medidas, não exclusivamente financeiras. 

Devem ser providas informações relativas ao negócio e a seus competidores 

para serem usadas no desenvolvimento e manutenção da vantagem competitiva, 

particularmente informações relativas a níveis e tendências. 

Por outro lado, além dessas informações externas, é importante que as 

vertentes competitivas, estrategicamente adotadas pela empresa, sejam 

desdobradas em objetivos funcionais, e que haja o controle da consecução de tais 

objetivos. É essencial que exista um processo de aprendizagem, fundamentado no 

feed-back da Avaliação de Desempenho estratégica, que permita que os objetivos 

sejam revistos de acordo com uma visão atualizada dos resultados estratégicos e do 

cenário ambiental, com a possível definição de novos vetores de desempenho. Deve 

haver orientação para o longo prazo, facilitando as decisões estratégicas e seu 

controle posterior. Para isso é necessário que a informação seja voltada para o 

futuro e para a geração de cenários.  

O modelo de Avaliação de Desempenho utilizado pela empresa em estudo 

possui as características dos sistemas tradicionais, cujo foco é o controle, onde se 

especificam as ações a serem tomadas pela medição dos resultados do passado 

sem levar em conta as possíveis implicações do futuro. Esse sistema tenta controlar 

comportamentos. 

As medidas contempladas pelo Painel Estratégico, por outro lado, estão 

direcionadas para a organização do futuro, colocando a Visão, a Estratégia e a 

Integração como seus focos, num sistema de contínua monitoração, em substituição 

ao controle. 

  Assim, o Painel Estratégico como ferramenta de apoio para a Avaliação de 

Desempenho para a Metalúrgica Trapp Ltda., ajudará a apontar o diferencial 

competitivo da empresa, possibilitando que esforços sejam dirigidos para suas áreas 

de maior competência e, ainda explicitando áreas com determinados graus de 

incompetência (o próprio sistema de avaliação facilita para que incompetências 

sejam detectadas e minimizadas), pois eleitos os objetivos estratégicos a partir de 
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dada visão, sua gestão é atribuída aos gerentes, que têm a responsabilidade, desde 

a melhoria da satisfação do cliente - independentemente em que área esteja, até a 

melhoria nos seus processos internos. 

 
 
5.3   LIMITES 
 
 

Uma das limitações da pesquisa foi ter sido realizada em apenas uma 

organização.  Outra limitação é que as abordagens encontradas na literatura sobre a 

aplicação do BSC foram de cunho e exemplos genéricos, o que é compreensível, 

pois as organizações não colocam suas estratégias a público e, mesmo quando o 

fazem, não divulgam seus índices, por questões óbvias. 

A maior limitação que um estudo dessa natureza pode sofrer é a não 

aplicação da ferramenta em questão, Painel Estratégico, na empresa-objeto da 

pesquisa, por algumas questões técnicas, tais como: tempo para implantar a 

ferramenta, tempo hábil para geração de simulações e tempo para tirar conclusões 

consistentes. O que está em questão não são números ou índices que o modelo 

possa fornecer, mas sim o gerenciamento estratégico da Avaliação de Desempenho 

e para que isto possa ocorrer de maneira adequada, é necessário que haja um 

momento antes, um momento durante e principalmente um momento depois, para 

que as conclusões não sofram de miopia da “ânsia de resultados comprobatórios”, 

quer positivos ou negativos. 

 
 
5.4   RECOMENDAÇÕES PARA FUTUROS TRABALHOS 

 
 

Esse trabalho apresentou o Painel Estratégico como ferramenta de Avaliação 

de Desempenho, estratégica e integrada, cujo diferencial está na aplicação de 

cenários através da simulação de tomadas de decisão, relacionado causa-e-efeito, 

apresentando um “retrato” instantâneo do resultado que cada decisão trará para a 

organização. 

Assim, recomenda-se: 

-  estudar, acompanhar e avaliar as etapas da implantação da ferramenta; 
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- estudar, acompanhar e avaliar os resultados parciais da aplicação da 

ferramenta; 

- avaliar o impacto da implementação do Painel Estratégico em uma ou em 

diversas organizações; 

- avaliar a viabilidade de aplicação do Painel Estratégico em empresas de 

pequeno porte, ou com estruturas enxutas e 

- estudar e avaliar os resultados obtidos por uma ou diversas organizações 

com a utilização do Painel Estratégico. 
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ANEXO A – ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA 
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INFORMAÇÕES GERAIS SOBRE A EMPRESA 

Levantar as informações da empresa, sua estrutura, para contextualizar a 

pesquisa através das informações a seguir: histórico da empresa, controle acionário, 

linhas de produtos, número de empregados, composição da diretoria, estrutura 

comercial, estrutura da TI, e o organograma atual. 

 

ESTUTURA NA EMPRESA 

 
§ Verificar que tipo de Avaliação de Desempenho a empresa faz, e que 

ferramentas a empresa utiliza. 

§ Para a  possível implementação do Painel Estratégico, verificar se a empresa 

possui estrutura básica necessária. 

