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RESUMO

Os indicadores de desempenho tém papel fundamental na gestdo das
organizagdes, pois mostram aos decisores a situa¢ao da organizagao e como ela se
encontra em relacdo a seus objetivos. Entre os sistemas de indicadores de
desempenho utilizado nas organizacdes, tém tido destaque a conjugacdo de
métricas financeiras e ndo financeiras, baseada na crenca de que a melhora nos
resultados n&o financeiros irA ocasionar a melhora nos indices financeiros.
Entretanto, ndo h& uma metodologia consagrada para testar se esses
relacionamentos (relagdes de causa-e-efeito) existem na realidade. O objetivo desse
trabalho foi propor e validar parcialmente uma metodologia para testar e quantificar
as relacbes causais entre indicadores de desempenho. A sequéncia de passos foi
definida a partir da literatura através da implementacdo de ferramentas do
Desdobramento da Funcao Qualidade, Gerenciamento pelas Diretrizes, Pensamento
Sistémico e Ferramenta para Selecao de Planos de Acdo. O método escolhido para
sua validacao parcial foi 0 estudo de caso. A unidade de andlise foi uma organizacao
gue j& utiliza métricas financeiras e nao financeiras e possui base histérica de dados.
A pesquisa utilizou como fontes de evidéncia a observacao participante e entrevista
estruturada. Para a analise dos dados foram utilizadas técnicas estatisticas e
representacao escrita. Os resultados permitem concluir que a metodologia consegue
quantificar as relacfes causais entre métricas de desempenho. A aplicacdo também
gerou grande aprendizado organizacional. A principal contribuicdo desse trabalho é
o modelo conceitual parcialmente validado o qual pode ser utilizado para transformar
o sistema de indicadores de desempenho em fonte de informacdes para a tomada
de decisdo através da quantificacdo das relacdes de causa-e-efeito.

Palavras-Chave: Indicadores de Desempenho, Rela¢des Causais, Quantificacao.



ABSTRACT

Performance metrics have a fundamental role in organizations, because they
show to decision makers the situation of the organization in relation to its objectives.
Most of the metrics systems used have financial and non-financial indicators, based
on the belief that if a non-financial performance is increased, it will cause the same
behavior in financial results. On the other hand, there is not a consecrated
methodology to test if these relationships (causal relations) exist in the real world.
The objective of this paper is to propose and partially validate a methodology to test
and quantify the causal relations among performance metrics. A sequence of steps
was defined from literature research, using tools from Quality Function Deployment,
Policy Deployment, System Dynamics and Tool for Action Planning Selection. The
research method chosen was case study. The research unit was an organization that
already uses financial and non-financial metrics and has historic data of it. As font of
evidences, were used participant observation and structure interviews. Data analysis
was made with statistical techniques and written representation. From the results, it
can be concluded using the methodology it's possible to quantify the causal relations
between performance metrics. The application of this methodology also contributed
the organizations learning. The mainly contribution of this paper is the partially
validated conceptual methodology, that can be used to make the performance metric
system a information source to decision making, trough the quantification of causal
relations.

Key words: Performance Metrics, Causal Relations, Quantification.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentada a problemética do trabalho, seguida pelos
objetivos, justificativa do tema, caracterizagdo da pesquisa, delimitacdes e estrutura
do trabalho.

1.1 PROBLEMATICA

A competitividade entre as empresas esta mais forte devido a fatores
externos, como a evolucdo da tecnologia, excesso de oferta e perda de poder de
consumo dos clientes (PORTER, 1998). Os gestores sao obrigados a tomar
decisbes cada vez mais rapidas com menores possibilidades de erro, sendo
necessario fazer uso de mecanismos para municiar-se de informacfes. Para Tan e
Platts (2004), na pratica, a maior parte dos gestores define e avalia os planos de
acdo apenas baseados na experiéncia passada e na intuicdo. Isso os limita na
medida em que eles ficam restritos a essas experiéncias, e acaba tornando a visao
pouco ampla. Como consequéncia, as decisbes podem ter um forte viés, podendo
leva-los a falhar no desdobramento das estratégias em planos de acao.

A informacédo tornou-se um dos ativos mais importantes das organizagdes
(KAPLAN; NORTON, 2004), uma vez que sem ela é dificil gerenciar as empresas de
modo eficiente. Por outro lado, psicologos cognitivos (BRUNER apud TAN; PLATTS,
2004) mostram que o maior problema na solucdo de problemas normalmente é a
dificuldade de ter as informa¢des necessarias no momento adequado, mesmo que
os decisores as conhecam previamente. Nao basta apenas ter informacoes; €&
fundamental té-las corretas e disponiveis no momento adequado.

Uma das principais fontes de informacgdes para os administradores sao os
indicadores de desempenho, na medida em que eles sintetizam 0s acontecimentos
internos da organizacao (NEELY et al., 1997). Para que os indicadores sejam Uteis
no suporte a tomada de deciséo, eles devem ser capazes de mostrar a realidade da
empresa em relacdo a seus objetivos, devendo estar integrados ao planejamento
estratégico da organizacdo (FIGUEIREDO et al.,, 2005; MULLER, 2003). Por
exemplo, ndo basta a empresa saber que esta com 10% de queda nas vendas se 0s
gestores ndo souberem qual o nivel de vendas que a empresa deseja ter. O

indicador, que visto separadamente parece ruim, pode ser um bom numero se a
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empresa estiver reduzindo seus pontos de venda. Além disso, o impacto de qualquer
sistema de indicadores € tdo maior quanto for sua utilizacdo nos processos de
gestdo (KAPLAN; NORTON, 2001b). Com isso, é possivel observar que o sistema
de indicadores utilizado no suporte as decisdes do dia-a-dia torna-se mais
importante a organizacao.

Para atender essa demanda, muitos gestores estdo utilizando modelos de
avaliacdo de desempenho® com abordagens ndo apenas financeiras (Weidenmier,
2002). Entre eles, Muller (2004) destaca a Qualidade Total, o Balanced Scorecard
(BSC), o Capital Intelectual, o Prémio Nacional da Qualidade, o Modelo Quantum,
Rummler & Brache e Sink & Tuttle. O BSC implementado em mapas estratégicos
tornou-se foco de muito interesse nas empresas e universidades (AKKERMANS;
VAN OORSCHOT, 2002), por ser um dos modelos mais utilizados nas organizagdes
(KAPLAN; NORTON, 2001a). Segundo os mesmos autores (2004, p. 14), o mapa
estratégico, ou painel de pilotagem, (Figura 1) “descreve como 0s ativos intangiveis
impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da organizagao que
exercem o méaximo de alavancagem no fornecimento de valor para clientes,
acionistas e comunidades”, mostrando como se da o relacionamento entre as varias
métricas de um modelo de avaliacdo de desempenho estruturado e integrado. Desse
modo, 0 mapa estratégico € fonte de informacdes para a tomada de decisdo uma
vez que a representagdo visual de uma rede de indicadores, e suas conexdes, €
extremamente 0til para prender a atencdo e prover o entendimento da situacao.
Além disso, o diagrama pode auxiliar na utilizacdo de técnicas de solucdo de
problemas complexos (TAN; PLATTS, 2004).

O ponto crucial do BSC € a conexdo entre as medidas das quatro
perspectivas, responsavel pela estrutura da cadeia causal. Através dela é possivel
prever o desempenho futuro dos resultados financeiros a partir do valor atual das
medidas nao financeiras (NORREKLIT, 2000). Conforme Akkermann e Van Oorschot
(2002), a alteragdo de desempenho de uma métrica iré influenciar, cedo ou tarde, o
desempenho de toda a organizacdo. Todavia, 0 modelo tradicional do Balanced

Scorecard, segundo Rucci et al. (1998) e Norreklit (2000), € um conjunto de

1 Um método de avaliacéo de desempenho é definido por Figueiredo et al. (2005, p. 306) como “o0 conjunto de
pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados
com a finalidade de gerar informagdes sobre maltiplas dimensdes de desempenho, para seus usudrios dos
diferentes niveis hierarquicos”.
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suposicoes (relacdes de causa-e-efeito) ndo testadas que tentam prever um
resultado financeiro sem o devido rigor estatistico. Mesmo que o conceito de relagéo
de causa-e-efeito seja fundamental para o modelo, ele ndo é explicitado por Kaplan
e Norton (1996, 1997, 2001a, 20021b, 2004).

A partir disso, a questdo de pesquisa €: como aprimorar o painel de
pilotagem de modo a torna-lo fonte de informacdes para suportar o processo de
tomada de decisdo nas organiza¢fes através da quantificacdo das relacdes causais
entre os indicadores estruturados e integrados?

&—( inanceiro
pAu

Clientes

Processos

M (g Desenvolvimento

Figura 1 Painel de Indicadores
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997)

1.2 OBJETIVOS
Esta secdo compreende os objetivos geral e especificos do trabalho.
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um modelo conceitual para validar
as relacdoes entre os indicadores de desempenho de um painel de pilotagem

estratégico estruturado e integrado.
1.2.2 Objetivos Especificos

Este trabalho tera os seguintes objetivos especificos:

a) entender as principais caracteristicas de um bom sistema de indicadores
de desempenho;

b) validar as principais caracteristicas das métricas de desempenho
organizacional;

c) validar parcialmente o modelo conceitual.
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1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

Ao longo dos anos, varios autores propuseram metodologias para a
implementagdo do BSC nas empresas. Entre elas, podem ser citadas as
metodologias de Kaplan e Norton (1997), Richards (apud Soares, 2001), Campos
(1998), Walter e Kliemann (2000) e Soares (2001).

O modelo de Kaplan e Norton (1997) surgiu da pesquisa realizada pela
fundacdo Nolan Norton com empresas que estavam implementando o BSC. Esse
modelo se divide em quatro etapas: definicAo da arquitetura de indicadores,
consenso em funcdo dos objetivos estratégicos, escolha e elaboracdo dos

indicadores e elaboracéo do plano de implementacdo, como mostra a Figura 2.

Definicdo da Arquitetura
de Indicadores

L1

Consenso em fungdo
dos objetivos Estratégicos

L1

Ezcolha e Elaboragéo
doz Indicadores

L1

Elaboragio do Plano
de Implementagio

Figura 2 Fluxo de Elaboracéo do Balanced Scorecard proposto por Kaplan & Norton
Fonte: Soares (2001)

Ja os modelos de Richards e de Soares sao também compostos por quatro
etapas. O primeiro compreende as etapas de definicdo da arquitetura, de esboco, do
desenvolvimento de indicadores e metas estratégicas e de desenvolvimento do
plano de implementacdo. O modelo de Soares é composto pelas seguintes fases:
definicdo do projeto, elaboracdo da estratégia, desenho do BSC e plano de
implementagcdo. JA o modelo de Walter e Kliemann é composto por trés etapas:
preparacdo da organizacdo e do processo de discussédo, elaboragcao e preparagao
da implementacao.

Entre os modelos pesquisados, 0 mais completo é o proposto por Campos,

gue compreende oito etapas (Figura 3). Esse modelo é o Unico onde ha
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preocupacao com o futuro da empresa apos a implementacdo do BSC, o que pode
ser observado na etapa de revisfes periddicas. Essas revisdes devem ocorrer
anualmente como parte do processo de gestéo estratégica (SOARES, 2001). A partir
da analise dos modelos é possivel observar a pouca preocupacdo com a gestédo do
sistema de indicadores apdés a implementacdo. Nao ha forma definida para se
discutir a validade ou ndo do modelo criado a partir do resultado dos planos de acdo
propostos. Uma das causas desse problema é a pouca incidéncia de estudos sobre
a atualizacdo e uso de sistemas de indicadores; a maior parte das pesquisas
enfatiza o processo de definicdo e implementacdo das medidas (BOURNE et al.,
2000).

Primeira Sessdo
Executiva de Trabalho

Segmde Tumo
de Entevistas

Sezunda Sessdio
Executiva de Trabalho
£
Terceira Sessio
Executiva de Trabalho
L1
Tmplementagio ’
L1

Figura 3 Fluxo de Elaborac&o do Balanced Scorecard proposto por Campos
Fonte: Soares (2001)

Ao contrério da proposta dos fluxos apresentados, Epstein e Manzoni (1997)
propdem que as medidas do BSC devem ser avaliadas regularmente em reunides
entre os gestores. Tais medidas devem servir para motivar as discussdes tanto

sobre o desempenho dos departamentos, como também para avaliar novos
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investimentos na medida em que mostram como um dispéndio qualquer tem relacéo
com o resultado financeiro da organizacédo, alterando quando necesséario o modelo
de avaliacdo de desempenho da organizagéo. Desse modo, o Balanced Scorecard
torna-se dinamico, pois permite que a empresa se adapte as mudancas ocorridas
nos ambientes interno e externo (FIGUEIREDO et al., 2005). Um modelo dinamico
deve ser formado a partir da definicdo, discussao e teste das relacdes de causa-e-
efeito que fazem com que a lucratividade seja consequéncia das outras
perspectivas. Além disso, € importante que o modelo seja recalculado
periodicamente uma vez que os dados estdo em constante mudanca (RUCCI et al.,
1998). Nesse segundo contexto, o0 BSC torna-se uma poderosa ferramenta de apoio
a deciséo.

De acordo com Hume apud Norreklit (2000), para que o evento X seja causa
de Y, ele deve precedé-lo em tempo, a ocorréncia de X deve ter um impacto
quantificavel e alto na ocorréncia de Y e ambos devem estar préximos em tempo e
espaco. Embora muitas das relacdes propostas nos mapas estratégicos do BSC
possam estar certas, nao ha teste quantitativo para isso (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ao mesmo tempo, Rucci et al. (1998) ressaltam a importancia da
quantificacdo dos efeitos de causa-e-efeito entre as métricas uma vez que isso torna
possivel saber qual e quando sera o efeito de determinada decisdo sobre o
resultado financeiro da organizac@o. Assim, é possivel passar a utilizar o painel de
pilotagem realmente como uma poderosa ferramenta de suporte a decisdo. Para tal,
torna-se necessario definir uma metodologia para quantificar as relacdes causais
entre as medidas. Entretanto, é fundamental que haja consenso entre 0s gestores
sobre as relacdes de causa-e-efeito que existem entre as varidveis e que serdo
posteriormente testadas (TAN; PLATTS, 2003a), uma vez que ndo € possivel testar
todas as relacfes possiveis, pois isso tornaria 0 processo quantitativo muito pesado
e lento em funcdo da dinamicidade das relagdes e da quantidade de combinagbes
possiveis de ser realizadas entre as métricas.

Para buscar esse consenso podem ser utilizadas varias metodologias, como
o desdobramento da funcéo qualidade (QFD) proposto por Cohen apud Tan e Platts
(2004), o gerenciamento pelas diretrizes (GPD) ou hoshin kanri definido por Akao
(1996) e o pensamento sistémico (Senge apud Andrade, 1998; Goodman apud
Andrade, 1998; Weidenmier, 2002). O QFD e o GPD apenas definem os principais

objetivos ao invés de definirem planos de acdo. O QFD € mais utilizado em novos
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produtos por ser uma rotina passo-a-passo para desdobrar as necessidades dos
clientes, e o GPD, através do mecanismo de catchball, € mais utilizado para traduzir
objetivos de alto nivel em responsabilidades gerenciais, usualmente durante fases
de mudancgas nos processos organizacionais. Deste modo, para garantir um bom
desdobramento das estratégias em planos de acdo, nenhum desses métodos &
eficiente (TAN; PLATTS, 2004).

J& 0 pensamento sistémico examina 0 comportamento da organizagdo ao
longo do tempo através de modelos simplificados, mas realisticos, dos processos
organizacionais. O foco do modelo séo as relagdes subjetivas entre as partes da
organizacao; entretanto, ha forte preocupacédo com a quantificacdo dessas relacées
através de métodos de simulacdo (WEIDENMIER, 2002). Entre suas ferramentas se
destaca o diagrama de enlaces e o diagrama de fluxo, que podem cumprir bem a
funcdo de promover a discussdo dos indicadores na medida em que induzem a
discussdo (ANDRADE, 1998). Devido a isso, 0 pensamento sistémico pode ser
utilizado na etapa inicial da pesquisa.

Para realizar essa quantificacdo pode ser utilizado algum método
matematico, como a regressao logistica (ESHIMA et al.,, 2001) ou as equacoes
estruturais (LAMARE, 2002; SANTOS, 2002), ou algum modelo operacional como o
modelo conectivo (BURBIDGE, 1984) ou o Employee-Customer-Profit Chain - ECP
(WEIDENMIER, 2002).

As equac0Oes estruturais combinam técnicas de regressao multipla e analise
fatorial para testar como a alteracdo na situacao das variaveis latentes influencia o
resultado das variaveis de estado (LAMARE, 2002; SANTOS, 2002). Por ser uma
técnica que envolve muito esforgco computacional, as equacdes estruturais sdo
adequadas a situacdes onde ha poucas variaveis de interesse. O mesmo ocorre
com a regressao logistica, caracterizada pela utilizacdo de equacfes de estado e
estatistica para simular a relacdo entre varidveis de causa-e-efeito em modelos
simples — poucas variaveis envolvidas (ESHIMA et al., 2001). Desta forma, fica
evidente que o0s modelos matematicos ndo servem para a quantificacdo das
relacbes causais do painel de pilotagem do Balanced Scorecard, pois ha muitas
variaveis de interesse e poucos dados disponiveis sobre cada uma delas.

Os modelos operacionais sdo mais adequados a esse tipo de problema por
combinarem técnicas matematicas mais simples (TAN; PLATTS, 2004). O modelo

conectivo de Burbidge, segundo Platts e Tan (2002), esta baseado na idéia de que,
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se as relacfes entre as variaveis operacionais de uma empresa estdo quantificadas,
€ possivel fazer previsdes genéricas utilizando essas variaveis. Weidenmier (2002)
observou que o ECP ja foi utilizado para este fim em varias empresas americanas ao
passo que Tan e Platts (2004) relatam o uso académico e empresarial do modelo
conectivo suportado pelo software TAPS em empresas européias. Ambos sao
similares em suas premissas; entretanto, devido a maior disponibilidade de material
sobre 0 modelo conectivo e sua implementacao através do TAPS, ele sera utilizado
no decorrer do trabalho para quantificar as relacdes de causa-e-efeito entre as

variaveis do Balanced Scorecard.
1.4 CARACTERIZAQAO DA PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo caracterizar o método de pesquisa utilizado
na pesquisa, bem como o método de trabalho empregado.

1.4.1 Metodologia de Pesquisa

De acordo com Silva e Menezes (2001), as pesquisas podem ser
classificadas quanto a sua natureza, quanto a seus objetivos, quanto a forma de
abordagem do problema, assim como quanto aos procedimentos técnicos utilizados
(Figura 4).

Em relacdo a natureza, a pesquisa pode ser basica, quando o objetivo do
pesquisador é gerar conhecimento para a sociedade sem a preocupacdo com a
aplicacdo do mesmo, ou aplicada, no momento em que o0 objetivo principal do
trabalho é solucionar problemas especificos de determinado grupo ou organizacao.
Esta pesquisa caracteriza-se por ser aplicada, uma vez que se destina a melhorar a
utilizacdo dos indicadores de desempenho de organizac¢des, tendo uma aplicagao
pratica quase que instantanea.

Gil (2002) classifica as pesquisas, quanto a seus objetivos, em exploratorias,
descritivas e explicativas. As pesquisas exploratérias sdo utilizadas para
desenvolver conhecimentos sobre um fenbmeno ainda ndo muito estudado, ou seja,
para aumentar a familiaridade com o tema, possibilitando a construcédo de hipoteses.
Ja os trabalhos descritivos tém como objetivo descrever caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, bem como estabelecer relacbes entre

varidveis, enquanto que as investigacbes explicativas buscam aprofundar o
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conhecimento sobre varidveis conhecidas através da comprovacao dos porqués dos
fatos ocorrerem. O presente trabalho pode ser classificado como uma pesquisa
exploratoria, jA seu objetivo € definir uma metodologia para descrever o
relacionamento entre as varidveis de um painel estratégico organizacional. Essa

area de estudo ja é bastante conhecida, mas o foco deste trabalho é uma

perspectiva ainda pouco explorada.

Natureza Abordagem i
- Procedimentos
da Objetivos do L.
i Técnicos
Pesquisa Problema
Aplicada Exploratéria Qualitativa Sl Al
P P Bibliografica Documental
.- e e Estudo de .| Observagio
Basica Descritiva Quantitativa Caso Participante
Explicativa ieq -
Pesqlujlsa Levantamento
Acao
Pesquisa Pesquisa
Experimental Expost-Facto
Figura 4 Classificacdo das Pesquisas Cientificas

Fonte: Adaptado de Meneses (2006)

Do ponto de vista da abordagem do problema, Roesch (1999) divide as
pesquisas em guantitativas e qualitativas. As quantitativas sdo aquelas em que séo
utilizadas informacgfes e dados quantificaveis na busca de medir as relagbes entre
variaveis ou os resultados da implementacdo de um projeto através do uso de
técnicas estatisticas. Ja as qualitativas sdo utilizadas quando se busca captar a
perspectiva dos entrevistados sem um modelo pré-definido. O pesquisador
considera que a subjetividade das relacdes entre as varidveis envolvidas no
problema ndo pode ser expressa em numeros. Neste caso, 0 pesquisador é o
instrumento-chave da coleta de informacdes e ndo ha necessidade do uso de

técnicas estatisticas. Embora o modelo conceitual contenha uma etapa quantitativa,
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a pesquisa se caracteriza como qualitativa, uma vez que seu objetivo é definir e

validar um modelo qualitativo.

Os procedimentos técnicos a serem utilizados em um trabalho cientifico

podem ser um ou mais dos citados a seguir (GIL, 2002):

Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de materiais ja
publicados, usualmente, livros, artigos de periddicos e sites da Internet;
Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que nao
receberam tratamento analitico, normalmente, documentos da
organizacao;

Pesquisa Experimental: quando o fendmeno é estudado e manipulado
fora do seu local natural de ocorréncia de modo que as variaveis
possam ser controladas pelo pesquisador;

Levantamento: quando o pesquisador realiza um questionamento direto
das pessoas envolvidas no fenébmeno;

Estudo de caso: quando se busca explicar um fendmeno dentro do seu
contexto, ou seja, considerando as condi¢des do ambiente em que o
mesmo ocorreu (YIN, 2001);

Pesquisa Expost-Facto: quando o ‘experimento’ se realiza depois dos
fatos;

Pesquisa-Acao: quando o pesquisador influi nas decisbes da
organizagdo de maneira direta através da tomada de decisédo conjunta
com 0os membros da mesma;

Pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interacéo
entre pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

Os procedimentos técnicos utilizados nesse trabalho sdo as pesquisas

bibliograficas e de documentos, o estudo de caso, 0 levantamento e a pesquisa

participante. A pesquisa bibliografica € utilizada no primeiro capitulo para definir o

problema, assim como para justificd-lo, e nos capitulos dois e trés para embasar o

modelo conceitual. O estudo de caso é realizado com o intuito de testar o modelo de

quantificacdo das relacdes causais. Durante a sua realizacdo sao utilizados os

outros procedimentos citados.
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1.4.2 Metodologia do Trabalho

A metodologia de trabalho esta dividida em trés etapas: pesquisa
bibliografica, estudo de caso e consideracdes finais. O estudo de caso, por sua vez,
esta dividido em trés fases: preparacédo, coleta de dados e analise de dados (Figura
5).

Pesquisa
Bibliografica

Estudo de

= Caso
Preparacéoc

]

Coleta de
Dados

I

Analise de
Dados

Consideracdes
Finais

Figura 5 Desenho de Pesquisa

Na primeira etapa do trabalho é utilizada a técnica de pesquisa bibliografica.
Seu objetivo é buscar subsidios para a definicAo do modelo conceitual de pesquisa
que é aplicado no estudo de caso. Sado definidas e explicadas as principais
caracteristicas de bons indicadores de desempenho, bem como algumas técnicas e
instrumentos que podem ser utilizados para a avaliacdo dos mesmos. O
desdobramento da funcao qualidade, o gerenciamento pelas diretrizes, pensamento
sisttmico e a caracterizagdo dos indicadores de Neely et al. (1997) s&o mais
detalhados, pois suas ferramentas séo utilizadas na fase de avaliacdo qualitativa.
Também € enfatizada a Ferramenta para Selecao de Planos de Acao (implementada
através do software TAPS) uma vez que é a técnica para a quantificacdo das
relages entre as métricas.

O estudo de caso é realizado com o0 objetivo de testar e melhorar o modelo
conceitual. Ele é realizado somente apds o modelo conceitual ter sido definido a
partir da literatura. A primeira fase (Preparacao) se destina a preparar o pesquisador
para realizar o estudo de caso propriamente dito. Utilizando as técnicas de analise
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de documentos e entrevista semi-estruturada, o pesquisador busca conhecer a
realidade da organizacdo na qual o modelo conceitual sera implementado. Na
segunda fase (Coleta de Dados), utilizando a técnica de observacao participante, o
modelo conceitual € aplicado e testado. A observacéo participante foi escolhida, pois
durante a aplicacdo do modelo, o pesquisador tem dois papéis: conduzir a
implementacdo do modelo (facilitador, na linguagem utilizada no capitulo quatro) e
avalia-la. Dessa forma, é impossivel que ndo haja influéncia entre o fendmeno
observado e o pesquisador, caracterizando a técnica utilizada (GIL, 2002). Ao final
dessa fase, € aplicado um questionario com cada membro da equipe de trabalho
para avaliar a aplicacdo do modelo conceitual. A terceira fase (Avaliacdo do Modelo)
contém a andlise das observacfes e das entrevistas realizadas durante a fase
anterior.

A unidade de analise do estudo de caso sera uma organizacdo (ou parte
dela) que atue em um mercado ndo muito instavel para que os valores das métricas
e relacdes, principalmente em relacdo aos clientes, ndo mudem muito de um periodo
para 0 outro. Essa organizagdo deve possuir um sistema de indicadores de
desempenho maduro e contar com sistemas informatizados de coleta de dados para
o calculo dessas métricas de modo que seja possivel coletar dados historicos de
todas as medidas definida na fase qualitativa do modelo conceitual.

A empresa escolhida atua no setor de processamento de frangos, um
mercado com relativa estabilidade, pois sua demanda n&o apresenta variacao
significativa de um ano para outro e possui barreiras de entrada as quais dificultam a
entrada de novos concorrentes. A organizacao ja utiliza um sistema de indicadores
de desempenho similar ao proposto pelo Balanced Scorecard e possui a maior parte
de suas métricas estruturadas em seu sistema de informacdes.

Dentro da organizacao, podem ser definidas outras trés unidades de analise:
gestor, equipe de trabalho e membro da equipe de trabalho. Um dos gestores é
entrevistado na etapa de preparagcdo do estudo de caso, enquanto que durante a
implementacdo do modelo conceitual, a unidade de analise passa a ser a equipe de
trabalho formada por funcionarios da empresa e pelo pesquisador. Ja a entrevista
realizada ao final da aplicacdo do modelo tem como unidade de analise cada
membro da equipe individualmente. O detalhamento da metodologia de trabalho,

assim como do modelo conceitual, se encontram no Capitulo 4.
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A Ultima etapa do trabalho € a avaliacdo qualitativa da pesquisa como um
todo. S&o retomados os principais objetivos do trabalho, a forma como eles foram

atendidos e seus possiveis desdobramentos.
1.5 DELIMITACAO DO TEMA

Inicialmente, € importante salientar que este trabalho ndo pretende esgotar o
tema em questdo, uma vez que € um tema cujas pesquisas sao recentes e depende
da adaptacdo de metodologias utilizadas em outras é&reas, tendo em vista a
inexisténcia de métodos consagrados para esse fim.

Com relacédo aos indicadores de desempenho, o objetivo da pesquisa nao é
abordar todas as formas existentes, mas sim explicar os sistemas de medicdo mais
importantes, tendo maior énfase nos sistemas com medidas ndo financeiras e a
forma como a integracdo das medidas € realizada por cada autor. Desta forma, é
possivel que alguns sistemas de medicdo mais recentes nao sejam abordados, bem
como outros ndo sejam estudados com profundidade. Além disso, é dada uma
énfase maior ao Balanced Scorecard, visto que essa € uma das formas de avaliacao
de desempenho mais utilizadas (KAPLAN; NORTON, 2004) e é o foco principal do
trabalho.

Até 0 momento ndo ha consenso no mundo académico sobre o método
adequado para promover a validacdo das relagbes causais entre meétricas
financeiras e nao financeiras, o que requer a escolha e adaptacdo de outras
metodologias. O trabalho ndo tem como objetivo esgotar o estudo sobre as técnicas
existentes, pois seu namero € muito grande. O objetivo € propor e utilizar uma
metodologia adaptada, a qual parece ser a mais indicada a partir da pesquisa
realizada. O método matematico utilizado para a quantificacdo dos relacionamentos
e todas as suposicOes nele existentes também limitam os resultados do trabalho,
pois, utilizando outro sistema (apoiado em outras técnicas matematicas) 0s
resultados seriam diferentes. Para comprovar o acerto das escolhas, é fundamental
o teste da metodologia em outros casos.

Em funcdo da pouca quantidade de dados disponiveis, foi utilizada uma
técnica matematica simples para quantificar as relacbes causais: coeficiente de
correlacdo linear. Essa técnica pode ndo ser a melhor existente para a
caracterizagdo de influéncias entre variaveis; entretanto, outras existentes como as

correlagbes nao lineares e as equacdes estruturais requerem amostras muito
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maiores, 0 que ndo existe quando o objeto de analise sdo indicadores de
desempenho organizacional.

Com relacdo a possibilidade de generalizacdo da aplicacdo do modelo
proposto para diferentes tipos de empresas, ressalta-se que este modelo
desenvolvido focou sua experimentacdo em uma empresa, cujas caracteristicas,
tanto em termos humanos como ambientais e de informa¢des sdo muito importantes
e estdo diretamente relacionadas aos resultados da pesquisa. As pessoas, em
funcdo de sua forma de pensar tém papel fundamental na etapa de discussao das
relacbes causais entre as meétricas, uma vez que nesta fase é necessario obter um
consenso sobre quais relacionamentos sdo importantes e quais, mesmo existindo,
devem ser desconsiderados por ndo serem relevantes. J4 os dados existentes sdo
fundamentais uma vez que a quantificacdo os utilizara como ponto de partida. Desta
forma, € possivel que métricas importantes sejam excluidas do painel de pilotagem,
durante o trabalho, por ndo contarem com dados historicos que possibilitem a
andlise das mesmas. O ambiente em que a organizacdo se situa é também de suma
importancia, pois se 0 mesmo for muito turbulento é possivel que as relagdes entre
as variaveis nao financeiras, principalmente aquelas que se referem as percepcdes
do cliente mudem muito com o passar do tempo, inviabilizando o trabalho.

O modelo de medicdo aqui desenvolvido ndo pode ser considerado
totalmente validado, na medida em que o estudo de caso desenvolvido inclui apenas
0S passos de preparacdo e discussdo das relacdes causais. Por tratar-se de uma
dissertacdo, € possivel obter os resultados a partir dos dados histéricos existentes
para suportar a tomada de decisdo atual. Ndo h& tempo hébil para analisar os
resultados dessas decisfes nos periodos seguintes e, a partir dos novos valores das
métricas, atualizar essas relacdes e descobrir se os resultados da simulacdo foram
verificados na realidade. Esta parte devera ser abordada em trabalhos futuros.

Esse modelo se adapta melhor a analises de curto prazo, pois nesse escopo
h& presenca de mais relacdes lineares, e o efeito temporal ndo é tao significativo.
Para que o modelo fosse utilizado em andlises estratégicas de longo prazo seria
necessario empregar técnicas matematicas mais potentes, o que nao faz parte do

escopo desse trabalho, conforme ja exposto anteriormente.
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em seis capitulos, contendo em dois deles a revisédo
da literatura realizada — Figura 6.

Neste capitulo (Capitulo 1) estd incluida a introdugéo ao trabalho, o tema do
mesmo, 0s objetivos do trabalho, a justificativa do tema, a descricdo de metodologia
empregada e as limitacdes de escopo do mesmo, além da estrutura do documento.
Seu objetivo é apresentar o trabalho ao leitor.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo tedrica referente a medicdo de
desempenho. Neste topico estdo incluidos os diversos tipos de sistemas de
medicdo, bem como a discussdo sobre os tipos de métricas existentes e as
propostas para o relacionamento entre elas. H4 um aprofundamento maior no
Balanced Scorecard, pois este € o modelo escolhido para ser o foco do trabalho.
Sao explicadas as perspectivas do modelo, bem como algumas metodologias de
aplicacdo, vantagens e deficiéncias do mesmo. Observa-se uma insuficiéncia dos
modelos com métricas ndo financeiras no que diz respeito a avaliagdo de seu
impacto nos resultados financeiros da organizagéo, evidenciando que a avaliagao
das relagdes causais entre as medidas precisa ser melhorada.

O estudo sobre técnicas para a avaliacdo dessas relacdes é tema do terceiro
capitulo. Sao apresentadas e discutidas as ferramentas de quatro modelos
amplamente utilizados em outros ramos como, por exemplo, o desenvolvimento de
produtos e desdobramento da estratégia: Desdobramento da Funcdo Qualidade,
Gerenciamento pelas Diretrizes, Pensamento Sistémico e Ferramenta para Selecao
de Planos de Acdo. Ao final, € mostrada a complementaridade de algumas das
ferramentas de cada modelo para a discussédo das relacdes causais entre métricas

de avaliacdo de desempenho.
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Capitule 1—
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Capiula 2 - Capitulo 3 — Avaliagio das
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!

Caditulo £ —
Estuco de Cazo
Aplicagac Parzial do
Modclo

.

