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RESUMO

A avaliacdo de desempenho organizacional faz parte da gestdo de empresas que possuem uma
postura competitiva. Um sistema de avaliagao de desempenho deve ser capaz de verificar se a
empresa consegue atingir seus objetivos estratégicos, verificando a performance de seus
processos e o atingimento de suas metas. O presente trabalho estd inserido neste contexto,
apresentando o desenvolvimento e a implantacdo de um modelo de Avaliagdo Global de
Desempenho (AGD) em uma empresa prestadora de servicos para laboratérios, a Rede
Metroldgica RS. Primeiramente apresenta-se a revisdo de quatro modelos de medi¢cdao de
desempenho existentes na literatura: o Balanced Scorecard, o modelo Quantum, o modelo do
Capital Intelectual e o modelo Hoshin Kanri. Também € apresentado o método de andlise
multicriterial Analitycal Hierarchical Process (AHP), que foi utilizado para avaliar a importancia
dos processos de uma organizacdo e seu impacto em relacdo a estratégia da empresa. A revisao
tedrica é complementada pela apresentacdo da fungdo preferéncia, que foi implementada na
avaliacdo dos indicadores de desempenho e do atingimento de suas metas. A implantacdo do
modelo de AGD foi contemplada através da execugdo de seis etapas: (i) Avaliacdo da estratégia
da empresa; (ii) Levantamento dos processos e sub-processos criticos da empresa; (iii)
Desenvolvimento e implementacdo de indicadores de desempenho; (iv) Identificacdo da
importancia dos processos e sub-processo, relacionando os mesmos com a estratégia da empresa,
através do AHP; (v) Avaliacdo dos indicadores de desempenho com o uso da funcdo preferéncia;
(vi) Implementacdo da funcdo de AGD. Ficaram evidentes os beneficios decorrentes da
implantacdo do AGD, que gerou informacdes relevantes para a organizac¢ao, além de possibilitar
uma visdo sist€émica dos processos internos da empresa. O modelo de AGD também permitiu
criar uma sistemdtica de gerenciamento visual de suas atividades através de uma matriz de
indicadores, bem como a implementacdo de um mapa de desempenho global, indicando o
desempenho de cada processo da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacido de desempenho, AHP, funcdo preferéncia, gesto.



ABSTRACT

The organizational performance evaluation is part of the competitive companies’ management. A
performance evaluation system must be capable to verify if the company reaches its strategical
objectives, checking its processes performance and the goals achievement. In this context, this
work presents the development and implantation of a Global Evaluation Performance (GEP)
model in a laboratory services company, the Rede Metrolégica RS. First it presents four
performance measurement models that can be found in literature: Balanced Scorecard, Quantum
model, Intellectual Capital model and the Hoshin Kanri model. In addition, a multicriterial
analysis method, the Analytical Hierarchical Process (AHP) is presented. This method was used
to evaluate the company’s processes importance and also its influence and its impact in
organization’s strategy. The literature review is complemented presenting the desirability
function, that evaluates the performance pointers and its goals achievement. The GEP model
implantation was developed through six different stages: (i) Company strategy evaluation; (ii)
Survey of organization’s main processes and sub-processes; (iii)) Performance pointers
development and implementation; (iv) Processes and sub-process importance identification,
relating them to the company’s strategy, using AHP; (v) Performance pointers evaluation, using
the desirability function; (vi) GEP function implementation. The GEP implantation benefits were
notable, because it came up with important information for the organization, besides making a
global idea of the company’s processes. The GEP model also allowed creating a visual
management of its activities through a pointers matrix, as well as the implementation of a global
performance map, indicating organization’s process performance.

KEY-WORDS: Performance evaluation, AHP, desirability function, management.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

O atual mercado em que as empresas estdo inseridas estd cada vez mais exigente. As
organizacdes que desejam ter suas estruturas gerenciais sedimentadas e competitivas devem fazer
uso de algum tipo de controle que demonstre o desempenho real de seus processos. Para tanto, é
fundamental que as mesmas facam uso de sistemas de avaliacdo de desempenho que permitam
que os gestores tenham conhecimento das perdas e ganhos da organizacdo e de como proceder

para que a agregacao de valor e eliminacao de perdas seja uma realidade.

Para Liedtka (2005), muitas empresas ainda utilizam sistemas de avaliacdo de
desempenho estritamente focados em medidas financeiras, que ndo garantem a sobrevivéncia da
empresa no longo prazo. Para se obter a performance global de uma empresa, diversos aspectos
devem ser considerados, nao se limitando somente as tradicionais medidas financeiras. Além
disso, todas as métricas dos sistemas de avaliacio de desempenho, monetdrias ou ndo, devem

estar alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagdo em questao.

De acordo com Buytendijk (2006), as empresas devem estar com Seus processos
alinhados a sua estratégia e devem ter foco na agilidade. Segundo o autor, as empresas bem
sucedidas possuem estratégias focadas na agilidade de seus processos, fornecendo respostas
rapidas aos seus clientes. Para tanto, é fundamental que a empresa possua um alinhamento de
seus valores internos com os valores dos clientes, onde o resultado financeiro nao

necessariamente € a principal preocupacio.

Desta maneira, as organiza¢des sdo vistas como sistemas dindmicos, com diversas
variaveis, além das tradicionais medidas financeiras, que devem ser monitoradas e melhoradas
continuamente. Para Akao (1997), um sistema nada mais € do que um conjunto de processos
coordenados que realizam os objetivos essenciais da empresa. Os processos, para se tornarem
eficazes, necessitam de medicdo e gerenciamento, caso contrdrio, a no¢cao de acerto e erro na

avaliacdo fica menos perceptivel.

Pode-se afirmar que até mesmo um processo produtivo ou um servico, que tem suas

atividades planejadas e controladas, ainda pode ser melhorado. As consolidagdes das melhorias
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gerenciais em praticamente todos os niveis da empresa se solidificam através de sistemas de
medidas de desempenho, pois € a medi¢do dos processos que fornece a empresa uma postura
competitiva. De acordo com Harrington (1993), os sistemas de medicdo sdo utilizados para
avaliar o desempenho atual dos processos, além de estabelecer metas para o aperfeicoamento e
entender o que é importante para a organizacdo, sempre buscando a melhoria continua. Neste
contexto, uma ‘medida de desempenho’ pode ser definida como uma métrica utilizada para
quantificar a efici€ncia dos processos das empresas, onde a medi¢ao de desempenho € o ato de

quantificar a eficiéncia e a efetividade da agdo (GREGORY et al., 1995).

As empresas sdo formadas por um conjunto de processos (MULLER, 2003), que
possuem diferentes medidas de desempenho. O desempenho global de uma organizacao € obtido
através da sinergia entre os processos que a compdem. Uma sinergia positiva entre oS processos e
a execu¢do dos mesmos de acordo com as metas estipuladas leva a organizacdio a um

desempenho global positivo, permitindo que a mesma chegue até seus objetivos estratégicos.

Os processos empresariais, que possuem diferentes importancias em relagdo aos
objetivos organizacionais, também apresentam diferentes métricas de desempenho. Processos que
mensuram custo, refugo, retrabalho e satisfacdo de clientes, ndo podem ser diretamente
comparados, pois possuem unidades de medidas diferentes. A complexidade dos sistemas de
avaliacdo de desempenho é uma realidade nas empresas, pois diversas varidveis compdem a
performance organizacional. Como obter o desempenho global de uma empresa se as medidas de

desempenho dos processos nao sdo comparaveis?

Atualmente, as empresas precisam quantificar sua eficiéncia, com o objetivo de
maximiza-la e eliminar suas perdas. Dentro deste contexto, surge a importancia e a necessidade
da existéncia de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho em uma organizagdo que seja capaz

de quantificar, de forma consolidada, o atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais.
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1.2. TEMA E OBJETIVOS

As organizagdes devem possuir uma gestdo com base na avaliacdo de seu desempenho
para perdurarem no atual mercado competitivo. Atualmente as normas de sistemas de gestdao
como as da série ISO 9000, por exemplo, ja exigem sistemas de avaliagdo de desempenho que
sejam capazes de monitorar o desempenho dos processos das empresas, sempre visando a sua

melhoria continua.

Autores como Rafaelli e Muller (2007) afirmam que € fundamental a existéncia de um
sistema de indicadores de desempenho que seja capaz de traduzir a performance dos processos da
empresa. Esta avaliagdo, por outro lado, muitas vezes acaba sendo dispersa, com um elevado
nimero de indicadores, avaliando os processos individualmente sem fornecer a no¢do do
desempenho global da empresa. Além disso, destaca-se o fato de ndo existir um modelo de
avaliacdo de desempenho que forneca uma medida quantitativa relacionada a consecucdo da

estratégia de uma organizacao.

Como saber se a estratégia da empresa foi atingida, dado que as empresas possuem
modelos que levam a um excesso de indicadores de desempenho? Quais indicadores sdo os mais
importantes para a empresa € causam maior impacto nos objetivos estratégicos? Como é possivel

se ter no¢cdo do desempenho global de uma organizagao?

O tema do presente trabalho estd focado na avaliacdo de desempenho organizacional,
tendo como objetivo principal o desenvolvimento de um modelo de Avaliacio Global de

Desempenho (AGD).

Como objetivos secunddrios elencam-se: implementar o modelo proposto na Rede
Metroldgica RS, que é uma empresa prestadora de servigos para laboratdrios, e criar uma fungdo

de desempenho global que possa ser aplicada no desenvolvimento do modelo proposto.

1.3. JUSTIFICATIVA

Atualmente, as empresas que buscam a competitividade devem desenvolver uma postura

de gerenciamento baseada na medi¢do e controle de seus processos. Para tanto, é necessario
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desenvolver a ldgica de avaliacio de desempenho organizacional, a qual se baseia no

desenvolvimento de Sistema de Indicadores de Desempenho.

De acordo com Bond (2002), o objetivo geral de um Sistema de Indicadores de
Desempenho é conduzir a empresa a melhoria de suas atividades, através do fornecimento de
medidas alinhadas com o ambiente e os objetivos estratégicos, de forma a permitir o
monitoramento do progresso no sentido de atingir esses objetivos. Essas medidas podem ser

vistas como a esséncia da melhoria de desempenho.

Os objetivos estratégicos sao o ‘norte’ dos sistemas de avaliacdo de desempenho e
demonstram onde a organizacdo deseja chegar. Para Hansen (2005), ndo adianta uma empresa
possuir um sistema de avaliacdo de desempenho se as pessoas envolvidas ndo entenderem o
significado e os conceitos que estdo por trds do mesmo. A maioria dos funciondrios nao entende
os objetivos estratégicos da empresa e ndo percebe que sua rotina € constantemente avaliada para
verificar se a empresa estd no rumo certo. Os colaboradores das empresas ndo conseguem
perceber o quanto o seu desempenho € importante para a performance global da organizacdo e
acabam concentrando seus esfor¢os, principalmente, na melhoria de indicadores financeiros

(HANSEN, 2005).

Existem diversas dimensdes que devem ser contempladas na avaliacdo de desempenho,
pois ela possui muita complexidade para se limitar somente em indicadores financeiros. De
acordo com Haines (2004), as empresas devem alinhar suas a¢cdes e seu foco com os objetivos
estratégicos da organizacdo, sempre focando na dimensao qualidade, visando ganhos no longo

prazo.

Percebe-se que existem diversos fatores que devem ser considerados na avaliacdo de
desempenho organizacional. Esta condicdo pode levar a um ndmero excessivo de indicadores,
aumentando a complexidade gerencial dos processos das empresas. Para Chambers (1997), nio
se pode esquecer que também € complicado reduzir a complexidade do desempenho de um
negdcio a um uUnico indicador; hd necessidade real de aplicar diversos indicadores para atingir os
mais variados aspectos nos quais a estratégia de negdcio se realiza, fato que corrobora com o

aumento da complexidade de gerenciamento de uma organizacdo. Dentro deste contexto, existem
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alguns modelos de avaliacdo de desempenho que focam em diferentes dimensdes para a avaliacao

da performance organizacional.

Os modelos de avaliacdo de desempenho existentes na literatura fornecem uma estrutura
para o desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho, porém nenhum deles
traduz a performance global de uma organizacdo. Sabe-se que a criacdo de diversos indicadores

amplia a complexidade de gerenciamento empresarial o que pode dificultar a tomada de decisoes.

A medi¢ao de desempenho deve ser embasada no desempenho dos principais processos
empresariais, sendo a estratégia de levar a empresa rumo as melhores préticas, buscando a
exceléncia organizacional (SMITH, 2005). Os processos empresariais interagem e contribuem de
maneira diferente para a empresa atingir seus objetivos estratégicos. Para Miiller (2003), o
gerenciamento de processos permite vincular as acdes das diferentes funcdes internas com os
fatores competitivos da organizacdo, buscando o alinhamento com a estratégia da empresa,

visando um nivel de exceléncia.

Percebe-se que os processos empresariais estdo diretamente relacionados com o
desempenho da organizacdo. As medidas de desempenho da empresa serdo derivadas da
performance de seus processos. Neste contexto, verifica-se uma complexidade em relacdo as
varidveis que compdem o desempenho de uma empresa, pois 0s processos contribuem de maneira
diferente para o atingimento dos objetivos empresariais. Além disso, os objetivos das empresas

possuem pesos diferentes, pois alguns sdo mais importantes e outros, menos.

O modelo de AGD proposto neste trabalho foi aplicado na Rede Metroldgica RS
(RMRS), que € uma organizacdo que atua como articuladora na prestacdo de servigos
qualificados para o aprimoramento tecnoldgico de laboratdrios, além de organizar e promover
atividades voltadas a divulgacdo da cultura metroldgica. O foco da RMRS situa-se, basicamente,
em trés dreas distintas: avaliacdo de laboratérios segundo a norma NBR ISO/IEC17025,
promocao de programas de comparagdo interlaboratorial e promocdo de cursos e eventos nas

areas da metrologia e da qualidade.

Pode-se afirmar que a Rede apresentou um crescimento acentuado nos ultimos anos € o
acompanhamento e a gestdo dos processos internos da empresa se tornou mais complexo. Nos

ultimos trés anos as avaliacdes de laboratérios aumentaram 168%, os programas
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interlaboratoriais dobraram de tamanho. As horas de treinamentos fornecidas também
apresentaram um aumento considerdvel, somando, em 2007, 1020 horas de cursos ministrados
pelos instrutores da Rede, quando em 2005 e 2006 a empresa forneceu, em média 490 horas de

treinamentos anuais.

O tema avaliacdo de desempenho organizacional também foi escolhido por estar
associado a uma necessidade de possuir maior controle sobre o desempenho dos processos
internos da RMRS, que estd diretamente relacionado com o crescimento das atividades da
empresa. O crescimento da RMRS também aumentou o nimero de indicadores de desempenho,
ocasionando uma maior complexidade de gerenciamento da organizacdo. Por este motivo,
objetiva-se desenvolver um sistema de AGD que reflita o andamento e o desempenho dos
processos mais importantes da empresa e que fornega um balizamento em relacido a consecugao

dos objetivos estratégicos desta organizacgao.

1.4. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa deste trabalho estd detalhado em classificagdo da pesquisa e

método de trabalho, descritos a seguir.

1.4.1. Classificacao da Pesquisa

O método de pesquisa aplicado no presente trabalho, do ponto de vista de sua natureza, €
caracterizado como sendo uma pesquisa aplicada, uma vez que estd focado na geracdo de
conhecimentos especificos para a solucdo de problemas especificos, relacionados com os
objetivos que foram citados na secdo 1.2. O trabalho possui uma abordagem de cardter
basicamente quantitativo e se caracteriza como sendo uma pesquisa-a¢do, pois a atuagdo foi

explicitada na situag¢do de investigagcao e pesquisa.
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1.4.2. Método de Trabalho

O presente trabalho propde seis etapas distintas para o desenvolvimento do modelo de
AGD. Elas sao interligadas e estdo descritas no capitulo 3. As mesmas estdo apresentadas da

seguinte forma:

1) Nivel Estratégico: Andlise da base estratégica do sistema de AGD identificando os

principais objetivos organizacionais da empresa ligados a visdo e missao da empresa;

2) Nivel de Processos e Sub-processos: Levantamento e priorizacdo dos principais
processos e sub-processos da organizacdo. Levantamento dos sub-processos criticos através de
uma matriz de priorizagdo. Estabelecimento de responsabilidades sobre os processos e sub-

processos da empresa (defini¢do dos donos de processos);

3) Nivel dos Indicadores: Compreende a defini¢do dos indicadores que irdo avaliar o
desempenho dos processos e sub-processos da empresa, sua classificacdo em relagdo ao tipo de
caracteristica de qualidade que estd sendo avaliada, bem como a elaboracdo de suas metas e

limites de especificacdo;

4) Avaliagao da Importancia dos Processos e Sub-processos: Andlise multicriterial da
contribuicao dos processos da empresa em relacdo aos objetivos estratégicos da organizacdo e

andlise do peso dos sub-processos em relagdo aos processos principais;

5) Avaliacdo do atingimento das metas: Avaliacdo dos desempenho dos sub-processos

em relacdo as suas metas através da fungdo preferéncia;

6) Célculo do desempenho global da empresa: Avaliacdio do desempenho global da
organizacdo através da combinacdo dos pesos dos processos e sub-processos, calculados via
AHP, com os valores fornecidos pela fung¢do preferéncia, que representam a performance das

atividades avaliadas.

1.5. DELIMITACOES DO TRABALHO

No presente trabalho, ndo serdo abordados todos os modelos de avaliacdo de

desempenho existentes na literatura. Serdo analisados o modelo do Capital Intelectual, o Modelo
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de Hoshin Kanri, o BSC e o Modelo Quantum, nao focando nos demais modelos existentes na

literatura.

O foco do trabalho estd baseado no desenvolvimento e na implantacao de um modelo de
AGD para uma empresa de prestacao de servigos, sem abordar caracteristicas de empresas de
manufatura. Também € importante destacar que a aplicacio do modelo proposto neste trabalho

pode demandar adaptacdes para as realidades das demais empresas.

Ainda, destaca-se que para a aplicacio do modelo de AGD ¢ necessdrio um
planejamento estratégico tracado, para que o mesmo possa ser desdobrado para o nivel de
processos e indicadores. Por ultimo, destaca-se que ndo foram levantados os custos de

implantacdo do modelo de AGD.

1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO
O presente trabalho estd estruturado em cinco capitulos, que estdo descritos a seguir.

O capitulo 1 descreve a parte introdutdria do tema analisado, bem como os objetivos do
trabalho, a justificativa do tema e dos objetivos, uma sintese da metodologia proposta, os limites

de escopo e a estrutura da dissertacao.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico sobre Gestdo de Processos, Gestdo
segundo as normas da série NBR ISO 9000 e Estratégia Organizacional sob a 6tica da avaliacio
de desempenho. Também sdo apresentados alguns modelos de avaliagdo de desempenho
existentes, tais como Balanced Scorecard, Modelo Quantum, Modelo do Capital Intelectual e

Modelo Hoshin Kanri. Além disso, este capitulo apresenta o AHP e a Fun¢do Preferéncia.
O capitulo 3 descreve as etapas que compdem o desenvolvimento do modelo de AGD.

No capitulo 4 apresenta-se a implementacdo do modelo de AGD na RMRS, bem como
os seus resultados. Por fim, no capitulo 5, apresentam-se as conclusdes da dissertacdo e as

sugestdes para trabalhos futuros.
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2. REVISAO TEORICA

2.1. SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os Sistemas de Avaliagdo de Desempenho (SAD) permitem quantificar o desempenho
dos processos operacionais, administrativos e também dos diferentes produtos e subprodutos de
uma organizagdo. Pode-se dizer que um SAD é como um termOmetro, que mede os ‘sinais vitais’

das empresas (HRONEC, 1994).

A medicao e avaliacdo dos processos organizacionais podem ser utilizadas de maneira
eficaz para impulsionar e motivar a melhoria da performance, uma vez que priorizam acdes em
pontos criticos, que, sem um acompanhamento periddico do desempenho, ndo ficam
absolutamente evidentes (PYKE, 2006). Normalmente as empresas desprendem grandes esfor¢os
acompanhando indicadores financeiros com uma freqiiéncia exagerada, deixando de lado outros

processos igualmente importantes para o negdcio.

Os indicadores tradicionais, que ji existem hd anos nas empresas, sdo os balancos
financeiros, o acompanhamento de gastos e de faturamento. E importante destacar que nio é
valido acompanhar somente os indicadores financeiros de uma organizacdao. Segundo Eccles
(2000), na nova era competitiva, os SAD estdo sendo repensados, uma vez que os principais
indicadores das empresas nao podem limitar apenas aos dados financeiros tradicionais, ja que
medidas de qualidade, de satisfacdo dos clientes, de inovacdo e de participagdo de mercado
também refletem o desempenho da empresa e sdo dimensdes importantes que devem ser
mensuradas. Medidas como estas podem refletir a situacdo econOmica e as perspectivas de

crescimento da empresa melhor do que o lucro dos relatérios financeiros.

2

E importante que os indicadores de uma empresa estejam distribuidos de maneira
uniforme nas diferentes dimensdes citadas anteriormente. Desta maneira, os mesmos estardo
representando a real performance da empresa, pois ndo estard sendo contemplada apenas uma

parte do negdcio, uma vez que o foco serd nos processos mais importantes da organizagao.

Um SAD pode ser definido como ‘o processo responsdvel em quantificar igualmente

eficdcia e eficiéncia através de um conjunto de medidas de desempenho definidas’ (GREGORY
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et al., 1995). De acordo com estes autores, pode-se investigar um SAD através de trés diferentes
niveis, que estdo representados na Figura 1: A medi¢@o de desempenho individual (i); O conjunto
de medidas de desempenho — 0 SAD como uma entidade integrada através de diversos processos
(i1); O relacionamento entre o SAD e o ambiente com o qual ele opera, também considerando o

ambiente externo (mercado) (iii).

MEDICOES INDIVIDUAIS

SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

AMBIENTE

Figural Interacido do SAD com o Meio Ambiente
Fonte: Adaptado de Gregory et al. (1995)

Existe uma grande importancia de se entender o ambiente em que a empresa estd
inserida. O ambiente externo de uma organizagdo apresenta ameacas e oportunidades que devem
ser analisadas e conflitadas em relacdo aos pontos fortes e fracos da empresa. Para Kyian (2001),
a estratégia da empresa € o elemento unificador das atividades das 4reas funcionais da
organizacdo com o ambiente externo. J4 o ambiente interno estd associado a avaliagdo e gestao
dos processos da empresa, os quais devem estar alinhados com a estratégia da organizagdo e,
portanto, a sua gestdo deve ser executada com foco nas atividades e ndo nos departamentos ou
nas funcdes corporativas. Na proxima se¢do serdo apresentados conceitos sobre o gerenciamento

de processos para contextualizar a avaliagdo de desempenho de processos organizacionais.
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2.1.1 Gerenciamento de Processos

O Gerenciamento de Processos (GP) tornou-se uma realidade nas empresas
competitivas. De acordo com Gongalves (2000), todo trabalho importante realizado nas
organizacdes faz parte de algum processo. Nao é possivel existir um produto ou um servigo sem

um processo empresarial.

Percebe-se que, atualmente, as empresas modernas estdo sendo organizadas por
processos, ao invés de funcdes ou departamentos. As atividades executadas pelas organizacdes
percorrem um fluxo horizontal ao longo da sua estrutura hierdrquica, fazendo uso de recursos de
diferentes setores ou departamentos. Para Miiller (2003), a Gestdo por Processos se apresenta
como tendéncia predominante na Administracdo Estratégica e deve ser adotada pelas empresas

que buscam desenvolver a sua competitividade.

Os processos compreendem as atividades que sao executadas pelas empresas e, segundo
Hansen (1995), o gerenciamento dos mesmos deve ser visualizado como uma atividade
horizontal que se sobreponha aos departamentos da organizacdo, conforme indica a Figura 2. Este
autor destaca que antigamente a gestdo era executada por fun¢des onde existiam barreiras entre
os diversos departamentos da empresa e que, atualmente, sdo os processos que devem ser

controlados e geridos.

| N I |
GF. GF. GF. GF.

Geréncia por
Processos

L

Geréncia por
Funcoes

Figura 2 Gestao por Funcdes x Gestao por Processos
Fonte: Hansen (1995)

Os processos empresariais, de acordo com Rummler e Brache (1994), podem ser

classificados em trés diferentes tipos: processos de clientes (i); processos administrativos (ii);
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processos de gerenciamento (iii). Estes autores afirmam que o GP € um conjunto de técnicas para
garantir que os principais processos sejam monitorados e melhorados continuamente. Além disso,
percebe-se que a obten¢do de produtos e servicos para os clientes exige uma estrutura

organizacional que focalize o fluxo do trabalho, que deve ser executado de maneira horizontal.

As definicdes de GP possuem diferentes abordagens. Harrington (1993) define um
processo como sendo qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agregue valor (fazendo
uso dos recursos da empresa) e gere uma saida (output) para um cliente interno (que seja um elo
do processo) ou externo. Para diferenciar processos produtivos de processo empresarial, este
autor afirma que o primeiro abrange o contato fisico com o produto ou servico até a expedicao,
enquanto que o segundo fornece apoio aos processos produtivos através de um grupo de
atividades interligadas logicamente. A chave para o desempenho positivo de uma empresa sao os

processos empresariais e produtivos e nao somente as pessoas da organizacao.

