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RESUMO

A escolha correta de métodos de gestdo capazes de garantir a competitividade por meio da
implementacdo bem sucedida da estratégia gerencial € um fator de sucesso para uma organizacao.
Uma das formas de identificar tais métodos é a realizacdo de uma prospecc¢do tecnoldgica. Dessa
forma, esse trabalho se propde a caracterizar a analise de desempenho por indicadores-chave de
desempenho, benchmarking e scorecard, que estejam baseados em algum tipo de indicador. Para
tanto, se utilizou o banco de patentes da Espacenet no qual foram realizadas as atividades de busca.
Verificou-se assim que a utilizacdo das metodologias é recente, sendo que o primeiro deposito de
patente data de 1990, e também foi possivel observar a hegemonia dos Estados Unidos da América
(EUA) como pais com maior nimero de depdsitos, e a International Business Machines (IBM)
como principal organizacdo que desenvolve tais metodologias. Um fato intrigante foi revelado aqui,
pois houve uma dispersdo dos inventores com a maioria deles apresentando apenas dois depositos,
fato decorrente do emprego da metodologia a um grande numero de areas. Especificamente na
andlise de desempenho, h& predominéncia do uso da metodologia indicador-chave de desempenho.
Patentes ainda poderdo ser depositadas, pois ainda se esta distante da saturacdo desta tecnologia,
visto que muitos setores da economia ainda ndo receberam estudos especificos.

Palavras chave: Andlise de desempenho. Indicadores-chave de Desempenho. Benchmarking.
Scorecard.

ABSTRACT

The correct choice of management methods capable of ensuring competitiveness through successful
implementation of the management strategy is a success factor for organizations. One way to
identify methods is the realization of a technological forecasting. This study aims to characterize the
performance analysis for key performance indicators, benchmarking and scorecard, which are based
on indicators. For this, the database used was Espacenet. It has been that the use of methodologies is
recent, with the first patent date in 1990, and it was also observe the hegemony of the United States
of America (USA) as a country with the largest number of deposits, and the International Business
Machines (IBM) as the primary organization developing such methodologies. An intriguing fact
was revealed here because there was a scattering of the inventors most of them have only two
deposits, a fact due to the application of the methodology to a large number of areas. Specifically in
performance analysis, there is a predominance of the use of the methodology key performance
indicator. Patents may also be deposited, because it is still far from saturation of this technology,
since many sectors of the economy have not yet received specific studies.

Keywords: Performance analysis. Key performance indicators. Benchmarking. Scorecard.
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INTRODUCAO

Garantir a competitividade das organiza¢fes ndo é uma tarefa simples, mas é indispensavel para
garantir a sobrevivéncia delas ao longo do tempo. O papel dos gestores como responsaveis pelo
sucesso traz consigo a necessidade de reconhecer o ambiente no qual a organizacgao esta inserida e
criar ou adaptar métodos de gestdo que estejam alinhados com a politica institucional. Cabe
ressaltar que tal ambiente esta em constante transformacdo, oriunda de tecnologias emergentes,
mudancgas no comportamento da sociedade e suas consequentes alteracGes nas demandas dos
clientes, ou ainda do resultado de a¢des dos concorrentes no mercado (CARVALHO; LAURINDO,
2007).

Para reconhecer o ambiente, Porter (1979) criou um método fundamentado em cinco forgas:
clientes, fornecedores, concorrentes diretos, novos entrantes e produtos substitutos. A analise
horizontal da cadeia produtiva, de acordo com Carvalho e Laurindo (2007), é feita para o
relacionamento com clientes e fornecedores, e a vertical para os concorrentes diretos, produtos
substitutos ou novos. Clientes concentrados ou que representam grandes fragfes das vendas
possuem a vantagem de barganhar, minimizando a autonomia da organizacdo para estabelecer as
condi¢gbes no momento da negociacdo, o que significa que a forga dos clientes € uma ameaca na
integracdo da cadeia. Do mesmo modo, se o produto dos fornecedores € critico, a variedade de
fornecedores € reduzida, a autonomia também estard comprometida e a forca dos fornecedores sera
uma ameaca.

A concorréncia entre organizacbes de um mesmo ramo de negdcio pode assumir as formas de
reducdo dos precos, adicdo de valor a produtos e servicos, entre outras. Da mesma forma, novas
empresas que entram para este mesmo ramo de negécio, ou a existéncia de produtos capazes de
substituir os produtos existentes, aumentam as barreiras para manutencdo e expansdo das
organizacOes. Estas disputas por parcelas de mercado representam também ameacas sob a ética de
Porter (1979). Para decidir como se posicionar estrategicamente frente ao ambiente, o gestor
necessita alinhar planejamento e préatica. Contudo, observa-se, segundo Herrero Filho (2005), uma
grande dificuldade dos colaboradores de uma organizacdo (desde o pessoal operacional até os
gerentes) em entender, interiorizar e aplicar o direcionamento estratégico na execucao do trabalho.