Caoitulo £ —

Conclusdes

l:igllrn a Estrutura da Trabalho

O quarto capitulo apresenta o modelo conceitual definido a partir da
literatura para a quantificacédo das relagfes causais e as técnicas para garantir a sua
validade e confiabilidade. No capitulo sdo detalhadas todas as partes dos trés
passos do modelo, bem como as técnicas empregadas para validacdo e garantia de
confiabilidade do modelo.

O Capitulo 5 apresenta o estudo de caso no qual sdo testadas
experimentalmente apenas parte das etapas do modelo. Na primeira secdo é
detalhado o estudo de caso e suas trés fases (preparacao, coleta de dados e anélise
de dados), enquanto que na segunda € apresentada a aplicacdo do estudo. Com
base nesta experimentacdo, sdo analisadas algumas adequacdes consideradas
relevantes no modelo tedrico anteriormente desenvolvido.

Na sequéncia, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes da pesquisa
desenvolvida e as recomendacfes para utilizacdes do modelo e pesquisas futuras

relacionadas.
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2 MEDICAO DE DESEMPENHO

A medicdo de desempenho, através de um sistema de indicadores de
desempenho, € uma maneira de avaliar as entradas, saidas, transformacdo e
produtividade de uma empresa. O sistema € composto de critérios de desempenho,
padrées e medidas que permitem o planejamento, a programacao, 0 monitoramento
e o controle dos recursos a fim de satisfazer as necessidades dos clientes e atingir
as metas da organizacdo (SCHUCH, 2001). Ja segundo Goldratt (1991), os
indicadores sao elementos que auxiliam a tomada de decisdo em busca das metas
globais da empresa, enquanto que Oliveira (2004) os define como um parametro que
irA medir a diferenca entre a situacdo desejada (objetivo) e a situagdo atual,
permitindo que o processo seja quantificado. O gestor deve utiliza-los como fonte de
informacé&o para administrar as organizacoes.

Kaplan e Norton (1997), Bridelli et al. (2004), Platts e Tan (2002) comparam
os indicadores de uma empresa ao painel de instrumentos de um avido, pois através
das informacdes que nele aparecem € possivel controlar e dirigir a aeronave
(organizacao) para o seu destino (objetivo). De acordo com Platts e Tan (2002), o
painel de pilotagem basico de um avido é composto por medidas de entrada, de
processos e de saidas, como mostra a Figura 7.

a) Métricas de Entrada: o indicador de altitude mostra a altura e a
inclinacdo da aeronave; o indicador da velocidade do ar informa a
velocidade instantanea do ar;

b) Métricas de Processo: o velocimetro vertical informa a taxa de
elevacao; o coordenador de giro sinaliza a taxa com que a aeronave esta
girando;

c) Métricas de Saida: o altimetro mostra a altura do avido; o indicador de
direcéo sinaliza a dire¢ao do voo.

A partir dessas informagdes, o piloto pode tomar suas decisdes de maneira
rapida, mas com poucas chances de fracasso na medida em que tem conhecimento
das variaveis mais importantes envolvidas no processo decisério. De modo analogo,
um sistema de avaliagdo de desempenho deve conter medidas de entrada, de
processo e de saida para permitir a direcdo da organizacao.
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Para Oliveira (2004), os indicadores de desempenho servem para o controle,
a previsdo, a tomada de decisdo, a identificacdo de problemas, a avaliacdo de
melhoramentos (monitoramento da estratégia, feedback continuo). Sua utilizagédo
sistematica propicia uma avaliacdo continua da estrutura, dos programas, processos
e pessoas da organizacdo. Os indicadores mostram o que aconteceu, cabendo aos
gestores descobrir os motivos dos resultados e, principalmente, o que deve ser feito

para melhorar os resultados nos proximos periodos (GONCALVES, 2002).

Velocidade do Ar Indicador de Altitude Altimetro

O

Indicador de

Coordenador : = Velocimetro
de Giro HEELAD Vertical
Figura 7 Painel de pilotagem simplificado do avido

Adaptado de Platts; Tan (2002)

Segundo Beuren (1998), os tomadores de decisdo necessitam de
mensuracdo adequada para dar suporte aos processos decisoérios. Para tal, Oliveira
e Freitas (2001), bem como Hronec (1994), propdem a utilizacdo de indicadores
para representar de forma quantificavel as caracteristicas de produtos e processos.
Assim, os indicadores de desempenho tornam-se fundamentais para a tomada de
decisao.

Para Bridelli et al. (2004), um bom sistema de indicadores deve criar uma
relacdo entre os objetivos de longo prazo (planejamento estratégico) e as escolhas
de curto prazo. Schuch (2001) mostra que os indicadores podem cumprir tanto a
funcdo de planejamento como a de controle. Eles contribuem para a funcdo de
planejamento ao orientarem a tomada de decisédo sobre aspectos futuros. O enfoque
no controle vem da funcédo original dos indicadores — acompanhamento dos
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resultados das divisbes das empresas. Essa visdo financeira esta sendo criticada
atualmente.

Além disso, Figueiredo et al. (2005) mostra que um bom sistema de
indicadores de desempenho deve ser possibilitar o aprendizado organizacional. Ele
deve fornecer informacfes que mostrem aos tomadores de decisdo se a estratégia
esta sendo cumprida, bem como se ela continua sendo viavel e bem sucedida.

A utilizacdo das medidas pode ser dividida com dois objetivos. O primeiro é
suportar a implementacao da estratégia, uma vez que as métricas sao derivadas da
estratégia e suportam o processo de tomada de decisbes em direcdo aos objetivos
estratégicos. O segundo é discutir as suposicoes (relacdes causais) contidas na
estratégia, o que pode ser feito através do acompanhamento da evolugdo dos
indicadores bem como dos resultados macro na organizagdo (BOURNE et al., 2000).

Drucker (2001) compara os indicadores financeiros (balancos, declaracéao de
lucros e perdas, alocacdo de custos) a uma radiografia do esqueleto da empresa
que é incapaz de mostrar as principais causas de morte das organizagcbes como
perda de mercado ou fracasso de um projeto antes que seja tarde demais. Segundo
Kaplan e Norton (1996), muitas empresas que implantam sistemas de melhoria que
visam exclusivamente o desempenho financeiro futuro se frustram com a falta de
resultados tangiveis. Outro ponto fundamental € que os indicadores financeiros ndo
medem alguns aspectos das organizacdes que se tornaram muito importantes, como
a flexibilidade, inovacao, satisfacdo do cliente e a capacidade dos funcionarios
(GONCALVES, 2002; HRONEC, 1994). Desse modo, conforme Kaplan e Norton
(2004), o valor contébil das organizagfes tornou-se inferior ao valor de mercado
(medido através do valor acionério) delas.

Para resolver esse problema, Baruch e Feng (2004) propbéem que a
contabilidade seja alterada para que os ativos intangiveis sejam contabilizados nos
balancos das empresas. H4 uma necessidade de indicadores que traduzam, além
do aspecto financeiro, o valor dos ativos intangiveis, como fidelidade dos clientes,
flexibilidade e confianca dos processos, bem como a habilidade dos funcionarios.
Surgiram, entdo, diversos modelos de avaliacdo de desempenho que contém
métricas nado financeiras, dentre os quais Miller (2004) cita a Qualidade Total, o
Balanced Scorecard (BSC), o Capital Intelectual, o Prémio Nacional da Qualidade.

Em comum, esses modelos tém algumas caracteristicas dos indicadores, como
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relacionamento com a estratégia e relacdo entre as medidas (KAPLAN & NORTON,

1996), as quais serdo analisadas na secao a seguir.
2.1 CARACTERISTICAS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Para utilizar corretamente um sistema de indicadores de desempenho, o
piloto (gestor) deve ser capaz de observar simultaneamente varias medidas,
entender as relacdes entre elas bem como interpretd-las no contexto atual da
aeronave (PLATTS; TAN, 2002). Para tal, € importante que cada métrica tenha
determinadas caracteristicas. Elas podem ser divididas em quatro tipos: de
apresentacao; de relevancia, de implementacdo e de uso. As caracteristicas de
apresentacao tém a funcéo de identificar o indicador; as de relevancia servem para
justificar a existéncia da métrica; as de implementagcdo mostram o0 que é necessario
para que indicador possa ser calculado e utilizado periodicamente, enquanto que as
de uso destacam as possiveis utilizacdes das informacdes das métricas no dia-a-dia
da organizacéo.

I.  Apresentacgao

l.a) Titulo: o titulo do indicador deve ser claro, explicando o que é a
métrica, bem como sua importancia, uma vez que sempre que o indicador for
referenciado, o titulo sera mencionado (NEELY et al., 1997);

I.b) Propésito: se uma medida ndo tem propésito, ndo ha motivo real para
utiliza-la (NEELY et al., 1997). E fundamental a existéncia de uma razao clara para a
incorporacao de qualquer métrica ao sistema de indicadores;

. Relevancia

Il.a) Relacdo Estratégica: € importante que a medida esteja relacionada a
algum objetivo estratégico da empresa, uma vez que as medidas influenciam o
modo de agir das pessoas da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996). Assim, 0s
indicadores direcionam os colaboradores a trabalhar em direcéo a estratégia;

[I.b) Processos Relacionados: sdo 0s processos internos da empresa que
irdo influenciar no resultado do indicador. Isso é fundamental pois, segundo Neely et
al. (1997), o processo deve ser o ponto de partida dos indicadores de desempenho,
pois sdo sobre eles que as decisdes sao tomadas.

ll.c) Perspectiva: o Balanced Scorecard, como muitos outros sistemas de
indicadores que contempla medidas além das financeiras, é dividido em
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1996, 1997, 2001a, 2001b, 2004, EPSTEIN;
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MANZONI, 1997, FNPQ, 2001). E necessario que cada indicador se relacione a uma
dessas perspectivas de modo que seja possivel representar a rede de influéncia
formada por eles no painel de pilotagem da organizagéo;

Il.d) Relagdo Causal Direta: a importancia das medidas néo financeiras é
que elas influenciam direta ou indiretamente o resultado financeiro da organizacao.
A melhoria do desempenho de um indicador ndo financeiro ocasiona a melhoria de
um indicador financeiro através de relagfes de causa-e-efeito (FIGUEIREDO et al.,
2005; KAPLAN; NORTON, 2004). Qualquer indicador ndo financeiro s6 deve existir
se ele influenciar os resultados financeiros da empresa. Isso ocorre, pois, de acordo
com Rucci et al. (1998), em todos os negécios ha uma cadeia de causa-e-efeito que
faz com que o comportamento dos funcionarios influencie o comportamento dos
clientes que, por sua vez, influi no lucro da organizacgdo. Para tal, a influéncia direta,
ou seja, quais medidas sdo diretamente impactadas pelo indicador em questao deve
ser identificada;

lll.  Implementagéo

ll.a) Meta: a meta de uma medida, segundo Neely et al. (1997), deve
indicar o objetivo quantitativo a ser atingido em um determinado periodo de tempo,
servindo para ser comparada com o resultado da métrica de modo que seja possivel
manter ou corrigir os rumos em direcdo aos objetivos (metas). Por exemplo, a meta
pode ser crescimento de 15% em um ano ou atingir 99% de conformidades até o
final do trimestre. Ela esta diretamente relacionada com a expectativa de
desempenho dos gestores, assim como com a frequéncia de medi¢céo do indicador;

[l.b) Formula: € o elemento mais desafiador de ser definido, uma vez
que afeta o comportamento das pessoas. Para os autores, ela pode induzir agdes
positivas a organizagcdo, assim como ser responsavel por prejuizos a empresa.
Entretanto, ndo existe férmula errada, pois qualquer expressdao pode ser ou nao
adequada de acordo com 0s objetivos organizacionais. Por isso, é fundamental que
para a definicdo da equacdo sejam consideradas todas as caracteristicas da
métrica. Ela deve ser explicita e suficientemente clara para ndo suscitar davidas nos
envolvidos;

lll.c) Freqgiéncia: a freqiéncia de medicdo e reporte do indicador é
funcéo da importancia do mesmo e do volume de dados disponivel. Quanto maior for

a importancia mais frequientes devem ser as medidas; entretanto, nao adiante medir
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se a probabilidade de mudanca no status quo do indicador for muito baixa devido a
pouca presenca de novos dados (NEELY et al., 1997);

[.d) Responsavel: é o funcionario responsavel por coletar e reportar
os dados. Sem que essa pessoa seja definida, a medida acaba por se perder devido
a falta de atualizacao;

ll.e) Fonte de Dados: a fonte dos dados brutos deve ser identificada
de modo que haja consisténcia entre eles ao longo do tempo, algo vital para permitir
a andlise da evolucdo dos resultados. De acordo com Kaplan e Norton (1997), no
momento da definicdo dos indicadores essa caracteristica pode ndo ser verificada,
mas € importante que ela seja considerada para o futuro da métrica;

IV. Uso

IV.a) DecisOes Relacionadas: de acordo com Neely et al. (1997) esta
€ provavelmente a caracteristica mais importante pois € inutil apenas medir sem que
decisbes sejam tomadas considerando os resultados dessas medidas. Embora nem
sempre seja possivel precisar as acdes que devem ser tomadas, é importante que
elas sejam identificadas, mesmo que seja possivel apenas explicitar o processo
administrativo que deve ser alterado em caso de resultado insatisfatorio.

IV.b) Documentacdo: é fundamental que os indicadores sejam
formalmente documentados para que toda a organizagcdo possa entendé-los e
utilizd-los da melhor forma possivel (TAN; PLATS, 2003a).

Para Figueiredo et al. (2005), uma das funcdes de um bom sistema de
indicadores de desempenho é possibilitar 0 aprendizado organizacional. O sistema
deve fornecer informacfes que mostrem aos tomadores de decisdo se a estratégia
esta sendo cumprida, bem como se ela continua sendo viavel e bem sucedida.

Desse modo, durante a realizacdo da etapa de avaliacdo qualitativa dos
indicadores de desempenho da organizacdo, essas caracteristicas devem ser
observadas para cada métrica de forma que no documento final desta fase, cada
indicador, juntamente com suas caracteristicas, seja identificado. Se, para uma
medida, ndo for possivel definir todos os itens, ela deve ser substituida por outra
mais completa. Neste trabalho, sera utilizada uma ficha de caracterizacdo (Apéndice
A) para cada indicador com a qual serdo definidas formalmente as caracteristicas de
cada medida utilizada pela organizacdo. Cada caracteristica identificada

anteriormente é representada em uma linha da ficha. Ha também nesse instrumento
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uma linha denominada Observacdes onde podem ser definidos outros comentarios
em relacéo ao indicador.

Essa lista de caracteristicas também sera utilizada para a avaliacdo dos
modelos de avaliacdo de desempenho. S&o analisados de modo sucinto 0s
principais modelos que privilegiam as métricas ndo financeiras, dado que muitos
autores ja abordaram esses modelos de modo comparativo. Para maior
detalhamento, ver Muller (2003), Kliemann (2004), Pezerico (2002) e Soares (2001),
entre outros, cada um agregando sua andlise as abordagens de cada modelo.

2.2 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Miranda e Silva apud Miller (2003), os modelos de avaliacdo
de desempenho sdo formas de resolver a questao da avaliagdo de desempenho de
forma integrada e completa. Atualmente, segundo os autores, eles se destacam pela
preocupacao com o resultado financeiro, com o cliente, com a qualidade, com os
empregados, bem como com os processos. Em seu trabalho, Mller (2003) dividiu
esses modelos em quatro tipos: énfase financeira, classico, estruturados e
especificos. S8o aqui avaliados apenas o0s principais modelos ndo financeiros
(medidas classicas e estruturadas) de Mduller (2003): Qualidade Total (TQM),
Balanced Scorecard (BSC), Capital Intelectual (Cl) e Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) — Figura 8. Os modelos financeiros na classificacdo desse autor se
caracterizam por apresentarem apenas métricas de cunho financeiro sem
abordarem as causas dos resultados financeiros (incorporados nas outras
perspectivas dos métodos classicos, estruturados e especificos) e, por isso, ndo se
aplicam aos objetivos desse trabalho. J& os modelos especificos ndo sdo avaliados
no trabalho pois ndo tém a mesma frequéncia de utilizacdo dos outros modelos.

Em comum entre os modelos avaliados ha a utilizacdo de indicadores
financeiros e nao-financeiros, com énfase na influéncia dos ativos intangiveis nos
resultados financeiros das organizacdes (PEZERICO, 2002). A relacdo entre essas
métricas se d& através da definicdo das relacfes causais entre as medidas. Muller
(2003) ainda ressalta que os modelos partem da estratégia para definir os
indicadores, pois ela € responsavel pela definicho de quais perspectivas serao

utilizadas e pelo grau de importancia cada uma delas tera.
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Para o autor, o modelo do Capital Intelectual contribui com a medicdo de
desempenho ao reforcar a necessidade de mensuracdo dos ativos intangiveis,
principalmente aqueles relativos a tecnologia da informacdo. Esse modelo possui
uma forte preocupagdo com o futuro e énfase nas pessoas; entretanto, sua
implementacéao resulta em muitos indicadores. Desse modo, o autor mostra que o ClI
poderia ser utilizado para implementar a perspectiva de Desenvolvimento Interno do
BSC.

O TQM, segundo o mesmo autor, possui ferramentas simples para a
definicdo de indicadores no nivel operacional. Seu uso € responsavel pela difusdo
da cultura de medicdo e de melhoria continua em toda a empresa. Por outro lado,
sua abordagem de baixo para cima torna o sistema de medigdo muito pesado devido
a gquantidade excessiva de métricas geradas. Mesmo tendo o mérito da gestdo da
qualidade operacional, esse modelo é ineficiente para a gestdo estratégica da
organizacao. Essa deficiéncia poderia ser superada se o modelo fosse utilizado para
implementagédo operacional do BSC (KAPLAN; NORTON, 2001a) ou do PNQ
(FPNQ, 2001).

Em relacdo ao PNQ, Pezerico (2002) mostra que o0 modelo esta
fundamentado no monitoramento dos indicadores dos diferentes niveis bem com da
andlise das relagcbes de causa-e-efeito entre eles. O sistema de medi¢do de
desempenho reforca as estratégias organizacionais e propicia a sedimentacdo do
aprendizado organizacional. O modelo do PNQ, por ser utilizado por muitas
empresas no Brasil (FPNQ, 2005), e o do BSC, por sua grande utilizacdo nas
corporacbes (KAPLAN; NORTON, 2001a) e nas universidades (AKKERMANS; VAN
OORSCHOT, 2002) em todo o mundo, serao aprofundados nas sec¢des seguintes do

trabalho.
2.2.1 Modelo do Prémio Nacional da Qualidade

2.2.1.1 Apresentacdo do Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) foi criado pela Fundacdo Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ) em 1991 como um modelo de gestdo sistémica
baseado no prémio norte-americano Malcon Baldrige National Quality Award. Ele
mede o desempenho organizacional através de oito critérios de exceléncia (FPNQ,
2005), conforme mostra a Figura 9.
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Modelo de Exceléncia do PNQ*
Uma wisdo sistémica da gestito organtzacional

achE 2 Lok o img,

Resultades

Figura 9 Modelo de Exceléncia PNQ
Fonte: FPNQ (2005)

Os critérios de exceléncia, de acordo com a ultima definicho da FPNQ

(2005), sao caracteristicas que compdem um modelo sistémico de gestdo adotado

por inUmeras organizacdes de classe mundial. Na competi¢do pelo Prémio Nacional

da Qualidade, o resultado da empresa € obtido a partir da soma das notas em cada

critério. Como cada critério tem um peso (ou valor maximo possivel), pode-se

considerar que o modelo PNQ €é um modelo balanceado de avaliacdo de

desempenho. Os critérios de exceléncia sdo os seguintes:

a)

b)

d)

Clientes: identifica como a organizacdo atende as necessidades de seus
clientes. Sua importancia vem do fato de que 0 sucesso e a
sobrevivéncia da empresa estao diretamente ligados a isso;

Sociedade: mostra como a empresa interage com as comunidades ao
seu redor, 0 que é fundamental para que seja mantida a licenca para a
continuidade das operacoes;

Lideranca: mede o envolvimento dos lideres no estabelecimento dos
valores e diretrizes da organizacdo a partir das informacdes das
necessidades de clientes e sociedade de modo a impulsionar a cultura de
exceléncia na empresa,;

Estratégias e Planos: sao utilizados para determinar a posi¢ao

competitiva da organizagdo (estratégias) e para servirem de apoio a
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tomada de decisdo (planos). E importante que sejam bem definidos, pois
a partir deles serd formulado e operacionalizado todo o sistema de
medicao de desempenho da organizagao;

e) Pessoas: serve para avaliar como a empresa trata das questbes da
capacitacdo e satisfacdo dos funcionarios que irdo implementar as
decisbes geradas pelos lideres;

f) Processos: identifica como a organizacdo gerencia e executa 0S
processos de busca das melhores alternativas de captacédo de recursos
para gerar bens e servicos que satisfacam as necessidades dos clientes
para cumprir as estratégias e planos de acéo. Ele reforca o enfoque do
PNQ na gestéo por processos;

g) Resultados: servem para acompanhar o desempenho da empresa e as
tendéncias em relacdo a clientes e mercado, situacdo econdmico-
financeira, pessoas, fornecedores, processos relativos ao produto,
sociedade, processos de apoio, inovagao e processos organizacionais.
Em suma, mostram as conseqiiéncias da gestdo dos critérios anteriores
e possibilitam a tomada de decisdo. E o Gnico critério quantitativo, pois
apenas nele existem indicadores de desempenho alocados;

h) Informagdes e Conhecimento: representam a inteligéncia da empresa,
ou seja, a forma como ocorre a busca de informagdes e o aprendizado
organizacional para possibilitar a analise critica dos resultados e a acéo.

Os oito critérios seguem a légica do ciclo PDCA de melhoria, sendo os

quatro primeiros a fase de planejamento (P), os critérios relativos a pessoas e
processos a etapa de execucéo (D), o critério dos resultados a fase de controle (C) e
o ultimo critério a etapa referente a acédo. Assim, o0 modelo do PNQ enfatiza tanto a
questdo da melhoria continua como da gestdo por processos e da utilizacdo dos
indicadores de desempenho, um dos principais focos do modelo visto que
representa 40% da avaliacao final da empresa.

2.2.1.2 Indicadores de Desempenho no Modelo PNQ

Os indicadores, no modelo PNQ, comp8&em o sétimo critério de exceléncia:
0os resultados da organizacdo. Eles sdo tratados como dados numeéricos que
possuem metas associadas a cada um deles e que, periodicamente, sdo utilizados

pelos gestores (FPNQ, 2001). Podem ser conceituados como uma relacao
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matematica que mede, numericamente, os atributos de um processo ou de seus
resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas numéricas preé-
estabelecidas (FPNQ, 1994).

De acordo com Miller (2003), ao contrario de outros modelos de avaliagdo
de desempenho, o PNQ n&o apresenta uma sistematica padronizada para a
definicdo dos indicadores. As métricas mais comuns e as principais perspectivas sao
apenas citadas, cabendo ao gestor definir quais medidas melhor se adaptam ao seu
ambiente. Isso torna o PNQ mais flexivel, permitindo que organizacdes com
caracteristicas distintas utilizem um mesmo modelo e possam ter seus resultados

comparados.

2.2.1.3 Perspectivas e Caracteristicas dos Indicadores do PNQ

As métricas do critério de exceléncia dos Resultados podem, de acordo com
o FNPQ (2001), ser agrupadas em oito perspectivas: financeira; mercado/ clientes;
responsabilidade publica; inovacao; processos; aquisicdo/ fornecedores; pessoas e
ambiente organizacional (Figura 10). Cada uma delas tem como objetivo medir os

resultados da implementacdo de um ou mais critérios de exceléncia.
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Figura 10 Inter-relacdo entre as perspectivas do PNQ
Fonte: FPNQ (2001)

Entre os objetivos das perspectivas deve haver um encadeamento, de modo
gque sejam representadas as relacdes causais definidas na formulacdo da estratégia
(MULLER, 2003). Também € importante, conforme Pezerico (2002) e Miiller (2003),
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gue existam tanto indicadores de resultados (outcomes, no jargdo do modelo) como
métricas de tendéncia (drivers). Em relacdo a quantidade de métricas, o Comité
Temético de Avaliacdo de Desempenho (FNPQ, 2001) mostrou preocupacao de que
nao seja muito elevada pois 0 numero excessivo de medidas pode levar a perda de

foco dos gestores, tornando o sistema de avaliacdo de desempenho ineficiente.

2.2.1.4 Vantagens e Limitacoes do Modelo do PNO

Para Miuller (2003), o principal ponto positivo do modelo do PNQ ¢é a
possibilidade de comparacdo entre organizacdes de diferentes tipos e negdcios,
incentivando a melhoria continua de todas. Outro destaque € a abrangéncia desse
modelo, hoje utilizado em muitas organizacdes no Brasil (FPNQ, 2005).

Por outro lado, ele apresenta um encadeamento entre os indicadores
através de relacdes causais; entretanto, elas sdo apenas conceituadas. Para que o
modelo possa servir melhor ao processo de tomada de deciséo, € necessario que
essas relacbes sejam testadas. Mesmo que esse modelo tenha como base o ciclo
de melhoria PDCA, ndo ha momento em que os indicadores utilizados sejam
avaliados e, se necessario, tanto as métricas como as relacdes entre elas sejam

alteradas.
2.2.2 Modelo do Balanced Scorecard

2.2.2.1 Apresentacdo do Balanced Scorecard

O Balaced Scorecard (BSC) foi criado, segundo Soares (2001), pelo grupo
de estudos “Medindo a performance nas organiza¢des do futuro” formado em 1990 e
presidido por David Norton e tendo Robert Kaplan como consultor técnico. O objetivo
do desenvolvimento desse modelo, para a autora, foi definir um novo grupo de
medidas de desempenho a partir da crenca de que a gestdo baseada apenas em
medidas financeiras ndo servia mais as organizagfes, pois estava prejudicando a
capacidade da criacdo de valor econémico futuro. Isso se baseia no fato de que a
contabilidade tradicional é incapaz de apurar o valor dos ativos intangiveis uma vez
que o retorno para empresa ndo €, necessariamente, proporcional aos
investimentos, mas sim se da em funcdo da forma como esses investimentos
mobilizam a empresa em direcdo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001a).
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Conforme o conceito desses autores (1997), o BSC é uma ferramenta que
permite mapear a estratégia de uma organizacdo em objetivos estratégicos e estes,
em indicadores de desempenho distribuidos em quatro perspectivas: financeira;
processo interno; cliente e aprendizado e crescimento. Ao contrario do modelo do
PNQ, o Balanced Scorecard apresenta somente critérios de desempenho
quantitativos (métricas), ndo sendo tdo completo. O BSC é um instrumento que
integra as medidas derivadas da estratégia em um Painel de pilotagem. Sé&o
incorporados vetores do desempenho do futuro, sem que sejam ignoradas as
medidas financeiras do passado. Um dos principios a serem seguidos pelas
organizacdes focadas a estratégia € o alinhamento das acfes a estratégia. Ao terem
acesso ao mapa estratégico, todas as acdes passariam a ser direcionadas aos
objetivos da organizacdo. Através do Painel de pilotagem, os gestores tém sua
atencdo focada a cada momento nos indicadores mais importantes, tendo
possibilidade de tomar decisbes mais rapidas, sem que, para iSso, seja necessario
ignorar os efeitos das acOes sobre a empresa como um todo (KAPLAN; NORTON,
2001b).

Segundo Soares (2001), o BSC viabiliza questdes criticas de gestao ao:

a) Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A visdo é transmitida através de objetivos claros, traduzidos no sistema de
medicdo de desempenho. Ela descreve o objetivo (meta); a estratégia é entendida
como a forma que os objetivos serdo alcancados. O BSC permite que a organizacao
alinhe todos os seus recursos com as suas estratégias (MULLER, 2003). A
comunicacao e o feedback ocorrem através da utilizagcdo do Painel de pilotagem,
bem como dos ciclos de aprendizado (SOARES, 2001).

O BSC, ao contrario da maior parte dos sistemas anteriores, consegue
demonstrar como os aspectos néo financeiros da organizacdo contribuem para o
resultado financeiro e para o cumprimento da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2001a). Para tal, de acordo com Bridelli (2004), o conteuddo de um Painel de
pilotagem ndo pode ser estatico uma vez que deve estar sempre de acordo com as

estratégias da organizacdo. Sempre que as estratégias mudarem o painel deve ser
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alterado. Nao existem medidas certas ou erradas; 0 que existem sdo medidas que

estdo ou ndo de acordo com 0s objetivos organizacionais.

2.2.2.2 Indicadores de Desempenho do Balanced Scorecard

O ponto crucial do BSC, para Epstein e Manzoni (1997), bem como Kaplan e
Norton (2001b), sdo as conexdes entre os indicadores visto que cada métrica
isoladamente é limitada para suportar o gerenciamento dos processos de criacdo de
valor, os quais irdo mudar os resultados dos ativos intangiveis, trazendo
consequéncias para os clientes e para os resultados financeiros da empresa. Os
mesmos autores (2001) apud Mduller (2003) sugerem que o sistema de medicéo de
desempenho deve conter entre 20 e 25 indicadores, assim distribuidos:

a) Perspectiva financeira: 5 indicadores;

b) Perspectiva dos clientes: 5 indicadores;

c) Perspectiva interna: 8 indicadores;

d) Perspectiva de desenvolvimento: 5 indicadores.

Eles podem ser classificados em métricas de resultados (ocorréncias) e
vetores de desempenho (indicadores de tendéncia) da estratégia, ou, em inglés,
indicadores leading e lagging, respectivamente (DYE, 2003; EPSTEIN; MANZONI,
1997; MULLER, 2003). Conforme Kaplan e Norton (2001b), os indicadores de
tendéncia sdo as métricas de sustentagdo, pois sinalizam ao gestor como seré o
desempenho futuro da organizagdo mesmo que os indicadores financeiros (métricas
de resultado) possam sugerir outro desempenho por estarem influenciados por
fatores externos temporarios como o nivel de atividade econdémica, taxa de juros e o
clima. Por outro lado, segundo Soares (2001), freqiientemente é dificil diferenciar um
indicador nessa classificacdo, pois uma medida pode ser de tendéncia em uma
perspectiva e de resultado em outra. Por exemplo, Pezerico e Kliemann (2003),
mostram que indicadores de clima organizacional representam indicadores de
tendéncia quando o foco de andlise sdo os processos internos, mas sdo métricas de
resultado na perspectiva de desenvolvimento. Ainda assim, é fundamental que essa
guestao seja considerada no momento da definicdo dos indicadores da empresa.

A seguir, sdo apresentadas cada uma das perspectivas, tendo destaque
apenas a seus conceitos principais, visto que esse tema ja foi abordado por muitos
autores. Um maior detalhamento pode ser obtido em Kaplan e Norton (1997, 2001a,
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2001b, 2004), Epstein e Manzoni (1997), Campos (1998), Soares (2001), Moreira
(2002) e Scheibler (2003), entre outros.

2.2.2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

A estrutura do BSC organiza os indicadores na forma de uma éarvore légica
mostrando como se dao as relacdes de causa-e-efeito entre as medidas. A arvore
ajuda a focalizar a atencdo apenas nos fatores-chave, economizando varios
nameros ndo oportunos e tendo como resultado a diferenca entre objetivos e
resultados (BRIDELLI, 2004).

Kaplan e Norton (1996, p. 1) mostram que o BSC fornece respostas para
quatro questdes basicas:

a) Como considerar os acionistas? (Perspectiva Financeira);

b) Como os clientes nos véem? (Perspectiva dos Clientes);

c) No que devemos ser excelentes? (Perspectiva Interna);

d) Podemos continuar a melhorar e a criar valor? (Perspectiva de

Desenvolvimento).

a) PERSPECTIVA FINANCEIRA

Segundo Soares (2001), a importancia da perspectiva financeira advém do
fato de que, em organizacdes voltadas ao lucro, todas as medidas do Balanced
Scorecard devem estar relacionadas a objetivos financeiros, uma vez que sem eles
as empresas acabam se desiludindo com a falta de recompensas tangiveis. Kaplan
e Norton (1996) ressaltam que indicadores financeiros periddicos lembram os
gestores de que melhorias em qualidade, eficacia ou produtividade so terdo alguma
utilidade se forem traduzidas em melhoria em vendas, participacédo de mercado ou
reducdo das despesas operacionais e, consequentemente, melhorias das medidas
dessa perspectiva. Entre as principais medidas da perspectiva financeira € possivel
identificar a rentabilidade, o crescimento das vendas, o fluxo de caixa e o aumento
da participacao de mercado.

A partir deles, a organizacdo mede seu desempenho no curto prazo e como
as outras medidas estdo afetando os donos do negocio. Mesmo assim, Soares
(2001) salienta que também devem ser utilizadas medidas que orientem o
desempenho esperado no longo prazo e que sirvam de meta para 0s objetivos
estratégicos das demais perspectivas do Painel de pilotagem da empresa.
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b) PERSPECTIVA DOS CLIENTES

De acordo com Kaplan e Norton (1996), a perspectiva dos clientes define as
métricas que retratam a forma como a empresa cumpre suas missdes genéricas
sobre servigco ao cliente. Nela se identifica como a organizacédo se diferencia das
concorrentes para atrair, manter, e aprofundar os relacionamentos com os clientes-
alvo (KAPLAN; NORTON, 2001a). Devem ser determinados os objetivos de tempo,
qualidade, desempenho e servicos e, a partir deles, os indicadores especificos para
cada um desses objetivos.

Conforme Soares (2001), a empresa deve escolher em quais segmentos de
mercado deseja atuar e definir os objetivos condizentes, de forma que consiga
oferecer produtos e servicos valorizados pelo cliente e, ao fazé-lo, cumpra os
objetivos financeiros. A segmentacdo deve estar previamente definida no
planejamento estratégico, sendo um dado de entrada para o BSC. Entre as
possiveis medidas dessa perspectiva tém-se a participacdo de mercado, a retengao
de clientes, a captacao de clientes, a satisfacdo de clientes e a lucratividade dos
clientes.

