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Resumo

Este artigo tem por objetivo apresentar os resultados de um estudo de caso mul-
tiplo sobre os efeitos da adogdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) na medi-
¢ao de desempenho. A pesquisa empirica foi realizada em trés das quatro empresas
ganhadoras do PNQ no ano de 2005. Os principais resultados apontam que o mo-
delo de exceléncia do prémio exerce um papel importante tanto com uma alavanca
externa como interna na evolucao da medicéo de desempenho das empresas estuda-
das. Os critérios de exceléncia “estratégia e planos™ e ““informacéo e conhecimen-
to”” agem como alavancas externas. Ja a implementacao ou melhoria de praticas
de gestdo atuam como alavancas internas para modificacdo da medicao de desem-
penho nos estagios de reflexdo, modificacdo e desdobramento. As mudancas nos
sistemas de desempenho ocorreram em graus diferentes nas empresas estudadas.

Palavras-chave: Medi¢do de desempenho. Prémio Nacional da Qualidade. Sistemas de
medic&o de desempenho. Modelos de exceléncia na gestao.

1 Introducéo

O ambiente em que a maioria das organizagdes
compete é dindmico e as rapidas mudancas, que nele
ocorrem, requerem constantemente estratégias e opera-
¢des que possam refletir essas circunstancias ambientais
(KENNERLEY et al., 2003). Pautadas por essas novas
estratégias, muitas empresas vém investindo recursos em
tecnologia e novas praticas de gestdo para sobreviverem
no mercado atual ou conquistarem novos mercados.

Diante da necessidade de melhorar a qualidade dos
produtos e, conseqiientemente, aumentar a competi-
tividade das empresas, em meados da década de 80
um grupo de especialistas norte-americanos analisou
diversas organizacBes consideradas de sucesso com o
objetivo de encontrar nelas caracteristicas comuns que as
diferenciassem das demais. Assim, surgiram os prémios
de exceléncia em qualidade e negdcios que reconhecem
0 desempenho organizacional, um componente signifi-
cativo das estratégias de produtividade e promogdo da
qualidade em muitos paises (MIGUEL, 2004). No Brasil,
0 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é administrado
pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) desde

1991, sendo um prémio de reconhecimento a exceléncia
na gestao das organizagoes.

A medicdo de desempenho pode ser modificada por
forcas externas, como por exemplo, a competitividade do
mercado e a adogdo de um novo modelo de gestdo como,
por exemplo, o modelo de exceléncia do PNQ. Como tal
modelo possui critérios especificos sobre a medicédo de
desempenho, sua adogdo pode requerer novas praticas de
medic¢do de desempenho, desencadeando um processo de
evolucéo por meio da reflexdo, modificagdo e desdobra-
mento de um novo sistema de medicdo de desempenho
(SMD).

Neste sentido, o objetivo deste artigo é investigar
empiricamente como as empresas ganhadoras do PNQ
modificaram suas praticas de medicdo de desempenho
apos adocdo do modelo de exceléncia do prémio. O
presente artigo estd estruturado da seguinte forma:
inicialmente é realizada uma revisédo bibliografica sobre
medicdo de desempenho e PNQ. Em seguida, o método
de pesquisa e os resultados da pesquisa de campo sao
apresentados. Finalizando, algumas consideragdes sao
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feitas sobre os resultados encontrados a luz da teoria
estudada.

2 Medic&o de desempenho

Antes de apresentar o conceito de medigcdo de
desempenho é importante tratar do conceito de desem-
penho. De maneira geral, pode ser percebido que as
defini¢cbes de desempenho encontradas na bibliografia
pesquisada parecem se justapor e convergir para a de
Lebas (1995, p. 29). Esse autor afirma que o desempenho
é sumarizado como:

“... gestdo e desdobramento dos componentes
do modelo causal que levam ao alcance dos
objetivos declarados, dentro das restri¢cdes espe-
cificas (...) para os tomadores de decisdo...”
(LEBAS, 1995, p. 29).

Desta forma, a definicdo de desempenho de Lebas
(1995) pode ser utilizada para compreender melhor a
medic¢éo de desempenho.

Neely et al. (1995) descrevem a medicdo de desem-
penho como um processo de quantificar a acdo. Neely
(1998, p.5) define

“... um sistema de medigdo de desempenho que
possibilita que decisGes e a¢Oes sejam tomadas
com base em informagdes porque ele quantifica
a eficiéncia e a eficacia de decisdes passadas
por meio da aquisi¢do, compilacdo, arranjo,
analise, interpretacdo e disseminacgéo de dados
adequados.” (NEELY, 1998, p. 5)

Com uma visdo mais técnica, Kueng et al. (2000)
afirmam que o sistema de medigéo de desempenho (SMD)
pode ser entendido como um sistema de tecnologia de
informacéo que coleta dados relevantes de desempenho a
partir de varias fontes, compara dados atuais com dados
histéricos e metas, e comunica os resultados para 0s
USUArios.

Para Kennerley et al. (2003), o SMD é o inter-rela-
cionamento de trés elementos: medidas singulares que
quantificam o impacto de agdes especificas, um conjunto
de medidas que sdo combinadas paraavaliar o desempenho
da organizagdo como um todo, e uma infra-estrutura de
suporte que permite que dados sejam obtidos, coletados,
classificados, analisados, interpretados e disseminados
para o uso gerencial.

Franco-Santos et al. (2004), a partir de uma revisao
bibliogréafica extensa, definem medigdo de desempenho
como

“...0 conjunto de processos que uma organizagao
usa para gerenciar a implementacdo da sua
estratégia, comunicar sua posicao e progresso,
e influenciar o comportamento e a¢bes dos seus
funcionarios. 1sso requer a identificacdo dos
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objetivos estratégicos, medidas de desempenho
multidimensionais, metas e o desenvolvimento
de uma infra-estrutura de suporte.” (FRANCO-
SANTOS et al., 2004)

As medidas de desempenho, segundo Hronec (1994),
sd0 como “sinais vitais” da organizagdo, pois quanti-
ficam as atividades criticas dentro de processos-chave
de producdo; proporcionam a comunicacdo da estra-
tégia da empresa para 0s niveis inferiores da hierarquia,
propiciando & organizagdo o conhecimento de quais
processos-chave devem apresentar resultados mais
satisfatorios para que a empresa alcance suas metas; e
interligam a misséo, a estratégia, as metas aos processos-
chave e as atividades criticas da empresa.

