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Resumo

A revolugéo tecnolégica tem contribuido significativamente com o crescimento das
organizagdes e assumindo um papel de muita relevancia nas decisbes estratégicas das
mesmas, pois, as inovagdes inseridas nas organizacbes permitem aos gestores se
apoderarem de um grande volume de informacbdes que podem estar disponiveis e
acessiveis a qualquer momento, servindo de suporte fundamental ao sistema de
gestao. O grande dilema, porém, reside na correta escolha da ferramenta, uma vez que
as mesmas envolvem um alto nivel de complexidade que muitas vezes, por ndo se
conhecer a real finalidade de cada uma delas e em qual situacdo seu emprego €&
indicado, resultam em custos para a organizacdo e na insatisfacdo dos usuarios. Para
auxiliar na escolha desta ferramenta, muitos gestores apdiam-se em Modelos de
Referéncia que descrevem, através dos seus niveis e das suas variaveis internas, a
rotina a ser executada. Através de um Modelo de Referéncia estruturado com base nos
trabalhos apresentados por Jacques Mélése e Jonh Zachman, foi possivel fazer uma
analise comparativa de cinco abordagens que focam a gestdo baseada em indicadores
evidenciando a relevancia e importancia dos indicadores financeiros e nao-financeiros

nos processos de gestao.

Palavras-chave: Modelos de referéncia, ferramentas de gestdo, ambiente

organizacional, indicadores de desempenho.
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Abstract

The technological revolution has contributed to the organizations” increase and has
assumed a relevant part in strategic decisions of them, because the innovations
inserted in the organizations allow the managers to acquire some information that can
be available and accessible at any moment, as fundamental support for the
management. The great dilemma, however, is the correct choice of the instrument,
once, it involves a high level of complexity that many times, when you don’t know the
real purpose of each one of them and when its use is designated, it results in costs to
the organization and in users” dissatisfaction. To help this instrument choice, many
managers support themselves in Reference Models that describe, through their levels
and internal variables, the routine that must be followed. Through a structuralized Model
of Reference according to the works presented by Jacques Mélése and Jonh Zachman,
were possible to make a comparative analysis of five boardings that focam the
management based on pointers evidencing the relevance and importance of the

financial and not-financial pointers in the management processes.

KEYWORDS: Reference Models, management instruments, organizational atmosphere,

performance indicators.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Contextualizacao

Em ambientes complexos, instaveis e competitivos, garantir a sobrevivéncia e o
sucesso das organizacdes tem se tornado uma tarefa dificil para os seus gestores. Nas
Ultimas décadas, com a revolugcao tecnologica e a globalizacdo dos mercados
mundiais, os administradores tém se deparado com uma enormidade de “sistemas”
voltados a gestdo que enfatizam, fundamentalmente, o tratamento das informagdes
visando sempre o alinhamento estratégico de toda estrutura organizacional.

Tratar as informacdes significa transformar o resultado das acbes em
indicadores' que sejam passiveis de comparacdo e que auxiliem nas tomadas de
decisbes, sendo esta, uma busca constante de todos os administradores, pois assim,
sera possivel ter uma visao das operagcdes como um todo e lhes sera permitido um
acompanhamento do planejamento estratégico.

Porém, para que a informagédo agregue valor dentro das organizagdes torna-se
necessario um planejamento adequado focado na visdo global de toda a organizacao
como forma de possibilitar a integracdo dos seus processos, devendo esta informagao

estar alinhada a estratégia empresarial para que possa se constituir no suporte

adequado e necessario a tomada de decisoes.

! Sdo instrumentos de verificacdo do alcance de resultados e dos objetivos formulados, devendo os mesmos
expressarem, de forma qualitativa e quantitativa, o desempenho que se quer demonstrar.



Freitas (1993), diz que a intersecdo entre processos administrativos e sistema
de informacéo tem o potencial de melhorar significativamente a eficiéncia dos controles
e da tomada de decisdes, da mesma forma que estes sistemas melhoram a eficiéncia
produtiva das manufaturas, destacando que por conta disso, 0s sistemas de
informacao exercem papel fundamental nos esforcos que visam a melhoria dos
processos administrativos.

Este estudo busca demonstrar como os sistemas de indicadores sao
fundamentais aos sistemas de gestdo e como metodologias ou sistemas desenvolvidos
para atender areas ou atividades especificas de uma organizacdo podem ser
analisados conjuntamente, colaborando significativamente com o0s objetivos
estratégicos uma vez que permitem aos administradores obter um grande volume de

informacdes das mais diversas areas da organizacao.

1.2 Caracterizacao do problema

Com o avancgo da tecnologia da informacado as empresas passaram a utilizar
sistemas computacionais para dar suporte a suas atividades. Geralmente, em cada
empresa, varios sistemas foram desenvolvidos ou adquiridos para atender aos
requisitos especificos das diversas unidades de negdcios, plantas, departamentos e
escritérios. Por exemplo, o departamento de planejamento da produgéo utiliza-se de
um sistema proprio, o departamento de vendas utiliza-se de outro e o departamento de
recursos humanos e financeiro de um outro, ficando desta forma, a informacgéo dividida
entre diferentes sistemas.

Os mercados brasileiros e mundiais vém presenciando uma demanda crescente

no uso de softwares destinados a gestdo empresarial. Estes sistemas prontos, na



forma de pacotes de softwares ndo sdo exatamente novidades, mas o fato € que,
somente nos Ultimos anos, estes grandes pacotes que proclamam a capacidade de
fornecer uma solugcdo de sistema Unica para a gestdo de toda a organizacao
comegaram a ser uma presenga marcante em empresas no mundo todo.

Diversas sao as razdes apontadas por Bergamaschi & Reinhard (2000) para o
crescimento e busca de solugdes na forma de pacotes de software, desde a
incapacidade dos sistemas atuais em atender todas as necessidades da empresa, a
falta de atualizacdo de sistema para acompanhar o “estado da arte” tecnoldgico e, a
nao integracdo apropriada de dados e informagdes muitas vezes provenientes de uma
grande variedade de sistemas.

No entanto, a introducdo destes sistemas na organizagdo € um processo
complexo que passa pela selecao do pacote, planejamento da implantacdo, desenho
da solugdo, a sua implantagdo, e o acompanhamento pés-implantagdo (COLAGENO
FILHO, 2001).

Uma das grandes dificuldades dos gestores esta na avaliagdo destes sistemas,
pois, o fator custo de compra de licengas, implementagéao e treinamento, associados a
alta funcionalidade dos atuais sistemas, torna dificil o processo de selegdo. Em alguns
casos, a razao para que uma empresa considere a implementacdo desta solugao
vincula-se a necessidade de fazer ajustes em algumas fungdes corporativas centrais,
sendo que a adocdo de um sistema exige das empresas uma clara definicdo de sua
estratégia de maneira a evitar que estes problemas venham a refletir negativamente no
ambito funcional das mesmas.

Porém, para possibilitar a integracao de seus processos e para que a informacao
agregue valor dentro das organizagdes, torna-se necessario um planejamento

adequado focado na visdo global da organizacdo, devendo estas informacdes estar



alinhada a estratégia empresarial para que possam se constituir no suporte adequado e
necessario a tomada de decisodes.

Estudos apresentados por Lyra et al (1999), destacam que o resultado
satisfatério alcancado por organizacées que ja passaram por este processo dependeu
fundamentalmente de mudancas estruturais e de um esforco coletivo de todos os seus
niveis , porém, o resultado de muitos insucessos principalmente na implementacao de
novos softwares, conforme se encontram nos trabalhos apresentados por Costa (2001),
faz com que estas mudancas sejam permeadas de muita cautela por parte dos
gestores.

Ainda conforme Costa (2001), um erro comum € deixar que somente a
tecnologia de informacao de a direcdo das mudancas, sendo um equivoco supor que a
tecnologia fornece, automaticamente, a resposta organizacional apropriada.

Desta forma, no processo de tomada de decisdes torna-se essencial conhecer a
origem das informacdes para garantir a fidedignidade, bem como, sua relevancia e
importédncia no processo decisorio, devendo estarem disponiveis e acessiveis ou
recuperaveis para possibilitar uma resposta adequada em tempo ideal para dar
subsidio a uma tomada de deciséo.

Conforme Lyra et al (1999), as mudancas sao uma constante, ndo havendo mais
paradigmas que perdurem por muito tempo ou que nao possam ser alterados ou até
mesmo derrubados, pois 0 que é adequado e produz bons resultados hoje, pode ser
responsavel por um desastre empresarial amanha.

Essas argumentacdes fazem com que o0s gestores sejam cautelosos quanto a
definicio de uma ferramenta capaz de gerar as informagfes (indicadores) com
confiabilidade e que sejam uteis ao acompanhamento do desempenho da organizacao

como um todo. Beuren (1998), diz que as tomadas de decisGes necessitam de



mensuragoes adequadas ao processo decisoério, e Takashina e Flores (1996), dizem
que os indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos
organizacionais.

Frost (1999), diz que na década passada a maioria das organizagbes usava
basicamente como indicadores de desempenho os resultados baseados nos dados
financeiros e outros poucos ndo financeiros. Nos diversos niveis das organizacdes 0s
gestores se valiam dos orcamentos para definirem os objetivos € metas de curto e
longo prazo, porém, estas metas estavam quase sempre voltada aos indicadores
tradicionais (financeiros).

Segundo o0 mesmo autor, o aumento da demanda no mercado € a competicao
acirrada entre as organizacbes, fez com que as agdes fossem tomadas em prazos
mais curtos e que também houvesse uma analise conjunta de indicadores financeiros e
nao-financeiros, fazendo com que iniciativas gerenciais voltadas ao gerenciamento da
qualidade, satisfacdo dos clientes internos e externos, gerenciamento da cadeia de
valores, etc., que geram indicadores nao-financeiros, possam conduzir a mudancas
que fortalecem os negécios e ajudam no direcionamento das atividades que geram 0s
resultados financeiros.

Johnson e Kaplan (1991), defendem a utilizagao de indicadores de desempenho
de cunho ngo financeiro para avaliar o desempenho mensal da empresa, e argumen-
tam que somente a utilizacao de indicadores financeiros ja nao refletem o desempenho
recente da organizagdo. Sustentam que podem ser contestados pelas rapidas
mudancas na tecnologia, pelos ciclos de vida reduzidos dos produtos e pelas
inovagdes na organizacao das operacgoes de produgado. Justificam que as tentativas de
comparar receitas com custos, em periodos arbitrariamente curtos, propiciam a

inclusdo das despesas distribuidas de periodos passados nos custos do periodo



corrente, e, justificam ainda, que as despesas do periodo corrente incluem beneficios

que somente serdo concretizados em periodos futuros.

1.3

Neste sentido, a questdo desta pesquisa é:

Quais as caracteristicas dos principais métodos de gestdo baseados em

indicadores?

Objetivos da pesquisa

1.3.1

1.3.2

Geral

O objetivo geral desta pesquisa é a andlise dos principais métodos de
gestdo por indicadores relacionados ao processo de gestao

organizacional.

Especificos

Desenvolver um referencial para analise;

Identificar as principais abordagens relacionadas aos sistemas de
indicadores de gestao;

Analisar comparativamente as abordagens identificadas e as suas

contribuicoes a geracao de indicadores.



1.4 Justificativa

O estudo da andlise, concepcdo ou implementagdo de sistemas de gestao,
busca objetivamente, entre as inUmeras metodologias, identificar e comparar modelos
que permitam analisar o desempenho das organizagcées e que também apontem
possiveis razdes de deficiéncias na gestéo.

Um dos pontos criticos dos sistemas de gestado esta relacionado ao tratamento
das informacdes e de como elas podem se transformar em indicadores capazes de
refletir todo desempenho organizacional, principalmente, quando estdo inseridos nas
atividades operacionais destas empresas os processos de manufatura.

A visdo dos gestores quanto a adocao de indicadores de desempenho baseados
em dados estritamente econdmicos deve ser revista para permitir acompanhar a
evolugdo dos atuais sistemas de gestdo, que nado abandonaram os indicadores
financeiros, mas, agregaram a eles, as medidas baseadas em indicadores nao
financeiros. Os indicadores nao financeiros sao caracteristicos dos SMDs que séo
muito evidenciados em pesquisas e trabalhos cientificos e académicos , porém, no
nosso pais, muitos destes indicadores por serem desconhecidos na pratica, ndo sao
contemplados no planejamento estratégico das organizacoes.

Sendo assim, este trabalho se justifica pela proposta de concepcdo de um
modelo de referéncia que, considerando aspectos da abordagem sistémica,
apresentara o resultado obtido do estudo de cinco abordagens que contemplam
variaveis que podem possibilitar a analise dos indicadores financeiros e também os

nao financeiros.



1.5 Metodologia e passos da pesquisa

Ao iniciar uma pesquisa, o cientista ou pesquisador se depara com fendbmenos
gue os levam a buscar metodologias que lhes permitem entender a l6gica da pesquisa
cientifica, e, para realizacdo desta dissertacdo, foram pesquisadas metodologias em
que a modelagem dos sistemas focalize, objetivamente, os sistemas e tratamento das
informacdes, pois, 0s problemas organizacionais precisam ser pesquisados de forma
coerente com a sua natureza, pois, segundo Thiolent (1994), “o objetivo da
metodologia consiste na analise das caracteristicas dos varios métodos disponiveis,
avaliando as suas capacidades, suas potencialidades, suas limitagdes ou distorgoes,
além de criticar os pressupostos ou as implica¢des de sua utilizagao”.

Berto e Nakano (1998) destacam que a dificuldade de se determinar o método
consiste na dificuldade de se identificar claramente o problema, sendo que é a
metodologia da pesquisa quem prové subsidios ao planejamento e desenvolvimento
sistematizado de uma investigacao cientifica a respeito de um fenébmeno observado na
realidade do mundo fisico ou material.

Fundamentando-se em uma pesquisa de carater conceitual-teérico, baseado em
bibliografias de nivel nacional e internacional extraidas de livros, artigos, publicacdes,
teses e dissertacbes, buscou-se uma contribuicdo para a identificacdo de trabalhos
relacionados com sistemas voltados aos processos de gestdo nos quais estivessem
inseridos nos seus contextos, dados e informag¢des que possam ser analisados na
forma de indicadores, pois, segundo Kiyan (2001), “indicadores podem ser
empregados para analisar se as suposi¢cdes que estdo por tras da estratégia sao

validas ou nao”.



Quando o assunto €, em especifico, o desenvolvimento ou implantacdo de
sistemas de informacgdes, as questdes de coordenacao e integragcao aliadas ao nivel de
dependéncia e interdependéncia de varios fatores, tais como tecnolégicos, estruturais,
culturais, etc., reclamam o enfoque sistémico para o delineamento do problema e a sua
modelagem.

Como os sistemas sdo modelados e concebidos de forma diferenciada, a
utilizagao da sistemografia serviu também como forma de orientar e balizar este estudo
de maneira que 0 mesmo seja desenvolvido de forma sisteméatica e ldgica, seguindo os
preceitos da pesquisa cientifica.

Segundo Thiollent (1994), a metodologia de pesquisa desempenha um papel de
“bussola” na atividade dos pesquisadores, esclarecendo cada uma das suas decisdes
por meio de alguns principios cientificos.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram seguidos o0s passos, conforme

apresentado na Figura 1, que foram estruturados da seguinte forma:

1¢ passo — Levantamento bibliografico sobre indicadores de desempenho,
sistemas de medicdo de desempenho e também sobre das principais abordagens dos
métodos relacionados ao desenvolvimento de indicadores. Segundo Lakatos e Marconi
(2001), a procura de fontes bibliograficas € imprescindivel para o resultado da
pesquisa, que mesmo sendo de carater exploratorio, alguém, em algum lugar , ja deve

ter feito pesquisas semelhantes.