A sistemdtica de gestdo por processos proposta por Harrington (1993) € denominada
Aperfeicoamento dos Processos Empresariais (APE) e € definida como um método sistematico
para auxiliar uma organizacdo a fazer importantes avancos na maneira de operar seus processos.
Dentro da abordagem proposta por este autor, destaca-se o entendimento da hierarquia do
processo desdobrando o Macroprocesso em Processos, Sub-processos e Atividades. Segundo
Miiller (2003), esta abordagem considerada de cima para baixo (processos, sub-processos,
atividades), tem o contraponto que € a possibilidade de se partir das atividades para os sub-
processos e destes para os processos (de baixo para cima), conforme indica a Figura 3.
Normalmente, os trabalhadores ficam muito focados nas suas atividades e nao possem uma visao
global do processo do qual eles fazem parte. Deste modo, ndo fica evidente qual a sua
contribuicdo real e a sua importincia para o atendimento dos objetivos da empresa. Esta
abordagem proposta por Harrington (1993), esclarece a ligacdo das atividades com seus
respectivos sub-processos e destes Ultimos com seus processos, fazendo um elo de ligacdo com o

nivel mais estratégico da empresa.
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Figura 3 Hierarquia de diferentes tipos de processos

Fonte: Miiller (2003)

Outros autores, como Hronec (1994), classificam os processos em trés diferentes tipos:
Processos Primadrios, que tocam os clientes (i); Processos de Apoio, que suportam os primarios e
auxiliam a sua consecucdo (ii) e Processos de Gestdo, que coordena as atividades dos processos

primaérios e de apoio.

O GP possui diversas definicdes, mas todas elas apoiadas na l6gica da gestdo de uma
estrutura ‘horizontalizada’, que executa suas atividades com o objetivo de obter um bom
desempenho nos processos da organizagdo. Segundo Pyke (2006), quando se implementa uma
gestdo por processos, as empresas podem construi-los com foco no cliente, conseguindo obter
maior qualidade, rapidez e menores custos. Para tanto, é importante que os processos das

empresas estejam alinhados com a sua estratégia.

Outros autores como Haines et al. (2004) realizaram estudos comparando a gestdo por
processos em empresas que possuem um sistema de gestdo de qualidade, como a certificagdao ISO
9001, e empresas que nao possuem um sistema formal de gestdo. Segundo estes autores, os
funciondrios de empresas com sistema de gestdo da qualidade sdo incentivados a demonstrar a
contribuicao das suas atividades na consecu¢do dos objetivos organizacionais. Além disso, os
autores identificaram um maior foco no cliente em organizacdes com um sistema de gestdo da
qualidade formal, quando comparadas com outro tipo de empresas, obtendo assim, uma gestao de

processos mais focada e com um melhor desempenho.
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Na proxima secdo serd abordada a légica de gestdo de processos proposta pelas normas
da série ISO 9000, buscando contextualizar a relagdo da mesma com a avaliagdo de desempenho

organizacional.

2.1.2 Normas da série NBR ISO 9000

Um sistema de gestdo da qualidade baseado na série de normas NBR ISO 9000 é um
conjunto de regras estabelecidas, que sao implementadas de forma adequada para que uma
empresa desempenhe seus processos de forma satisfatéria e atinja seus objetivos (MARANHAO,

2001). A série das normas NBR ISO 9000 € composta por trés normas que estdo citadas a seguir:

a) NBR ISO 9000:2005 — Norma que referencia os fundamentos e vocabulario aplicavel

em Sistemas de Gestido da Qualidade (SGQ);

b) NBR ISO 9001:2000 — Norma que especifica os requisitos para gestao de um Sistema
de Gestdo da Qualidade. Esta norma € passivel de ser auditada, pois as empresas que possuem

este tipo de certificagdo devem atender os requisitos da NBR ISO 9001:2000;

¢) NBR ISO 9004:2000 — Norma que prové diretrizes para aumentar a eficiéncia do

Sistema de Gestdo da Qualidade e o potencial de melhoria de desempenho de uma organizacao.

A NBR ISO 9001:2000 promove uma abordagem de processos para desenvolver um
SGQ. Este modelo € constituido com uma premissa de que um resultado € alcancado mais
eficientemente quando as atividades e os recursos estdo associados como um processo. A
abordagem de processos define 0 SGQ como sendo um tinico macro processo com ligacdes entre

micro processos em um ciclo de melhoria continua, conforme indica a Figura 4.
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Figura 4 Sistema de Gestdo da Qualidade segundo a Norma ISO 9001:2000
Fonte: ABNT (2005)

Percebe-se que cada processo é constituido de uma entrada e uma saida. Além disso,
estes processos sdo inter-relacionados e possuem um papel fundamental no atendimento das
necessidades do cliente final. A série de normas NBR ISO 9000 também prevé um grande
envolvimento da dire¢cdo da empresa, que estd envolvida com o planejamento do SGQ. Neste
contexto, verifica-se uma influéncia de conceitos de planejamento estratégico, para programar as
acoes e metas do Sistema de Gestio de acordo com os objetivos da Alta Dire¢do, e também com
a légica da avaliagdo de desempenho, visando verificar a performance dos processos

organizacionais.

A préxima secdo apresenta a importincia da estratégia de uma empresa no processo de

avaliacdo de desempenho empresarial.

2.1.3 Estratégia e Avaliacao de Desempenho

A GP deve estar diretamente relacionada com a estratégia da empresa. Um dos pontos

cruciais para o sucesso de uma organizagao € o alinhamento de ‘o que estd sendo medido’ com os
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objetivos e a missdo da empresa, definidos no ‘planejamento da estratégia’. Para Hronec (1994),
as medidas de desempenho devem refletir a estratégia da organizacdo de maneira que as pessoas
saibam se o seu desempenho estd contribuindo para o planejamento desenvolvido. Dentro deste
contexto, existem diversos fatores que devem ser considerados. E importante que todos os
funciondrios tenham os conceitos e objetivos da empresa bem entendidos, além de

compreenderem os desejos e necessidades de seus clientes (internos e externos).

Para Miranda e Silva (2002), a fase embriondria do sistema de gestdao de uma
organizacdo estd relacionada com o desenvolvimento de uma visao de futuro contemplando-se,
também, estratégias apropriadas para se chegar a situacdo almejada. Para ‘colocar em prética’ o

plano de gestdo deve-se utilizar um sistema de planejamento.

O planejamento estratégico formal de uma empresa transforma a visdo estratégica em
diversos planos operacionais que descreverdo a maneira como se deve desenvolver o que foi
proposto. Esses planos devem ser monitorados regularmente através de indicadores de processos
que possam controlar prazos, responsabilidades, tarefas, gastos, etc. O controle é fundamental
nesta etapa, uma vez que a determinacdo dos resultados de desempenho € de enorme importancia,
para que se possa compard-los com o que foi planejado e, se necessario, modificar o
planejamento ou agir corretivamente em algum problema identificado. Nos casos onde os
indicadores apontam uma ‘fuga’ da estratégia, talvez seja necessdrio revisar todo o planejamento
inicial.

E vilido destacar que o planejamento dentro de uma organizacio se divide em trés niveis

basicos, agrupados conforme o nivel hierdrquico de decisdo: nivel estratégico, tatico e

operacional (OLIVEIRA, 1995).

O planejamento estratégico afeta a empresa como um todo e estd relacionado ao
desenvolvimento de uma missdo organizacional clara, objetivos e estratégias que possibilitem o
alcance desta missdo no longo prazo. Segundo Oliveira (1995), o planejamento estratégico ¢ um
processo gerencial que permite que o gestor estabeleca o ponto onde a empresa ‘deve chegar’,
com o objetivo de otimizar os processos internos € a relacdo com o ambiente que a circunda. O

papel do gestor no planejamento estratégico esta demonstrado na Figura 5.
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Figura 5 Esquema do Processo Gerencial de Planejamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Oliveira (1995)

O planejamento tatico, por sua vez, trabalha com uma légica de médio prazo. O mesmo
objetiva e controla acdes que, de modo geral, afetam somente uma parte da empresa, uma vez que
as mesmas sdo estabelecidas através da decomposicdo de objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico. J4 o operacional, corresponde a um conjunto de partes
homogéneas do planejamento titico (OLIVEIRA, 1995). Pode-se afirmar que o plano tdtico
consiste na criacdo de objetivos e estratégias para unidades operacionais individuais ao longo de
um curto intervalo de tempo. Vale ressaltar que somente um planejamento estratégico bem
elaborado ndo garante, em hip6tese alguma, o sucesso de uma empresa, pois o planejamento deve

ser bem elaborado em todos os niveis.

Para Anthony e Govindarajan (2001), por mais bem alinhada que a estrutura de uma
organizacdo esteja, a mesma ndo pode perseguir eficazmente suas estratégias sem um sistema
consistente de controle gerencial. O sistema de controle gerencial estd diretamente relacionado
com a medicdo de desempenho dos processos organizacionais. Este monitoramento de
desempenho € como um elo de ligacdo entre a execucdo e a estratégia estabelecida durante o
desenvolvimento da ‘visdo de futuro’ da empresa. Na Figura 6, pode-se visualizar a ligacdo entre

o monitoramento de desempenho e a estratégia da organizacao.
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Figura 6 A medi¢@o de desempenho como elo de ligagdo entre estratégia e execucio

Fonte: Gee e Pruzak (1995)

Percebe-se que a avaliacdo de desempenho ocupa posi¢do de destaque no processo de
gestdo de uma empresa e que estd diretamente ligada com as estratégias e as acdes que foram
designadas para as diferentes 4reas da organizacdo e representam a execucdo e busca do
atendimento dos objetivos tracados inicialmente no planejamento estratégico. Para Miranda e
Silva (2002), a avaliagdo de desempenho € mais que uma ferramenta gerencial: € uma medida
estratégica de sobrevivéncia da organizacao, pois possibilita a andlise minuciosa das informacgdes

que permite a comparagdo e cria condi¢des para melhorar o processo de gestao.

Segundo Anthony e Govindarajan (2001), a avaliacdo de desempenho permite que os
gestores de uma empresa desenvolvam um processo de controle, que possibilite que os mesmos
verifiquem se os membros da organizacdo estdo respeitando as estratégias estabelecidas.
Atualmente, as empresas tracam metas desafiadoras, desdobradas do planejamento estratégico, e
controlam a performance de seus funciondrios, de maneira que possam medir o percentual de
atendimento das metas. Normalmente, as empresas bonificam os setores que obtiveram melhor
desempenho durante um determinado periodo de tempo. Desta maneira, os funciondrios se
sentem incentivados a alcancarem as metas e objetivos pré-estabelecidos pela empresa. Grandes
organizacodes trabalham, também, com eventos de premiacdo e de reconhecimento para aqueles
funciondrios que obtiveram uma performance de exceléncia e, desta forma, entusiasmam todo seu
quadro de colaboradores a buscar, cada vez mais, os seus objetivos. Vale a ressalva de que todos

estes sistemas de metas de empresas, eventos de reconhecimentos e bonifica¢do por atendimento
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de objetivos sdo inteiramente balizados por um sistema de medicdo de desempenho robusto, que
esteja corretamente implantado. Neste instante, fica visivel a interacdo entre as estratégias da
empresa com o SAD e a execucdo dos processos organizacionais, percebendo-se a importancia

do Gerenciamento de Processos.

E importante lembrar que a implantacdo de um SAD também pode apresentar alguns
riscos, tais como ndo selecionar e definir corretamente o modelo de medicao de desempenho que
se deseja seguir. Na literatura existem diversos modelos de avaliacdo de desempenho. Para se
implementar ou modificar um SAD de uma organizacdo, deve-se realizar uma andlise bastante
criteriosa do planejamento estratégico e de qual modelo se quer seguir. Mudar um sistema de
avaliacdo de desempenho ¢ mudar o entendimento das pessoas quanto a sua contribuicdo para a

visao, missao e estratégia da empresa.

Na secdo seguinte serdo apresentados os conceitos de diferentes modelos de avaliacao de

desempenho, buscando identificar as aplicagdes e contribui¢des dos mesmos.

2.2. MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesta secdo apresentam-se os modelos de avaliacio de desempenho analisados. Os
modelos elencados foram: Balanced Scorecard (BSC), Quantum, Capital Intelectual e Hoshin
Kanri. O primeiro modelo, o BSC, foi escolhido por ser um dos modelos mais utilizados no
mundo e também pelo fato de possuir um foco mais financeiro. O modelo Quantum apresenta um
método de implantacdo detalhado que facilita a sua aplicagdo, com um foco maior em qualidade,
tempo e custos. O modelo do Capital Intelectual apresenta uma visdo dos ativos intangiveis das
organizagdes, como a quantificacio e valorizacdo do capital humano. J4 o modelo Hoshin Kanri
foi elencado por apresentar uma estrutura de gestdo verticalizada, fazendo um contraponto com

os demais modelos que sdo mais adaptaveis para estruturas gerenciadas por processos.

Os modelos de avaliacdo de desempenho citados anteriormente estdo descritos a seguir.
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2.2.1. Balanced Scorecard

O atual mundo empresarial apresenta caracteristicas um tanto quanto diferentes das
premissas da antiga era industrial. Hoje em dia, as empresas possuem processos horizontais, que
passam por diversos setores da empresa, integrados por modernos sistemas de informagdes. Além
disso, estes sistemas estdo por vezes conectados com seus clientes e fornecedores, constituindo,
assim, uma cadeia de suprimentos que busca a competitividade através da combinacdo da
eficiéncia de diferentes organizac¢des. Também é importante considerar que, devido aos menores
ciclos de vida dos produtos, sujeitos a modificagdes em um dindmico mercado, a inovacdo se
torna um componente pertinente nas empresas. Percebe-se que o ‘processo de mudanga’ esta

altamente evidenciado no mundo dos negdcios.

De acordo com Caten e Franz (2004), diversas ferramentas de gestdo empresarial foram
desenvolvidas nos dltimos anos, com o objetivo de atender a esta nova dindmica do mercado.
Porém, nem todas as ferramentas desenvolvidas sdo capazes de fornecer uma visao abrangente da

realidade.

Sem considerar os diversos aspectos que compdem uma empresa (qualidade, satisfacao
de clientes, agilidade dos processos, etc), ndo se pode evidenciar a inclusdo da estratégia
empresarial nos processos organizacionais. Segundo Kaplan e Norton (1997), os antigos modelos
de indicadores utilizados, como, por exemplo, os baseados em indicadores financeiros, refletem
sobre os eventos passados e ndo contemplam o novo ambiente da era da informacao, em que o0s

ativos intangiveis tornam-se fundamentais para o sucesso e continuidade da organizacao.

Os modelos que proporcionam medi¢des de desempenho isoladas nao apresentam
resultados reais sobre o comportamento da organizacdo e, além disso, ndo relatam se a empresa

estd, ou ndo, alinhada a sua estratégia.

Neste contexto surgiu o Balanced Scorecard (BSC), para preencher esta lacuna em
relacdo a medicdo de desempenho, tornando-se o programa de medicdo de desempenho mais
utilizado no mundo (ABREU et al., 2004). Este modelo estd baseado em um sistema de
gerenciamento que traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto significativo de
medidas de desempenho que podem ser a base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica

(CATEN; FRANZ, 2004).
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O Balanced Scorecard ¢ um modelo que busca avaliar, medir e otimizar o desempenho
empresarial através de um conjunto de medidas balanceadas de desempenho, aplicando diversos
indicadores financeiros e ndo-financeiros. Além disso, o BSC trabalha sob uma 6tica de causa e
efeito e o sistema de medic¢do deve tornar explicitas as relagdes (hipdteses) entre os objetivos e as

medidas em todas as perspectivas para que elas possam ser gerenciadas e avaliadas (RECH,
2002).

As medidas de desempenho do BSC sdo agrupadas em quatro perspectivas: financeira,
cliente, processos internos e crescimento e aprendizado. Para Kaplan e Norton (2000), os
gerentes devem reunir as condi¢des de visualizar o desenho da empresa como um todo, por mais
de uma dimensdo, at¢ mesmo pela complexidade do atual gerenciamento das empresas. Na
Figura 7, pode-se observar a relacdo da visdo e estratégia com as quatro perspectivas citadas

anteriormente.

Financas

Visdo
Cliente # e

Estratégia

Processos
Internos

l

Aprendizado
]
Crescimento

Figura 7  As quatro perspectivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton. (1997)

A perspectiva financeira representa as medidas tradicionais de um sistema gerencial e,
dentre as quatro citadas acima, é a que melhor representa a definicao tangivel de valor. De acordo
com os autores deste modelo, a perspectiva financeira mostra se a estratégia organizacional estd

tendo sucesso ou se esta falhando, baseando-se em medidas de custo, receita e lucratividade.
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Desta maneira, as medidas financeiras se demonstram essenciais, pois fornecem a no¢do se a
empresa esta alcangando o resultado almejado. Além disso, esta medida € o primeiro passo para a
montagem do mapa estratégico da empresa (KAPLAN; NORTON, 2000). Ja nas empresas sem

fins lucrativos, os clientes podem ser colocados no topo deste mapa.

z

Na perspectiva dos clientes, € importante se identificar os nichos de mercado que a
empresa atuard e quem sio seus clientes-alvo. E considerado relevante atentar para medidas
como satisfacao, fidelidade, lucratividade dos clientes, entre outras. Essas medidas proporcionam
o contexto para a criacdo de valor nos produtos ou servigos de uma empresa, baseando-se nas
expectativas dos clientes. As acdes e capacidades alinhadas com a expectativa de valor dos
clientes sdo a esséncia da execucdo estratégica e do sucesso de uma empresa (KAPLAN;

NORTON, 2000).

Em relagdo a perspectiva dos processos internos, pode-se constatar que € interessante
desenvolvé-la depois de se ter analisado a perspectiva financeira e do cliente, pois desta maneira
fica viavel alinhar os objetivos desta medida com os objetivos dos clientes e acionistas
(FRANCOIS, 2004). Depois de identificados os principais processos internos, ¢ importante
mapear os pontos criticos dos mesmos, que representem um momento pertinente de agregacio de
valor ao produto ou servico oferecido. Nao € vélido desprender tempo e recursos analisando
todos os processos de uma organizagdo, uma vez que € importante que esta perspectiva se
preocupe com 0s poucos processos que tém um alto impacto na estratégia. Desta maneira, Kaplan

e Norton (1997) recomendam dividir os processos internos numa cadeia em trés importantes

partes, sendo elas:

a) Processos de Inovacdo: onde se identificam novos mercados e se idealizam as ofertas

de produtos ou servigos;

b) Processos de Operacdes: onde se geram os produtos ou servicos e ocorre a entrega dos

mesmos aos clientes;

c¢) Processos de Servico Pds-venda: onde se prestam servicos como garantias, assisténcia

técnica, devolucdes, etc.

Segundo Kaplan e Norton (2001), todas as perspectivas citadas anteriormente sao

importantes, mas o aprendizado e o crescimento sdo aspectos chave, porque formam a base da
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melhoria da qualidade e da inovacdo. A perspectiva do aprendizado e do crescimento teria o
propésito de identificar e desenvolver fatores fundamentais para o alcance dos objetivos
estratégicos, como, por exemplo, o capital humano, capital informacional e capital
organizacional. Sabe-se que uma empresa pode funcionar bem financeiramente, ter bons
relacionamentos com seus clientes € um bom controle de seus processos internos, mas isto nao
significa que ela deva estar satisfeita com o seu desempenho atual. As empresas que nio serao
superadas por seus concorrentes sdo aquelas que buscam a melhoria continua através do
aprendizado, crescimento e capacita¢do de seus colaboradores. Desta maneira, a empresa estara
desenvolvendo seu potencial intelectual, que € dos ativos mais valiosos de uma organizacao e que
contribui diretamente para seu crescimento e desenvolvimento. Segundo Paladino (2007), o BSC
¢ adequado para alinhar uma empresa a seus objetivos satisfatoriamente e a base do seu
funcionamento € a capacitacdo dos funciondrios e o estimulo para desafios, impondo metas
ousadas, possuindo, também, a 16gica de recompensa pelo desempenho, que ndo estd prevista
neste modelo, mas € importante para a motivacdo em relacdo ao atingimento das metas da

empresa.

A partir desde modelo de medi¢cdo de desempenho sdao desenvolvidos processos
gerenciais alinhados com a estratégia da empresa. Pode-se perceber que os principais objetivos
deste método sdo esclarecer a visdo e estratégia, comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas e melhorar o feedback e o

aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Algumas pesquisas comprovam efetividade da aplicagdo deste modelo de avaliagdao de
desempenho. Estudos realizados por Wang (2006) demonstraram que o BSC é uma eficiente
ferramenta de gestdo de desempenho, auxiliando o atingimento dos objetivos das empresas
através do alinhamento de seus processos com a estratégia da alta direcdo. Outros pesquisadores
como Gumbus e Lusier (2006) analisaram a aplicagao do BSC em pequenas e médias empresas e

verificaram o impacto positivo da implantacdo deste modelo de avaliacdo de desempenho.

Percebe-se que o BSC € um modelo que facilita a gestdo de desempenho de uma
empresa. Porém, Basso e Pace (2003) fazem um critica em relagdo a causalidade das relagdes de

causa e efeito propostas por este modelo. Para estes autores, o critério do modelo de Kaplan e
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Norton (1997), no que concerne especificamente a causalidade, ndo é obedecido, pois 0 mesmo
ndo admite a possibilidade dos eventos (relacdes de causa e efeito) serem logicamente
independentes. O BSC assume a unidirecionalidade da relacdo de causa e efeito, pois, para que
uma varidvel seja a causa de outra, ela ndo pode ser afetada pela varidvel para a qual se supde ser
a causa. Se as varidveis se afetam mutuamente, estard sendo quebrada a assimetria pressuposta na
causalidade. Este fato deve ser levado em considera¢cdo na aplicacdo deste modelo de avaliacdo

de desempenho.

O modelo BSC foi difundido rapidamente em empresas de todo o mundo pela sua
objetividade e facilidade de aplicacdo (WANG, 2006). Mesmo assim, percebe-se que nem sempre
este € o mais interessante para todos os tipos de empresa. Cada organizacdo deve analisar suas

vantagens e desvantagens e optar, ou ndo, pela sua implantacgao.

Este trabalho ndo possui a pretensdo de esgotar o tema relacionado ao modelo BSC, mas
busca apresentd-lo como uma referéncia entre os modelos existentes na literatura, apresentando
suas principais caracteristicas. Baseando-se neste contexto, a proxima se¢do apresenta o modelo

de avalia¢do de desempenho Quantum.

2.2.2. Modelo Quantum

Existem muitas empresas que perdem um considerdvel tempo no desenvolvimento da
missdo da organizacdo, mas acabam se afastando de detalhes importantes envolvidos no
desenvolvimento de um consistente conjunto de medidas de desempenho (HRONEC, 1994). Para
Hronec (1994), as medidas de desempenho devem derivar da declaragdo de missdo e sdo os sinais

vitais de uma organizacao.

Atualmente as empresas necessitam melhorar continuamente seus processos e agregar
cada vez mais valor aos seus produtos e/ou servicos. Para Hronec (1994) o desempenho
Quantum, pode ser definido como: ‘o nivel de realizacdo que otimiza o valor e o servi¢o da

organizagdo para seus interessados: clientes, empregados, acionistas, ambientalistas, etc’.

A otimizagdo de valor para as partes interessadas de uma empresa é um ponto

fundamental na medi¢do de desempenho. A implantacdo de um modelo que seja capaz de
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quantificar as atividades e otimizar o valor para os clientes, os acionistas e os funciondrios de
uma empresa pode trazer grandes beneficios. Hronec (1994) visualiza quatro tipos de beneficios

das medidas de desempenho, descritos a seguir:

a) Satisfacdo dos clientes: Este item € fundamental para manter a sobrevivéncia da
empresa. A satisfacdo dos clientes, quando quantificada, deve ser analisada criticamente, sempre

buscando atender, da melhor maneira possivel, os desejos dos clientes;

b) Monitoragdo do progresso: Busca medidas de desempenho que possibilitem tornar os

processos melhores, além de propiciarem o desenvolvimento continuo dos mesmos;

¢) Benchmarking: Buscar as melhores praticas e as referéncias no mercado, objetivando

sempre superar oS concorrentes;

d) Mudanca: A avalia¢do é considerada um meio efetivo de mudar o comportamento

humano. Os indicadores de desempenho irdo ditar a maneira de como as pessoas se comportarao.

Os beneficios fornecidos pelo presente modelo sdo verificados quando o desempenho da
empresa € quantificado. Para Hronec (1994) o desempenho no modelo Quantum é mensuravel,
isto €, atinge niveis especificos de acordo com os objetivos e orientacdo da administracao
superior e as estratégias da empresa. Desta maneira, este modelo baseia-se em trés categorias de

medidas de desempenho:
a) Qualidade: quantifica a exceléncia do produto ou servico;
b) Tempo: quantifica a exceléncia do processo;
c¢) Custo: quantifica o lado econdmico, traduzindo a exceléncia da empresa.