Como mostram Kaplan e Norton (1996), essas medidas de desempenho iréo
forcar a empresa a olhar seu desempenho através dos olhos do cliente. Também é
importante, além de avaliar a proposta de valor internamente, medir como a
empresa estd em relagdo a seus concorrentes nesse quesito para evitar ter uma
visdo miope dos resultados (KAPLAN; NORTON, 2001a).

c) PERSPECTIVA INTERNA

A perspectiva interna, para Miller (2003), identifica os processos mais
criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas — aqueles
processos que devem alcancar a exceléncia pois deles depende o resultado da
organizacdo. Para Campos (1998), a principal preocupacdo dos gerentes deve ser
avaliar o valor que seus processos internos agregam aos produtos e servigos
oferecidos ao cliente. Soares (2001) cita que mesmo as empresas que utilizam uma
visdo de processos pecam quando buscam apenas a melhoria dos processos sem
focarem a estratégia. A perspectiva interna € importante, pois define os processos
que devem ser otimizados para que a estratégia seja atingida.

Kaplan e Norton (1996) mostram que para atingir um desempenho excelente
junto aos clientes € necessario que 0s processos, decisdes e acbOes de toda

organizacdo ocorram com este fim. A perspectiva interna define quais sdo esses
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processos e suas medidas de desempenho. Essas medidas devem ser influenciadas
pelas acdes de todos os funcionarios da organizacdo. Entre as métricas que podem
compor essa perspectiva, Muller (2003) destaca as medidas de tempo, qualidade e
custo.

d) PERSPECTIVA DE DESENVOLVIMENTO

Segundo Kaplan e Norton (2004), a perspectiva de desenvolvimento
(também conhecida como perspectiva de aprendizado e crescimento) descreve
como pessoas, tecnologias e clima organizacional se completam para sustentar a
estratégia. De acordo com Edvinsson e Malone apud Soares (2001), a perspectiva
de desenvolvimento identifica a infra-estrutura necessaria para dar suporte as outras
perspectivas, gerando o crescimento e melhoria desejados. E a capacidade da
empresa se renovar.

Para Kaplan e Norton (1996), essa perspectiva esta ligada ao valor da
empresa, pois somente desenvolvendo as capacidades das pessoas a empresa
podera langcar novos produtos, criar mais valor para o cliente, tornar-se mais
eficiente, em suma, aumentar o valor para os acionistas. Assim, obter boa
performance nessas medidas indica um bom desempenho em longo prazo.

Como mostram Miller (2003) e Pezerico (2002), outras perspectivas podem
e devem ser utilizadas quando for necessario. O planejamento estratégico, bem
como o sistema de indicadores da organizacdo define sua utilizacdo. Empresas
publicas ou sem fins lucrativos podem utilizar a perspectiva de sociedade
(PEZERICO, 2002), enquanto que organizacbes que aplicam o modelo do Prémio
Nacional da Qualidade as perspectivas de Ambiente Organizacional e Inovagao
além daquelas propostas pelo Balanced Scorecard (FPNQ, 2001).

A representacédo grafica do BSC é realizada através do mapa estratégico (ou
Painel de pilotagem), “uma arquitetura loégica e abrangente para a descricdo da
estratégia” (MULLER, 2003, p. 153). Segundo Kaplan e Norton (2001a) estes mapas
fornecem os fundamentos que tornam o BSC a base para um sistema de gestéo
estratégica no qual as organizagcbes véem suas estratégias de forma coesa
integrada e sistematica. A Figura 11 mostra um exemplo de um mapa estratégico.

Uma das bases para um bom Painel de pilotagem e um dos pontos mais
importantes do Balanced Scorecard, de acordo com Miuller (2003) e Norreklit (2000),
sdo as relacbes de causa-e-efeito, interligando os indicadores das diversas

perspectivas e estas a estratégia e visao definidas no Planejamento Estratégico. O
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sistema de medicdo precisa tornar explicitas as relacdes (hipéteses) entre os
objetivos e as medidas das perspectivas, de modo que elas possam ser gerenciadas
(MULLER, 2003). Através delas é possivel prever o desempenho futuro dos
resultados financeiros a partir do valor atual das medidas ndo financeiras
(NORREKLIT, 2000). Desse modo, o0 gestor pode testar e validar se as hipoteses
consideradas estavam corretas, bem como entender as causas dos resultados
obtidos (MULLER, 2003). Também ¢ fundamental, conforme mostra Soares (2001),
que todas as medidas incorporadas no sistema de medicdo tenham no final da
cadeia de relagdes causais um objetivo financeiro para evitar que a melhoria em um

indicador ndo se relacione com os objetivos fins dos donos do negdécio (objetivos

financeiros).
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Figura 11 Mapa Estratégico da National City Corporation
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (2004)
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Ao colocar em harmonia as perspectivas do ponto de vista das financas, do
cliente, dos processos e inovagOes internas, e do aprendizado organizacional, o
Painel de pilotagem Integrado auxilia 0s gerentes a entenderem, ao menos
implicitamente, muitas dessas inter-relacdes. Esse entendimento pode ajuda-los a ir
além das noc0es tradicionais sobre barreiras funcionais e leva a um processo mais

avancado de decisao e de solucao de problemas (KAPLAN; NORTON, 1996).
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2.2.2.4 Vantagens e Limitacdes do modelo do BSC

De acordo com Epstein e Manzoni (1997), entre os principais méritos do
BSC esta o fato da avaliagdo de desempenho passar a fazer parte dos sistemas de
informacg&o das organizacgOes, possibilitando que sejam consultados on line pelos
gestores, ao contrario do que ocorria antes quando mensalmente os tomadores de
decisdo recebiam reports contendo os resultados da organizacédo, sem possibilidade
gue fossem tomadas decisdes para alterar esses desempenhos.

Outra caracteristica positiva identificada por Pezerico e Kliemann (2003) é o
fato deste modelo poder ser adaptado aos diferentes tipos de organizacao.
Enquanto que para organizacdes privadas com fins lucrativos, a perspectiva
financeira deve ser o fator principal do modelo, em organiza¢des publicas ou sem
fins lucrativos, a missao € o fator de mais alto nivel na gestdo de desempenho.

Outras vantagens do modelo s&o identificadas a seguir:

a) Facilidade na comunicacéo e reforco da estratégia através da traducéo
dela em indicadores quantificAveis e facilmente acessiveis pelos
funcionéarios (EPSTEIN; MANZONI, 1997);

b) Possibilidade de gestdo sistematica de desempenho ao invés do
tradicional gerenciamento pela excecdo (EPSTEIN; MANZONI, 1997,
SOARES, 2001);

c) Melhoria no nivel de informacédo tanto do CEO como do conselho de
administracdo acerca do desempenho atual e futuro da organizacao
(DYE, 2003);

d) Melhoria da tomada de decisdo pois as decis6es do nivel operacional
tornam-se alinhadas com a estratégia e visdo empresarial (CAMPOS,
1998);

e) Possibilidade de avaliar em que grau as unidades geram valor para os
clientes atuais e futuros (KAPLAN; NORTON, 1997);

f) Possibilidade de acompanhar a execucdo da estratégia através de
métricas quantitativas (MOREIRA, 2002).

Por outro lado, diversos autores tém mostrado inUmeras deficiéncias deste

modelo. Entre elas, as seguintes se destacam:

a) Ineficacia das técnicas propostas (brainstorming) para o desdobramento
estratégico (MOREIRA, 2002);
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b) Dificuldade no entendimento das correlagbes entre os indicadores,
mesmo que sejam definidas as relacbes de causa-e-efeito entre eles
(MENDOZA; ZRIHEN, 2002 apud MOREIRA, 2002) e mesmo que 0O
modelo apresente melhorias nesse item em relagdo aos modelos
anteriores de avaliacdo de desempenho (SOARES, 2001);

c) Inexisténcia de um modo para que os gestores definam onde e que
montante devem investir (NORREKLIT, 2000).

Muitas dessas falhas decorrem do fato de que os métodos mais utilizados
para a implementacdo do BSC ndo contemplam as etapas de validacéo e teste das
hipoteses. Ao contar somente com 0 mapa estratégico estatico disponivel hoje, o
gestor sabe apenas que se alterar uma variavel é provavel (se as relagfes de causa-
e-efeito estiverem corretas) que o resultado financeiro sera melhorado. O que ele
nao sabe é se a melhora ira ocorrer na magnitude necessaria ou nao, ou seja, ele
ndo sabe se atingira os objetivos que estd se dispondo a cumprir (NORREKLIT,
2000). Assim,
metodologia alternativa para tornar o painel de pilotagem mais eficaz no que tange o

no caso do Balanced Scorecard, € necessario utilizar uma

suporte a decisao.
2.2.3 Analise das caracteristicas dos indicadores dos modelos

A Figura 12 apresenta um resumo da analise dos indicadores de
desempenho de cada um dos modelos aprofundados em relagdo as caracteristicas

das métricas de desempenho apresentadas na sec¢ao anterior.

Tipo Caracteristica PNQ | BSC
~ . |&) Titulo SIM SIM
|- Apresentagao b) Propoésito SIM SIM
a) Relacdo estratégica SIM SIM
A b) Processos relacionados SIM | FRACO
Il Relevancia c) Perspectiva FRACO| SIM
d) Relacao causal direta FRACO [ FRACO
a) Meta SIM SIM
b) Formula SIM SIM
l1l. Implementagéo [c) Fregiiéncia SIM SIM
d) Responsavel SIM SIM
e) Fonte de dados SIM SIM
V. Uso a) Decisbes relacionadas FRACO [ FRACO
b) Documentacéo SIM SIM

Figura 12

Comparacao das Caracteristicas dos Indicadores PNQ e BSC
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O modelo do PNQ possui muitas das caracteristicas de uma medida de
desempenho apresentadas na secao 2.1, como a relacdo estratégica, a meta, 0s
processos relacionados, bem como o tomador de decisao relacionado. Além disso,
as caracteristicas de perspectiva e relacdo causal direta estdo implicitas neste
modelo na medida em que os indicadores estdo divididos em dimensdes de
desempenho cujos resultados séo ponderados para ser obtida a pontuacao final da
organizacdo, bem como os indicadores que aparecem no critério de resultados sao
encadeados seguindo a l6gica das relacdes de causa-e-efeito.

O Balanced Scorecard apresenta muitas dessas caracteristicas nos seus
indicadores. Conforme propdem Kaplan e Norton (1996, 1997, 2001a, 2001b), os
indicadores devem ter um forte relacionamento com a estratégia da empresa, serem
relacionados com 0s processos e serem organizados em quatro perspectivas. Esse
modelo também aborda a importancia da definicdo de metas e responséveis para
cada medida, bem como a documentacdo de todo o sistema de indicadores, de
preferéncia diretamente no sistema de informacao da organizacdo. Ja no que tange
as relacbes causais, 0 modelo tem nelas uma de suas principais bases (KAPLAN,
NORTON, 1997; MULLER, 2003) ao mesmo tempo em que uma de suas principais
deficiéncias (NORREKLIT, 2000), uma vez que ndo é sugerida uma técnica para
realizar a validacédo dessas relacoes.

Desse modo, a deficiéncia na implementacéo das relacdes causais diretas e
das decisfes relacionadas aos indicadores sdo pontos comuns nos dois modelos.
Por essa razao, essas caracteristicas tornam-se importantes problemas no modelo
do Balanced Scorecard assim como ocorre no modelo de avaliacdo de desempenho
do PNQ. A primeira delas é abordada a seguir pois se trata do principal foco desse

trabalho.
2.3 A PROBLEMATICA DAS RELAC;()ES CAUSAIS

De acordo com Kaplan e Norton (2004), as relacdes de causa-e-efeito sdo
definidas como as setas que representam como a melhoria nas capacidades dos
funcionarios em conjunto com as novas tecnologias possibilitara a melhoria de
algum processo critico. Por exemplo, como o0 processo aprimorado aumentaria o
valor fornecido a determinados clientes, consequentemente aumentando o nivel de

satisfacdo dos clientes, bem como melhorando o resultado financeiro da



51

organizacdo e o valor para os acionistas. Ja Epstein e Manzoni (1997) conceituam
as relacBes causais como a relacdo entre as acfes e 0s resultados da organizacao.
De acordo com Kaplan e Norton (2001a), o aumento dos resultados financeiros é
causado pela melhoria na qualificacdo dos funcionarios. Entretanto, esse impacto
(relacdo de causa-e-efeito) ocorre apds um tempo, o que torna dificil valorizar o
impacto direto dessa melhoria.
O conceito de relagdo causal entre o desempenho n&o-financeiro e o
resultado financeiro € utilizado por grande parte das teorias de avaliagdo de
desempenho utilizadas atualmente pelas organizacdes da seguinte forma, segundo
Kliemann (2004), Muller (2003) e Pezerico (2002):
a) O BSC utiliza os termos lagging e leading (MULLER, 2003; NORREKLIT,
2000);

b) O TQM utiliza os termos itens de controle e itens de verificacdo
(MULLER, 2003);

c) O PNQ adota os termos outcomes e drivers (MULLER, 2003;
PEZERICO, 2002).

Por outro lado, Moreira (2002) observa que nos modelos atuais de avaliacao
de desempenho ndo existe uma boa correlacdo entre as medidas, que permita a
avaliacdo completa do desempenho global da empresa. Diante disso, Norreklit
(2000) propde que, para serem utilizadas pelos gestores como fonte de informagdes
para a tomada de decisdo, é necessario que essas relacdes sejam definidas e,
principalmente, comprovadas. O modelo tradicional do Balanced Scorecard,
conforme Rucci et al. (1998), € um conjunto de suposi¢des (relacdes de causa-e-
efeito) ndo testadas, que tentam prever um resultado financeiro sem o devido rigor
estatistico, pois as relacdes sdo definidas apenas conceitualmente na durante a
implementacdo do modelo. Embora os autores abordem apenas as relacdes causais
no Balanced Scorecard, os comentarios também séo validos para outros modelos
que utilizam esse conceito, como 0 PNQ e o TQM.

Isso acontece em funcdo dos fluxogramas tradicionais de implementacao
dos modelos de indicadores de desempenho ndo preverem as etapas de teste e
atualizacdo das relagbes de causa-e-efeito (SOARES, 2001). O modelo torna-se
estatico, perdendo muito da sua utilidade ja que as medidas ndo podem ser
utilizadas para o suporte a tomada de decisado. Isso € destacado mesmo por Kaplan

e Norton (2001b), os criadores do BSC, ao defenderem que para o sucesso da
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empresa, ndo importa o que é medido, mas sim como as medidas sédo utilizadas. Dai
conclui-se que um mapa estratégico estatico ndo contribui muito para o sucesso da
organizacao.

Fica clara a necessidade da criacdo de um modelo operacional dinamico a
partir da definicdo, discussao e teste das relacdes de causa-e-efeito que fazem com
que a lucratividade seja consequéncia das outras perspectivas. E importante que o
modelo seja recalculado periodicamente uma vez que os dados estdo em constante
mudanca (RUCCI et al.,, 1998). Com esse modelo, torna-se possivel, segundo o
autor, calcular o tempo entre a alteracdo em qualquer métrica nao financeira e seu
efeito sobre os resultados financeiros da empresa.

Por outro lado, conforme Kaplan e Norton (2001) apud Muller (2003), a maior
parte das organizacdes nao possui todas das bases de dados para calcular esses
valores ao implementar um sistema de avaliacdo de desempenho. Somente depois
de algum tempo a organizacdo podera calcular o valor de todas as métricas que
compdem seu sistema de medicdo de performance, evidenciando ainda mais a
necessidade de um modelo dindmico de avaliacdo de desempenho que possibilite,
algum tempo depois da implantacdo, a avaliacdo da pertinéncia das medidas e das
relacfes causais entre elas.

Ha, na literatura, poucos modelos (ou conjunto de técnicas) que possibilitem
a validacdo das relacdes de causa-e-efeito entre as métricas de desempenho, e
tornem o sistema de medicdo de desempenho dinamico. Diante disso, € necessario
buscar ferramentas e técnicas de outras teorias que, utilizadas em conjunto,
permitam a definicdo de uma metodologia para avaliagéo e atualizagcéo das relagoes
causais entre as meétricas de avaliagdo de desempenho.

O trabalho parte da premissa que a organizacdo tem definido seu
planejamento estratégico, bem como seu sistema de avaliacdo de desempenho,
sendo necessario apenas validar e quantificar as relacdes causais dos indicadores
de desempenho da empresa. No proximo capitulo, sdo apresentadas ferramentas
que servirdo de apoio a proposicdo da sistematica para validar e quantificar essas

relacdes.
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3 AVALIACAO DAS RELACOES CAUSAIS

Nesse capitulo sdo apresentadas quatro ferramentas para realizar a andlise
dos indicadores de desempenho. Sao apresentados métodos que podem servir tanto
para analise quantitativa como qualitativa, cada um deles com suas vantagens e
deficiéncias, podendo ser adaptados para ser utilizados em conjunto para responder

a guestao dessa pesquisa.
3.1 DESDOBRAMENTO DA FUNCAO QUALIDADE (QFD)

A seguir sdo apresentadas a origem, 0s conceitos, 0s objetivos, as técnicas

bem como as vantagens e limitagcdes do Desdobramento da Funcédo Qualidade.
3.1.1 Origem do QFD

O Desdobramento da Funcédo Qualidade (Quality Function Deployment ou
QFD) foi desenvolvido na década de 60, no Japao, por especialistas em qualidade,
como Shingero Mizuno e Yoji Akao (MAZUR, 1994; PRASAD, 1998). Inicialmente,
sua utilizagc&o ficou restrita ao uso de cartas e matrizes que mostravam 0s pontos
criticos para a garantia da qualidade. O método se consolidou apenas a partir de
1972 quando a foi aplicado de forma sistematica pelo estaleiro Mitsubishi Heavy
Industries de Kobe, Japéo, e teve suas matrizes divulgadas (AKAO, 1996). Nos
Estados Unidos, a publicacdo dos estudos da American Supplier Institute (ASI)
sobre 0 modelo japonés do QFD é considerada o marco dessa técnica. Conforme
Prasad (1998), hoje o QFD é muito utilizado na industria por empresas como a Ford,
a General Motors, a AT&T, a Hewlett-Packard e a Procter and Gamble. No Brasil, a
utilizacdo do QFD comecou a década de 90, mas até hoje ndo se encontram muitas
organizacfes aplicando o método (CARNEVALLI et al., 2004).

3.1.2 Conceitos e Objetivos do QFD

A sistematica do método utilizado atualmente difere daquela que foi
desenvolvida na década de sessenta, pois ocorreram alteracdes no sentido de
acompanhar o desenvolvimento e a evolugdo dos processos industriais e de

servicos (BRATZ, 2001). O conceito do desdobramento da funcéo qualidade mais
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atual, para Akao (1996), é converter a exigéncia dos usuarios em caracteristicas de

qualidade,

definindo a qualidade do projeto acabado, desdobrando esta qualidade

em qualidades de outros itens como de partes, pegas, processos e recursos. Ele é

muito utilizado no desenvolvimento de produtos e para a definicAo dos processos

organizacionais.

Para Cunha et al. (2004), ha diversas definicdes para o QFD como segue:

a)

b)

C)

d)

E uma técnica de gest&o, pois suporta o gerenciamento de diversos tipos
de projetos;

E um método de planejamento, uma vez que foca a etapa de
planejamento do produto;

E uma técnica de solucdo de problemas, mostrando O QUE deve ser
feito e COMO pode ser realizado;

Facilita a documentacdo da informacdo e dos conhecimentos gerados
através do uso de matrizes de dados;

Facilita o transporte de informacgdes, pois as matrizes relacionam-se de
forma sequencial, e usa-se légica e linguagem comum no seu

preenchimento.

3.1.3 Mecéanica do Modelo

O modelo conceitual para a implementacdo do QFD, conforme 0os mesmos

autores, é composto por quatro matrizes principais: qualidade, produto, processo e

recursos.

a)

b)

Matriz da Qualidade: constituida a partir do desdobramento da
gualidade demandada e das caracteristicas da qualidade. Seus ‘0 qués’
sdo os itens que compdem a qualidade demandada, enquanto que 0s
‘comos’ sdo as caracteristicas que sdo necessarias aos produtos que
satisfazem as necessidades desses clientes;

Matriz do Produto: definida a partir do desdobramento das
caracteristicas do produto e de suas partes. Essas caracteristicas
surgem da matriz anterior, 0 que garante o cumprimento das exigéncias
dos clientes em todas as etapas.

Matriz dos Processos: constituida a partir do desdobramento dos
processos e suas etapas individuais. E utilizada para identificar os
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processos responsaveis pela producéo, controle e entrega dos produtos
ou servigos dentro das caracteristicas desejadas pelos clientes;

d) Matriz dos Recursos: utilizada para desdobrar os itens de pessoal e
infra-estrutura que devem existir para que os processos fluam de acordo
com o planejado. E a ultima matriz do QFD, sendo a base na etapa de
implementacéo do projeto.

A principal ferramenta de implementacdo do QFD, para Bratz (2001) e
Marcocin (2004), é a matriz conhecida como Casa da Qualidade (do inglés House of
Quality), na qual sao definidas as relacdes entre a qualidade demandada pelo cliente
e as caracteristicas de qualidade dos produtos/ servigcos para o atendimento das
mesmas. A Casa de Qualidade (Figura 13) é formada pelas quatro matrizes do QFD,
tendo nas linhas os ‘O QUESs’ e nas colunas ‘COMOs’ (SABINO, 2004). Conforme

Prasad (1998), esses critérios sao assim definidos:

A
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2 meiNonias nas panss & Nos [ROCEEE0S & MEtarg f reonganizacdo 0os ens de InTa-eETuiura & pessoal
FLAMEJAMENTO DA QUALIDADE

Figura 13 Modelo conceitual do QFD e a Casa da Qualidade
Fonte: Marcocin (2004)

a) O QUE (Requisitos dos Clientes): podem ser conceituados, de modo
simplificado, como as necessidades ou desejos dos clientes.

Usualmente, séo obtidos através de pesquisas de mercado.
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b) COMO (Caracteristicas da Qualidade): é o conjunto de caracteristicas da
gualidade através das quais 0s requisitos de qualidade podem ser
atingidos. Desse modo, para cada O QUE deve existir um ou mais
COMOs associados. Embora os gestores ndo saibam a magnitude de
influéncia, se as caracteristicas da qualidade forem atingidas, tem-se a
certeza de que o cliente terd suas necessidades satisfeitas. Através delas
a empresa pode controlar e medir a qualidade.

Nas células sédo definidas as forcas de correlacdo entre cada requisito dos
clientes e cada caracteristica da qualidade. De acordo com Prasad (1998) essa
relacdo pode ser expressa de maneira qualitativa ou quantitativa. A forma qualitativa
utiliza trés simbolos para representar as relagdes: circulo fechado para influéncia
forte, circulo aberto para influéncia média e triangulo para as fracas. Ja a técnica
quantitativa utiliza escalas numéricas entre 1 e 5 ou entre 1 e 9, sendo que quanto
maior for a influéncia entre o requisito e a caracteristica, maior sera o numero
empregado. O mesmo autor ainda salienta que é importante definir uma convencao
para expressar as correlacdes, podendo essa ser diferente das apresentadas acima.

Durante o processo de definicdo das matrizes, os ‘COMOs’ da matriz da
qualidade (primeira fase) tornam-se os ‘O QUES’ matriz do produto (etapa dois),
enquanto que os ‘COMOs’ da segunda fase sdo os ‘O QUES’ da terceira matriz e,
assim, sucessivamente, até que as quatro matrizes sejam preenchidas. De acordo
com Sullivan (1988) apud Prasad (1998), esse conceito de cascata de matrizes na
sisteméatica do QFD é a forma de garantir a consisténcia de propdsito entre as quatro
fases, garantindo um fluxo continuo de informacdes desde os requisitos dos clientes
até as atividades operacionais. Assim, todos sabem os itens que devem ser
priorizados para que o produto ou servi¢o tenha sucesso, estando de acordo com as
expectativas (necessidades) dos clientes.

O QFD captura as necessidades dos clientes e conduz estas informagdes ao
longo de todo o processo produtivo de maneira a entregar novamente ao cliente um
produto/ servico desejado. No caso de um sistema de avaliacdo de desempenho, a
mesma logica pode ser empregada na definicdo das caracteristicas da organizacao
gue sao responsaveis pelos resultados aos donos do negdécio. Para tal, os clientes
séo considerados como os donos da empresa (perspectiva financeira) e, a partir dai,
sdo definidas as caracteristicas dos produtos (dimensdo de clientes) e, assim,

sucessivamente, sdo abordados os topicos referentes a processos e capacitacao
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pessoal — matrizes de processos e recursos na nomenclatura do QFD (BRATZ,
2001).

3.1.4 Vantagens e Limitagdes do QFD

Na pesquisa de Carnevalli et al. (2004) sdo destacados como principais
beneficios da aplicacdo do QFD o aumento da satisfacdo do cliente, a melhoria na
comunicacao interfuncional, a melhoria do trabalho em equipe bem como o aumento
da qualidade e confiabilidade da organizagao.

Embora seja uma técnica muito utilizada no desenvolvimento de produtos, o
Desdobramento da Funcdo Qualidade apresenta algumas deficiéncias, que tornam
necessario a utilizacdo conjunta de outras técnicas para a discussao qualitativa das
métricas de desempenho de uma organizacdo. Carnevalli et al. (2004) acrescentam
a falta de comprometimento do grupo e a falta de experiéncia com a implementacao
das ferramentas como outras deficiéncias importantes do QFD no Brasil. No que se
refere explicitamente ao desdobramento de indicadores, Dean (1992) destaca a
dificuldade de entendimento das matrizes, dificuldade na execucdo do
desdobramento dos indicadores e falta de garantia de que sejam obtidos os
resultados 6timos dos processos. E necessario buscar outras ferramentas que,
utilizadas em conjunto com as matrizes da Casa da Qualidade, possam permitir que
0 QFD seja utilizado de modo eficaz para a avaliacdo e validagdo qualitativa dos
indicadores de desempenho organizacional. Essas ferramentas serdo buscadas
através do estudo das técnicas do Gerenciamento pelas Diretrizes, do Pensamento

Sistémico e da Ferramenta para Selecao de Planos de Acéao.
3.2 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES (GPD)

A seguir sdo apresentados a origem, 0S conceitos, 0os objetivos, as técnicas

bem como as vantagens e limitacdes do Gerenciamento pelas Diretrizes.
3.2.1 Origem do GPD

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) surgiu no final dos anos 60 no
Japao como a integracdo da qualidade total com o gerenciamento por objetivos
(WITCHER; BUTTERWORTH, 2000). Em japonés, o nome original do modelo é

hoshin kanri, cuja tradu¢do segundo os autores é gerenciamento pelas diretrizes,
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sendo entendido como um sistema gerencial que encoraja a administracdo
participativa. No ocidente, o uso do GPD é ainda incipiente, tendo destaque em
empresas inovadoras como a Xerox na Inglaterra (WITCHER, 1999a), assim como a
Hewlett-Packard, a Texas Instruments, a AT&T e a Lucent Technologies nos
Estados Unidos (WITCHER; BUTTERWORTH, 2000).

3.2.2 Conceitos e Objetivos do GPD

Para Witcher (1999b), o GPD é mais do que uma simples ferramenta. E um
modelo de gestdo organizacional que permite o desdobramento das estratégias
organizacionais até o chao de fabrica, possibilitando que o gestor crie a infra-
estrutura necessaria para coordenar e integrar os recursos e habilidades que
compdem as core competences da organiza¢do. Dai vem o principal diferencial
deste modelo: permitir o desdobramento e detalhamento das estratégias, desde o
nivel estratégico até o nivel operacional, havendo participacdo da alta direcdo em
todo o processo até que as metas e estratégias sejam estabelecidas (REDI, 2003).

A partir disso, em seu trabalho, a autora apresenta os seguintes objetivos
para o modelo:

a) Assegurar a comunicacao eficiente entre a alta direcdo e o nivel

operacional;

b) Garantir a sincronia entre o planejamento estratégico e a gestédo de curto
prazo, de modo que as modificagcbes nos padrbes de execucdo das
atividades, de méo de obra, de matéria-prima e dos equipamentos sejam
direcionadas as metas organizacionais;

c) Trazer uma abordagem de gestéo orientada ao cliente.
3.2.3 Mecanica do Modelo

A causa basica para tais diferenciais, segundo Campos (1996), esta no fato
do GPD buscar a implementacdo da estratégia através de acdes do dia-a-dia, se
baseando no ciclo PDCA da seguinte forma (Figura 14):

a) Plan (P): estabelecer as diretrizes para toda a organizacgéo;

b) Do (D): executar medidas prioritarias para o cumprimento das diretrizes;

c) Check (C): verificar resultados das medidas;
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d) Act (A): analisar diferencas entre os objetivos e os resultados obtidos,
para entdo tracar as acdes de correcdo do rumo em direcdo aos objetivos
previamente definidos. A alta geréncia deve, entdo, definir os poucos
pontos vitais para o proximo periodo (WITCHER, 1999a).

» Diretrizes de Longo Prazo

P

Diretrizes Anuais

|

Execuc¢éo dos Planos de Agao D

!

Verificacdo
eltens de controle C
<Acompanhamento do Plano

*Diagnbstico

l

Reflexao A
I

Figura 14 O ciclo PDCA aplicado ao Gerenciamento pelas Diretrizes
Fonte: Adaptado de Redi (2003)

v

Esta é a etapa mais importante do modelo de gestéo, pois de nada adianta a
organizacdo descobrir suas deficiéncias se ndo tomar as agcbes para resolver esses
problemas. A partir desses poucos pontos vitais, o ciclo deve recomecar no periodo
seguinte. De acordo com o autor, para garantir o foco, é importante que eles sejam
criados de tal modo que cada pessoa esteja trabalhando sempre na dire¢cdo de um
ou mais pontos. Deve-se também cuidar para que nao sejam definidos pontos em
excesso para evitar a perda de foco; no maximo deve haver cinco ou seis por
organizacdo. O caso da implantacdo do GPD na Xerox (XEROX, 1997a apud
WITCHER, 2000) exemplifica bem essa questdo. No primeiro ano foram definidos
oito objetivos desdobrados em 24 pontos criticos. Houve fracasso nos resultados
para a organizacdo, pois as pessoas nao sabiam quais dos objetivos deveriam ser
focados. No ano seguinte, os pontos vitais foram reduzidos, tornando possivel o
debate e a comunicacdo deles em toda a organizacdo, o que melhorou
sobremaneira os resultados da utilizacdo do GPD. Além disso, segundo Witcher e

Butterworth (2000), € necessario definir os objetivos financeiros juntamente com os
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pontos vitais, de modo que ambos estejam coerentes e possam ser mirados pelas
pessoas da empresa.

De acordo com Witcher (2003), o desdobramento e alinhamento da
estratégia sao realizados através de reunides periddicas nas quais ha comunicacao
entre os envolvidos chamada de catchball. Esse termo vem dos jogos infantis;
entretanto, ao invés da bola, uma idéia é jogada de pessoa para pessoa,
assegurando que os meios e as metas corretas sdo definidos para todos os niveis
organizacionais (TENNANT; ROBERTS, 2001).

O desdobramento se da no sentido top-down, sendo iniciado pelo gerente
sénior da organizacdo, e terminando no chdo de fabrica (WITCHER;
BUTTERWORTH, 2000). Em cada nivel, a etapa tem inicio com todos os
participantes sugerindo 0os meios para se atingir os objetivos (WITCHER, 1999b). A
partir de entdo, comeca o processo do catchball propriamente dito. Em reunides e
contatos informais, os participantes discutem suas idéias até que se concorde sobre
as estratégias e métricas para cada nivel. As responsabilidades e ac¢bes sao
resumidas em um plano de implementacdo que € ao gerente superior aquele
responsavel pelo grupo de discussao para avaliagdo (WITCHER; BUTTERWORTH,
2000), quando, conforme Witcher (1999b), serdo avaliados os objetivos e acfes de
cada departamento e como eles se relacionam com 0s pontos vitais da organizacao.
Esse processo, baseado no conhecimento de cada pessoa acerca do seu dia-a-dia
no trabalho, costuma levar aproximadamente 1 més para ser concluido (WITCHER,
1999a).

Segundo 0 mesmo autor, nos primeiros momentos, € comum haver conflitos
entre os participantes. Entretanto, no final da etapa é obtido o consenso sobre o que
deve ser feito para atingir os pontos vitais da organizacdo, o que termina com
qualquer atrito que tenha surgido anteriormente.

Os indicadores de desempenho sdo desenvolvidos a partir dos objetivos,
sendo divididos em quatro grupos: qualidade, entrega, custos e pessoas (COWLEY;
DOMB apud REDI, 2003). A perspectiva de qualidade refere-se ao atendimento as
necessidades e expectativas do cliente de modo a ndo haver reclamacfes. Na
perspectiva da entrega sao medidos objetivos como prazo e capacidade. Ja a
perspectiva de custos esta relacionada a todos 0s custos internos da organizacao,
uma vez que a reducdo dos custos a niveis compativeis com os produtos e servigos

prestados pela empresa deve ser 0 objetivo de todas as organizacfes, enquanto que
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a perspectiva das pessoas € composta por indicadores relativos a moral e a

seguranca dos trabalhadores.