2° passo — Selecdo e andlise de modelos de referéncia de Mélese e Zachman
que, pelas variaveis aplicadas aos mesmos, contribuirdo significativamente para o

resultado da pesquisa.
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3% passo — A estruturagdo de um novo modelo de referéncia que, utilizando-se

dos preceitos da sistemografia, permitiu analisar os indicadores de desempenho

resultantes das abordagens pesquisadas.

Levantamento
Bibliografico

v

Analise dos Modelos
de Referéncia

v v
Modelo de Modelo de
Mélése? Zachman®

Visdo l
Sistémica

Proposta de um novo modelo
para andlise dos indicadores
resultantes das abordagens

pesquisadas

Figura 1: Passos metodoldgicos para o desenvolvimento da pesquisa.

FONTE: AUTOR

2 MEélese, Jacques. A gestdo pelos sistemas. Rio de Janeiro: Ao livro técnico, 1973.
3 Zachman, John. A framework for information systems architeture. IBM systems journal, 1987.
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1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos:

O Capitulo 1 busca demonstrar contextualmente a complexidade que envolve a
implementacdo ou concepcao de sistemas de gestdao baseados em indicadores, a
caracterizacdo do problema, os objetivos e justificativas da pesquisa e quais
metodologias foram adotadas.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo bibliografica sobre modelagem de
sistemas, abordagem sistémica, sistemografia, indicadores e sistemas de medigdo de
desempenho e também, cinco abordagens relacionadas a modelos de sistemas de
gestdo baseados em indicadores que € o resultado da pesquisa dos principais
trabalhos e também os principais autores relacionados ao tema.

O Capitulo 3 apresenta modelos de referéncia que foram utilizados como
parametro na estruturacdo de um novo modelo utilizado para analise das abordagens
pesquisadas.

O capitulo 4 apresenta o resultado obtido com a analise das abordagens
pesquisadas quando aplicadas ao novo modelo, considerado suas variaveis e a
influéncia das mesmas no processo de gestao.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes finais.

. A Revisao Bibliografica apresenta a relagdo de todas as obras referenciadas

nesta dissertagéo.
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Capitulo 2

Revisao Bibliografica

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre: modelagem de
sistemas, abordagem sistémica, sistemografia, indicadores e sistemas de medicao de
desempenho, focando as principais abordagens sobre sistemas de indicadores, cujos
objetivos sao:

» ressaltar a contribuicdo da modelagem de sistemas, da sistemografia e
abordagem sistémica quando da analise e ou construcdo de modelos
complexos;

= evidenciar a evolugéo dos sistemas de indicadores;

= apresentar critérios para avaliagdo de desempenho;

= apresentar as contribuicbes metodologicas sobre desenvolvimento do
desempenho organizacional;

= apresentar as considerac¢des sobre SMDs;

»= apresentar cinco das principais abordagens que serdo analisadas através
do modelo de referéncia.

Este capitulo apresenta ainda, os aspectos conceituais do método ECOGRAI, da
metodologia ABC/ABM, do modelo GIM/GRAI, do BSC - Balanced Scoredard e

também do PBA — Process Based Approach.
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2.1 Modelagem de sistemas

Para Le Moigne (1977), modelar € conceber, para um objeto, um modelo que
permita conhecé-lo, compreendé-lo, interpreta-lo e que possa auxiliar na antecipagao
do comportamento dele, sendo que na visdo do autor, o observador € um sujeito ativo
que procede a uma descricdo comunicavel do que percebe e do que concebe. Para
Villegas (2001), um modelo é, em geral, uma representacdo de um objeto (dentro de
uma posicao realistica) ou a representacdo de uma idéia (dentro de uma posicao
idealista) que o sujeito cria de um determinado fenémeno.

Blanchard & Fabrycky (1990) e Blanchard (1998) dizem que “o modelo” é uma
representacdo dos sistemas através de uma exemplificagdo idealizada da realidade,
com o proposito de exemplificar as essenciais relagées envolvidas entre os sistemas e,
este modelo além de ser capaz de representar um problema — que simule a realidade —
deve ter as caracteristicas de aplicabilidade e facilidade de utilizagao.

Para Brescianni (1999), a concepcdo de um modelo deve se apoiar nas
seguintes consideracoes:

= Da natureza do problema e da solugcdo procurada (objetivos a serem
atingidos);

= Do numero de elementos de parametros (variaveis e constantes) de
entrada, de transformagéo e de saida;

= Da complexidade das relagbes entre os parametros e dos processos de
transformacéo; e,

= Da interferéncia do meio-ambiente.
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Ainda segundo Le Moigne (1977), existem dois grandes grupos de modelagem:
as modelagens analiticas, baseadas no paradigma cartesiano, e as modelagens
sistémicas, baseadas na complexidade.

Segundo Leite (2004), a modelagem sistémica segue a légica da associacao
entre sujeito e objeto, objetivando encontrar a complexidade e aproveitar a riqueza da
diversidade, considerando o objeto como um sistema em interagcdo com seu contexto,
enquanto a modelagem analitica segue a l6gica da disjuncao entre o objeto e o sujeito,
sendo seus objetivos controlar, eliminar a complexidade, dividir o objeto em partes

isolando-o do seu contexto atual.

2.2 Abordagem sistémica

Originaria no século XX, mais precisamente nos anos 30, a Abordagem
Sistémica apoiada num conjunto de principios da Teoria Geral dos Sistemas (TGS),
tem contribuido significativamente para estrutura e o funcionamento das organizagoes,
pois facilita a compreensao dos conceitos de Comunicagéao, Interagéo e Informacéo.

Segundo Bertrand (1994), a TGS é um conjunto organizado de leis que podem
ser aplicadas a todos os sistemas, enquanto que a Abordagem Sistémica seria por um
lado, uma arte quando se trata de modelagem de sistemas e, por outro, uma
metodologia porque se preocupa em encontrar solugdes para problemas especificos.

Segundo Kintschner e Filho (2005), “a sistémica é uma teoria de modelagem de
sistemas complexos, que decorre dos estudos desenvolvidos principalmente a partir da
TSG. Nela se substitui 0 enfoque analitico, onde a principal questao é “do que isto é

feito?” pelo enfoque sistémico, onde a questao é “o que isto faz?”.
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A esséncia da TGS é o agrupamento das informagdes de forma que facilite
qualquer analise: os sistemas nao podem ser compreendidos ou analisados em partes.
Essa visdo dos elementos voltados ao todo se denomina Abordagem Sistémica.

O conceito de sistemas foi genericamente definido por Bertalanffy* como “um
conjunto de elementos em interacdo”, podendo os mesmos se apresentar de duas
formas ou modalidades. A primeira nos da a visao de um “sistema fechado”
caracterizado pelo isolamento face ao meio e a segunda é a visdo de um “sistema
aberto” que é caracterizado principalmente pela sua interagdo com 0 meio
(MORGADO, 1990).

Bresciani e D’Otaviano (2000), descreveram alguns preceitos que consideraram
como basicos para o enfoque sistémico:

= a existéncia do sistema com uma estrutura subjacente, constituida por

um conjunto de elementos e pelas relagbes entre esses elementos, e
com uma funcionalidade;

= a caracterizagdo dos elementos internos, externos e de fronteira do

sistema;
»= a existéncia das propriedades de sinergia, globalidade e novidade;
= a presenga de um sujeito observador do sistema, de natureza complexa
e com a possibilidade de ser externo, interno ou de fronteiras;

= a possibilidade do sistema receber do exterior (meio-ambiente),
transformar internamente e transmitir para o exterior (meio-ambiente),
através de uma fronteira (arbitraria), energia, matéria e informacao;

= a identificacdo de relagcbes de distintos graus de complexidade entre os

elementos do sistema;

4 Ludwig Von Bertalanffy — bi6logo alemao que deu inicio ao estudo da TGS.
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a identificacdo de uma propriedade do sistema, caracterizada por sua
estrutura e pelo seu funcionamento, denominada organizagéo, que conduz
0 comportamento do sistema;

= a existéncia das propriedades teleolégicas (nas quais o objeto é
interpretado pelo seu comportamento) e de equifinalidade do sistema;

» a criacdo, no sistema, de condigdes restritivas e de perturbacdo, de
caracteristicas determinadas (certas) e indeterminadas (incertas) devido
a interagcdo com o meio-ambiente atraves de sua fronteira (arbitraria);

= a necessidade da existéncia de um campo de influéncia (ou de forgas)
para provocar um fluxo de atividades;

*» a possibilidade de manutencdo de equilibrio estrutural e funcional, ou
seja, da manutencdo do estado do sistema nas relacbes com o meio-
ambiente, através do mecanismo da regulagem;

» apossibilidade de mudanga de estado com a emergéncia de novo  estado,
que caracteriza a criagdo ou a evolugédo, através do mecanismo de
adaptacgéao estrutural e funcional;

= a possibilidade da presenca do fendmeno de auto-organizagéo, decorrente
da interacao das atividades predeterminadas do sistema com as
atividades autbnomas e espontaneas dos elementos do sistema em um
processo recorrente, e

*» a possibilidade de transformacdes através de processos criativos, que
podem ser decorrentes do fendmeno de auto-organizagao.

A abordagem sistémica utiliza-se de uma técnica de constru¢do de modelos

complexos ao qual da se o nome de sistemografia.
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2.3 Sistemografia

A Sistemografia € uma forma de modelagem dos sistemas complexos que
permite ao pesquisador extrair e ou criar modelos de referéncia onde as varias etapas
que compde o processo de concepcao e implantacdo de sistemas possam ser
visualizadas de forma simples e objetiva e também de facil entendimento dos usuarios
(LE MOIGNE, 1990). O termo sistemografia foi instituido pelo mesmo autor (1977) para
designar a capacidade do sistema em agir como um instrumento para modelar objetos.

A sistemografia é a representacdo de atividades, identificadas por um
modelador, por meio de um sistema e utiliza-se para tanto a TSG, que tem como
objetivo, compreender o comportamento dos sistemas complexos em relagdo aos seus
diversos componentes e 0 meio-ambiente.

Nota se entdo, que apds o advento da TSG, que inicia a problematica sistémica,
o foco da sistemografia vai além da simples andlise dos objetos e concentra-se na
concepcdo dos mesmos e, segundo Le Moigne (1977), na concepcdo de um
determinado objeto, é preciso primeiramente conhecé-lo e compreendé-lo para entao

interpreta-lo, antecipando assim, o seu comportamento.

24 Indicadores e avaliacao de desempenho

2.4.1 Evolucao dos sistemas de indicadores de desempenho
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Existem numerosos trabalhos que tratam das problematicas vinculadas
respectivamente a concepgao, exploracdo bem como a evolugcdo dos sistemas de
indicadores de desempenho (Clivillé 2004).

Bourne et al (2000), salientam que desde a década de 80 iniciou-se o trabalho
voltado ao balanceamento e ao multi dimensionamento das medidas de desempenho
que passaram a dar énfase em medidas nao-financeiras, medidas externas e medidas
futuras (de longo prazo). Gary (2002), diz que os indicadores financeiros foram
substituidos gradativamente por técnicas de gerenciamento baseados em valores
(value based management) com o objetivo de avaliar os investimentos de médio e curto
prazo.

Posteriormente, a partir dos anos 90, foram desenvolvidos quadros mais
especificos que ficaram conhecidos como “Performance Measurement System” ou
Sistemas de Medicdo de Desempenho — SMD, sendo que metodologias como GRAI,
ARIS, BSC, entre outras, foram propostas, porém, ficava sempre a pergunta: qual
destas metodologias a empresa deveria usar?. Os gerentes até conseguiam decidir
sobre 0 que e como medir, mas havia inseguranca para a implementa¢do do modelo.

Conforme Neely et al (2000), o modelo de desempenho é construido a partir de
duas questdes:

1 - Qual é o objetivo a ser alcangado?

2 - Como nés alcancaremos estes objetivos?.

Quando estas questdes sao levadas repetidamente aos diversos niveis, 0s
objetivos podem ser desmembrados para criar 0 modelo de desempenho. Em suma,
esta técnica € o “guia das necessidades” quando elas sdo desmembradas para a
necessidade dos negoécios em objetivos especificos usando um processo “guia do

facilitador” para alcanga-lo. Ainda, segundo os mesmos autores, citando Eccles (1991),
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existem trés importantes fatores para a implementacdo bem sucedida de um sistema
de medicao de desempenho:
" Desenvolver uma arquitetura de informacdo com tecnologia que dé
suporte;
" Alinhar as iniciativas com o novo sistema de medicéo; e,
= Alideranga deve ser dada pelo CEO.

Porém, diversos autores citam as dificuldades na implementacao deste sistema.
Problemas que envolvem o custo da implementacao, resisténcia do pessoal, medo de
arriscar, incerteza dos resultados, entre outros.

Kaplan e Norton (2001) identificaram quatro barreiras para a implementacao do
sistema de medigdo de desempenho:

= Visdo e estratégia ndo sao contestaveis;

= A estratégia ndo esta ligada as metas dos departamentos, a meta das
equipes e as metas individuais;

= A estratégia ndo esta ligada a alocacgao de recursos;

= O feedback é tatico e ndo estratégico.

2.4.2 Os critérios para avaliacao do desempenho

A pesquisa das relagbes entre os critérios para avaliagdo do desempenho foram
propostas inicialmente por Keegan et al 1989 e Fitzgerald 1991. Os autores propdem
um equilibrio entre os diferentes aspectos relacionados a avaliacdo de desempenho
destacando a relagdo de coordenacao que existe entre eles. Keegan 1989 desenvolveu
uma matriz de desempenho, Figura 2 (a), levando em consideracao dois aspectos:

= 0 critério é externo ou interno,
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= o critério é financeiro ou ndo financeiro.

O quadro proposto por Fitzgerald 1991, Figura 2 (b), distingue critérios genéricos
que permitem medir:

= 0 desempenho global da empresa expresso por indicadores de resultado,

= o0 desempenho das causas determinantes (fatores de influéncia) deste

desempenho global, expresso por indicadores de processos.

Performance
Nao Financeiro Financeiro Resultados Financeira
(e 'S .. .. h Competitividade
2 | Nimero de fornecedores Posicionamento competitivo
g Niimero de reclamacdes dos Despesas com pesquisa e Qualidade
i+ clientes desenvolvimento de
M [ Participacio no mercado rodutos. Flexibilidade
\ 5 S, / .
s i N Determinantes Utilizaciio dos
g | Tempo de desenvolvimento Custo de concepgdo ¢
£ | Taxa de servigos Custo de fabricagdo recursos
‘Qg) Niimero de novos produtos Custo de produgdo
— ~
L A ) Inovacao
(a) Keegan 1989 (b) Fitzgerald 1991

Figura 2: llustracéo das tipologias de critérios de desempenho.

FONTE: ADAPTADO DE KEEGAN, 1989 E FITZGERALD, 1991.

Baseando-se nestas tipologias de desempenho financeiro e nao financeiro e
indicador de resultado e de processos, onde cada atividade é definida pelos seus
diferentes atributos (consumo dos recursos técnicos ou humanos, fluxos de saidas,
gestdo dos fluxos), e critérios especificos (prazo, qualidade, produtividade) que
permitem medir o seu desempenho e os indicadores de desempenho a eles

associados, buscou-se uma contribuicdo metodolégica capaz de contemplar os
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objetivos do plano de agdo e que no seu contexto estejam claramente definidas as

variaveis que possam ser avaliadas pelo modelo de referéncia.

243 As contribuicoes metodolégicas sobre indicadores de

desempenho

A busca por medidas e indicadores de desempenho que pudessem auxiliar os
gestores a refletir sobre a realidade das organizacées quanto a aplicabilidade e os
resultados dos planos de agdo, deu inicio, na década de 90, a uma gama de
contribuicbes metodolégicas voltadas a expressdo do desempenho das empresas,
sendo que as maiorias destas contribui¢gdes enfatizam a gestéao por indicadores.