Uma gestdo efetiva, de acordo com Herrero Filho (2005), precisa compreender que para 0 SUCesso
da estratégia os acontecimentos do ambiente interno da organizacdo podem ter a mesma
importancia dos eventos externos. Assim, surgem os métodos de gestdo interna que se propdem a
garantir uma implementacdo bem sucedida da estratégia gerencial. Os métodos de anélise de
desempenho baseados em indicadores despontam como uma alternativa para minimizar a
dificuldade de direcionar os integrantes de uma organizacgdo para a execugdo do plano estratégico.

A participacdo dos colaboradores é parte importante do processo. Camp (1997) afirma que para
motivar os colaboradores os gestores das organizagfes devem: acreditar que a necessidade de
mudanca existe; determinar o que deve ser mudado; criar um quadro de resultados desejados. Dessa
forma, a busca por metas, por ser uma formulacdo desafiadora, gera uma motivacdo positiva.
Assim, transformar os resultados em indices numéricos garante que as agdes levardo a consecucgao
dos objetivos do plano.

Com a finalidade de identificar a variedade de aplicacOes, evitar uso ilegal de propriedade
intelectual e fornecer bases para os gestores de qualquer tipo de organizacao, este trabalho objetiva
fazer uma prospeccéo tecnologica da analise de desempenho por indicadores-chave de desempenho,
benchmarking e scorecard, que estejam baseados em algum tipo de indicador de desempenho.
Especificamente, visa-se caracterizar a tecnologia segundo a evolucdo anual do nimero de patentes
depositadas, identificar os paises e organizacdes detentores da tecnologia, verificar se ha
concentragdo em poucos inventores, identificar outras areas nas quais a tecnologia estd sendo
utilizada e fazer um detalhamento técnico da aplicacdo em anélise de desempenho.
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DESCRICAO DA TECNOLOGIA

A andlise de desempenho possui duas fungdes principais: facilitadora de deciséo e influenciadora de
desempenho. Ao realizar o papel de facilitadora de decisdo a avaliacdo fornece informaces para o
responsavel a fim de diminuir a incerteza no processo decisorio. J& como influenciadora de
desempenho, ela trata do controle organizacional, permitindo a gerentes e funcionarios atitudes
desejaveis na resolucdo de problemas praticos (DEMSKI; FELTHAM, 1976, apud AZEVEDO,
2012).

Em termos gerais, as vantagens dos métodos de analise de desempenho por indicadores se resumem
a possibilidade de monitorar o desempenho e garantir a execucdo do que foi planejado, ao tempo
em que ha a possibilidade de melhoria continua. Além disso, os modelos apresentam como pontos
fortes as seguintes caracteristicas: sdo capazes de evidenciar o desempenho das organizacdes para
todos os interessados; tornam factivel a avaliacdo do estado atual; permitem estabelecer metas de
estado futuro; facilitam o acompanhamento dos resultados alcancados com possiveis melhorias
inseridas e também acdes corretivas (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA, 2010; SANTOS,
2012). Para isso, as medidas de avaliacdo devem englobar tanto aspectos quantitativos como
qualitativos, visando atestar que os objetivos do avaliado foram alcancados. Esses aspectos podem
ser desempenho divisional, que se refere a geracdo de resultados pelas atividades desenvolvidas nas
areas de responsabilidade de seus respectivos gestores, e desempenho individual, que trata das
atividades relacionadas aos cargos ou funcbes ocupados por aqueles que devem ser avaliados
(AZEVEDO, 2012; LINS, 2003).

A principal desvantagem de tais métodos é que a elaboracdo deles foi realizada em paises com
realidades econbmicas diferentes da brasileira. Além disso, as disparidades entre as regides
geograficas dentro do proprio pais dificultam a comparacdo entre os dados. Outros pontos fracos
sdo: indicadores fundamentados na opinido dos autores; e a interpretagdo do modelo conceitual por
terceiros pode ndo condizer com os resultados reais (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA,
2010; SANTOS, 2012).

Os indicadores-chave de desempenho tém o objetivo de representar a realidade, correspondendo a
uma simplificacdo dela. Os indicadores, para atender seus objetivos, devem ter: relevancia, ou seja,
devem ser capazes de retratar uma caracteristica do sistema; validade, ao serem capazes de
representar com a maior proximidade possivel a realidade do sistema; confiabilidade, ou seja,
devem ser gerados a partir de fontes confiaveis de dados; sensibilidade, isto é, capacidade de refletir
mudancas decorrentes de intervenc@es realizadas (LINS, 2003).