Na bibliografia pesquisada, diversos autores propdem
classificagdes para as medidas de desempenho. White
(1996) as classifica nas seguintes categorias: fonte dos
dados (interna ou externa); tipo de dado (subjetivo ou
objetivo); referéncia (benchmark ou self-referenced); e
orientacdo do processo (entrada ou saida). Entretanto,
existem outras classificacbes como: financeiros e ndo-fi-
nanceiros (KAPLAN; NORTON, 1992; KAYDOS, 1991,
KEEGAN et al., 1989; McNAIR et al., 1990); global
e local (MASKELL, 1991); e satisfacdo dos stakehol-
ders da empresa (ATKINSON et al., 1997; MARTINS;
COSTA NETO, 1998).

De forma a agrupar os novos SMD’s, WWongrassamee
etal. (2003) sugerem duas categorias distintas. A primeira
é referente aos sistemas de medigdo de desempenho que
enfatizam a auto-avaliagdo como, por exemplo, o Deming
Prize (Jap&o e Asia); o Malcolm Baldrige National Quality
Award (EUA) e o The European Foundation for Quality
Management Award (Europa). A segunda categoria é
aquela dos SMD’s projetados para ajudar os gerentes a
medirem e melhorarem os processos de negécio. Séo eles:
Capability Maturity Matrices (Software Engineering Insti-
tute); The Performance Pyramid; The Effective Progress
and Performance Measurement (EP2M) e o Balanced
Scorecard. Além desses, outros exemplos de SMD’s para
medicdo e melhoria de processos podem ser citados,
tais como: SMART/Performance Pyramid (CROSS;
LYNCH, 1990); Integrated Performance Measurement
System (BITITCI et al., 1997); Medi¢do de desempenho
para World Class Manufacturing (MASKELL, 1991);
Cambridge Performance Measurement Design Process
(NEELY et al., 1995) e Performance Prism (NEELY;
ADAMS, 2001). Vale destacar que o Balanced Score-
card, proposto por Kaplan e Norton (1992, 1997), € o
modelo recomendado pelo Comité de Planejamento do
sistema de medicdo do desempenho global constituido
pela Fundagdo Nacional para Qualidade (FPNQ, 2001)
para o desenvolvimento e implementacdo do modelo de
medigdo de desempenho do Prémio Nacional da Quali-
dade, tema de pesquisa deste artigo.
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Varios autores identificam os propoésitos e as justi-
ficativas para o uso dos novos sistemas de medigdo de
desempenho. Para Martins (1998), o uso de SMD’s é
categorizado do seguinte modo: maneiras diferentes para
compartilhar a informacéo para controlar e melhorar o
desempenho; inducdo das atitudes dos empregados; esta-
belecimento do relacionamento de causa e efeito entre
as medidas de desempenho; e maneiras diferentes de
analisar a informacéo.

Neely (1998) propde que a utilizacdo de um SMD
por gquatro motivos, os denominados 4 CP’s: conferir a
posicdo pelo estabelecimento de posicdo no mercado,
0 uso do benchmarking para comparar posi¢des com
competidores e monitorar 0 progresso; comunicar a
posicdo para divulgar o desempenho para toda a organi-
zagdo e os reguladores (governo, acionistas e sociedade
em geral); confirmar as prioridades para a acéao e verifi-
cacdo da alta administracdo, para clarificar a tomada de
decisdo e como significado para gestdo, controle de custos
e investimento; e compelir o progresso como significado
para motivacdo, comunicacao das prioridades da organi-
zacdo e como base para recompensa.

Assim, o papel do uso da informagdo sobre desem-
penho é relevante para guiar o processo de concepgéo de
sistemas de medicdo de desempenho. Esse mesmo autor
afirma que as necessidades de informacgdo sobre desem-
penho dos varios usuarios do sistema sdo 0s principais

direcionadores para o desenvolvimento de um SMD
(MARTINS, 2002).

Neste contexto, é de grande importancia a evolucao
dos sistemas de medicdo de desempenho para garantir
que eles continuem a refletir o ambiente e os objetivos da
organizacdo (KENNERLEY; NEELY, 2002). Do mesmo
modo, Waggoner et al. (1999) afirmam que a mudanca e a
evolugdo dos SMD’s podem ser impulsionadas por quatro
categorias de forgas, como: influéncias internas (relagdes
de poder e interesses da coalizdo dominante); influéncias
externas (legislacdo e volatilidade do mercado); assuntos
relacionados aos processos (maneiras de implementacao
e gestdo de processos politicos); e assuntos relacionados
a transformac&o organizacional (o grau de suporte da alta
administracdo e risco de ganho ou perda da mudanga).

Kennerly e Neely (2002) destacam que para gerir
efetivamente a evolucdo de um sistema de medicdo de
desempenho, a organizacdo deve levar em conta algumas
consideracdes como: 0 uso de sistemas de medicdo de
desempenho como um pré-requisito para a evolucdo; o
SMD como o inter-relacionamento de trés elementos
proposto por Neely et al. (1995) e a existéncia de
alavancas internas e externas.

Além disso, esses autores propdem um modelo do
processo de evolugdo para gerenciar os SMD’s de forma
que eles se mantenham fornecendo dados e informagdes
relevantes para a tomada de decisdo, como ilustrado na
Figura 1.
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Figura 1. Modelo do processo de evolugéo dos sistemas de medigéo de desempenho. (KENNERLEY; NEELY, 2002, p. 1241).
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Primeiramente, 0 processo apresentado na Figura 1
deve levar em consideragdo o SMD como o inter-relacio-
namento de trés elementos (medidas individuais, conjunto
de medidas e ambiente), proposto por Neely et al. (1995),
e 0 seu uso. Na fase de reflexdo, e a partir das alavancas
externas, é preciso identificar criticamente se o sistema é
realmente apropriado as circunstancias organizacionais.
Posteriormente, na fase de modificacdo, ele é alterado
para se adequar aos requisitos identificados na fase
anterior. Finalizando, o SMD previamente modificado é
desdobrado para toda a organizagdo para que possa ser
usado e gerido de modo a fornecer informagdes e dados
relevantes para os tomadores de deciséo.

De modo arelacionar o exposto anteriormente, Martins
et al. (2004) afirmam que as forcas apresentadas por
Waggoner et al. (1999) sdo externas e internas e podem
assumir a funcdo de alavancas (internas e externas) do
processo de gestdo do SMD proposto por Kennerley e
Neely (2002). Desta forma, essa combinagdo propor-
ciona um carater evolutivo aos sistemas de medicdo de
desempenho.