3.2.4 Vantagens e Limitagdes do GPD

A partir disso, Scheibler (2003) e Witcher (1999a) identificam as seguintes

vantagens do GPD:

a)

b)

f)

g)

h)

J)

K)

abordagem holistica, pois contempla todos os aspectos importantes tanto
aos funcionarios como aos donos do negocio;

transparéncia na comunicacao das estratégias da organizacdo em todos
0S niveis organizacionais, uma vez que todos sado envolvidos nas
atividades de desdobramento;

padronizacao das tarefas operacionais;

racionalizacéo e otimizagao de processos;

acompanhamento eficaz dos indicadores operacionais, detectando
rapidamente os desvios;

solucdo de problemas através da metodologia de planejamento do
PDCA,

estimulo a melhoria continua através do uso de indicadores, metas e
objetivos de curto prazo aliados a estratégia de longo prazo;

alinhamento dos objetivos locais e individuais aos objetivos da
organizacao;

envolvimento de todos os funcionarios em um processo interativo
(catchball) para darem suas contribui¢des a alta gestao;

possibilidade de ser integrado a todo o processo de gestdo da empresa,
inclusive aos sistemas de recompensa e reconhecimento;

simplicidade e consisténcia da documentacdo que propicia ao gestor

perceber rapidamente qualquer mudangca em um setor.

Por outro lado, para Witcher (1999b), a principal deficiéncia do

gerenciamento pelas diretrizes € a dificuldade do gerenciamento do desdobramento

dos objetivos em planos de acdo durante a etapa do catchball, pois deve ocorrer

uma comunicacdo de mao-dupla, ou seja, os gestores definem os objetivos, as

equipes desdobram em planos de agdo e os gestores conferem 0s planos e

fornecem feedback as equipes. Embora simples na teoria, esse processo costuma

ser deficiente por falta de documentacdo e comprometimento dos participantes.
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O mesmo autor (1999b) destaca a dificuldade de implementacdo do método,
principalmente devido a necessidade de colaboracao interfuncional durante essa
etapa. Além disso, é muito facil o GPD ser transformado em uma abordagem
humana do gerenciamento por objetivos, perdendo muitos dos seus beneficios.
Nesse trabalho, sdo citadas outras falhas do GPD. S&o elas:

a) Excesso de complexidade dos pontos vitais, tornando-os dificeis de

serem entendidos e atingidos;

b) Falta de tempo e de recursos para trabalhar com todos os pontos vitais e
estratégias;

c) Demora na etapa do catchball fazendo com que o foco mude do
desdobramento dos objetivos para a discussdo das responsabilidades e
do detalhamento dos planos de acéao;

d) Falta de comprometimento dos times em realizar o catchball;

e) Necessidade de persisténcia e consisténcia das politicas e pessoas da
organizacdo para funcionar corretamente, o que é dificil de ocorrer nas
organizacgdes do ocidente.

Witcher (1999b) sugere que o Balanced Scorecard e o Gerenciamento pelas
Diretrizes podem ser utilizados de forma conjunta para superar as deficiéncias do
GPD. Para tal, os pontos vitais devem ser definidos conforme as perspectivas do
BSC, e o desdobramento desses pontos para os niveis mais baixos poderia ser
realizado a partir da estrutura grafica do BSC. Além disso, 0 mapa estratégico
poderia ser utilizado como suporte a etapa do catchball.

Neste trabalho, serd utilizada a técnica do catchball para realizar a discussao
das relagBes causais entre as métricas do painel de pilotagem organizacional. O
painel, deste modo, sera ao mesmo tempo o insumo inicial da etapa bem como o
resultado do trabalho. Aqui, o catchball sera dado por terminado quando os gestores
concordarem sobre as relacbes que existem na organizacdo, bem como sobre a
forca delas. Entretanto, esse processo tera que ser adaptado e suportado por outras
técnicas para superar as deficiéncias apresentadas pelos autores. Um dos modelos
gue serve de fonte de técnicas para esse fim é o Pensamento Sistémico, o qual sera

apresentado a seguir.
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3.3 PENSAMENTO SISTEMICO

A seguir sdo apresentados a origem, 0s conceitos, 0s objetivos, as técnicas

bem como as vantagens e limitagdes do Pensamento Sistémico.
3.3.1 Origem do Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico teve origem nos estudos realizados no MIT
(Massachusetts Institute of Technology) no ano de 1956 sobre dinamica dos
sistemas como uma tentativa de explicar melhor a evolugdo das coisas no mundo
(FORRESTER, 1996) e entender porque algumas politicas ou decisdes tém sucesso
enquanto outras falham. Nas organizacfes, sua utilizacdo comecou a partir da
conclusdo de Forrester de que questbes de gestdo e administracdo, ao invés de
barreiras do processo produtivo e de engenharia, eram os principais gargalos das
empresas em decorréncia do maior grau de complexidade dos sistemas humanos e
sociais em relacéo aos sistemas fisicos (BASTOS, 2003).

Na industria, uma das primeiras aplicacbes do método foi a tentativa de
explicar as demissbes frequentes na General Eletric (GE) nos anos cinguenta.
Através do cruzamento de dados de producdo e mao-de-obra com as estratégias da
organizacado, utilizando o modelo sistémico, Forrester conseguiu mostrar que a
variacdo no nivel de emprego se devia a estrutura interna da organizacéo, ao invées
de, como 0 senso comum previa, a fatores externos, como, por exemplo, o nivel de
vendas (FORRESTER, 1995 apud BASTOS, 2003).

Entre as aplicacfes dos modelos da Dinamica Sistémica fora do ambito das
organizacdes, Radzicki (1997) apud Bastos (2003) cita os modelos Urban Dynamics
e World1. A série Urban Dynamics foi primeiro dos modelos, tendo como objeto a
andlise das a¢cBes dos governantes sobre as cidades. Suas conclusdes causaram
muitas controvérsias, pois Forrester conseguiu mostrar as causas do insucesso de
grande parte das politicas governamentais populistas. JA& o modelo Worldl,
desenvolvido na década de setenta, mapeou as relagbes entre 0 crescimento
populacional, a producdo industrial, a poluicdo, os recursos e os alimentos. O
resultado do trabalho foi a previsdo de que, se medidas estruturais sérias em relacao
ao uso dos recursos naturais ndo forem tomadas nos proximos anos, até o final do

século XXI havera o colapso mundial.
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Atualmente, de acordo com Bastos (2003), a Dinamica Sistémica € aplicada,
além dos campos de administracdo e negocios, na medicina, na economia, na
sociologia e até no planejamento militar. Outra utilizacdo destacada do método € o
aprendizado organizacional (SENGE, 1990). No Brasil a utilizacdo das técnicas da
Dinamica Sistémica ganhou forca a partir da década de noventa com a publicacéo
dos livros de Peter Senge sobre o assunto (ANDRADE, 1998). Nesse caso, O
método recebeu o nome de Pensamento Sistémico. Nesse trabalho, os dois termos
serdo utilizados indistintamente como o método criado por Forrester em 1956 e

utilizado atualmente em diversos campos do conhecimento.
3.3.2 Conceitos e Objetivos do Pensamento Sistémico

A dinamica sistémica, de acordo com Meadows (1991), € um conjunto de
técnicas para o desenvolvimento de raciocinio e de modelagem computacional que
ajuda no entendimento de sistemas complexos. Através de suas ferramentas €&
possivel modelar e compreender as multiplas interconexdes entre as variaveis,
auxiliando o entendimento do fendmeno como um todo.

Ja de acordo com Senge (1990), o pensamento sistémico € uma técnica
pratica para a compreensao de questbes complexas, para a acao e aprendizado.
Seu objetivo é orientar o estudo da inter-relacdo das forcas que formam as
organizacfes, vendo-as como componentes de um processo comum. Sua base esti
em que todos os fatos da vida cotidiana podem ser explicadas através de diagramas
de enlace causal. Toda a acdo da natureza esta definida como uma sequéncia de
atos de causa-e-efeito, ou seja, a estrutura de diagramas causais mostra como tudo
ocorre (FORRESTER, 1996).

Outro conceito é proposto por Maani e Cavana (2000, p. 14-15), assim
sintetizado:

a) “O qué: método rigoroso para auxiliar a pensar, visualizar, compatrtilhar e

comunicar a respeito da evolucao de sistemas complexos no tempo;

b) Para qué: com o objetivo de solucionar problemas e desenvolver planos

e estratégias mais robustos, que minimizam a probabilidade de
resultados inesperados, com consequéncias indesejadas;

c) Como: criando modelos e desenvolvendo simulagbes que externalizem

modelos mentais e capturem as inter-relacbes dos agentes, das forcas,

dos padrdes comportamentais, dos limites organizacionais, das politicas,
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dos lacos de influéncia e dos delays; e, por meio do modelo e
conhecimento desenvolvidos, permitindo testar o comportamento e
reacoes do sistema;

d) Quem: um arranjo, um combinado, seja uma equipe ou um individuo,

competente para apresentar e mapear as necessidades e valores
(modelos cognitivos) do sistema, de modo franco, aberto, claro e
responsavel.”

A partir dos conceitos anteriores, Andrade (1998) desenvolveu um conceito
mais especifico de Dinamica dos Sistemas: a busca da compreensao da estrutura e
do comportamento dos sistemas complexos compostos por enlaces de feedback
interagentes. O objetivo da sua utilizagédo é, para Bastos (2003), a explicitacdo dos
modelos mentais coletivos de modo a criar modelos que possam servir de
ferramenta para explorar situacoes em que € necessario compreender a dindmica do
sistema.

A utilizacdo do Pensamento Sistémico na educacdo (FORRESTER, 1996)
assim como no aprendizado organizacional (SENGE, 1990) tem como objetivo
facilitar o aprendizado através da utilizacdo de uma dindmica mais préoximas aquelas
aplicadas em universidade e diferente daquele tradicionalmente usada nas escolas.
Para tal, os professores mudam de posicéo. Eles se tornam auxiliares e orientadores
dos estudantes na resolucdo de problemas que podem estar além da experiéncia
dele.

Um exemplo foi o uso do método para alunos do ensino médio de escolas
americanas. Os alunos trabalharam com projetos reais, sem obrigatoriamente ter os
conhecimentos necessarios para analisad-los. O desafio inicial foi buscar os
conhecimentos tedricos necessarios e modelar o problema. Desse modo, a sala de
aula se pareceu com um laboratério universitario, aumentando a eficacia do
aprendizado (FORRESTER, 1996). Nessa logica, de acordo com mesmo autor, o
instrutor nunca deve responder diretamente uma questdo dos alunos. Ao invés
disso, ele deve desenvolver uma linha de raciocinio de modo que o aluno encontre
as respostas por conta propria.

A utilizacdo do pensamento sistémico costuma gerar muitas controvérsias,
pois seu resultado usual é o surgimento de pontos de vista surpreendentes, uma vez
que as pessoas estdo acostumadas a tratar os problemas por partes, modelando

apenas uma pequena parte do problema cada vez (MEADOWS, 1991).
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3.3.3 Mecéanica do Modelo do Pensamento Sistémico

As técnicas da Dinamica Sistémica sado divididas por Bastos (2003) em
modelagem soft e modelagem hard. O primeiro tipo, aplicado através de Diagramas
de Enlace Causal, tem como objetivo a transformacdo dos modelos mentais em
diagrama qualitativos de modo que seja possivel extrair a maior quantidade possivel
de informacdes sobre o funcionamento do sistema em analise. A modelagem hard é
implementada em Diagramas de Estoque e Fluxo. Usualmente é realizada como
sequéncia da modelagem soft e tem como produto modelos computacionais através
dos quais € possivel simular o comportamento dos sistemas. Na Figura 15, sdo
resumidas as principais diferencas entre os dois tipos de modelagem, as quais sao

mais bem explicadas a seguir.

SOFT HARD
Definigdo do | Metodo para gerar Representacéo da realidade
Modelo debates sobre a
realidade
Problema MU Itiplas dimensdes! Uma dnica e bem definida
Abordado objetivos dimensaof objetivo
Matureza Cualitativa Cuantitativa
Objetivos Insights e aprendizagem | Solugdes e otimizagdes
Resultados | Aprendizado em grupo Frodutos ou recomendacdes
ou autodesenvolvimeanto
Ferramenta | Diagrama de Enlace Diagrama de Fluxo e
Basica Causal Estogue
Figura 15 Diferencas entre as modelagens soft e hard

Fonte: Adaptado de Maane e Cavana (2000)

a) MODELAGEM SOFT

Na Dinamica de Sistemas, conforme mostra Bastos (2003), deve-se utilizar
inicialmente modelos soft, como os apresentados na Figura 16, para o entendimento
amplo do problema, uma vez que eles sdo muito Uteis para realizar a ligacéo entre a

descricéo verbal e os modelos computacionais.
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Os Diagramas de Enlace Causal, também conhecidos como Diagrama de
Influéncia ou Feedback Loops, segundo o conceito de Fernandes (2001) apud
Bastos (2003), sdo estruturas em forma de grafos utilizados para a representacéo de
qualquer sistema, através de suas caracteristicas estruturais, das relacées causa-e-
efeito e dos tempos de espera presentes no comportamento do sistema. Um
Diagrama de Influéncia é composto por trés partes: elementos, relacionamentos e
polaridades (BASTOS, 2003). Os elementos sdo os eventos que estdo sendo
analisados no modelo. A interacdo entre 0s eventos se d& através dos
relacionamentos (representados por setas curvas), cuja caracteristica principal é a
sua polaridade. A polaridade mostra se o relacionamento é de reforco (ou positivo),
guando o aumento do evento A resulta em um aumento do evento B; na figura é
representada por dois sinais de mais, ou de contrariedade (ou negativo) quando o
aumento do evento A resulta em diminuicdo do evento B; representacdo dada por

um sinal de mais junto a uma seta e um sinal de menos na outra.

Taxa de
Lucratividade

, Numero de
+ Concorrentes

Figura 16 Diagrama de Enlace Causal

De acordo com Andrade (1998), o diagrama de enlace causal tem duas
funcdes nas aplicacdes de dindmica dos sistemas. Ele serve no inicio do processo
para esbocar as hipoteses causais e também para simplificar a ilustragdo do modelo.
Desse modo, nos estagios iniciais do estudo do sistema, essa ferramenta torna-se
muito Uatil por permitir a comunicacdo rapida dos pressupostos do modelo
(GOODMAN, 1989 apud Andrade, 1998). Por causa disso, esse autor sugere a
utilizacdo dos diagramas de enlace causal no inicio da modelagem por permitirem
uma ligacdo util entre a descricdo verbal e sua representacdo como modelos de

computador.
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Por outro lado, Senge et al. (1996) sugerem a utilizacdo dos diagramas de
enlace causal como o instrumento de linguagem para o aprendizado organizacional
pois ela € melhor do que a linguagem natural. Isso ocorre uma vez que com a
linguagem natural € impossivel entender e comunicar adequadamente uma situacéo
que envolve influéncias mutuas de elementos da realidade com enlaces de
retroalimentacdo. Além disso, através dos diagramas de enlace € possivel
comunicar e tratar de modo mais efetivo das complexidades dinamicas da realidade.

Entretanto, de acordo com Forrester (1996), € impossivel prever o
comportamento de um sistema complexo através da analise do diagrama de
relacbes entre suas variaveis ou das equacdes que o modelam. Para tal, é
necessario realizar a simulagdo computacional do modelo em questéo, algo que nédo
é possivel de ser realizado a partir dos Diagramas de Influéncia.

b) MODELAGEM HARD

A modelagem hard tem como principal objetivo a simulacdo computacional
do comportamento do sistema e como principal ferramenta dos Diagramas de Fluxo
e Estoque (ANDRADE, 1998) — Figura 17. Usualmente, sédo aplicados na sequéncia
da modelagem soft, tendo como ponto de partida os Diagramas de Enlace
desenvolvidos anteriormente (BASTOS, 2003; FORRESTER, 1996), uma vez que é
muito dificil antecipar o comportamento do sistema no longo prazo a partir dos
Diagramas de Enlace (BASTOS, 2003).

__memeie

torneira banheira ralo

Figura 17 Diagrama de Fluxo e Estoque

Conforme o mesmo autor, os elementos de um Diagrama de Fluxo e
Estoque séo os estoques, os fluxos, os conectores e os auxiliares. Os estoques
representam as acumulacdes no sistema (retangulo na figura), como, por exemplo,
os pedidos em carteira ou a quantidade de agua em uma banheira; sdo um quadro
instantaneo da realidade. Os fluxos, desenhados como registros, sdo as atividades
responséaveis pelo crescimento ou reducdo do estoque; sdo a descricdo de como um

estoque varia em funcdo do tempo, ndo podendo ser observados em um instante de
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tempo, exceto sua média ou valor acumulado. Como exemplo tem-se um fluxo de
agua entrando em uma banheira ou os produtos saindo do estoque da empresa. Os
auxiliares sdo componentes para a realizagdo de operacdes algébricas sobre os
fluxos e estoques ou sobre fontes de informagdo externas ao modelo. J& os
conectores descrevem a relagao existente entre cada um dos outro elementos.
Embora fundamentais para a simulacdo computacional, esses diagramas
nao servem ao aprendizado conceitual, pois sdo muito complexos para essa etapa
dos trabalhos (Senge, 1990), por causa disso, podem ser utilizados apenas apés a

modelagem soft.
3.3.4 Vantagens e Limitagdes do Pensamento Sistémico

Entre as vantagens da utilizacdo da dinamica sistémica, Forrester (1996)
ressalta a sua semelhanca com a modelagem mental das coisas que as pessoas
fazem, pois os modelos sistémicos sao definidos a partir de suposi¢cdes dos modelos
mentais. Os modelos mentais séo ricos e, na maioria das vezes, suficientes em
detalhes sobre as pecgas do sistema — quais informacfes estdo disponiveis, quais
interconexdes existem, 0 que cada pessoa tem como objetivo. Entretanto, através
dos modelos mentais € impossivel deduzir o resultado das acfes dessas pessoas
sobre os sistemas complexos. JA uma simulacdo computacional, por outro lado,
revela o comportamento implicito da estrutura a partir da qual o modelo foi
construido. Desse modo, a dindmica sistémica consegue tanto auxiliar a modelagem
mental como a previsdo do comportamento futuro dos sistemas. Outro ponto positivo
da Dinamica Sistémica, para o autor, € o aumento da eficacia do aprendizado em
escolas, o que também é salientado por Senge (1990) para o ambito organizacional.

Uma das deficiéncias da modelagem de sistemas complexos através do
pensamento sistémico, a dificuldade de prever o tempo entre a ocorréncia dos
eventos e suas conseqléncias em outras partes do sistema. Um erro nessa tarefa
pode levar a um entendimento incorreto da dindmica do sistema como um todo
(SENGE, 1990). Além disso, conforme Bastos (2003), a modelagem ndo pode ser
utilizada para prever o futuro, pois para isso seriam necessarios modelos completos
e precisos, 0 que inviavel na pratica.

Fica claro que o Pensamento Sistémico tem como uma de suas principais
utilizacdes o aprendizado organizacional, mas, ao invés de saberem com precisao

os resultados futuros do sistema, os gestores irdo saber com precisdo qual padrdo
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de comportamento € esperado do sistema. O autor também destaca o risco do
modelo, devido a poténcia do método, ter um viés de ter sido criado a partir dos
resultados que o analista gostaria de provar. Em aplicacées empresariais, esse risco
tem sido contornado com a utilizacdo de um grupo de analistas na etapa de
desenvolvimento do modelo. Mesmo assim, é interessante que um avaliador
externo valide os resultados do modelo, uma vez que 0s grupos podem se tornar
propensos a reforgcar em seus membros um pensamento distorcido da realidade
(MARTELANC, 1998 apud BASTOS, 2003).

Em relacédo aos objetivos desse trabalho, torna-se necessario utilizar outras
ferramentas para analise quantitativa, pois as técnicas do modelo hard sdo muito
complexas para tal. A seguir € apresentada a Ferramenta para Selecdo de Planos
de Acao, um modelo que pode resolver essa deficiéncia.

3.4 FERRAMENTA PARA SELECAO DE PLANOS DE ACAO (TAPS)

A seguir sdo apresentadas a origem, 0s conceitos, 0s objetivos, as técnicas
bem como as vantagens e limitagbes da Ferramenta para Selecdo de Planos de
Acdao.

3.4.1 Origem do TAPS

A Ferramenta para Selecdo de Planos de Acao (TAPS, em inglés, Tool for
Action Plan Selection), € um método desenvolvido por Tan e Platts, na Inglaterra no
final da década de noventa, para auxiliar os gestores a modelar o relacionamento
entre variaveis de qualquer area da empresa. Seu objetivo € melhorar o processo
decisorio nas organizacdes através do mapeamento do problema de um modo visual
(TAN; PLATS, 2003b). Entre as aplicacdes ja realizadas do método, os autores
destacam a avaliacdo das relacbes entre métricas de entrada e saida; o
mapeamento do conhecimento dos funcionarios sobre a otimizacédo de operacdes e
o desenvolvimento de um modelo corporativo para avaliar a performance das

operacoes e selecionar as melhores alternativas.
3.4.2 Objetivos e Conceitos do TAPS

A base do TAPS esta no modelo Conectivo de Burbidge (1984) para gestao

da producao. A logica do modelo Conectivo é de que ha uma relacdo (causal) entre
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as variaveis de entrada de um processo e suas saidas. Se as relacdes entre as
variaveis operacionais de uma empresa estdo quantificadas, € possivel fazer
previsdes genéricas utilizando essas variaveis (TAN; PLATTS, 2002). Os gestores,
através da experiéncia pessoal, conhecem os principios que governam tais relacdes,
podendo prever como as mudancas em uma variavel irdo alterar os resultados das
outras (BURBIDGE, 1984). Por outro lado, o mesmo autor ressalta que seu modelo
nao tem como objetivo identificar quantitativamente essas relagdes, pois ela deve
ser realizada apenas para as variaveis-chave da organizacao.

O desenvolvimento de uma rede conectiva possui trés objetivos: identificar
os planos de acdo possiveis para chegar a um objetivo; observar as interconexoées,
se houver, entre esses planos; e selecionar a agdo mais apropriada (TAN; PLATS,
2002). Desse modo, segundo os mesmos autores (2004), o modelo conectivo
possibilita que 0s gestores representem seus conhecimentos e experiéncias no
momento em que definem as relacbes entre as varidveis, de modo que seja facil
comunica-las e discuti-las. A partir do entendimento das relacdes, surgem

naturalmente as acdes potenciais para solucionar os problemas.
3.4.3 Mecanica do Modelo do TAPS

Para implementar esse método, os autores desenvolveram um software,
também denominado TAPS, o qual permite que as variaveis sejam definidas em
niveis, de acordo com as relacdes entre eles, similarmente as perspectivas do
Balanced Scorecard. A principal diferenca entre os modelos diz respeito a
orientacdo, pois no BSC a causalidade vai de baixo para cima enquanto que nesta
ferramenta é utilizado o sentido oposto. Isso torna simples a utilizacdo desta
ferramenta para implementar o mapa estratégico (TAN; PLATTS, 2004).

O programa possui quatro moédulos basicos: banco de dados, interface
gréfica, algoritmo e avaliacdo de alternativas. No banco de dados sdo armazenadas
todas as informacdes a respeito do modelo: as variaveis (nés), as relacdes (linhas),
bem como as caracteristicas tanto dos ndés como das linhas. A interface gréafica é o
conjunto de telas através do qual o usuario realiza a navegacao no sistema,
enguanto que o algoritmo é responsavel pelos calculos e o modulo de avaliacdo de
alternativas possui a implementacdo do método de tomada de decisdo AHP —

Analytical Hierarchic Process (TAN; PLATS, 2002).



72

Além disso, o software possui duas ferramentas de andlise e quantificacao
das relacdes: a trace down e a trace up. A primeira mostra as consequéncias da
mudanca de valor de um indicador sobre os indicadores por ele afetados, enquanto
que a segundo permite identificar qual mudanca é necesséria em quais variaveis
para um determinado valor (alvo) ser atingido. Esse modulo aponta apenas para as
principais variaveis (indicadores-chave) a serem alteradas, uma vez que ha infinitas
possibilidades para atingir-se um objetivo (TAN; PLATTS, 2003a, 2004).

A implementacdo do TAPS é realizada em quatro etapas (Figura 18):
definicdo do modelo conectivo, analise, geracao de alternativas e priorizacao (TAN;
PLATTS, 2003b). Na primeira etapa a equipe deve fazer a modelagem do problema,
definindo as variaveis e 0s relacionamentos entre elas, bem como os objetivos da
modelagem. A segunda etapa (anélise) tem como objetivo principal a categorizacédo
dos relacionamentos, ou seja, a analise das intensidades das relacfes causais. Os
autores sugerem o uso de métodos estatisticos aplicados sobre dados histéricos da

organizacdo para essa tarefa ou de métodos qualitativos.

Definicdo do
Modelo Conectivo

l

Analise

}

Geragédo de
Alternativas

}

Priorizacéo

Figura 18 Etapas do Método TAPS
Fonte: Adaptado de Tan e Platts (2003b)

Na etapa de geracdo de alternativas a equipe deve, utilizando as
ferramentas do TAPS, descobrir quais variaveis devem ser modificadas para atingir
0s objetivos do projeto. Nesse momento, é possivel utilizar as ferramentas trace up
(mostra mapa que depende de uma variavel) e trace down (mostra varidveis que

causam determinado resultado) para isolar as variaveis de interesse. Para cada
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variavel sdo sugeridas uma ou mais acfes para altera-las. A partir dos projetos
identificados na etapa anterior, a equipe deve fazer a prioriza¢ao utilizando o método
AHP, também suportado pelo software. Os projetos, entdo, devem ser
implementados para que a organiza¢ao possa atingir seus objetivos.

Entre os métodos que podem ser utilizados na etapa de analise, os autores
destacam a correlacédo estatistica, métodos de custeio, cartas de controle ou outro
método como forma de caracterizar as relagbes entre as variaveis do modelo. No
caso das métricas de avaliagdo de desempenho, Rucci et al. (1998), assim como
Wilcox e Bourne (2003), mostram que a correlacdo estatistica tem sido utilizada nas
organizacdes para caracterizar as relacdes entre essas medidas. De acordo com
Stevenson (1981), a correlacdo estatistica (através do coeficiente de correlagdo)
mostra a for¢a do relacionamento entre duas variaveis. O coeficiente de correlacéo
(r) é calculado como a soma do produto das variaveis padronizadas (X', y’) dividido

pelo tamanho da amostra menos um.
3.4.4 Vantagens e Limitacdes do TAPS

A representacéo visual de uma rede de indicadores e suas conexdes pode
ser extremamente Util para prender a atencdo e prover o entendimento da situacao,
conforme Lohse et al. (1994) apud Tan e Platts (2002). Os gestores, visualizando a
gama de planos disponivel, podem considerar suas caracteristicas de forma justa, o
que pode auxiliar na utilizacdo de técnicas de solucdo de problemas complexos
(TAN; PLATTS, 2004). Outro beneficio € que o TAPS pode facilitar o acamulo e a
integracdo do conhecimento, pois os modelos desenvolvidos podem servir para mais
de um objetivo ao longo do tempo, podendo ser aproveitados por outras areas da
organizagdo. O sistema também consegue reduzir os riscos de viés na analise uma
vez que o processo € desenvolvido em grupo. A partir disso, muito mais do que
ajudar na solucédo de problemas complexos, o uso do TAPS propicia a melhoria do
aprendizado organizacional, uma vez que o processo de constru¢ao da rede obrigou
a equipe a desafiar as suposicdes sobre a gestdao da empresa (TAN; PLATTS,
2002). Os mesmos autores (2003b) destacam também a visualizacdo das inter-
relacbes entre objetivos, varidveis e acbes, bem como uma visdo dinamica e
holistica dos problemas, reduzindo a chance da solucdo de um problema causar

outro maior em outras areas da organizagao.
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Em suas pesquisas, Tan e Platts (2003a) observaram que o processo de
definicdo das conexdes é um grande processo de aprendizado e troca de
experiéncias entre os gestores, uma vez que cada um tem um modelo mental
dessas relacbes. A partir da consolidacdo desses modelos em um mapa grafico
anico, ficam claras as formas de pensar de cada um, alinhando, involuntariamente, a
forma de trabalho deles em direcdo a estratégia e aos objetivos organizacionais.
Isso ocorre, pois a quantificagdo das relagdes, mostrou aos gestores em que areas
eles deveriam agir para atingir mais rapidamente seus objetivos, identificando as
variaveis-chave na organizacao (TAN; PLATTS, 2003a).

A partir disso, o maior impacto gerencial da utilizacdo desta ferramenta é
aumentar a transparéncia e rastreabilidade do processo de tomada de decisao
gerencial. O aspecto visual é muito Util ao permitir que os gestores capturem e
troguem seus entendimentos sobre 0s relacionamentos entre as métricas. Isso torna
o modelo, depois de testado, muito facil de ser utilizado por outras pessoas,
padronizando a tomada de decisdo na organizagao (TAN; PLATTS, 2004).

Por outro lado, através de estudos de caso (TAN; PLATTS, 2003b) ficou
claro que uma das deficiéncias do modelo de utilizacdo da ferramenta é falta de uma
melhor sistematizacdo da etapa de criacdo do modelo conectivo. O TAPS pode ser
utilizado tanto como suporte a solucdo de problemas produtivos como na formulagéo
de um mapa estratégico para a gestao corporativa, desde que seja melhorada a fase
de desenvolvimento do modelo qualitativo, o que pode ser feito através da utilizacao

de ferramentas de outros modelos.

3.5 CONTRIBUICOES E LACUNAS DOS METODOS PARA A AVALIACAO
QUALITATIVA DAS RELACOES CAUSAIS

Os meétodos estudados (Desdobramento da Funcdo Qualidade,
Gerenciamento pelas Diretrizes, Pensamento Sistémico e a Ferramenta para
Selecdo de Planos de Agéo) possuem alguns pontos em comum, muitas diferencas,
mas nenhum é completo para ser utilizado sozinho para a avaliacdo qualitativa das
relacfes causais. As principais caracteristicas de cada método sao apresentadas na
Figura 19.

O Desdobramento da Funcédo Qualidade foi desenvolvido no Jap&o por
Mizuno e Akao na década de sessenta (PRASAD, 1998) com o objetivo de melhorar

a atividade de desenvolvimento de produtos (BRATZ, 2001). Sua principal
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ferramenta sdo as matrizes da Casa da Qualidade (House of Quality) através das

quais é possivel partir dos requisitos dos clientes obter as caracteristicas dos

produtos necessarios para atender essas necessidades bem como 0s processos

internos para produzir esses bens (CUNHA et al., 2004).

Desdobramento da| Gerenciamento ~
~ . o S oA Ferramenta de Sele¢éo de
Fungdo Qualidade | pelas Diretrizes Dinamica Sistémica (DS) x
Planos de Agado (TAPS)
(QFD) (GPD)
Origem Japdo, década de 60 [Japdo, década de 60 |Estados Unidos, década de 50 Inglaterra, década de 90
Partir de requisitos do |Desdobrar as Resolver problemas através da Melhorar o processo decisério
cliente e chegar em [estratégias da modelagem e entendimento das |através do mapeamento visual
Objetivo caracteristicas dos organizacao desda multiplas interconexdes que das variaveis que definem os
produtos alta diregdo até o chao|existem entre as variaveis que problemas.
de fabrica forma os sistemas.
Desenvolvimento de |Desdobramento do Solugéo de problemas Avaliacao das relacdes entre
i produtos planejamento métricas de entrada e saida
Areas de estratégico
Aplicagao Plajejamento de Comunicagéo interna [Aprendizado Organizacional Desenvolvimento de um modelo
processos de otimizagao de performance
operacional.
Matrizes da Casa da |Ciclo PDCA Diagrama de Enlace Causal Software
Qualidade
Ferramentas Catchball Diagrama de Fluxo e Estoque Técnicas estatisticas e de custeio
Aumento da satisfacdo|Abordagem holistica |Semelhanga com modelagem Suporte a solucéo de problemas
dos clientes mental
Melhoria na Transparéncia na Possibilidade de prever o Facilita 0 acimulo e integragdo do
comunicacao comunicagao comportamento futuro conhecimento
interfuncional
Padronizagéo de
Vantagens tarefas e processos
Aumento da Alinhamento de Aumento da eficacia de Viséo dinamica e holistica dos
confiabilidade objetivos aprendizado problemas
organizacional
Possibilidade de Reducéo do risco de viés
integracéo dos
sistemas da
organizacao
Dificuldade no Dificuldade de Incompleteza e falta de previsdo [Falta de sistematizagdo da etapa
entendimento e implementagdo do para previsao do futuro de criagdo do modelo conectivo.
preenchimento das catchball
Deficiéncias matrizes
Dificuldade no Demora na Risco de viés na modelagem
cascateamento dos implementacédo
indicadores
Figura 19 Comparacao dos métodos para avaliagcdo das relagdes causais

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) também foi desenvolvido na
década de sessenta no Japdo (WITCHER; BUTTERWORTH, 2000). A l6gica desse
modelo é gerenciar o desdobramento dos planos estratégicos da alta gestdo até o

chdo de fabrica de modo que a todos na organizacdo estejam alinhados no

cumprimento dessas politicas estratégicas (REDI, 2003). Como modelo de gestao,

estda apoiado na logica do PDCA de Campos (1996) de modo que se torna um

modelo dindmico. J& no que diz respeito a comunicacdo e desdobramento das

estratégias,

a principal

dindmica de comunicacdo do modelo € catchball
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(WOTCHER, 2003), através da qual sdo promovidas reunides de discussdo que sao
terminadas apenas ap0s o haver consenso entre todos os participantes.

Ja o Pensamento Sistémico (ou Dinamica Sistémica) teve origem na década
de cinquenta nos Estados Unidos como uma ferramenta para resolver problemas
através da modelagem de sistemas complexos e do entendimento das inter-relacbes
entre as variaveis (FORRESTER, 1996). Embora utilizado inicialmente nas
organizacoes, as ferramentas da Dinamica Sistémica hoje sao utilizadas em diversos
campos do conhecimento, com destaque para o aprendizado organizacional
(SENGE, 1990; SENGE et al., 1996) e educacéo escolar (FORRESTER, 1996). Ao
contrario dos modelos anteriores, 0 Pensamento Sistémico possui tanto um enfoque
qualitativo (através dos Diagramas de Enlace Causal) destinado modelagem grafica
dos modelos mentais dos problemas como quantitativo (através dos Diagramas de
Fluxo e Estoque) que se destina a simulacdo computacional (BASTOS, 2003).