Maskell (1991), propds um dos primeiros quadros para conceber a expressao do
desempenho, sendo que 0 mesmo deve ser construido respeitando os 7 principios
seguintes:

» as medidas devem ser vinculadas diretamente com a estratégia da

empresa,

» medidas nao financeiras devem ser adotadas,

* medidas especificas por unidade da empresa,

» as medidas devem alterar quando tiver alteracdo no ambiente,

= as medidas devem ser simples e faceis de serem utllizadas,

= as medidas devem permitir a reatividade no controle,

= as medidas devem favorecer a melhoria continua antes que o controle.
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Wisner e Fawcett (1991), apresentam nove etapas para desenvolvimento do

desempenho organizacional onde os objetivos, que mantém uma certa semelhanca,

foram definidos para auxiliar na conducao do planejamento estratégico (Wisner 1991).

Os autores insistem na atencao especial da nocao de desenvolvimento da estratégia

sobre as partes criticas da empresa, as quais classificam de "zonas funcionais". As

nove etapas sao:

Etapa 1 - definir claramente a missdo da empresa.

Etapa 2 - identificar os objetivos estratégicos estipulados pela missao.
Etapa 3 - analisar a contribuicdo das diferentes "zonas funcionais" em
relacéo aos objetivos estratégicos.

Etapa 4 - instaurar indicadores globais sobre estas zonas funcionais
destinados ao reporte para a direcao.

Etapa 5 - estender os objetivos estratégicos e dos indicadores globais

a todos os niveis da organizagéao.

Etapa 6 - verificar a coeréncia dos indicadores instaurados a todos

estes niveis.

Etapa 7 - verificar a compatibilidade dos indicadores utilizados sobre as
diferentes zonas funcionais.

Etapa 8 - utilizar os indicadores de desempenho para gerenciar a empresa.
Etapa 9 - reavaliar periodicamente a pertinéncia dos indicadores de

acordo com o ambiente concorréncial.

A etapa 1 é o start do planejamento estratégico, as etapas 2 a 7 enfatizam a

necessidade de concepcao de indicadores de desempenho, a etapa 8 a utilizacdo e a

etapa 9 a atualizacdo destes indicadores.
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2.5 Sistemas de Medicao de Desempenho - SMD

O Processo de Medicao de Desempenho, que pode ser definido, segundo Bititci
et al (1997), como o processo pelo qual a organizacdo gerencia sua performance de
forma alinhada as suas estratégias corporativa e funcional, cujos objetivos sdo o de
prover um sistema de controle pré-ativo, em que estas estratégias sejam desdobradas
para todos os processos de negécios, atividades, tarefas e pessoas, e que, através de
um Sistema de Medicdo de Desempenho, os administradores obtenham um feedback
que os auxiliem nas tomadas de decisdes.

McGee & Pruzak (1995) salientam que um dos principais pontos a ser
considerado durante o desenvolvimento de um SMD envolve a questdo da infra-
estrutura que deve ser desenvolvida para coletar, filtrar, analisar e propagar a
informacéo, colaborando assim, com as informacoes de Stair (1998), que apresenta na
Figura 3, mecanismos que promovem a transformagéo de dados em informagdes que

auxiliam no aprimoramento do processo organizacional.

Ambiente Externo

Ambiente Interno

Entradas Transformag@o Saidas

Dados Processamento | Informacdes

?

Figura 3: O Processo de Transformacao de Dados em Informacao.

FONTE: ADAPTADO DE STAIR, 1998.
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Ainda conforme McGee & Pruzak (1995), existe a necessidade de se apresentar
a informacao de desempenho e o contexto na qual ela esta inserida, devendo a mesma
ser apresentada conjuntamente com outras informacdes relevantes como: o plano de
acao estabelecido para elevar o desempenho, 0 que foi ou sera implementado e quais
os resultados esperados.

Para Bititci et al, (1997), existe um numero incontavel de organizacbes que
possui extensos sistemas de medicdo de desempenho baseados em praticas
financeiras e de custos e, por serem fundados em técnicas e métodos tradicionais,
falham no apoio aos objetivos concretos das instituicbes e ndo promovem o
melhoramento continuo.

As medidas de desempenho devem ser elaboradas a partir de uma concepg¢ao
geral da estratégia e nao a partir das necessidades especificas de cada area ou de
cada gerente, possibilitando assim, que os esforgos sejam direcionados para areas de
maior competéncia e ainda, explicitando areas com determinados graus de
incompeténcias, pois definidos os objetivos estratégicos, a gestdo das medidas de
desempenho é atribuida aos gerentes que passam a ter responsabilidade sobre os

resultados a serem alcangados.

it
Medidas de Desempenho
v H
Concepgao Direcionamento dos
Geral da esforcos
Estratégia ,
! :
Areas de maior Areas com
competéncia determinados graus
\ de incompeténcia.

Figura 4: Direcionamento dos esforcos resultantes das medidas de desempenho.

FONTE: AUTOR
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Conforme Neely et al (1996), a medicao de desempenho permite a mensuragao
de todos os aspectos de uma organizagao, tantos aspectos financeiros como os nao-
financeiros, podendo ser compreendida como a técnica usada para quantificar a
eficiéncia e a eficacia das atividades de uma organizacdo, nao se limitando aos
indicadores tradicionais.

Ainda de acordo com Noble (1997), os indicadores tradicionais sdo também
limitados porque:

a) os resultados financeiros sdo em algumas vezes muitos antigos para serem

uteis;

b) tentam quantificar o desempenho e outros esforcos de melhoria somente

em termos financeiros;

c) possuem um formato predeterminado que ¢é utilizado pelos varios

departamentos. Todo registro é inflexivel e ignora o fato de que cada qual tem

suas unicas e proprias caracteristicas, prioridades e contribuigdes;

d) tendem a ser inconsistente com o conceito de melhoria continua;

€) ndo sao aplicaveis as novas técnicas gerenciais que dao as operacoes fabris

mais responsabilidade e autonomia em qualidade, produgdo, manutengao

preventiva e planejamento.

2.5.1 Aplicabilidade e implementacao dos SMD

Sinclair e Zairi (1995) comentam que os SMD sdo “...misteriosos, complexos,
frustrantes, dificeis, desafiadores, importantes, abusados e ndo usados” e, demonstram

também, que é necessario que os SMDs enfoquem a atencdo sobre a melhora
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continua e sugerem que um sistema de administragdo de desempenho deveria ser um
objetivo focado nas atividades que agregam valor as instituicbes e que as
necessidades de medi¢cdes tenham sido discutidas ao longo das seguintes dimensdes:

= Planejamento, controle e avaliagéo;

= Administracdo de mudancgas;

= Comunicacgao;

= Medigao e melhora;

= Medig¢édo e motivacao; e,

= Enfoque de longo prazo.

O’'Mara (1998), acrescenta que um sistema de medicdo de desempenho nao
apenas fornece dados necessarios para a geréncia controlar as varias atividades da
empresa mas também influencia as decisbes e o comportamento organizacional. Ja
Stainer & Nixon (1997), afirmam que “um sistema de medi¢cao focado em metas pode
ser um instrumento valioso para propor mudangas da administragdo de processos”.

Bititci et al (1997), afirmam que um grande numero de pesquisadores acredita na
existéncia da necessidade de formulagao de sistemas de medi¢cado de desempenho que
contemplem nao apenas os indicadores financeiros, mas que sejam abrangentes a
todos os niveis da organizagao.

Neely et al (1995), dizem que o conceito de medicdo de desempenho pode ser
estudado segundo trés niveis de abordagem:

" Analise dos indicadores de desempenho de forma individual,
=  Andlise do conjunto destes indicadores (através de sistemas),

] Analise do relacionamento do sistema com o ambiente.
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O que se torna claro é que os indicadores tradicionais e os nao financeiros
devem ser analisados de uma forma capaz de explicitar a realidade da empresa como
um todo, devendo os mesmos fazer parte de um framework, conforme Figura 5, que
contempla os trés niveis de abordagem.

Dentro desta discussdo, a anadlise dos indicadores passa pelas seguintes
questodes:

. Quais indicadores serao utilizados?
" Para que eles seréo utilizados?
=  Quais beneficios eles trarao?

= Quanto ira custar?

Ambiente

Medida
Individual

Sistemas de
Medidas
de
Desempenho

Medida
Individual

Medida
Individual

Medida
Individual

Figura 5: Um framework para medidas de desempenho de sistemas.

FONTE: ADAPTADO DE NEELY ET AL, 1995.

Nesta figura, os indicadores tradicionais e n&o financeiros sdo representados
pelas medidas individuais, sendo aqui destacadas as mais importantes que sao

relativas a: qualidade, tempo, custo e flexibilidade.
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Uma das grandes dificuldades das medidas individuais € transformar as medidas
nao financeiras - que séo representados pelas medidas de qualidade, tempo e
flexibilidade - em indicadores. A implementacao de algumas medidas de desempenho
tais como: TQM e prémio Baldrige - relativos a qualidade; JIT e OPT - relativos a
tempo; e, Medidas de eficiéncia e flexibilidade na concepgéao de produtos e materiais -
relativos a flexibilidade, traduzem em melhoras significativas nos processos de
controles, porém, a grande dificuldade estd em converter o resultado destas melhoras
em indicadores, principalmente quando os mesmos séo analisados individualmente.

A medida de desempenho relativa aos custos esta intrinsecamente relacionada
com os sistemas tradicionais uma vez que seus indicadores sao resultantes dos dados
extraidos das atividades contabeis das instituicbes e que resultam em indicadores de
performance, liquidez, retorno de investimentos, etc., dos quais podemos destacar:
TIR, ROI, EVA, etc,.

Segundo Rosa et al (1995), citando Jonhson & Kaplan (1991), salientam a
inadequacao destes indicadores quando analisados isoladamente e justificam que, em
curto prazo, lucros mais elevados podem ser decorrentes da recuperacao dos pregos

de produtos do que resultantes de maior produtividade.

2.6 As principais abordagens sobre sistemas de indicadores

As principais abordagens sobre o sistema de indicadores, principalmente as que

focam as medidas de desempenho, aparecem a partir dos anos 90.
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Para este trabalho foram pesquisadas cinco propostas entendidas como
significativas por evidenciarem, nos seus contextos, fases para exploragdo do modelo
de desenvolvimento do sistema de indicadores.

Os resultados comparativos destas abordagens serdao apresentados no Capitulo

4 juntamente com a aplicabilidade ao modelo de referéncia.

2.6.1 O método ECOGRAI

O método ECOGRAI tem por objetivo conceber e implantar o sistema de medida
de desempenho para avaliar o desempenho técnico-econémico das unidades ou dos
sistemas de producdo da empresa (BITTON 1990) e (DOUMEINGTS et al 1998),
instaurando para isso, quadros de controle no interior da estrutura dos sistemas de
gestao.

Este método visa, essencialmente, responder as necessidades crescentes de
integragdo do componente econémico a todos os niveis do sistema de gestdo da
producao, dispondo de um modelo baseado em trés dimensdes (objetivos, medidas e
indicadores). De acordo com os autores, a estruturacdo do modelo garante a coeréncia
dos indicadores, pois 0s objetivos sdo decompostos em conformidade com a estrutura
de gerenciamento da empresa.

Apl6s a concepcao das trés dimensoes, cada indicador é especificado em uma
ficha de referéncia que evidenciam as variaveis de acao e as suas associagdes com
os indicadores implantados nos sistemas de informacées. Cada atividade é seguida por
um, dois ou trés indicadores que fazem parte do Centro de Decisdo — CD. Esta
associacdo de informagdes (objetivos, medidas, indicadores e variaveis de agao)

constitui o quadro de controle do CD. O gerenciamento ao nivel de um CD consiste
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entdo em escolher a melhor combinagdo possivel de variaveis de agéo para atingir os

objetivos do CD. As fases do método ECOGRAI séo estruturadas conforme Figura 6.

FASE 0
MODELAGEM DA ESTRUTURA DE CONTROLE DE
PRODUCAO

v

FASE 1
IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS DOS (CD) E DAS
ANALISES DE COERENCIAS

v

FASE 2
IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS DE DECISAO (VD) E
ANALISE DE CONFLITOS ENTRE AS VD

v

FASE 3
IDENTIFICACAO DOS INDICADORES DE PERFORMANCE
(IP) E ANALISE DE COERENCIAS INTERNAS

v

) FASE 4 )
CONCEPCAO DO SISTEMA DE INFORMACAO DOS
INDICADORES DE PERFORMANCE (IP)

v

FASE 5
MODELAGEM DA ESTRUTURA DE CONTROLE DE
PRODUCAO

Figura 6: As Fases do método ECOGRAI

FONTE: ADAPTADO DE BITTON, 1990.

2.6.2 A metodologia ABC/ABM

Este método foi proposto com a finalidade de alertar sobre a necessidade de

renovar os instrumentos tradicionalmente utilizados pelos sistemas de gestdao que,
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aliados a um contexto econémico e organizacional ultrapassado, tinham perdido sua
pertinéncia.

O ABC (Activity Based Costing) tem sido estudado por muitos pesquisadores
desde a sua introducdo na década de 80, sendo que o ABM (Activity Based
Management) passou a ser discutido e praticado a partir dos anos 90. O ABC pode ser
diferenciado do ABM por enfatizar um gerenciamento baseado em medicbes ou
determinacdes de custos, enquanto que a énfase do ABM é no gerenciamento baseado
NOS Processos.

O ABC busca evidenciar o papel e a importdncia do conhecimento das
atividades no processo de gestdo de custos das organizacbes, € uma metodologia
focalizada no custo e no desempenho de medi¢cao dos processos com a finalidade de
produzir a informagdo aos responsaveis pela tomada de decisdo permitindo uma
atuacao mais eficaz sobre o comportamento dos custos da organizacao, ou seja, é um

método focado na distribui¢do dos custos diretos e dos custos indiretos, Figura 7.

CUSTOS INDIRETOS

v v v v v

Ativida Ativida Ativida Ativida Ativida
de 1 de 2 de 3 de 4 de 5
Produto Produto Produto
CUSTOS | 5| A o B [ ¢
DIRETOS

Figura 7: Distribuicdo dos custos pelo método ABC.

O ABM concentra seus esfor¢cos na identificagdo de possiveis ineficiéncias dos

processos e das atividades; trata-se de uma metodologia analitica que utiliza as
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informagdes geradas pelo ABC para melhorar a gestdo dos processos e das atividades
administrando e otimizando os recursos. A gestao por atividade e por processo é uma
filosofia de gestdo do ABM que pode ser ao mesmo tempo:

» Uma técnica de controle de gestao através dos processos.

* Uma técnica de medida dos desempenhos.

Na Figura 8, Turney (1992) demonstra como o ABM utiliza as informagdes

geradas pelo ABC no processo de melhoria continua.

Ponto de vista de
atribuicdo de custos

Custos Melhoria
(Recursos) continua
I
I
Ponto de vista Direcionadores Medidas de — ABM
do processo [ | de custos Atividades desempenho K=
Objetos de
Custos

Figura 8: Como o ABM utiliza as informag6es do ABC.

FONTE: TURNEY 1992.

O quadro demonstra que as informagde geradas pelo ABC se transformam num
conjunto de medidas interligadas que sao as bases do ABM.

A compreensdo dos geradores de custos (recursos consumidos) e a
organizagao das atividades focalizadas nos clientes, conforme demonstrado na Figura

9, sdo os principais beneficios do ABM.
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Organizagdo

Clientes

Recursos
consumidos

Figura 9: A organizacao obtida pela relagao custos-valores.

FONTE: ADAPTADO DE MEVELLEC & BERTRAND

Os indicadores instaurados sobre as atividades ABC/ABM devem ser coerentes
com o0s objetivos globais: "o desempenho das atividades tem sentido apenas se os
atributos custos & valores tiverem reflexos na satisfagéo do cliente". Lorino 1991.