Vale a ressalva de que em cada categoria deve ser relacionada uma parte interessada no
negdcio. Quanto a qualidade, a relacdo € direta com os clientes. A administracdo da empresa esta
ligada com o tempo. Os custos estdo relacionados com diversos interessados, como os clientes,
acionistas e fornecedores. Para otimizar os resultados dos processos criticos de uma organizacao,

o tempo, a qualidade e os custos devem ser focados simultaneamente.

Essas trés medidas de desempenho ndo se restringem a um s6 nivel da organizacdo. Elas

devem ser disseminadas em todos niveis da empresa, considerando a organizacio, 0S processos e
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as pessoas. Desta maneira, foi criada a matriz Quantum de medi¢cdo de desempenho,
exemplificada na Figura 8, que engloba a familia de medidas de desempenho do custo, qualidade
e tempo. O objetivo da matriz é permitir que a administracdo entenda e desenvolva medidas de
desempenho que equilibrem custo, qualidade e tempo, de maneira que seja possivel focar as

atencdes nas trés categorias ao mesmo tempo (ZAGO, 2002).

DESEMPENHO QUANTUM
NIVEIS VALOR SERVICO
CUSTO QUALIDADE TEMPO
Organizagdo Operacional Prod}] ti\.li.dade Velpc.ic.lade
Confiabilidade Flexibilidade
Processo I.nputs Confor.m.idade Velpc.ic.lade
Atividades Produtividade Flexibilidade
Remuneragdo Confiabilidade
Pessoas Desenvolvimento Competéncia Responsividade
Motivagido

Figura8 Matriz Quantum de medicdo de desempenho

Fonte: Hronec. (1994)

Para determinar os indicadores de desempenho das dreas compreendidas na matriz
Quantum, é necessario analisar 0 modelo Quantum de medi¢ao de desempenho (BOND, 2002).
De acordo com Hronec (1994), o modelo representa um contexto que € capaz de demonstrar onde
as pessoas se enquadram no processo de desenvolver, implementar e utilizar as medidas de

desempenho determinadas e, além disso, permite e encoraja a comunicagao durante o processo.
Este modelo consiste em quatro elementos distintos:

a) Geradores: consideram que a estratégia € a geradora das medidas de desempenho que

leva em conta a lideranca da empresa, os interessados e as melhores praticas do ambiente;

b) Facilitadores: ap6éiam a implantacio das medidas do desempenho através da

comunicacdo que acontece via treinamento, capacitacdo, recompensas € benchmarking;

c) Processo em si: entender e identificar os processos criticos para, posteriormente,
empregar as medidas de desempenho, output, nas atividades chave, podendo controlar e

monitorar 0S processos criticos;
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d) Melhoria continua: o modelo Quantum proporciona feedback para melhoria continua,
para o estabelecimento de novas metas e para o ajuste da estratégia. Para tanto ¢ importante

considerar a medi¢dao de desempenho como um processo continuo e ndo somente um evento.

Na Figura 9, encontra-se um esquema que representa o modelo Quantum de medicao de
desempenho. O esboco representa a estratégia como sendo a sua base. Pode-se perceber também
a presenca da melhoria continua nas diferentes partes do modelo, que tem como foco principal o

desempenho dos processos de uma organizagao.
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Figura9 Modelo de Desempenho Quantum
Fonte: Hronec (1994)

O préximo modelo a ser apresentado na préxima se¢ao, intitulado Capital Intelectual, faz
um contraponto em relagdo aos demais modelos apresentados. O mesmo possui foco no capital

humano e nos ativos intangiveis de uma organizagao.
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2.2.3. Modelo do Capital Intelectual

O presente modelo surgiu demonstrando um contraste com os tradicionais modelos de
avaliacdo de desempenho, apoiados somente em demonstrativos financeiros. O modelo do capital
intelectual considera a capacidade intelectual dos funciondrios como sendo um importante fator
para o sucesso e para a competitividade da empresa, de maneira que garanta que a organizacao
possua uma significativa capacidade de aprendizado e, desta maneira, desenvolva seu potencial

de crescimento (STEWART, 1998).
Para Edvinsson e Malone (1998), o Capital Intelectual pode ser dividido em trés fatores:

a) Capital Estrutural: pode ser traduzido em bancos de dados, equipamento de

informadtica, softwares, marcas e patentes, entre outros;

b) Capital Humano: é entendido como sendo todo o conhecimento e habilidade dos
funciondrios de uma empresa, considerando a experiéncia de todos e também os valores, a cultura

e a filosofia da empresa;

c¢) Capital dos Clientes: pode ser traduzido como sendo o relacionamento com os clientes

da organizagdo, visando a satisfacdo dos mesmos e o relacionamento de longo prazo.

Para Stewart (1998), a distincdo mais importante se da entre o capital intelectual que vai
para casa depois do expediente e o que permaneceu na empresa. Portanto, ele considera o capital
do cliente parte do capital estrutural. No modelo Skandia, na Figura 10, percebe-se que a soma do
Capital dos Clientes e do Capital Organizacional (Capital de Inovacdo acrescido do Capital de
Processos) resulta no Capital Estrutural. E o Capital Humano somado ao Capital Estrutural
representa o Capital Intelectual. E importante ressaltar que, depois de fazer a distingdo entre os
trés tipos de Capitais citados anteriormente, Stewart (1998) concluiu que o Capital Intelectual é

formado pelo intercambio entre capital Estrutural, Humano e dos Clientes.
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Yalor de Mercado

Capital Capital
Financeiro Intelectual

[ : 3
Capital Capital
Humano Estrutural

Capital
Organizacional

[ : 2]
Capital de Capital de
Inovagso FProcessos

Capital de Clientes

Figura 10 Desdobramento do Capital Intelectual - Esquema de Skandia
Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998)

Durante seus estudos nas avaliagdes de ativos intangiveis, Edvinsson e Malone (1998)

descrevem 6 etapas para a criacdo do Capital Intelectual:

a) Missiondria: Considera a necessidade de uma nova perspectiva para tratar o capital

intelectual de uma organizacao;

b) Avaliacao: Nesta fase busca-se um desenvolvimento de uma medicao equilibrada e da
taxonomia para o modelo. Também € importante alinhar o sistema contédbil da empresa com a

avaliacdo do Capital Intelectual;

¢) Liderancga: Visando um relatério equilibrado, busca-se a decisdo de se agir sobre

novos conhecimentos em diferentes niveis da empresa, buscando gerenciar seu futuro;

d) Tecnologia da Informacao: Nesta etapa o foco é no aprimoramento tecnoldgico da

disseminacao e disponibilidade da informagdo e do conhecimento dentro da empresa;

z

e) Capitalizacdo: Nesta fase € utilizada a tecnologia organizacional e a propriedade

intelectual visando criar o Capital Intelectual;

f) Projecdo Futura: O ultimo passo € a realimentacdo sistemdtica da inovagdo, para

manter a continuidade dos processos que propiciam o desenvolvimento da empresa.
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Os autores Edvinsson e Malone (1998) citam o exemplo de uma empresa que
desenvolveu o navegador Skandia para a aplicacdo e gerenciamento do Capital Intelectual. As
seis dreas do capital intelectual nao poderiam mais ser vistas separadamente, portanto surgiu este
navegador, exemplificado na Figura 11, que busca mostrar a intera¢do entre as areas, além de
localizé-las na linha do tempo de vida da empresa. O navegador Skandia tem sido uma referéncia

quando o assunto € o gerenciamento do capital intelectual.

FOCO FINANCEIRO
HISTORICO

FOCO FOCO
NO 1%%—23 NO
CLIENTE PROCESSO | noue

FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO

CAPITAL
INTELECTUAL

AMANHA

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 11 Navegador do Capital Intelectual Skandia
Fonte: Adaptado de Edvinsson e Malone (1998)

Pode-se perceber que o fator humano estd no centro do modelo do Navegador Skandia e
tem interacdo com a drea financeira, com os clientes, com 0s processos € com a renovaciao e o
desenvolvimento. Para Francois (2004), a forma do navegador assemelha-se a uma casa, onde o
telhado é o foco financeiro, que cobre a casa, mas representa somente o passado. A base é
constituida pela renovacdo e pelo desenvolvimento garantindo um resultado de longo prazo. As
paredes da propriedade sdo os clientes e os processos e o ponto central, que habita a casa € o
capital humano, caracterizado pela inteligéncia da organizacdo, representando o estado atual da

empresa.

Outros autores como Mavridis e Kyrmizoglou (2005) afirmam que o modelo do
navegador Skandia ajuda as empresas a visualizarem o potencial do valor do Capital Intelectual
das organizacdes. Estes autores utilizaram este modelo para ajudar a quantificar os ativos
inatingiveis de bancos gregos, com o objetivo de incluir no balango da empresa o capital humano

existente.
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O modelo descrito ¢ uma ferramenta para a lideranca da empresa e estd baseada na
combinagdo entre o capital humano e estrutural. Para Edvinsson e Malone (1998), o processo de
administracdo do Capital Intelectual possui quatro etapas. A primeira delas € a compreensao dos
componentes do navegador que demonstrem potencialidade de criacao de valor. A segunda é
baseada na importancia de alavancar valor através de troca de idéias. O foco no intercimbio de
habilidades também deve ser desenvolvido, de modo que os conhecimentos sejam disseminados.
Por ultimo, mas ndo menos importante, deve-se capitalizar este processo, divulgando,

codificando e reciclando o intercambio dos componentes.

O 1ltimo modelo de avaliagdao de desempenho apresentado, descrito a seguir, apresenta
uma légica diferente do Capital Intelectual, focando no desdobramento das diretrizes de uma

organizacdo. O mesmo € denominado Modelo Hoshin Kanri.

2.2.4. Modelo Hoshin Kanri

O TQM (Total Quality Managment) é formado por trés componentes: 0 gerenciamento
da rotina, os times de melhoria da qualidade e o Hoshin Kanri, que trata do gerenciamento das

diretrizes da alta geréncia de uma organizagao.

A expressdo Hoshin Kanri é de origem japonesa. A traducdo literal da palavra
Hoshin significa 'politica’ mas, dentro do contexto estudado, estd mais relacionada a 'direcdao
estratégica' ou 'visdo da lideranca'. A palavra Kanri significa 'geréncia', 'gerenciamento’ ou
'controle’. A expressao das palavras combinadas, Hoshin Kanri, € um processo para planejar e

executar a visao da lideranca.

Para Akao (1997), o método de Hoshin é considerado uma abordagem sist€émica do
gerenciamento das mudangas em processos empresariais criticos. Existem algumas consideragdes
feitas pelo autor a respeito das mudancas no sistema empresarial, como a importancia de medir o
sistema como um todo, verificando necessidade de ajustes ou alteragdes, o estabelecimento dos
principais objetivos, com o intuito de difundi-los na organizagdo, e a compreensdo da situacdo do
ambiente que circunda a empresa (econdmicos, politicos, sociais € mercado). Este autor também
atenta para a importancia de fornecer os recursos para a realizacao dos objetivos do negocio,

buscando adapté-los a forca de trabalho existente na empresa, além da defini¢ao dos processos do
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sistema, sempre considerando que o0s processos se movimentam de cima para baixo no

organograma da empresa, indo da alta geréncia para o nivel operacional.

Segundo Akao (1997), o desdobramento do sistema de controle global e o
gerenciamento pela qualidade total se da através do Hoshin Kanri. Neste modelo, o objetivo €
criar a garantia da qualidade por toda a empresa, realizando o gerenciamento através das
diretrizes estratégicas da mesma, propondo um modelo de planejamento que engloba as relagdes
entre estratégia, diretriz, metas e agdes. A vantagem deste modelo é o desenvolvimento de uma
abordagem abrangente para a organizacdo, buscando desdobri-la para os resultados (RECH,

2002).

Para Falconi (1992), o processo de desdobramento das diretrizes, metas e controle, deste
modelo de gerenciamento, € totalmente diferente dos modelos tradicionais. Este ¢ um modelo
adaptdvel, que possui um planejamento de longo alcance, baseado em informag¢des monitoradas
por um sistema empresarial, que seja capaz de responder a mudancas (AKAO, 1997). Esse
sistema, baseando-se nas andlises de informagdes, indica se o planejamento inicial deve ser
alterado ou ndo. Desta maneira, o Hoshin Kanri se transformou em um catalisador da melhoria
continua do processo gerencial da empresa, além de servir como um ponto de realimentacdo de

informagdo que permite um feedback continuo a respeito das mudangas empresariais.

Segundo Falconi (1992), este modelo desdobra as estratégias seguindo a cadeia
hierarquica, descendo at¢ o menor nivel da empresa. A diretriz estratégica de um nivel
imediatamente superior se torna a meta do nivel inferior, at¢é o momento da diretriz ndo poder
mais ser desdobrada. Neste momento, a diretriz se transforma em uma atividade a ser executada.
E importante destacar que algumas metas nio conseguirdo ser desdobradas além das geréncias,
logo se tornardo atividades a serem executadas pela propria geréncia. Algumas metas ndo

conseguirdo ser desdobradas além da diretoria, assim serdo atividades da diretoria.

De acordo com Witcher (2002), a légica do modelo Hoshin Kanri € utilizada por
diversas empresas conceituadas, como Xerox, Dupont e Hewlett-Packard, facilitando o processo
de difusdo dos objetivos da alta direcdo para toda a organizagdo, alinhando a mesma para
resultados. E comum visualizar a aplicagio deste modelo em empresas multinacionais de grande

porte, porém Roberts e Tennant (2003) afirmam que a légica do mesmo pode ser aplicada em
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organizacdes de qualquer tipo ou tamanho, desde que as mesmas estejam compromissadas com o
desenvolvimento da qualidade em seus processos com um foco no desenvolvimento da

organizagao no longo prazo.

O modelo Hoshin Kanri, encontrado na Figura 12, exemplifica um método que permite
avaliar e analisar o estado atual da empresa, podendo, também, visualizar o estado futuro da
mesma. Além de gerar melhorias inovadoras, este modelo permite que a alta geréncia designe
responsabilidades por toda a organizagdo (catchtbal) e incentive as tomadas de decisdes e acdes
em grupos. Pode-se afirmar que, desta maneira, todas as pessoas da organiza¢do estariam
trabalhando com os mesmos objetivos, tanto que nos EUA o Hoshin Kanri foi denominado de
‘Policy Deployment’, por ser um método utilizado para se ter certeza que todos na organizacao
estdo trabalhando em prol de um mesmo propésito (TRIBUS, 2006). Também € importante
destacar que no processo Hoshin, os formatos dos planos executados pelos grupos de
colaboradores sdo unificados por padrdes. A grande vantagem € que a padronizacdo torna
possivel um encadeamento e desdobramento eficiente do plano estratégico por toda a empresa
(AKAO, 1997). Além disso, esta padronizacdo permite a organizacdo avaliar decisdes feitas

pelos lideres da organizacao e medir a efetividade das estratégias selecionadas.

MODELCO HOSHIN

Equipe de
Implementacao Alta

+ Geréencia

Ak
*  Progoma

Media
Geréencia

Figura 12 Modelo Hoshin Kanri
Fonte: Akao (1997)
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No modelo Hoshin Kanri existem quatro beneficios principais: os colaboradores da
empresa sabem a importancia de seu trabalho e a relacdo do mesmo com a operagdo estratégica e
titica da empresa (i); o modelo facilita a comunicacdo entre as geréncias e as equipes de
operacdo, criando um alinhamento em direcdo aos objetivos da empresa (ii); integracdo entre as
diversas funcdes para se discutir os objetivos essenciais do gerenciamento, com o intuito de
aperfeicoar o planejamento (iii) e a elaboracdo de um processo de revisdo que resulta em um

sistema que € aprimorado continuamente e ndo se permite tornar estatico (iv).

2.2.5. Comparacao entre os modelos apresentados

Percebe-se que os quatro modelos analisados possuem uma forte relacdo com a
estratégia da empresa e com a disseminag¢do da mesma para todos os niveis de uma organizacao.
Entre os quatro modelos analisados, ndo existe um que possa ser considerado ‘o mais vantajoso’.
Existem situacdes em que alguns tipos de modelos se adaptam melhor. Na Figura 13, encontra-se
um quadro comparativo entre os modelos estudados, que busca identificar seus pontos fortes e

fracos, bem como suas caracteristicas principais.

Modelo | Pontos Fortes | Pontos Fracos | Caracteristicas | Aplicacdes
BSC * Equilibrio de Indicadores |* Rigidez Trata-se de um modelo |E interessante empresas com
* Literatura consistente * Nao considera bem estruturado e de fins lucrativos e com uma certa
: 'I;oco nos ob!et‘ivos corr:tamente oh aplicagéo relativamente conlplelxidade de
apa estratégico E;on. le‘c;lmento urpano complexa. £ muito gerénciamento.
Dificil comparacao tilizado atual :
externa u‘||za o atualmente e
alinha a empresa com a
sua estratégia.
Quantum * Melhoria continua * Andlise de somente O modelo fornece um N&o existem restricbes para a

* Foco no cliente

* Matriz Quantum de
desempenho

* Processo Horizontais

custo, tempo, qualidade

modelo passo-a-passo
para sua aplicagéo.

sua aplicagéo.

Capital Intelectual

* Flexivel
* Dinamico
* Bechmarking

* Muita concentragao nos
ativos de conhecimento,

esquecendo dos outros.
* Literatura Confusa

Considera a capacidade
intelectual dos
funcionarios um
importante fator para o
sucesso da empresa

Pode ser aplicado em empresas
néo lucrativas

Hoshin Kanri

* Gerenciamento pelas
diretrizes

* Abordagem sistémica
* Designagéo de
responsabilidades

* Problemas no
desdobramento das
metas para niveis mais
baixos

Integra e encoraja a
cooperagéo entre as
diversas funcdes e o
processo de revisdo
resulta em um sistema

Né&o existem restricdes para a
sua aplicagéo.

(cachtball) que é aprimorado
* Feed back continuamente.
Figura 13 Comparagdo entre os modelos estudados

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os modelos apresentados apontam pontos importantes que devem ser considerados na
implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho. Por outro lado, percebe-se que
nenhum deles apresenta uma abordagem ligada a avaliagao global de desempenho, traduzindo o
atingimento da estratégia da empresa. Além disso, os modelos citados anteriormente possuem
uma abordagem mais qualitativa, sem possuir um tratamento quantitativo relacionado a diferentes

niveis de importancia de indicadores, processos e objetivos de uma organizacao.

Neste contexto se encaixa o topico da préxima secao, apresentando o AHP, que fornece
suporte para uma concepcdo da avaliagdo de desempenho de uma empresa através de uma
estrutura hierdrquica que forneca a base para o desenvolvimento do modelo de AGD. Destaca-se
que o AHP também ird permitir uma abordagem quantitativa ligada a identificacdo da

importancia dos diferentes processos de uma organizagao.

2.3. ANALYTICAL HIERARCHICAL PROCESS

De acordo com Saaty (1991), o ato de pensar estd associado com a identificacdo das
inter-relagdes entre objetos e idéias, visando decompor a complexidade das mesmas. Quando as
relacdes entre os objetos e as idéias sdo identificadas, € realizada uma espécie de sintese no
cérebro humano. Este é o fundamento do processo da percepcdo, que estd baseado na
decomposicdo e sintese, que é o fundamento do Analytical Hierarchical Process (AHP), sendo

traduzido como processo de anélise hierdrquica.

Para Kimura e Suen (2003), o AHP é um método multicriterial baseado em um processo
de ponderacdo, onde se identificam as importincias dos atributos que estdo sendo investigados.
Os pesos identificados para os diferentes atributos sdo determinados por experts que irdo
conduzir comparagdes pareadas em relacdo a importancia dos diferentes critérios avaliados.
Desta maneira, verifica-se que é fundamental a participacdo de ‘pessoas chave’ na execucdo do
processo de andlise hierdrquica, como, por exemplo, a participacdo de geréncias de diferentes

departamentos na defini¢ao de objetivos estratégicos organizacionais (YANG; WANG, 20006).
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Durante a definicdo dos objetivos estratégicos de uma empresa, os gestores elaboram um
processo de decisdo baseado em uma hierarquia, analisando a situagdo global da organizagdo
(KRISTOF, 2005). Neste instante, é importante entender como um objetivo estratégico serd
integrado a empresa e como ird afetar o seu futuro. O AHP é um método adequado para analisar o
impacto dos objetivos estratégicos nas organizacdes, pois 0 mesmo estd baseado em um processo
de ponderacdo que ird traduzir o pensamento subjetivo da alta administracio em relacdo as
expectativas do negécio em dados objetivos, explicitando seu peso em nimeros (KRISTOF,

2005).

Abide e Labib (2003) também citam o método AHP como uma metodologia consistente
que auxilia os gestores em processos decisorios complexos. Os autores utilizaram a Andlise
Hierarquica de Processos no desenvolvimento de estratégias para a reconfigura¢do de um sistema
de manufatura. J4 Korpela et al.(2002) aplicaram o AHP em um estudo de anédlise da importancia
das medidas de desempenho das empresas e seu impacto no desempenho global das
organizacdes. Outros estudos realizados por Cheng et al. (2006), apontam a utilizagdo do AHP

para analisar e comparar a competitividade de redes de pequenas e médias empresas na China.

O AHP pode ser utilizado em diferentes circunstancias, visando desenvolver um
julgamento sobre a importincia relativa de determinados fatores. Deste modo, este método visa
garantir que os julgamentos sejam quantificados permitindo uma avaliacdo quantitativa dos
fatores envolvidos. No método AHP, as importancias relativas dos diversos fatores envolvidos
sao traduzidas em um denominador comum através de uma légica de comparacdes pareadas. A
Figura 14 apresenta uma estrutura hierdrquica na qual as relevancias dos fatores envolvidos
podem ser confrontadas duas a duas conforme propde o AHP. Neste instante, serdo identificados
os pesos que cada um dos fatores possui para o atingimento do mais alto nivel hierdrquico, ou

seja, para a consecugdo do objetivo geral.
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| Objetivo Geral |

Fator 2

| | | |
|Fator 1.2]  [Fator 2.1 | |Fator2.2] [Fator 3.1 |

Figura 14 Hierarquia dos fatores avaliados

O conjunto de fatores que serdo comparados sdo compostos por F1, F2, ..., Fn. Os
julgamentos quantificados através comparacdes pareadas sdo representados por uma matriz n por
n. Os elementos a;; pertencentes a esta matriz sdo definidos por um processo de comparagio

pareada englobando os julgamentos do pessoal envolvido no processo de ponderacao.

A Tabela 1 descreve a matriz que serd preenchida no processo de comparacao pareada.
Percebe-se que a diagonal principal da matriz possui o valor 1, pois neste instante estdo sendo
comparados os mesmos fatores, que possuem pesos iguais. Em relagdo as comparacdes de
diferentes pesos, trabalha-se com a seguinte logica: se a;; = o, logo a;; = 1/a.. Esta transformacio
estd relacionada com o fato de que, se a; € em algum grau mais importante que aj, entdo a; €, no
mesmo grau, menos importante que a;, 0 que permite perceber que a inversao no equivalente

numérico € consistente (KORPELA, 2002).

Tabela 1 Processo de comparacdo pareada entre fatores analisados.

Fatores F1 F2 F3 Fn
F1 1 12 A13 ven A1n
F2 1/312 1 A23 ven aon
F3 1/3.13 1/3.23 1 dsap
Fn 1/a1n 1/agn 1/3.3n 1

As ponderagdes envolvidas no processo de comparacdo pareada entre os diferentes

fatores avaliados seguem a escala de pesos descrita na Tabela 2.
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Tabela 2 Pesos para a andlise hierdrquica de processos

Julgamento de prioridades: ai em relaco a aj Peso
Absolutamente dominante 9
Extremamente mais importante 7
Muito mais importante 5
Mais importante 3
Igual 1
Menos importante 1/3
Muito menos importante 1/5
Extremamente menos importante 1/7
Absolutamente irrelevante 1/9

Fonte: Saaty (1991)

Ap6s preencher a matriz comparando-se a importancias dos diferentes fatores avaliados,
o método AHP estipula um processo de normalizacdo das colunas para poder se identificar o peso
relativo médio de cada fator envolvido. Com base em conceitos de autovalores e autovetores, sao
estabelecidos os pesos relativos w; de cada fator (SAATY, 1996). Os mesmos podem ser

calculados através da Equacido 1.

w. =——— , onde: W‘(j)z 2 €))

Os componentes dos autovetores calculados estabelecem os niveis de prioridade de cada
elemento. O maior autovalor (Ay.x) € utilizado na medi¢do da consisténcia do julgamento
realizado pelo grupo que estd comparando os diferentes fatores avaliados. Neste instante é
calculado um indice de consisténcia (CR), que representa uma medida da coeréncia da avaliacao
comparativa efetuada. Esta avaliagdo do CR € importante, pois os julgamentos sdo subjetivos e
pode surgir alguma discrepancia na atribuicdo de diferenciais de importancia (KORHONEN;

TOPDAGI, 2002).