A Ferramenta para Selecdo de Planos de Acédo foi desenvolvida por Tan e
Platts na Inglaterra no final da década de noventa com o objetivo de suportar o
processo decisorio através do mapeamento visual do problema (TAN; PLATS,
2003b). Esse método possui tanto um enfoque qualitativo como quantitativo. Na fase
qualitativa, 0 mapa causal € criado (todas as variaveis sdo definidas), enquanto que
a fase gquantitativa (posterior) tem como objetivo caracterizar tanto as variaveis como
as relagdes (TAN; PLATS, 2002). Entre as informagdes que podem ser utilizadas
para essa caracterizacdo, os autores destacam a correlagcdo entre as variaveis,
informacdes de custos e as cartas de controle.

E possivel utilizar os quatro modelos de um modo complementar na
avaliacdo qualitativa das relagdes causais — Figura 20. As matrizes da Casa da
Qualidade (QFD) podem ser utilizadas para a definicdo das relacbes causais entre
os indicadores uma vez que bastaria considerar como clientes a perspectiva dos
donos do negocio e desdobra-las assim como no desenvolvimento de produtos.
Entretanto, conforme Dean (1992), o preenchimento das matrizes é de dificil
entendimento e ha deficiéncia do modelo em realizar o desdobramento dos
indicadores. Para resolver essa deficiéncia é possivel utilizar os Diagramas de
Enlace Causal da Dindmica Sistémica no suporte a esse preenchimento uma vez
que ela se destaca pela modelagem gréafica dos modelos mentais (BASTOS, 2003).
Além disso, a dinamica das reunides em grupo poderia ser realizada pelo

mecanismo do catchball (GPD), pois a partir dele € possivel promover boas
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discussbes em grupos sobre o desdobramento de estratégias (WITCHER, 2003). Em

todo o trabalho, a representacdo do mapa estratégico pode ser realizada através da

Ferramenta de Selecéo de Planos de Acao.

Desdobramento da
Fungdo Qualidade

Gerenciamento
pelas Diretrizes

Dinamica Sistémica

Ferramenta de Seleg&o de
Planos de Acéo

Aplicagdes no
Trabalho

Definicéo das relagbes
causais

Definigdo da légica do
modelo conceitual

Compreenséao das rela¢des entre
variaveis de diferentes
perspectivas

Desenho do mapa estratégico

Ordenamento do

Dinamica das reunides
de discusséo em

Entendimento da importancia da

Calculo das forgas das relagGes
causais

pensamento visdo sistémica dos problemas

grupo
Aplicacdo dos métodos para avaliagdo das relacdes causais

Figura 20

Dos modelos estudados, a Dinamica Sistémica e a Ferramenta para Selecao
de Planos de Acdo possuem maior enfoque quantitativo no que se refere aos
objetivos desse trabalho. Entretanto, os softwares existentes, bem como a légica dos
Diagramas de Fluxo e Estogue do Pensamento Sistémico ndo sao adequadas a
quantificacdo das relagBes causais por terem uma légica de processos. Entre os
meétodos propostos no TAPS para a caracterizacdo das relacdes entre as variaveis,
o coeficiente de correlacdo estatistica (STEVENSON, 1991) pode ser utilizado no
caso das relacbes causais entre os indicadores de desempenho, conforme
implementado por Rucci et al. (1998) e sugerido por Wilcox e Bourne (2003). Além
disso, a logica do PDCA utilizada também pelo GPD tem aplicabilidade na definicao
do modelo conceitual como um todo, jA que o modelo construido tera uma logica
dindmica (CAMPOS, 1996).

Dessa forma, torna-se necessario definir um modelo que utilize os conceitos
e técnicas dos meétodos estudados. Esse modelo conceitual € apresentado no

capitulo a seguir e é parcialmente validado no capitulo cinco.
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4 MODELO CONCEITUAL

Esse capitulo € formado pela definicdo e pela validacdo do modelo

conceitual.
4.1 DEFINICAO DO MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual (Figura 21) é formado por trés passos definidos a partir
dos conceitos abordados nos capitulos anteriores. Ele se organiza através da logica
PDCA (CAMPOS, 1996), sendo que o passo de planejamento recebe o nome de
preparacdo; o segundo passo € a andlise critica das relacdes causais entre 0s
indicadores; o passo de controle € denominada avaliacdo dos resultados, apds o
gue se deve passar a acdo, ou seja, definir como se dara a sequiéncia dos trabalhos.
As técnicas discutidas nos modelos do capitulo anterior foram empregadas em
diferentes momentos durante o segundo passo. Na Figura 22 é possivel identificar a

etapa em que cada uma delas é utilizada, assim como o modelo da qual foi retirada.

FASES DA PESQUISA RESULTADOS
INTERMEDIARIOS

1. Preparagio
1.1. Analise da Situacfio Atual
1.2, Nivelamento da Equipe

Panorama Atual ‘

Equipe Nivelada ‘

¥

2. Analise Critica das
- Relactes Causais

2.1. Analise Qualitativa
2.2. Anilise Quantitativa

Mapa Qualitativo ‘

Mapa Quantitativo ‘

v

3. Avaliacio dos

Resultados Préximas Acées

Figura 21 Passos da Pesquisa e Resultados Intermediarios

A seguir cada um dos passos, assim como as etapas e partes que compdem
cada um deles, sdo detalhados. Os passos sdo implementados em seqiéncia,
possuindo cada um deles resultados intermediarios, os quais sao citados no lado
direito na Figura 21. Ao lado de cada figura do detalhamento de cada passo do

modelo h& a representacdo das ferramentas (apresentacdes — amarela; formularios
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— verde e recursos computacionais — rosa pontilhado) que serdo utilizadas no
suporte a implementacdo do mesmo. Os campos em branco significam que para

essa parte ndo ha necessidade do uso de nenhuma ferramenta especifica.

Técnica Modelo de Origem Etapa Utilizada
Matrizes da Casa da Qualidade Desdobramento da Funcédo Qualidade 2.1. Analise Qualitativa
Diagramas de Enlace Causal Pensamento Sistémico 2.1. Analise Qualitativa
Catchball Gerencimento pelas Diretrizes 2.1. Analise Qualitativa
Software TAPS Ferramenta de Selecdo de Planos de Acdo |2.2. Anadlise Quantitativa
Coeficiente de Correlacao Ferramenta de Sele¢do de Planos de Agdo |2.2. Andlise Quantitativa
Figura 22 Técnicas Utilizadas no Modelo Conceitual

Nesse trabalho foi empregado o software TAPS para a representacdo e
analise do mapa estratégico, o que nao implica que outra ferramenta (computacional
ou nédo) ndo possa ser utilizada com o mesmo fim. Em func¢éo disso, ao longo do
detalhamento do modelo, sempre que a ferramenta TAPS for citada, deve ser
entendido como a utilizacdo de uma ferramenta para representacdo e analise do

painel de pilotagem.
4.1.1 Preparagéo

O primeiro passo € a preparacdo do restante do trabalho, tendo como
principais objetivos o entendimento da situacdo atual da empresa e o nivelamento
conceitual da equipe de trabalho. Ele € dividido em duas etapas: analise da situacao
atual e nivelamento da equipe, cada uma delas destinada a cumprir um dos

objetivos desta fase.

4.1.1.1 Analise da Situacdo Atual

Esta etapa tem como objetivo dar subsidios ao facilitador para o
planejamento do trabalho. S&o analisados o0 planejamento estratégico da
organizacédo e todos os materiais relativos a implementacao do sistema de avaliacao
de desempenho da organizacdo. A técnica utilizada é a pesquisa de documentos,
bem como reunies na empresa. Seu resultado € o entendimento por parte do
pesquisador do panorama atual da organizacdo no que diz respeito ao seu
planejamento estratégico, ao sistema de avaliagdo de desempenho da empresa,
bem como a forma pela qual ambos sdo implementados e gerenciados e utilizados
na gestdo da organizacdo. Ela é composta por sete partes que sdo descritas a

seguir (ver Figura 23).



1.1.1. APRESENTACAO DO TRABALHO

Visa apresentar aos executivos da empresa de forma sintética o trabalho
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gue sera realizado, enfatizando os resultados esperados e os beneficios que eles

bY

trardo a organizacdo, e também visa que o facilitador comegar a conhecer a

empresa. Ela é implementada através de uma reunido (slides no Apéndice B) com

0S executivos da empresa e tem como principal objetivo engajar 0s principais

tomadores de decisado no trabalho.
1.1.2. DEFINIQAO DA EQUIPE

No final da primeira reunido ou em uma reunidao seguinte, os executivos da

empresa devem definir os membros da equipe que ira executar o projeto — slides no

Apéndice C. A equipe de trabalho deve ser formada por um grupo de pessoas,

apoiadas por um facilitador e por um ‘campedo’ (TAN; PLATTS, 2003b). O tamanho

da equipe de trabalho deve ser entre 5 e 8 pessoas, de modo que o facilitador

consiga controlar as reunides e todos possam participar e contribuir com o grupo

(TAN; PLATTS, 2003b).

1. Preparacgao
1.1. Analise da Situacao Atual
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Estratégico 0 Definido
Definigao do Sistema de
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Planejamento
Estratégico

Analise do
Sistema de
Indicadores

Elaboracdo do
Roteiro de Visita
e Entrevista
,T/
Visita & Empresa
e Entrevista com

Equipe
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Atual

1. Preparagao
1.1. Analise da Situacao Atual
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Figura 23

Passo | Etapa | — Andlise da Situacéo Atual




81

O ‘campedo’ é, usualmente, um dos diretores da empresa, sendo o
responsavel pelo endosso do projeto tanto na organizacdo como dentro da equipe
de trabalho. Além disso, ele € o membro com maior conhecimento dos desejos dos
donos do negdcio.

O facilitador pode ser interno ou externo a empresa, desde que domine os
conceitos, técnicas e o software que serao utilizados no decorrer dos trabalhos, pois
caberd a ele a execucdo da segunda parte da fase dois, a analise quantitativa do
mapa estratégico através desse programa. De acordo com 0s mesmos autores
(2003a), ele deve ter as seguintes capacidades pessoais: ouvir e entender sinais do
grupo para discernir se as pessoas estdo entendendo o que estdo fazendo;
desenvolver um espirito de grupo no time para que todos trabalhem juntos; gerenciar
as informacdes geradas pelo trabalho; buscar o consenso entre a equipe; motivar o
time; encorajar a participacdo de todos e liderar as discussfes. O facilitador também
deve fazer o papel de auditor externo do processo para minimizar os riscos do
modelo ter uma tendéncia proposital (MARTELANC, 1998 apud BASTOS, 2003).

O restante da equipe deve ser comporta por alguns dos principais
funcionarios-chave da empresa, tendo como requisitos basicos o conhecimento dos
processos organizacionais e das estratégias corporativas. Entende-se por
funcionario-chave aquele estrategicamente importante: pode ser um lider formal ou
informal, ou alguém que detém um alto conhecimento do negécio da empresa e/ou
ambiente onde ela esta inserida (SOARES, 2003).

1.1.3. APRESENTACAO DOS CONCEITOS

Essa parte € realizada em uma reunido com toda a equipe. E apresentado
um material semelhante ao que foi utilizado na reunido de apresentacdo do trabalho
(parte 1.1.1) — Apéndice D, de modo que no final todos os membros do time
entendam os objetivos do trabalho e tenham um conhecimento superficial sobre as
técnicas que serdo utilizadas. Entretanto, o modelo conceitual é detalhado aos
participantes para que eles entendam bem os passos do restante do projeto.

1.1.4. DEFINICAO DO CRONOGRAMA

Ainda na primeira reunido com a equipe de trabalho, sera definido em
conjunto o cronograma de trabalho. Ele sera definido a partir do cronograma
proposto (Apéndice D) considerando as necessidades e singularidades da

organizacdo em questdo. Ao final dessa fase, o cronograma definido (cronograma
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do Apéndice D alterado) ficara concluido e sera enviado a todos os membros da
equipe e aos executivos da organizacao.

1.1.5. ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta parte, o facilitador tem contato com o documento do planejamento
estratégico da organizacdo. O objetivo dessa fase é que o facilitador entenda o que
significa sucesso para a empresa. Miller (2003) e Almeida (2003) destacam como
pontos importantes de um plano estratégico o negécio, a missao, o negdécio, a visao,
0S processos internos e o0s objetivos. O facilitador deve dar um foco maior aos
objetivos, pois os indicadores, usualmente, estdo diretamente ligados a eles. Essa
fase é realizada através da técnica de analise de documentos, com suporte do
formulario do Apéndice E.

1.1.6. ANALISE DO SISTEMA INDICADORES

Essa parte € muito similar & anterior, sendo igualmente implementada pelo
facilitador. Ele deve estudar a documentacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho da empresa, tendo um foco maior no mapa estratégico e na
implementacdo dos projetos e indicadores que irdo, respectivamente, realizar e
medir a estratégia. Deve ser utilizado o formulario do Apéndice F.

1.1.7 ELABORACAO DO ROTEIRO DE VISITA E ENTREVISTA

O pesquisador deve cruzar os objetivos e indicadores definidos a partir do
plano estratégico com o0s objetivos, projetos e indicadores do modelo de avaliagéo
de desempenho para construir um roteiro de entrevista com o qual ele possa
guestionar os membros da equipe sobre cada uma desses itens. Também compdem
o roteiro de entrevista todos os itens dos formulérios anteriores que ndo foram
preenchidos durante a pesquisa de documentos.

Deve ser definido um roteiro de visita, pois durante as entrevistas o
pesquisador deve visitar a organizacdo com o objetivo de conhecer o processo da
empresa, bem como outras varidveis importantes para o desempenho
organizacional. Esse roteiro de visita deve ser definido juntamente com o roteiro de
entrevistas, pois as duas formas para conhecer a realidade da organizacdo sao
complementares.

1.1.8. VISITA E ENTREVISTA COM EQUIPE

Alguns membros da equipe devem ser entrevistados individualmente pelo
facilitador. O objetivo dessa fase € consolidar e validar as informacdes obtidas nas

analises do plano estratégico e do sistema de avaliacdo de desempenho da
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organizacdo. As entrevistas devem seguir o roteiro definido no final da fase anterior.
Ao final das entrevistas, o facilitador, utilizando o formulario de resumo da visita e
das entrevistas (Apéndice G), deve resumir os resultados dessa parte. O instrumento
de coleta de dados dessa parte € a entrevista semi-estruturada (ROESCH, 1999),
realizada a partir do roteiro definido na parte anterior. Nessa parte, o facilitador
também deve visitar a empresa para conhecer o seu funcionamento e solucionar
quaisquer duvidas que tenham surgido na andlise dos materiais sobre o
planejamento estratégico e sobre o sistema de indicadores.

Ao final, o facilitador deve elaborar o resumo da visita e das entrevistas que
sdo os roteiros da parte anterior preenchidos. No caso das entrevistas, deve ser
preenchido um formulario para cada entrevistado e ap6s um formulario que
contenha todas as conclusdes obtidas.

1.1.9. PANORAMA ATUAL

A partir dos resultados das trés fases anteriores, o facilitador deve definir o
panorama atual da organizacdo, ou seja, quais S80 seus principais objetivos,
processos, indicadores, assim como 0 negoécio, missao, a visao, as estratégias e o
mapa estratégico. Esse documento (Apéndice H) é muito importante pois resume a

situacao atual da empresa e servira de suporte as outras fases do projeto.

4.1.1.2 Nivelamento da Equipe

A etapa de nivelamento da equipe se destina a garantir que todos os
membros da equipe tenham o mesmo entendimento sobre os conceitos que serao
utilizados no decorrer do projeto, assim como sobre a situacao atual da organizacao.
Ela é composta por duas partes, conforme mostra a Figura 24.

1.2.1. APRESENTAC}AO DO PANORAMA ATUAL

O facilitador deve apresentar e discutir com a equipe 0 mapa estratégico
atual da organizacdo, destacando as relacdes causais existentes — Apéndice H.
Também devem ser resumidos 0s principais processos da organizacdo e 0S
indicadores existentes (mesmos aqueles ndo presentes no mapa estratégico), bem
como especificados os objetivos dos donos do negdcio. Essa parte € realizada em
uma reunido especifica para esse fim. E importante que ao final dessa reunido o
modelo atual de avaliacdo de desempenho da organizagéo seja de conhecimento de
todos no grupo de trabalho. Assim, toda a equipe terA& o mesmo nivel de
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conhecimento em relagcdo ao modelo de avaliacdo de desempenho da organizacao

em relacdo ao trabalho que sera desenvolvido a seguir.

FERRAMENTAS

1. Preparacio
1.2. Nivelamento da Equipe

Panorama Formulario
Atual Pancrama
Atual
—_—

Apresentacio do Slides de

1. Preparacao
1.2. Nivelamento da Equipe

Panorama
Atual

l

Apresentacio do
Panorama Atual

l—‘—l

Treinamento Slides de Planilhas da
nas Ferramentas Apresentacao Casa da
l das Ferramentas Qualidade

Equipe
Nivelada

Figura 24 Passo | Etapa Il — Nivelamento da Equipe

1.2.2. TREINAMENTO NAS FERRAMENTAS

Essa parte, composta por um ou mais encontros em grupo, tem como
objetivo ensinar aos membros da equipe 0s conceitos e técnicas do Pensamento
Sistémico, Desdobramento da Funcado Qualidade, Gerenciamento pelas Diretrizes e
Ferramenta para Selecdo de Planos de Acao que serédo utilizados nessa etapa do
trabalho. O facilitador, através dos slides do Apéndice |, deve apresentar 0s
modelos, aplicar exercicios e ao final mostrar como eles se completam no sentido da
analise qualitativa das relacbes causais. A planilha de caracterizacdo de um bom
indicador (Apéndice A) também deve ser apresentada a equipe nessa fase. A partir
disso, toda a equipe dominara as ferramentas e conceitos que serdo utilizados no
decorrer do projeto.

Ao final dessa parte, cada membro da equipe deve receber um conjunto de
planilhas da Casa da Qualidade (Apéndice J) em branco para preenché-las para a
reunido seguinte. Essa preparacao € (til para tornar a reunido mais interativa, pois
0s participantes, por terem construido previamente seus proprios modelos, sao

capazes de participar mais ativamente no encontro (TAN; PLATTS, 2003b).
4.1.2 Andlise Critica das Rela¢cGes Causais

O segundo passo € o momento da execucao 0s objetivos principais da

pesquisa. O produto final dela € o mapa estratégico final da organizacdo. Para tal o
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trabalho foi dividido em duas partes: Andlise Qualitativa e Andlise Quantitativa, cada

uma delas descritas a seguir.

4.1.2.1 Anélise Qualitativa

A etapa da anadlise qualitativa € realizada com o objetivo de discutir as
relacbes causais entre os indicadores de desempenho da organizacdo. Conforme
apresentado nos capitulos anteriores, isso € necessario, pois as técnicas de
avaliacdo quantitativa existentes ndo sao capazes de testar todas as relagbes
possiveis entre as variaveis (indicadores). Para que qualquer dessas técnicas seja
utilizada, € necesséario fazer um filtro inicial dessas relacdes, o que € realizado nessa
etapa do segundo passo. Nesta fase ocorrem reunides em grupo para a definicao
dos indicadores de desempenho e das relagcbes causais entre eles. A dinamica
dessas discussdes sera através da técnica de catchball. As partes dessa etapa

podem estdo descritas a seguir e sdo apresentadas na Figura 25.
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Figura 25 Passo Il Etapa | — Andlise Qualitativa das Relagfes Causais
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2.1.1. PREENCHIMENTO DAS MATRIZES DA CASA DA QUALIDADE

O objetivo dessa parte € explicitar o processo de geracdo de valor aos
clientes e donos do negdcio, ou seja, definir os atributos importantes para a
organizacdo. Para tal serdo utilizadas as matrizes da Casa da Qualidade (BRATZ,
2001; PRASAD, 1998). A equipe ira preencher de conjunto as matrizes,
considerando que cada campo (o0 que/ como) € uma caracteristica importante para a
empresa. Como o desdobramento dos atributos ndo € muito facil de ser realizado
(DEAN, 1992), devem ser utilizados os Diagramas de Enlace Causal (BASTOS,
2003) para auxiliar a representacdo dos modelos mentais dos participantes. A
dindmica das discussdes sera realizada a partir da técnica do catchball (WITCHER,
2003). Essa parte sera realizada em uma reunido. Como o objetivo é definir as
relages entre os atributos, ndo é necessario preencher a uUltima matriz da Casa da
Qualidade, na qual sdo explicitadas as acdes para realizagcdo dos produtos. A
reunido é conduzida a partir dos slides do Apéndice L, com o suporte de um flip-
chart e das matrizes preenchidas da Casa da Qualidade preenchidas
individualmente antes da reunido.

2.1.2. DEFINICAO DOS INDICADORES

A partir das planilhas da Casa da Qualidade e do panorama atual da
organizacao (resultado final da primeira etapa), a equipe de trabalho deve definir um
indicador para cada atributo identificado nas matrizes da Casa da Qualidade, tendo
preferéncia aqueles que ja estejam sendo utilizados na organizagéo. Isso deve ser
realizado através do preenchimento das planilhas de caracterizacdo dos indicadores
(Apéndice A). Para cada indicador deve haver uma planilha, sendo que devem ser
deixados em branco os campos que a equipe nao conseguir preencher. O objetivo
dessa parte é formalizar os indicadores para medir os atributos definidos na fase
anterior. Essa parte € implementada em uma reunido de aproximadamente duas
horas.

2.1.3. DESENHO DO MAPA ESTRATEGICO INICIAL

O facilitador, utilizando as planilhas de caracterizacdo dos indicadores, ira
desenhar a primeira versdo do novo mapa estratégico da organizacdo no software
TAPS. E importante cuidar para que todas as relagbes causais existentes nas
planilhas sejam corretamente identificadas. Além disso, os indicadores das primeiras
perspectivas que ndo possuirem relacdo causal direta com nenhum outro de nivel

superior devem ser destacados para posterior analise pela equipe. O facilitador deve
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tomar trés cuidados para garantir que o modelo possa ser utilizado no TAPS: i) focar
em uma variavel (métrica) por vez; ii) considerar somente relacdes de primeira
ordem; e iii) revisar o mapa se for formado um loop na rede (TAN; PLATTS, 2003b).

2.1.4. REVISAO DO MAPA ESTRATEGICO E DA ESTRATEGIA

Em uma reunido de toda a equipe o facilitador deve apresentar as planilhas
de caracterizacdo dos indicadores e a versao inicial do mapa estratégico. Essa
reunido deve ser dividida em dois momentos: conclusdo da planilha de indicadores e
revisdo do mapa estratégico. Nessa parte, Tan e Platts (2003b) salientam a
importancia que todos os participantes concordem sobre as definicbes dos
indicadores. Para tal, pode ser necessario redefinir alguma variavel ou relacdo. Cabe
ao facilitador permitir que o processo retroceda, se necessario, até que o consenso
seja obtido. O facilitador ira utilizar slides de apoio (Apéndice M), assim como o
mapa estratégico inicial no software TAPS e a planilha de caracterizacdo dos
indicadores.

2.1.4.1. Concluséo da Planilha de Indicadores

Nesse momento, o facilitador deve questionar a equipe todos 0os campos que
nao foram preenchidos por ele da planilha. ApGs isso, se a planilha para algum
indicador ndo puder ser completada ou nao tiver relacdo direta com outras métricas
superiores, ele deve ser retirado do mapa estratégico.

2.1.4.2. Revisdo do Mapa Estratégico

A equipe deve discutir tanto os indicadores como as relacdes entre eles,
utilizando a técnica do catchball (WITCHER, 2003), ou seja, a discussdo tem fim
apenas quando o consenso € obtido por todos os participantes. O objetivo dessa
parte € obter o mapa estratégico qualitativo contendo todos os indicadores
completos (com todas as caracteristicas definidas) assim como as relacbes
mapeadas. Existem trés possibilidades para o resultado da discussdo: mapa e
estratégia bons; mapa ruim, mas estratégia boa; mapa bom, mas estratégia ruim. O
primeiro caso significa que o0 mapa explica como a estratégia estd sendo
implementada e também mostra como as decisfes sao tomadas, ou seja, como a
equipe entende que deve ser a implementacdo do plano estratégico. Nesse caso
deve-se corrigir os problemas do mapa e seguir para a proxima fase. O caso de
mapa ruim, mas estratégia boa, significa que o mapa estratégico inicial ndo é aceito
pela equipe como logica que norteia 0 processo decisorio da organizacdo. Se iSso

ocorrer, € necessario reiniciar a discussao qualitativa dos indicadores, devendo-se
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retornar a fase de preenchimento das matrizes da Casa da Qualidade (parte 2.1.2).
No caso do mapa representar bem os processos da empresa, mas isso for diferente
do que prega a estratégia, significa que o mapa esta bom para o suporte a tomada
de decisdo, mas a estratégia ndo estd sendo cumprida. Como o objetivo desse
modelo é auxiliar o processo decisorio, deve-se corrigir 0s problemas encontrados
no mapa e passar a fase seguinte deixando claro a empresa a falha encontrada
entre a gestao e a estratégia para que posteriormente a estratégia seja revista.

2.1.5. DESENHO DO MAPA ESTRATEGICO QUALITATIVO

O mapa estratégico inicial, depois de corrigido pela equipe, deve ser
redesenhado no software e entdo recebe o nome de Mapa Estratégico Qualitativo,
uma vez que contempla todos os resultados da parte de analise qualitativa dos
indicadores de desempenho da organizacéo.

4.1.2.2 Analise Quantitativa

O objetivo dessa etapa da segunda fase é calcular a intensidade de cada
uma das rela¢gdes causais definidas no mapa estratégico qualitativo. Ela é realizada,
inicialmente, por algum membro da organizacdo (parte 2.2.1) e, depois, pelo
facilitador, pois envolve modelagem, célculos matematicos e execucao do programa
para obter o mapa estratégico quantitativo, conforme mostra a Figura 26.

2.2.1. CALCULO DOS VALORES DOS INDICADORES

Os indicadores definidos na etapa anterior devem ser calculados através da
sua definicdo nos sistemas corporativos ou em planilhas eletrénicas de calculo. A
duracdo dessa parte sera tdo maior quanto for a quantidade de novas métricas
(nunca utilizadas antes na empresa) que foram definidas anteriormente. Sua
duracdo pode ser de menos de 1 hora (caso ndo haja indicadores novos) ou de
varios dias (caso seja necessario definir rotinas de calculo para muitos indicadores).
Os valores das métricas devem ser agrupados em uma planilha de calculo que sera
utilizada na parte seguinte.

2.2.2. CALCULAR COEFICIENTES DE CORRELAC}AO

O facilitador, através de planilha de célculo, deve calcular o valor do
coeficiente de correlacéo (r) (STEVENSON, 1981) para cada relacdo causal definida
anteriormente. Devem ser utilizados os dados de todos os periodos disponiveis, com
excegdo do Ultimo que serd utilizado na parte de revisdo das relagbes causais.

Quanto mais dados existirem, mais preciso sera o resultado.
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2.2.3. CARGA DO MODELO NO TAPS

O facilitador deve inserir o valor do coeficiente de correlacdo para cada
relacdo de causa-e-efeito definida no mapa estratégico, através do preenchimento
dos campos Induction e Strength, respectivamente para definir a polaridade e a
forca, no banco de dados do TAPS — ver exemplo na Figura 27. As correlacdes
inferiores a 0,40 devem ser classificadas como fracas (Weak no sistema), aquelas
entre 0,40 e 0,75 como Medium (médias) e as superiores a 0,75 como Strong (forte).

Assim é obtida a primeira versdo do mapa estratégico quantitativo.

2. Anélise Critica das 2. Anélise Critica das | TERRAMENTAS
Relagbes Causais RelagGes Causais
2.2. Analise Quantitativa 2.2. Anélise Quantitativa
Mapa Estratégico S;I::::g gg: Mapa Estratégico P\IZT:JI:I:SS;::
QUi Indicadores Qualitatvo Indicadores
2 /./‘\\& Calculo dos 2 1 | Planilha de Calculo
h\_ Vez > Coefiecientes de dos Coefiecientes
" Correlagao de Correlacao
Retornar a Fase l l
212 Carga do modelo Carga do modelo
no TAPS no TAPS
Revisdo das Revis3o das
Relacbes Relacbes
Causais Causais
Ruim <~ Ruim /./'/ A
4<\Mapa> < >
Bom l/ Bom l
Desenho do Software do
Mapa Estratégico Mapa Estratégico
Final Final
Figura 26 Passo Il Etapa Il — Analise Quantitativa das Rela¢des Causais

2.2.4. REVISAO DAS RELACOES CAUSAIS

O facilitador deve inserir na planilha de célculo das correlacdes os valores do
ultimo periodo e, entdo, comparar 0os novos coeficientes de correlacdo com os
anteriores. Se os valores forem préximos, o modelo é considerado validado. Os
valores dessa ultima ocorréncia sao inseridos na planilha de calculo dos coeficientes
de correlacao para recalculd-los. Depois, 0s novos valores devem ser inseridos no
software para que seja obtido o Mapa Estratégico Final. Em caso contrario, é

necessario retornar a fase de modelagem e testar novamente o mapa estratégico
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qualitativo. E possivel que o mapa qualitativo esteja correto, mas seja necessario
ignorar as ocorréncias mais antigas dos indicadores para serem obtidas
intensidades mais parecidas com a realidade atual. Se mesmo assim o resultado
continuar sendo ruim, € necessario voltar a fase 2.1.2 (Preenchimento das matrizes
da Casa da Qualidade) para rever toda a modelagem. Apos isso, o facilitador deve
revisar o valor dos coeficientes de correlacdo obtidos. As relacBes causais cujos
coeficientes de correlacdo forem inferiores a 0,500 devem ser excluidas do modelo.
Em fung&o da pouca quantidade de dados disponivel, ndo € possivel calcular outras
medidas estatisticas como o nivel de significancia da correlacdo e coeficientes de
correlagcdo néo lineares. O valor de 0,500 foi definido pois € o ponto médio do
intervalo de existéncia do coeficiente de correlagdo, dado que nao existe outras

informag0des para auxiliar a tomada dessa deciséo.
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2.2.5. DESENHO DO MAPA ESTRATEGICO FINAL

O mapa estratégico final, contendo as relagdes causais quantificadas, deve
ser desenhado pelo facilitador na ferramenta e apresentado aos membros da equipe
em uma reunido de fechamento. Nessa reunido, deve ser apresentada a proxima

fase do projeto.



91

4.1.3 Avaliacao dos Resultados

Essa fase é destinada ao controle do modelo, ou seja, da comparacédo dos
resultados estimados pelo modelo com os obtidos na realidade. E necessario
esperar que ocorra o ciclo operacional da empresa para que os novos valores dos
indicadores sejam calculados e, entdo, seja possivel tomar uma decisdo sobre a
acao a ser seguida. Ela possui apenas duas partes, descritas a seguir — Figura 28.

3.1. CALCULO DOS NOVOS INDICADORES

A partir dos resultados da organizagcdo durante o ciclo operacional
encerrado, o facilitador deve calcular os novos valores para cada indicador. Se a
empresa tiver o sistema de indicadores acoplado ao sistema computacional de
gestdo, é provavel que esse calculo seja realizado automaticamente; entretanto,

nesse caso cabe ao facilitador conferir se os valores obtidos estao corretos.
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Figura 28 Passo Il — Avaliagédo dos Resultados

3.2. VERIFICACAO DA COERENCIA DO MAPA ESTRATEGICO FINAL
Essa fase é muito similar a ultima fase da etapa anterior; entretanto, sao
utiizados os novos valores dos indicadores para fazer o questionamento. A
verificagdo pode apresentar trés resultados:
a) Novos valores dos indicadores sédo similares aos previstos pelo modelo,
entdo o mapa estratégico esta correto. O facilitador deve inseri-los no

programa e calcular novamente as intensidades; os gestores podem
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continuar a utilizar o mapa para o suporte a tomada de decisdo. Retorna-
se ao inicio dessa etapa.

b) Novos valores sdo muito diferentes dos previstos, entdo é necessario
reunir a equipe e discutir esses resultados. Se a concluséo for de que
eles sdo consequéncia de um cenario extraordinario que nao deve voltar
a ocorrer, esses valores devem ser ignorados e o mapa do periodo
anterior deve ser mantido. Retorna-se ao inicio dessa etapa.

c) Por outro lado, se o cenario ndo for extraordinario, € possivel que o
modelo definido na etapa de analise qualitativa esteja incorreto ou nao
seja mais aplicavel as novas realidades. E necesséario retornar a fase
2.1.2 (Preenchimento das matrizes da Casa da Qualidade) e redefinir o

mapa estratégico qualitativo e continuar a partir dai.
4.2 VALIDACAO DO MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual ndo é exatamente um sistema de informacéo, mas sua
formulac&o tanto em procedimentos sequenciais, como em modulos independentes,
0 tornam muito similar a um. Ele foi validado de acordo com os passos do método de
por Borenstein (1998) para a validacdo de sistemas de suporte a decisdo — Figura
29.