Para atingir os objetivos propostos pelos seus indicadores, 0 processo passa de
uma logica de otimizacdo local das atividades e tem-se uma logica de melhoria do
desempenho global dos processos (principio da melhoria continua). Com efeito, o
desempenho de um processo depende ndo somente do desempenho das atividades
proprias, mas também, do encadeamento destas atividades. O desempenho de uma
atividade deve ser visto sob dois aspectos:

» do seu desempenho;

» das repercussdes da sua execug¢ao sobre o desempenho das outras

atividades.

Segundo Turney (1991), o ABC e o ABM foram feitos um para o outro, pois 0

ABC fornece a informacao necessaria para se gerenciar as atividades e aperfeigoar o
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negocio, enquanto que o ABM utiliza-se destas informagdes para projetar varias

analises que permitem este aperfeicoamento do negécio.

2.6.3 Modelo GIM (Metodologia Integrada GRAI)

Esta metodologia focaliza detalhadamente no sistema de controle de
manufatura e foi desenvolvida na Universidade de Bordeux, na Francga, por volta de
1992 (DOUMEINGTS 1992), sendo o método GRAI publicado primeiramente em 1997
(DOUMEINGTS 1997).

E uma metodologia baseada no método denominado “GRA! Method” composto
basicamente por dois tipos de modelos que sdo denominados de “GRAI Grid”, que
consiste em uma matriz bidimensional onde nas colunas sao listadas as fungbes e nas
linhas sdo descritos os horizontes das decisdes e, “GRAI Nets” onde o conjunto de
modelo € utilizado para realizar analises sobre o centro de decisdo descrito na matriz.

Além dos conceitos de modelizagdo, GIM propde novos conceitos de descri¢cao
dos sistemas de decisdo através da grade GRAI (que por evidenciar aspectos de
andlise sera apresentada no capitulo 4) e da rede GRAI. A rede GRAI consiste num
processo de decisdo cujas atividades entdo vinculadas diretamente aos centros de
decisbes, Figura 9, demonstrando como o0s centros de tomada de decisdao estao
distribuidos de forma hierarquica dentro do sistema de informacgao e, esta organizacao
hierarquica, faz o sistema de informacao hierarquico também. O sistema de controle,
que é composto do sistema de tomada de decisdes e do sistema de informacéo,
controla o sistema fisico e faz todo o sistema de manufatura alcangar o seu objetivo.
Observa-se também, que o sistema de operacéo € parte do sistema de controle, esta

proximo ao sistema fisico e tem substancialmente caracteristicas real time.
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Figura 10: Estrutura da Modelagem Global GIM-GRAI

O ciclo de vida da metodologia GRAI-GIM é dividido em cinco fases: (1) Andlise,

(2) projeto, (3) projeto técnico, (4) desenvolvimento, e (5) operagdo. Através da

estrutura cubica, demonstrada na Figura 10 — também conhecida como rede GRAI -

observa-se que um sistema de decisdo e um sistema de informagdo podem ser

analisados sobre dois aspectos, estando do lado esquerdo a visdo que esta dividida

em: informacional (dados e conhecimentos), decisional (cadeia de atividades e centros

de decisao), estrutura fisica (recursos) e funcional (decomposicdo da estrutura

funcional); e do lado direito, 0 dominio que esta dividido em: tecnologia da informacao,



36

tecnologia industrial e organizagédo. A fase de especificagdo do projeto tem dois niveis
de abstracdo: (1) conceitual e (2) estrutural, sendo que na fase técnica do projeto a
abstracao apresenta-se também em dois niveis, mas neste caso, o nivel conceitual é

substituido pelo nivel realizacional.

Visao Dominio

Informacional / /)

Tecno da
In ac

Fisica . / Tecpefodia de
D

Decisional

N

ustri /
Funcional Tif§vo
1 / reanifaginal /
Andlises 4 /
9 /
Projeto 4 /
T 11l —f’ T~ /
Projeto / \F
Técnico | v R | /
Desenvol- / 1
vimento / VI
Nivel de Nivel Nivel Nivel Nivel de
] Concencdo  Estrutural Estrutural Realizacional Abstragdo
Ciclo de vida

Figura 11: Diferentes Visdes do GIM

Por ser uma metodologia aplicada a um modelo especifico voltado para as fases
de analise e concepcado dos sistemas de producdo, a sua estruturacdo através de
niveis permite a modelizacao funcional do sistema de acordo com a necessidade dos

gestores das areas de producgao.
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2.6.4 BSC - Balanced Scorecard

Kaplan & Norton divulgaram o BSC em um artigo publicado em 1992 como um
sistema de medicdo de desempenho das empresas e, a partir de 1996, passaram a
divulga-lo como um novo sistema de gerenciamento estratégico das empresas.

Segundo Kaplan et al (1993), medidas efetivas como o BSC, proporcionam aos
executivos um framework que traduz os objetivos estratégicos de uma companhia em
um jogo coerente de medidas de desempenho que pode motivar melhorias de inovagéao
em areas criticas como produtos, processos, clientes e desenvolvimento de mercado.

A estrutura do sistema de indicadores traduz em medidas especificas a
decomposicao dos objetivos estratégicos de acordo com um modelo standard onde o
desempenho exprime quatro perspectivas: financeira, dos clientes, dos processos
internos e de inovacao e aprendizado.

As quatro perspectivas sdo ligadas entre si por uma relacdo de casualidade: os
indicadores do eixo "processos internos" sdo subordinados aos do eixo "inovagao e
aprendizado" que € subordinado ao eixo dos "clientes", estes subordinados ao eixo
"financeiro". O quadro de controle associa a cada indicador o seu objetivo, as varidveis
de acdo, bem como as medidas que sdo tomadas para direcionar as pessoas a visao
global da organizacao.

Ainda, conforme os mesmos autores, o BSC apresenta aos gerentes
perspectivas diferentes para escolherem quais medidas adotarem, sendo os
indicadores financeiros tradicionais complementados com medidas de desempenho
voltada ao cliente, aos processos internos, a inovagao e as atividades de melhoria.

A Figura 11 ilustra como o BSC permite aos administradores olhar o negdcio de

sob quatro importantes perspectivas:



38

Perspectiva Financeira

Como nds vemos nossos
clientes?

Perspectiva dos processos
Perspectiva do cliente internos

‘
B D e O que nés temos que superar?

Perspectiva de inovacao e
aprendizado

Como 0s nossos clientes
nos véem?

N6s podemos melhorar e
continuar agregando valor?

Figura 12: As quatro perspectivas do BSC

FONTE: ADAPTADO DE KAPLAN E NORTON, 1996.

Kaplan e Norton (2000), dizem a necessidade de se adotar modelos capazes de
avaliar o desempenho das estratégias surge durante o desenvolvimento do
planejamento estratégico, porém, salientam que os quadros propostos pelo BSC tém
objetivos estratégicos especificos e, uma vez que uns dos quadros se alteram, o BSC
deve ser reconsiderado como um todo.

Segundo Poll (2001), o BSC ainda traduz as perspectivas do planejamento de
uma organizacao (missdo, estratégia, visdo e metas), dentro de um sistema de
medicdo de indicadores de desempenho, envolvendo todos os aspectos importantes
relacionados aos processos internos e as atividades de melhoria.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e as medidas utilizadas no BSC

nao se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e néo-
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financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (top-down) norteado pela missao e
pela estratégia da unidade de negdcios, devendo traduzir a missdo e a estratégia de
desta unidade de negbcio em objetivos e medidas tangiveis que sdo representadas
pelo equilibrio entre os indicadores externos, voltados para os acionistas e clientes, e
as medidas internas dos processos criticos de negécios, inovacao, aprendizagem e

crescimento.

2.6.5 PBA - Process Based Approach

Neely et al (1995), propuseram esta metodologia com a finalidade de fornecer a
integracdo de um sistema de indicadores definindo-a como “um conjunto de medidas
utilizadas para quantificar a eficacia e a eficiéncia das agoes”.

E uma abordagem que se apdia em um “guia metodolégico” que descreve
precisamente todas as etapas das diferentes fases de desenvolvimento do sistema de
indicadores.

A primeira fase de desenvolvimento tratam das etapas de concepcgao,
implementacao e utilizacdo dos sistemas de indicadores, sendo que a concepcgao
permite identificar as necessidades dos usuarios do sistema com a finalidade de
readequa-las de acordo com os objetivos globais da empresa, a etapa de implantacao
permite que se realize automaticamente as diferentes tarefas de coleta, organizacao e
utilizacdo das medidas, integrando-as nas aplicagbes do sistema de informacgées, e, a
etapa de utilizagéo permite instaurar revisbes mensais no sistema para avaliar o efeito

das acdes originadas da aplicagédo da estratégia.
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Na segunda fase, o sistema de indicadores implantado no sistema de
informacdo da empresa permitira que a organizacao se utilize das medidas que se
realizarao automaticamente (NEELY 1995), devendo as mesmas estar definidas em
conformidade com o guia metodologico conforme apresentado na Figura 13, que
segundo Bourne 2000 e Neely 1999, permitem identificar claramente as fases de

concepcao, implantacao e utilizacdo dos sistemas de indicadores.

Concepgéo do Implementagao Utilizagao dos Utilizagao dos
sistema dos indicadores indicadores p/ avaliar a i indicadores p/transformar
aplicacao da estratégia em questdes as
orientagdes estratégicas
Reflexao
- Medidas
- Exame
- Acao
- Coleta inicial dos dados Revisao dos
objetivos
- Compilacdo dos dados
- Classificacio e analise ReVISé,O Qa
estratégia
- Distribui¢ao

Conceber os
indicadores Desenvolvimento dos indicadores

Identificar os
objetivos chaves

N _

Figura 13: As fases do ciclo de desenvolvimento do sistema de indicadores.

Revisao dos indicadores

ADAPTADO DE BOURNE, 2000.

A evolucdo dos sistemas de indicadores € uma consequéncia das influéncias

internas e externas a empresa, dos resultados de processos de desenvolvimento do



41

sistema destes indicadores de acordo com o principio da busca da melhoria continua

(WAGONNER, 1999).

2.7 Sintese da revisao bibliografica

Como o trabalho foi desenvolvido basicamente com embasamento tedrico, a
revisdo bibliografica foi fundamental na condugdo e elaboragdo do mesmo, pois
permitiu ter um melhor entendimento sobre indicadores de desempenho, que
segundo CAMPOS (1998) apud Kingeski (2005), sdo meios de detectar ou reconhecer
a presenca e a intensidade ou frequéncia de certas atividades, produtos ou fatos,
convertendo-os em informacao; medicao de desempenho, que segundo Neely et al
(1995), é o processo de quantificagdo da acao que leva ao desempenho; e sistemas
de medicao de desempenho, que segundo Corréa & Corréa (2004), € um conjunto
coerente de métricas usados para quantificar ambas, a eficiéncia e a eficacia das
acoes.

Os conceitos de modelagem de sistemas, abordagem sistémica e sistemografia
enfatizaram os aspectos da complexidade na modelagem de sistemas, evidenciando
gue o entendimento do conceitos destas abordagens convergem a analise da empresa
no seu aspecto geral e ndo a andlise isolada de algumas partes.

As principais abordagens que foram pesquisadas e que também serdo utilizadas
como referencial ao modelo proposto foram selecionadas entre dez métodos e
metodologias relacionados com sistemas de indicadores, sendo que para definicdo dos
modelos que foram analisados, levou-se em consideracdao fundamentacbes de
elementos de sistemas de indicadores que evidenciam a gestao da estratégia (fungdes

de organizacgao, recursos humanos, sistemas de informagdes e de controle); a gestao



42

operacional (sistemas operacionais, sistemas fisicos, sistemas de produgéo), buscando
determinar a amplitude da andlise e mensuracdo de desempenho através de

indicadores financeiros e nao financeiros.
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Capitulo 3

Referencial Para Analise

Neste capitulo serdo apresentadas as visdes, perspectivas e variavies dos
modelos de referéncia de Mélése e Zachman que foram a base para estruturacéo de
um novo modelo de referéncia. Estes aspectos s&o fundamentais ao processo de
medida de desempenho e contribuem significativamento ao entendimento da analise

dos indicadores financeiros e nao financeiros.

3.1  Aspectos principais da modelagem de sistemas

Muitas organizagdes sao providas de sistemas e ou ferramentas que permitem
modelar as necessidades dos seus gestores de acordo com os componentes de gestao
definidos no planejamento estratégico, mas, na sua grande maioria, as informagdes
sdo concebidas de forma individualizada e por areas especificas.

Com base na Figura 14, foram estabelecidos os elementos que podem
direcionar as informacdes e fazer a interface entre as areas de gestdo, sendo esta uma

forma de auxiliar na modelagem das informacoes.
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( Objetivos de Indicadores Partes Interessadas
controlf::' »| de controle
- especifico A - Gestores

- especifico N
< - Acionistas

Gestao <
estratégica - Clientes
Objetivos —p
operacionais: Indicadores - Fornecedores
- Quantitativos — » operacionais
- Qualitativos - Colaboradores

\

Figura 14: Elementos essenciais a modelagem das informagdes.

FONTE: AUTOR

Os modelos de gestdo sdao muitas vezes concebidos com base na visao dos
diversos atores que estdo envolvidos diretamente no processo de gestdo , sendo que
na maioria das organizagdes esses atores sdo conhecedores de areas especificas e,
guando se necessita de uma ferramenta de gestdo que consolide as informagbes da
organizagdo como um todo, existe primeiramente a necessidade de entender estas
visGes particulares de uma forma sistémica, permitindo assim que o resultado seja
conhecido e interpretado na sua totalidade.

Durante o trabalho observou-se diferentes tratativas relacionadas a avaliacao de
desempenho das organizacdes, pois 0s termos muitas vezes utilizados tém a
conotacao de similaridade, ex: metodologia, modelo, método, arquitetura de referéncia.

Filho (2001), define metodologia como um conjunto de métodos que utilizam um
modelo ou uma arquitetura de referéncia, enquanto Megarstsi et al (1997), diz que
arquitetura de referéncia é um instrumento de apoio a uma metodologia e que fornece
um esquema para descrever os diferentes formalismos a serem utilizados para atingir

um determinado objetivo de um determinado projeto.
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Para garantir os objetivos fixados pelas empresas, os gestores executam
diversas acdes que geralmente fazem parte de um plano de acao que fora elaborado
com o objetivo de atingir metas e ou resultados em um determinado periodo de tempo,
sendo que na execucao do plano de agéo, a andlise dos desempenhos, que podem ser
medidas e ou avaliadas pelos sistemas de indicadores, sdo fundamentais a tomada de
decisdo. Porém, para que estes sistemas atendam e também déem suporte aos
gestores, 0s mesmos devem:

= ser flexivel e permitir a sua revisdo de acordo com as evolugées do seu
ambiente;

= permitir elaborar medidas de desempenho relacionadas a aplicabilidade
dos planos de acéo;

= contemplar as variaveis que sdo essenciais a elaboragao dos

indicadores.

3.2 As variaveis aplicadas ao modelo

As variaveis sao fundamentais para caracterizar o estado do sistema, pois, as

interacées das mesmas com o ambiente organizacional permitem estruturar o modelo

de uma forma que os indicadores tenham correspondéncia direta com os fluxos

estabelecidos pelos sistemas.

3.2.1 - Entradas e saidas:



46

Estas variaveis caracterizam a fungdo do sistema. As entradas vém de fora (ambiente
externo) e as saidas agem sobre este ambiente, seja de forma material ou
informacional.