O calculo do CR € realizado através da Equacdo 2, utilizando como base os valores da
Tabela 3. De acordo com Saaty (1991), a inconsisténcia das pondera¢des fornecidas por este

método de andlise multicriterial ndo pode ser superior a 0,1. Caso as comparacdes pareadas
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apresentem inconsisténcia de julgamento, apresentando contradi¢des nas ponderacdes realizadas,
o valor deste indice ird apresentar um valor que fora do critério estipulado anteriormente. Pode-se

afirmar que este indice estabelece um grau de coeréncia das comparagdes efetuadas.

_ Amax—n

= 2
IR(n—1) @

Onde:

CR = Taxa de consisténcia.
Amax = Maior autovetor;
n = numero de fatores envolvidos na matriz;

IR = Indice Randémico médio (Tabela 3).

Tabela 3 Indice rand6mico médio

Ordem da matriz 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
indicerandémicomédio(lR) 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 132 1,41 145 1,49

Fonte: Saaty (1991)

O AHP ¢ utilizado para anélises que envolvem mais de um critério. Se uma andlise de
diversos processos de uma empresa, visando identificar qual € o mais critico da organizacdo em
relacdo a qualidade, custos e tempo, poderia ser utilizada a 16gica do AHP para obter-se uma
avaliacdo quantitativa visando auxiliar a tomada de decisdo. Primeiramente, os diferentes
processos seriam avaliados em relacdo as dimensdes citadas anteriormente e depois seriam
priorizados em uma matriz de decisdo conforme indica a Tabela 4. A priorizacdo € realizada
através de uma média aritmética dos diferentes pesos obtidos nas comparacdes pareadas dos

processos em relacdo as dimensdes avaliadas.
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Tabela4 Modelo de matriz de decisao utilizada na AHP

Matriz de Decisdo  Qualidade Custos Tempo Priorizacao
Processo 1 0,5 0,1 0,1 23%
Processo 2 0,4 0,25 0,3 32%
Processo 3 0,05 0,4 0,3 25%
Processo 4 0,05 0,25 0,3 20%
total 100%

Percebe-se que o método AHP permite transformar valores subjetivos em informacdes
quantitativas, fornecendo uma visdo mais objetiva em relacdo a avaliacdo de fatores que
influenciam a tomada de decisdo. Existem outros métodos de analise multicriterial, ou métodos
de auxilio a decisdo por multiplos critérios (MDCM — Multiple-Criteria Decision Methods), que

também sdo utilizados, tais como:
a) MAUT (Multi Attribute Utility Theory);
b) ELECTRE (Elimination and Choice Translating Reality);

c) MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique);

d) TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to ldeal Solution);
e) Método de Andlise em Redes (ANP — Analytic Network Process);

f) Abordagem de Decisao Fuzzy (FDA — Fuzzy Decision Approach).

Segundo Gass (2005), o AHP se tornou o método de andlise multicriterial mais utilizado
nos Estados Unidos e também em outros paises. Este autor afirma que o AHP, quando comparado
com o MAUT, é mais utilizado devido a sua maior simplicidade de aplicacdo e apresenta
resultados favordveis, sendo o modelo mais aplicado em problemas praticos de empresas com

tomada de decisdes complexas.

O método ELECTRE fornece apenas a ordenagdo das alternativas com base em
principios de dominancia, se tornando desvantajoso quando comparado com o AHP
(PAMPLONA, 1999). De acordo com estudos realizados por Santana (1996), baseados em um
comparativo dos métodos AHP, ELECTRE e TOPSIS, abordando o tema Localiza¢do Industrial,
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percebeu-se que pelo fato do AHP assegurar a andlise da consisténcia dos julgamentos realizados,

o modelo de Saaty foi considerado mais robusto do que os outros dois.

Analisando aplicacdes do AHP em relacdo ao FDA, os autores Gothb e Warren (1995)
constataram que ambos os métodos foram considerados tuteis na abordagem de decisdes
complexas e que nenhum pdde ser constatado superior ao outro. O AHP, ainda quando
comparado com o FDA, apresentou algumas vantagens como forcar o participante a pensar na

decisdao de uma maneira logica (hierdrquica) e verificar a consisténcia de seus julgamentos.

No MACBETH, os pontos de vista que sao os critérios de uma decisdo sdo
‘operacionalizados’ por indicadores. Na fase de avaliacdo, também existem julgamentos entre
alternativas aos pares, através do uso de matrizes, assim como no AHP. As principais diferencas
estdo nas escalas utilizadas nos julgamentos e na valida¢cdo dos mesmos. No MACBETH estes
processos também podem ser executados através da verificacdo da coeréncia tedrica e da

coeréncia semantica, além da consisténcia (SANTANA, 1996).

H4 alguns anos foi proposto por SAATY (1996) um novo MCDM, derivado do AHP,
que procurava solucionar uma de suas limitagdes: a necessidade de independéncia entre
elementos de um mesmo nivel hierdrquico. Este método ficou conhecido como ANP (Analitical
Network Process). Cheng et al. (2005) realizaram estudos comparando o método AHP e o ANP e
concluiram que, quando ndo sdo evidenciadas relacdes de dependéncia entre as varidveis que

estdo sendo avaliadas, os dois métodos apresentam resultados satisfatorios.

Existem diversos métodos de analise multicriterial descritos na literatura, mas,
comparando o método AHP com os outros que foram citados anteriormente, percebe-se que o
mesmo € uma das melhores op¢des para realizar este tipo de andlise, justificando a sua escolha

para auxiliar a aplicacdo de analise multicriterial na presente dissertacao.

A préxima secd@o encerra o referencial teérico deste trabalho, ndo possuindo a pretensao
de dar como esgotados os temas apresentados. A mesma estd baseada na apresentacdo da

Desirability Function, ou Funcdo Preferéncia, em portugués.



56

2.4. FUNCAO PREFERENCIA

Atualmente as decisdes gerenciais nas empresas, sejam elas ligadas a investimentos,
reducdo de custos, avaliagdo de desempenho, entre outros temas, envolvem diversas varidveis que
influenciam diretamente na decis@o a ser tomada. Na andlise de desempenho de processos
produtivos ou de servigos, a complexidade nas tomadas de decisdo é ainda maior, pois existem
diferentes tipos de caracteristicas de qualidade atuando de maneira conjunta nos mesmos

processos, o que dificulta a no¢ao do seu desempenho global (RIBARDO; ALLEN, 2003).

Uma mesma atividade pode englobar uma andlise de custos, refugo e reclamacgdes de
clientes, que sdo varidveis que se deseja minimizar. Um processo também pode avaliar lucros,
satisfacdo de clientes e desenvolvimento de novos negdcios, que sdo caracteristicas que devem
ser maximizadas. Existem outros tipos de processo que devem ser mantidos sob controle entre
dois limites (superior e inferior) e estarem operando com um valor-alvo definido, como, por
exemplo, a producdo de uma peca com limites especificados pelo cliente. Estas varidveis
possuem diferentes caracteristicas de qualidade, que estdo citadas a seguir (CATEN; FRANZ,

2004):

a) Nominal-é-melhor: processos que tendem a apresentar uma distribuicio de
probabilidade aproximadamente simétrica, pois as causas de variabilidade geram valores que
podem se afastar tanto para cima como para baixo do alvo. Estes processos mensuram produtos
ou servicos que possuam limites de especificacdo (superior e inferior) definidos, bem como um

valor-alvo que se deseja atingir;

b) Maior-é-melhor: possuem uma tendéncia a apresentar uma distribuicdo de
probabilidade assimétrica a esquerda. Este tipo de processo apresenta somente um limite inferior,

pois se trata de um tipo caracteristica de qualidade de se deseja maximizar.

¢) Menor-é-melhor: tendem a apresentar uma distribui¢ao de probabilidade assimétrica a
direita. Este tipo de processo apresenta somente um limite superior, pois se trata de um tipo de

caracteristica de qualidade de se deseja minimizar.

Percebe-se que os processos das empresas possuem diferentes caracteristicas de

qualidade, que precisam ser trabalhadas em conjunto, visando o desenvolvimento global da
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performance organizacional. A funcdo preferéncia € capaz de avaliar diferentes tipos de
caracteristicas de qualidade dentro de uma faixa de zero a um [0 a 1], onde 1 é a maxima
preferéncia, ou seja, ¢ quando o processo estd de acordo com as especificacdes e atingiu suas

metas.

O conceito da fun¢do preferéncia foi desenvolvido por Harrington (1965), utilizando a
mesma para resolver problemas de otimizacdo relacionando diversas varidveis com diferentes
caracteristicas de qualidade. Esta funcdo também foi amplamente utilizada por Derringer (1980),

aplicando a mesma em otimiza¢ao de produtos e processos.

Atualmente, a funcdo preferéncia vem sendo utilizada por diferentes autores na anélise
de processos e produtos, tais como: Bordley e Kirkwood (2004), que abordaram este tema
aplicado no desenvolvimento de novos produtos; Fogliatto e Guimaraes (2003), que utilizaram a
funcdo preferéncia em um método para selecionar os componentes de postos de trabalho; Chiang
Wu (2005), que aplicou esta fun¢do na otimizagdo de processos com caracteristicas multiplas de

qualidade, entre outros.

A funcdo preferéncia pode ser aplicada em diferentes tipos de andlises. Nesta dissertacao
esta fun¢ado serd utilizada para avaliar o desempenho de diferentes processos, com o objetivo de
analisar a performance global de uma organizacdo prestadora de servigcos. Para Carlyle et al.
(2003), atividades com diferentes especificacoes e metas devem ser analisadas em relacdo ao
todo, ou seja, deve ser capaz de se traduzir o desempenho das partes em um desempenho global.
Sabe-se que um processo possui uma série de sub-processos, que devem ser mensurados com o
objetivo de avaliar o desempenho dos mesmos. Neste instante, obtem-se o desempenho

individual dos sub-processos. Mas como saber o desempenho dos processos?

A Figura 15 apresenta o caso da avaliagdo do processo A. Se este processo € composto
por 5 sub-processos e 3 deles atendem as metas da empresa, isto € considerado satisfatério ou
insatisfatério? Neste caso, qual o desempenho do processo A? Como analisar atividades com

diferentes tipos caracteristicas de qualidade?
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l Processo A | desempenho do processo A ?
Subprocesso A1 Subprocesso A2 |Subprocesso A3 | [Subprocesso A4 |  |Subprocesso A5 |
maior-é-melhor menor-é-melhor nominal-é-melhor maior-é-melhor menor-é-melhor

Figura 15 Anadlise do desempenho do processo A.

A funcgao preferéncia permite que sejam comparados diferentes tipos de caracteristicas
de qualidade de um produto ou processo e que se obtenha um valor global da sua performance.
De acordo com Chiang Wu (2005), a funcdo preferéncia € uma solucio para analisar e otimizar

processos com multiplas caracteristicas de qualidade.

Como foi citado anteriormente, esta funcdo traduz o desempenho de produtos ou
processos em valores dentro de um intervalo fechado de [0 a 1]. Ela considera as diferentes
caracteristicas de qualidade dos processos ou produtos que estdo sendo analisados e através de
uma média geométrica fornece o valor do desempenho global dos itens avaliados. Dentro deste
intervalo, a preferéncia € considerada como sendo o valor 1. Quando um processo ndo atinge suas
metas e fica fora de seus limites de especificacio o mesmo recebe valor ‘zero’. Os processos que
operam entre os limites de especificacdo, mas ndo atingem o valor alvo, recebem valores entre o

intervalo fechado [0 a 1].

A fun¢do matematica que representa a funcgdo preferéncia pode ser aplicada em varidveis
do tipo maior-é-melhor, menor-é-melhor e nominal-é-melhor. Para o dltimo caso, a funcdo é
utilizada de acordo com as equacdes 3, 4 e 5. Vale destacar que para utilizar-se a fungdo
preferéncia, deve-se possuir metas e limites de especificacao para todos os processos ou produtos

que estdo sendo avaliados.

| 2Y,(x)—(LES - LEI)
B LES — LEI

Y, (x) 3)

Onde:

Y’i(x) = Valor que sera aplicado na Fungédo Preferéncia;
Y;(x) = Valor obtido do desempenho do processo (valor medido);
LES = Limite de Especificacdo Superior;

LEI = Limite de Especificagao Inferior.
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De acordo com Ribardo e Alen (2003), a aplicagao da funcdo preferéncia necessita da
criacdo de uma constante que serd calculada na Equagdo 4. A constante ‘n’ deve ser calculada
assumindo valores diferentes para cada processo que estd sendo avaliado. Segundo os autores,
deve-se atribuir uma constante dy (desirability) de 0,63 para um valor um pouco abaixo do valor-
alvo (meta) que represente um bom desempenho do processo avaliado. Os autores propdem ainda
uma classificac@o para a interpretacdo da funcao preferéncia, que estd descrita na Tabela 5, onde

o valor 0,63 desta constante € atribuido a um valor de um processo com um ‘bom desempenho’.

Tabela 5 Interpretacio das constantes da funcao preferéncia

Score Descricao
1,00 Valor excelente de desempenho (sempre que a meta é superada)

1,00 - 0,80 Representa uma boa performance do processo.
0,80 - 0,63 Valor aceitavel em relagdo ao desempenho do processo, mas pode ser melhorado.
0,63 - 0,40 Valor que representa um desempenho pobre do processo.
0,40 - 0,30 Valor limite (border line). Indica que o processo esta muito préximo do limite de especificagao.
0,30 - 0,00 Inaceitavel. Valores for a das especificagées.

0,00 Completamente inaceitavel.

Fonte: Ribardo e Allen (2003)

Como exemplo, pode-se citar um processo com valor-alvo de 20 cm, onde os limites,
superior e inferior, fossem 22 cm e 18 cm, respectivamente. Neste caso, para calcular a constante
‘n’, deve-se atribuir um valor de 0,63 (dp) para um valor um pouco abaixo do valor alvo que
corresponda a um bom desempenho do processo. Neste exemplo, este valor poderia ser 19,8 cm
(Y’;0), que se encontra abaixo do valor alvo de 20 cm, mas ainda demonstra um bom
desempenho do processo. Vale a ressalva que este valor deve ser definido pelo responsavel do
processo que estd sendo avaliado. A Equacdo 4 descreve a férmula para o cilculo da constante

‘n’ que serd utilizada na elaboracdo da func¢do preferéncia.

In[In(1/ do)]
p=—r 0

, )
InlY', |

onde:
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n = Constante que serd utilizada no cdlculo da fun¢do preferéncia;
dy = Valor da constante de preferéncia (desirability);

Y’;,, = Valor um pouco abaixo do valor alvo.

ApOs obter-se a constante ‘n’, o cdlculo da funcdo preferéncia para processos do tipo

nominal-é-melhor pode ser realizado através da Equagao 5.

d;(Y;(x))=exp[-1Y"; ()I"] )
onde:
d; (Yj(x)) = Fungdo Preferéncia;

Y’i(x) = Valor calculado na equagio 3;

n = Constante calculada na equagao 4.

Em processos que mensuram caracteristicas de qualidade do tipo maior-é-melhor ou
menor-é-melhor, o célculo da fungdo preferéncia € diferente, pois estes processos tendem a
apresentar distribui¢des assimétricas. Nestes casos, a funcao preferéncia € calculada conforme as

equagdes 6, 7 e 8.

Primeiramente, deve-se estabelecer uma relacdo entre o valor alvo e os limites de
especificacdo do processo que estd sendo mensurado. Para tanto, o responsdvel pelo processo
deve estabelecer um valor de preferéncia para as caracteristicas avaliadas. Como exemplo, pode-
se citar um processo que avalie a lucratividade da empresa. Percebe-se que esta € uma
caracteristica de qualidade do tipo maior-é-melhor, onde existe apenas um limite inferior. Para se
calcular a fun¢do preferéncia neste tipo de varidvel, deve-se relacionar o valor da meta a uma
preferéncia d; e o valor do limite de especificacdo inferior a uma constante d,. A notacdo dos
valores associados a meta e ao limite de especificacdo € de Y’ 1(x) e Y j2(x), respectivamente. Os
autores Ribardo e Alen (2003) sugerem que a constante relacionada ao valor d; seja 0,9999 que é
um valor que se aproxima de 1 e que o valor do limite de especificac@o seja relacionado a 0,37,
que estd mais proximo de zero. A 16gica destas constantes estd associada ao fato de que quando o
processo alcanca a sua meta, o valor da sua ‘funcdo preferéncia’ deve ser proximo de 1. Ja

quando o processo apresenta um desempenho proximo ao seu limite de especificacao,
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apresentando um afastamento do valor-alvo, esta constante fornece um valor préximo de zero. As
constantes que serdo utilizadas para calcular a funcdo preferéncia estdo descritas nas equacoes 6 e
7. Autores como Carlyle et al.(2003) também sugerem o uso de d; como sendo 0,95, para
fornecer o valor de 1 para valores que sao melhores do que o esperado, ou seja, superam as metas

estipuladas.

Y', (x) ==In[-In(dl)] (6)

Y',, (x)=—In[~In(d2)] )

Onde:

Y ’j,1(x) = Valor que representa a meta na equagio 8;
Y ' »(x) = Valor que representa o Limite de Especificagio na equagdo 8;
d; = Constante de 0,95 atribuida a meta do processo;

d, = Constante de 0,37 atribuida ao Limite de Especificacdo.

Posteriormente, os valores obtidos nas equacdes 6 e 7 devem ser aplicados na Equacdo
8, que ird fornecer a varidvel (Y’j(x)) que sera analisada na fung¢do preferéncia. Esta varidvel estd
associada ao desempenho do processo que estd sendo avaliado, onde Yj(x) € o valor real medido.
No exemplo citado anteriormente, este valor seria o lucro que a empresa obteve. A func¢ao
preferéncia ird avaliar o lucro em relagdo as metas da organizag¢do e em relacdo a seus limites de
especificacdo e fornecerd um valor dentro do intervalo de [0 a 1] de acordo com o desempenho
do processo avaliado. Se o processo atingir ou superar a meta, este valor serd 1. Se o processo se
aproximar do limite de especificac@o, este valor ird tender a zero. A Equacdo 8 apresenta o
calculo da varidvel que serd utilizada na avaliacdo da funcdo preferéncia para a andlise de

processos com o tipo de caracteristica de qualidade citada anteriormente.

Y'j (X) = [Y, (X) _Yj,z)/(Yj,l —le )]'(Y'j,l ()C) _Y'j,z ()C)) + Y'j,z (X) 8)

Onde:

Y’;(x) = Varidvel que serd utilizada para calcular a func@o preferéncia;

Y;(x) = Valor medido do processo que estd sendo avaliado;
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Y;x) = Valor da meta do processo que estd sendo avaliado;
Y;.(x) = Valor do Limite de Especificacdo do processo que estd sendo avaliado;
Y’j1(x) = Valor constante que representa a meta (calculado na equac@o 6);

Y i »(x) = Valor constante que representa o Limite de Especificagio (calculado na equagio 7).

Depois de calcular a varidvel da Equacdo 8, é possivel obter o valor da fungdo
preferéncia do processo que estd sendo avaliado. Para tanto, deve-se utilizar a fun¢do que esta

descrita na Equacao 9.

d,(Y,(x)) =exp[-exp(-Y", (x)] o

Onde:
dj(Y;(x)) = Funcgéo Preferéncia;

Y’i(x) = Varidvel que utilizada para calcular a funcdo preferéncia (calculada na equacéo 8).

Na avaliacdo de diversos processos com diferentes caracteristicas de qualidade ¢é
possivel obter-se um valor global do desempenho do processo através da média geométrica dos
valores obtidos no cdlculo da fung@o preferéncia (valores d;). Neste instante, € possivel comparar
processos ou produtos com diferentes caracteristicas de qualidade analisando diversas varidveis e,

posteriormente, avaliar o seu desempenho global através da Equacao 10.

D(x) = ddl(Yl (x)*d2(Y, (x))*d3(Y,(x)) *...dn(¥Yn(x)) (10)

Onde:
d;(Y;(x)) = Valor da fungdo preferéncia dos processos avaliados combinando diferentes varidveis;

n = Numero de processos avaliados;

D(x) = Fungdo preferéncia para o desempenho global.

Esta fung¢do permite que sejam avaliados simultaneamente processos que mensuram
lucros, custos, dimensdes de pecas, satisfacdo de clientes, refugo, retrabalho, entre outras
varidveis que possuem diferentes unidades de medida, limites de especificacdo e metas. A funcao
preferéncia fornece uma visd@o do desempenho global de um processo especifico, considerando

diferentes métricas, onde o objetivo comum € sempre alcancar as metas propostas, o que
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forneceria um valor préximo a 1 (um) na avaliacdo desta funcdo (BORDLEY; KIRKWOOD,
2004). O Apéndice A apresenta um exemplo aplicado da fun¢do preferéncia visando facilitar o

seu entendimento.

A fungdo preferéncia serd neste trabalho utilizada para avaliar os resultados de
desempenho de processos e confrontd-los com suas metas e especificagdes. Esta sistemdtica ird
possibilitar que os processos da empresa sejam comparaveis, sendo colocados na mesma unidade,

com valores variando de zero a 1(um).

O modelo de AGD, proposto nesta dissertacdo, possui uma etapa diretamente
relacionada com a aplicagdo da funcdo preferéncia na avaliacdo de desempenho de processos. O

método para implementar este modelo estad descrito na integra no préximo capitulo.

2.5. CONSIDERACOES SOBRE A REVISAO TEORICA

A revisdo tedrica apresentou conceitos que foram utilizados para compor o modelo de
AGD. Percebe-se que a GP é uma tendéncia nas empresas competitivas e que as normativas
internacionais de gestdo, como as normas da série ISO 9000, ja apontam para estas tendéncias,
colocando esta abordagem como um pré-requisito de empresas certificadas. Além disso, percebe-
se a importancia da avaliacdo dos processos da empresa, visando a melhoria continua de sua

performance.

Os modelos de avaliacdo de desempenho apresentados também levantaram importantes
caracteristicas que foram contribuiram para a criacdo da AGD. O BSC contribuiu com a
importancia do alinhamento da estratégia da empresa, fator que também ¢é destacado pelo modelo
Quantum e Hoshin Kanri. Além disso, 0 BSC demonstrou a importancia do balanceamento das
medidas de desempenho da empresa, de modo que todas as suas dreas sejam atendidas e nao se
tenha foco exclusivo no lucro. O modelo do Capital Intelectual demonstrou a importancia do
investimento nos ativos intangiveis da empresa, tais como a fidelidade e a satisfacdo do cliente,
além da capacitacdo dos membros da organizacdo. Vale a ressalva de que todos modelos

destacam a importancia do cliente para o sucesso da empresa. Ainda, o modelo Quantum
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apresenta a relevancia de se controlar os processos criticos da empresa, que sdo aqueles que
possuem impacto em qualidade, custo e tempo, fato que também foi considerado na constru¢do

do modelo de AGD.

Os modelos de avaliacdo de desempenho analisados forneceram conceitos importantes
para o embasamento do modelo de AGD, porém destaca-se que nenhum deles apresenta uma
metodologia detalhada de implementagdo voltada para sistemdtica de avaliacdo de desempenho
global. Percebe-se que estes modelos enfatizam a importancia da visao sistémica dos processos
da empresa, mas ndo apresentam uma sistemdtica relacionada a avaliacdo quantitativa da

consecuc¢do dos objetivos estratégicos da organizacao.

O método AHP apresentou a avaliagdo multicriterial de diferentes fatores que
influenciam um objetivo ou uma tomada de decis@o. Este fato pode ser relacionado com a
avaliacdo de desempenho de um processo, o qual possui diversos sub-processos, com diferentes
niveis de importancia, que podem ser avaliados através de uma comparacio pareada, via AHP.
Da mesma forma se pode avaliar a importancia de objetivos estratégicos, que possuem diferentes
niveis de importancia, e sdo ligados a diversos processos. Destaca-se que os pesos fornecidos
pelo AHP estdao entre zero e 1(um) e podem ser combinados matematicamente com a fungao
preferéncia, que pode ser utilizada para avaliar indicadores de desempenho, também

apresentando resultados dentro do mesmo intervalo numérico.

A funcdo preferéncia foi apresentada como uma possivel solucdo para se trabalhar a
performance de processos que sdo avaliados com indicadores com diferentes unidades de medida.
Desta maneira, poderiam ser avaliados indicadores de diferentes dreas da empresa e seus valores
poderiam ser combinados. Estes resultados podem, ainda, serem combinados com as
importancias dos processos que estdo sendo avaliados, através do AHP, contribuindo para a
AGD. A préxima secdo apresenta o modelo de AGD, que foi desenvolvido com base no

referencial tedrico deste trabalho, sendo aplicado, posteriormente, na Rede Metroldgica RS.
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3. MODELO DE AVALIACAO GLOBAL DE DESEMPENHO (AGD)

O presente capitulo apresenta o método desenvolvido para a obtencdo do modelo de
Avaliacdo Global de Desempenho (AGD) e de uma fun¢ao global de desempenho que contemple
a estratégia da organizagdo, seus processos criticos e indicadores de desempenho. O método

possui 6 macro etapas detalhadas a seguir que estdo apresentadas na Figura 16.

Ressalta-se que as etapas propostas devem ser executadas de maneira subseqiiente, pois

sao dependentes e estdo interligadas.