§ Verificar a intenção de implantar a ferramenta. 

 
 
A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NA EMPRESA 

 

Estrutura da Avaliação de Desempenho (AD) 

A empresa faz Avaliação de Desempenho? 

Como o processo teve início? 

De quem partiu a iniciativa? 

Quem é o líder? 

Como ele foi escolhido? 

Como é feita a Avaliação de Desempenho? 

Qual a periodicidade da AD na empresa, mensal?, bimestral?, trimestral?, 

semestral?, Anual? 

Que tipo de informações e análises contém a AD? 

 Financeiras 

 Comerciais 

 Produção 

 Custos 

Qual a abrangência das informações da AD? 

 Genérica – empresa como um todo? 

 Setorial – área /centro de custos /? 

Mensurações de tangíveis e intangíveis?  
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Qual o horizonte da Avaliação de Desempenho?  

A empresa busca fontes externas para AD? 

Qual a importância da AD para a empresa? 

A Tomada de Decisões e a Avaliação de Desempenho estão atreladas entre si? 

Como a AD influencia nas tomadas de decisão? 

 

Indicadores utilizados na Avaliação de Desempenho 

Verificar a existência e utilização dos indicadores, na AD da empresa; 

Indicadores Financeiros 

Margem de Contribuição 

Margem Bruta 

Margem Líquida 

Resultado Final Líquido  

 Custos de Produção 

 Despesas Operacionais 

 Despesas Financeiras 

Geração de Caixa 

Retorno para os acionistas 

 ROI – Retorno sobre o Investimento 

Índices de Liquidez 

 Estrutura do capital 

Perfil de endividamento 

Custo do capital de terceiros 

Custo do endividamento 

EVA -  Economic Value Added 

Indicadores de Produção 

Utilização da mão de obra 

Utilização de máquinas 

Produtividade 

Produção prevista x Produção Realizada 

Volume físico e financeiro do estoque em processo 

Volume físico e financeiro do estoque de acabados 

Índices e Desvios 
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Perdas 

Reprocesso 

Paradas 

set-ups 

Faltas 

Horas Extras 

Indicadores de Suprimentos 

Rotação dos estoques 

Tempo de suprimento 

Análise da Cadeia de Valor 

Desenvolvimento de novos materiais 

Desenvolvimento de novos fornecedores 

Custo dos insumos 

Qualidade dos fornecedores 

Qualidade dos insumos 

Paradas por falta de insumos 

Capital, e custo do capital aplicado em estoque de insumos 

Indicadores Voltados ao Mercado e Clientes 

Aferição da Satisfação do Cliente 

Segmentação da Clientela 

Avaliação do Pós-Venda 

Rentabilidade por produto ou linha 

Rentabilidade por cliente 

Custo da distribuição 

Tempo de Resposta ao Mercado 

Indicadores Voltadas a RH 

Aferição da Satisfação dos Empregados 

Avaliação do Turn-over 

Qualidade dos recursos humanos da empresa 

Indicadores para P&D 

Tempo para pesquisa, desenvolvimento e lançamento de novos produtos. 

Receita obtida com o lançamento de novos produtos. 

Retorno com novos produtos. 
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Capacidade de P&D. 

Tempo de resposta ao mercado. 

 

Fontes de informação 

A contabilidade é a maior e a principal fonte de informações? 

Qual a importância do ERP no processo de geração de dados e informações? 

O processo de atualização das informações é contínuo ou estanque? 

Se o processo for estanque: 

Qual  a causa? 

Quais são as fontes de informação? 

Como são buscadas as informações? 

Como são estruturadas as informações? 

 

Quanto à comunicação da AD 

Como a empresa faz a divulgação dos resultados? 

Qual o processo de comunicação utilizado? 

Que canais são utilizados? 

Utiliza relatórios formais? 

Os relatórios estão vinculados à estratégia? 

Quem tem acesso às informações da AD? 

Até que nível hierárquico a empresa repassa a AD? 

 

Quanto à continuidade da AD 

O processo é contínuo? 

Existe documentação da AD? 

Quais procedimentos adotados para reavaliar estratégias? 

Qual a periodicidade dos relatórios de AD? 

 

A Tecnologia da Informação e a Avaliação de Desempenho 

Qual o grau de informatização da empresa? 

Que banco de dados a empresa utiliza? 

Utiliza Sistema Informatizado de gestão? 

Utiliza ERP? 
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A empresa utiliza TI para a montagem da AD? 

Que ferramenta a empresa utiliza? 

A TI facilita a AD na empresa? 

Qual o papel da TI na Avaliação de Desempenho? 

Como a TI contribui para a AD? 

Caso negativo: 

De que forma a TI é substituída? 

 

Indicadores da Alta Administração 

Quais são os processos estratégicos da empresa? 

Quais os temas estratégicos?  

Quais são os objetivos estratégicos? 

Que estratégias a empresa adota, crescimento ou redução de custos? 

Os indicadores utilizados na AD, são balanceados ou todos tem o mesmo peso? 

A empresa define claramente as metas? 

Todos conhecem claramente as metas? 