Como ambiente externo (AE) entende-se como tudo aquilo que ainda nao faz
parte do sistema fisico (SF). Ele injeta entradas no (SF) e por consequéncia, injeta
informacdes no sistema de operacado (OP). O sistema de operacado (OP) age sobre
(SF), fixando o valor de suas variaveis de acao. Por sua vez, (SF) reage sobre o (AE)
através de suas saidas, sendo os objetivos (O) medidos pelo valor das variaveis
essenciais. Verifica-se que (OP) funciona somente como regulador de (SF).

As entradas referem-se as informacdes e materiais a serem processados, e as
saidas consistem em resultados de execucao das tarefas, que podem ser informacdes
ou objetos fisicos. Em muitos casos eles podem ser utilizados como saidas de outras
tarefas (BADIN, 2005).

O sistema recebe fluxos de entrada e transfere fluxos de saida. As matérias
primas, o trabalho, as informagdes, etc. constituem fluxos de entradas. Os fluxos de
saidas sdo os produtos acabados, informagbes, indicadores, etc. Entre estes dois
fluxos, a organizacdo da empresa divide-se em subsistemas complementares, cuja
finalidade é permitir a transformagao dos fluxos de entrada em fluxos de saida.

Assim, utilizando o exemplo de um sistema de estocagem, as entradas serdo as
encomendas dos clientes (informacdées) e o retorno do produto acabado ao
depésito/estoque (movimentos fisicos); as saidas serdo os pedidos de matérias prima

aos fornecedores (informacdes) e as entregas aos clientes (movimentos fisicos).
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3.2.2 - Variaveis de acao e variaveis essenciais

As varidveis de ac¢ao sao entradas particulares que podem ser manipuladas por
um operador (ou por outro sistema): permitem regular o sistema; por exemplo, no
sistema “estoque” uma variavel de acédo pode ser a regra de prioridade de entrega aos
clientes.

Estas variaveis estdo relacionadas a movimentagcdo que ocorre no ambiente
interno da organizacdo, 0 que permite que o sistema seja alterado para corrigir um
determinado fluxo da operacédo de forma a facilitar a conducao de uma atividade de
producdo ou até mesmo para corrigir um problema relacionado a falhas de processos
qgue possam resultar em prejuizo.

As varidveis essenciais sdo variaveis singularizadas por seu interesse, porque
informam sobre o bom funcionamento e eficiéncia do sistema: geralmente medem
critérios de custo e eficiéncia; por exemplo, quando um determinado pedido é aceito,
todo calculo para aceitabilidade do mesmo e também as condi¢cdes para coloca-lo em

execugao sao medidos pelas variaveis essenciais.

3.2.3 - Transformacao

Todo sistema opera uma transformacdo entradas-saidas; por exemplo: as
encomendas dos clientes sdo transformadas em entregas, o pedido ou projeto é
transformado em peca acabada etc. Esta transformacao representa a préopria fungéo do

sistema, seja qual for seu nivel (desde a empresa, considerada em sua totalidade, até
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uma fungdo bem localizada). As variaveis de agédo permitem regular a transformacéo e
as variaveis essenciais, medir-lhe certas caracteristicas particulares.

Diz-se que uma transformacao (e, por conseguinte, o sistema onde ela ocorre) é
determinada quando o valor das entradas permite predizer o valor das saidas.

A caracteristica de cada sistema é que permitem predizer o nUmero de variaveis
que serao necessarias para implementacao e funcionalidade dos mesmos, sendo que

para o modelo a ser proposto, foram utilizadas estas quatro variaveis.

3.3 Fluxo de informacoes contempladas no modelo

A identificacdo das abordagens € uma etapa fundamental da pesquisa, pois 0
resultado a ser alcangado depende basicamente dos dados e informagdes que serdo
injetados ao sistema e de como estes irdo colaborar com o0s objetivos do modelo,
sendo de fundamental importancia que as informagdes e também o fluxo estabelecido

pela Figura 15, estejam contemplados nestas abordagens.
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ENTRADAS
Objetivos
do
Modelo
Identificagdo das Sistemas
abordagens de decisdo
aplicadas ao modelo

v v

Dados e informacdes essenciais a tomada de <
deciséo

Variaveis de agao

Indicadores

Variaveis dssenciais

v

SAIDAS

Figura 15: Fluxo de informagdes necessarias a analise do modelo.

FONTE: AUTOR

3.4 — Objetivos do modelo de referéncia

Os objetivos dos modelos sdo de auxiliar no planejamento e andlise da empresa,
na selecao de produtos de software, na projecdo e estrutura de informacédo e na

organizagao e estudo do fluxo (entradas e saidas) de materiais e informacoes.
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Na definicdo de Bremer & Lenza (2000), o modelo de referéncia tem o objetivo
de prover a empresa com uma solugdo inicial para seus processos de negdcios, para
que, através dessa, seja especificado e detalhado o modelo particular conforme
necessidade da empresa, podendo 0 mesmo ser desenvolvido em situagdes reais ou
em estudos tedricos.

Segundo Vernadat (1996), o modelo de referéncia deve conter diferentes
representacdes, ser expresso por um formalismo, de forma a permitir que com certo
grau de abstracdo, as atividades, as informagbes, os recursos e as estruturas
organizacionais das empresas possam ser representadas através de uma linguagem
compreensivel podendo ser usado como base para o desenvolvimento ou avaliagao de
modelos especificos.

Entre estas linguagens as mais adequadas aos sistemas de gestdo sao os
indicadores de atividade, pois permitem aos gestores 0 acompanhamento e também a
efetividade das agdes relacionadas ao processo organizacional que, através dos niveis
estabelecidos pelo modelo, buscam demonstrar a visdo estratégica da organizacéo,
pois, para maioria dos gestores o resultado de toda agdo quando transformado em
indicador se torna mais inteligivel.

Segundo Ferreira et al (2001), “a atual complexidade dos problemas vividos
pelas organizacbes, tais como as constantes mudancas tecnoldgicas, a intensiva
competicao pelo mercado e os impactos causados por decisées governamentais, torna
impossivel a procura por solucdes isoladas, sendo preciso ver o problema a partir da
uma visao do sistema como um todo”.

Conforme os mesmos autores, historicamente, o estudo das organiza¢des vem
se desenvolvendo através de diversos modelos propostos para a resolugcao de

problemas de natureza tecnoldgica e administrativa e, ao se adotar um método para
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andlise destes problemas, deve-se levar em conta a complexidade existente, bem
como as influéncias (positivas e negativas) do meio ambiente na qual a organizagao

esta inserida.

3.5 Representacao sistémica do modelo

Com base nas consideragdes sobre os fendbmenos que devem ser entendidos
como complexos e também para se ter uma analise mais detalhada das interagdes dos
sistemas organizacionais, percebe-se a importancia da utilizacdo dos conceitos sobre
abordagem sistémica e sistemografia que foram abordadas no capitulo 1.

Segundo Ribeiro et al (2000), sistemografar consiste em construir um modelo,
seja qual for a modalidade (fisico ou matematico, estatico ou dindmico, analitico ou
numerico), obtendo do mesmo resultados ou informagdes através da modelagem,
delineando-se por padrdes criados pelo observador.

O enfoque sistémico procura disciplinar o bom-senso e a intuicdo através de um
processo logico e de uma analise formal do problema, procurando estuda-lo como um
todo, preocupando-se com as interfaces entre suas diversas partes, enfatizando a
necessidade de interacdo e avaliacao permanente (INPE 1972, P. 18) apud (Kintschner
& Filho, 2005).

A elaboracao deste modelo teve como base o método de pesquisa apresentado
por Le Moigne (1990), que utiliza uma representacdo grafica onde se aplica a
sistemografia para modelagem de sistemas, devendo sua estruturacdo levar em
consideracao as seguintes etapas: Figura 16.

I. Estudo do fenbmeno: pesquisa bibliografica inicial, para identificacdo do que

ja foi estudado sobre o problema da pesquisa;
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ll. Formulacdo do sistema geral (SG): consolidacdo da literatura, focando na
abordagem sistémica. Esta etapa deve considerar os aspectos funcionais,
estruturais e historicos relatados pelos autores estudados, na forma de um
modelo geral; e

lll. Desenvolvimento do modelo sob a perspectiva da interacdo de novas

abordagens.
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\/\/\/\/\/ III - Geragdo de um novo
\/ modelo para analise dos

i~ indicadores resultantes da
L IT - Visdo funcional do SG analise das abordagens
\/ contemplando as pesquisadas.

variaveis e as visoes dos

I- Fenomeno da mudanca A
modelos analisados.

organizacional percebido na
pesquisa bibliografica sobre
modelos ja existentes:
Modelos Mélese &
Zachman

Figura 16: Representagao grafica da sistemografia.

FONTE: ADAPTADO DE LE MOIGNE, 1990.

Para se estabelecer uma correspondéncia entre o objeto identificado, o conceito
de sistema geral (que é utilizado como instrumento de modelagem “uma lente”
construida pelo observador) e a modelagem a ser utilizada, sdo empregados 0s

conceitos de dois elementos: o0 isomorfismo - onde para cada elemento do conjunto de
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chegada corresponde um elemento do conjunto de saida e, o0 homomorfismo — onde
para cada elemento do conjunto de chegada, corresponde, pelo menos, um elemento
do conjunto de saida, sem que o reciproco seja verdadeiro (LEITE, 2004).

Seguindo as etapas propostas na representacao grafica apresentada na Figura
17, a etapa | sera evidenciada neste capitulo com a exploracdo do modelo de
referéncia adotado por Jacques Mélése (1973), que deixa evidente a funcionalidade
dos niveis e também das variaveis componentes do sistema. As cinco abordagens
pesquisadas no capitulo 2 sdo partes integrantes da etapa Ill e serdo fundamentais na
analise do resultado deste estudo.

A etapa Il estd focada na estruturacdo do SG, onde se aplica o conceito de
sistemografia para geracdo de um novo modelo que sera complementado com os
aspectos de visdo e perspectivas que foram também identificados no modelo
desenvolvido por John Zachman (1987), como elementos essenciais que

complementam a modelagem da informagéo.

3.6 O modelo proposto por Mélese

Para estabelecer a correlagdo entre a andlise da estrutura dos sistemas e as
funcdes da empresa, (MELESE, 1991) sugere uma representacdo em niveis, podendo
cada um destes niveis ser considerado como um sistema ou um subsistema.

A Figura 17 traz uma representagdo de trés niveis que englobam o Sistema

Fisico (SF), evidenciando o papel de cada nivel.
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1° nivel

Operacional

Evolucio

Figura 17: Os niveis da empresa

FONTE: ADAPTADO DE MELESE: 1991.

3.6.1 A descricao dos niveis

3.6.1.1 12 Nivel — operacional

O nivel operacional, também denominado nivel técnico ou nucleo técnico, esta
localizado nas éareas internas da organizacdo, segundo Davenport 1994, “O nivel
operacional diz respeito as questdes de desempenho eficaz e as exigéncias impostas
pela natureza da tarefa técnica”.

Este nivel esta relacionado com as atividades ligadas a execugéo cotidiana e

eficiente das tarefas e operagdes da organizacdo, € orientado quase exclusivamente
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para as exigéncias impostas pela natureza da tarefa técnica a ser executada, como o
volume de materiais a serem processados e como a capacitacdo do pessoal envolvido
no andamento dos trabalhos. E o nivel no qual as tarefas sdo executadas e as
operacOes realizadas: envolve o trabalho basico relacionado diretamente com a
producédo dos produtos ou servigos da organizacdao sendo geralmente composto pelas
areas encarregadas de programar e executar as tarefas e operacbes basicas da
organizacao, podendo entre estas destacar: qualidade do produto, gerenciamento
logistico, tempo de producgéo, processo de vendas, etc.

Neste nivel, melhor visualizado na Figura 18, as atividades descritas acima
podem ser consideradas como as mais simples, ou seja, uma vez estando o sistema e

0s subsistemas interados os objetivos certamente serdo alcangados.

Ambiente Externo

Clientes
Fornecedores
Concorrentes

I A

Entradas Saidas
A 4 I

Sistema Fisico

Manufatura Varidveis Essenciais Obfetivo
Estocagem 0)
Distribui¢cao
Desenv. Produtos

I A
Informacgdes Planejamento
v I
Operacao (OP)

Planejamento
Controle Qualidade

Figura 18: Primeiro nivel do sistema.

FONTE: ADAPTADO DE MELESE, 1973.
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Neste nivel estdo as maquinas e equipamentos, as instalagdes fisicas, as linhas
de montagem, os escritorios, os balcées de atendimento, cujo funcionamento deve
atender a determinadas rotinas e procedimentos programados dentro de uma
regularidade e continuidade que assegurem a utilizacao plena dos recursos disponiveis
e a maxima eficiéncia das operacées (MORESI, 2000).

Também neste nivel, o sistema deve trabalhar em sintonia com as areas de
producdo e comercial atribuindo o ritmo da atividade e garantindo o aproveitamento
permanente dos fatores do SF para realizar as tarefas determinadas pelo nivel

superior: a gestao.

3.6.1.2 22 Nivel — gestao

Seu papel é dar suporte a operagdo para que fatores até entdo desconhecidos
OU Nao mensuraveis no processo nao prejudiquem os objetivos entdo tragados,
devendo, quando ocorrerem estes fatores, adaptar os objetivos a nova realidade,
revendo o planejamento de vendas, os investimentos, a revisdo orgamentaria, etc.
Geralmente sao planejamentos de curto prazo, um ano no maximo. Conforme (Bauer,
1999), a gestdo atua sobre a operacao fixando objetivos compativeis com meios
disponiveis e controla sua execucao, podendo ainda, adaptar os objetivos para uma
nova situagcao ou mudanca.

Neste nivel os gestores devem agir com extrema cautela, pois sdo agdes que
nao devem ser tomadas em curto espago de tempo (ex: dias, semanas) uma vez que

normalmente sdo prosseguidas de mudancas que resultam numa revisdo de todo
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planejamento orgamentario da organizagdo, e muitas vezes, sdo fatores temporarios
gue uma vez resolvido, traz a operagao de volta ao seu curso normal.

Os sistemas de gestdo, por suas caracteristicas, sao sistemas adaptativos
complexos que, quando organizados em niveis hierarquicos, pode-se reconhecer seus

subsistemas (MELESE, 1973). Figura 19.

Variaveis essenciais
(controladoras)

@ Sistema de ?
Entradas: a fdace
¢ Demanda — Gestao —> Saidas:
* R d d
- quant. de prod. necessdria eeras de encomenca
- tempo p/ processamento

Variaveis de agao
(normativas)

Figura 19: Esquematizagao gréafica de um sistema de gestéo.

FONTE: ADAPTADO DE MELESE, 1973.

As variaveis essenciais, entendidas como variaveis “controladoras”, servem para
medir as caracteristicas particulares de cada transformacdo, sendo as variaveis de
acao, entendidas como variaveis “normativas” pois permitem regular esta
transformagéo.

A Figura 20 apresenta o nivel o nivel gestao juntamente com o nivel operagéo.
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Planejamento regras Orcamentos
Controle Qualidade < Planos de A¢ao -

Figura 20: Primeiro e segundo nivel do sistema.

FONTE: ADAPTADO DE MELESE

3.6.1.3 32 Nivel — evolucao

Este nivel se sobrepde aos niveis anteriores e também exerce uma fungéo de
“gerenciamento”, sendo que neste nivel sdo fixados os objetivos de longo prazo.

O sistema evolugdo permitird aos gestores tomarem decisbes mais acertadas,
pois trabalha com informagdes ja conhecidas pelo sistema de gestdo que ja tera
depurado as necessidades da organizacdo no tocante a necessidade de investimentos

em estrutura fisica, marketing, novos produtos, abrangéncia de mercado, etc.
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A Figura 21 apresenta o modelo completo que contempla os trés niveis, sendo

0 mesmo estruturado de uma forma simples mas que permite obter informacdes sobre

0 processo como um todo, e permite também, analisar a interacdo das variaveis com o

ambiente do modelo, sendo um facilitador da aplicabilidade do plano de acédo, uma vez

que descreve as acbes a serem realizadas e 0s meios necessarios para se atingir os

objetivos de curto prazo e prever os objetivos de longo prazo.
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Figura 21: Modelo de Referéncia aplicado a Producgao.