Validagéo |
de Face

Desenvolvimento Validac&do Validacéo do Validacdo em
do Protétipo Prescritiva Usuario Testes de Campo
Subsistemas
V&V Testes em

Laboratério

Figura 29 Validag&o de Sistemas de Informacao
Fonte: Adaptado de Borenstein (1998)

O ponto de partida para o método de validacdo de Borenstein (1998) é a

construcdo do protétipo do sistema. Nesse caso, o0 prototipo € o modelo conceitual
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inicial. O método é dividido em duas etapas: testes de laboratério e testes de
campo. Durante os testes de laboratério, sédo realizadas as seguintes validacoes:
validacdo de face; validacdo e verificacdo de subsistemas (subsistemas V&V);
validacdo prescritiva e validagcdo do usuario. A validacdo em testes de campo €
realizada através da aplicacdo do prototipo em um caso real, devendo ser realizada

somente apos o término dos testes de laboratério.
4.2.1 Testes de Laboratorio

Os testes de laboratério sdo realizados durante o desenvolvimento do
protétipo e tem como objetivo definir se os objetivos sdo atendidos e evitar que
incorrecBes tragam problemas aos usuarios. A seguir o detalhamento de cada uma
das validagOes dessa etapa. Para tal, o modelo conceitual foi considerado como o
sistema em desenvolvimento e os objetivos do trabalho como o problema a ser

solucionado.

4.2.1.1 Validacdo de Face

7

O objetivo dessa validagdo € verificar se o problema real estd sendo
solucionado através do sistema, bem como se ele esta suficientemente estruturado
para que O sistema possa chegar a uma boa solucdo. Essa validacdo deve ser
realizada antes do antes do desenvolvimento das partes do sistema (O'LEARY et al
apud BORENSTEIN, 1998).

A validacao de face foi realizada através da apresentacdo do escopo do
modelo (Figura 21, pagina 78) e os objetivos do trabalho ao orientador (especialista
no assunto). Juntamente com o autor, foram realizadas algumas modificacées no
modelo conceitual para que o mesmo tivesse uma melhor modularidade para
atender aos objetivos do trabalho — problema que estava sendo solucionado pelo
sistema. Entre elas destacam-se a melhor delimitacdo dos objetivos especificos da
pesquisa e a definicdo dos resultados intermediarios de cada um dos passos

(médulos) do modelo.

4.2.1.2 Subsistemas V&V

A etapa de validacdo e verificagdo dos subsistemas tem como objetivo

garantir a qualidade de cada parte do sistema durante o seu desenvolvimento
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(BORENSTEIN, 1998). Embora também esteja relacionada a validade interna do
sistema, essa etapa estad centrada no detalhamento de cada parte do sistema,
identificando aquelas que necessitam de revisdo ou mais desenvolvimento. Cada
mddulo deve ser visto como um dispositivo de entrada e saida independente, tendo
que cumprir seus objetivos sem considerar as outras partes do sistema.

Cada um dos passos do modelo conceitual, juntamente com suas
ferramentas (apresentacdes, planilhas e roteiros de entrevista) foi apresentado ao
professor orientador, o qual discutiu com o pesquisador os resultados e a
aplicabilidade de cada um dos modulos (passos do modelo). A concluséo foi de que
0S modulos estavam bons, mas algumas ferramentas deveriam ser melhoradas.
Como exemplos dessas melhorias, podem ser citadas as altera¢gOes realizadas na
planilha de caracterizacdo de indicadores e na apresentacdo do Treinamento nas
Ferramentas. A planilha de caracterizacdo dos indicadores foi reorganizada as
caracteristicas ficassem agrupadas por tipo, facilitando o entendimento da planilha.
Na apresentacdo do Treinamento nas Ferramentas foram incorporados exercicios

para cada uma das técnicas com o objetivo de facilitar o entendimento delas.

4.2.1.3 Validacdo Prescritiva

De acordo com Borenstein (1998), a validacao prescritiva deve ser realizada
através da simulacdo de casos reais em laboratorio para verificar se os resultados
outputs do sistema séo similares ao observado na realidade. No caso desse trabalho

essa validacao ndo se aplica e nao foi realizada.

4.2.1.4 Validacdo do Usuario

A validacdo do usuéario pode ser definida pelo processo no qual partes
interessadas (ndo envolvidas no processo de desenvolvimento) determinam, com
algum grau de confiabilidade, se os resultados do modelo podem ser utilizados no
suporte a tomada de decisdo. O objetivo é obter uma avaliacdo independente tanto
em relacdo a aplicabilidade do sistema assim como as consequéncias das
suposicdes e simplificacdes realizadas durante o desenvolvimento do sistema.

O modelo completo foi apresentado e avaliado por um consultor que atua na
area de sistemas de avaliacdo de desempenho. Foram apresentados a ele todos os

passos e ferramentas do modelo conceitual. A concluséo dele foi que o modelo
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cumpre seus objetivos, mas era dificil identificar qual ferramenta se relacionava com
cada parte do modelo conceitual. Foram criadas figuras (apresentadas ao lado de
cada etapa do modelo) na qual a ferramenta utilizada um cada parte do modelo é
citada. Assim, ao analisar o modelo conceitual, é possivel entender quais
ferramentas sdo necessarias a implementacdo de cada parte que o compde. O
modelo conceitual apresentado na secdo anterior contempla todas as alteracdes

realizadas durante os testes de laboratorio.
4.2.2 Testes de Campo

A etapa seguinte, segundo Borenstein (1998), € a validacdo em testes de
campo. O sistema deve ser implementado de forma experimental antes de ser
completamente instalado para que possiveis problemas possam ser corrigidos. Essa
etapa foi realizada através de um estudo de caso, o qual é detalhado no capitulo

seguinte.
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5 ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo € definido e descrito o estudo de caso utilizado para a
validacdo parcial do modelo conceitual. A primeira se¢cdo contem a definicdo do
estudo de casos; suas etapas e a discussdo da validade e confiabilidade desse
estudo. Ja a segunda secao € subdividida em trés subsecdes: preparacao do estudo
de caso, coleta de dados e analise de dados, nas quais € descrita a aplicacdo das

etapas definida na primeira segao.
5.1 DEFINICAO DO ESTUDO DE CASO

Essa pesquisa € um estudo de caso, pois ela permite o estudo de fenbmenos
em profundidade dentro do seu contexto (ambiente natural), sendo especialmente
adequado ao estudo de processos e explora fenbmenos com base em varios
angulos (ROESCH, 1999). Entretanto, uma preocupa¢do muito comum, conforme
Yin (2001), € o que estudo de caso fornece pouca base para se fazer uma
generalizacdo, afinal ndo se pode generalizar os resultados de um Unico estudo.
Todavia, o estudo de caso tem o propoésito de generalizar uma proposicéo tedrica, e
ndo uma populacdo ou universo (generalizacéo analitica e ndo estatistica). Por fim,
reclama-se freqliientemente que um estudo de caso é muito demorado, e que seus
resultados sao ilegiveis; entretanto, isto pode ser explicado pela maneira como 0s
estudos de casos eram feitos no passado — o que nao quer dizer que sera assim no
futuro. O presente trabalho pode ser classificado como um estudo de caso, uma vez
gue seu objetivo é avaliar um modelo conceitual em uma organizacao, cuja realidade

afeta os resultados do trabalho.
5.1.1 Etapas do Estudo de Caso

Esse estudo de caso € realizado em trés fases: preparacdo do estudo, coleta
de dados e analise de dados, as quais sdo descritas a seguir — Figura 30. O

protocolo do estudo de caso esta no Apéndice N.

5.1.1.1 Preparacdo do Estudo de Caso

A preparagdo do estudo de caso tem como objetivo familiarizar o

pesquisador com a realidade da organizacdo. S&o utilizadas as técnicas de pesquisa
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de documentos e entrevista semi-estruturada. De acordo com Marconi e Lakatos
(2006), a pesquisa de documentos é conceituada como uma técnica de pesquisa
indireta na qual o pesquisador Ié e interpreta documentos nédo bibliograficos, nesse
caso o site da organizacdo e outros documentos que possam existir. A entrevista
semi-estruturada, segundo 0os mesmos autores, € uma conversa livre entre o
pesquisador e pesquisado, durante a qual sdo respondidas as questdes de pesquisa
— usualmente abertas. As unidades de analise sdo a empresa como um todo e um

de seus gestores.

Estudo de
Caso
Preparacéo
Aplicacio
* /71 do Modelo
Coleta de
Dados .l Aplicagio
Entrevistas
Analisede | | Avaliacao
Dados do Modelo
Figura 30 Etapas do Estudo de Caso

As questbes a serem respondidas na pesquisa de documentos sdo as
seguintes:

a) Qual o mercado da empresa? Qual o seu tamanho?

b) Quem séo os principais concorrentes?

c) Como a empresa se situa nesse mercado?

d) Qual o setor da economia em que a organizacao esta situada?

e) Quais séo seus principais produtos?

A entrevista com um dos gestores da empresa deve servir para responder as
seguintes questdes:

a) Qual o modelo de gestao da empresa? Quais sao seus niveis de reporte?

b) Como é o organograma organizacional?

c) Como funciona a avaliacdo de desempenho (indicadores) em cada nivel

organizacional?
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d) Como funciona o processo de gestdo dos indicadores? Existe sistema
informatizado para captar os dados?
e) Qual sdo as principais deficiéncias do modelo de avaliacdo de
desempenho utilizado atualmente?
Ao responder a essas questdes, o0 pesquisador pode compreender de modo
sintético o posicionamento da empresa em seu mercado, bem como o
funcionamento do processo de avaliagdo de desempenho na empresa e, assim,

poder iniciar a aplicacdo do modelo conceitual.

5.1.1.2 Coleta de Dados

Durante essa fase é realizada a implementacdo do modelo conceitual para a
quantificacdo das relagbes causais. Cada parte do modelo deve ser aplicada
exatamente como proposta nesse capitulo e as vantagens e dificuldades devem ser
destacadas para que o modelo possa ser melhorado. Os resultados intermediarios
assim como 0s tempos necessarios para aplicar a metodologia também devem ser
explicitados durante a realizacdo do trabalho. S&o utilizadas duas técnicas para
coletas de dados: a observacgao participante e entrevistas estruturadas.

De acordo com Marconi e Lakatos (2006), a observacao participante € uma
técnica na qual o pesquisador utiliza os sentidos na obtencdo de aspectos da
realidade sendo parte desta e influenciando o seu comportamento. No caso desse
trabalho, essa técnica € adequada, pois durante a aplicacdo do modelo conceitual, o
pesquisador tem tanto o papel de observador como o de facilitador, influenciando
nos resultados. A unidade de analise € a equipe de trabalho. O formulério para
coleta de dados através da observacao se encontra no Apéndice O.

Entretanto, os mesmos autores mostram que um dos riscos da observacao
participante € o observador, mesmo que involuntariamente, criar impressoes
favoraveis ou ndo no observado. Para mitigar esse risco, no trabalho, € utilizada a
técnica de questionario com o mesmo objetivo da observacdo participante. Nesse
caso, a unidade de andlise é cada um dos membros da equipe de trabalho. Os
questionarios (Apéndice P) sdo enviados a cada membro da equipe ao final da

aplicacao parcial do modelo conceitual.
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5.1.1.3 Andlise de Dados

O objetivo da analise de dados € responder as questbes de pesquisa, e
validar o modelo conceitual. Todas as observacdes identificadas durante a aplicagéo
do modelo devem ser sintetizadas, juntamente com 0s resultados das entrevistas,
nessa fase de modo a construir uma avaliacdo que possibilite a proposicdo de
melhorias ao modelo. Essas melhorias também devem ser propostas nesse
momento. Ao final devem ser destacadas para que em uma nova aplicagcdo do
modelo conceitual ndo sejam encontradas as mesmas dificuldades identificadas
nesse estudo. Os dados coletados, tanto através da observacdo participante como
dos questionarios, sdo analisados através da técnica de representacdo escrita. De
acordo com Lacani e Lakatos (2006), essa técnica consiste em apresentar os dados
de forma escrita. As respostas obtidas nos questionarios também s&do analisados

atraves de técnicas estatisticas como o célculo de média e desvio padréao.
5.1.2 Consideragdes sobre Validade e Confiabilidade

Uma pesquisa qualitativa é validada através da validacdo de seu protocolo
de pesquisa e das ferramentas que séo utilizadas para a coleta e andlise de dados.
O conceito de confiabilidade se relaciona a garantia de que € possivel replicar a
pesquisa e encontrar resultados similares.

Entre as validagbes existentes em um estudo de caso, Oliveira et al. (2006)
e Malhotra (2001) destacam a validade de face, a validade de conteudo, a validade
de construto e a validade externa. A validade de conteddo € uma avaliagdo subjetiva
gue tem como principal objetivo analisar se o conteudo da escala representa o que
se quer medir, enquanto que a validade de face, também subjetiva, tem como
objetivo garantir que a forma e vocabulario dos instrumentos sejam adequados
(MALHOTRA, 2001). A validade de construto, segundo Yin (2001), tem como
objetivo medir o grau de correcdo dos dados coletados. Uma das formas de obter
essa validade durante a coleta de dados é a utilizagdo de multiplas fontes de
evidéncia. A validade externa, conforme o mesmo autor, trata da questdo da
generalizacdo das descobertas do estudo.

Nesse trabalho foram abordadas as questfes das validades de conteudo, de

face e de construto. A validacdo externa ndo foi discutida uma vez que a
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generalizacdo nao € o principal foco da pesquisa. Também foi abordada a questao

da confiabilidade.
5.1.2.1 Validade

O protocolo de pesquisa do estudo de caso (Apéndice N), as questbes de
preparacdo do estudo de caso, assim como 0s instrumentos de coleta de dados
(Apéndices O, Apéndice P) receberam as seguintes validagdes:

a) Validade de face, através da revisdo feita por um professor da area de
indicadores de desempenho;

b) Validade de conteudo, através da revisao feita por profissionais de uma
empresa de consultoria com experiéncia na implantacdo de modelos
de avaliacdo de desempenho.

Tais validagcbes resultaram em alteragcdes tanto no protocolo como nos
questionarios; a versao apresentada nos apéndices desse trabalho € a final.

A validade de construto foi garantida pela utilizacdo de dois instrumentos
para coletar os mesmos dados e pelo cruzamento dos dados obtidos nesses dois

materiais na analise.

5.1.2.2 Confiabilidade

A confiabilidade de um estudo de caso esté relacionada a utilizacdo de um
protocolo de pesquisa completamente validado no qual constem todos 0s passos
realizados durante o estudo. Esse estudo de pesquisa possui confiabilidade uma vez

que seu protocolo passou pelas validacdes de face, contetudo e construto.
5.2 APLICACAO DO ESTUDO DE CASO

Nessa secdo é descrita a aplicacdo de cada uma das etapas que compdem
0 estudo de caso definido na se¢&o anterior.

5.2.1 PREPARACAO DO ESTUDO DE CASO

5.2.1.1 Contextualizacdo da Empresa

A empresa estudada faz parte do setor de secundario de producéo, atuando
no abate e processamento de frangos e suinos, além da producdo de racédo e de
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embutidos. Por decisdo da empresa, serd omitido o nome da mesma, recebendo o
nome no trabalho de Frangos Ltda.

O setor de frangos brasileiro € estimado em 5 bilhdes de pintos por dia (corte
e postura), responsaveis pela producdo de 9,4 milhdes de toneladas de carne de
frangos e 18,4 bilhdes de ovos por ano (ALIMENTO SEGURO, 2006). O pais € o
segundo maior produtor de aves do mundo e o principal exportador desse tipo de
produto. Em 2005, foram exportados mais de 2 milhdes de toneladas, com destaque
para paises do Oriente Médio, Asia e Unido Européia. Segundo Garcia e Ferreira
Filho (2005), as principais empresas desse setor estdo localizadas nos estados no
Sul. Nos ultimos anos, os estados do Centro-Oeste tém apresentado o crescimento
desse tipo de industria.

A Frangos Ltda. € uma das cinco principais exportadoras de frangos do pais,
sendo conhecida pela qualidade de seus produtos. Atualmente, pertence a um dos
principais produtores de frango do mundo, um grupo multinacional de origem
européia. A empresa possui fabricas de racdes, abatedouros de aves e suinos,
fabricas de produtos industrializados, incubatorios, filiais de vendas, além de mais de

3000 criadores de aves e suinos integrados e mais de 8000 funcionarios no Brasil.

5.2.1.2 Modelo de Gestao

A empresa Frangos Ltda. possui trés niveis de reporte: estratégico, tatico e
operacional. O nivel estratégico responde diretamente a multinacional européia,
controlando todas as fabricas no pais, enquanto que o nivel tatico gerencia cada
unidade separadamente. Ambos 0s niveis possuem painéis de controle bem
definidos, mas sem a quantificacdo das relagBes causais. O nivel operacional é
responsavel pela gestdo interna de cada unidade. S&o utilizados indicadores de
desempenho, mas ndo ha painel de pilotagem definido, nem o relacionamento entre
esses indicadores e as métricas taticas. Entretanto, em todos 0s niveis as métricas
sao calculadas a partir de dados coletados nos sistemas de informagéo da empresa
e analisados em planilhas eletrénicas de calculo.

Cada unidade (fabrica) esta dividida em mini-fabricas e subdividida em
células de trabalho. Um exemplo de uma fabrica esta representado na Figura 31. A
unidade fabril de Montenegro possui trés mini-fabricas, sendo que a mini-fbrica de
corte é dividida em cinco células: peito, coxa/ sobrecoxa, peito LM, asa e maturacao.

O controle da fabrica € responsavel pelos indices do painel de pilotagem tatico, ao
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passo que os encarregados de cada célula possuem métricas especificas, como
aguelas que compdem o Controle Estatistico de Processo de cada célula e outras

como indices de faltas e produtividade.

UNIDADE DE
MONTENEGRO
1 1 1
e
W I-F ABRICA, MINI-FABRICA, MI I-F ABRICS,
ABATE CORTE EMBALAGEM
\ J \
M/ | T 1
" o |/
Celula Zelula Zelula Celula Zéeluls
aito Coxa’ Sobrecoza Peito LM Asa Mataragdo
s /
Figura 31 Organizac¢éo das Unidades

5.2.1.3 Problema do Trabalho

Embora existam indicadores operacionais em cada mini-fabrica, ndo existe
um painel de pilotagem operacional interligando esses indicadores aos objetivos
taticos — painel de pilotagem tatico. Mesmo nédo existindo um painel de pilotagem
implementado, as mini-fabricas possuem um conjunto de métricas bem estruturado,
assim como seus valores historicos. Além disso, a organizacédo esta familiarizada
com 0s conceitos do Balanced Scorecard, pois o0s utiliza nos outros niveis
gerenciais.

Desse modo, € possivel utilizar a metodologia do trabalho para desenvolver
0 mapa estratégico operacional, desde que 0s objetivos taticos sejam considerados
como os requisitos dos donos do negocio. O método sera aplicada na Mini-fabrica
de Corte da Unidade de Montenegro, pois essa é a mini-fabrica mais importante da

unidade.
5.2.2 Coleta de Dados

S&o descritas as observacoes realizadas durante a aplicacdo dos passos do

modelo conceitual e as respostas as entrevistas.
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5.2.2.1 Descricdo da Aplicacdo do Modelo Conceitual

Nessa secdo é apresentado resumo da implementacdo de cada uma das
partes de compdem o modelo conceitual de pesquisa, descrito no capitulo anterior.
5.2.2.1.1 Passo | — Preparacéo

Séo descritas cada uma das partes que compdem essa fase, que se divide

em duas etapas: Analise da Situacao Atual e Nivelamento da Equipe.

5.2.2.1.1.1 Analise da Situacao Atual

A seguir é apresentada a implementacao das partes dessa etapa.

1.1.1. APRESENTACAO DO TRABALHO

Foi realizada uma reunido de aproximadamente 2 horas com a participacao
do pesquisador, do diretor industrial, de dois funcionarios do departamento de
controladoria e do responsavel pela qualidade. Inicialmente o pesquisador explicou
resumidamente o trabalho utilizando a apresentacdo do Apéndice B. O diretor
industrial entdo apresentou a empresa ao pesquisador, identificando o negocio, 0s
principais concorrentes e, resumidamente, o modelo de gestdo, assim como o
problema a ser resolvido com esse trabalho para que o pesquisador definisse se a
metodologia se aplicava ou ndo a resolucédo desse problema.

1.1.2. DEFINICAO DA EQUIPE

Diante da resposta positiva do pesquisador, ainda na primeira reunido, foi
apresentado ao grupo as diretrizes para definicdo da equipe de trabalho (Apéndice
C) e foi agendada a primeira reunido com a equipe. A empresa ficou responsavel por
definir o time entre o primeiro e 0 segundo encontro. Essa parte de reunido teve 30
minutos de duracdo. A equipe foi formada por um facilitador (o pesquisador), um
campedo (o assessor direto do diretor industrial), quatro funcionarios-chave (dois da
controladoria, um encarregado da mini-fabrica e um gerente da unidade) e um
aprendiz (trainee de outra unidade) que servira de multiplicador da metodologia.

1.1.3. APRESENTACAO DOS CONCEITOS

A primeira reunidao com a equipe teve 1 hora e meia de duracdo. Na primeira
hora foram apresentados os slides do Apéndice D para mostrar a equipe 0sS
objetivos do trabalho e suas partes, e o facilitador respondeu duavidas dos

participantes. Ficou definido que o gerente da unidade enviaria um resumo do plano
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estratégico da unidade e do painel de pilotagem tatico por correio eletrbnico ao
facilitador.

1.1.4. DEFINI(;AO DO CRONOGRAMA

A Ultima meia hora da reunido foi destinada a definicdo do cronograma de
trabalho, a partir do cronograma proposto pelo facilitador e da duracéo estimada de
cada reunidao. O grupo optou por realizar mais de uma reunido no mesmo dia para
possibilitar a presenca de todos os membros nos encontros. Na Figura 32, esti
apresentado o cronograma de reunides.

Como entre as reunides 4 e 5 ha a necessidade do preenchimento individual
das matrizes da Casa da Qualidade, houve um intervalo maior entre essas reunides.
J& a ultima reunido foi agendada para um sabado para possibilitar a participacdo do
diretor industrial.

Reuniao Etapas Data
1 eApresentacao Conceitos 1h 23/maio
sDefinigdo Cronograma 0,5h 13:00
2 eEntrevista com Equipe 2h 02/junho 9:30
3 eApresentacdo do Panorama Atual | 02/junho 13:30

0,5h

4 sApresentacgia das Ferramentas 2h | 02/junho 14:00
5 ePreenchimento das Matrizes 1,5h | 12/junho 15:.00
6 eDefinicdo dos Indicadares Zh 12/junho 17:00
7 eRevisdo do Mapa 1h 19/junho 15:30
8 eDesenho do Mapa Final 1h 01/julhc 9:00
eExplicacdo da Fase 3 th
Figura 32 Cronograma de Aplicacdo do Trabalho

1.1.5. ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O plano estratégico da Unidade de Montenegro foi analisado de acordo com
o formulario do Apéndice E. Entretanto, ndo foi possivel preencher todas as
informacdes desse formulario em razdo do resumo do plano enviado pelo gerente
nao estar completo.

1.1.6. ANALISE DO SISTEMA DE INDICADORES

A partir da documentacédo do painel de pilotagem tatico, foi possivel entender
os indicadores que o compdem, assim como a forma que eles sédo calculados em
cada unidade e gerenciados. No material ndo estdo presentes 0s projetos
relacionados a cada meétrica, motivo pelo qual também né&o foi possivel completar

todo o formulario criado para esse fim.
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1.1.7 ELABORACAO DO ROTEIRO DE VISITA E ENTREVISTA

O roteiro de visita e entrevista foi elaborado a partir das perguntas dos
formularios das duas etapas anteriores néo respondidas completamente e de outras
davidas que o facilitador teve sobre a operacao da unidade e, mais especificamente,
da mini-fabrica da corte. Como os materiais recebidos sobre o plano estratégico e
sobre o sistema de avaliagdo de desempenho estavam pouco detalhados, foi
decidido questionar o gerente sobre todo o conteddo desses formularios. Dessa
forma, o roteiro de entrevista foi composto pela unidao dos formularios de anélise do
planejamento estratégico e do sistema de avaliacdo de desempenho.

O objetivo da visita a unidade foi entender o processo de funcionamento e
gestdo de cada mini-fabrica, suas fronteiras e, no caso da mini-fabrica de corte, os
principais indicadores utilizados no nivel operacional.

1.1.8. VISITA E ENTREVISTA COM EQUIPE

A reunido destinada a visita e as entrevistas iniciou no horario agendado.
Inicialmente foi realizada a visita a unidade, acompanhada por um funcionéario da
controladoria e dos responsaveis por cada mini-fabrica. Houve um foco maior na
mini-fabrica de corte, na qual a visita foi acompanhada pelos responsaveis por cada
célula. A duracao dessa parte foi de 2 horas, mais do que o previsto inicialmente.

Apés a visita, foram entrevistados individualmente o gerente da unidade e o
funcionario da controladoria que acompanhou a visita. Cada entrevista teve duracdo
de meia hora e foi possivel responder a todos os itens do formulario de entrevista. A
entrevista com o funcionario da controladoria também foi utilizada para formalizar os
processos e indicadores da mini-fabrica de corte — roteiro de visita.

O principal resultado dessa parte do modelo foram os requisitos dos clientes
da mini-fabrica de corte: qualidade; rendimento; produtividade; aderéncia e
agregacédo de valor, os quais foram o ponto de partida para o preenchimento das
matrizes da Casa da Qualidade na etapa seguinte.

1.1.9. PANORAMA ATUAL

Como a reunido destinada a apresentacdo do Panorama Atual ocorreu no
mesmo dia das entrevistas, essa etapa foi realizada em meia hora entre essas duas
reunides. Isso foi possivel, pois os formulérios e slides ja estavam prontos e foi
necessario apenas incluir as informacgdes obtidas durante a reunido anterior. Nao foi
preciso detalhar muito o Panorama Atual em relacdo a processos e estratégias uma

vez que isso ja era de conhecimento da equipe de trabalho. O resultado mais
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importante dessa etapa do modelo foram os requisitos dos clientes: qualidade;

rendimento; produtividade; aderéncia e agregacédo de valor.

5.2.2.1.1.2 Nivelamento da Equipe

A seguir é apresentada a implementacao das partes dessa etapa.

1.2.1. APRESENTACAO DO PANORAMA ATUAL

A reunido comecgou com a apresentacao de um resumo do Panorama Atual
da organizacdo, destacando os principais indicadores taticos relacionados a mini-
fabrica de corte e as métricas operacionais existentes. Essa parte teve duracdo de
quinze minutos, pois comecou depois da hora agendada devido ao atraso da visita.

1.2.2. TREINAMENTO NAS FERRAMENTAS

A reunido para apresentacao e treinamento nas ferramentas ocorreu em
sequéncia a apresentacdo do panorama atual, sem pausa. Os participantes
receberam os slides para acompanharem a apresentacdo e poderem realizar 0s
exercicios. As ferramentas foram apresentadas, exemplificadas, exercitadas e
contextualizadas de acordo com o previsto. O grupo assimilou rapidamente os
conceitos, pois todos os participantes tinham nivel superior completo ou em
andamento e alguns ja conheciam algumas das ferramentas.

Em menos de duas horas todas as ferramentas foram ensinadas e o grupo
recebeu as planilhas da Casa da Qualidade para preencher até a reunido seguinte.
5.2.2.1.2 Passo Il — Analise Critica das Relacdes Causais

Séo descritas cada uma das partes que compdem essa fase, dividida em

duas etapas: andlise qualitativa e andlise quantitativa.

5.2.2.1.2.1 Anélise Qualitativa

A seguir sdo apresentadas a implementacao das partes dessa etapa.

2.1.1. PREENCHIMENTO DAS MATRIZES DA CASA DA QUALIDADE

O Preenchimento das Matrizes da Casa da Qualidade ocorreu em uma
reunido de 2 horas, da qual participaram todos os membros da equipe e o facilitador.
Cada participante levou para a reunido um conjunto de matrizes previamente
preenchidas; entretanto, algumas das matrizes foram preenchidas de maneira

incorreta. Isso deixou evidente que o treinamento foi deficiente. Ao invés do
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exercicio das Matrizes da Casa da Qualidade ser realizado em grupo, cada pessoa
deve fazer por conta propria e depois discutir em grupo. A reunido de treinamento
iria durar mais 30 minutos, mas a equipe iria entender melhor sobre o funcionamento
dessa importante ferramenta.

O preenchimento comecou com a definicdo dos ‘Comos’ (colunas) da
primeira matriz — atributos que contribuem para atingir os objetivos dos clientes —,
uma vez que os ‘O qués’ dessa matriz ja haviam sido definidos durante a realizagédo
das entrevistas. Depois do consenso, a equipe definiu os pesos para cada uma das
células dessa matriz. Apenas depois da primeira matriz estar completamente
preenchida, a segunda foi iniciada. Os ‘Comos’ da primeira matriz tornaram-se os ‘O
qués’ da segunda matriz. O processo de preenchimento das colunas e das células
foi repetido para as demais matrizes, até que a terceira matriz estivesse
completamente preenchida de modo consensual, e o0 resultado dessa parte fosse
obtido.

Mesmo com dificuldade no entendimento das matrizes, apés uma breve
explicacdo sobre a forma de preenchimento correto, toda a equipe conseguiu
participar conjuntamente da reunido. A dinamica seguiu a logica do catchball. Foi
necessario utilizar os diagramas de enlace causal durante o preenchimento da
altima matriz com a finalidade de explicar a causalidade entre alguns atributos. Ao
final da reunido houve consenso tanto sobre os titulos das linhas e colunas das
matrizes, como sobre 0s pesos nas células.

O resultado dessa parte do trabalho foi o entendimento conceitual dos
relacionamentos entre os atributos da organizagéo a partir das matrizes — Figura 33
— 0 primeiro resultado intermediario do trabalho. A matriz da qualidade apresenta os
objetivos do negdcio nas linhas e os principais atributos dos processos nas colunas.
Na matriz de produto sdo apresentados oS meios para executar 0S processos,
enguanto que a matriz de processos contempla 0s recursos necessarios para obter
0s meios. Como cada atributo recebeu uma nota, é possivel identificar a cadeia de

valor da organizacéo a partir dessas tabelas.
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Matriz Financeira

COMO] Qualificagdo| Layout Grau de Padronizagéo | Qualidade da Matéria- | Grau de Utilizag&o do
MDO Complexida do | de Processos Prima Meios de Producéo
O QUE Produto (quadro/
Qualidade 5 3 3 5 5 3
Rendimento 5 5 5 3 3 1
Produtividade 5 5 5 3 3 5
Aderéncia 3 3 1 5 5 5
Agregacao Valor 1 1 5 0 5 1

Matriz de Clientes

COMO Motivagdo |Treinamento] Investimento | Instrugbes de Padronizag&o dos Manutengéo Flexibilidade de
(AFF) Trabalho Processos de Preventiva MDO e
Abastecimento do Equipamentos

O QUE Corte (interno/ externo)
Qualificagdo MDO 3 5 3 3 0 0 3
Layout 0 1 5 1 1 5 5
Grau de Complexidade
do Produto 0 3 3 3 5 1 3
Padronizacéo de 5 5 3 5 3 3 5
Processos
anlldade da Matéria- 0 1 1 0 5 0 0
Prima _
Grau de Utilizag&o do
Meios de Producao
(quadro/ equipamentos) 5 5 5 3 3 5 5

Matriz de Processos

COMO Qualidade | Ambiente | Qualidade das | Qualidade do Premiagé&o por Tl (Comunicagao)
O QUE das Ergonémico| Liderancas Plano de Desempenho
Motivacédo (AFF) 5 5 5 5 5 3
Treinamento 0 3 5 3 5 1
Investimento 3 0 1 3 5 3
Instrucdes de Trabalho 1 0 3 3 3 5

Padronizacéo dos
Processos de

Abastecimento do Corte 0 0 3 0 1 3

(interno/ externo)

Manutencgéo Preventiva 5 3 0 0 3 3

Flexibilidade de MDO e

Equipamentos 3 5 1 5 3 1
Figura 33 Matrizes do QFD aplicadas a indicadores

2.1.2. DEFINI(;AO DOS INDICADORES

A definicdo dos indicadores foi realizada na sequéncia da reunido de
preenchimento das matrizes dos QFD através das planilhas de caracterizacdo de
indicadores e tendo as matrizes anteriores como base. Foram necesséarias duas
horas e meia para serem definidos todos indicadores de desempenho. Os campos
sobre a relevancia dos indicadores nao foram preenchidos durante a reunido pois 0s
participantes optaram por realizar essa parte depois uma vez que essa parte
requereu mais tempo do que o esperado. O resultado foram vinte e quatro planilhas

de indicadores de desempenho parcialmente preenchidas, cada uma relacionada a
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um atributo definido nas matrizes da qualidade. Desses 24 indicadores, 13 ja tinham
métricas estabelecidas na empresa, enquanto que 8 (de acordo com alguns
membros da equipe) tinham dados para serem calculados disponiveis nos sistemas
da empresa e outros 3 serdo obtidos através de uma pesquisa de opinido dos
funcionarios que sera adaptada a esse fim Um exemplo de uma planilha
completamente preenchida é o detalhamento do indicador para o atributo
Qualificacdo da Mao-de-Obra que esta na Figura 34. A pedido da empresa, 0s
demais indicadores e suas respectivas planilhas ndo sado apresentadas no trabalho.
Ao final da reunido, foi definido que um dos funcionarios da controladoria, ao invées

do facilitador, seria responsavel por completar a caracterizacao dos indicadores.

Nivel Médio de Escolaridade

I. Apresentacdo b) Propoésito Qualificacdo MO
a) Relacgédo estratégica Facilita o aprendizado
A b) Processos relacionados Corte e embalagem
Il. Relevancia . .
c) Perspectiva 23 perspectiva
d) Relagdo causal direta Qualidade, rendimento e produtividade
a) Meta 70% da producao com 8° Série
TT funcionarios c¢/82 série ou mais/Total
~_ b) Formula funcionarios do corte
lll. Implementacéo A
c¢) Frequéncia Mensal
d) Responsavel RH
e) Fonte de dados Ficha do Funcionario
a) Decisdes relacionadas Prover cursos / Incentivos/ Critério de Selecéo
IV. Uso =
b) Documentagéo Excel
V. Observacoes
Figura 34 Exemplo de Planilha de Caracteriza¢éo de Indicadores Preenchida

2.1.3. DESENHO DO MAPA ESTRATEGICO

A partir dos indicadores e das matrizes do QFD, em meia hora o facilitador
criou 0 mapa estratégico inicial da empresa. Esse mapa, definido a partir das
matrizes do QFD, é formado por 24 indicadores, 4 perspectivas e 97 relacbes-
causais, sendo 42 fortes (linha continua), 38 médias (linha tracejada) e 17 fracas
(linhas pontilhadas) — Figura 35. O mapa, juntamente com os materiais utilizados
nessa parte, foram os subsidios a parte seguinte.