Indicadores-chave de desempenho correspondem a base para outros métodos de gestdo. Ele surgiu
da necessidade de mensurar os resultados de areas responsaveis pelo desempenho da organizacéo,
geralmente associando o resultado alcancado a partir de um determinado insumo. Partindo disso,
muitas outras atualiza¢Oes surgiram a partir de novos conhecimentos adquiridos e a partir das
melhorias nos métodos de gestdo das organizagdes (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA,
2010; SANTOS, 2012).

O surgimento do termo benchmarking € relativamente recente, porém suas raizes podem ser muito
mais antigas. Tzu (2006), general chinés, escreveu em seu livrto A Arte da Guerra: “Se vocé
conhecer seu inimigo e a si mesmo, ndo precisara temer o resultado de cem batalhas”. Contudo, o
interesse pelo potencial do modelo de identificacdo de oportunidades de aumento da
competitividade de uma empresa data do final da década de 1970 e tem como marco o estudo
realizado pela Xerox Corporation, que buscou naquela época conhecer as praticas empresariais
japonesas (SEIBEL, 2004).

As empresas japonesas estavam iniciando suas vendas no mercado norte-americano, com precos
inferiores e variedade de modelos superior aquela das empresas locais. O cenario desafiador
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preocupava importantes executivos americanos, que passaram a ter interesse em conhecer o sistema
japonés de producdo, em saber como alcangavam tal desempenho competitivo. A idéia da Xerox de
conhecer os melhores competidores existentes no cenario foi considerada original para o ambiente
corporativo (SEIBEL, 2004).

Somente na década de 1980, o termo benchmarking foi consolidado. Finalmente, na década de
1990, ele passou a ser visto como um processo continuo e sistematico para medir e comparar
produtos, servicos e praticas da gestdo empresarial, passando a fazer parte do planejamento
estratégico e produzindo resultados em empresas pioneiras, tais como: International Business
Machines (IBM), Xerox, Ford, American Express, Eastaman Kodak, entre outras.

Normalmente os processos de benchmarking utilizam indicadores para determinar os niveis de
desempenho. No entanto, ele também pode ser uma avaliacdo das forcas (pontos positivos) e
fraquezas (pontos negativos) da organizacdo. Ele pode ser realizado dentro da prépria organizacao,
entre departamentos, unidades de negdcio ou funcdes internas (benchmarking interno), em
empresas do mesmo ramo de atividade (benchmarking competitivo), ou de setores diferentes, néo
concorrentes (benchmarking funcional ou genérico).

O benchmarking busca as melhores praticas nas organizacgdes, ou seja, aquelas que conduzem ao
desempenho superior, sendo visto como um processo positivo e proativo por meio do qual uma
organizacdo pode verificar como outra realiza uma fungdo especifica, a fim de melhorar o seu
desempenho (CAMP, 1998). Para realmente obter vantagem competitiva com o benchmarking,
Camp (1997) discorre que ndo se deve simplesmente copiar as melhores praticas, pois isso ndo
resultara em melhoria do desempenho. O fundamental, mesmo, é conhecé-las e adapta-las ao
ambiente interno da organizagéo.

As plataformas ou modelos scorecard tém como base o uso de indicadores, e entre elas destacam-
se: Balanced Scorecard (BSC); Public Value Scorecard (PVS); entre outras (AZEVEDO, 2012).

O Balanced Scorecard, que prevé um balanceamento entre os resultados de uma organizacédo, foi
criado por Kaplan e Norton (1992) como alternativa aos métodos tradicionais que priorizavam
aspectos financeiro-contabeis em detrimento de ativos intangiveis fundamentais para garantir a
competitividade. De acordo com seus criadores, o BSC “traduz a missdo e a visdo das empresas
num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica”.

O conceito do BSC, assim como o de estratégia competitiva, € dindmico, e desde sua criacao ele
vem incorporando conhecimentos decorrentes de sua implantacdo em organizacdes espalhadas por
todo o mundo. No processo de traduzir a estratégia em medidas de desempenho, € possivel
estabelecer um alinhamento entre as quatro perspectivas do BSC (financeira, do cliente, dos
processos internos, e da aprendizagem e crescimento) e os interesses dos stakeholders (HERRERO
FILHO, 2005; KAPLAN; NORTON, 2006; NIVEN, 2007).