FONTE: ADAPTADO DE MELESE
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3.6.2 A funcao dos niveis

3.6.2.1 A funcao do controle e operacao

Segundo Mélese (1973), um sistema esta sob controle quando sabemos
fixar-lhe os objetivos e atingi-los; mais precisamente, quando sabemos:
» selecionar as variaveis essenciais (ou critérios) que representam os
objetivos (qualitativos e quantitativos);
= determinar a faixa de valores admissiveis para estas variaveis;
= selecionar as variaveis de acao;
» fixar os valores destas variaveis, que permitem conduzir as variaveis

essenciais e manté-las na faixa escolhida.

Se os sistemas trabalhassem apenas com informagfes internas, atingir os
objetivos propostos néo seria tdo complicado, pois, uma vez que se tem o
conhecimento e a acdo sobre suas variaveis de acgéo, o resultado dependera apenas
da correta parametrizacdo do sistema, ndo dando funcionalidade ao controle e
regulagao.

Porém, como na maioria dos casos € o ambiente externo (AE) quem injeta
informagdes ao sistema que normalmente interferem nas variaveis essenciais, 0
controle e a operagdao sdo de fundamental importancia, pois permitem ajustar as
variaveis de acao de maneira a se atingir os objetivos.

Conforme representado na Figura 22, o “controle” fixa os objetivos (flecha 1)

materializados por uma faixa de valores admissiveis das variaveis essenciais (por
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exemplo, o numero de horas maquina, o nivel de estoques, a taxa de rupturas); o
controle age, regulando o valor das variaveis de agdo da “operacao” (flecha 2). A
operacao entra em interagcdo com o “sistema fisico” (flechas 3 e 4) que por sua vez

esta em interagdo com o “ambiente externo” (flechas 5 e 6).

Ambiente
] Externo
Variaveis
Informacoes Sistema essenciais o
¢ Fisico Obijetivo
7 1 8
4 3
Variaveis de
L » nr‘jﬁn
- «— |
Operagao Parametros Controle

Figura 22: O controle e regulacado de um sistema.

FONTE: ADAPTADO DE MELESE

Os trés blocos (Ambiente externo, Sistema fisico e Operacao) tentam realizar os
objetivos procurando uma zona de funcionamento conveniente (que € chamado de
zona de estabilidade); se os objetivos sao atingidos, o que se exprime pelo fato de se
manterem as variaveis essenciais entre os limites da faixa admissivel (flecha 7) o
controle ja nao intervem e s6 a operagao age para corrigir os desvios do sistema fisico.
Se, pelo contrario, no fim de certo tempo de funcionamento os objetivos ndo sao
atingidos ou, ainda, se as variaveis essenciais, depois de terem mantido algum tempo

na faixa admissivel comegar a desviar-se, entra em agao o controle, que é advertido
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dos desvios (flecha 8) e fixa novos valores as varidveis de acado (flecha 2); se a

tentativa € infrutifera, o controle pode modificar os objetivos (flecha 1).

3.6.2.2 A funcao da gestao

Introduzido agora o sistema superior denominado gestdo, pode-se entédo
completar o esquema da Figura 22. Para obter um sistema ultra-estavel: a operacao
(OP) funciona como antes, exercendo o papel de regulador e a gestao (GE) representa
o papel de controle, no sentido cibernético (sentido que muito se aproxima da acepcao
corrente de “controle”).

A gestao (GE) fixa os objetivos (O) e transmite como consequéncia, diretrizes a
operacado (OP) sob a forma de regras: tais regras constituem, ao mesmo tempo, a
saida de (GE) e as variaveis de agao (OP).

A operacdo procura atingir esses objetivos utilizando as regras formuladas. Se
esta consegue regular o (SF), (GE) ndo modifica as regras enquanto os objetivos nao
saem da faixa admitida. Se (OP) nado consegue fazé-lo (ou desde que ndo mais o
consegue), (GE) é advertido por suas entradas provindas de (O); (GE) modifica entao
suas regras, na tentativa de fixar em (OP) nova zona de estabilidade. Se essas
tentativas também resultarem infrutiferas, (GE) tera de mudar, por sua vez, 0s
objetivos. Em dltima instancia, quando isso j4 ndo der resultado, devera recorrer ao
nivel superior, a Evolugéo.

Em uma estrutura como a que se estd examinando, (GE) funciona em cadéncia
mais lenta que (OP) para deixar para regulagcdo o tempo necessario para procurar,

através de tentativas e de corregdes, uma zona de estabilidade.
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Os blocos (OP), (GE) e (O), interconectados entre si e com o (SF), formam o que

se chama sistema de gestao, no sentido corrente do termo.

3.6.2.3 Operacao, Gestao e Evolucao

Complementando os (SO) e (SG) sera introduzido o sistema evolucao (EV), que,
conforme ja& mencionado, € um nivel que se sobrepde aos niveis de operacao e de
gestao.

O sistema evolugcao age como controle do (SG) procurando dar um grau maior
de confiabilidade as a¢cées uma vez que fixa os objetivos de evolugéao (OE) e os injeta
no (SG) através de suas variaveis de agao.

As entradas de (EV) séo provenientes do ambiente externo (AE) e também do
(SQG), por intermédio das variaveis essenciais, objetivos (O) deste ultimo, que entdo séo
comparadas com o0s objetivos de evolugao (OE). Quando surgem variagdes ou desvios
nos processos, (EV) age sobre o sistema de gestdo, em primeiro lugar sobre o bloco
(GE), para procurar o estabelecimento de uma zona de confiabilidade; em seguida,

sobre a prépria estrutura do sistema ao nivel (GE), (OP) ou (SF).

3.7 O modelo proposto por Zachman

O modelo desenvolvido por John Zachman para a arquitetura dos sistemas de
informagdes foi publicado primeiramente em 1987, sendo a matriz original composta de
cinco colunas e cinco linhas que é conhecida com o nome de TEAF — Treasury

Entreprise Architeture Framework.
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A finalidade da matriz € a de organizar os diversos tipos de informagdes gerados
no ambiente das organizagdes e descrever o relacionamento entre 0s processos € a
infra-estrutura que é utilizada para executar a missdao da empresa € também para o
acompanhamento do planejamento estratégico de longo prazo. A matriz é bastante
utilizada por empresas do ramo financeiro, porém, sua estrutura permite a utilizagao
para outros segmentos tendo em vista sua ambientacdo as rapidas mudancas
tecnolégicas e também o ndmero de perspectivas relacionadas a diferentes
participantes no processo de desenvolvimento do sistema.

Os aspectos de visdo e das perspectivas sdo apresentados em uma matriz
conforme Quadro 2, adaptada de Zachman (2000). As colunas identificam os aspectos
da “visdo” relacionadas a: fun¢ao, informacao, organizacao e estrutura fisica; as
linhas apresentam as “perspectivas” relacionadas aos: gestores, acionistas, clientes,
fornecedores e colaboradores. A interagdo da visdo e das perspectivas permite
proporcionar uma garantia que existam padrdes para criar o ambiente de sistemas de
informagbes de maneira que ele seja adequadamente integrado (FILHO 2001).

As visbes e perspectivas do esquema de Zachman sdo descritas com o foco nos
participantes do processo de desenvolvimento, incluindo os seguintes: 0s responsaveis
pelo negécio da empresa, as pessoas que executam as atividades direcionadas ao
negocio, os analistas de sistema que querem representar o negécio de uma forma
disciplinada, os projetistas que aplicam tecnologias especificas para solucionar os
problemas do negdcio, os implementadores do sistema e por fim o préprio sistema
(VAROTO 2002).

A estrutura da matriz permite organizar e analisar os processos de gestdo
baseando-se nas perspectivas relacionadas a diferentes participantes no processo de

desenvolvimento do sistema de gestao, pois estas estruturas ajudam a organizar estes
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modelos em niveis multiplos de abstragdo, permitindo compreender melhor as regras
do negécio, as estratégias organizacionais e o giro dos recursos dentro do sistema
fisico. Segundo, Filho (2001), “num ambiente de negbcios as pessoas desempenham
diferentes papéis e suas perspectivas dependem de sua necessidade e do uso que
elas fazem das informacoes.”

O quadro 1 apresenta um resumo das visdes do modelo de Zachman.

Quadro 1. Resumo das visdes do modelo de Zachman.

Visoes Principais Requisitos
Evidenciar as diretrizes da empresa, as
Funcéao funcbes, o0s processos e organizacdo do
negocio.
Informacéao Estruturacdo do sistema de informacoes.
Organizacao Propésito do negoécio e aspectos de
qualidade.
Fisica Infra-estrutura e aspectos tecnoldgicos.

FONTE: Adaptado de Zachman.
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FONTE: Adaptado de Zachman, 1987
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3.8 Estruturacao do novo modelo

Na sua fase de concepcao, o objetivo do sistema de indicadores € de avaliar as
medidas de desempenho relativas a geracdo e a aplicabilidade de um plano de agéao
que, a partir de um objetivo global, possa ser decomposto num conjunto de objetivos de
acordo com multiplos critérios. Neste sentido, a concepcao do sistema de indicadores
esta associada a elaboracao de um plano de agéo.

Para estruturacdo deste novo modelo, levaram-se em consideracdo aspectos
que envolvem o “monitoramento” das informagdes que devera se dar através de
indicadores de desempenho relacionados aos seguintes critérios: externos e internos,
financeiros e ndo financeiros; podendo 0os mesmos ser:

" Indicadores especificos: de controle.

" Indicadores quantitativos e qualitativos: operacionais.

Um ponto fundamental para adocido destes indicadores é a utilizacdo das
medidas ndo financeiras, que devem ser parte integrante do planejamento estratégico,
juntamente com as medidas financeiras (econémicas). A determinacdo quanto a
aplicabilidade dos indicadores vai depender fundamentalmente das caracteristicas
proprias de cada organizacao.

Segundo Kiyan (2001), uma forma de classificar os indicadores é considerar a
natureza da informacdo a ser produzida, podendo ser: objetiva ou subjetiva. As
informagbes objetivas envolvem métodos numéricos (quantitativos), enquanto que as
informagbes subjetivas sdo resultantes dos de métodos descritivos (qualitativos).

Colaborando com esta informagéo, pode-se dizer que as informagdes objetivas estdo
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relacionadas diretamente com os critérios financeiros e as informagdes subjetivas com
os critérios nao financeiros.

Com base nas propostas que se apresentaram em cada modelo, construiu-se
um novo modelo que foi estruturado de uma forma que contemplam as variaveis
adotadas pelo modelo de Mélése e também as visdes e perspectivas do modelo de
Zachman.

Primeiramente foi estruturado o modelo de Mélése, ver Quadro 2, onde se
evidencia a sistematica de avaliagdo dos indicadores através das seguintes variaveis:
entradas e saidas, varidveis de agao e variaveis essenciais e também transformacao,
correlacionando-as com os trés niveis: operacionais, gestdo e evolucado. Este modelo
foi escolhido pela sua praticidade de aplicagdo, que, dentre outros modelos
pesquisados, se destacou pela abrangéncia a todos niveis organizacionais e por
também abordar aspectos de a¢des que podem resultar em medidas confiaveis de de
desempenho que sdo capazes de mostrar estratégias de curto e longo prazo. Estas
medidas de desempenho séo relacionadas as atividade interna da organizacao e seus
indicadores tém caracteristicas financeiras, que, por serem desenvolvidos com base na
interacdo dos niveis da operagdo, controle e evolugédo, diferen-se dos indicadores
tradicionais baseados em dados financeiros e contabeis.

Num segundo momento foi também estruturado o modelo de Zachman, ver
Quadro 3, onde as visdes: funcao, informagédo, organizagdo e infraestrutura, foram
correlacionadas com as seguintes perspectivas: dos gestores, acionistas, clientes,
fornecedores e colaboradores. Porém, para que este modelo atendesse a proposta
deste trabalho, o modelo original fora adaptado como forma de tornar possivel uma
analise mais consistente de indicadores nao financeiros que sejam capaz de traduzir ao

publico interno e externo, a viséo e a estratégia da organizagao.
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Como s&o dois modelos com caracteristicas distintas, cada qual permitindo uma
andlise da organizacdo de uma forma diferenciada, a proposta do novo modelo,
conforme Quadro 4, é estabelecer um padrdo Unico de analise que contemple as
informacdes dos dois modelos, permitindo uma analise através de indicadores que
serdo produzidos com informagbes das areas de controle e também das areas

operacionais.



Quadro 3. Estruturacdo do modelo de Mélese.

avaliadas

Atividades

Tipos de Indicadores Faixas
Niveis de controle | de operacio| admissiveis
Variaveis a serem Descritivos das OP |[GE |EV| F |[NF| F [NF| QTD/%/$

Entradas e Saidas

O sistema recebe fluxos de entrada
(amb.externo) e transfere fluxos de
saidas. Ex. Produtos Acabados,
Informacdes, Indicadores, etc.

Variaveis de Acao

Atuam como reguladoras do sistema,
permitindo que 0 mesmo seja alterado
para corregao de fluxos internos.

Variaveis Essenciais

Atuam como controladoras do sistema,
gerando informagdes sobre o
funcionamento e eficiéncia do mesmo.

Transformacéao

E a fungéo central do sistema, pois toda
entrada no sistema devera ser
transformada para gerar uma saida.

FONTE: AUTOR.
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Quadro 4. Estruturacao do modelo de Zachman.
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Tipos de Indicadores . Faixas
Niveis de controle | de operaciio Partes Interessadas (*) admissiveis
Visoes a Descritivos das
serem perspectivas OP | GE | EV F NF F NF 2 3 4 5 QTD/%/$
avaliadas
- Divulgacéo da Misséo & Visao
- Garantia e confiabilidade nas informacoes
Funcao - Confiabilidade nos produtos e servigos
- Capacidade de pagamento
- Capacitagao e treinamento
- Indicadores de gestao
Informagso - Matriz de troca de informacdes

Indicadores de satisfacao

Indicadores de giro de estoques/compras

Normatizagao interna de organizacéo

Descritivo de conectividade

Organizagéo | -

Diferenciagéo e fidelizagao

Garantia de entrega e qualidade do produto

Produtividade com qualidade

Base estrutural do modelo (Tl

Estrutura -

Descricao das interfaces do sistema

Fisica R

Sistemas e softwares compativeis

Sistemas integrados

FONTE: AUTOR.

(*) 1 — Gestores

3 — Clientes

2 — Acionistas

4 — Fornecedores
5 - Colaboradores




Quadro 5: Estruturagdo do novo modelo baseado em Mélése & Zachman.
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Tipos de Indicadores

L. Faixas
Niveis Partes Interessadas (* VA
de controle | de operacio © admissiveis
Variaveis e visoes Descritivos das oP | GE | EV F NF F NF 1 2 3 4 5 QTD/%/$

a serem avaliadas

Atividades

Entradas e Saidas

O sistema recebe fluxos de entrada
(amb.externo) e transfere fluxos de saidas.
Ex. Produtos Acabados, Informacoes,
Indicadores, etc.

Variaveis de Acao

Atuam como reguladoras do sistema,
permitindo que o mesmo seja alterado para
correcdo de fluxos internos.

Variaveis
Essenciais

Atuam como controladoras do sistema,
gerando informagdes sobre o funcionamento
e eficiéncia do mesmo.

Transformagao

E a fungao central do sistema, pois toda
entrada no sistema devera ser transformada
para gerar uma saida.