 

Caso a empresa não tenha AD:  

Como a empresa age diante das dificuldades? 

Como são conduzidas as decisões? 

Quem tomas as decisões? 

Por que não adotou este modelo? 

 

NOVAS FERRAMENTAS DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO (AD) 

 

Sobre o Balanced Scorecard 

A empresa aplica conceitos do BSC? 

De que forma? 

Qual amplitude? 

Desde quando aplica estes conceitos? 

Que resultados a empresa vem obtendo? 

Qual a maior dificuldade encontrada? 

É de caráter cultural? 
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Caso negativo: 

Existe disposição em utilizar? 

O que impede a empresa de adotar? 

Qual a dificuldade para implementar? 

De que forma a empresa poderia utilizar? 

Quanto tempo a empresa necessitaria para implementar? 

A empresa está preparada para a mudança? 

 

Sobre o “Painel Estratégico” 

A empresa conhece a ferramenta Painel Estratégico? 

Se Sim: 

 Há quanto tempo conhece? 

O que impediu a utilização da ferramenta? 

Caso negativo: 

Existe disposição em utilizar? 

De quem deve partir a iniciativa? 

Que tipo de apoio haverá na empresa? 

Poderá fazer parte da estratégia da empresa? 

Qual a relação entre os indicadores e o Orçamento? 

Que outro programa de gestão está em implantação? 

 

NECESSIDADES PARA O PAINEL ESTRATÉGICO 

 

Planejamento estratégico 

Possui este instrumento? 

Caso Positivo: 

Ano de início do planejamento estratégico? 

De quem partiu a iniciativa? 

Está consolidado como instrumento de gestão? 

Se não: 

Como a empresa opera com a questão do futuro? 

Que impedimento existe para sua utilização? 
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Orçamento de Metas 

Possui este instrumento? 

Caso Positivo: 

Ano de início? 

Em que fase se encontra? 

Está consolidado como ferramenta? 

Há controle sobre esse instrumento? 

Caso Negativo: 

Que motivo(s) impede de existir? 

Há interesse em utilizar? 

Existem barreiras culturais para aplicação? 

 

Missão/Visão 

A empresa aplica este conceito? 

Caso Positivo: 

De que forma? 

Ele direciona as ações da empresa? 

Possui importância estratégica? 

Qual a Missão da empresa? 

Qual a visão da empresa? 

Que posição estratégica que a empresa adota? 

Excelência operacional? 

Liderança de produto? 

Em que fase se encontra: 

inicial? 

Consolidado? 

Caso Negativo: 

Por que não utiliza estes conceitos? 

É por questões culturais? 

Como a empresa define sua atuação? 

 O que orienta as ações da empresa? 

 Como elas são traçadas? 

Existe interesse em aplicar? 



 

 

104 

 
 

 

 

Planejamento de Cenários 

A empresa utiliza este método? 

Se sim: 

De que forma? 

Há separação entre curto e longo prazo? 

Faz simulações e projeções de balanço com o cenários? 

Faz simulações e projeções do DRE, e Balanço Patrimonial? 

Com base em que variáveis são efetuadas as simulações?  

Utiliza um software específico? 

Caso a empresa não utilize a técnica de cenários: 

Haveria condições de implementar? 

Com as ferramentas de Ti atuais? 

Haveria restrições? 

De que tipo? 

 

OUTROS INSTRUMENTOS DE APOIO À GESTÃO  

Que outras ferramentas, instrumentos e modelos a empresa utiliza como apoio à 

gestão da empresa? 

Gestão da Qualidade 

Reengenharia de Processo e Produto 

Redução de Tempo de Ciclo 

 

APOIO DA ALTA ADMINISTRAÇÃO 

Existe apoio da alta administração para a implementação de novas tecnologias? 

A empresa está aberta para novidades? 

A diretoria é receptiva a novas técnicas de gestão? 
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ANEXO B – ORGANOGRAMA DA METALÚRGICA TRAPP LTDA. 
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SUPERINTENDENTE 

P&D COMITÊ 
QUALIDADE 

DIRETOR DE 
CONTROLE 

DIRETOR 
FINANCEIRO 

GERENTE  
DE 

 VENDAS 

GERENTE DE 
CLIENTES 

VIPS 

GERENTE  
DE 

PRODUÇÃO 

CONTABI- 
LIDADE 

CAIXA E 
BANCOS 

VENDAS PPCP ESTAMPA
E SOLDA 

CUSTOS 

SUPRI- 
MENTOS 

RH 

ESCRITA 
FISCAL 

CONTAS A 
PAGAR 

CRÉDITO  
COBRANÇ

A 

CONTRA-
TOS 

ADM. DE 
VENDAS 

ASSIST. 
TÉCNICA 

EXPEDI- 
ÇÃO 

MANU- 
TENÇÃO 

FERRAME
NTARIA 

ALMOXA-
RIFADO 

CONS- 
TRUÇÃO  

USINA- 
GEM 

TRATAM./ 
PINTURA 

MONTA- 
GENS 

PLÁSTI-
COS 