As medidas de desempenho, no BSC, séo agrupadas em perspectivas (HERRERO FILHO, 2005;
KAPLAN; NORTON, 2006; NIVEN, 2007): a perspectiva financeira demonstra se a estratégia esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros; a perspectiva do cliente avalia se a
proposicdo de valor para a empresa estd produzindo os resultados esperados em termos de
satisfacdo dos clientes, conquista de novos clientes, retengédo de clientes, lucratividade de clientes e
participagdo de mercado; a perspectiva dos processos internos identifica se os principais processos
de negdcios definidos na cadeia de valor estdo contribuindo para geragdo de valor percebido pelo
cliente e atingimento dos objetivos financeiros da organizacédo; a perspectiva da aprendizagem e
crescimento verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio de
competéncias no nivel do individuo, do grupo e das areas de negdcios estdo desempenhando o papel
de viabilizadores das trés perspectivas anteriores.
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A utilizacdo do BSC a fim de atingir o desempenho almejado para cada perspectiva € uma das
principais vantagens desse modelo. Com ele e possivel identificar os fatores que influenciam
diretamente no resultado e assim elevar o desempenho em areas-chave para 0 SUCESSO
organizacional. Cuidado especial deve ser dado a elaboracdo que ira compor o BSC, pois poucas
medidas podem nédo levar ao balanceamento entre os resultados esperados e os fatores indutores
dele. Muitas medidas, por sua vez, podem levar a perda de foco daquelas medidas que tenham
impacto efetivo sobre a estratégia (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Desenvolvido por Moore (2003), o PVS é um modelo de avaliagdo de desempenho para
organizacOes publicas e sem fins lucrativos, atrelado ao conceito de criacdo de valor publico
(constitui o valor supremo que a entidade pretende produzir, ignorando o foco na sustentabilidade
financeira e concentrando os esforcos nos objetivos sociais e na producdo de servigos que
beneficiem os usuarios de maneira geral).

O PVS traduz a estratégia organizacional em indicadores fundamentados nas premissas do setor
publico e sem fins lucrativos, consistindo em uma alternativa ao Balanced Scorecard, ja que
fornece uma estrutura mais adaptada ao gerenciamento desses setores. Esse modelo possui varios
pontos em comum com 0 BSC, mas existem trés diferencas. Primeiro, o desempenho financeiro néo
é entendido como uma perspectiva, considerando que os termos sociais produzem o valor final. A
segunda é o fato de examinar ndo sé os clientes da organizagdo, como também o governo de igual
maneira. Por Gltimo, ele desenvolve capacidades produtivas para alcancar grandes resultados sociais
fora do limite da propria organizacdo (AZEVEDO, 2012).

O foco do modelo PVS sustenta-se em trés premissas, sendo a missdo social da organizacdo uma
delas. Essa premissa se concentra na questdo-chave do que constitui o valor supremo que a
organizacdo pretende produzir. Outra premissa consiste na legitimidade e suporte, que tem sua
atencdo focada em suporte e autorizacdo frente aos servicos, incluindo, dessa forma, financiadores
como 0 governo e outros contribuintes. O terceiro componente do modelo de Moore (2003) é a
capacidade operacional, que enfoca a capacidade da organizagdo em atingir os objetivos desejados.
N&o € considerada apenas a capacidade organizacional que envolve a integridade financeira e a
aprendizagem organizacional, mas também a capacidade dos parceiros, colaboradores e
coprodutores. Abaixo, as trés premissas sdo expandidas (ZHANG; WANG, 2010; AZEVEDO,
2012):

Missdo social:

« Visdo e missao organizacionais;

» objetivos estratégicos;

 relacdo entre objetivos, atividades, realizagdes e resultados;
* ranking de resultados;

Legitimidade e suporte:

+ relacdo e diversificagdo de financiador;

 papel dos voluntarios e diversificacao;

« visibilidade e legitimidade com o publico em geral;
» relagGes com os reguladores do governo;

* reputacdo com a midia;

« credibilidade com os atores da sociedade civil,
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Capacidade operacional:

 resultados organizacionais;

« produtividade e eficiéncia;

 integridade financeira;

« moral, capacidade e desenvolvimento da equipe;

» moral, capacidade e desenvolvimento dos parceiros;
« aprendizado organizacional.

A misséo social € o objetivo central da organizacdo, ou seja, é a sua proposta mais compreensiva e
ambiciosa. Para atingir os resultados pretendidos, a inclusdo de valores de gestdo de eficiéncia,
eficacia e custo-eficacia em organizacGes sem fins lucrativos, assim como valores mais amplos
como democracia, transparéncia, equidade, autorizacdo e confianca, colabora para o alcance da
missao da organizacgdo e para a avaliacao da criacdo do valor publico (AZEVEDO, 2012).

ESCOPO

A fim de atender aos objetivos deste trabalho, o método de prospeccdo utilizado foi o de
monitoramento segundo a definicdo de Mayerhoff (2008). Em relagcdo ao processo de pesquisa, a
coleta de dados foi secundaria, visto que as patentes foram extraidos do banco de patentes da
Espacenet. A natureza aplicada, de carater exploratério e descritivo, utilizada aqui expde as
caracteristicas do fenémeno estudado, proporcionando mais informagdes sobre o assunto a ser
investigado.