3.1. NIVEL ESTRATEGICO

Nesta etapa busca-se analisar o nivel estratégico da organizacdo. Este € o primeiro passo

para alinhar a AGD com a estratégia da empresa.

3.1.1. Avaliacio da missao, visao e objetivos estratégicos da empresa

Para avaliar a missao visao e objetivos estratégicos da empresa deve-se formar um grupo
multidisciplinar com representagdes das diferentes dreas da organizacdo. Este grupo serd o
responsdvel por analisar as diretrizes do plano estratégico e verificar se as mesmas estdo
adequadas e podem ser desdobradas para o nivel de processos. Destaca-se que nesta etapa ndo é
proposto o desenvolvimento de um plano estratégico, mas a revisdo do mesmo, visando prepara-

lo para o desdobramento que sera realizado.

A missdo e a visdo da organizacdo devem ser avaliadas pela equipe e responderem as

seguintes questodes:
a) A missdo traduz a ‘razdo de existir’ da empresa?
b) A visdo representa ‘onde a empresa quer chegar’?

Estas duas perguntas devem ser respondidas pela equipe multidisciplinar. Neste
momento devem ser realizados ajustes na missdo e na visao da empresa, quando considerados
necessarios. Destaca-se que é importante que o nivel gerencial faca parte desta equipe que ird

avaliar as diretrizes estratégicas da organizacao.
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Figura 16 Etapas para a implementag¢do do modelo de Avali¢do Global de Desempenho (AGD)



67

Posteriormente, a equipe formada para anélise da estratégia da empresa deve analisar os
objetivos da organizagdo e realizar uma prioriza¢do em relagdo a trés critérios, atribuindo pesos
para cada um deles, com o intuito de identificar os mais apropriados. Na Tabela 6, pode-se

visualizar os critérios de avaliagdo dos objetivos estratégicos.

Tabela 6 Critérios para avaliacdo dos objetivos estratégicos

Caéd. Critérios de Avaliagédo dos Objetivos 3 Pezo 3
A |Relagdo com a misséo e visdo da empresa? Forte Média Fraca
B |Relacdo com as areas de atuacdo da empresa? Forte Média Fraca
C |Existe consenso da equipe? Todos concordam | > 50% concorda | < 50% concorda

Os objetivos analisados foram avaliados em relacdo aos trés critérios (representados pelo
codigo A, B e C) descritos na Tabela 6. Para ponderar os valores atribuidos aos objetivos deve-se
realgizar a soma dos inversos, onde o peso 1 torna-se (1/1), peso 2 torna-se (1/2) e peso 3 torna-se
(1/3). Os objetivos que obtiverem maior soma devem ser considerados no processo de
desdobramento da estratégia. O cadlculo do peso final € realizado conforme estd exemplificado na

Tabela 7.

Tabela7  Andlise do peso dos objetivos estratégicos

- Avaliagao dos Objetivos Ponderagao (valores invertidos)

Objetivo A 5 C A B C Soma
111 1 1 1 1 1 1 3
222 1 3 2 1 0,3 0,5 1,8
333 3 1 1 0,3 1 1 2,3

Esta etapa é considerada concluida no momento em que se chega a um consenso sobre
os objetivos estratégicos que serdo contemplados na AGD. Os objetivos que devem ser
considerados na AGD sdo os que obtiveram a soma dos inversos igual a 3. Posteriormente é
realizado o desdobramento da estratégia da empresa para o nivel de processos, descrito na

proxima sec¢ao.
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3.2. NIVEL DE PROCESSOS E SUB-PROCESSOS

3.2.1. Levantamento dos principais processos da organizaciao

Os principais processos da empresa devem ser identificados nesta etapa, sendo aqueles
responsaveis pela execucdo do negdcio da organizacao. Eles podem estar divididos em processos
produtivos, que sdo diretamente relacionados com a prestacdo de servico ou execug¢do de um

produto, ou processos de apoio, que fornecem apoio as atividades citadas anteriormente.

Os principais processos da empresa devem ser identificados nesta fase, pois 0s mesmos
sdo desdobrados em sub-processos na etapa seguinte. Devido a este fato, ndo € aconselhdvel

levantar diversos processos, ja que o detalhamento seré realizado na seqiiéncia.

Esta etapa pode ser considerada finalizada quando a equipe que estiver participando do
desdobramento obtiver consenso em relagdo aos principais processos da empresa, identificando
os processos de apoio e os produtivos. Posteriormente, é possivel realizar um levantamento dos
sub-processos que estdo ligados aos principais processos da organizacdo. Esta sistemética estd

descrita na proxima segao.

3.2.2. Levantamento e priorizacao dos sub-processos da organizacao

Para cada processo identificado anteriormente deve-se desdobrar os sub-processos

relacionados. Neste instante, percebe-se um maior detalhamento das atividades da empresa.

O levantamento dos sub-processos pode ser realizado através de um brainstorming com
os colaboradores da empresa que estdo envolvidos na execucdo das tarefas relacionadas ao
processo que estd sendo desdobrado. Posteriormente, deve-se elaborar uma matriz com o objetivo
de priorizar os sub-processos levantados, para que ndo se percam recursos avaliando os que

possuem pouca importancia para a empresa.

Nesta etapa, deve-se confrontar os sub-processos em relagdo ao seu custo, qualidade,
entrega e imagem. Depois de elaborada a matriz, que estd exemplificada na Tabela 8, atribui-se

valores aos diferentes sub-processos, confrontando os mesmos com as dimensdes citadas
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anteriormente. Para os sub-processos com pouco impacto em qualidade, custo, entrega ou
imagem da empresa, atribui-se valor 1; aos que apresentarem impacto médio atribui-se valor 3; e
aos com um forte impacto, valor 9. No momento seguinte, deve-se realizar uma multiplica¢ao dos
valores atribuidos e identificar quais sdo os sub-processos considerados criticos para a
organizacdo. Para visualizar a priorizacdo dos sub-processos pode-se elaborar graficos de Pareto,

visando analisar quais sdo classificados como criticos.

Tabela 8 Matriz de priorizagdo dos sub-processos

Dimensées § = £
2 % b5 g Impacto |Priorizacédo
Processos 3 3 & E
AAA 9 1 9 3 243 1
BBB 3 3 9 3 243 1
CCC 1 9 1 1 9 3
DDD 1 1 9 9 81 2

Depois de realizado o levantamento e a priorizagdo dos sub-processos da empresa, a
equipe multidisciplinar deve avaliar os resultados criticamente, verificando se a priorizagdo foi
realizada de maneira adequada. Neste momento é possivel fazer ajustes que sejam considerados

necessarios em relacao ao peso atribuido aos critérios de avaliacdo dos sub-processos.

A etapa que segue busca definir as responsabilidades para avaliacdo e controle dos sub-
processos priorizados. A mesma estd relacionada com a definicdo dos donos dos sub-processos

criticos da organizagdo.

3.2.3. Definicao dos donos dos sub-processos

A equipe que estd implementando o modelo deve definir responsabilidades para cada um
dos sub-processos criticos da empresa. Nesse instante, devem ser estipulados os principais
responsaveis por coletar as informagdes relacionadas aos indicadores e para realizar acdes

corretivas, caso os indicadores apresentem ocorréncias fora dos limites estipulados.

Os responséveis pelo desempenho do sub-processos sdo chamados ‘donos de sub-

processos’ que nao sdo, necessariamente, os gestores de uma drea da empresa, mas a pessoa que
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estd mais envolvida e possui mais contato com a atividade que estd sendo mensurada. Para
avaliar os sub-processos € preciso desenvolver indicadores de desempenho. A proxima secio

apresenta esta etapa.

3.3. NIVEL DOS INDICADORES

3.3.1. Definicao dos indicadores de desempenho dos sub-processos

Nesta fase, devem ser levantados e definidos os potencias indicadores de desempenho
que sejam capazes de medir os sub-processos criticos da organizagcdo. Para o levantamento dos
indicadores de desempenho, a equipe envolvida deve analisar os sub-processos priorizados e

listar indicadores que sejam capazes de mensura-los.

Os sub-processos devem ser avaliados individualmente pelo grupo de implanta¢do do
sistema e para cada um deles deve ser proposto um, ou mais, indicadores que melhor traduzam o
desempenho da atividade. Os funciondrios da empresa devem participar ativamente da definicao
dos indicadores, pois seu desempenho sera quantificado através dos mesmos. Segundo Goldratt
(1992), as pessoas se comportam da maneira como sdo medidas, portanto um indicador mal
definido, ou colocado de maneira inapropriada, pode desmotivar, incomodar, ou até mesmo
frustrar os empregados de uma empresa. E fundamental que as pessoas estejam de acordo com o
indicador que ird quantificar suas tarefas e seu trabalho. Os funciondrios de uma organizacio
precisam fazer parte das decisdes durante as etapas de mudanga que possuam correlagdo com seu
trabalho para se adaptarem de forma gradual as transformagdes na rotina e na légica da medi¢ao

de suas atividades.

Para avaliagdo dos indicadores pode ser utilizada a matriz exemplificada na Tabela 9. A
mesma deve ser preenchida pela equipe que estd participando da implantacdo do modelo e pelos
funciondrios envolvidos diretamente na atividade avaliada. Destaca-se que, se for identificado um

indicador inadequado, o mesmo deve ser reformulado.
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Tabela 9 Matriz para defini¢do dos indicadores de desempenho

Definicao dos Indicadores de Desempenho (ID)

Sub-processos | Indicadores | OIDé | Pode ser | Repesenta o E um E A "
priorizado Levantados | claro? | Medido? | Processo? | desafio? |executavel?|AProvado?
AAA 111 X X X
BBB 222 X X X X X X
CCC 333
DDD 444 X X X X X X

Esta etapa é considerada concluida quando os indicadores dos sub-processos forem
definidos. Os indicadores que forem aprovados pela equipe que estd implantando o sistema serdo
contemplados na AGD. A proxima fase esta relacionada a classificacdo dos indicadores de

desempenho em relacdo as suas caracteristicas de qualidade, sendo descrita na préxima secao.

3.3.2. Classificacao dos indicadores em relaciao a seu tipo de caracteristica de qualidade

Os indicadores devem ser classificados de acordo com o tipo de caracteristica de
qualidade medida. Eles podem ser de trés diferentes tipos, que estdo exemplificados a seguir.

Cada um ¢é representado por um simbolo diferente, que estd demonstrado entre paréntesis.

- Nominal-é-melhor («<—): indicadores que tendem a apresentar uma distribui¢ao de

probabilidade aproximadamente simétrica, pois as causas de variabilidade geram valores que

podem se afastar tanto para cima como para baixo do alvo.

- Maior-é-melhor (7): possuem uma tendéncia a apresentar uma distribui¢io de probabilidade

assimétrica a esquerda.

- Menor-é-melhor (): tendem a apresentar uma distribui¢io de probabilidade assimétrica a

direita.

Os simbolos entre parénteses serdao utilizados para classificar os indicadores
relacionando os mesmos as suas caracteristicas de qualidade. O objetivo desta formatacdo é
facilitar a leitura e interpretacdo dos dados obtidos em relacdo ao desempenho esperado do

Pprocesso.
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A préxima etapa fornece uma seqiiéncia para a elaboracdo da matriz de indicadores,
onde serdo coletados os dados relacionados ao desempenho dos processos e sub-processos
avaliados. A fase que segue estd ligada a definicdo das metas e seus limites de especificacido, bem

como a periodicidade de coleta dos dados dos processos e sub-processos da organizagao.

3.3.3. Definicao das metas, limites de especificacao, unidades de medida e periodicidade de

coleta dos indicadores

Esta etapa € relevante para o sucesso do sistema de indicadores. O estabelecimento das
metas permite que todos da empresa entendam claramente os resultados esperados. Vale a

ressalva de que metas devem ser desafiadoras, mas alcancaveis.

Para estabelecer algumas das metas, pode-se analisar os dados histdricos e tragar
objetivos baseados nos melhores resultados obtidos. Caso o processo a ser mensurado nao
apresente uma base de dados histéricos considerados consistentes, as metas devem ser
estabelecidas de acordo com um resultado esperado pela equipe muldisciplinar que estd

implantando o sistema de AGD.

Além disso, as metas e seus limites de especificacdo devem ser definidos e acordados
com os responsaveis pelos sub-processos a serem medidos. Neste instante, os funciondrios
comprometem-se em buscar o atendimento das metas estipuladas, bem como executar a correcao
dos sub-processos no caso dos mesmos estarem desviados dos limites de especificacdo definidos.

Cada indicador deve ter uma meta e um limite de especificacdo estabelecido.

Sabe-se que um indicador que mensura uma caracteristica de qualidade do tipo maior-é-
melhor deve possuir apenas um limite de especificacdo inferior (LEI), pois deve-se assumir que
seu limite de especificacdo superior (LES) € ‘infinito’. No caso de um indicador vinculado a uma

caracteristica de qualidade menor-é-melhor o LES deve ser zero, ou préximo deste valor.

O modelo proposto estd balizado por um sinaleiro para facilitar o controle visual do
processo de medicdo de desempenho da empresa. Foram estabelecidas faixas de aceitacdo dos
resultados, de acordo com valor obtido frente aos limites de especificacdo e as metas, que sdao

identificadas através do um sinaleiro descrito na Figura 17. Destaca-se que sempre que for obtido
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um desempenho insatisfatorio (indicador no vermelho), deve-se elaborar uma agdo corretiva

objetivando uma correcao de rumo visando uma performance satisfatoria.

Sinaleiro Interpretacao
O indicador atingiu a meta proposta.
O indicador estd entre a meta e o limite de especificacdo.
O indicador estd abaixo do LEI (indicador maior - € —melhor) ou acima do LES
. (indicador menor - é —melhor)
Quando as informagdes sobre o indicador ndo sdo coletadas. Ex: Quando a
. periodicidade € trimestral e estd se analisando um més intermedidrio.

Figura 17 Sinaleiro utilizado para controle de desempenho

Além das metas e dos limites de especificacdo, € necessario definir as unidades de
medida e a periodicidade de coleta de informacdes dos indicadores de desempenho. A
periodicidade de coleta deve ser definida com base na necessidade de monitoramento de cada
sub-processo critico priorizado nas etapas anteriores. A defini¢do da periodicidade também deve
atentar para ndo sobrecarregar a manuten¢do do sistema de indicadores. Neste contexto, percebe-
se que podem existir indicadores com periodicidade de coleta mensal, trimestral, quadrimestral,

semestral e anual.

Nesta etapa as unidades de medida dos indicadores (percentual, nimero absoluto, tempo,
etc.) também devem ser selecionadas. Pode-se perceber que é importante que o indicador de
desempenho escolhido para monitorar os sub-processos seja claro e de facil entendimento, além

de ser passivel de quantificacdo e representar o sub-processo como um todo.

Os indicadores também necessitam ser classificados de acordo com o tipo de unidade de
medida, sendo divididos em indicadores relativos, absolutos, relativo acumulado e absoluto
acumulado. As medidas relativas estdo relacionadas a mais de uma varidvel, como por exemplo,
0 % de satisfagdo dos clientes, o % do plano realizado, entre outras. Ja as medidas absolutas estao
definidas por um ndmero inteiro absoluto como, por exemplo, o n° de dias de atraso na entrega

de um relatorio.
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Ao final desta etapa, a equipe que estd implantando o modelo deve reunir-se com 0s
donos do processo para realizar um fechamento dos indicadores que foram definidos, pois eles
irdo traduzir o desempenho das atividades da empresa. Deve-se verificar a necessidade de algum
ajuste nas unidades de medida, periodicidade de coleta, tipo de caracteristica de qualidade, entre

outros fatores que precisam estar ajustados para evitar qualquer divida nas etapas subseqiientes.

A proxima segdo estd relacionada a quantificagdo da importancia dos processos e sub-

processos, que irdo compor a funcao global de desempenho.

3.4. AVALIACAO DA IMPORTANCIA DOS PROCESSOS E SUB-PROCESSOS

Esta etapa consiste na quantificacdo da importancia dos processos e sub-processos da
empresa. Esta fase estd baseada em uma avaliacdo quantitativa do alinhamento das acdes da
empresa com as suas diretrizes estratégicas para que seja possivel obter-se a AGD

organizacional.

3.4.1. Avaliacao multicriterial dos processos da empresa em relacio aos objetivos

estratégicos

A gestdo por processos estd diretamente ligada aos objetivos estratégicos de uma
empresa. Os objetivos sdo atingidos quando os processos, que sdo divididos, posteriormente, em
sub-processos, apresentam um desempenho positivo. Porém, os mesmos possuem diferentes

graus de importancia em relagdo a consecug¢ao da estratégia da empresa.

Percebe-se que os niveis estratégicos (missao e visao) sdo traduzidos nos objetivos da
empresa. Abaixo dos objetivos estratégicos sdo apresentados os processos da organizacdo. A
l6gica de desdobramento entre missdo, visdo e objetivos € linear. J4 no desdobramento dos
objetivos para os processos, percebe-se uma complexidade maior, onde as relagdes lineares nao
sdo satisfeitas, uma vez que um processo pode causar impacto em mais de um objetivo
estratégico. A estrutura de desdobramento estratégico de uma empresa que possui uma gestao por

processos pode ser organizada conforme a Figura 18.
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Missao
| Visio |
Nivel
Estratégico
Objetivo A Objetivo B Objetivo C
Nivel de / &

Figura 18 Estrutura do desdobramento estratégico em uma empresa com gestdo de processos

Ressalta-se que cada processo ainda deve ser desdobrado em sub-processos seguindo

uma légica linear que estd detalhada na préxima secdo. Para quantificar a importincia de cada

processo da empresa em relacdo a consecucdo dos objetivos estratégicos utiliza-se a 1dgica do

AHP, descrita detalhadamente na sec¢do 2.3 deste trabalho. Destaca-se que para facilitar a

avaliacdo multicriterial pode ser utilizado o software Expert Choice®. Para avaliar a importancia

dos objetivos estratégicos e dos processos da empresa devem ser realizados os seguintes passos:

a) Andlise pareada dos objetivos estratégicos: a equipe que estd implantando o modelo

deve avaliar a importancia de cada objetivo estratégico através de uma comparagdo pareada

seguindo a légica do AHP, conforme indica a Tabela 10. Destaca-se que a diagonal principal

recebe valor igual a 1 devido ao fato da comparagdo do fator estudado ser feita em relacdo a ele

mesmo (objetivo A em relac@o ao objetivo A, por exemplo);

Tabela 10  Comparagdo ente os objetivos estratégicos
Avaliacao Multicriterial - Objetivos estratégicos
peso dos
Objetivo A | Objetivo B [ Objetivo C objetivos
Objetivo A 1 Peso Obj. A
Obijetivo B 1 Peso Obj. B
Objetivo C 1 Peso Obj. C
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b) Andlise dos processos: para cada objetivo estratégico devem ser realizadas
comparagdes pareadas considerando os processos da empresa, visando identificar o seu grau de
importancia relacionado aos diferentes objetivos organizacionais. A Tabela 11 apresenta a
avaliacdo da importancia dos processos em relagdo ao objetivo A. Este mesmo procedimento
deve ser realizado para os demais objetivos estratégicos, avaliando a importancia dos processos

em relacdo a cada um dos objetivos;

Tabela 11  Comparacio dos processos em relacio ao objetivo A
Avaliacao Multicriterial - Objetivo A
peso dos
Processo 1 | Processo 2 | Processo 3 processos
Processo 1 1 P1A
Processo 2 1 P2A
Processo 3 1 P3A

¢) Quantificacdo da contribuicdo estratégica dos processos: depois de realizar todas as
comparagdes segundo a logica da andlise multicriterial é possivel quantificar quanto cada
processo contribui para a consecucdo dos objetivos estratégicos e, conseqiientemente, com o
atingimento da ‘visdo’ da empresa. O fechamento da avaliagdo multicriterial estd descrito na
Tabela 12, onde deve ser realizado um cruzamento dos pesos dos objetivos estratégicos com o0s

pesos relativos dos processos estudados.

Tabela 12 Avaliacdo multicriterial (fechamento)

Avaliacdo Multicriterial - Fechamento

Objetivo A | Objetivo B | Objetivo C | peso final dos
Peso Obj. A | Peso Obj. B | Peso Obj. C processos
Processo 1 P1A P1B Pi1C PF.P1
Processo 2 P2A P2B P2C PF.P2
Processo 3 P3A P3C P3C PF.P3

Vale a ressalva de que o processo de andlise hierdrquica deve possuir uma verificagio da

consisténcia das comparagdes realizadas, onde o indice de consisténcia (CR), apresentado na
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secdo 2.3 deste trabalho, deve ser sempre menor do que 0,1. Caso contrdrio a ponderacdo da

importancia dos fatores envolvidos no processo de comparacao deve ser revista.

3.4.2. Avaliacdo da importincia dos sub-processos da empresa

Esta etapa consiste na avaliagdo da importincia dos sub-processos que foram
desdobrados dos processos da organizacdo. Na Figura 19, percebe-se que os processos sao

formados por diversos sub-processos, que podem possuir niveis de importancia diferentes.

| Missdo
[ Visio |
Nivel
Estratégico
| Objetivo A | | Objetivo B | | Objetivo C
Nivel de
Processos
] F3\ Fd = Ed Fa\ B
Nivel de Stib- SP1.1 SP1.§] SP2.1 |sP2.3 | RN | SP3.3 |EREE|
P SP1. SP1.5 |sP2.4 IsPs.9 | sps.6|
rocessos
SPT3

Figura 19 Desdobramento para o nivel de sub-processos

A importancia dos diferentes sub-processos deve ser quantificada através de uma
comparagdo pareada entre estes fatores. Para executar esta comparacdo, deve-se seguir a légica
proposta pelo AHP, conforme indica a Tabela 13. Destaca-se que a importancia dos sub-
processos deve ser avaliada pela equipe envolvida na implantacio do sistema global de avaliagdao
de desempenho em conjunto com os principais envolvidos no processo em questdo. Os indices de
consisténcia também devem ser menores que 0,1 no processo de comparagcao pareada dos sub-
processos, indicando que ndo houve muitas contradicdes durante o processo de ponderacdo das

importancias dos fatores.
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Tabela 13  Comparagdo pareada dos sub-processos ligados ao processo 1

Avaliacao dos Sub-processos ligados ao Processo 1

— |sP1.1|sP1.2|sP1.3|sP1.4|sP1.5|sp1.e|  Pesodo
Sub-processo
SPTT | 1
SP1.2 1
SP1.3 1
SP14 1
SP15 1

SP1.6 1

A Tabela 13 apresenta a comparacdo pareada dos sub-processos ligados ao processo 1.
Depois de realizar a comparagdo entre estes sub-processos obtém-se o valor da importancia de
cada um dos sub-processos (peso). Destaca-se que este procedimento de comparacao pareada dos
sub-processos deve ser replicado para os demais processos da empresa e seus respectivos sub-

Pprocessos.

Esta etapa resulta no levantamento da importancia relativa dos sub-processos, que serd
combinada com o valor do desempenho obtido através da funcdo preferéncia, para formar o

indice global de desempenho. Esta fase estd detalhada na proxima secao.

3.5. AVALIACAO DO ATINGIMENTO DAS METAS

Esta etapa consiste na aplicagdo da funcdo preferéncia com o objetivo de quantificar o
atingimento das metas da empresa. A fungdo preferéncia possibilita que se compare diferentes
resultados de desempenho de processos, com diferentes caracteristicas de qualidade e tipos de

medida.

3.5.1. Andlise da do tipo de caracteristica de qualidade dos sub-processos e calculo da

funcao preferéncia
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O uso da funcdo preferéncia exige que seja previamente identificado qual o tipo de
caracteristica de qualidade que estd sendo avaliada. As equagOes utilizadas estdo diretamente
ligadas a este fator. Para um processo do tipo maior-é-melhor as férmulas utilizadas devem ser de

acordo com as Equagdes (6), (7), (8) e (9), apresentadas na se¢do 2.4.

A Figura 20 apresenta um exemplo de um sub-processo que mensura lucros, que estd
relacionado a uma caracteristica de qualidade do tipo maior-é-melhor. Este processo possui meta
de atingir 1000 reais por més. Seu limite inferior € de 800 reais. Percebe-se que o desempenho da
funcdo preferéncia € igual a 1 quando o sub-processo atinge a meta. Quando o mesmo se
aproxima do limite inferior, este valor tende a zero. Através desta sistemdtica a funcdo
preferéncia poderia combinar resultados de diferentes processos, com diferentes unidades, uma

vez que a variavel de resposta estaria sempre entre zero e 1, independente da métrica utilizada.