2.1.4. REVISAO DO MAPA ESTRATEGICO E DA ESTRATEGIA

Essa reunido teve como base a apresentacdo elaborada a partir do
Panorama Atual e das matrizes da Casa da Qualidade — Apéndice M. A revisédo da

estratégica ocorreu rapidamente, pois 0S objetivos organizacionais sao de
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conhecimento de toda a equipe pois esse € um dos pontos fortes da empresa. A
avaliacdo do mapa estratégico foi a principal tarefa dessa reunido, tendo duracéo de
uma hora e meia. A equipe concluiu que a estratégia é seguida durante a tomada de
decisdo pois o painel de pilotagem esta alinhado com a estratégia. O mapa, embora
bom, necessitou de algumas adequacdes para representar com mais clareza 0s
atributos utilizados na organizacao.

Através do catchball, houve uma discussdo sobre a pertinéncia de serem
mantidas todas essas relacdes no mapa qualitativo. O resultado foi a eliminacdo de
todas as relacdes fracas, a manutencdo de todas as fortes e a eliminacdo de 22
relacbes de média intensidade, assim como a retirada de um atributo do nivel dos
meios (Padronizagdo dos Processos Externos), uma vez que a equipe concluiu que
essa responsabilidade ndo é da area analisada. A partir de entéo, as relacbes fortes
e médias foram tratadas de forma semelhante. Chegou-se ao Mapa Estratégico
Qualitativo Revisado (Figura 36), formado por 23 indicadores de desempenho e 57
relacbes de causa-e-efeito.

2.1.5. DESENHO DO MAPA ESTRATEGICO QUALITATIVO

Essa parte foi realizada pelo facilitador fora da organizacdo. Em meia hora o
mapa estratégico revisado na etapa anterior foi inserido no TAPS. Embora na etapa
anterior existissem relagdes classificadas como de média e alta intensidade, a partir
dessa parte todas as relacdes (médias) que nado foram excluidas do mapa recebem
0 mesmo tratamento; sem distin¢do da sua forca. O mapa estratégico da mini-fabrica
de Corte da Galinhas, contendo todos os indicadores bem como as relacfes causais
gualitativas se encontra na Figura 37. A pedido da empresa, sdo mantidos os
atributos, ndo sendo mostrados os indicadores criados para cada atributo. Assim a
primeira etapa do segundo passo do modelo foi concluida e o segundo resultado

intermediario do trabalho foi obtido.
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Mapa Estratégico ndo Revisado
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Mapa Estratégico Qualitativo Revisado
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5.2.2.1.2.2 Analise Quantitativa

A seguir sdo apresentadas a implementacado das partes dessa etapa.

2.2.1. CALCULO DOS VALORES DOS INDICADORES

O calculo dos valores das métricas definidas anteriormente foi uma parte
importante do trabalho, pois algumas delas, por serem novas na organizagao,
requereram um trabalho extra da controladoria na obtencao de seus valores. Ele foi
realizado por um membro da equipe de trabalho que atua nessa area. A definicdo
das rotinas de fornecimento de dados, bem como a montagem das planilhas de
calculo para implementar essas medidas e sua consolidacdo em uma planilha a ser
enviada ao facilitador necessitou de 5 horas de trabalho. Foram obtidos seis valores
histéricos para cada métrica.

Como algumas das métricas definidas anteriormente sdo novas na empresa,
apenas na parte anterior do trabalho foi definida uma metodologia tanto para a
selecdo de dados, como para o calculo das métricas, o que fez com que nédo
existissem valores historicos para todas as medidas. Apenas 14 das 23 métricas
tiveram seus valores obtidos, mas uma delas (referente ao atributo grau de
instrucdo) existe em base semestral e ndo pdde ser utilizado nas partes seguintes.
Logo, apenas as 13 métricas ja existentes foram efetivamente quantificadas. A idéia
dos membros da equipe de que outras 7 métricas poderiam ser calculadas a partir
dos sistemas de informacé&o de empresa ndo se mostrou correta. A planilha com os
valores das métricas esta no Apéndice Q. Um exemplo é o atributo Qualidade das
Liderangas cuja métrica serd obtida através de uma pesquisa de opinido com
funcionérios que sera realizada mensalmente a partir de agora. Atendendo a um
pedido da empresa, ndo sdo explicitadas as formas de calculo de cada um dos

indicadores, apenas seus valores.
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2.2.2. CALCULO DOS COEFICIENTES DE CORRELACAO

Utilizando uma planilha eletrénica, o facilitador definiu as relagcdes causais
que fazem parte do mapa estratégico da organizacdo e inseriu nela os valores das
métricas de quatro periodos. A planilha calculou instantaneamente os coeficientes
de correlacdo (Figura 38). Essa parte teve duracdo de 1 hora pois foi necessario
revisar a planilha de célculo para verificar se todas as relagbes do modelo haviam
sido modeladas.

CORRELAGOES

PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Indicador 1 C1 C1 Cl C1 C2 C2 C2 C2 C2 C3 C3 C3 C3 C3 C4 C4 C4 C5 C5
Indicador 2 P1 P4 P5 P6 P1 P2 P4 P5 P6 P1 P2 P3 P4 P6 P3 P4 P5 P5 P6
Correlagao #DIV/0! #DIV/0'| -0.573 | 0.309 |#DIV/0!] 0.050 |#DIV/0!]| -0.336 | 0.335 |#DIV/0!| -0.837 | -0.447 |#DIV/0!| -0.712 | -0.106 |#DIV/0!| 0.278 | 0.563 | 0.447
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

Indicador 1 P1 P1 Pl P2 P2 P2 P3 P3 P3 P3 P3 P3 P4 P4 P4 P4 P6 P6 P6
Indicador 2 M1 M2 M4 M3 M5 M6 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M1 M2 M4 M6 M2 M3 M4
Correlacdo #DIV/0! #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| -0.459 |#DIV/0!] 0.1223 | #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| -0.407 | #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!{ #DIV/0O!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0O!
PERSPECTIVA DOS MEIOS DE PRODUCAO

Indicador 1 M1 M1 M1 M1 M1 M2 M2 M2 M3 M3 M4 M4 M4 M5 M5 M6 M6 M6 M6
Indicador 2 R1 R2 R3 R4 R5 R3 R4 R5 R4 R5 R3 R5 R6 R1 R5 R1 R2 R4 R5
Correlacdo #DIV/0! #DIV/0!| -0.036 |#DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/0!| #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/O! | #DIV/0!| #DIV/0! | #DIV/0O!

Legenda: O simbolo #DIV/0! significa que esse coeficiente de correlagéo néo foi calculado devido a falta de dados.
Os coeficientes em negrito séo aqueles abaixo do ponto de corte na parte de avaliagdo do modelo quantitativo.

Figura 38 Planilha de Célculo das Correlacdes

Foram avaliadas quantitativamente apenas 16 das 57 relacdes causais do
mapa estratégico da Frangos Ltda. Embora nao prejudique o objetivo principal do
estudo de caso — validar o modelo conceitual — essa dificuldade tornard o mapa
quantitativo do final do trabalho incompleto. Mesmo assim, a planilha eletronica para
esse calculo foi mantida para que seja facil realizar a avaliacao de todas as relacfes
quando os dados existentes o permitirem.

2.2.3. CARGA DO MODELO NO TAPS

O facilitador definiu no TAPS o modelo quantitativo, inserindo os coeficientes
de correlagdo que foram calculados na parte anterior. Aquelas relagcbes cujos
coeficientes ndo foram calculados foram deixadas sem atributo quantitativo e nao
foram avaliadas no restante do trabalho. Entretanto, elas ndo foram excluidas do
painel de pilotagem pois no futuro poderéo ser testadas a partir dos valores das
métricas que as compdem. A forca das relagcbes no TAPS foi definida segundo a
escala sugerida no modelo conceitual: acima de 0,75 forte (Strong); entre 0,75 e
0,40 média (Medium) e abaixo de 0,40 fraca (Weak). Essa etapa teve duracdo de
uma hora e seu resultado estd na Figura 39, na qual sdo apresentadas as
polaridades das relagcdes calculadas e um dos coeficientes de correlacdo no banco
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de dados (relacdo P6 — C5). Para ver as outras, € necessario posicionar o cursor
sobre a relacdo desejada navegando no TAPS.

2.2.4. REVISAO DAS RELACOES CAUSAIS

O facilitador criou uma nova planilha para o célculo das correla¢des, na qual
foi calculada a diferenca entre os coeficientes calculados anteriormente e os obtidos
agora. A variacdo meédia dos coeficientes de correlagdo foi de 0,11, valor
considerado baixo, 0 que levou o pesquisador a considerar a série completa de
valores para o calculo do coeficiente de correlagéao final.

Por outro lado, 20% dos coeficientes de correlacdo tiveram variacdo superior
a 0,100 apods a inclusdo da ultima ocorréncia das métricas, sendo que a maior
variacOes foi de 0,471 (ou 120%). Devido a esse fato, foi realizada uma simulagéo
dos coeficientes considerando também quatro ocorréncias dos indicadores. Nesse
caso, a média das variacOes dos coeficientes de correlacdo (entre quatro e seis
periodos) foi de 0,349, enquanto que entre trés e seis foi de 0,791. Isso evidenciou a
importancia da utilizagdo do maior niumero possivel de ocorréncias de cada métrica
para o célculo das correlages.

Para excluir alguma relacdo causal a partir da analise quantitativa foi
utilizado o valor de 0,150 como ponto de corte, ignorando o valor sugerido (0,500) no
modelo conceitual em funcdo da pouca disponibilidade de dados sobre as métricas.
O valor do corte foi assim definido, uma vez que ndo é comum existir aditividade de
influéncia entre as variaveis desse painel de pilotagem. Foram excluidas do mapa
estratégico quatro relacfes causais, cujos coeficientes (valores absolutos) foram
entre 0,036 e 0,122. N&o houve inconsisténcias dos resultados, nao sendo
necessario retornar a partes anteriores do trabalho. Essa parte teve duracdo de 1
hora, sendo realizada apenas pelo facilitador.

2.2.5. DESENHO DO MAPA ESTRATEGICO FINAL

Essa parte foi realizada pelo facilitador fora da empresa em menos de trinta
minutos. No modelo do TAPS foram substituidos os coeficientes de correlagdo e
excluidas as quatro relacdes consideradas fracas na analise anterior. Com isso foi

obtido o Mapa Estratégico Final — Figura 40.
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5.2.2.2 Passo lll — Avaliacdo dos Resultados

Como ja definido anteriormente, esse passo do modelo ndo foi aplicado
durante o estudo de caso devido a falta de tempo para tal. Ao invés disso, todos os
seus passos foram explicados a equipe durante a ultima reunido de trabalho. Além
da equipe de trabalho, também participaram desse encontro o diretor industrial e
outros executivos da empresa. Devido a duvidas que eles tiveram sobre o trabalho
realizado, o tempo planejado foi excedido em trinta minutos. Trés meses depois do
término do estudo de caso, esse passo sera implementado, pois, como o0s
indicadores sado calculados mensalmente, ja havera uma gama de dados suficiente

para que o mapa estratégico final possa ser questionado e aperfeicoado.

5.2.2.3 Questionario aos Membros da Equipe

Apos a realizacdo das reunides de aplicacdo do modelo conceitual (e antes
da reunido de fechamento do estudo de caso), o questionario pdés-aplicacdo
(Apéndice O) foi enviado por correio eletronico a todos os seis membros da equipe
para ser respondido individualmente. Quatro deles responderam as perguntas e
enviaram suas respostas também por correio eletrénico ao pesquisador. O resumo

das respostas esta na Figura 41.

Reuni&o/ Etapas Tempo da Cumprimento [ Resultados | Cumprimento
Etapa Reunido dos Objetivos| Obtidos | do Cronograma
1 Apresentacdo Conceitos 1h 5 4 5 5

Definicdo Cronograma 0,5h
2 Visita & Empresa 1h
Entrevista com Equipe 2h

5 5 5 5
5 5 5 5
5 5 5 5
3 Apresentacao do Panorama Atual 0,5h 5 5 5 5
4 Apresentacdo das Ferramentas 2h 4 3 4 5
5 Preenchimento das Matrizes 1,5h 3 4 4 5
6 Definicéo dos Indicadores 2h 4 5 5 5
7 Revisdo do Mapa 1h 4 5 5 5
8 Calculo dos Indicadores 1h 5 5 5 5
Desenho do Mapa Final 1h . = .

9 Explicacao da Fase 3 1N Ainda néo realizada

Média 4.5 [ 4.6 [ 48 | 5
Figura 41 Resumo da Entrevista com Equipe

Em relacéo a satisfagdo com os quatro itens questionados o resultado foi
muito bom, pois a média das respostas de cada critério variou entre 4,5 e 5, em uma
escala de 1 a 5. As reunides cujos resultados foram piores foram aquelas destinadas
a Apresentacdo das Ferramentas e ao Preenchimento das Matrizes do QFD. A

quarta reunido foi considerada a parte mais dificil da aplicacdo do modelo, conforme
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um dos respondentes: “Como partimos direto de um segundo passo, fazendo o
desdobramento baseado em indicadores ja existentes, ficou um pouco complicado o
preenchimento das matrizes”. Como segundo passo ele se referiu ao fato de que os
objetivos do primeiro nivel ja estavam definidos antes do inicio do desdobramento.
Para superar essa dificuldade, esse mesmo participante sugeriu “Mais tempo na
apresentacao dos conceitos e ferramentas”, reunido cuja avaliacdo dessa pessoa foi
apenas satisfatoria.

Outra parte citada como a de maior dificuldade foi a definicdo do grau de
intensidade das relacbes entre as métricas. Como sugestdo para resolver um
problema, o participante sugeriu que durante o treinamento podem “ser citados
alguns exemplos de como os indicadores se relacionam”.

O principal ponto forte do método na opinido de todos os respondentes foi “o
desmembramento dos indicadores para o chao de fabrica, facilita o gerenciamento
das células envolvidas”. Outro membro da equipe considerou os resultados
surpreendentes, principalmente em fungédo da simplicidade de serem obtidos. Como
citado por ele: “Os resultados sdo surpreendentes. O método é muito simples de ser
realizado”.

O resultado final da aplicagcdo do modelo conceitual atendeu as expectativas
dos participantes, pois foram definidos indicadores e relacdo entre eles,
proporcionando o entendimento de como deve ser realizado o gerenciamento da
mini-fabrica de modo a atender os objetivos dos clientes — nivel tatico. Também foi
destacado como resultado da aplicacdo o aprendizado organizacional proporcionado
pelo método na medida em que a equipe descobriu varios indicadores importantes
gue ndo eram utilizados e entendeu como eles se relacionam. Citando uma resposta
do questionario, “conseguimos identificar varios indicadores que ajudam no
gerenciamento da célula, descobrindo novos indicadores que ndo eram utilizados

anteriormente”.
5.2.3 Analise de dados

Essa secdo contém a andlise dos dados obtidos através da observacao
participante durante as reunides de aplicacdo do modelo e nos questionarios
preenchidos depois da aplicacdo. Ela estd dividida em trés secdes: andlise dos
passos do modelo e seus objetivos; analise dos resultados obtidos; e propostas de

melhoria ao modelo.
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5.2.3.1 Andlise dos Passos do Modelo

A aplicacao foi realizada através das reunifes conforme proposto no modelo
e das atividades realizadas pelo facilitador. A maior parte das reunides ocorreu no
tempo previsto, com excegdo das duas mais importantes: Preenchimento das
Matrizes e Definicdo dos Indicadores, e da reunido de fechamento. A Figura 42

resume os resultados das reunides.

Tempo Tempo Tempo .
. . . . Cumprimento dos
Reunido Etapas Previsto | Realizado | Sugerido .
Objetivos
(horas) (horas) (horas)
0 Proposta de Trabalho 2 2 25 Totalmente
Definicdo da Equipe 0,5 0,5 ' Totalmente
1 Apresentacdo Conceitos 1h 1 1 15 Totalmente
Definicdo Cronograma 0,5h 0,5 0,5 ' Totalmente
2 Entrevista com Equipe 2h 2 3 3 Totalmente
3 Apresentacdo do Panorama Atual 0,5h 0,5 0,25 0,5 Totalmente
4 Apresentacdo das Ferramentas 2h 2 Menos 2 2 Totalmente
5 Preenchimento das Matrizes 1,5h 1,5 2 2 Totalmente
6 Definicdo dos Indicadores 2h 2 2,5 2,5 Parcialmente
7 Revisdo do Mapa 1h 1 15 15 Totalmente
Desenho do Mapa Final 1h 1 Menos 0,5 Nao .rNeahzada em
8 3 reunido
Explicac8o da Fase 3 1h 1 15 Totalmente
Figura 42 Resultados das Reunides

A reunido de Preenchimento das Matrizes excedeu o tempo previsto em
trinta minutos em decorréncia da dificuldade que a equipe apresentou em preencher
individualmente as matrizes. Sugere-se, durante a reunido anterior (Apresentacao
das Ferramentas) destinada ao treinamento, aumentar os exercicios desse tema e
dividi-los em duas partes. Inicialmente, cada pessoa preenche as matrizes
individualmente e, apenas depois, em grupo. Além disso, € interessante fazer um
segundo exercicio mostrando a légica de utilizacdo de matrizes para o fim do
desdobramento de indicadores — como sera utilizado posteriormente.

A Definicdo dos Indicadores foi outra reunido que excedeu 0 tempo
previsto e a unica cujos resultados planejados nao foram atingidos ao seu final, pois
a ferramenta utilizada nessa reunidao (Planilhas de Caracterizacédo de Indicadores —
Figura 34, pagina 109) demonstrou demandar muito tempo ser preenchida. A melhor
forma de resolver essa questdo e tornar mais dindmica a reunido € preencher
apenas as caracteristicas de apresentacao e implementacdo das métricas durante a
reuniao, pois sao as mais importantes. As outras caracteristicas podem ser definidas

posteriormente de forma individual por alguns membros da equipe de trabalho, uma
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vez que se destinam a documentar o indicador. Essa estratégia foi executada a
partir da segunda metade da reunido. Assim, ao final dela todas as planilhas foram
parcialmente preenchidas, e todos os indicadores foram definidos. Entretanto,
muitos indicadores novos foram definidos em decorréncia de novos atributos
importantes identificados, prejudicando o decorrer dos trabalhos pois alguns deles
nao possuem histdrico de dados nos sistemas da empresa.

A oitava reunido teve como objetivos a apresentacdo do mapa estratégico
final e a explicacdo da terceira fase do método. O desenho do mapa foi realizado
antes dessa reunido pelo facilitador, e o encontro serviu apenas para apresenta-lo a
organizacdo. A reunido também teve trinta minutos a mais de duracdo do que o
previsto, em funcdo das duvidas que surgiram em relacdo a sequéncia do método.
Em uma nova aplicacao, sugere-se planejar a reuniao de fechamento para 3 horas.

As partes desenvolvidas pelo facilitador fora da empresa ocorreram
conforme o previsto. Algumas delas, como a analise do Planejamento Estratégico,
nao foram executadas exatamente como definidas na metodologia em funcéo de
caracteristicas do caso estudado. Outra causa para esse problema foi a falta de
informacdes consolidadas na organizacdo tanto a respeito do planejamento
estratégico como a respeito dos indicadores de desempenho. Esses dois temas sao
importantes para a execu¢do da metodologia conceitual; entretanto, ndo é incomum
encontrar esse tipo de situacdo. Nesse caso, é importante que o facilitador utilize as
visitas e as entrevistas para completar o maximo possivel os formularios, definindo o
panorama atual da empresa. Mesmo assim, essas partes do método foram
validadas, pois suas ferramentas e procedimentos foram implementados com
sucesso.

O comprometimento, a motivacdo e 0s conhecimentos prévios da equipe
foram muito importantes para os bons resultados obtidos. Mesmo que ndo houvesse
a possibilidade de todos participarem de todas as reunides, foi possivel observar o
interesse pelo bom andamento do projeto, 0 que tornou a equipe mais facil de ser
gerenciada. Os resultados intermediarios contribuiram muito para a motivacdo da
equipe, uma vez que seus membros viram o produto do trabalho antes do seu final.
Muitos deles jA conheciam algumas ferramentas, servindo de apoio aos outros

membros, o que tornou as reunides mais dinamicas e os resultados melhores.
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5.2.3.2 Andlise dos Resultados das Entrevistas

A partir das respostas dos questionarios poés-aplicacdo observa-se que a
equipe ficou satisfeita com a aplicacdo do modelo como um todo, principalmente em
fungdo do aprendizado organizacional. Embora nenhum dos entrevistados tenha
citado explicitamente o0s resultados intermediarios da metodologia, todos
consideraram como as partes mais positivas aquelas que geraram algum desses
resultados, como a etapa de preenchimento das matrizes do QFD, cujo resultado foi
o entendimento da cadeia de geracao de valor da empresa.

A avaliacdo das reunibes considerando os quatro critérios de analise
mostrou que a reunido destinada ao preenchimento das matrizes foi aquela com a
pior avaliagdo em funcdo de, mesmo tendo levado mais tempo do que o planejado,
ndo ter atingido completamente seus objetivos. Como causas possiveis para isso,
foram citados a insuficiéncia do treinamento (reunido anterior, também nao muito
bem avaliada) e as dificuldades surgidas em funcdo dos objetivos dos clientes
(linhas da primeira matriz) ja terem sido preenchidas previamente pelos gestores. Os
entrevistados apresentaram como sugestdo de melhoria o aprofundamento do
treinamento sobre a utilizacdo das ferramentas, assim como observado pelo
pesquisador. Outra sugestdo em relacdo ao treinamento, foi a exemplificacdo de
como os indicadores se relacionam e o grau desses relacionamentos, o que
facilitaria o entendimento da légica das intensidades dessas relagcdes durante o
preenchimento das matrizes do QFD. Outra reunido que nao foi avaliada como muito
satisfatéria foi a de definicdo dos indicadores em funcdo de ter extrapolado o tempo
previsto.

De um modo geral, os resultados das entrevistas sdo similares aqueles
observados pelo pesquisador durante a aplicagcdo da metodologia. Isso mostra que
as duas formas de coleta de dados se completam e servem uma para validar a

outra, demonstrando a validade dos resultados desse estudo de caso.

5.2.3.3 Sintese das Propostas de Melhoria ao Modelo Conceitual

A partir dos resultados das observacdes durante a aplicagdo do modelo
conceitual e das entrevistas, sdo sugeridas as seguintes melhorias ao modelo:
a) Na definicdo do cronograma, considerar os tempos de reunido sugeridos
na Figura 42 (pagina 121);



b)

d)

9)

h)
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No momento da definicho da equipe, atuar junto aos gestores da
empresa para que sejam escolhidas pessoas com um nivel cultural
similar, evitando que algum membro do grupo se desmotive por nao
conseguir acompanhar o restante da equipe;

No primeiro encontro com a equipe, o facilitador deve dar atencdo maior
aos resultados que séo esperados no final dos trabalhos para motivar o
time;

Ao longo das reunibes, o facilitador deve salientar os resultados
intermediarios que forem obtidos (como o mapa de geracao de valor da
empresa) para que o time mantenha a motivacao durante o trabalho.
Atentar para o fato de que nem sempre o planejamento estratégico e o
modelo de avaliacdo de desempenho da empresa estdo formalizados,
tornando incompletas as partes de preenchimento dos formularios de
avaliacdo do planejamento estratégico e do sistema de avaliacdo de
desempenho. Nesse caso, o facilitador deve buscar completa-los durante
a visita e as entrevistas, ainda na primeira etapa da metodologia;

Durante a parte de Apresentacdo das Ferramentas, deve-se dar um foco
maior a utilizacdo das matrizes da Casa da Qualidade. Uma opcéo é
realizar, ao invés de apenas um exercicio em grupo, dois exercicios
individuais — um sobre desenvolvimento de produto e outro sobre a
aplicacao da ferramenta para indicadores de desempenho. Esse segundo
exercicio pode também ser discutido em grupo depois de realizado
individualmente;

Durante a Apresentacdo das Ferramentas sugere-se exemplificar a logica
dos graus de relacbes entre métricas (forte, médio e fraco) para que
durante o preenchimento das matrizes do QFD esse conceito ja esteja
sedimentado na equipe;

O tempo previsto para a reunido de Apresentacdo do Mapa Estratégico
Quantitativo (resultado da ultima parte da segunda etapa do modelo)
deve ser maior do que o das anteriores, pois é possivel que membros da
empresa que nao conhecem o projeto participem dessa reunido.
Provavelmente, eles irdo fazer perguntas sobre os passos realizados
durante as reunides anteriores para sO entdo aceitarem os resultados,

tornando a reunido mais lenta;
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i) Embora ndo explicito no modelo, € necessario treinar um funcionario da
empresa para que ele saiba realizar as fun¢ces do facilitador nas outras
etapas do trabalho, pois é possivel, como ocorreu nesse estudo de caso,
que o facilitador ndo participe do desenrolar do trabalho apos a definicao
do mapa quantitativo.

Os resultados intermediarios do modelo, além de manterem a motivacédo do

time, foram tdo ou mais importantes do que o mapa estratégico quantitativo. O
entendimento do processo de geracdo de valor, a partir das matrizes da Casa da
Qualidade preenchidas, fez todos os participantes pensarem sobre novas
oportunidades de melhoria. As discussfes até a obtencdo das matrizes definitivas
trouxeram a tona as diferencas de entendimento que existiam, nivelando todos ao
final. A definicdo dos indicadores a partir das fichas de caracterizagdo foi outro
resultado intermediario importante. Para cada indicador ficou definido todo o
processo de obtencao dos dados e calculo, tornando simples a sua implementacéo.

O Mapa Estratégico Qualitativo (Figura 37, pagina 114) foi outro importante
resultado intermediério, pois nele estdo representados os principais atributos da
organizacdo estudada. Os gestores, enquanto 0 mapa quantitativo ndo estiver
completo ou quando ndo quiserem mostrar as correlacées, podem utiliza-lo para
suportar o processo de tomada de decisdo. Um exemplo disso, € que antes da
realizacdo desse trabalho n&o havia na organizagdo politica de premiagéo por
desempenho. Como o mapa qualitativo deixa clara a relevancia (influéncia) desses
prémios, 0s gestores passaram a considerar a hipotese de passar a trabalhar com
esse tipo de remuneragao.

Embora os resultados intermediarios tenham sido muito bons, o mapa
estratégico quantitativo ficou aquém do esperado pois muitas relacbes ndo puderam
ser quantificadas em funcdo da falta de historico de dados. Entretanto, o mapa
obtido (parcialmente quantificado) tem bastante utilidade no suporte a tomada de
decisdo — sua principal fungcdo. Mesmo estando incompleto, € possivel observar que
determinadas relacdes sdo mais fortes do que outras. Por exemplo, se o gestor
desejar melhorar o rendimento (atributo C2) ele pode trabalhar para melhorar os
resultados de mao-de-obra (P1), layout (P2), processo (P4), matéria-prima (P5) ou
complexidade dos produtos (P6). Como a correlacdo do layout (0,181) € inferior a da
complexidade dos produtos (0,397), o decisor provavelmente ira optar por agir sobre

0 segundo atributo pois ele apresenta maior influéncia sobre o rendimento. Esses
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valores ndo significam que a melhoria em X no indicador referente ao atributo
complexidade ira gerar um impacto de Y no indicador de produtividade, uma vez que
essa estimativa requer outras técnicas matematicas que nao podem ser aplicadas
sem que a base de dados contenha muito mais do que as 6 amostras obtidas. Como
nem todas as correlacfes foram obtidas esse mapa ainda néo esta completo, mas ja
pode ser utilizado no suporte a deciséo.

O aprendizado organizacional e os resultados intermediarios e final ficaram
acima das expectativas da organizacdo. Mesmo que o mapa estratégico final tenha
ficado incompleto, a equipe ficou satisfeita com o método e pensa em aplica-lo em
outras areas, bem como ird completar sua aplicacdo nos proximos meses.

Como o intuito principal dessa aplicagdo do modelo realizar o teste de
campo do sistema (modelo conceitual) e sugerir melhorias, o resultado da etapa de
quantificacdo foi muito positivo. Todas as partes do modelo conceitual foram
executadas, podendo ser validadas. Cabe a organizacdo, a partir da obtencdo do
histérico de dados para todas as métricas repetir essa etapa do modelo,
completando 0 mapa estratégico quantitativo e, apds um ciclo operacional terminar a
implementacdo do modelo para que o teste de campo possa ser finalizado e, a partir

do modelo refinado, ser iniciada a implementacdo completa desse modelo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo divide-se em conclusbes e recomendacfes de trabalhos
futuros. A primeira se¢do contém 0s comentarios e consideragdes em relagdo aos
objetivos da pesquisa. As propostas de novas pesquisas para aprofundar esse

trabalho sédo apresentadas logo apos.
6.1 CONCLUSOES

Essa pesquisa buscou responder a questdo “Como aprimorar o painel de
pilotagem de modo a torna-lo fonte de informa¢des para suportar o processo de
tomada de decisédo nas organizacOes atraves da quantificacdo das relacbes causais
entre os indicadores estruturados e integrados?” Para responder a esta questéo, foi
criado e validado parcialmente um modelo conceitual para discutir e quantificar as
relagBes causais entre métricas de um modelo de avaliagdo de desempenho.

Os modelos integrados de avaliacdo de desempenho tém sido amplamente
utilizados ao redor do mundo. Em comum, todos possuem a logica de que a
melhoria em atributos ndo financeiros ira trazer como consequéncia a melhoria nos
resultados financeiros da empresa. Entretanto, nenhum dos modelos estudados
apresenta uma metodologia para o calculo dessa relacdo. Nesse sentido, a pesquisa
teve como objetivo geral propor um modelo para validar as relacbes entre os
indicadores de desempenho de um painel de pilotagem estratégico estruturado e
integrado. Com base neste objetivo, alguns objetivos especificos foram tracados:

Entender as principais caracteristicas de um bom sistema de

indicadores de desempenho

Para este entendimento foi realizada uma pesquisa bibliografica nos
modelos estruturados de avaliagcdo de desempenho e em publicacbes sobre
caracterizacao de indicadores de desempenho. Foi realizada uma breve anélise dos
principais sistemas identificados por Miuller (2003): Qualidade Total, Balanced
Scorecacrd (BSC), Capital Intelectual e Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Cada
um deles possui focos distintos, mas todos eles possuem a integracdo de métricas
financeiras e nao-financeiras em suas bases. Em comum, também, nenhum dos

sistemas avaliados apresenta metodologia estruturada para a definicdo das relacdes
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causais, assim como passos consagrados para a definicho das medidas de
desempenho.

O modelo mais utilizado no mundo (BSC) e o mais promovido no Brasil
(PNQ) foram estudados com mais profundidade. Os dois sistemas contemplam
todas as caracteristicas de apresentacao e de implementacdo, mas séo deficientes
no cumprimento das de relevancia e uso (Figura 12, pagina 49). No BSC nédo ha
preocupag¢do com 0s processos relacionados as métricas, enquanto que no PNQ a
preocupacao com as perspectivas é insipiente. Além disso, nenhum dos dois cita a
importancia da definicdo das decisdes relacionadas a cada métrica, o que facilitaria
0 processo de tomada de decisdo. A maior deficiéncia de ambos sistemas é a falta
de procedimento para a definicdo e teste das relagbes causais — etapa fundamental
na implementagédo dos modelos. Isso comprova a necessidade do modelo conceitual
do trabalho.

Validar as principais caracteristicas das métricas de desempenho

organizacional

A validacdo das caracteristicas das métricas foi realizada em dois
momentos: durante a revisdo da literatura e durante a validacdo do modelo
conceitual. A analise da literatura mostrou que, com excecdo da caracteristica das
decisdes relacionadas, todas as outras estdo presentes em pelo menos um dos dois
sistemas de avaliagdo de desempenho estudados com profundidade. As de
implementacéo sdo bastante citadas em todos os sistemas avaliados.

O estudo de caso mostrou que todas as caracteristicas sdo importantes para
um bom indicador. Embora na reunido de criacdo das métricas todas elas néo
tenham sido definidas, a equipe concordou com a sua relevancia tanto que uma
pessoa foi encarregada de completar as fichas de caracterizacdo. Nao surgiram
novas caracteristicas durante o estudo, o que indica, pelo menos nessa aplicacéo, a
completeza da ficha de caracterizacdo de indicadores (Apéndice A). Por outro lado,
para generalizar essa afirmagdo sdo necessérias novas validacbes dessa
ferramenta.

Validar parcialmente o modelo conceitual

O modelo conceitual foi validado seguindo as etapas sugeridas por
Borenstein (1998) para validagao de sistemas de informag&o, uma vez que o modelo
€ muito similar a um sistema de informacéo. As validacdes em testes de laboratorio

foram realizadas através da apresentacdo do modelo, em diferentes fases de seu
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desenvolvimento, a especialistas na area e o teste de campo foi realizado através de
um estudo de caso.

O estudo de caso mostrou que o modelo pode ser utilizado facilmente para
discutir tanto as métricas de desempenho como as relacdes causais entre elas.
Todos os passos que foram aplicados mostraram-se acessiveis a equipe e
cumpriram seus objetivos. Com poucas alteracdes, € possivel aplica-lo em empresas
cujos conceitos basicos sobre indicadores de desempenho ja estejam presentes.
Mesmo em uma area na qual ainda ndo haja um sistema de avaliacdo de
desempenho completamente estruturado (como o caso estudado) € possivel utilizar
0 modelo.