Do mesmo modo, a evolugdo de um sistema de
medicdo de desempenho pode ser impulsionada por
uma alavanca externa, como o aumento de competitivi-
dade no mercado e a consequiente adocdo de um novo
de modelo de gestdo ou de praticas desse novo modelo,
que requer um uso ou estrutura diferentes da medicdo
de desempenho. Por exemplo, uma organizacdo pode
adotar o modelo de gestdo pela qualidade total (GQT) do
Prémio Nacional da Qualidade como forma de manter ou
aumentar a competitividade. Como o prémio tem crité-
rios especificos sobre a medicdo de desempenho, isto
requererd o desenvolvimento de novas formas de uso da
medicdo, o que pode desencadear o processo de evolucao
por meio de uma reflexdo, modificacdo e desdobramento
de um novo SMD.

3 Prémio Nacional da Qualidade

Esta secdo tem como finalidade apresentar e explanar
0s aspectos relevantes do modelo de gestdo do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) para a pesquisa realizada.
Entretanto, vale ressaltar que poucas referéncias biblio-
graficas sobre o assunto foram encontradas. Assim, ha
a necessidade de pauta-lo em um contexto mais amplo,
outros prémios da qualidade e o modelo de gestdo pela
qualidade total.

Os prémios de exceléncia em qualidade e negécios,
gue reconhecem o desempenho organizacional de exce-
Iéncia, emergiram como um componente importante de
produtividade e de qualidade, fornecendo modelos a
partir de conceitos fundamentais da GQT para alcancar o
desenvolvimento organizacional e o sucesso do negécio
para longo prazo. Assim, o crescimento de prémios de
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exceléncia tem encorajado empresas a adotarem estes
modelos de gestdo para auto-avaliagdo organizacional
(BIAZZO; BERNARDI, 2003).

Neste sentido, Puay et al. (1998) afirmam que o0s
prémios da qualidade representam esforgos dos paises
para melhorar a reputacdo internacional no mercado
mundial. Similarmente, Miguel et al. (2004) menciona
que os prémios de exceléncia em qualidade e negocios,
gue reconhecem desempenho organizacional de exce-
Iéncia, tém se revelado um componente significativo das
estratégias de produtividade e promocéo da qualidade em
muitos paises. Além disso, para Puay et al. (1998), muitas
empresas tém relatado que a implementacéo de modelos
de prémios de exceléncia ndo somente melhoram a quali-
dade, mas também levam a um aumento da participacao de
mercado, satisfacdo do cliente, lucratividade, processos,
desempenho de fornecedores, moral dos empregados e
competitividade.

De maneiraa compreender melhor os prémios da quali-
dade, ha de se considerar os mais importantes no cenario
mundial. De acordo com Kholl e Tan (2003), Tan (2002)
e Puay et al. (1998), os prémios de qualidade nacionais
mais renomados s&o: o Deming Prize (Japdo); o Malcolm
Baldrige National Quality Award (EUA) e o European
Quality Award (Europa). No Brasil, o Prémio Nacional da
Qualidade é um reconhecimento da exceléncia na gestéo
das organizagdes, cabendo sua administracdo a Fundagédo
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), uma entidade
privada sem fins lucrativos criada em 1991. Desde 2005,
essa instituicdo passou a ser denominada de Fundacdo
Nacional da Qualidade (FNQ).

O modelo de exceléncia do PNQ é composto dos
seguintes critérios de exceléncia (CE’s) (FNQ, 2006;
2007): 1) Lideranca; 2) Estratégias e planos; 3) Clientes;
4) Sociedade; 5) Informagfes e conhecimento; 6)
Pessoas; 7) Processos; e 8) Resultados. A Figura 2 ilustra
esse modelo e os CE’s do PNQ para o ano de 2007.

Os critérios de exceléncia sdo fundamentados nos
seguintes principios: pensamento sistémico; aprendi-
zado organizacional; cultura da inovagdo; lideranga e
constanciade propdsitos; orientacdo por processos e infor-
macdes; visdo de futuro; geracdo de valor; valorizagdo
das pessoas; conhecimento sobre o cliente e 0 mercado;
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social
(FNQ, 2007). O modelo de exceléncia do PNQ é estabe-
lecido a partir de oito critérios de exceléncia e 24 itens de
exceléncia (IE’s), constituindo um modelo sistémico de
gestdo (FPNQ, 2007). A Figura 3 apresenta IE’s do PNQ
para o ano de 2007.

Os itens de exceléncia, exceto aqueles do critério de
exceléncia 8, sdo atendidos por préaticas de gestdo da
organizacdo. A Figura 4 ilustra, de forma genérica, o
diagrama de gestdo do PNQ. Existem dois estagios de
maturidade das praticas. Um estagio diz respeito ao esta-
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belecimento da gestéo da rotina na organizagéo (praticas
e padrdes) — parte superior da Figura 4. Outro estagio
trata da melhoria das praticas e padrdes, que no modelo
do PNQ é tratado como o aprendizado - parte inferior da
mesma figura. Vale assinalar que um dos pilares da GQT

Resultados

Lideranca
Estratégias

Sociedade

Figura 2. Modelo de exceléncia® do PNQ. (FNQ, 2007, p. 12).

é a gestdo da rotina e da melhoria pela aplicacéo do ciclo
PDCA (CAMPOS, 1992).

Para fins da pesquisa realizada, os itens e 0s crité-
rios mais diretamente relacionados a problematica a
ser investigada sdo: item 1.3 “Andlise do desempenho
da organizagdo”; critério 2 “Estratégias e planos”; item
5.1 “Informacdes da organizagdo”; item 5.2 “Informa-
¢Bes comparativas”; critério 7 “Processos”; e critério
8 “Resultados”. Esses critérios e itens, de uma forma
mais direta, tratam da medicdo de desempenho nos seus
VArios aspectos, com uma visdo sistémica mencionada
por Neely et al. (1995). Vale ressaltar que o tratamento é
diferenciado em cada critério ou item relacionado ante-
riormente.

Neste mesmo contexto, vale destacar a importancia
do item 2.3 para a adocdo de um sistema de medicdo
de desempenho para a organizacdo (FPNQ, 2001). Para
tanto, o comité teméatico de medicdo do desempenho
global da Fundacdo para o Prémio Nacional da Quali-
dade foi formado em agosto de 1999 por 27 organizagdes
de diversos setores.