Funcao

-Divulgacéo da Misséo & Viséo

-Garantia e confiabilidade nas informacdes

-Confiabilidade nos produtos e servigos

-Capacidade de pagamento

-Capacitagao e treinamento

Informacao

-Indicadores de gestao

-Matriz de troca de informagdes

-Indicadores de satisfacdo

-Indicadores de giro de estoques/compras

Organizagao

-Normatizagao interna de organizagéao

-Descritivo de conectividade

-Diferenciacao e fidelizacdo

-Garantia de entrega e qualidade do produto

-Produtividade com qualidade

Estrutura Fisica

-Base estrutural do modelo (Tl)

-Descrigédo das interfaces do sistema

-Sistemas e softwares compativeis

-Sistemas integrados

FONTE: AUTOR.

(*) 1 - Gestores
2 — Acionistas
3 — Clientes
4 — Fornecedores
5 - Colaboradores
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Capitulo 4

Analise dos métodos a partir do modelo de referéncia

Para cada uma das abordagens pesquisadas, procurou-se identificar no seu
conteudo a aplicabilidade das variaveis e das visGes caracterizadas no modelo de
referéncia, os beneficios das mesmas aos sistemas de gestdo e como estas
informagdes podem ser tratadas como indicadores.

Uma vez identificadas as abordagens e também levando em consideracdo as
caracteristicas acima, cabe aplicar ao modelo de referéncia a funcionalidade de cada
uma delas, buscando evidentemente a sua contribuicdo ao sistema de decisao.

A estruturacdo deste capitulo apresenta primeiramente, para cada abordagem, o
quadro referenciando o resultado das analises, a analise descritiva de cada método e,
finalmente, apresenta-se a andlise de cada quadro com os comentarios pertinentes a

analise.



Quadro 6: Analise do método ECOGRAI
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Tipos de Indicadores

L * Faixas
Niveis - Partes Interessadas (*) admissiveis
de controle | de operaciio
EIEEE ETELEE LS €2 OP |[GE|EV| F |[NF| F |NF| 1 | 2| 3| 4| 5| QiD/%/$/INF
a serem avaliadas Atividades
O sistema recebe fluxos de entrada
. amb.externo) e transfere fluxos de saidas.
Entradas e Saidas fEx. Mat. Prim)a & Produtos Acabados, i ¢ 0 i 0 i 0 . 0 i i 0
Informacdes & Indicadores, etc.
Atuam como reguladoras do sistema,
Varidveis de Agdo | permitindo que o mesmo seja alterado para o | o 0 ® o ® o o 0 e | o 0
correcdo de fluxos internos.
Variaveis Atuam como contr~oladoras do sistgma,
Essenciais gergn(jo informagdes sobre o funcionamento o | o 0 ® o ® o o 0 e | o 0
e eficiéncia do mesmo.
E a fungao central do sistema, pois toda
Transformacéo entrada no sistema devera ser transformada [ ) ) 0 () 0 () 0 ) 0 () () o
para gerar uma saida.
-Divulgacéo da Misséo & Viséo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
-Garantia e confiabilidade nas informacdes (J [ O (J 0 (J (J [ 0 ® (] O
Funcéo -Confiabilidade nos produtos e servigos [ o 0 [ 0 [ [ o 0 [ [ 0
-Capacidade de pagamento 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Capacitagao e treinamento 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Indicadores de gestéao ® o 0 ® 0 ® 0 [ O (J (J O
= -Matriz de troca de informacgdes (J [ O (J 0 (J O [ 0 (J (J O
Informagao -Indicadores de satisfagao (J [ O (J 0 0 O [ 0 (J (J O
-Indicadores de giro de estoques/compras (J [ O (J 0 (J O [ 0 (J (J O
-Normatizagao interna de organizagao (J o O [ 0 0 O O
-Descritivo de conectividade % O O O O O O O
Organizagao -Diferenciacao e fidelizagao O 0 0 0 O O O O
-Garantia de entrega e qualidade do produto 0 O O O 0 0 O 0
-Produtividade com qualidade ° [ ) O [ ) O O 0 0
-Base estrutural do modelo (SI) [ ) o 0 o 0 0 0 0
. -Descri¢do das interfaces do sistema (J [ O [ 0 0 O O
Estrutura Fisica -Sistemas e softwares compativeis (J [ O [ 0 0 O O
-Sistemas integrados (J [ O [ 0 0 O O
Simbologias: O ) etonius
® - Sio contemplados pelo modelo 3 — Clientes

¢ - Nao observado a aplicagao

4 — Fornecedores
5 - Colaboradores
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4.1 Analise do método ECOGRAI

A estrutura do método ECOGRAI € organizada de uma maneira funcional que
permite conceber indicadores de desempenho relativamente coerentes. A andlise
consiste em verificar a agregacédo dos objetivos destes indicadores de acordo com 0s
trés critérios, custo, qualidade e prazo.

A estruturacdo com base em cinco fases (da fase 0 a fase 5), conforme Figura
23, permite aos utilizadores do método construir progressivamente quadros de controle
que levam em consideragao:

= A decomposicao dos objetivos estratégicos a todos os niveis e funcdes do
sistema de producéo,

= A anadlise das variaveis de acdo que permitem assegurar o controle do
sistema de producéo,

= A identificacdo dos indicadores que correspondem aos objetivos e
variaveis de agao,

= A verificagédo e a coeréncia destes indicadores.
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AS FASES DO METODO ECOGRAI

FASE 0

MODELISACAO DA ESTRUTURA DE

CONTROLE DE PRODUCAO.
IDENTIFICACAO DOS CENTROS DE
DECISAO (CD)
Conceber Compra Fabricar Manter Gerir a Fungdes para
Qualidade | realizar o
.. produto
Estratégico
Tatico Centro Prioritdrio de
% Decisao (CPD)

Operacional

Eixo de gestao
v
FASE 1
IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS DOS
CD E DAS ANALISES DE COERENCIA FASE 2

IDENT{FICACAO DAS VARIA/VEIS DE
DECISAO (VD) DE (CD) E ANALISE DE
CONFLITOS ENTRE (VD).

Objetivos Objetivos

FASE 3

Variaveis

de Decisao

Variaveis
de Decisao

IDENTIFICACAO DOS INDICADORES
DE PERFORMANCE (IP) DOS CD.

Indicadores Indicadores
Desempenh Desempenh
Varidveis
de Decisao
Indicadores de ANALISE DE
Performance COERENCIA INTERNA
(FASES3e2)

=
FASE 4

CONCEPCAO DO SISTEMA DE INFORMACAO DOS IP

RESULTADO DA APLICACAO

Figura 23: As Fases do Método ECOGRAI.

FONTE: ADAPTADO DE BITTON 1990.
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4.1.1 Comentarios sobre a analise do quadro ECOGRAI

Interacao dos niveis:

Operacao: Este nivel é aplicado a primeira fase do método ECOGRAI através
das funcdes necessarias para realizar a producao, sendo as entradas caracterizadas
pelas compras e as saidas pela retroalimentacdo do sistema fisico ( processo de
fabricagcéo); é também uma caracteristica da operagéo a gestao da qualidade.

Gestao: é evidenciado nas fases 1, 2 e 3 do método, onde sao identificados os

objetivos dos centros de decisdes.

Caracterizacao das variaveis:

Entradas e saidas: Provenientes do ambiente externo, pelas compras, e
também do ambiente interno, pela movimentacao do sistema de produgao.

Variaveis de acado: Sdo caracterizadas pelas necessidades funcionais do
sistema, ou seja, o préprio controle dos estoques, a qualidade dos servigos, a
contratacao de pessoal, etc.

Variaveis essenciais: Sao evidenciadas principalmente nas fases 1, 2 e 3, onde
a identificacdo dos objetivos das variaveis de decisdo e também dos indicadores de
performance, caracterizam a atribuicdo de controle visando o bom funcionamento do
sistema.

Transformacao: caracterizada pelo processo de fabricagdo e também pela

transformagéo de informagdes em indicadores.
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As variaveis influenciam diretamente os niveis de operacéo e gestdo, sendo que
os indicadores resultantes da analise das mesmas estdo relacionados ao controle e
operagao e tem basicamente caracteristicas financeiras, sendo fundamentais a analise

dos gestores e sdo também fonte de informacgdes para os clientes e fornecedores.

Caracterizacao das visoes:

A analise do método ECOGRAI contempla alguns fatores de analise
relacionadas as visdes que foram estabelecidas no modelo. Na visdo de fungéo, os
aspectos de garantia de confiabilidade das informacdes, produtos e servigos, sao
provenientes da analise da (fase 0) — modelizacdo da estrutura de controle de
producdo. A visao informacao que destaca os indicadores de gestdo, a matriz de troca
de informagdes e indicadores de giros de estoques foram avalidas com base nos
indicadores que serdo gerados em todas as fases do método. Na visdo da organizagéao
foram contempladas a normatizagdo interna da organizacdo e a produtividade com
qualidade, uma vez que uma das func¢des destacadas também na (fase 0) é o
gerenciamento da qualidade. A estrutura fisica contempla as questbes de infra-

estrutura de TI evidenciadas em todas as fases do método.

As visdes funcao e informacao se correlacionam com os niveis operacional e de
gestdo e também com os gestores, clientes e fornecedores. Os indicadores sao
caracteristicamente financeiros, com excecado nos aspectos da visao funcdo que face
ao gerenciamento da qualidade, tem também indicadores néo financeiros. As visdes de

organizacdo e estrutura fisica, pelas caracteristicas de controle interno, também se
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correlacionam com os niveis de operacao e gestao gerando informagdes de interesse

dos gestores.



Quadro 7: Anélise do método ABC/ABM.
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Tipos de Indicadores

. . Faixas
Niveis de controle | de operacio Partes Interessadas (*) admissiveis
Variaveis e visoes Descritivos das
a serem avaliadas Atividades OP |[GE | EV| F [NF| F | NF | 1 2 3 4 5 QTD /% / $ / INF
O sistema recebe fluxos de entrada
. amb.externo) e transfere fluxos de saidas.
Entradas e Saidas fEx. Mat. Prim)a & Produtos Acabados, o ° 0 ° 0 ° ° ° ° ° ° 0
Informacdes & Indicadores, etc.
Atuam como reguladoras do sistema,
Variaveis de Agao permitindo que o mesmo seja alterado para ° o 0 ° O ° ° [ O O 0 0
correcdo de fluxos internos.
Variaveis Atuam como contr~oladoras do sistgma,
Essenciais gergndo mformag:oes sobre o funcionamento ° ° 0 ° 0 ° ° ° O O 0 0
e eficiéncia do mesmo.
E a fungao central do sistema, pois toda
Transformagao entrada no sistema devera ser transformada ° o O ° 0 ° ° o 0 0 O O
para gerar uma saida.
-Divulgacéo da Misséo & Viséo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
-Garantia e confiabilidade nas informacdes o [ O o o o o [ [ o o O
Funcéo -Confiabilidade nos produtos e servigos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
-Capacidade de pagamento 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Capacitagao e treinamento 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Indicadores de gestéao o [ O [ O [ O [ [ o | o O
= -Matriz de troca de informagodes [ [ O [ O [ O [ () o o O
Informagao -Indicadores de satisfagao [ [ O [ 0 [ O [ ) e | o O
-Indicadores de giro de estoques/compras 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Normatizagao interna de organizagao 0 O O O 0 0 O O
-Descritivo de conectividade % O O O O O O O
Organizagao -Diferenciacao e fidelizagao % O O O % % O O
-Garantia de entrega e qualidade do produto % O O O % % O O
-Produtividade com qualidade % O O O O O O O
-Base estrutural do modelo (SI) [ [ O [ 0 0 O O
s -Descricao das interfaces do sistema 0 O O O 0 0 O O
Estrutura Fisica -Sistemas e softwares compativeis 0 O O O 0 0 O O
-Sistemas integrados 0 0 0 0 0 0 0 0

Simbologias:

® - Sio contemplados pelo modelo
¢ - Nao observado a aplicacao

(*) 1 - Gestores
2 — Acionistas
3 — Clientes

4 — Fornecedores
5 - Colaboradores
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4.2 Analise do método ABC/ABM

Através de méddulos, os sistemas de planejamento e recursos da manufatura
fornecem dados sobre suprimentos, vendas, estoques, volume de producéo, volume de
ordens de producao, etc., sendo estes dados as fontes de informacdes para decisdes
que serdo tomadas no nivel de gestdo. Essas informagdes tém fundamentalmente
caracteristicas financeiras relacionadas com as areas operacionais € econémicas, 0
que torna necessario a traducao de custos para linguagem da producdo, ou seja,
uniformizar a linguagem entre as areas financeiras, comerciais e de producao.

Conforme Nakagawa (1994), o objetivo desta uniformizagdo dos valores é de
otimizar as atividades com valor adicionado e reduzir ou eliminar as atividades sem
valor adicionado, contribuindo com a criagéo de valores para os clientes e também na

otimizacdo do retorno para os investidores. Figura 24.

Operacional Econbmico
Criagao de Otimizagao do
valores para 0s retorno para os
clientes investidores
JIT/TQM ABC

Figura 24. Espinha dorsal do ABC.

FONTE: NAKAGAWA, 1994
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Com as informagdes do ABC, o ABM foca os esforgos das pessoas na melhoria
continua em qualidade, tempo, servigos, custos, flexibilidade e rentabilidade para o
acionista.

A integracdo das metodologias converge para estruturacao dos indicadores aos
niveis de operagcdo e gestdo, sendo os indicadores produzidos com base nas
atividades que consomem recursos econdmicos e financeiros visando a eficiéncia do
controle de gestao e também a satisfacao do cliente e do acionista.

A combinacdo do método ABC/ABM propbe-se a estender a estratégia da
empresa ao nivel do sistema de informagdo econémica (sistemas de custeio) até a
concepcado do produto e/ou servico a ser entregue ao cliente, fazendo com que
somente os recursos consumidos em determinada atividade sejam repassados aos

clientes.

4.2.1 Comentarios sobre a analise do quadro ABC/ABM:

Interacao dos niveis:

Operacao: A interagdo dos métodos ABC/ABM influenciam diretamente o nivel
de operagdao, principalmente o ABC pela sua correlagao direta com os processos de
geracao de custos das organizacdes e por ser fonte das informagdes que serao
utilizadas pelo ABM.

Gestao: Baseando-se nos dados e informacgdes geradas pelo ABC/ABM, os
objetivos sao voltados ao controle dos custos através da otimizagdo dos recursos de

toda cadeia produtiva visando a satisfagéo dos clientes e acionistas.

Caracterizacao das variaveis:
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Entradas e saidas: Provenientes do ambiente interno da empresa,
caracterizadas pelas movimentagbes econdmicas e financeiras no ambito do sistema
produtivo e também das areas administrativas das organizagdes.

Variaveis de acao: Sao bem evidentes no método ABC/ABM, pois sdo variaveis
caracteristicas do ambiente interno da organizacdo. Através do resultado dos seus
indicadores, os gestores ou operadores do sistemas podem fazer alteracées no fluxo
da operacao.

Variaveis essenciais: Caracterizadas principalmente pelo método ABM, que
utilizando-se das informagdes provenientes do ABC, permite aos gestores identificar
possiveis falhas nos sistemas através do gerenciamento baseado nos processos.

Transformacao: Como se trata basicamente da entrada de valores que se
transformardo em saidas pelos indicadores, esta variavel é de fundamental importancia
ao método, pois influenciam diretamente as variaveis de acao e as varigveis essencias,

permitindo a analise a um nivel global do sistema.

As variaveis influenciam diretamente os niveis de operagdo e gestdo. Os
indicadores de controle tem somente caracteristicas financeiras enquanto que os
indicadores de operacdo possuem também caracteristicas nao financeiras,

principalmente pela influéncia das medidas de desempenho do método ABM.