1,2
s 17 RS A A A
2 o
< 0,8
:q-_) *
2 06 *
o
3 0,4 ¢
g -
2 02
L 2
0 000 * :
600 700 800 900 1000 1100
Reais (R$)

Figura 20 Exemplo de aplicagdo da fun¢do preferéncia em avaliagdo de lucros (maior-é-melhor)

Para um sub-processo do tipo menor-é-melhor também deve-se utilizar as Equacdes (6),
(7), (8) e (9), exemplificadas na secdo 2.4. Esta caracteristica de qualidade descreve processos em
que o valor deve sempre ser o menor possivel, tendendo a zero. Na Figura 21 estd representada a
aplicacdo da fungdo preferéncia para um sub-processo relacionado ao controle de reclamagdes de
clientes. A meta, neste caso, é obter zero reclamagdes por ano, tendo um limite superior de 6.
Percebe-se que a funcdo preferéncia atribui o valor de 1 quando o desempenho € igual a zero
reclamacdes. Quando este valor se aproxima de 6, que € o limite maximo de reclamacdes

estipulado, a funcao preferéncia tende a zero.
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Figura 21 Exemplo de aplicagdo da fungdo preferéncia em avaliacdo de reclamagdes de

clientes (menor-é-melhor)

Um sub-processo que apresente uma caracteristica de qualidade do tipo nominal-é-
melhor deve utilizar as equagdes (3), (4) e (5). A aplicacdo da funcdo preferéncia, neste caso,
pode ser exemplificada através em um processo de producido de uma peca que possui valor alvo
de 10 cm de didmetro com um limite superior de 12 cm e limite inferior de 8 cm. O valor da
funcdo preferéncia tende a 1(um) quando o valor do diametro da peca se aproxima do valor alvo.
Da mesma maneira, verifica-se que este valor tende a zero quando se aproxima dos limites de

especificacao.

Destaca-se que nas equacdes utilizadas para o cdlculo da fun¢do preferéncia foram
utilizadas as constantes d; como sendo 0,95 e d, como sendo 0,37, conforme explicac¢do fornecida

na secdo 2.4.

Analisando estes exemplos, verifica-se que € possivel combinar trés diferentes tipos de
sub-processos, que possuem caracteristicas de qualidade, metas e especificagdes diferentes, pois a
funcdo preferéncia enquadra este valores em resultados de zero a 1, permitindo a
comparabilidade e a manipulacdo matematica de diferentes fatores através de uma mesma

unidade, definida pelo calculo desta fungao.

O célculo da funcao preferéncia deve ser realizado para todos os indicadores ligados aos
sub-processos criticos que foram definidos na etapa 3.2.2. Ressalta-se que a modelagem desta

funcdo foi desenvolvida no aplicativo MS Excel®.
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A proxima fase consiste na combinacdo dos pesos calculados via AHP e funcdo
preferéncia, com o objetivo de verificar o desempenho global de uma empresa. Destaca-se que
estes pesos estdo ligados aos objetivos estratégicos, processos, sub-processos e indicadores de

desempenho de uma organizagao.

3.6. AVALIACAO GLOBAL DE DESEMPENHO (AGD)

Nesta se¢do estd descrita a sistematica do cdlculo da fun¢ao global de desempenho. Para
chegar a esta funcao é fundamental que as etapas anteriores estejam concluidas, pois tratam-se de
pré-requisitos para esta fase, que ird combinar diferentes informagdes que foram desenvolvidas

ao longo da implantacdo da AGD.

3.6.1. Calculo da Funcio Global de Desempenho

A AGD esta baseada na combinagdo da importincia dos processos da empresa, que foi
quantificada através do AHP, sendo vinculada diretamente com os objetivos estratégicos da
organizacao, evidenciando que a avaliacdo do desempenho proposta estd embasada nas diretrizes
estratégicas da empresa. Os processos devem ser, posteriormente, desdobrados em sub-processos,

os quais também possuirdo a sua importancia quantificada através da comparacdo pareada.

Cada um dos sub-processos possui um ou mais indicadores, que serdo avaliados em
relacdo as suas metas pela fungdo preferéncia. Neste momento, todas as varidveis envolvidas na
avaliacdo de desempenho apresentam-se na mesma escala (zero a 1), ou seja, sem influéncia das
diferentes unidades de medida. Neste sentido, vale a ressalva de que o AHP quantifica a
importancia sempre em uma escala de zero a 1, trabalhando com a 16gica de importancia relativa.
A funcdo preferéncia também assume valores entre zero e€ 1, onde zero representa um
desempenho insatisfatério e 1 demonstra o desempenho de um processo que atingiu a meta
proposta. Neste momento, percebe-se que estes valores podem ser matematicamente combinados
sem prejuizo, pois se encontram na mesma escala e sdo valores do tipo maior-é-melhor, pois

quanto mais perto de 1 for o peso fornecido pelo AHP mais importante é o sub-processo ou
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processo, e enquanto mais proximo de 1 for o valor da funcdo preferéncia, melhor foi o

desempenho do sub-processo ou processo.

Para fazer a AGD, deve-se combinar o peso dos processos da empresa, que foram
avaliados em relac@o aos objetivos estratégicos, com o peso dos sub-processos e seu respectivo
desempenho. Na Figura 22 estd apresentado um esquema que apresenta a estrutura do
desdobramento da estratégia da empresa até o nivel dos indicadores. A Figura 23 apresenta a

mesma estrutura com os pesos relativos atribuidos aos processos, sub-processos e indicadores.

| Missao
[ Visdo |
Nivel
Estratégico
| Objetivo A | | Objetivo B | | Objetivo C
Nivel de /
Processos [ Processo1 |
/ \ B
|1sP1.1] [sPi1.4 |SP1.q| SP2.1 SP2.3) [sP3.1] SP3.3 [sP3.g5
Nivel de Sub- IsP1.2 [sP1.g |sP2.2| [sP24| [sP33 [spP3.6]
Processos [sP1.g I:SP:|3'4
Nivel dos [in_E1] [in_E5] In. E7] [In"A] [in- A3] [n.A] [n37] [n.715]
Indicadores |In. E3| |In._Es| |In. A2 In. A4 Lin. 2] Lin.16 |
[in.E4] [n4]

Figura 22 Estrutura do desdobramento estratégico de uma empresa
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| Missao
[ Visdo ]
Nivel
Estratégico
| 0,26 | 0,44 | | 0,3
Nivel de /
Processos | 025 | 0,35
bd ~
Lot 0,3 [ o1] [0,25] 0,2 [ 04] 0,1 o,
Nivel de Sub- 0,27 0,05 0,35 [o2] 0,03 | Lo.12 |
Processos |_0£| | 0,2 |
Nivel dos [1] 0 [0,99] [1] [1] [0,42] [T ] |
Indicadores Lo | 1 0.8 ] ] Lo5 | Los | Lo |

Figura 23 Pesos calculados para objetivos, processos, sub-processos e indicadores

Depois de executadas todas as etapas propostas até aqui, € possivel realizar a AGD. Para

tanto, propde-se uma fun¢do que englobe os objetivos, processos, sub-processos e indicadores. A

fun¢do global de desempenho, descrita na Equagdo (11), estipula uma combinacao destes fatores

e de seus respectivos pesos, englobando o nivel estratégico da empresa e o nivel operacional.

Destaca-se que o peso dos processos da empresa jd estd combinado com os valores dos objetivos

estratégicos, devido ao uso do AHP.

AGD = z Processo(i)* (. SP.(i.j)* In.(i. )

Onde:

i=1

AGD = Avaliagio Global de Desempenho;

Processo(i) = Peso do processo, calculado pelo AHP;

SP(i.j) = Peso do Sub-Processos, calculado pelo AHP;

aan

In(i.j) = Valor do desempenho (comparando o indicador com a meta), calculado pela fun¢do preferéncia.
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No exemplo proposto na Figura 23 a equacdo da AGD ficaria composta como estd

indicado na Equacao (12).

AGD = Processo (1) * (SP1.1% Inl.1+ SP1.2 % In1.2 + SP1.3%* In1.3 + SP1.4* Inl .4 + SP1.5% In1.5 +

SP1.6 * Inl1.6 + SP1.7 * Inl.7) + Pr ocesso (2) * (SP2.1%* In.2.1+ SP2.2 % [n2.2 + SP2.3% [n2.3 + (12)
SP2.4* [n2.4) + Pr ocesso (3) * (SP3.1% In3.1+ SP3.2* In3.2 + SP3.3% In3.3 + SP3.4% [n3.4 +

SP3.5% In3.5+ SP3.6 * In3.6)

A Equagdo (12) apresenta a combinacdo de todos os fatores que estdo sendo
considerados para a AGD. O resultado da equacdo serd um valor entre zero e 1, podendo ser
considerado como um % de atingimento da estratégia da empresa, pois estdo sendo considerados
seus processos, 0s sub-processos criticos e seus respectivos desempenhos. Neste instante, pode-se
perceber a contribuicdo das partes individuais para todo o sistema, bem como quantificar o
impacto de um mau desempenho em um processo ou sub-processo especifico, quantificando sua

conseqii€éncia na avaliagdo global do desempenho.

Aplicando a funcdo de AGD no exemplo da Figura 23, que possui os pesos calculados

pelo AHP e funcao preferéncia, obtém-se o resultado demonstrado nas equacdes (13), (14) e (15).

Para o Processo 1 (P1):

AGD(P1) =0,25*(0,1*1+0,27*0+0,18*%0,2+0,3*0+0,05*0,8+ 0,1 *0,99)
AGD(P1) = 0,069 a3
AGD(P1) =6,9%

Para o Processo 2 (P2):

AGD(P2)=0,40%(0,25*1+0,35*%1+0,2*%1+0,2*1+0,5)
AGD(P2)=0,36 14
AGD(P2) = 36%

Para o Processo 3 (P3):

AGD(P3)=0,35*%(0,4%0,42+0,03*%0,6 + 0,1*1+0,2*0,3+ 0,15*1 + 0,12 *0)
AGD(P3) =17,4%
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O somatoério de AGD (P1, P2 e P3) resulta no indice de AGD, que estd representado na
Equacao (16).

AGD = AGD(P1) + AGD(P2) + AGD(P3)
AGD = 0,069 + 0,36 + 0,174 = 0,602 (16)
AGD = 60,2%

Percebe-se que a funcdo de AGD contempla o desdobramento do plano estratégico da
empresa, seus processos € sub-processos. Além disso, aborda a questdo da avaliacdo de
desempenho relacionada diretamente com o atingimento das metas da empresa, traduzindo todas
essas varidveis através de uma combina¢do matemdtica que pode fornecer uma nocdo da
quantificacdo do alcance da visdo da empresa. No exemplo citado anteriormente, percebe-se que
a empresa apresentou um indice de desempenho global de 60,2%, podendo este ser traduzido
como o percentual de atendimento da visdo da organizacdo. Os indicadores de desempenho,
combinados com o0s processos sdo calculados pela fun¢do de AGD, considerando os indicadores
como sendo ‘ndo compensatorios’, pois se um sub-processo obteve um desempenho ruim o
mesmo recebe um valor igual a zero, ndo podendo ser recompensado com outro sub-processo que

obteve um bom desempenho.

A AGD também permite que se trabalhe com uma légica de acompanhamento do
desempenho ao longo do tempo, bem como possibilita a avaliacdo da revisdo das metas em

relacdo ao desempenho global da empresa.

Destaca-se que o modelo desenvolvido apresenta caracteristicas do Balanced Scorecard,
pois propde o desdobramento da estratégia da empresa. Além disso, trabalha com a légica de
gerenciamento das diretrizes, proposta pelo modelo Hoshin Kanri, utilizando, também, a
abordagem dos processos criticos ligados as questdes-chave de avaliacdo de desempenho,

oriundas do modelo Quantum.

Na préxima secdo apresenta-se a descri¢do da empresa onde foi realizada a implantagcao
do modelo proposto. Esta organizacdo ¢ denominada Rede Metrolégica RS, que € uma empresa

prestadora de servicos para laboratdrios de ensaios e calibragdo.
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4. APLICACAO DO MODELO DE AGD

4.1. REDE METROLOGICA RS

A ultima década testemunhou diversas mudangas econdmicas e sociais no mundo e, em
especial, no Brasil. Essa onda de mudanga gerou um movimento de todas as empresas em direcao
a padrdes mais elevados de qualidade e produtividade. O Programa Gaticho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), um programa que, atualmente, mobiliza milhares de empresas em nosso
Estado, foi lancado em 1992. Em meio a este cendrio, foi criada a Rede Metrolégica RS (RMRS),
pioneira entre as demais Redes estaduais existentes no pais. Ela foi iniciada por iniciativa
conjunta do sistema FIERGS/SENAI e da comunidade cientifica e tecnoldgica do Estado do Rio
Grande do Sul e, desde 1992, vem articulando intercambios indispensdveis para viabilizar a

execucdo de suas metas.

A RMRS ¢ uma Associa¢do de cunho técnico-cientifico, que atua como articuladora na
prestacao de servigos qualificados para o aprimoramento tecnologico das empresas gauchas,
tendo como foco principal o desenvolvimento da qualidade em laboratérios de ensaios e
calibra¢ao. Sua missdo é ‘Qualificar e fomentar uma rede de laboratorios, disponibilizar servigos
em conformidade com critérios internacionais e difundir a cultura metrolégica, promovendo
parcerias, garantindo sua auto-suficiéncia e contribuindo com o desenvolvimento
socioecondmico e tecnolégico do Pais’. Desde o inicio, o foco da organizacao foi voltado para as
empresas com o objetivo de satisfazer as suas necessidades e demandas na drea metrologica. Sua
visdo é ‘Ser reconhecida pela sociedade como fornecedora, com nivel de exceléncia, de solucdes

em metrologia para a qualidade, com sustentabilidade’.

Através da colaboracdo de cientistas, doutores, mestres, metrologistas, professores,
administradores, engenheiros e técnicos, a RMRS representa um filtro de exceléncia entre os
servicos oferecidos pelos seus laboratdrios ‘reconhecidos’ e as necessidades emergentes do setor
produtivo, criando alternativas de acdo dgeis para o ajuste da qualidade diante do panorama de

competitividade globalizada.

Contando atualmente com 286 laboratérios associados nas mais diversas areas de

metrologia, sendo 106 deles considerados ‘reconhecidos’ (que ja apresentam nivel técnico
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reconhecido através de rigorosas avaliagcdes feitas por avaliadores especialistas da Rede, segundo
os critérios da NBR ISO/IEC 17025, que é a norma internacional para reconhecimento de
competéncia técnica de laboratérios de calibragdo e/ou ensaios). Vale ressaltar que o nimero de

laboratorios associados aumentou 733% desde 1995.

O planejamento das acdes da Rede é realizado por Comités Técnicos e Tematicos, cujos
membros sdo especialistas em suas atividades e colaboram para o desenvolvimento da qualidade

da metrologia nos setores produtivos e de servi¢os do Estado, de forma voluntéria.

O processo de avaliagdo e de reconhecimento de competéncia técnica de laboratérios, ao
mesmo tempo em que funciona como um forte indutor para os laboratdrios buscarem sua
acreditacao junto ao INMETRO, é também altamente estimulador e agregador de competéncias,
trazendo para a Rede Metrologica RS, especialistas das mais diversas dreas da metrologia. Por
esta razdo, a RMRS conta com um bem dimensionado e qualificado corpo de avaliadores de
laboratorios, técnicos, especialistas e instrutores em diversas dreas da metrologia, sendo

atualmente em torno de 63 colaboradores.

Toda a orientacdo técnica dos trabalhos da Rede é fornecida por um Comité Executivo,
composto por especialistas convidados por seu notério conhecimento em metrologia. O comité
executivo se retne periodicamente para debater assuntos técnicos com intuito de melhor
qualificar os servigos metrolégicos oferecidos as empresas do RS. A Presidéncia da Rede ¢ feita
por um empresdrio indicado pela FIERGS, a vice-presidéncia € indicacdo do SENAI-RS. A
FIERGS e o SENAI sao as institui¢des patrocinadoras da Rede.

A Secretaria Executiva, 6rgdo de suporte gerencial de todas as atividades da Rede
Metrolégica, € administrada por um executivo, tendo ainda uma administradora de empresas na
area administrativa, trés técnicos e um engenheiro na drea da qualidade e uma assessora na area
de eventos e recursos humanos, todos contratados pela Rede Metroldgica. Os demais
colaboradores, sendo eles estatisticos, técnicos especialistas, instrutores, avaliadores de
laboratdrios e consultores, sdo contratados por atividade demandada. Dentro de seu programa de
busca de auto-suficiéncia, a Rede desenvolve diversos eventos como treinamentos, workshops,
semindrios, programas interlaboratoriais e avaliacdes de laboratérios, cujos resultados financeiros

ap6iam o seu funcionamento. As fotos da Figura 24 ilustram estas atividades.
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Figura 24 Evento, Avaliacdo de Laboratdrio e Programa Interlaboratorial promovidos pela Rede Metrolégica RS

Como prestadora de servicos, a Rede tem, atualmente, 123 empregados diretos entre
administrador, técnicos, agentes e auxiliares de metrologia, estes ultimos prestando servi¢os para
a secretaria executiva e através de um convénio com o INMETRO-RS, na 4rea de metrologia
legal no Rio Grande do Sul. Os servicos na drea de metrologia legal consistem na realizacdo de

verificacdo de instrumentos.

A RMRS possui quinze anos de experiéncia e um sistema da qualidade certificado desde
1997 atualmente em conformidade com a norma NBR ISO 9001:2000, com o escopo ‘Avaliacdo
e Reconhecimento de Competéncia de Laboratérios de Calibracdo, Ensaios e Provisdo de
Programas de ComparacOes Interlaboratoriais e Formacdo de Avaliadores de Laboratorios’.
Também tem reconhecimento internacional pela General Motors e pela DaimlerChrysler, como
organismo de avaliacdo de laboratérios. Vale destacar que em 2006 a Rede também foi
reconhecida pela ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)
como sendo competente para realizar avaliacdes de laboratérios. Com esta qualificacdo
comprovada, a Rede vem conquistando, cada vez mais, a confianca do setor produtivo e se
consolidando como referéncia segura para a qualidade da Metrologia no Rio Grande do Sul,

obtendo o reconhecimento da sua marca, ilustrada na Figura 25.

REDE «+----voo
METROLOGICA

Figura 25 Logomarca da Rede Metroldgica
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O crescimento da Rede Metroldgica nos tultimos 5 anos foi expressivo. O nimero de
laboratdrios ligados a organiza¢do aumentou aproximadamente 250 % neste periodo. Além disso,
a organizacdo ampliou a promocdo de programas de comparagdo interlaboratorial, tendo
executado 14 programas nos ultimos dois anos nas dreas de meio-ambiente (andlises quimicas),
combustiveis, produtos petroquimicos, calibracdo de termOmetros, calibracio de balancas,
calibragdo de instrumentos dimensionais, calibragdo de instrumentos elétricos, vinhos, cachaga,

microbiologia e ecotoxicologia.

Junto com o crescimento da empresa, verificou-se um aumento da complexidade de
gerenciamento dos processos internos da mesma. Neste instante, percebeu-se que um sistema de
indicadores de desempenho seria muito propicio para a organizagdo para que Seus processos
pudessem ser acompanhados e mensurados, visando identificar suas potencialidades e
deficiéncias, além de embasar as tomadas de decisdes gerenciais com base em dados confidveis

fornecidos por um sistema que quantificasse o desempenho da Rede Metrolégica.

4.2. RESULTADOS DA APLICACAO DO MODELO DE AGD

Nesta secdo apresenta-se a implementacdo do modelo de AGD na RMRS. Durante a
descricdo da aplicacdo, expde-se uma discussdo sobre as principais caracteristicas do modelo
proposto, evidenciando sua contribuicao para a gestdo da organizagdo. A descri¢cao dos resultados

estd de acordo com as etapas estipuladas no capitulo 3 do presente trabalho.

Destaca-se que a primeira a¢do para implementar o modelo proposto deve ser formar
uma equipe multidisciplinar com integrantes da empresa que participem do nivel estratégico,
gerencial e operacional da organizacdo, com representatividades e liderangas dos diferentes
processos da empresa. Este grupo fard parte da denominada ‘equipe de implementacao do modelo

de AGD’. A descri¢ao da implementacdo estd detalhada nas se¢des subseqiientes.



90

4.2.1. Implementacao do Nivel Estratégico

4.2.1.1. Avaliando a missao, visao e objetivos estratégicos da empresa

A primeira etapa para a implementacao da AGD na RMRS foi analisar a estratégia da
organizagdo. Para Hronec (1994), as medidas de desempenho devem derivar da missdo da
empresa. Devido a este fato, percebe-se que esta andlise € relevante para a implementacdo do
sistema, uma vez que fornece o norte do processo e é fundamental para a etapa posterior, onde
serdo identificados os processos e sub-processos criticos, que serdo relacionados com os objetivos

da organizacdo.

A missdo da RMRS € ‘Qualificar e fomentar uma rede de laboratérios, disponibilizar
servicos em conformidade com critérios internacionais e difundir a cultura metroldgica,
promovendo parcerias, garantindo sua auto-suficiéncia e contribuindo com o desenvolvimento
socioecondmico e tecnoldgico do Pais’. A Rede possui uma visdo, derivada da missdo, que é
‘Ser reconhecida pela sociedade como fornecedora, com nivel de exceléncia, de solucdes em

metrologia para a qualidade, com sustentabilidade’.

Para a implementacdo do modelo proposto e para a andlise da estratégia da empresa
foram realizadas reunides com a equipe que foi definida para trabalhar no projeto da AGD. Esta
equipe era formada pelos principais profissionais que gerenciam as atividades ligadas a empresa.
Desta ‘equipe de implementagdo do sistema de AGD’ fazem parte: a Coordenadora Ténica da
Rede, o Gestor Executivo, Gestora de Eventos, Gestora Administrativo financeira, Gestor da
Qualidade e principais lideres do staff operacional de cada drea. As reunides foram conduzidas
pelo Gestor da Qualidade da empresa, que era responsdvel por documentar os assuntos discutidos
em ata. O objetivo primordial da equipe de implementacdo do modelo de AGD, nesta etapa, era

definir quais objetivos seriam desdobrados para a gestdo de processos.

A equipe formada para andlise da estratégia da empresa levantou alguns objetivos e
realizou uma ponderacdo em relacdo a trés critérios, descritos na Tabela 6 da secdo 3.1 deste

trabalho, atribuindo pesos para cada um deles, com o intuito de identificar os mais apropriados.
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Para ponderar os valores atribuidos aos objetivos, os pesos foram invertidos - conforme
consta na coluna ‘ponderacdo’ da Tabela 14. O somatdrio dos valores invertidos revelou os que
estavam mais de acordo com a missdo e com a visdo, com as areas de atuacdo da empresa e que
possuiam consenso da equipe de trabalho. Os objetivos priorizados foram os que obtiveram valor

igual a 3.

Tabela 14  Ponderacdo dos objetivos estratégicos

. Avaliagdo Ponderagao o
Sub-objetivos g g Soma | Classificagéo
A B C A B C
Desenvolver acdes para promover qualidade nos Laboratérios de]
Metrologia; 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 Priorizado
Aumentar os servicos de metrologia oferecidos para os empresario
gatchos 1,0 2,0 3,0 1,0 0,5 0,3 1,8
Possuir uma Gestdo Sustentavel; 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 Priorizado
Ocupar um maior espago de divulgac@o do seu trabalho na midia. 2,0 2,0 3,0 0,5 0,5 0,3 1,3
Difundir a cultura metrolégica na saciedade; 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 Priorizado
Formar Recursos Humanos nas diferentes dreas da Metrologia; 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 Priorizado
Desenvolver programas interlaboratoriais com produtos diferenciados. 2,0 2,0 3,0 0,5 0,5 0,3 1,3
Buscar a Satisfacio dos clientes da Rede Metroldgica 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 3,0 Priorizado
Aumentar o escopo dos servigos oferecidos pela Rede 1,0 2,0 1,0 1,0 0,5 1,0 2,5 -

Desta maneira, os objetivos priorizados para compor o modelo de AGD foram:
e Desenvolver acdes para promover qualidade nos Laboratérios de Metrologia;
e Possuir um sistema de Gestdao Sustentavel;
¢ Difundir a cultura metrolégica na sociedade;
¢ Formar Recursos Humanos nas diferentes areas da Metrologia;

e Buscar a Satisfacio dos clientes da Rede Metrolégica

A Figura 26 apresenta um esquema onde estd representada a missao da empresa, sua

visdo e seus objetivos estratégicos, todos fazendo parte do modelo de AGD.
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Qualificar e fomentar uma rede de laboratérios, disponibilizar servicos em conformidade com critérios
MISSAO internacionais e difundir a cultura metrolégica, promovendo parcerias, garantindo sua auto-suficiéncia e
contribuindo com o desenvolvimento socioeconémico e tecnolégico do Pais.

!

Ser reconhecida pela sociedade como fornecedora, com nivel de exceléncia, de solugdes
em metrologia para a qualidade, com sustentabilidade.

. |

Formar Recursos

VISAO

OBJETIVOS

Desenvolver agoes
para promover
qualidade nos

Laboratdrios.

Buscar a satisfagédo
de seus clientes.

Possuir uma Gestéo
Sustentavel.

Difundir a cultura
metrolégica na
sociedade.

Humanos nas
diferentes areas da
Metrologia.

Figura 26 Missdo, visdo e objetivos estratégicos

A definicdo dos objetivos da organizagdo visou traduzir o ‘rumo’ da empresa, de
maneira que eles pudessem ser mensurados. A etapa seguinte da implementacdo do modelo de
AGD buscou identificar e priorizar os principais processos internos da empresa para,
posteriormente, correlaciond-los com os objetivos estratégicos da organizacdo identificando seus

pesos relativos (importancia em relagao aos objetivos estratégicos).