Assim, de acordo com FPNQ (2004), as funcbes
primordiais de um sistema de medi¢do de desempenho
global sdo as seguintes: comunicar a estratégia e as prio-
ridades da alta direcéo e dos gestores; servir como a base
para o reconhecimento da dedicacdo coletiva; analisar
problemas estratégicos de forma pré-ativa; apoiar a

5.1 Informacdes da organizacao
5.2 Informacdes comparativas
5.3 Ativos intangiveis

3.1 Imagem e conhecimento do mercado
3.2 Relacionamento com os clientes

1.1 Sistema de lideranga Pessoas
1.2 Cultura de exceléncia
1.3 Anélise do desempenho e

da organizacéo

Lideranga
Estratégias

2.1 Formulag&o das estratégias
2.2 Implementacéo das estratégias

4.1 Responsabilidade socioambiental
4.2 Etica e desenvolvimento social

Figura 3. Itens de exceléncia do PNQ (Adaptado de FNQ, 2007).

Processos

6.1 Sistemas de trabalho
6.2 Capacitacéo e desenvolvimento
6.3 Qualidade de vida

8.1 Resultados econdmicos-
financeiros

8.2 Resultados relativos aos
clientes e ao mercado

8.3 Resultados relativos a
sociedade

8.4 Resultados relativos as
pessoas

8.5 Resultados dos processos
principais do negdécio e dos
processos de apoio

8.6 Resultados relativos aos
fornecedores

Resultados

7.1 Processos principais do negocio e
processos de apoio

7.2 Processos de relacionamento com os
fornecedores

7.3 Processos econdmicos-financeiros
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Planejamento
da execucao

Definicédo das
praticas e padroes

Verificagdo
(comparacéo
com padrao)

Melhoria

Avaliagcédo

Figura 4. Diagrama de gestdo do PNQ (FNQ, 2007, p.15).

tomada de decisdo; apoiar a busca de novos caminhos
estratégicos para a organizacgdo; e apoiar o aprendizado
da organizag&o.

Vale salientar que o modelo de gestdo do Prémio
Nacional da Qualidade requer certo grau de maturidade
em medir o desempenho e usar essa informacdo para a
tomada de decisdo organizacional. Desta forma, é rele-
vante estudar empiricamente como as organizagdes que
adotaram o modelo de gestdo do PNQ mudaram seus
sistemas de medicdo de desempenho a partir da imple-
mentacao de novas praticas de gestao.

4 Método de pesquisa

O método de pesquisa adotado foi o de estudo de
caso explanatdrio, visto que o objetivo é investigar uma
suposta relagdo causal do modelo de gestdo adotado,
no caso 0 do PNQ, e a medicdo de desempenho. Outro
motivo para escolha desse método é a investigacdo empi-
rica tendo como fonte de informacdo o ambiente onde
essas transformacgdes aconteceram e 0s atores envolvidos
(YIN, 1994). Isto também caracteriza uma abordagem
qualitativa em que a perspectiva dos atores envolvidos na
problematica é relevante para entendimento do relaciona-
mento causal estabelecido (BRYMAN, 1989).

De forma a permitir comparagdes cruzadas entre as
empresas selecionadas para estudo, optou-se por estudo
de caso multiplo com a finalidade de aumentar e diversi-
ficar a quantidade de informagdes coletadas. Isto permitiu
a comparacao entre os casos realizados para um melhor
entendimento do fendmeno estudado (YIN, 1994). A
empresa ganhadora do PNQ foi a unidade de analise
investigada, uma vez que nessa organizagao as praticas
de gestdo estdo consolidadas. Vale também destacar que
a FNQ ndo divulga os nomes das organizac0es finalistas.
Isto impediu a inclusdo dessas organizagfes no rol de
casos estudados.

Para o desenvolvimento dos estudos de caso, foram
utilizados questionarios semi-estruturados para se obter
um grau de consisténcia para: analisar 0 caso estu-
dado; poder captar perspectivas pessoais das pessoas
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envolvidas no processo; e, por fim, prover o minimo
de direcdo para a entrevista. Deste modo, e de acordo
com os critérios e itens mais diretamente relacionados a
problematica a ser investigada, citados na secéo referente
ao Prémio Nacional da Qualidade, buscou-se entrevistar
pessoas envolvidas tanto com a adog¢éo do PNQ quanto
na medicao de desempenho, como:

a) coordenador da adocéo do PNQ;

b) pessoas envolvidas na auto-avaliacdo, principal-
mente nos itens 1.3, 5.1, 5.2 e nos critérios 2, 7 e 8
do PNQ;

c) pessoas envolvidas com a elaboragéo do relatdrio de
gestdo dos itens 1.3, 5.1, 5.2 e critérios 2, 7 e 8 do
PNQ; e

d) pessoas responsaveis pelas mudangas nas praticas
de medicdo de desempenho da organizagdo por
conta da adocdo do PNQ.

Para analisar as mudangas no sistema de medi¢édo de
desempenho ap6s a adogdo do PNQ, foram consideradas
as informacdes referentes tanto as praticas de gestdo
utilizadas antes e depois da adocdo do PNQ quanto ao
historico de gestdo da qualidade das empresas estudadas.
Além disso, foi feita uma analise de cada caso e outra
entre 0s casos.

5 Resultados da pesquisa de campo

Seguindo os critérios estabelecidos na se¢do ante-
rior, um estudo de caso multiplo foi realizado em trés
empresas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade
em 2005: Serasa, CPFL Paulista e Suzano Petroquimica.
Os entrevistados, em cada empresa estudada, foram:

a) Serasa: assessor lider da qualidade e duas pessoas

da assessoria da qualidade;

b) CPFL paulista: Assessor de gestdo da qualidade,
engenheiro de planejamento da qualidade e a
analista da qualidade; e

c) Suzano Petroquimica: analista da geréncia de
desenvolvimento de processos e projetos, gerente
de salde, seguranca, conservacdo ambiental e
qualidade, coordenador de TI, e coordenador de
tecnologia.

Entretanto, vale mencionar que as pessoas entrevistadas
muitas vezes estavam envolvidas e eram responsaveis
tanto com a adocdo do PNQ quanto com o sistema de
medicdo de desempenho.

As principais caracteristicas das empresas estudadas
estdo sumarizadas na Tabela 1. De acordo com esses
dados, pode-se notar que as empresas estudadas sdo de
capital nacional, sendo pertencentes a trés diferentes
setores industriais: prestacdo de servicos, distribuicdo de
energia elétrica e petroquimica. Com relacdo a adogéo do
modelo do PNQ, a Serasa comegou a adogdo dos CE’s em
1992, enquanto as outras o fizeram a partir de 2000. Isto
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Tabela 1. Principais caracteristicas das empresas estudadas. Fonte: Empresas estudadas.