Os resultados intermediarios do modelo (matrizes do QFD — cadeia de
geracgao de valor — e indicadores redefinidos) se mostraram t&o ou mais importantes
do que o resultado final do modelo conceitual (mapa estratégico quantitativo). Em
todos os questionarios preenchidos ao final do estudo de caso, sédo citados os
resultados do preenchimento das matrizes e os novos indicadores criados a partir
delas como resultados importantes — quase metade dos contidos no mapa
estratégico. Esse fato contribuiu para manter a motivacao do time, mas prejudicou o
passo quantitativo pois muitos dos indicadores nao tinham histérico de dados por
nunca terem sido calculados anteriormente. Mesmo assim, a quantificagdo foi
realizada e o métodos bem como as ferramentas se mostraram eficazes.

Foram sugeridas algumas alterac¢des, principalmente no treinamento sobre
as ferramentas o qual requer um aprofundamento maior nos exercicios sobre as
matrizes da Casa da Qualidade. Os tempos de cada reunido também podem ser
alterados para serem mais adequados ao cumprimento dos objetivos de cada uma.
Todas as sugestdes estédo detalhadas na secao trés do capitulo cinco.

Pode-se concluir que os passos do modelo conceitual implementados sdo
validos para discutir e quantificar as métricas causais de sistemas de avaliacdo de
desempenho. Ele também pode ser utilizado na definicdo e, algumas de suas
ferramentas, na documentacdo das métricas de um sistema ja utilizado. Para validar
totalmente o modelo sdo necessarias aplicacdes completas em mais organizacoes,
de modo que seja possivel generalizar os resultados da validagéo.

O modelo conceitual foi eficaz para quantificar as relacdes causais entre 0s
indicadores de desempenho do caso estudado. Atraveés de seus passos, foi definido

um mapa estratégico contendo as relacbes de causa-e-efeito quantificadas,
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tornando-o uma fonte de informacdes poderosa no suporte a tomada de decisdo na
organizacdo. Um exemplo é a sua utilizacdo no suporte a tomada de decisdo sobre
a melhoria do atributo aderéncia no setor de corte. Foi executado um filtro (trace up
with filter) no mapa estratégico considerando apenas as relacbes médias e fortes
(ver Figura 43). A partir dele, o gestor consegue verificar que o atributo Processo é
mais importante do que os outros que influenciam a Aderéncia e pode tomar uma
decisdo com mais chances de sucesso. O filtro ndo excluiu atributos dos dois outros
niveis pois eles possuem apenas uma de suas relacdes caracterizadas (como de
média intensidade) em funcdo da falta de dados. Além disso, os resultados
intermediarios da aplicacdo do modelo conceitual (matrizes da Casa da Qualidade e
Mapa Estratégico Qualitativo) contribuiram muito ao aprendizado organizacional ao
evidenciarem a cadeia de geracdo de valor da empresa. Assim, conclui-se que o

objetivo geral do trabalho foi atingido.

Figura 43 Exemplo de Filtro no Mapa Estratégico Final

6.2 TRABALHOS FUTUROS

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo exploratério na area da
quantificacdo das relacdes causais entre métricas. Foram empregadas técnicas
simples, tornando o modelo bom apenas para analises de curto prazo, mas limitado

para avaliagbes de médio e longo prazos. A partir dos resultados e das limitacbes da



131

pesquisa surgem outros temas e necessidades de estudos nesta linha de pesquisa.

Abaixo, sédo listadas quatro propostas:

a)

b)

d)

voltar ao caso estudado alguns meses depois da pesquisa e validar o
altimo passo do modelo conceitual a partir dos novos valores das
meétricas;

aplicar o modelo em outras empresas para possibilitar a generalizacao de
seus resultados através de multiplos estudos de caso;

adaptar o modelo conceitual para viabilizar andlises de médio e longo
prazos, particularmente incorporando analises de relacbes defasadas
temporalmente;

desenvolver um sistema de informagcbes que suporte o modelo
conceitual, pois ele é um passo-a-passo que pode ser programado em

uma ferramenta computacional para facilitar sua aplicacéo.

As métricas de desempenho sumarizam muitas informacdes das empresas,

mas € necessario mais do que apenas defini-las para que elas possam ser eficazes

no suporte a tomada de deciséo.
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APENDICE A — FICHA DE CARACTERIZACAO DE INDICADORES

I. Apresentacdo @) Titulo do Indicador

b) Propésito

a) Relacéo estratégica
A b) Processos relacionados
Il. Relevancia

c) Perspectiva

d) Relacéo causal direta

a) Meta
b) Formula
lll. Implementacao c) Freqiiéncia
d) Responsavel
e) Fonte de dados

a) Decisbes relacionadas
V. Uso )

b) Documentac¢éo

V. Observacgdes




140

APENDICE B — APRESENTACAO PROPOSTA DE TRABALHO

Tépicos da Apresentagdo

Reuniéo 1
. Mapa Estratégico e as Relagdes Causais
Proposta de Trabalho 1
P 2. Importéncia das Relagdes Causais
Luciano Fiterman ::: 3. Por que analisar e quantificar?
) 'Y 4. O que ja existe?
Mestrando em Engenharia de | e
Producio ha UFRGS 5. Proposta de trabalho
6. Subsidios Necessarios
7. Proposta de Cronograma
1. Mapa Estratégico e as 3 2. Importancia do Mapa i
Relagbes Causais Estratégico Dindmico
Mapa Estratégico: S | inmen e Esta sempre atualizado com a realidade
dgscrgve como 0s ] //@ da empresa;
iigti%'"ﬁgih‘fgﬁo 52/ C{\ \ e o Pode servir de suporte a tomada de
financeiro da — I decisao;

organizagdo através & e Desafia, constantemente, os membros
de relagbes causais. da organizacéo da avaliar a estratégia,
KAFLAN, NORTON, 2004 bem como sua implementaco;
e E uma ferramenta de aprendizado
organizacional.

3. Por que analisar e quantificar? 3. Por que analisar e quantificar?
e E impossivel quantificar e testar s Ter as relacdes causais quantificadas torna o
matematicamente todas as relagdes mapa melhor;
possivels e Ao testar as relagBes, o mapa torna-se
Falta de recursos computacionais dindmico;
tFa'ta de dados = 85C implementado na pouco « Mapa dinamico é fonte de informacgBes para
empo

tomada de decisdo

e Empresa pode tomar decisfes em direcdo ao
cumprimento da estratégia

¢ A analise qualitativa possibilita que o mapa a
ser testado quantitativamente esteja mais
refinado

o Melhora os resultados da quantificagéo




141

4. O que ja existe?

o Nao existe metodologia desenvolvida para
quantificagcdo das relagbes causais
e Ha varias metodologias que podem ser
utilizadas para isso devido as suas
complementariedades
Desdobramento da Fungéo Qualidade
Gerenciamento pelas Diretrizes
Pensamento Sistémico
Ferramenta para a Selecdo de Planos de Agdo

5. Proposta de Trabalho

« Objetivo: Quantificar as relagbes causais
entre os indicadores para tornar o BSC da
empresa dinamico para torna-lo dindmico.

e Como:
Discutir os indicadores e as relagdes causais do
85C atual
Quantificar as novas relagdes através de técnicas
matematicas
« Resultado: Mapa Estratégico dindmico com
relagdes quantificadas e metddolo para
atualizar periodicamente as relagdes.

5. Proposta de Trabalho

1.Preparacio
L1 Analise da Situagio Atual
1.2. Nivelamenio da Equipe

I

2. Anilige Critica das
Relagies Causais
2.1. Anilise Qualitativa
2.2, Andlise Quaniitativa

I

3. Avaliacio dos Resultados

6. Subsidios Necessarios

e Documentos
Planejamento Estratégico
Manual do Balanced Scorecard
Organograma

e Equipe de Trabalho
Membro da diregéio da empresa
Alguns funcionarios-chave

7. Proposta de Cronograma




APENDICE C — APRESENTACAO DEFINICAO DA EQUIPE

Reuniéo 2
Definicao da Equipe

Luciano Fiterman

Mestrando em Engenharia de
Produgdo na UFRGS

o0de
[ £ X ]
L 3 )

Tépicos da Apresentagdo

1. Importancia da Equipe
2. Caracteristicas dos Membros
3. Composicdo da Equipe

1. Importancia da Equipe

e Responsavel pela execugédo do projeto

e Precisa conhecer a organizacdo
Ter membros de todos os niveis

e Apoio gerencial & fundamental
e De 2 a 6 pessoas

2. Caracteristicas dos Membros

¢ Campedo
Mermbrao da diretoria
Responsavel pelo endosso do projeto
Deve conhecer hem os desejos dos clientes — Area Tatica
e Facilitador
Gerente do projeto
Daominio dos conceitos e ferramentas
Capacidade de lideranga
+ Funcionarios-chave
Conhecimento dos processos e estratégias
Lideranga formal ou informal

3. Composigdo da Equipe

Nome

Cargo na Empresa




APENDICE D — APRESENTACAO REUNIAO DE CONCEITOS

Reuniéo 3
Proposta de Trabalho

Luciano Fiterman

Mestrando em Engenharia de
Produgdo na UFRGS

o0de
[ £ X ]
L 3 )

Tépicos da Apresentagdo

1. Mapa Estratégico e as Relagdes Causais
2. Importéncia das Relagdes Causais

Por que analisar e quantificar?

O que ja existe?

Proposta de trabalho

Detalhamento do Trabalho

Proposta de Cronograma

5}

- m o Is

1. Mapa Estratégico e as
Relagdes Causais

Mapa Estratégico: Py
descreve como os 1 //q
ativos intangiveis é/q \ Chenles
afetam o resultado =
financeiro da — }% oo
organizacido através
de relagdes causais. d/ G’/

FAPLAN, NORTOM, 2004

2. Importancia do Mapa
Estratégico Dinamico

e Esta sempre atualizado com a realidade
da empresa;

e Pode servir de suporte & tomada de
deciséo:

e Desafia, constantemente, os membros
da organizacdo da avaliar a estratégia,
bem como sua implementacéo;

e E uma ferramenta de aprendizado
organizacional.

3. Por que analisar e quantificar?

s Ter as relacdes causais quantificadas torna o
mapa melhor;

e Ao testar as relagBes, o mapa torna-se
dindmico;

s Mapa dinamico € fonte de informagdes para
tomada de deciséo

e Empresa pode tomar decisfes em direcdo ao
cumprimento da estratégia

3. Por que analisar e quantificar?

e E impossivel quantificar e testar
matematicamente todas as relagdes
possiveis

Falta de recursos computacionais
Falta de dados = 850 implementado ha pouco
tempo

¢ A analise qualitativa possibilita que o mapa a
ser testado quantitativamente esteja mais
refinado

o Melhora os resultados da quantificagéo
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4. O que ja existe?

o Nao existe metodologia desenvolvida para
quantificagcdo das relagbes causais
e Ha varias metodologias que podem ser
utilizadas para isso devido as suas
complementariedades
Desdobramento da Fungéo Qualidade
Gerenciamento pelas Diretrizes
Pensamento Sistémico
Ferramenta para a Selecdo de Planos de Agdo

5. Proposta de Trabalho

« Objetivo: Quantificar as relagbes causais
entre os indicadores para tornar o BSC da
empresa dinamico para torna-lo dindmico.

e Como:
Discutir os indicadores e as relagdes causais do
85C atual
Quantificar as novas relagdes através de técnicas
matematicas
« Resultado: Mapa Estratégico dindmico com
relagdes quantificadas e metddolo para
atualizar periodicamente as relagdes.

6. Detalhamento do Trabalho

1.Preparacio
L1 Analise da Situagio Atual
1.2. Nivelamenio da Equipe

I

2. Anilige Critica das
Relagies Causais
2.1. Anilise Qualitativa
2.2, Andlise Quaniitativa

I

3. Avaliacio dos Resultados

6. Detalhamento do Trabalho

| Link para Modelo Conceitual

ane
ass
L1
-
7. Proposta de Cronograma
Reunido Etapas Data
1 sfpresentagao Conceitos 1h 23/maio
eDiefinicéo Cronograma 0,5h 15:00
2 sEntrevista com Equipe 2h O2fjunho &30
3 sApresentagdo do Panorama Atual [D24unho 1330
0,5h
4 sfpresentagdo das Ferramentas 2h (D24unho 14:00
5 sPreenchimento das Matrizes 1,5h [ 12funho 15:00
5 e[efinicéo dos Indicadores 2h 124junho 17.00
7 sRevisio do Mapa Th 18unha 15:30
3 s[iesenho do Mapa Final 1h 01julho 9:00
eExplicagéo da Fase 3 1h
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APENDICE E — FORMULARIO DE AVALIACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

a) Misséo:

b) Negdcio:

¢) Visao:

d) Principais Processos Internos:
a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

e) Objetivos:

a)
b)
c)
d)
e)

f) Indicadores de Desempenho:
a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
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APENDICE F — FORMULARIO DE AVALIACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO

a) Mapa Estratégico da Empresa

DE DESEMPENHO

b) Objetivos, Indicadores e Projetos

Objetivo

Indicador

Projetos




APENDICE G — FORMULARIO DE RESUMO DE VISITA E ENTREVISTAS

a) Desenho do Processo da Unidade

b) Detalhamento do Processo da Mini-Fabrica de Corte

c) Objetivos, Indicadores Taticos Dependentes

Objetivo

Indicador

d) Indicadores Operacionais Utilizados

Indicador

147



APENDICE H — FORMULARIO DO PANORAMA ATUAL

a) Missao:

b) Negécio:

c) Viséo:

d) Principais Processos Internos:

a)

b)

©)

d)

e)

f)

9)

e) Objetivos:

f) Mapa Estratégico da Empresa

g) Objetivos, Indicadores

Objetivo

Indicador

148



h) Indicadores Operacionais

Indicador

i) Desenho do Processo da Unidade

j) Detalhamento do Processo da Mini-Fabrica de Corte

1) Objetivos,

Indicadores Téaticos Dependentes

Obijetivo

Indicador

149
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APENDICE | - APRESENTACAO DAS FERRAMENTAS

Reuniao 4 Tépicos da Reunido

Ap resentagﬁo daS 1. Gerenciamento pelas Diretrizes

Ferramentas Cebar

2. Desdobramento da Fung&o Qualidade
Matrizes da Casa da Qualidade
Mestrando em Engenharia de ’ D'Eg'ﬁ;??fg%ﬂ;ﬁ Causal
Produgdo na UFRGS 4. Ferramenta para Selegéo de Planos de Agéo
Software
Coeficiente de Correlagén
5. Caracteristicas dos Indicadores
Planilha das Caracteristicas dos Indicadores
6 Complementaridade das Ferramentas

Luciano Fiterman

o0de
[ £ X ]
L 3 )

1. Gerenciamento pelas

L

Diretrizes (GPD) 1.1. Ciclo PDCA
. . N Diretrizes de Longe Frezo
e Hoshin Kanri (japonés) : ‘D_ — = ¢ Desdobramento e
i o . irefrizes Anuais FLAN
e Origem: Japdo, década de 60 I alinhiamento das
) ; estrategias séo
Integragéo da Qualidade Total com Eascugidos Phncs de Agko D) realizados de cima para
Gerenciamento por Objetivos : " oo baixo
¢ Objetivo: Desdobrar as estratégias desda 1 ¢ Todo o processo é
alta diregdo até o nivel operacional mancme  |@) realizado em reunises
s Ferramentas Degtstin EhEc formais e informais com
! aparticipagio de todos
Ciclo FDCTA A
Reflexdo
Cafchbalf i
|
ane ane
ase ase
:. :.
Exemplo do Ciclo PDCA Exercicio do Ciclo PDCA
_ ] . =
Defirir estregégias & Planos | |2 Os frangos produzidos pela empresa XX estdo
) muito pequenos e com pouco peso.
S A partir de seus conhecimentos, desenvolva
AECUEED dos Planos D ) L. _
de Agin um plano sintético de melhoria baseado no
1 ciclo PDCA.
Pusliar resuttados das Apdes C
=
Cortigir rumn em fungéo
dos resultados A




Exercicio do Ciclo PDCA

[ P
I
D
I
c
I
A
I

1.2. Catchball

+ Origem
Jogo infantil
Bola é jogada de uma pessoa para outra
e Técnica
Reunides em grupo
Idéias sa0 langadas e discutidas
Jogo termina apenas quando ha consenso
e No GPD é utilizado para desdobrar os
objetivos empresariais em planos de agdo

Exemplo do Catchball

+ Reunido para validar estratégias
Cada membro apresenta suas estratégias
Cada pessoa apresenta seus pontos de vista em
relaco as estratégias dos outros
Estratégias ndo apoiadas vao sendo excluidas

Discusséo termina guando ha concenso sobre as
estrategias
Essas estratégias sao escolhidas para a organizagio

2. Desdobramento da Fungdo
Qualidade (QFD)

o Quality Function Deployment (inglés)
+ Origem: Japdo, década de 60
Estudos de Mizuno e Akao sobre gualidade

+ Obijetivo: Desenvolver produtos a partir das
necessidades dos clientes

e Ferramentas
Matrizes da Casa da Qualidade

2.1. Matrizes da Casa da
Qualidade

e ¢ Qualidade CQualidade
: demandada e suas

caracteristicas

e Produto Caracteristicas
dos produtos e como
realiza-las

. |» Processos: Como
produzir os produtos e
recursos necessanos para
realizar 0s processos

e Recursos: Capital
humano, tecnoldgico e

clima para realizar
processos & como obté-
los.

ane
1.1. Matrizes da Casa da T
Qualidade
Matriz da Qualidade Matriz dos Processos
Nl
[o]
]
Matriz do Produta Matriz de Recursos
ogut
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Exemplo de Uso das Matrizes

Matriz da Qualidade
Escrever ’T‘ 5 2] ’T‘
Anatimica IIl
e [ 51 50| (]

Exemplo de Uso das Matrizes

Matriz do Produto

como Aeluirir Tubao

O QuE Carbono Pléztico

Caneta
Lapis

Giz

Lapizeira

EEiEE

Exercicio de Uso das Matrizes

A partir dos seguintes requisitos de qualidade,
preencha as matrizes da Casa da Qualidade.
Alimentar
Baixa caloria
Pouco colesterol
Fonte de proteinas

3. Dindmica Sistémica (DS)

o System Dynamics (inglés)
¢ Origem: Estados Unidos, década de 50
Estudos de Forrester no MIT
o Obijetivo: Desdobrar as estratégias através
da modelagem e entendimento das
interconexdes entre as variaveis que formam
o sistema organizacional
+ Ferramenta
Diagramas de Enlace Causal

3.1. Diagramas de Enlace

Causal
+ Diagrama Qualitativo
e Utilizado para modelar
LR e problemas de modo
y ucratividade

simplificado
e LigacAo entre descrigéo
verbal @ modelagem

Numero de computacional

+ Concorrentes
e Auxilia o aprendizado
¢ Insuficiente para a
simulagéo

Exemplo do Diagrama de
Enlace Causal

o Variaveis: Lucratividade e Concorrentes
¢ Polaridade: Negativa
¢ Influéncia: Efeito Duplo

_ Taxade ~
//' Lucratividade .

"
S, MNimerode

+ Concorrentes




Exercicio do Diagrama de
Enlace Causal

Modelar a influéncia da quantidade de faltas
dos membros de uma célula na qualidade do
trabalho do grupo:

Faltas

S Qualidade "
_ ;

Trahalha

4. Ferramenta para Sele¢do de
Planos de Agdo (TAPS)

o Tool for Action Plan Selection (inglés)

e Origem: Inglaterra, década de 90

Alxiliar a modelagem do relacionamento entre
variaveis empresariais

e Obijetivo: Melhorar o processo decisdrio
através do mapeamento visual dos problemas
¢ Ferramentas
Software
Coeficiente de Correlagéo

4 1. Software TAPS

4.2. Coeficiente de Correlagio

+ Utilizado para estimar a influéncia de uma
métrica sobre a outra

XX 1T
SX SI
L_Zan

n-1

onde: X_ & a média dos dades da vandvel X
Y_ é a média dos dados da vanavel Y
Sx é o desvio padrio dos dados de X
Sy é o desvio padrdo dos dados de Y
N € o amanho da amosia

5. Caracteristicas dos
Indicadores

+ Origem: varios autores

¢ Objetivo: Relacdo de atributos necessarios a
um bom indicador de desempenho

e Ferramenta
Planilha das Caracteristica dos Indicadores

5.1. Planilha das Caracteristicas
dos Indicadores

Tipo

Carasteristioa

e 13 atributos divididos

[T AL L am 4 grupos
E Propde o .
3 Rebgnesuatgha e Utilizada para detalhar
— b Prosess oF T Bokoados as metricas
@ Perspectua . .
o Rt » Evita que sejam
2 e utilizados indicadores
£ Femaia incompletos
I mpkmertsgio | o Freqnce

o Resporsaue|

% Forte de dadoe

V. Uzo

) Decisder relackn adas

by Docame o
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5.1. Planilha das Caracteristicas
dos Indicadores

Titulo do Indicador

6. Complementaridade das
Ferramentas

— @O

o0 =0

DA QUALIDADE 5
) DIAGRAMAS DI

HRALEE iNLACE CAUSAL | ¢
PLANILHA DE |
QUALITATIVA CARACTERIBT\Cai s
L
CATCHBALL 0
P
D
) SOFTWARE TAPS c
ANALISE A

QUANTITATIVA COEFICIENTES

DE

6. Complementaridade das

Ferramentas

2 Andlise Critica das
Ralagies Causais
2.1, Andlise Qualitativa

o Puneance

T
Uiags Extrabiges
s

Maza Entrategecs.
ncaEatatega |

sEAaBS

sonEN

eme
e

2 Andlise Critica das.
Relacbes Causais
22 Andlise Quantitativa




APENDICE J — PLANILHAS DA CASA DA QUALIDADE

Matriz da Qualidade - Perspectiva Financeira

O que? Resultados desejados

Como ? Como atingir caracteristicas - clientes
Como

O que

Matriz do Produto - Perspectiva dos Clientes

O que? Caracteristicas desejadas - Comos da matriz anterior
Como ? Como atingir caracteristicas - Processos

Como
O que

Matriz de Processos - Perspectiva de Processos

O que? Caracteristicas desejadas - Comos da matriz anterior
Como ? Como atingir caracteristicas - Internamente

Como

O que
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APENDICE L — APRESENTACAO DE PREENCHIMENTO DAS MATRIZES

156

Reuniao 5
Preenchimento das
Matrizes da Casa da
Qualidade

Luciano Fiterman

Mestrando em Engenharia de
Produgdo na UFRGS

o0de
[ £ X ]
L 3 )

Tépicos da Reunido

1. Resultados Esperados
2. Dindmica da Reunido
3. Preenchimento das Matrizes

1. Resultados Esperados

¢ Definicdo da cadeia de valor da organizagao
Ohjetivos dos donos do negdcio
Mecessidades dos clientes
Processos importantes para atender clientes

Capital humano, tecnoldgico e clima para realizar
processos

+ Relacdo entre as perspectivas
¢ Matrizes da Casa da Qualidade completas

2. Dindmica da Reunido

¢ Participantes definem as caracteristicas que
compdem cada matriz
e Para cada célula, é definido o peso da
relagdo
5 = Relagéo Forte
3 = Relagéo Media
1 = Relagéo Fraca
0 = Relag&o Inexistente
s Deve haver o consenso entre todos

2. Dindmica da Reunido

¢ Em caso de dividas sobre as relagdes, é
possivel utilizar os Diagramas de Enlace
Causal

+ Quadro disponivel para desenho dos
Diagramas

+ Apenas com a matriz concluida inicia-se a
proxima

3. Preenchimento das
Matrizes

o0de
[ £ X ]
L 3 )
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Matriz do Produto

« Descreve as caracteristicas de qualidade
(caracteristicas dos produtos/ servigcos da
organizagdo) e 0s processos Necessarios
para satisfazer essas caracteristicas

e O QUE o Caracteristicas dos produtos/
servigos, definidas na matriz anterior

COMO <> Processos necessarios para obter os
produtos/ servigos

Matriz da Qualidade

¢ Descreve a qualidade demandada (objetivos
dos donos do negdcio) e as caracteristicas
de qualidade (caracteristicas dos produtos/
servigos da organizagdo) para satisfazer
esses objetivos

e O QUE = Objetivos dos donos do negdcio

e COMO = Caracteristicas dos produtos/
SENVigos

Matriz da Qualidade

COMO
0 QUE

TOTAL

Matriz do Produto

COMO |
0 QUE

TOTAL

Matriz dos Processos

+ Descreve os principais processos da
organizacéo e a infra-estrutura e pessoal
necessarios para realizar esses processos.

e O QUE o Principais processos
organizacionais, definidos na matriz anterior

e COMO = Infra-estrutura e pessoal para
realizar os processos, ou seja, as
caracteristicas de capital humano,
tecnoldgico e de clima

Matriz dos Processos

COMO
0 QUE

TOTAL
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APENDICE M — APRESENTACAO DE REVISAO DO MAPA ESTRATEGICO

Reunido 6 Topicos da Apresentagdo
Revisdo do Mapa

. - ~ Dinamica da Reunis
Estratégico e da Estratégia |- Cinamiea ga meuniao

2. Resumo da Estratégia Atual

) i *ee Misséo
Luciano Fiterman |eee Noag
P eqacio
Mestrando em Engenharia de | e Objetivos
Produgado na UFRGS 3 Mapa Estratégico
0 Mapa Inicial

Resumo dos Indicadores
Resultados da Caracterizagdo
4. Corregdo do Mapa Estratégico Inicial

1. Dinamica da Reunido 2. Resumo da Estratégia Atual
¢ Revisdo da Estratégia ¢ Missdo

Facilitador apresenta estratégia

Abertura de periodo para questdes . Negc')cio

+ Revisdo do Mapa
Facilitador apresenta o mapa estrategico
Participantes podem guestionar a qualguer
momento os resultados
Questionamentos podem envolver indicadores e
a estratégia
Discussdo termina apenas quando houver
consenso sobre mapa

2. Resumo da Estratégia Atual 3. Mapa Estratégico

¢ Objetivos ¢ Desenho do mapa
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3. Mapa Estratégico

¢ Perspectivas
e |ndicadores
e Quantidade de Relacionamentos

3. Mapa Estratégico

¢ Problemas na Caracterizagédo
Falta de caracteristicas
Solugéo

Link para planilha de caracterizagéo de
indicadores

Estratégico Inicial

4. Corregdo do Mapa

+ Desenho do Mapa Corrigido
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APENDICE N — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

| — VISAO GERAL DO ESTUDO DE CASO

Objetivo: testar e melhorar o modelo conceitual para quantificar as relacdes causais

entre indicadores de desempenho

Questdes de pesquisa:

Como foi realizada a implementacdo do modelo conceitual?
As atividades ocorreram nos tempos previstos?

Quais as principais dificuldades?

Como elas podem ser evitadas em uma nova aplicacéo?

E necessario modificar alguma parte do modelo?

Fontes de informacdes:

Entrevistas semi-estruturadas;

Documentos de interesse: site da empresa, manual do planejamento
estratégico, manual do Balanced Scorecard da organizacéo;

Observacéao das reunides de aplicacdo do modelo conceitual;

Formularios de aplicacdo do modelo conceitual preenchidos;

Procedimentos:

Definir critérios para selecdo da empresa;

Selecionar as empresas candidatas a realizacdo do estudo de caso;

Contatar empresas selecionadas e marcar uma visita,

Visitar as empresas pré-selecionadas

Selecionar a empresa,;

Fazer levantamento sobre empresa (informagfes gerais) — inicio da fase
de Preparacgéo do Estudo de Caso;

Agendar reunido inicial;

Realizar reunides: aplicar modelo conceitual;

Entregar pesquisa de avaliagcdo da aplicagao;

Realizar reunido de fechamento da pesquisa;

Analisar pesquisa de avaliacdo da aplicacao;

Analisar material coletado, confrontando com literatura e modelo
conceitual proposto;

Redigir relatorio;

Elaborar relatorio do estudo de caso.

Coleta de Dados:

1. Caracterizacado da Empresa:

Qual o mercado da empresa?

Qual o seu tamanho?

Quem sao os principais concorrentes?
Como a empresa se situa nesse mercado?
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Qual o setor da economia em que a organizagao esta situada?
Quais sao seus principais produtos?

2. Entrevista com Gestor:

Qual o modelo de gestao da empresa?

Quais sédo seus niveis de reporte?

Como € o organograma organizacional?

Como funciona a avaliacdo de desempenho (indicadores) em cada nivel
organizacional?

Como funciona o processo de gestao dos indicadores?

Existe sistema informatizado para captar os dados?

3. Observacao Direta:

Durante as reunides de aplicacdo do modelo conceitual, o pesquisador deve

observar: tempo de duragéo; cumprimento dos objetivos; resultados obtidos; pontos
fortes e dificuldades encontradas. Se surgirem, também devem ser observadas as
sugestdes de melhoria para o modelo conceitual. A observacdo deve responder as
questbes do formulario do Apéndice C.

4. Questionario de Avaliacdo

Como vocé avalia sua satisfacdo com trabalho realizado para quantificar
as relagbes causais entre os indicadores de desempenho quanto aos
seguintes itens: tempo das reunides (previsto; realizado); cumprimento
dos objetivos; resultados obtidos; cumprimento do cronograma. Deve-se
utilizar a seguinte escala: 1 (insatisfeito); 3 (satisfeito); 5 (muito satisfeito).

Quais os principais pontos fortes do método aplicado?

Quais foram as maiores dificuldades do método aplicado?

Cite algumas sugestbes para superar as dificuldades relacionadas na
pergunta anterior.

Considerando as expectativas antes do inicio do projeto, vocé ficou
satisfeito com o resultado final do trabalho? Por qué?

5. Documentos:

Site;

Manual do Planejamento Estratégico e do Balanced Scorecard;

Sistemas utilizados;

Documentos em geral relacionados a pesquisa e que sejam de acesso
permitido.
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APENDICE O — QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS DA OBSERVACAO
PARTICIPANTE

QUESTOES PARA A OBSERVACAO

1) Durante a execucdo de cada parte do modelo conceitual para
quantificacdo das relagbes causais observe:
a) O tempo necessario para completar as atividades;
b) Se foram cumpridos os objetivos da parte;
c) Os resultados obtidos foram os esperados;
d) Em caso de nao terem sido os esperados, qual foram as causas para
esse insucesso?
e) As ferramentas utilizadas estavam boas?

f) Como elas podem ser melhoradas?

2) Foi possivel cumprir o cronograma definido no inicio da aplicagdo do

modelo? Em caso negativo, quais 0s motivos para isso?
3) Quais os principais pontos fortes do modelo conceitual?

4) Quais as maiores dificuldades observadas durante a aplicagcdo do

modelo?
5) Como essas dificuldades poderiam ter sido evitadas?

6) Qual foi o grau de motivacdo e satisfacdo com os resultados da equipe

durante e ao final da aplicagao?
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APENDICE P — QUESTIONARIO DE ENTREVISTA POS-APLICACAO

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO TRABALHO

1) Em relagdo a cada um dos itens sobre as etapas do trabalho, avalie seu grau de satisfacéo.
Responda 5 (Muito Satisfeito); 3 (Satisfeito); 1 (Insatisfeito).

Reunido/ Etapas Tempo da Cumprimento | Resultados | Cumprimento
Etapa Reunido dos Objetivos| Obtidos | do Cronograma
1 =Apresentacdo Conceitos 1h

=Definicdo Cronograma 0,5h

2

Visita a Empresa 1h

=Entrevista com Equipe 2h

=Apresentacdo do Panorama Atual 0,5h

=Apresentacdo das Ferramentas 2h

=Preenchimento das Matrizes 1,5h

=Definicdo dos Indicadores 2h

=Reviséo do Mapa 1h

=Calculo dos Indicadores 1h

[{o} [oe] N] o]l (42 ] F-N (V)

=Desenho do Mapa Final 1h

=Explicacdo da Fase 3 1h

Ainda néo realizada

2) Quais os principais pontos fortes do método aplicado?

3) Quais foram as maiores dificuldades do método aplicado?

4) Cite algumas sugestdes para superar as dificuldades relacionadas na pergunta anterior:

5) Considerando as expectativas antes do inicio do projeto, vocé ficou satisfeito com o resultado final do
trabalho? Por qué?




APENDICE Q — TABELA DE VALORES DOS INDICADORES
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Cédigo

C1l

Cc2

C3

C4

C5

P1

P2

P3

P4

P5

P6

Janeiro 06

R$ 67,866.00

102.6

99.68

102.6

94.4

17

100%

18.3%

125.21

Fevereiro

R$ 8,660.00

102

97.68

102

95.2

21

81%

22.3%

122.0

Marco

R$  89,459.00

102.7

93.29

102.7

94.7

15

100%

18.0%

117.13

Abril

R$ 90,079.00

102.6

82.79

102.6

95.1

28

100%

19.0%

226.13

Maio

R$ 148,399.00

102.1

83.69

98.3

95

28

100%

18.0%

139.4

Junho

R$ 7,455.00

101.8

98.6

94.2

0.5167

14

97%

18.3%

122.25

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro 07

Fevereiro

Marco

Abril

Cédigo

M1 M2

M3

M4

M5

M6

R1

R2

R3

R4

R5

R6

Janeiro 06

3.8%

1586

2.7%

Fevereiro

3.9%

1356

2.4%

2.65

Marco

11.2%

973

1.6%

3.42

Abril

0.4%

551

1.6%

2.61

Maio

4.4%

309

0.6%

8.91

Junho

6.6%

543

2.26

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro 07

Fevereiro

Margo

Abril