4.2.2. Implementacao do Nivel de Processos e Sub-processos

4.2.2.1.1dentificando os principais processos da organizacao

Esta etapa consiste na identificagdo dos principais processos da empresa. Os mesmos
serdo, posteriormente, desdobrados em sub-processos onde se busca um maior nivel de

detalhamento.

Para se identificar os principais processos da Rede Metrologica RS foi realizada uma
reunido entre todos os membros da equipe de implementacdo do modelo de AGD, onde foram
discutidos quais processos possuiam vinculo com os objetivos estratégico e que faziam parte das
principais atividades de empresa. Neste momento, foram identificados quatro processos
principais, sendo eles: processo administrativo (que € um processo de apoio), processo de

eventos, processos de provisdo de programas de comparacdo interlaboratorial e processo de
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gestdo da qualidade da organizacdo. A identificagdo dos processos foi consensada com a equipe

de implementacao.

Cada um destes processos possui relacdo direta com os objetivos estratégicos da
organizacdo e através de um desempenho satisfatério dos mesmos, os objetivos almejados sdo
alcancados. Destaca-se que estes processos possuem importancias diferentes em relacdo a
consecucdo dos 5 objetivos estratégicos estipulados. O uso do AHP ird permitir que seja

identificada a importancia de cada um dos processos em relagdo aos objetivos estratégicos.

Os 4 processos identificados (administrativo, eventos, interlaboratoriais e gestdo da

qualidade) foram desdobrados em sub-processos especificos, sendo detalhados na préxima secao.

4.2.2.2. Levantamento dos Sub-Processos Criticos

Os sub-processos criticos da organiza¢do foram levantados e priorizados, para que nao
se perdesse tempo e recursos com pontos que nao apresentem impacto na empresa.
Primeiramente, foram listados os principais sub-processos de cada um dos processos
identificados na etapa anterior. Os mesmos foram levantados através de brainstorming com o
pessoal de cada uma das dreas da empresa. Posteriormente, uma matriz foi elaborada para
priorizar os processos levantados, que foram analisados criticamente em relacdo ao seu custo,
qualidade, entrega e imagem (como o cliente enxerga o servi¢o). A sistematica de preenchimento

da matriz esta descrita na se¢ao 3.2.2 deste trabalho.

Levantaram-se 54 sub-processos, dos quais 20 foram priorizados, totalizando 37% de
sub-processos considerados criticos (que devem ser controlados). A equipe de implementacdo do
modelo de AGD decidiu priorizar os sub-processos que apresentaram score maior ou igual a 243.
Este valor foi escolhido pois representa de, pelo menos 3 pesos médios (que possui valor de 3) e
1 peso forte (que possui valor de 9), chegando, desta maneira ao valor de 243 3 x 3 x3x 9 =

243). A priorizagdo estd identificada na Tabela 15.



Tabela 15  Priorizacdo dos sub-processos da RMRS

Processos e Sub-processos

| Qualidade | Custo | Tempo |Imagem| Ponderaco | Priorizagao

Processo: Administrativo

Visitas aos escritorios INMETRO 1 1 1 1 1 6
Envio de documentagéo para INMETRO 1 3 1 1 3 5
Reembolso de despesas da rede 1 3 1 1 3 5
Pagamento dos funcionarios 1 9 3 1 27 4
Lancamento de editais 3 3 1 3 27 4
Processos de compra 3 9 1 1 27 4
Andlise de curriculos 9 1 3 1 27 4
Acompanhamento de convénios (financeiro) 3 9 3 1 81 3
Controle de gastos 1 9 9 1 81 3
Controle de lucros dos eventos 3 9 1 9 243 2
Controle das aplicacdes 3 9 3 3 243 2
Processo de cobranga ) 9 ) 9 729 1
Processo: Eventos

Contato inicial com inscritos 9 1 1 3 27 5
Pagamento instrutor 1 9 1 3 27 5
Elaboragao de certificados dos cursos 3 1 3 3 27 5
Reserva de salas 3 3 1 9 81 4
Solicitagdo de alimentagdo nos eventos 3 9 1 3 81 4
Preparagao de material 9 1 1 9 81 4
Entrega do material para instrutores 9 9 1 1 81 4
Andlise de novas demandas 9 1 1 9 81 4
Andlise da satisfacdo dos alunos 9 3 1 9 243 3
Divulgacao da rede na midia 9 3 3 3 243 3
Andlise da satisfagdo dos alunos 9 & 1 9 243 &
Lancamento do jornal da metrologia 9 3 4 9 972 2
Execucédo mensal de cursos programados 9 9 3 9 2187 1
Controle da quantidade de inscritos nos curso 9 9 3 9 2187 1
Promogao de palestras e parcerias institucionais 9 9 3 9 2187 1
Processo: Programas Interlaboratoriais

Solicitacdo de etiquetas 1 1 3 1 3 6
Pesquisa inicial para o programa - inet 3 1 1 1 3 6
Preparacédo das amostras 9 1 1 1 9 5
Encontro de andlise e discussdo dos resultados 1 1 1 9 9 5
Marcacéao de reuniées com o comité 1 1 3 3 9 5
Sorteio de senhas para o programa 9 1 1 3 27 4
Controle do nimero de labs. inscritos nos programas 9 3 3 3 243 3
Controle de lucros dos programas de intercomparacao 9 9 3 1 243 3
Andlise da satisfacéo dos laboratérios 9 3 1 9 243 3
Envio do relatério para os laboratérios 9 1 9 9 729 2
Langamento de programas 9 3 9 9 2187 1
Processo: Gestao da Qualidade

Atualizacdo dos documentos do sistema da qualidade 9 1 1 1 9 6
Atendimento a diuvidas de clientes 3 1 1 9 27 5
Andlise da satisfagdo dos laboratérios 9 1 1 9 81 4
Auditoria externa (DNV) 9 1 1 9 81 4
Elaboracdo de propostas externas 9 3 1 3 81 4
Elaboracéo de relatérios de visitas preliminares 9 1 1 9 81 4
Envio de documentos para avaliadores 9 1 1 9 81 4
Recebimento da documentacéao/solicitacao de avaliacao 9 1 1 9 81 4
Atualizacao dos avaliadores RMRS 9 3 1 3 81 4
Andlise da satisfacdo dos avaliadores 9 1 1 9 81 4
Execucéo de auditorias internas 9 1 3 3 81 4
Gerenciamento da rotina 9 3 3 3 243 3
Processo de associagado de laboratérios 3 3 3 9 243 3
Acompanhamento de gastos nas auditorias 9 3 3 9 729 2
Satisfacdo dos clientes nas auditorias 9 3 3 9 729 2
Processo de reconhecimento de laboratérios 9 3 9 9 2187 1

94
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Depois de concluida esta etapa, possuindo os sub-processos que sdo considerados
criticos, € importante definir as responsabilidades pelos controles e avaliacdo dos mesmos. A

proxima se¢ao apresenta a defini¢do dos donos dos sub-processos.

4.2.2.3.Definindo os donos dos sub-processos

Nesta etapa foram definidos responsaveis pelos sub-processos criticos da empresa, sendo
estes denominados ‘donos de sub-processos’. As tarefas relacionadas a este trabalho estdo
diretamente ligadas a alimentacdo dos resultados do desempenho dos sub-processos avaliados,
bem como uma proposta de acdo corretiva no caso dos mesmos apresentar um resultado

insatisfatério, abrindo um plano de acdo para tratar o problema identificado.

No Apéndice B pode-se visualizar os donos de processos que foram definidos. Destaca-
se que esta pessoa nao necessita ser o gerente da drea, mas deve possuir contato direto com a
atividade que estd sendo avaliada. Cada um dos sub-processos deve possuir um ‘dono’. Deve-se
cuidar para ndo haver uma sobrecarga de trabalho, portanto sugere-se que as responsabilidades
sejam bem divididas. Este fato também corrobora com a necessidade de envolver todos da

empresa na implementagdo e na manutencido do modelo de AGD.

Esta secdo encerra a implementacdo do nivel de processos e sub-processos. A proxima
aborda o desenvolvimento dos itens de controle dos sub-processos criticos, ou seja, a defini¢ao

dos indicadores de desempenho.

4.2.3. Implementacio do Nivel de Indicadores

4.2.3.1. Definindo os indicadores de desempenho dos sub-processos criticos

Nesta etapa, foram levantados e definidos os potencias indicadores de desempenho
capazes de medir os sub-processos criticos da organizagdo. Para o levantamento dos indicadores

de desempenho, o grupo de implementagdo analisou os processos priorizados e listou indicadores
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que fossem capazes de mensuré-los. Os processos foram avaliados individualmente pelo grupo de
implementacdo do sistema e para cada um deles foi proposto, pelo menos, um indicador que

melhor traduzisse o desempenho da atividade.

No Apéndice B encontra-se uma matriz que apresenta todos indicadores de desempenho
que foram estipulados para avaliar os sub-processos. Para serem aprovados, os mesmos passaram

por uma andlise critica, que estd proposta na Tabela 9 da sec¢do 3.3.1.

Destaca-se que os funciondrios que seriam avaliados pelos indicadores desenvolvidos
participaram ativamente desta etapa do processo. Este fato é relevante, pois futuramente as

pessoas serdo medidas de acordo com o indicador e devem estar de acordo com o mesmo.

4.2.3.2. Classificando os indicadores em relacao ao seu tipo de caracteristica de qualidade

Todos os indicadores definidos anteriormente foram classificados em relacdo ao seu tipo
de caracteristica de qualidade. Se o resultados do sub-processo que estd sendo avaliado deseja ser
maximizado, entdo o mesmo foi classificado como sendo do tipo maior-é-melhor. Se deseja-se
minimizar o resultado, o sub-processos era identificado como sendo do tipo menor-é-melhor.
Para manter o indicador entre dois limites estipulados, classifica-se 0 mesmo como nominal-é-

melhor.

Esta classificacdo foi realizada para todos indicadores dos sub-processos e pode ser
visualizada no Apéndice B. Percebe-se que os sub-processos da Rede Metroldgica RS estdo
classificados como sendo do tipo maior-é-melhor ou menor-é-melhor, representando atividades
ligadas a uma empresa prestadora de servi¢os. Nao foi identificado nenhum indicador do tipo

nominal-é-melhor.

4.2.3.3. Definindo metas, limites de especificacao, unidades de medida e periodicidade de

coleta dos indicadores

Cada um dos indicadores de desempenho estipulados deve possuir uma meta, baseada

em um resultado esperado do sub-processo em questdo. Além disso, deve-se colocar um limite de
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especificacdo para esta meta, que é como se fosse uma tolerancia em relacdo ao desempenho do

sub-processo.

Nesta etapa também sdo descritas as unidades de medida dos indicadores, tais como: %
de satisfacdo, lucros, n° de reclamagdes, dias de atraso, entre outras. Cabe ressaltar que cada um
dos sub-processos possui tempo de ciclo diferente e nio ocorrem com a mesma sincronia.
Portanto é fundamental definir a periodicidade de coleta de dados dos sub-processos. Esta
atividade foi desenvolvida pelo grupo de implementacdo do modelo de AGD juntamente com os
donos dos processos, definindo os metas, limites, unidades de medida e periodicidade de coleta

dos indicadores.

Os resultados desta etapa e das anteriores podem ser visualizados na matriz do Apéndice
B, que apresenta a missdo da empresa, suas visdo, objetivos, processos, sub-procesos,
indicadores, unidades de medida, responsdaveis, caracteristicas de qualidade, responsabilidades,
periodicidade de coleta, metas, limites de especificacdo. A préxima etapa apresenta a

identificacdo da importancia dos processos e sub-processos da empresa.

4.2.4. Implementacido da Avaliacao da Importancia dos Processos e Sub-processos

Esta fase consiste na avaliacdo da importancia dos processos e sub-processos da empresa

e estd ligada diretamente a aplicagdo do AHP, que foi executada com o auxilio do software

Expert Choice®.

4.2.4.1.Execucao da avaliacio multicriterial dos processos da empresa em relacio aos

objetivos estratégicos

A estrutura do desdobramento estratégico da Rede Metroldgica RS pode ser organizada
conforme a Figura 27. Percebe-se que os niveis estratégicos (missdo e visdo) sdo traduzidos nos
objetivos da empresa. Abaixo dos objetivos estratégicos sdo apresentados os processos da

organiza¢do. A numeragdo da Figura 27 esta relacionada com os codigos das Figuras 28 e 29.
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| Missédo |

Processo 1

Progesso 2

Processo 3 Processo 4

Figura 27 Estrutura hierarquica do desdobramento estratégico da RMRS

Obijetivo Descricao
A Promover Qualidade nos Laboratérios
B Possuir uma Gestao Sustentavel
C Formar Recursos Humanos em Metrologia
D Difundir a Cultura Metrolégica
E Buscar a Satisfacao de Clientes

Figura 28 Objetivos estratégicos da RMRS

Processo Descricdo
Processo 1 - P.1 | Administrativo
Processo 2 - P.2 | Eventos
Processo 3 - P.3 | Interlaboratoriais
Processo 4 - P.4 | Gestdo da Qualidade

Figura 29  Processos da RMRS

Primeiramente foi realizada a andlise pareada dos objetivos estratégicos visando
identificar a sua importancia, para posteriormente combind-la com a importancia dos processos
da empresa. A Tabela 16 apresenta os resultados desta comparagdo. Destaca-se que o valor CR

deve ser sempre menor do que 0,1.
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Tabela 16 Comparacio pareada entre objetivos estratégicos

Objetivos JObj. A JObj. B JObj. C JObj. D]Obj. E | Contribuigoes
Obj. A 1 2 8 4 2 42%
Obj. B 05 | 1 4 2 2 25%
Obj.C_ | 0,125] 025] 1 | 05 | 0,33 5%

Obj. D 025 | 05 | 2 1 | 05 10%
Obj. E 05 | 05 | 3 2 1 18%
CR = 0,01

Percebe-se que nao houve divergéncias na comparagao pareada, pois o CR foi menor do

que 0,1. Depois de executar o processo de normalizagdo das colunas e calcular a importancia de

cada objetivo, pode-se verificar que o principal objetivo estratégico € o ‘A’, seguido pelo ‘B’ e

em terceiro lugar, pelo ‘E’.

O préximo passou foi calcular as importancias relativas dos processos em relacao aos

cinco objetivos estratégicos para, posteriormente, obter-se um valor da contribui¢do individual de

cada um deles. Nas Tabela 17 a 21 est@o as contribui¢cdes dos processos calculadas para cada um

dos objetivos da empresa. Vale destacar que todas as avaliacdes apresentaram um CR satisfatério,

pois este valor foi menor do que 0,1.

Tabela 17  Avaliacdo dos processos em relacdo ao objetivo estratégico A

Grau de importancia em relagédo ao Objetivo A

- P 1 P2 P.3 pa | Contribuicac
P1 1,00 0,13 0,13 0,13 4%
P2 8,00 1,00 0,50 1,00 27%
P3 8,00 2,00 1,00 1,00 38%
P4 8,00 1,00 1,00 1,00 32%
CR = 0,02

Tabela 18  Avaliag@o dos processos em relacdo ao objetivo estratégico B

Grau de importancia em rela

¢ao ao Objetivo B

- P P2 P3 pa | Contribuicao
X 1,00 7,00 3,00 5,00 54%
P2 0,25 1,00 0,50 3,00 15%
P3 0,33 2,00 1,00 5,00 25%
P4 0,17 0,33 0,20 1,00 6%

CR = 0,04



Tabela 19  Avaliagdo dos processos em relagdo ao objetivo estratégico C

Grau de importancia em relagéo ao Objetivo C

Contribuigéo

- P.1 P.2 P.3 P.4
P.1 1,00 0,11 0,33 0,17 5%
P.2 9,00 1,00 9,00 4,00 63%
P.3 3,00 0,11 1,00 0,25 9%
P.4 6,00 0,25 4,00 1,00 24%
CR = 0,07

Tabela 20  Avaliacdo dos processos em relacdo ao objetivo estratégico D

Grau de importancia em relacdo ao Objetivo D

Contribuicao

- P.1 p.2 P.3 P.4
P.1 1,00 0,11 0,20 0,20 5%
P.2 9,00 1,00 3,00 3,00 54%
P.3 5,00 0,33 1,00 1,00 21%
P.4 5,00 0,33 1,00 1,00 21%
CR =001
Tabela 21  Avaliacdo dos processos em relacdo ao objetivo estratégico E

Grau de importancia em rela

¢ao ao Objetivo E

o 5> 53 57 Contribuicao
P.1 1,00 0,33 0,33 0,25 9%
P.2 3,00 1,00 1,00 1,00 30%
P.3 3,00 1,00 1,00 1,00 30%
P.4 4,00 1,00 1,00 1,00 32%
CR = 0,00

100

Depois de se obter os pesos de todos 0s processos em relagdo aos objetivos estratégicos

foi possivel analisar a contribui¢do de cada um dos processos para o alcance da estratégia.

Analisando todas as contribuicdes dos processos em relacdo a cada um dos objetivos obtém-se

um peso combinado, apresentado na Tabela 22, onde identifica-se a importincia dos processos

em relagdo ao nivel estratégico da empresa, fazendo uma ligacdo direta com a visdo de futuro da

organizacao.
Tabela 22  Resultado da avaliagdo multicriterial dos processos
Resultado da Analise Multicriterial
Objet. Obj. A Obj. B Obj. C Obj. D Obj. E 0
Proc. 42% 25% 5% 10% 189 | Contribuicoes
P.1 4% 54% 5% 5% 9% 14,7%
P.2 27% 15% 63% 54% 30% 28,6%
P.3 38% 25% 9% 21% 30% 31,1%
P.4 32% 6% 24% 21% 32% 25,6%
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O procedimento final de célculo da anélise multicriterial combina os pesos dos objetivos
estratégicos com as importancias dos processos (que foram avaliadas individualmente). No final
desta etapa, obtém-se um valor consolidado das contribui¢cdes dos processos da Rede Metrologica

RS e de seu impacto na estratégia da organizagao.

Percebe-se que o processo ligado aos programas interlaboratoriais ndo foi o mais
importante na comparacao executada nos objetivos B, C, D e E. Porém, este processo foi o que se
destacou em relacdo aos demais para a consecucdo do objetivo A, que é o mais importante da
organizacdo. Desta maneira, este processo obteve um resultado global superior aos demais nesta

avaliacdo multicriterial.

Esta comparacdo permite que sejam considerados diversos fatores e que o resultado final
seja obtido apds uma criteriosa andlise do relacionamento dos processos organizacionais com a

estratégia da empresa em questao.

Depois desta fase € necessario avaliar o peso de cada um dos sub-processos da empresa,

visando identificar suas importancias relativas. A se¢do a seguir apresenta esta sistemaética.

4.2.4.2.Avaliacao dos sub-processos da empresa (avaliacdo aos pares).

Esta etapa consistiu na avaliagdo da importancia dos sub-processos da empresa. Nesta
fase, os mesmos foram comparados aos pares com o intuito de quantificar suas importancias
relativas. Para realizar tal tarefa, o grupo de implementacdo do modelo se reuniu com os
funciondrios dos principais processos da empresa para realizar a anélise dos seus respectivos sub-

processos. Para auxiliar esta etapa também foi utilizado o software Expert Choice®.

A Tabela 23 apresenta a avaliagdo da importancia dos sub-processos ligados ao processo
administrativo. A avaliacdo foi realizada seguindo a légica do AHP, comparando os sub-
processos em relacdo a sua importancia relativa. Percebe-se que o que recebeu a maior
importancia estd relacionado ao ‘controle de lucros nominal’, seguido pelo ‘controle de lucros

sobre o faturamento’ e pelo ‘controle de aplicagdes’.
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Tabela 23  Avaliagdo aos pares dos sub-processos ligados ao processo administrativo

Sub-processos Codigo | SPA1 | SPA2 | SPA3 | SPA4 | Peso

Controle de aplicacbes SPAA 1,00 0,33 0,33 2,00 | 13,3%
Controle de lucro sobre o faturamento SPA.2 3,00 1,00 1,00 6,00 | 39,5%
Controle de Lucros nominal SPA.3 3,00 1,00 1,00 7,00 | 41,0%
Cobrancgas SPA.4 0,50 0,17 0,14 1,00 6,2%

CR=0,00

Na Tabela 24 encontra-se o resultado da comparacao pareada dos sub-processos ligados
ao processo de promoc¢do de eventos. Percebe-se que o sub-processo ligado a avaliacdo da

satisfacdo dos alunos foi considerado o mais importante, seguido pela participacdo de palestras e

parcerias.
Tabela 24  Avaliacdo aos pares dos sub-processos ligados ao processo de eventos
Sub-processos Codigo | SPE.1 | SPE.2 | SPE.3| SPE.4 | SPE.5 | SPE.6 | SPE.7 Peso
Controle de Inscritos SPE.1 1,00 0,33 0,33 0,33 4,00 0,33 0,20 5,4%
Realizagdo do programa SPE.2 3,00 1,00 0,50 0,50 4,00 2,00 0,14 9,2%
Promocao de palestras e parcerias SPE.3 3,00 2,00 1,00 2,00 3,00 4,00 0,17 15,0%
Divulgacéo na Midia SPE.4 3,00 2,00 2,00 1,00 4,00 3,00 0,14 11,9%
Langamento do jornal SPE.5 0,25 0,25 2,00 1,00 1,00 0,50 0,14 3,2%
Controle de Horas de treinamentos SPE.6 3,00 0,50 2,00 2,00 2,00 1,00 0,14 6,2%
Satisfagdo de alunos SPE.7 5,00 7,00 6,00 7,00 7,00 7,00 1,00 49,0%
CR=0,09

O resultado da comparacdo pareada dos sub-processos ligados aos interlaboratoriais
encontram-se na Tabela 25. A maior importancia foi atribuida ao processo ligado a satisfacdo dos

clientes. Em segundo lugar ficou o sub-processo de langcamento dos programas interlaboratoriais.

Tabela 25  Avaliagdo aos pares dos sub-processos ligados ao processo de interlaboratoriais

Sub-processos Codigo | SPI.1 | SPI.2 | SPI.3 | SPI.4 | SPI.5 | SPI.6 | Peso

Envio do relatérios SPI.1 1,00 0,33 2,00 0,50 0,50 0,33 9,7%
Lancamento de programas SPI.2 3,00 1,00 3,00 1,00 1,00 0,50 19,5%
Controle de incritos SPI.3 0,50 0,33 1,00 0,50 0,50 0,50 8,4%

Controle de Lucros sobre faturamento SPI1.4 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 0,50 16,7%
Controle de Lucro liquido SPI.5 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 0,50 16,7%
Satisfagao de clientes SPI.6 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00 29,1%

CR=10,03

A Tabela 26 apresenta o resultado da identificagdo da importancia relativa dos sub-

processos da gestdo da qualidade. O mais importante, com peso de 32,8% em relagao aos demais,
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foi o de satisfacdo de clientes relacionados ao processo de gestdo da qualidade que envolve as

avaliagdes de laboratdrio segundo a norma NBR ISO/IEC 17025:2005.

Tabela 26  Avaliacdo aos pares dos sub-processos ligados ao processo de gestdo da qualidade

Sub-processos Codigo | SPQ.1| SPQ.2| SPQ.3| SPQ.4 | SPQ.5] Peso
Gerenciamento da Rotina SPQ.1 1,00 0,50 0,33 1,00 0,25 9,2%
Associacéo de Laboratérios SPQ.2 2,00 1,00 0,50 2,00 0,50 | 17,4%
Reconhecimento de Laboratérios SPQ.3 3,00 2,00 1,00 3,00 1,00 | 30,9%
Gastos com avaliacées SPQ.4 1,00 0,50 2,00 1,00 0,33 9,7%
Satisfacdo de Laboratérios SPQ.5 4,00 2,00 2,00 1,00 1,00 | 32,8%

CR =0,00

Destaca-se que as comparacdes realizadas apresentaram CR satisfatérios, pois os valores
foram menores do que 0,1. Percebe-se que as comparagdes pareadas, seguindo a légica do AHP,
apresentam valores sempre de zero a 1. Este fato ¢ importante, pois permite que 0S pesos
fornecidos com o uso do AHP sejam combinados com os valores da funcao preferéncia, que serd
descrita na proxima sec¢ao, sendo utilizada para avaliar os indicadores e o atingimento das metas

dos sub-processos criticos.

4.2.5. Implementacio da avaliacao do atingimento das metas

Esta fase consiste na aplicacdo da fungdo preferéncia nos resultados dos indicadores
estipulados nas etapas anteriores. Para tanto, foi necessario um ano de coleta de dados, com o

objetivo de confronta-los com as metas e os limites estipulados.

Os dados coletados foram avaliados em relagdo as metas estabelecidas através da
aplicagcdo da funcdo preferéncia. Para calcular o desempenho dos sub-processos foram aplicadas

as equacoes (6), (7), (8) e (9), apresentadas no capitulo 2 na secdo 2.4.