A estratégia de busca valeu-se da utilizacdo do operador booleano e (and) para encontrar patentes
que relacionam algum tipo de indicador as metodologias de gestdo descritas na secdo anterior.
Dessa forma a busca foi estruturada pela palavra truncada “indicator*” que aparece no titulo ou
resumo da patente e pelo cddigo CPC (Cooperative Patent Classification): G06Q10/06393 —
scorecard, benchmarking ou indicador-chave de desempenho (score-carding, benchmarking or key
performance indicator [KPI] analysis). Desse processo de busca resultou um total de 124 registros,
havendo repeticdo em 21 deles, restando, portanto, 103 patentes.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerando que a gestdo estratégica surgiu na década de 1950, a analise de desempenho por
indicadores também ¢é relativamente recente, conforme pode se observar na Figura 1, com o
primeiro depoésito datando de 1990. Apo0s isso, seguem-se cinco anos sem nenhum material
depositado, caracterizando um inicio timido, e somente em 1996 e 1998 foram realizados novos
depdsitos, um em cada ano. Somente a partir do ano 2000 é que o interesse pelo tema se mostra
mais expressivo, e 0 pico no numero de patentes se deu em 2007.

Fazendo uma analogia ao Ciclo de Vida Organizacional (MILLER; FRIESEN, 1984, apud KLANN
et al., 2012), a tecnologia passou pela fase de nascimento e estaria em crescimento. No nascimento
a tecnologia esta voltada para sua viabilidade, e tem como caracteristicas principais 0 uso mais
restrito e centralizado em poucas pesquisas. No estagio de crescimento, as técnicas estdo um pouco
mais desenvolvidas e assim surgem novas aplicacfes e adaptacdes ao seu uso. As variagdes ao
longo dos anos mostram que a tecnologia ainda nédo atingiu a maturidade, caracterizada por um
patamar quase constante de heterogeneidade, no qual a inovacdo diminui e o crescimento no
numero de estudos se da de forma mais lenta. Assim, novos estudos podem estar sendo realizados e
patentes podem estar sendo depositadas.
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Figura 1 - Evolucéo anual do nimero de patentes depositadas
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Fonte: Autoria prépria, 2015.

A andlise dos paises detentores da tecnologia, Figura 2, revela que os Estados Unidos da América
(EUA) detém mais de 90% das patentes depositadas, denotando a importancia do pais na geragédo de
conhecimento e de adaptacdo dos métodos preexistentes. Um estudo realizado por Alves e Oliveira
(2014) ratifica a posicéo de destaque dos EUA que realizaram, em 2011, um ndmero de 247.750
depdsitos no United State Patent and Trademark Office (USPTO). A india depositou 4.548, a
Austrélia 3.767, a Italia 4.282 e o0 Japdo, que possui apenas uma patente relacionada ao tema deste
trabalho, 85.184 depositos. Vale destacar também que dos 16 principais depositantes, 14 estdo nos
EUA, o que também explica o destaque do pais em relacdo aos demais.

Figura 2 - Numero de patentes depositadas por pais
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Fonte: Autoria propria, 2015.

A IBM ¢ a organizagdo com maior numero de patentes depositadas, sendo que mais de 13% das
patentes levantadas foram depositadas por ela. Verifica-se na Figura 3 o destaque da IBM em
relacdo a outras organizacdes conhecidas no cenario empresarial, a exemplo da Microsoft
Corporation, Oracle e Xerox Corporation. Esta Gltima apesar de apresentar-se como pioneira no uso
do benchmarking, premiada em 1993 nos EUA com o Prémio Nacional de Qualidade e tendo o
método como ponto central de sua gestdo, possui apenas dois depositos.

Outro fato, observado na Figura 4, mostra que mais de 93% dos inventores possuem duas patentes,
mas nenhum deles se destacou com mais de duas patentes. Apesar da dispersao, pode-se verificar
que a maioria dos inventores estd envolvida em mais de um projeto. Este fato traz consigo um ponto
positivo, pois um numero grande de inventores garante que mais aspectos relacionados ao tema
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serdo estudados, mas também pode haver concorréncia entre os estudos. Nesse ponto vale ressaltar
que a prospec¢do € uma ferramenta importante para evitar tal concorréncia, uma vez que aponta
guem se destaca e 0 que esta sendo estudado.

Figura 3 - Principais depositantes
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Figura 4 - Inventores
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A analise dos cddigos CPC, representada na Figura 5, revela outras areas as quais as patentes estdo
ligadas, sendo que a maioria delas esta relacionada ao codigo G06Q10/06, que agrupa patentes de
“Recursos, fluxos de trabalho, gestdo humana ou de projetos”. Um fato que chama atencédo é que
apenas 16 patentes estdo relacionadas a analise de desempenho.