Serasa CPFL Paulista Suzano Petroquimica
Capital Nacional Nacional Nacional
Setor industrial Prestacdo de servigos Distribuicdo de energia elétrica  Petroquimico
Porte Grande Grande Médio
Principais produtos Anélises e informagdes para Energia elétrica Polipropileno

decisBes de crédito e apoio a
negocios

Numero de funcionarios
zados e 40 estagiarios

Inicio da adogdo do PNQ 1992
Histérico da premiacdo do PNQ
em 1995, 2000 e 2005

Hierarquia estratégica de

indicadores

Sistema de medicdo de desempenho

2073 funcionarios, 91 terceiri-

Finalista em 1994 e vencedora

3018 funcionarios, 87 prestado-
res de servigos e 55 estagiarios

465 empregados, 130 terceiri-
zados e 10 estagiarios

2002 2000
Finalista em 2004 e vencedora  Finalista em 2003 e vencedo-
em 2005 raem 2005

Baseado no Balanced Scorecard Balanced Scorecard

pode sugerir que os momentos diferentes de adoc¢do do
modelo do PNQ nas empresas estudadas podem acarretar
em alteragdes no sistema de medicdo de desempenho das
empresas.

Do mesmo modo, para o processo de adogdo do
modelo de gestdo do PNQ pelas empresas estudadas, é
relevante enfatizar dois pontos. Primeiro, a estratégia de
adocdo do modelo foi top-down para as trés empresas
estudadas. Segundo, em todas houve a necessidade do
auxilio de consultoria externa. Isto demonstra a abran-
géncia da mudanca e o grau de dificuldade.

No sentido de tracar a trajetoria da evolugdo da gestao
da qualidade das empresas na implementagdo do modelo,
alguns pontos devem ser destacados:

a) a Serasa buscou a certificagcdo 1SO 9001 em 1997,
apos a sua adequacdo de gestdo aos critérios do
PNQ;

b) o sistema de gestdo da CPFL Paulista e 0s seus prin-
cipais processos possuem as seguintes certificagdes:
ISO 9001, 1SO 14001, OHSAS 18001 e AS 8000
antes da adocdo do PNQ; e

c) a Suzano certificou-se nas normas ISO 9001, QS
9000, ISO 14001, OHSAS 18001 antes da adogdo
do PNQ.

Assim, pdde ser percebido que as trajetdrias da CPFL e
da Suzano Petroquimica parecem corroborar com o suge-
rido por Oliveira e Martins (2005). Esses autores afirmam,
a partir de uma revisao bibliogréfica acerca da 1SO 9001
e PNQ, que o caminho natural ap6s a adequagao e conso-
lidacdo do modelo de gestdo da qualidade da 1SO 9001
pode ser a adocdo do modelo de exceléncia de prémios
da qualidade. Vale lembrar que Martins e Miranda (2005)
observaram, a partir de estudos de caso, que a imple-
mentacdo do modelo da ISO 9001 requereu mudangas
na medicdo de desempenho das empresas estudadas por
eles.

No entanto, nota-se que a evolucédo de gestao da quali-
dade na Serasa seguiu uma direcdo contraria as outras

organizacOes, considerando que, como afirmado pelo
assessor da qualidade, a empresa considera 0 PNQ uma
forma de auto-avaliacdo e ndo um modelo de gestéo.
Vale observar que essa empresa foi ganhadora do Prémio
Nacional da Qualidade nos anos de 1995, 2000 e 2005.

A CPFL Paulista, para ganhar o Prémio Nacional da
Qualidade, teve agdes ao longo da sua trajetoria, tais
como: envolvimento da alta diregdo; disseminacdo dos
fundamentos e critérios de exceléncia para a organizacao;
filiagdo a FNQ e participagdo nos seminarios e cursos de
capacitagdo; formacédo interna de colaboradores: repre-
sentantes de areas por critério; analise critica do relatorio
de avaliacéo; proposicdo de planos de acdo para imple-
mentar as oportunidades de melhorias sinalizadas nos
relatorios de avaliacdo da Associacao Brasileira de Distri-
buicdo de Energia Elétrica (ABRADEE) e da FNQ.

Para a Suzano Petrogquimica, vale destacar alguns
pontos referentes a sua premiacdo, como vontade e
compromisso da alta administragdo, busca por enten-
dimento dos critérios em relacdo aos seus processos de
gestdo, disseminacdo e implantacdo de mecanismos de
controle e aprendizado, e por fim, avaliacBes das préaticas
de gestéo.

Pode ser percebido que as trés empresas estudadas,
mesmo tendo trajetdrias diferentes para a adogdo e
premiacdo do PNQ, conseguiram mobilizar e incentivar
a forca de trabalho para a compreensdo dos critérios
de exceléncia na implementacdo de praticas de gestdo
adequadas aos itens de exceléncia.

Com relagdo as mudangas ocorridas na medicdo de
desempenho das empresas estudadas, algumas particu-
laridades podem ser observadas, tais como: 1) poucas
alteracBes nas praticas de gestdo na Serasa; 2) modifi-
cagdes e incorporacdo de préticas de gestdo na CPFL
Paulista; e 3) mudancas mais substanciais na Suzano
Petroquimica. Assim, observa-se que os efeitos do modelo
de gestdo PNQ na medigéo de desempenho parecem estar
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relacionados com o histérico de gestdo da qualidade da
empresa para a ado¢do do PNQ.

Isto pode explicar as modifica¢fes sutis na Serasa,
uma vez que a empresa havia se adequado anteriormente
ao modelo do Prémio Nacional da Qualidade - a primeira
vez ocorreu em 1992. Isto também pode explicar a afir-
macdo do assessor da qualidade entrevistado, citado
anteriormente, que o modelo do PNQ ¢ utilizado como
uma forma de auto-avaliacdo. Assim, para essa empresa,
0 modelo de gestdo baseado no PNQ consolidado parece
ter ocasionado poucas mudancas na medic¢do de desem-
penho.

Jana CPFL Paulista, foi observada a existéncia tanto da
modificacdo das praticas de gestdo quanto a incorporacao
de novas praticas. A empresa em questdo desenvolveu
certo nimero de préaticas antes da adogdo do modelo
de gestdo do PNQ, pois a sua gestdo da qualidade foi
estruturada em 2000, por meio da criagdo da assessoria
de gestédo da qualidade, do langamento do programa selo
qualidade CPFL, do surgimento da avaliagdo das préaticas
de gestdo pela ABRADEE e do Prémio 5S.