A Figura 31 apresenta a avaliagdo do processo administrativo. Percebe-se que os
indicadores deste processo mensuram caracteristicas de qualidade do tipo maior-é-melhor,
possuindo metas e limites de especificacdo inferiores definidos. Nesta Figura, apresenta-se o

resultado do desempenho dos sub-processos ligados ao processo administrativo que foram
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avaliados pela funcdo preferéncia. Destaca-se que a Figura 30 é uma parte da matriz de

indicadores que estd no Apéndice B do presente trabalho.

Desempenho -

Sub-Processos Indicador de Desempenho Meta 2007 LI 2007 Fungdio Preferéncia
Controle das Aplicagdes % de rendimento mensal 1,2% 1,00% 0,80% 0,00
% de lucros sob o faturamento 50% 30% 0,91
Controle de Lucros Mensal (cursos + eventos) — — -
Somatério de Lucros liquido (nominal) R$ 55.000,00 | R$ 45.000,00 0,58
Controle de Cobrangas % cobrangas recebidas (recebidas/realizadas) 85% 70% 88% 0,97

Figura 30 Aplicacdo da fungdo preferéncia nos sub-processos administrativos

Percebe-se que o sub-processo de controle de cobrancas, no célculo da funcdo
preferéncia, obteve um valor pr6ximo de 1(um), pois alcangou sua meta. Ja o sub-processo de
controle de lucros apresentou um desempenho intermedidrio nos seus dois indicadores,
encontrando-se entre os limites de especificacdo e a meta. Por sua vez, o sub-processo de controle
das aplicacdes apresentou um resultado de desempenho igual a zero, quando avaliado pela funcao
preferéncia, pois ficou abaixo do limite minimo tolerdvel. A fungdo preferéncia sé apresenta
valores iguais a 1 quando os valores da meta sdo superados de maneira significativa
(normalmente em mais do que 10%). Este fato ndo limita o atingimento da meta, mas incentiva a

sua superacao.

A avaliacdo dos sub-processos ligados aos eventos da empresa estd apresentada na
Figura 31. Percebe-se que o ‘lancamento do jornal da metrologia’, que possui um indicador que
mensura uma caracteristica de qualidade do tipo menor-é-melhor (dias de atraso) apresentou um
desempenho insatisfatério, com média de 8,25 dias de atraso, quando a meta era de zero. O valor
da funcao preferéncia atribuido neste caso foi igual a zero, pois o processo ndo atingiu a sua meta
e ficou fora do limite maximo (neste caso de 5 dias). Ja o ‘controle de horas de treinamento
fornecidas’ apresentou um desempenho positivo, superando sua meta de 40 horas mensais de
treinamentos (em média), com um resultado, no ano de 2007, de 61 horas. Este sub-processo, na

aplicacdo da funcdo preferéncia, apresentou um valor de desempenho igual a 1.
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Sub-Processos Indicador de Desempenho Meta 2007 LI LS 2007 Fug;; > 'F','r’;igr':c,a
Controle da Quantidade de inscritos nos curso n°médio de inscritos 13 10 - 0,64
Realizacdo de cursos programados (Rede) % Realizado 80% 60% - 0,77
Promocéao de palestras e parcerias institucionais |n°de Palestras e parcerias realizadas 4 2 - 0,43
Divulgagao da Rede Metroldgica na Midia n° de divulgacdes realizadas 4 2 - 4,18 0,96
Langcamento do Jornal da Metrologia n°de dias de atraso no envio 0 - 5 8,25 0,00
Controle de horas de treinamento fornecidas n°de Horas de cursos realizados 40 30 - 61 1,00
Andlise da Satisfagao dos alunos % médio de satisfacdo 90% 80% - 97% 0,99

Figura 31 Aplicacdo da fungdo preferéncia nos sub-processos de eventos

O desempenho dos sub-processos ligados aos programas interlaboratoriais estdao
apresentados na Figura 32. Os sub-processos ‘Envio do relatério para os laboratérios’ e ‘Controle
de Laboratdrios inscritos’ apresentaram um desempenho abaixo da meta, mas se encontram
dentro de seus limites inferior e superior, respectivamente. Por sua vez, os sub-processos de
‘lancamentos de programas’, ‘controle de lucros’ e ‘andlise da satisfacdo dos laboratdrios’
apresentaram resultados positivos, pois atingiram a meta estipulada. Destaca-se que a funcao
preferéncia fornece peso igual a 1 quando a meta € superada. Este fato motiva a melhoria

continua e faz com que os donos de processo busquem a superagdo de seu desempenho.

Sub-Processos Indicador de Desempenho Meta 2007 LI LS 2007 Fu,?:;: 'F','r’;e,:féon'cia

Envio do Relatério para os Laboratérios n°de dias de atraso no envio 0 - 2 0,65
Langamento de Programas n°de programas em andamento 13 10 - 14 0,98
Controle de laboratérios inscritos n°labs incritos / programa 15 10 - 0,86
Controle de Lucros dos Programas de % de lucros sob o faturamento 50% 20% - 53,0% 0,96
Intercomparagéo Somatorio de Lucros R$ 148.000,00 | R$ 135.000,00 - R$  220.352,00 1,00
Andlise da Sat|§fagao dos Laboratdrios nas % médio de Satisfagdo 85% 75% ) 3% 099
Intercomparacdes

Figura 32 Aplicacdo da fungdo preferéncia nos sub-processos de interlaboratoriais

Os sub-processos ligados ao processo de gestdo da qualidade estdo apresentados na
Figura 33. Percebe-se que os sub-processos, com excecao do ‘controle de gastos com avalia¢des
de laboratérios’, apresentaram resultados satisfatorios, com valores calculados pela funcao

preferéncia proximos de 1.
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Sub-Processos

Indicador de Desempenho

Meta 2007

LI

LS

2007

Desempenho -
Fungéo Preferéncia

Gerenciamento da Rotina (técnico) % Tarefas realizadas (realizadas/programadas) 80% 65% - 80,8% 0,96
Associagao de Laboratdrios n°Labs Associados 12 8 - 14 0,99
Reconhecimento de Laboratérios n°de Labs Reconhecidos 6 4 - 22 1,00

Controle de Gastos com as avaliagdes de

laboratérios R$ 2.500,00

Média de gastos com avaliagdes R$ 3.000,00 0,62

Andlise da Satisfagao dos Laboratérios Avaliados |% Médio de Satisfacdo 90% 80% - 94% 0,98

Figura 33 Aplicagdo da fungdo preferéncia nos sub-processos de gestdo da qualidade

A aplicacdo da fungdo preferéncia na avaliacdo do desempenho dos sub-processos se
demonstrou adequada, permitindo a comparagdo de caracteristicas de qualidade do tipo maior-é-
melhor e menor-é-melhor, pois as coloca em valores entre zero e 1. Outra vantagem € a
possibilidade de comparagdo de processos com unidades de medida diferentes (horas, lucros,
satisfacdo, etc). Além disso, destaca-se que a funcdo preferéncia trabalha com valores que podem

ser combinados com os pesos do AHP, que também apresenta resultados entre zero e 1.

Na préxima secdo é apresentada a funcdo de avaliacdo global de desempenho que
considera a importancia da estratégia da empresa, dos processos e sub-processos, bem como seus

respectivos desempenhos.

4.2.6. Implementacido da Funcao de Avaliacao Global de Desempenho

Esta € a dltima fase de aplicacdo do modelo de AGD, que engloba a utilizacdo da fungdo
de avaliacdo global de desempenho. Esta etapa consiste em uma combinacdo dos pesos dos
objetivos, processos, sub-processos e indicadores, os quais foram desenvolvidos nas fases

anteriores.

O produto desta etapa é um valor de desempenho global, acompanhado de um mapa de
desempenho da organizacdo, apresentado na Figura 34, que permite identificar a contribuicao de
cada parte da empresa para o atingimento de sua estratégia, além de traduzir em ndmeros esta
acdo. O modelo proposto fornece uma no¢ao de atingimento da visdo da organizacdo, além de
identificar quais sdo os processos mais carentes em termos de desempenho, priorizando a¢des de

melhoria.
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de Eventos

83,3%
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Processo de Interlaboratorial

94,2%

= Avaliag&o do Processo Gest4o da Qualid. /
Peso do Processo de Gestéo da Qualid.

95,0%

Avaliagdo Parcial dos
Processos

= Administrativo * (A1 * In.A1 + A2 * In.A2
+A3*InA3 + A4 " In.A4)

11,1%

=Eventos * (E1 *In.E1 + E2*In.E2 + E3 *In.E3 + E4 *
In.E4 + E5 *In.E5 + E6 *In.E6 + E7 * In.E7)

23,8%

= Interlaboratorial * (11 * In.I1 + 12 * In.I2 + 13 * In.I3 + 14 *
Inl4 +15*In.I5 + 16 * In.l6)

29,3%

= Gestdo da Qualid. * (GQ1 * In.GQ1 + GQ2 * In.GQ2
+GQ3*In.GQ3+ GQ4 * In.GQ4 + GQ5 * In.GQ5)

24,3%

Avaliagao Global de
Desempenho (AGD)

= somatdrio dos resultados da avaliagdo parcial dos processos, considerando a importancia dos objetivos, processos, sub-processos e indicadores.

88,5%

Figura 34

Mapa de desempenho da empresa
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A funcdo de avaliagdo global de desempenho combina os pesos dos processos (que
foram relacionados com os objetivos através do AHP) com o peso dos sub-processos (avaliados
por uma comparacdo pareada seguindo a légica do AHP) e com o valor de seu desempenho,
obtido através da aplicagdo da funcdo preferéncia nos indicadores desenvolvidos. Na Figura 34
estdo todos os pesos calculados nas etapas anteriores do modelo de AGD. Esta figura também
apresenta a aplicacdo da funcao global de desempenho, que foi exemplificada na se¢do 3.6.1 na

Equacao (11).

Percebe-se que a empresa chegou a um indice de desempenho global de 88,5%. Este
calculo considerou os processos da organizacdo e seu respectivo desempenho. Neste instante
ficam evidentes as dreas que necessitam melhorias e qual o sub-processo que merece maior

atencao dos gestores.

Destaca-se que também € possivel fazer uma avaliacdo de desempenho estratificada por
processo, dividindo a combinacdo de seus pesos, sub-processos e indicadores pelo seu proprio
peso. Esta avaliacdo estratificada, no processo administrativo, foi feita dividindo-se o peso
combinacdo dos sub-processos e indicadores (11,1%) pelo peso do processo (16%). Desta
maneira, obtém-se o desempenho estratificado do processo Administrativo (11,1/16 = 75,2%). Na
Figura 34, percebe-se que o processo que apresentou melhor desempenho foi o de ‘Gestdao da
Qualidade’ (95,0%), seguido pelo ‘Interlaboratoriais’ (94,2%). O processo com pior desempenho
foi o ‘Administrativo’ (75,2%). Esta abordagem também explicita a importincia de se obter um
bom desempenho em um sub-processo que tenha maior importancia para a empresa, pois ele

causard maior impacto no desempenho global da organizagao.

O modelo de AGD também permite simular qual o impacto global de cada um dos
processos no atingimento da estratégia da empresa. Além disso, a apresentacdo do modelo,
conforme consta na Figura 34, pode ser considerada como sendo um painel de controle para os
gestores da empresa, sendo utilizado para acompanhar melhorias ao longo do tempo ou avaliar o

impacto de metas muito ousadas.

O modelo de AGD foi validado pela equipe de implementacio depois de sua aplicacdo e
demonstrou ser uma ferramenta muito util no processo de gestdo da organizacdo, além de gerar

um aprendizado da equipe de implementacdo. Para os proximos anos foram estipuladas metas
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para o indice de avaliacdo global de desempenho, que é divulgado para todos os membros da
Rede Metroldgica RS. Vale a ressalva de que o modelo proposto ndo foi desenvolvido para uso
exclusivo da RMRS e que suas etapas também podem ser aplicadas em qualquer outro tipo de

empresa, seja do ramo de servigos, industrial ou comercial.

Depois do desenvolvimento do modelo de AGD a empresa passou a trabalhar com uma
‘meta global’ e uma meta de desempenho para cada processo da empresa. Além disso, destaca-se
que o mapa de desempenho da empresa, apresentado na Figura 34, foi disponibilizado em toda a
organizacdo. Os funciondrios da empresa relataram que, depois de implementado o modelo,
conseguiram visualizar facilmente a sua contribuicdo para ajudar a empresa a atingir seus

objetivos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sao discutidos os resultados do trabalho frente aos objetivos estipulados.
Além disso, sdo apresentadas sugestdes de trabalhos futuros, visando suprir necessidades
identificadas ao longo do trabalho, bem como novas propostas de pesquisas que podem ser

desenvolvidas dentro do contexto da avaliacdo de desempenho organizacional.

5.1. CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou o desenvolvimento de um modelo de AGD, sendo
aplicado satisfatoriamente na Rede Metroldogica RS. Para constru¢do do modelo foi utilizado o
AHP, combinando seus pesos com os resultados da aplicacao da funcdo preferéncia na avaliagdao
de desempenho de processos. Esta combinac¢do se mostrou adequada e forneceu subsidio para o
desenvolvimento e a implementacdo da func¢do global de desempenho. Além disso, o modelo
proposto aplicou conceitos de modelos existentes na literatura como BSC, trabalhando com o
alinhamento dos processos com a estratégia da empresa, fato que também ¢ ressaltado pelo
modelo Quantum e Hoshin Kanri. Os sub-processos avaliados foram, ainda, priorizados através
da avaliacdo de seu impacto em dimensdes como custo, qualidade e tempo, seguindo a légica do
modelo Quantum. Destaca-se que os indicadores desenvolvidos no modelo de AGD nao
abrangem somente as medidas financeiras, sendo focados nos demais processos da empresa, que

¢ uma caracteristica do modelo BSC e do Capital Intelectual.

Desta maneira, o objetivo geral proposto nesta dissertacdo: ‘desenvolvimento de um
modelo de Avaliacdo Global de Desempenho (AGD)’ foi alcangado com sucesso e conseguiu
responder as questdes relacionadas na problematica inicial, pois o modelo proposto apresenta o
desenvolvimento um sistema de indicadores de desempenho que permite a avaliacdo da
consecugdo da estratégia da organizacdo. Os objetivos secunddrios de ‘implementar o modelo
proposto na Rede Metroldgica RS e criar uma fun¢do de desempenho global’ também foram
atingidos. O modelo desenvolvido foi aplicado na integra na empresa citada anteriormente e a
funcao de desempenho global também foi desenvolvida e implementada, fornecendo uma nogao

em relacdo ao alcance da visdo da empresa.
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O desenvolvimento do modelo de AGD também € uma contribui¢do para a literatura,
pois complementa os modelos existentes com uma abordagem quantitativa de avaliacdo e
acompanhamento da estratégia da empresa, abordando a gestdo de processos e a implementacao
de indicadores de desempenho. Esta contribuicio também estd relacionada ao cardter da

avaliacdo global de desempenho, que € colocada por muitos autores como uma dificuldade.

A implementacdo do modelo também gerou um aprendizado para a equipe de
implementagdo e para o sistema de gestdo da Rede Metrologica RS. Atualmente o planejamento
anual das acdes da empresa € realizado com base no desempenho de seus processos, sempre com
o foco no atingimento dos objetivos da empresa, fazendo uso do modelo proposto através de
simulagdes e projecdes relacionando o desempenho com o atingimento da visdo. Outra vantagem
¢ a discussdo gerada na organizacdo em relacdo aos indicadores de desempenho, percebendo o
impacto dos processos na estratégia da empresa e entendendo como todos contribuem com o

atingimento dos objetivos organizacionais.

5.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho apresenta temas abrangentes que podem ser explorados mais
profundamente em outros estudos. Como possivel trabalho futuro, relacionado ao tema desta
dissertacdo, sugere-se a aplicacio da AGD em outras empresas, que ndo sejam de servigos,
visando verificar a aderéncia do modelo proposto em empresas com caracteristicas de

manufatura.

Além disso, recomenda-se aplicar o modelo em empresas que possuam diferentes
unidades de negdcio e possam criar uma légica de comparacdo e andlise de desempenho das
unidades, comparando o desempenho global de cada uma delas. Também poderia ser

desenvolvido um estudo dos custos de implementa¢do do modelo de AGD.

Vislumbra-se como possibilidade de trabalho futuro a verificacdo de adaptacdo de uso de
outros métodos de andlise multicriterial no modelo de AGD ao invés do AHP. Neste caso,
recomenda-se testar o MAUT, ELECTRE, FDA, entre outros, visando avaliar a performance e

sensibilidade do modelo proposto.
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Sugere-se, também, a andlise da possibilidade de aplicar os conceitos da perda
quadratica, comparando seu uso com a funcdo preferéncia, em relagdo a avaliacio dos
indicadores de desempenho. Ainda, seria analisar o modelo do PNQ (Prémio Nacional da
Qualidade) e verificar a possibilidade de implantar a légica da AGD para fins de célculo da
pontuagdo dos requisitos avaliados. Outra possibilidade seria estudar o modelo de avaliacdo de

desempenho Performance Prism e verificar as suas contribui¢des no modelo de AGD.

A 1é6gica do modelo proposto também poderia ser aplicada em uma empresa que possua
o BSC. Neste caso, suas perspectivas poderiam ser avaliadas com o AHP, bem como seus
processos. Além disso, seria possivel quantificar o atingimento das metas através da funcdo
preferéncia e quantificar o atendimento das diferentes perspectivas e o atingimento da visdo da
empresa. Por fim, recomenda-se a criagdo de um software, relacionado ao modelo de AGD, que
possa ser utilizado por diferentes empresas, visando fornecer informagdes gerencias e se tornar
uma ferramenta de avaliacao de processos, aliada a avaliacdo de desempenho e acompanhamento

do plano estratégico da organizagdo, verificando o atingimento de sua visao de futuro.
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APENDICE A - Exemplo de Aplicaciio da Funcéo Preferéncia

Este apéndice tem como objetivo apresentar um exemplo de aplicagdo da funcdo
preferéncia. Analisando um caso ficticio de um processo de producdo de um parafuso que seja
mensurado por diferentes indicadores, tais como: Dimensao do parafuso (i), custos de producdo

(i1) e satisfac@o dos clientes na compra do parafuso (iii).

No exemplo citado anteriormente apresentam-se caracteristicas de qualidade do tipo
nominal-é-melhor (dimensdo do parafuso), menor-é-melhor (custo de producdo) e maior-¢é-
melhor (satisfacdo de clientes). Neste caso, deve-se analisar as caracteristicas separadamente
aplicando as férmulas da funcdo preferéncia. As Tabelas 27, 28 e 29 apresentam esta aplicacao

detalhada.

Vale a ressalta de que na aplicacdo da funcdo preferéncia, no exemplo da dimensdo do
parafuso (nominal-é-melhor) deve-se calcular o valor de ‘n’ (férmula na equacdo 4). Para o
célculo deste valor estipulou-se como referéncia o valor de Y’(;), relacionado com o valor de dgy
de 0,63, a dimensdo de 1,85cm, que estd abaixo da meta e acima do limite inferior, como prevé a

descricdo da aplicacdo da func¢do preferéncia na sec¢do 2.4 deste trabalho.

Percebe-se que o cdlculo final da fun¢ao preferéncia, na andlise de diferentes processos,
apresenta valores entre zero e 1, permitindo a comparagdo de desempenho de diferentes entre
diferentes unidades de medidas. Este fato permite que esta funcdo seja usada para avaliar o

desempenho de processos e sub-processos no modelo de AGD proposto neste trabalho.



Tabela 27  Aplicagdo da fungdo preferéncia (nominal-é-melhor)
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Limite | Limite Valor Aplicacdo da funcao preferéncia
Processo Indicador Meta inferior | Superior obtido no Equagéo aplicada| d0 Y'(x) n Fungao Preferéncia =
il I expl-Y (1)
Andlise Dimensao do parafuso | . o e | 200 | 170 | 230 | 188 | EFS@WeBI ge3 | 9400 0,703 0,59
(em cm) secdo 2.4
Tabela 28  Aplicagdo da fung@o preferéncia (menor-é-melhor)
Aplicacdo da funcéo preferénci
. Limite | Limite yalor plicacéo da funcdo preferéncia _ _
Processo Indicador Meta inferior | Superior obtido no Equacio aplicadal d: d I Y'1/Y'2 = -In(- Y0 Fungao Preferéncia
PEMOT| ano |FAvaGOEP e In(d) = expl-exp(Y'(x)
Avaliagdo dos Custos de produgéo Eq. (6),(7),(8)e| 0,95 0,051 2,970
2 - ’ ’ ’ 441 1
ems$) Sipega 05 08 | 02 |9 secs024 [ 037 | 0994 0,006 5 0
Tabela 29  Aplicagdo da fungdo preferéncia (maior-é-melhor)
o o Valor Aplicacéo da funcéo preferéncia
) Limite | Limite . o N .
Processo Indicador Meta inferior | Superior obtido no Equacio aplicadal d. d n Y1/Y'2 = -In(- Y'(x) Funcao Preferéncia
P ano |-duacdoap 1% In(d)) - exp(-exp(Y'(x))
Satisfagéo dos clientes na compra| e Eq. (6),(7), (8)e| 0,95 0,051 2,970 )
do parafuso. (em %) % de safisfagdo | 90 80 72 (9)secao2.4 | 037 | 0994 0,006 2,366 0,00
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APENDICE B - Matriz de indicadores de desempenho



APENDICE B - Matriz de Indicadores de Desempenho
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[ g [ TCaTd Processos o S Precasaae [ lverdos Trfeadires 1
Misséo [ | Visao || Objetivos | pesos Processos | Pesos Sub-Processos Respons. | Pesos Indicador de Desempenho Tipo Periodicidade | Meta 2007 u s Periodicidade JAN FEV MAR ABR MAl JUN JuL AGO SET out Nov DEZ 2007 e e | s | 460
§ 52 R [convole qas Apicages Ger.Adm | 133% [% de rendimerto mensal Reklivo mes 12% 1.00% - mensal 063% 055% 030% 8% 8% 085% 057% 080% 1215 085% 000
g 58 H Ger. Adm_| 395% [ delucros sob o fatramento Relaiivo s ¢ s0% 0% - mensal 60% - s1% a6% 2% 2% 0% 0% 052
Ei i N R (eursos + oventos) ol [ RIS
2 5% = H Tec. Adm. | 41.0% [somaterio de Lucros liquido (nominal) Absoluto RS 5500000 RS 45.000.00 - mensal RS 1.00028 - Rs172080 | Rs63so@ | Rs200000 | Rs120000 | Rssatsaz | Rsasraos | msazeni7 | msaassaz | mse2a000 | Rsssoneo 080
HIE: L3 onrole 62 uantcace ge mcrtos s s | e Evenos|_54%_|r*madiode naaos oo més [ [ ol s - s s s A 2 s A .. o [
HIE R [reaizagan oo cursas rogramaios (Fece) Gor. Eventos | 92% |7 Foatzado (eatzadaprogramado) Folati més a0 a0 el 0o , s00% 000w . 0% Py 00 s00% o7
gl ¢ 5 N Promostase et o arcoras mstucanss | Gor Evntos| 150% | Pelosras o parcoras stz et heom vimesta . z s - - - - . s 2 ] s o
8| | 5 HES oo o s aa eroege Too Everts] 5% |00 060 arasoro [ e s - s e - - . - - = - - s - - “ o o0
I e da Satsfagao dos aknos e, Eventos | 490% % médio e Satsfacéo Rl més 0% a0 B mensal 100 B oo ae o a2 oz a7 oz s o5 a5 )
2l 5| =°¢ H e — Gor Imoras | _o._|v s ncon) programa o samostro s 0 somosta - - - 2 - - - a2 om6
gl 23 -y 3% saan |290%
MR Se, g oo do Lucros dos Programas s [ or. trterab o] 16.7% [P do luros sob o faturamento Rolaiio anual S0 200 rimestal - - - - - - . . . , 0% ™
HIE | = 8 e Qualid |16 7, somaterio de Lucros Aosoluto vimeste | RS 14800000 [ms 13500000 rimestal - - s 7446011 - - RS 17035768 - - RS 19076723 - - ms 2055200 Rs 2203200 100
HIR EE . [Frafee o Saffacao dos Laboraerios s [Ger PO of 29,15 e do Stsfacéo o semeste a5 T somesta - - - - - o0 g - g g - o o s
£ H aF [Gerenciamento aa Rotina (1écico) Ger. Qualid. | 925 % Tarelas realzades (realzadasiprogramadas) Rekiivo mes. s0% 65 - mensal 89.0% s3.0% 920% s1.0% 85.0% s1.0% 0% 83.0% s08% 096
s § 34 . [Associagao de Laboraterios Téo. Quald. | 17.4% [n*Labs Associacos Absoluto Acum. anual 12 ] - semestral 5 1 089
2 %g 2 |25 [Reconnecimento de Laboratrios Téc. Quald. | 30.9% [n*de Labs Reconhecidos Absoluto Acum. anval 6 4 - semestral - - - - - - 12 2 1.00 o5z | 200
O e O O B e W [T Py o e | o T N T R R T ) moasow | moson | mssorn | mewon o
L EN [anaise da Satistagao dos Laboratérios Avaliados. | Ger. Qualid. | 32:% [* Mediodo Satstacao Relativo més 0% a0% mensal 96% - 100% 100% a5 9% 94 95% 100% 91% 9% 08
o 1007 o