Como o foco deste trabalho é analise de desempenho, as 16 patentes relacionadas a este topico
foram analisadas individualmente. Ao separa-las por tipo de metodologia empregada, o resultado
revelou predominancia de indicadores-chave de desempenho com 11 patentes, seguido de
benchmarking com quatro, e scorecard com apenas um patente, conforme mostra a Tabela 1.
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Figura 5 - Codigos CPC, desconsiderando o utilizado na atividade de busca

Gestdo estratégica ou analise
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-1 Gestdo assistida por computador
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1 Recurso, fluxos de trabalho, gestdo humana ou projeto
G06Q10/06 36
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Fonte: Autoria propria, 2015.

Tabela 1 — Patentes sobre analise de desempenho por tipo de metodologia empregada

Indicadores-chave de desempenho Benchmarking Scorecard

Birkner et al. (2002);
King e Magnusson (2004);
Jonath et al. (2009);
Gutierrez Jr. et al. (2009);
Dey et al. (2011);
Deshmukh et al. (2011);
Goel e Bhat (2011);
Alcorn e Frank (2012);
Siklos et al. (2012);
Anne (2014);
Welzant et al. (2014).

Fonte: Autoria propria, 2015.

Farkas et al. (2003);
Deitering et al. (2005);
Laumann e Lang (2007);
McKean (2010).

Handy et al. (2009).

Quanto ao tipo de organizacdo onde o método patenteado pode ser utilizado, h4 predominéncia do
uso genérico, ou seja, com aplicacdo pratica em qualquer organizacdo, sendo apenas quatro patentes
especificas, e vale aqui destacar que das patentes com aplicacdo especifica trés utilizam a
metodologia indicador-chave de desempenho: uma em servi¢cos de educacdo (WELZANT et al.,
2014); uma em qualidade de servigos (GUTIERREZ JR et al., 2009); e uma em construgéo civil
(BIRKNER et al., 2002). A quarta patente especifica utiliza benchmarking em servigos de saude
(LAUMANN; LANG, 2007). O fato da maioria das patentes ser de carater genérico possibilita a
adaptacdo das metodologias sem a necessidade de grandes alteragcbes em sua estrutura. O carater
genérico da maioria dessas metodologias, portanto, permite que as vantagens competitivas oriundas
de sua aplicacdo sejam aproveitadas em qualquer setor da economia, por organizagdes de qualquer
porte, com fins lucrativos ou néo.
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Outro fato identificado foi o tipo de comparacao permitida, sendo observado que, devido as proprias
caracteristicas inerentes as suas respectivas metodologias, algumas estruturas sdo menos flexiveis e
outras mais. As patentes que utilizam indicadores-chave de desempenho, por exemplo, permitem
apenas comparagdo com pre-requisitos, enquanto as que utilizam benchmarking permitem apenas
comparacdo com dados de outras organizagdes. Por outro lado, aquela que utiliza scorecard permite
comparagdo tanto com outras organiza¢Ges quanto com pré-requisitos. Portanto, uma critica é
pertinente aqui: uma vez que todas as patentes consideradas geram um sistema computacional, que
faz agrupamento e andlise numérica dos dados, a estrutura ndo deveria ser rigida a ponto de s
permitir a comparacdo com pré-requisitos ou com dados de outra organiza¢do, como observado em
todas as patentes exceto a que utiliza scorecard, mas sim permitir ambas (como a que utiliza
scorecard), o que permitiria as organizacOes utilizar mais de uma metodologia em um mesmo
sistema computacional.

De modo geral, indicadores sdo utilizados por gestores para avaliar o desempenho das atividades
realizadas nas organizagdes. Eles sdo medidas quantificaveis para compreender se 0s objetivos
estdo sendo atingidos. Consequentemente, esses indicadores determinam se € preciso tomar atitudes
diferentes daquelas em curso, que possam melhorar os resultados atuais. As patentes relacionadas a
essa metodologia partem desse principio, e a maioria delas possui carater genérico que permite a
sua utilizagdo em qualquer tipo de organizagéo.

Contudo, ao utilizar essa metodologia é necessario ter muito cuidado, pois tradicionalmente o
modelo € baseado em medidas financeiras. Vale destacar que melhorias no desempenho podem
exigir grandes mudancas, inclusive no sistema de medicdo e assim o ideal é incorporar também
ativos intangiveis e intelectuais para que ndo se torne uma iniciativa isolada de uma determinada
area, dissociada da estratégia organizacional.