Por fim, na Suzano Petroquimica, foi verificado que
ocorreram diversas mudancas tanto no sentido de reorga-
nizacdo e alinhamento estratégico quanto no sentido das
praticas de gestdo para a medi¢do de desempenho. Isto
acarretou mudancas no sistema de medicdo de desem-
penho da empresa como um todo.

Com o intuito de gerar subsidios mais concretos para
essa discussao, a Tabela 2 sintetiza as principais praticas
de gestdo nas empresas estudadas, antes e depois da
adocdo do modelo de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade.

No caso da Serasa, uma mudanca relevante da orga-
nizagdo para se adequar ao modelo de gestdo do PNQ,
que pode ser destacada, € a estruturacdo dos sistemas
de informacgfes gerenciais para 0 processo de sele¢éo,
gestdo e disseminacdo das informacgdes sobre os indica-
dores de desempenho. Vale recordar que essa empresa
ndo necessitou realizar mudancas profundas em seu
sistema de gestdo para se concorrer ao prémio. Contudo,
vale enfatizar que a empresa se empenhou em buscar o
crescimento continuo por meio de avaliacGes e auditorias
internas com o intuito de propor melhorias e planos de
acdo, hem como treinamentos com os funcionarios para
estabelecer competéncias internas nas praticas de gestéo
implementadas.

Na CPFL Paulista, foi observado que os efeitos da
adogdo do modelo de gestdo do PNQ ndo foram tdo
substanciais pela existéncia da gestdo da qualidade
na empresa. As praticas de gestdo ja estabelecidas ndo
foram modificadas, mas sim melhoradas, e outras foram
incorporadas com o intuito da empresa de adequa-las ao
modelo de gestdo do PNQ.
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Deste modo, apés a adocdo de tal modelo, desta-
ca-se 0 surgimento de algumas praticas com finalidades
diferentes para atender o diagrama de gestdo do PNQ
(Figura 4), tais como:

a) mecanismos de controle: auditoria interna do SGI,
auditoria externa do SGI, reunido da diretoria, audi-
toria interna, avaliacdo das estacGes avancadas e
controle gerencial; e

b) mecanismos de aprendizado: avaliacdo do PNQ,
avaliacdo da ABRADEE, reunido de analise critica
do sistema de gestdo integrado, workshop de analise
critica do sistema de gestdo integrado, analise critica
das auditorias internas e reunido da diretoria.

Com relago as praticas de gestdo da Suzano Petroqui-
mica, as alterages ocorreram no ambito do planejamento
estratégico e do sistema de medi¢do de desempenho.
Primeiro, destaca-se a implantacdo do Balanced Score-
card que requereu a modificacdo na estruturacdo e
sistematizacdo do planejamento estratégico pela alte-
racdo na utilizacdo das informacdes provenientes dos
indicadores de desempenho. No entanto, é necessario
apontar a importancia do gerenciamento do desempenho
juntamente com a utilizac&o do fator ABC para a estrutu-
racdo e sistematizacao do BSC.

Desta forma, pode ser percebido o surgimento de
algumas praticas de gestdo na Suzano Petroquimica em
decorréncia da implantagdo do BSC, como: painel de
gestdo estratégica (PGE), sistema de fardis do painel de
bordo, mapa estratégico, e reunides no comité de gestdo
estratégica e de processo.

No &mbito do sistema de medicdo de desempenho para
fornecer suporte a gestao, item de exceléncia 2.3 do PNQ
(Figura 3), na Serasa foi desenvolvido um modelo de
sistema de medicgdo de desempenho, a hierarquia estra-
tégica de indicadores, que esta alinhado ao conceito do
Balanced Scorecard, pois tem por objetivo integrar 0s
indicadores organizacionais e permitir o equilibrio entre
as perspectivas estratégicas e operacionais. Esse modelo
ainda enfatiza a correlacdo entre os indicadores, algo que
ndo é muito claro no BSC.

Do mesmo modo, na CPFL foi observado um sistema
de medigdo de desempenho baseado no BSC. Entre-
tanto, aparentemente a maioria dos seus indicadores para
a tomada de decisdo da alta administracdo é essencial-
mente de caréater financeiro.

Jé& na Suzano, em 2003, foi adotado o Balanced Score-
card com o intuito de reorganizar, sistematizar, alinhar,
disseminar e comparar as medidas de desempenho.
Assim, pode ser notado que a implantacdo de tal sistema
de medicdo parece ter sido impulsionada pelo modelo de
gestdo do PNQ, como sugerido por FPNQ (2004).

Desta forma, pode ser notado que as empresas estu-
dadas desenvolveram ou adotaram SMD’s baseados
na proposta de Kaplan e Norton (1992, 1997), que
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Tabela 2. Principais praticas de gestdo das empresas estudadas. Fonte: Empresas estudadas.

Praticas de gestéo

Antesda adogéo do PNQ

Depois da adogéo do PNQ

Serasa Processo da qualidade Serasa;
ReuniBes do comité diretivo;

Relatério anual geral;

Rede de informagdo para gestdo; e
Gestdo da tecnologia e das telecomuni-

cacOes direcionada para capacidade de

Hierarquia estratégica de indicadores;

Prémios internos das diretorias;

Treinamentos in company dos critérios de exceléncia do PNQ
com funcionérios;

Hierarquia estratégica de indicadores; e

Sistemas de informagdes gerenciais (MIS).

processamento e armazenamento de dados.

CPFL Paulista Programa de qualidade total;
Sistema de gestéo integrado;
Plano Millenium;

Sistema Millenium; e

Site do conselho de administrac&o.

Painel de controle;

Relatério de gestdo;

Auditoria interna do SGl;

Auditoria externa do SGI;

Reunido da diretoria;

Auditoria interna (avaliagdo dos processos e riscos na opera-
¢do);

Avaliacdo das esta¢es avancadas;

Controle gerencial;

Avaliacdo do PNQ;

Avaliacdo da ABRADEE

Reunido de analise critica do sistema de gestédo integrado;
Workshop de analise critica do sistema de gestéo integrado;
Andlise critica das auditorias internas;

Reunido da diretoria para 0 acompanhamento mensal da
implementacéo de inovacGes e/ou melhorias das praticas e
padrdes de trabalho;

Sistema Prometa; e

Sistema notes.

Suzano Petroquimica Reunido de processo;
Reunido interna;
Ferramentas da qualidade (fluxograma,

diagrama de causa e efeito, analise de

pareto, histograma, estratificacdo, diagrama
de disperséo, folhas de coletas de dados e
verificacdo, graficos de controle, graficos

demonstrativos e brainstorming);
Documentacédo de todos 0s processos;
Programa de atuagdo responsavel;
Sistema integrado de gestéo;
Relatério de gestao;

Gerenciamento de desempenho;
Fator ABC; e

ERP.

Painel de gestéo estratégica (PGE);

Sistema de fardis do painel de bordo;

Processo de formulagao das estratégias;

Execucéo do businnes planning;

Gestdo de pessoas e iniciativas estratégicas;

KISS (keep in short single);

Reunido de video conferéncia;

Totens de divulgagéo;

Balanced Scorecard;

Software Hypireon;

EIS (executive inteligence systems);

Mapa estratégico;

Reunido de avaliagdo de desempenho;

Reunides no comité de gestdo estratégica e de processo;
Intranet como meio de comunicagéo das estratégias e indica-
dores de desempenho;

Dashboard;

Pratica de benchmarking;

Processo de estabelecimento dos padrdes de trabalho; e
Pesquisa de eficiéncia interna.

contempla tanto as medidas de desempenho financeiras
guanto as ndo-financeiras. Além do mais, considerando
que FPNQ (2004) recomenda a utilizacdo de diferentes
perspectivas para o estabelecimento do mapa estratégico,
é possivel apontar que as empresas estudadas estrutu-
raram seus sistemas de medicéo de desempenho de forma
a abranger as necessidades de diferentes areas de negdcio
e partes interessadas, ndo se restringindo as perspectivas
propostas por Kaplan e Norton (1992, 1997).

Para as medidas de desempenho individuais, na
Serasa, segundo 0s entrevistados, a criacdo das mesmas é
de responsabilidade de cada funcionério, que julga a sua
necessidade em relacdo ao trabalho e funcéo que exerce.
Para tanto, essa empresa possui uma grande quantidade
de medidas de desempenho individuais que sdo criadas,
monitoradas e utilizadas de acordo com a necessidade
dos usuarios.
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Para os indicadores de desempenho, a CPFL Paulista
criou o painel de controle para integrar as informagdes
dos software de gestdo em uma Unica base de dados, bem
como acompanhar os indicadores de desempenho, 0s
resultados e as avaliagdes criticas de desempenho. Assim,
pode-se perceber que os indicadores de desempenho,
as informac0es e as decisdes parecem estar alinhados e
coesos em todos os niveis hierarquicos da organizagao.

A Suzano Petroquimica utiliza, de forma a desdo-
brar e controlar as medidas de desempenho, o software
Hypireon que da suporte ao acompanhamento e controle
dos indicadores de desempenho bem como a implemen-
tacdo de acOes de melhoria. Ainda, vale destacar que esse
software foi adquirido para oferecer suporte ao desenvol-
vimento dos mapas estratégicos do BSC.

As medidas de desempenho e os SMD’s observados
na pesquisa de campo parecem convergir para as defi-
nicdes sugeridas por Neely et al. (1995), Neely (1998),
Kennerley et al. (2003) e Franco-Santos et al. (2004), em
que o0 SMD é formado por medidas individuais que quan-
tificam o impacto de agdes especificas, um conjunto de
medidas combinadas e relacionadas para avaliar o desem-
penho organizacional, e uma sistematica de medigéo
de desempenho que permite que dados de desempenho
sejam coletados, classificados, analisados, interpretados
e disseminados para o uso gerencial. Foi observado uso
nos trés niveis hierarquicos: estratégico, tatico e opera-
cional.

No sentido de poder oferecer suporte ao uso da
medicdo de desempenho, a Serasa possui uma rede de
informac6es para a gestdo que tem por objetivo integrar e
relacionar as informac@es sobre os indicadores de desem-
penho em todos os niveis hierarquicos. Contudo, deve
ser destacado que essa empresa ndo possui um sistema
entreprise resources planning (ERP). Diferentemente
dessa empresa, a CPFL Paulista dispde de um sistema
de gestdo Unico do tipo ERP, que possibilita a integracdo
dos sistemas de informacdo para gestdo para suporte a
tomada de decisdo.

Do mesmo modo, a Suzano Petroquimica possui um
sistema ERP, que possibilita a integracdo das informa-
¢Oes. Neste mesmo sentido, sdo desenvolvidos executive
information systems (EIS’s), que visam atender as neces-
sidades especificas dos usuarios para tomada de decisao.
Eles sdo desenvolvidos pela area de informatica da
empresa. Os EIS’s para suprimentos e vendas foram
apresentados para 0s pesquisadores.

Considerando os sistemas de informagdo utili-
zados pelas empresas estudadas, pode ser notado que
nos processos de gestdo de desempenho analisados ha
sistemas de informacdo que buscam integrar todas as
informac6es de desempenho relevantes (BITITCI et al.,
1997). O seu uso parece facilitar as tarefas do sistema de
medigdo de desempenho por meio do armazenamento e
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comunicacdo dos dados de desempenho em uma plata-
forma central.

Em decorréncia da tecnologia utilizada, foi notado
que as empresas estudadas buscam a obtencdo e o acom-
panhamento das informagBes sobre os indicadores de
desempenho em vérias areas da empresa, em diferentes
niveis hierarquicos e para usos diversos. De tal modo,
indica-se a notavel importancia do uso das informacdes
sobre o desempenho para guiar o processo de desenvol-
vimento de sistemas de medicdo de desempenho, como
proposto por Martins (2002).

Por fim, vale destacar as vantagens e as desvantagens
da adogdo do PNQ para as préaticas de gestdo de medicao
de desempenho. Assim, pode ser ressaltada, para as trés
empresas estudadas, a estruturagdo, a simplificacdo, a
disseminagcdo e os entendimentos das praticas de medigao
de desempenho.

6 Conclusdes

De uma forma geral, a adogéo do modelo de exceléncia
do PNQ, nas empresas estudadas, resultou em impactos
distintos nos diferentes elementos de um sistema de
medicdo de desempenho. Isto esta associado ao fato de,
ao adotar o modelo, as praticas de gestdo das organiza-
cOes estudadas estarem em diferentes estagios, devido
ao histérico de gestdo da qualidade das empresas, indo
desde a inexisténcia até a pratica madura.

Um exemplo disto é a Serasa. Por ser vencedora em
duas oportunidades anteriores e estar utilizando o modelo
do PNQ como uma forma de auto-avaliacdo ha algum
tempo, o impacto da adog¢do do modelo no SMD néo é
tdo claro a primeira vista. Isto ocorre porque a maioria
das préaticas de gestdo da organizacdo estd em fase de
aprendizado, conforme diagrama de gestdo da Figura
4, em que 0s impactos ndo sao visiveis assim. Por outro
lado, na Suzano foi mais facil observar o impacto de
praticas de gestdo recém implementadas, pois os entre-
vistados ainda ndo as consideravam como parte normal
de suas atividades.