As patentes consideradas geraram softwares capazes de realizar o célculo das medidas de
desempenho e gerar gréaficos e relatérios que mostram o resultado da atuacdo perante a meta, as
diferencas estdo apenas na area de atuacdo, mas todas atendem as especificidades do método
indicadores-chave de desempenho. Uma delas tem uso restrito a servicos educacionais (WELZANT
et al., 2014), tal patente trata de um software de gestdo e garantia da qualidade para instituicdes de
ensino a partir de um ou mais indicadores de qualidade, definidos pela organizacdo. Pode ser
utilizado por mais de um usudrio que insere os resultados apurados em campo, permitindo a eles,
inclusive, inserir possiveis causas para 0 resultado observado, bem como recomendagdes,
observacOes estas que sao compartilhadas com os demais usuarios do sistema.

Outra trata da qualidade em servigos (GUTIERREZ JR et al., 2009), utiliza um servidor de dados
para destacar, principalmente, problemas de qualidade a partir do sistema de indicadores-chave
previamente definido. Dessa forma, o usuario pode selecionar as medidas que estejam com
desempenho superior e/ou inferior & meta. Uma terceira esta restrita a construcdo civil (BIRKNER
et al., 2002), e ela discorre sobre a transformacéo do projeto em indicadores de qualidade, as etapas
definidas em cronograma séo transformadas em medidas gquantitativas de tempo, e o consumo de
materiais e matérias-primas em indicadores quantitativos de custo. N&o séo consideradas medidas
qualitativas, sendo um sistema rigido que contempla somente requisitos de tempo e custo.

Alcorn e Frank (2012) criaram um software capaz de gerar qualquer indicador a partir do modelo
previamente estabelecido, cabendo ao usuario efetuar a entrada dos dados a partir da interface.
Eliminando a necessidade da interferéncia do usuario na entrada de dados, Siklos et al. (2012)
tratam de um software cujos dados de entrada sdo extraidos a partir da integragdo do computador a
um painel de controle, enquanto no trabalho de Dey et al. (2011) tais dados séo extraidos
diretamente da internet para 0 monitoramento do marketing em redes sociais.

Deshmukh et al. (2011), Goel e Bhat (2011) e Jonath et al. (2009) desenvolveram sistemas para
auxiliar a melhoria de atividades de apoio, tais como vendas, atendimento ao consumidor,
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marketing, entre outros processos de negocios, Anne (2014) desenvolveu ferramentas para
identificacdo e gestdo de riscos, e o trabalho de King e Magnusson (2004) se propde a gerar uma
auditoria continua para qualquer processo.

As patentes relacionadas a metodologia benchmarking revelam caracteristicas marcantes do metodo
ao permitir apenas compara¢do com outras organizacbes ou com outras areas funcionais, e
contemplam softwares desenvolvidos com esse fim. Eles permitem que sejam fornecidos e
adquiridos dados de outras organizacdes por meio de interfaces que permitem ao usuario comparar
0 desempenho alcangado com os demais integrantes da rede. Assim, todos tém acesso aos dados
inseridos e podem realizar 0 mesmo processo. Para a criacdo desta rede € necessario que um elo de
confianga seja estabelecido, a fim de que os dados fornecidos sejam reais e permitam o
desenvolvimento conjunto de todos os integrantes da rede, incluindo a realimentacdo do processo
cada vez que acOes de melhoria sejam implementadas.

Partindo dos sistemas gerados nas patentes, é possivel chegar a um processo de aprendizado com o
outro integrante da rede, sendo possivel analisar e identificar o que esta sendo feito de forma errada.
Logo, ndo se deve copiar as acdes implementadas de forma acritica, pois o resultado pode ser
desastroso, j& que os ambientes interno e externo podem ser diferentes para cada organizagdo. A
patente gerada por Farkas et al. (2003) prevé uma colaboracgéo entre as organizac@es sob anélise, o
sistema identifica quais os melhores resultados, partindo do pressuposto que o melhor desempenho
estd associado a melhor pratica, e pode-se inclusive inserir informacdes de métodos utilizados por
outras organizacOes. Diferentemente, McKean (2010) e Deitering et al. (2005) desenvolveram
softwares de modo que cabe ao usuario definir quais grupos de organizacdes serdo analisados
dentro de uma perspectiva de indicadores também definida por ele.

Vale aqui destacar o trabalho de Laumann e Lang (2007) que desenvolveram um método especifico
para a area de servicos de saude, contemplando as particularidades do setor, sem negligenciar 0s
pontos que caracterizam o método. O grande ponto questionavel desse software, que também existe
em Farkas et al. (2003), € fornecer sugestdes de acBes com base nos grupos de indicadores
fornecidos, o que pode levar ao temido processo de cépia, pois fornece sugestdes sem considerar o
ambiente no qual a organizacdo estd inserida, cabendo ao usudrio identificar qual pratica esta
levando a organizagdo ao desempenho superior.

A Unica patente que contempla a metodologia scorecard é da Microsoft Corporation (HANDY et
al., 2009), e trata-se de um software capaz de montar um modelo no qual o usuério define quais
perspectivas irdo integrd-lo. Do mesmo modo, define-se quais indicadores irdo compor cada
perspectiva e como eles se inter-relacionam. A ferramenta permite, assim, comparacdo com pré-
requisitos ou com outras organizagdes. O benchmarking pode ser utilizado para incorporar melhores
praticas e verificar se as metas estabelecidas levam a organizacdo a um nivel de desempenho
inferior, equivalente ou superior diante dos seus concorrentes.

Vale ressaltar que as medidas a serem consideradas s@o aquelas que levardo a organizacao a geragédo
de valor para os stakeholders, e portanto devem traduzir a estratégia em objetivos e medidas
tangiveis. O software também facilita o processo de comunicacdo para que todos os esforgcos
estejam alinhados com a estratégia. Nesse ponto, Kaplan e Norton (2006) discorrem que raramente
existira consenso sobre a importancia relativa de cada medida de desempenho, bem como sobre seu
relacionamento com as demais, pois isso se relaciona com a historia e a cultura organizacional.

Nos modelos scorecard, a exemplo do desenvolvido por Handy et al. (2009), o fator de sucesso é a
criagdo de um modelo no qual todos os envolvidos prestam sua contribuigéo, independentemente de
sua habilidade funcional, o que levara a criacdo de referéncias para uma serie de importantes
decisdes no ambito executivo da organizagdo. Além disso, a comunica¢do com todos os envolvidos
na operacdo deve ser efetiva, de modo a informar a todos quais 0s objetivos a serem alcancados
para que a estratégia da empresa seja bem sucedida.
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CONCLUSOES

Os resultados evidenciaram que as metodologias estudadas ainda ndo estdo saturadas na anélise de
desempenho, observa-se que estudos ainda estdo sendo realizados e que recentemente em 2013
houve duas patentes depositadas. Sendo assim, recursos financeiros e de pesquisa devem ser
direcionados para adaptar as metodologias a um maior numero de organizagdes inseridas em
ambientes diversos. Dado que a formagdo de coligacbes para a geracdo de conhecimento e
tecnologia € necessaria, 0s pesquisadores dos EUA se mostram como potenciais parceiros
preferenciais e a IBM, empresa ja consolidada no mercado, além de ser uma das lideres em
tecnologia da informacéo e informatica, merece especial atencdo para desenvolvimento conjunto da
tecnologia.

Ha uma forte dispersdo no numero de patentes depositadas por inventor, o que sinaliza um grande
namero de pessoas se dedicando ao estudo deste tema, 0 que torna ainda mais importante a
prospeccdo tecnoldgica para evitar concorréncia entre pesquisas e replicacdo do conhecimento ja
gerado por outros pesquisadores. Contudo, tal dispersdo é a responsavel pela variedade de outras
areas as quais as patentes estdo ligadas, ja que quanto maior for o nimero de inventores mais
dispersos serdo os estudos, 0 que torna mais abrangente as possibilidades de uso da tecnologia.

E importante ressaltar que as metodologias (indicadores-chave de desempenho, benchmarking e
scorecard) sdo adaptéaveis para qualquer organizacdo, independente do setor da economia no qual
ela atua e se tem fins lucrativos ou ndo. Este processo de adaptacdo ainda esta em curso, ja que
tecnologia ainda ndo atingiu a saturacdo. Sendo assim, ha possibilidade de estudos a serem
desenvolvidos, especialmente em organizacbes sem fins lucrativos, servicos publicos e
universidades. Logo, para tornar estas metodologias ainda mais acessiveis, seria importante que elas
diminuissem a rigidez na comparacdo com pré-requisitos ou com outras organizacgdes, sendo o ideal
que os processos desenvolvidos sejam capazes de gerar a comparagdo com ambos.

Considerando que todo tipo de processo deve ser gerido de alguma forma, os resultados deste
trabalho mostram que a analise de desempenho desponta como uma alternativa viavel. O uso da
computacdo a tornou ainda mais usada, o que € ratificado pelas 16 patentes que usam algum tipo de
software para analise. Um ponto a ser explorado ainda é o uso de rede digital de benchmarking
entre empresas, oferecendo beneficios para todas elas e estimulando a melhoria, sem diminuir a
competicdo. Muito precisa ser feito ainda para desenvolver a analise de desempenho, o que torna
necessaria a inovagdo nas suas principais metodologias, indicadores-chave de desempenho,
benchmarking e scorecard, bem como o surgimento de novas e mais adaptaveis tecnologias.
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