Tomando como elementos as medidas individuais,
a estrutura do sistema de medicdo de desempenho e a
infra-estrutura de suporte, é possivel examinar com mais
detalhes os efeitos da ado¢do do PNQ nos SMD’s das
empresas pesquisadas.

As mudangas nas medidas individuais ndo foram visi-
veis. Isto se deve, principalmente, a maturidade da gestdo
da qualidade das empresas estudadas. Vale destacar que
podem ter ocorrido mudangas na Serasa e na Suzano,
uma vez que nessas organizacdes foi observada forte
énfase em prover os tomadores de decisdo com informa-
¢Oes cuja fonte seriam as medidas individuais. Em ambos
0S €asos, 0 uso, respectivamente, do MIS e do EIS podem
ter induzido a criagdo de novas medidas individuais.
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Todavia, a observacdo dessa ocorréncia néo foi facilitada
pelo uso do método de estudo de caso. Tais mudancas
podem ser associadas ao critério de exceléncia “Infor-
macao e conhecimento”.

As mudangas na estrutura do sistema de medicdo
de desempenho foram observadas mais nitidamente
na Serasa, hierarquia estratégica de indicadores, e na
Suzano, Balanced Scorecard. O sistema da Serasa tem
como diferencial do BSC de Kaplan e Norton (1992;
1997) a correlagdo estatistica entre as medidas indivi-
duais. Vale assinalar que na CPFL foi observada uma
estrutura de SMD semelhante ao BSC, mas que os entre-
vistados admitiram néo ser tal sistema. Tais modificagdes
podem ser atribuidas ao critério de exceléncia “Estratégia
e planos”.

As mudancas na infra-estrutura de suporte foram
observadas com maior énfase na forma de analisar, inter-
pretar e disseminar as informacGes sobre desempenho.
O maior impacto observado nessas atividades foi a apli-
cacdo de software e tecnologia de informacdo. O MIS
e EIS observados, respectivamente, na Serasa e Suzano
contribuem muito para essas atividades, principalmente
por levarem ao usuario um meio informatizado para fazer
analises das diversas formas e para diferentes objetivos e
tomadas de decisé&o.

Outras formas de disseminacdo foram também obser-
vadas. Na CPFL, o painel de controle unifica numa
plataforma diversas informacdes sobre desempenho num
ambiente gréfico, via rede de computadores, para diversos
usuarios. Algo semelhante foi observado na Serasa e na
Suzano. Nesta Gltima, também foram observados totens
em alguns setores da empresa com graficos e informa-
¢Oes sobre diversas medidas de desempenho. Isto se deve
ao critério de exceléncia “Informac&o e conhecimento”.

Ainda sobre infra-estrutura, foram observadas préaticas
de gestdo que causaram mudangas nas formas de analisar
e interpretar os dados sobre desempenho. Na CPFL, o
Sistema Prometa associa iniciativas e projetos, que sao
desdobrados do planejamento estratégico, servindo de
base para acompanhamento nas reunides mensais. Tal
sistema é utilizado em conjunto com o painel de controle.
Ja na Suzano, o Fator ABC (em que C sdo objetivos e
metas da alta administracdo, B s8o metas dos processos
relacionadas as metas C, e A sdo as metas individuais

relacionadas as metas B) juntamente com 0 mapa estra-
tégico do BSC facilita o desdobramento e o controle de
objetivos e metas estratégicos. Isto esta relacionado ao
item de exceléncia “Analise do desempenho da organi-
zacao”.

Vale destacar aqui o papel importante que as solu-
¢Oes de tecnologia de informacdo exercem nas mudangas
observadas com relacdo a infra-estrutura de suporte dos
SMD’s das empresas estudadas. Em todos os casos, foram
observadas as mais diversas aplicacdes e a sua impor-
tancia para facilitarem o uso dos sistemas de medicédo de
desempenho por varios colaboradores em diversos niveis
hierarquicos. Isto merece mais atencao dos pesquisadores
da area, uma vez que a area de tecnologia de informacao
esta sempre apresentando inovagdes que podem melhorar
a infra-estrutura dos SMD’s.

Por fim, os dados do estudo de caso multiplo confir-
maram o que foi levantado na pesquisa bibliogréafica, em
que a adogdo do modelo do PNQ pode agir como um
vetor de mudancas na medi¢do de desempenho. Isto acon-
tece de duas formas, em concordancia com a proposta de
Kennerley e Neely (2002), ilustrada na Figura 1.

Uma forma é como uma alavanca externa. Isto ocorre
por meio dos critérios de exceléncia “estratégia e planos”
e “informac&o e conhecimento”, nos momentos de refletir
(auto-avaliacdo frente ao modelo) e modificar o SMD,
conforme a proposta de Kennerly e Neely (2002). Isto
afeta principalmente a estrutura do modelo de medicdo
de desempenho, adoc¢do do BSC nos casos estudados, e
nas medidas de desempenho.

Outra forma é como alavanca interna. Isto acontece
por meio da implementacdo de novas praticas de gestdo
e modificacdo de outras existentes, e também pela estru-
turacdo do Diagrama de Gestdo, ilustrado na Figura 4,
nos momentos de refletir e modificar o SMD, conforme
a proposta de Kennerly e Neely (2002). No entanto, tais
alteracGes podem ser sutis, de forma que sua compreensao
necessite de estudos mais aprofundados nas empresas
estudadas. Isto pode ser um possivel encaminhamento
futuro da pesquisa realizada.

Por fim, pode-se concluir, com base nos casos estu-
dados, que a adocdo do modelo de exceléncia do PNQ em
grau diferente acabou exercendo um papel importante na
evolucdo da medicdo de desempenho.
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Effects of the adoption of a national quality award on the measurement of
performance: case studies in award-winning companies

Abstract

This paper presents the empirical findings of a multiple case study about the effects of the adoption of the National
Quality Award (NQA) on performance measurement. The three companies of this study were winners of the 2005 edi-
tion of the award. The main findings indicate that the Excellence Model of the NQA plays an important role as an
external and internal lever in the evolution of performance measurements in the companies in question. The excellence
criteria of “strategy and plans™ and *““information and knowledge™ exert external leverage, while new or improved
management practices exert internal leverage in the stages of reflection, modification and deployment of performance
measurement. The changes in performance measurement systems were found to occur in different degrees in the com-
panies of this study.

Keywords: Performance measurement. Brazilian national quality award. Performance measurement systems. Excellence

model.
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