Caracterizacao das visoes:

Na visdo fungéo, a garantia e confiabilidade nas informag¢des sao provenientes

da acdo do método ABM na identificagdo, através do ABC, de possiveis causas de

ineficiéncias dos processos e das atividades de producdo. A visdo informacdo € a
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copilacdo dos dados fornecidos pelos sistemas de planejamento e recursos de

manufatura. A estrutura fisica contempla bases estruturais de sistemas de informacao.

Os aspectos analisados nas visées funcao e informacao se correlacionam com
0s niveis de operacdo e gestdo, gerando indicadores financeiros que agregam

informagodes de interesse dos gestores, acionistas, clientes e fornecedores.



Quadro 8: Andlise do modelo GIM-GRAI
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Tipos de Indicadores

L * Faixas
Niveis de controle | de operacio Partes Interessadas (*) admissiveis
EIEEE ETELEE PO CLE OP |[GE|EV| F |[NF| F |NF| 1 | 2| 3| 4| 5| QiD/%/$/INF
a serem avaliadas Atividades
O sistema recebe fluxos de entrada
. amb.externo) e transfere fluxos de saidas.
Entradas e Saldas fEx. Mat. Prim)a & Produtos Acabados, i ¢ ¢ ¢ 0 ¢ 0 ¢ 0 0 0 0
Informacdes & Indicadores, etc.
Atuam como reguladoras do sistema,
Variaveis de Agdo | permitindo que o mesmo seja alterado para e o | o | o O | @ O | @ 0 0 0 0
correcdo de fluxos internos.
Variaveis Atuam como contr~oladoras do sistgma,
Essenciais gergn(jo informagdes sobre o funcionamento e o | o | o O | @ O | @ 0 0 0 0
e eficiéncia do mesmo.
E a fungao central do sistema, pois toda
Transformagao entrada no sistema devera ser transformada { I N BN O | @ O] @ 0 0 0 0
para gerar uma saida.
-Divulgacéo da Misséo & Viséo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
-Garantia e confiabilidade nas informacdes (J [ [ (J 0 (J O [ 0 0 O O
Funcéo -Confiabilidade nos produtos e servigos [ o o [ 0 [ 0 ® 0 0 0 0
-Capacidade de pagamento 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Capacitagao e treinamento 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Indicadores de gestéao ® o o ® 0 ® 0 [ O O O O
= -Matriz de troca de informacgdes (J [ [ (J 0 (J O [ 0 0 O O
Informagao -Indicadores de satisfagao (J [ [ (J 0 (J O [ 0 0 O O
-Indicadores de giro de estoques/compras (J [ [ (J 0 (J O [ 0 0 O O
-Normatizagao interna de organizagao (J o o [ 0 0 O O
-Descritivo de conectividade (J [ [ [ O O O O
Organizagao -Diferenciacao e fidelizagao % O O [ % % O O
-Garantia de entrega e qualidade do produto % O O [ % % O O
-Produtividade com qualidade (J [ [ [ O O O O
-Base estrutural do modelo (SI) (] o o o 0 0 O O
s -Descricao das interfaces do sistema (J [ [ o 0 0 O O
Estrutura Fisica -Sistemas e softwares compativeis L [ [ [ 0 0 O O
-Sistemas integrados e | o o o 0 0 0 0

Simbologias:

® - S0 contemplados pelo modelo
¢ - Nao observado a aplicacao

(*) 1 - Gestores
2 — Acionistas
3 — Clientes

4 — Fornecedores
5 - Colaboradores
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4.3 Analise do modelo GIM-GRAI

Uma das importantes contribuicbes da metodologia GIM é a modelizagdo do
sistema de decisdo, que permite ao modelo de referéncia estabelecer uma analise
sobre os trés aspectos dos sistemas (sistema fisico, sistema informacional e sistema
de decisao) considerando também os aspectos das quatro visdes (informagéo, decisao,
estrutura fisica e funcao). A fases do ciclo de vida da metodologia GIM bem como os

seus principais objetivos estdo descritos no quadro 9.

Quadro 9: As atividades de engenharia da metodologia GRAI-GIM.

Fases do Descricao
ciclo de vida
Andlise Esta fase permite a modelizacao funcional do

sistema sem considerar especificacoes
técnicas ou organizacionais.

Esta fase permite integrar os aspectos
Concepgéo orientada pelo organizacionais levando em consideracao um
usuario conjunto de critérios como flexibilidade,
custos, capacidade de evolucgéao, etc.

Esta fase realizacional integra as
especificacbes técnicas e descreve 0s
componentes do sistema.

Concepcéo orientada por
elementos técnicos

FONTE: ADAPTADO DE DOUMEINGTS et al, 1992.

Além dos conceitos de modelizagao, GIM propde novos conceitos de descri¢cao
dos sistemas de decisdo através da grade GRAI e da rede GRAI. A rede GRAI,
conforme abordado no capitulo 2, consiste num processo de decisao cujas atividades
entdo vinculadas diretamente aos centros de decisdes, e a grade GRAI permite
analisar estes centros de decisbes no nivel das decisdes estratégicas, taticas e

operacionais, estabelecendo os seus horizontes e respectivos prazos. Figura 26.
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~__Funcdes||nformacées| Gerir os Planificar a Gerir os | Informacoes

Perlodos externas produtos producao recursos internas
4 Anos

Quadro|de
1 ano J_L decisag
1 ano Centro de

P decisdo [$Prncipais

1 més fluxos de

0\ informagodes
2 meses v \i]
1 semestre v

2 semestres
1 dia

Figura 25: A grade GRAI

A estruturagdo do modelo pela rede e grade GRAI possibilita aos gestores

terem informacdes do processo de producdo como um todo, permitindo estabelecer,

através de seus centros de decisdes, os horizontes de curto e longo prazo das

organizagoes.

4.3.1 Comentarios sobre a analise do quadro GIM-GRAI:

Interacao dos niveis:

Operacao: Através da rede GRAI, o modelo é estruturado de maneira que os

sistemas relacionados ao processo produtivo estejam em sintonia direta com os

sistemas de informacao através dos centros de tomada de decisdes, fazendo com que

a operacao se municie de informacgoes
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Gestao: A estruturagcéo hierarquizada do modelo evidencia o nivel de gestao,
pois esta é uma caracteristica dos modelos desenvolvidos com a finalidade de
abranger o processo como um todo sendo respaudado pelas decisdes estratégicas.

Evolucao: A grade GRAI determina as fungbes dos sistemas de informagéo,

sendo estipulado através de seus centros de decisdes, os horizontes de curto e longo

prazo, permitindo que o sistema seja corrigido ou alterado.

Caracterizacao das variaveis:

Entradas e saidas: O sistema fisico caracteriza a entrada de materiais e
consequentemente as saidas dos produtos acabados, sendo também o mesmo
tratamento dado as informacdes através do sistema de informagdes.

Variaveis de acao: A estruturagdo do modelo através dos diversos sistemas
que sao abrangentes a toda organizagcdo caracterizam estas variavies, uma vez que
evidenciam a movimentagao provocada no ambiente interno da organizagéo.

Variaveis essenciais: Sao evidenciadas tanto pelos sistemas de gestdo como
também pelos sistemas fisicos, sendo também caracetrizadas pelo nivel evolugéo.

Transformacao: Caracterizada pela acdo dos diversos sistemas componentes

do modelo.

Neste modelo, as variaveis influenciam os niveis de operacao, gestao e também
o nivel evolugcdo, que se caracteriza pela acdo dos centros de decisdes que avaliam
também os aspectos gerenciais de longo prazo. Os indicadores tém caracteristicas

financeiras e sédo de interesses estratégicos.



&9

Caracterizacao das visoes:

A visdao funcdo contempla os aspectos da garantia da confiabilidade nas
informacdes e também a confiabilidade nos produtos e servigos, caracterizadas pela
rede GRAI. Na visdo da informacao sdo contemplados todos os aspectos de andlise,
isto se deve a estruturacdo tanto da rede como da grade GRAIL Na visdo da
organizacdo, os aspectos de normatizacao interna de organizacdo e descritivo de
conectividade sdo atributos dos sistemas de tomadas de decisdo e também do nivel
estrutural da rede GRAI; o aspecto de produtividade com qualidade € evidenciado na
grade GRAL.

As visdes também se correlacionam com os niveis de operagdo, gestdo e
evolucao, sendo que a estruturacdo da rede e da grade GRAI destacam as visdes de
informagdes e estrutura fisica, evidenciando a influéncia da Tl em todos os niveis

estruturais.
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Tipos de Indicadores

. * Faixas
Niveis de controle | de operacio Partes Interessadas (*) admissiveis
Variaveis e Descritivos das
visdes a serem Atividades OP |GE | EV| F | NF| F | NF | 1 2 3 4 5 QTD /% / $ / INF
avaliadas
O sistema recebe fluxos de entrada
Entradas e (amb.externo) e transfere fluxos de saidas.
Saidas Ex. Mat. Prima & Produtos Acabados, 0 * * i i i i . . i 0 .
Informacdes & Indicadores, etc.
o Atuam como reguladoras do sistema,
nggvels de permitindo que o mesmo seja alterado para 0 [ ) [ ) { { ° ° [ ) o ( 0 [ )
correcdo de fluxos internos.
Vari4veis Atuam como cont[oladoras do sistgma,
Essenciais gerquo mformagoes sobre o funcionamento 0 [ ) [ ) { { ° ° [ ) o ( 0 [ )
e eficiéncia do mesmo.
E a fungao central do sistema, pois toda
Transformacéao entrada no sistema devera ser transformada 0 [ ] [ ] [ J [ ] ° ° ] [ ] [ ] 0 ]
para gerar uma saida.
-Divulgacéo da Misséo & Viséo O o o ¢ [ ¢ [ o (] [ 0 (]
-Garantia e confiabilidade nas informacoes O [ [ (J (J (J (J o [ (] O [
Funcéo -Confiabilidade nos produtos e servigos ¢ o o () [ [ () o o [ 0 (]
-Capacidade de pagamento O [ [ (J (J (J (J [ [ (J O o
-Capacitagao e treinamento O [ [ (J (J (J (J [ o (J O o
-Indicadores de gestao 0 [ [ ( (J (J ( o [ J O [
Informacs -Matriz de troca de informacgdes 0 [ [ J L L J [ () [ 0 [
cao . . =
-Indicadores de satisfagao 0 [ [ L J J L [ [ (J O [
-Indicadores de giro de estoques/compras 0 O O 0 0 0 O O 0 0 O O
-Normatizagao interna de organizagao O [ [ [ O O O o
-Descritivo de conectividade 0 [ [ [ 0 0 O [
Organizagao -Diferenciagao e fidelizagéo 0 [ [ [ 0 (J O [
-Garantia de entrega e qualidade do produto 0 [ [ [ 0 (J O [
-Produtividade com qualidade 0 [ [ [ 0 (J O [
-Base estrutural do modelo (SI) 0 [ [ [ 0 0 O [
Estrutura Fisica -Dgscrigéo das interfaces do sistgma % [ [ [ % O O [
-Sistemas e softwares compativeis % [ [ [ % O O [
-Sistemas integrados % [ [ [ O O O o
Simbologias: (*) 1 - Gestores
® _ S0 contemplados pelo modelo 2 - Acionistas
~ . ~ 3 — Clientes
¢ - N&o observado a aplicacéo 4 — Fornecedores

5 - Colaboradores
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4.4 Analise do BSC

As quatro perspectivas do BSC fazem com que o modelo seja um referencial de
mensuracao de desempenho nas organizagbes, pois permitem traduzir os objetivos
estratégicos de curto e longo prazo, uma vez que para cada uma destas perspectiva
pode ser relacionado um objetivo estratégico que pode ser avaliado por um indicador,
seja ele financeiro ou nao-financeiro.

Para Campos (1998), as medidas de desempenho devem englobar os valores
que a empresa considera como vitais para sua sobrevivéncia e crescimento, e,
segundo Mauad e Pamplona (2003), uma empresa que implementa o BSC sabe que
para se conseguir exito de longo prazo, € necessario ter bom desempenho em varias
dimensdes, e ndo somente no aspecto financeiro.

Kaplan e Norton (1997), traduzem o sistema de gestédo relacionando as quatro
pespectivas do BSC com a visdo, missao e estratégia da organizagdo, porém, cada
uma destas estratégias deve ser avaliada com base nos objetivos, indicadores, metas e
iniciativas, conforme apresentado na Figura 26.

A andlise do BSC demonstra sua abrangéncia e funcionalidade dentro das
organizacdes, que buscam nos sistemas de gestdo, dar respostas a estas quatros
perspectivas uma vez que 0s objetivos e amplitude das mesmas podem ser

perfeitamente contempladas no plano de agao.
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Figura 26: O BSC como um sistema de gestao.

FONTE: KAPLAN E NORTON, 1997.

4.4.1 Comentarios sobre a analise do quadro do BSC:

Interacao dos niveis:

Gestao: A proposta do BSC esta intrinsicamente relacionada ao nivel gestao,
pois suas medidas buscam traduzir os objetivos estratégicos das organizagdes, sendo
permitido através de suas quatro perspectivas, aplicar e avaliar a visdo, missao e
estratégia da organizacgao.

Evolucao: Este nivel é caracterizado pela resposta dos objetivos estratégicos ao
publico interno e também ao publico externo da organizacao diante das propostas das

quatro perspectivas.
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Caracterizacao das variaveis:

Entradas e saidas: Sao caracterizadas pelo volume de informagdes geradas no
ambiente interno da organizacdo, que se traduz em indicadores financeiros e nao
financeiros.

Variaveis de acao: Estas variaveis influenciam diretamente os objetivos que se
pretende alcancar na aplicacdo do BSC, pois as quatro perspectivas apresentam
questdes que para serem respondidas terdo influéncia direta destas variaveis.

Variaveis essenciais: As variaveis essenciais no BSC sdo representadas
principalmente pelas medidas de desempenho nao financeiras, pois a eficiéncia das
acOes sao avaliadas com o feedback das questdes relacionadas a cada perspectiva.

Transformacao: Caracterizada pela agdo no ambito das quatro perspectivas do

BSC.

Por se tratar de um modelo com a finalidade de avaliar o desempenho
estratégico auxilie no desenvolvimento do planejamento estratégico global, os variaveis
interagem diretamente com o0s niveis de gestdo e evolugdo, gerando indicadores
financeiros e ndo financeiros que além dos interesses dos gestores, abrangem também

os interesses de acionistas, clientes e colaboradores.

Caracterizacao das visoes:

A definicdo estratégica atribuida aos quadros propostos pelo BSC séao

abrangente a todas as visdes e também a quase todos os seus aspectos de analise,

nao sendo mencionado critérios de analise de giro de estoques/compras, e, nas visdes
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de organizagdo e estrutura fisica, que visam aspectos internos da organizacéo,

interessam diretamente aos gestores e também aos colaboradores.



Quadro 11: Andlise da metodologia PBA.
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Tipos de Indicadores Faixas
Niveis e controle Partes Interessadas (*) admissiveis
Variaveis e visoes Descritivos das
a serem avaliadas Atividades OP ([GE |EV| F [ NF| F | NF | 1 2 3 4 5 QTD /% / $ / INF
O sistema recebe fluxos de entrada
. (amb.externo) e transfere fluxos de saidas.
Entradas e Saidas Ex. Mat. Prima & Produtos Acabados, 0 ° ° o 0 o 0 ° ° ° 0 0
Informagdes & Indicadores, etc.
Atuam como reguladoras do sistema,
Variaveis de Agdo permitindo que o mesmo seja alterado para 0 ° ° ° 0 ° 0 ° ° ° 0 0
correcao de fluxos internos.
Variaveis Atuam como contr_oladoras do sistgma,
Essenciais gergqqo mformagoes sobre o funcionamento 0 o [ ° 0 ° 0 o o ° 0 0
e eficiéncia do mesmo.
E a fungéo central do sistema, pois toda
Transformacao entrada no sistema devera ser transformada 0 o () ° 0 ° 0 o () ° 0 0
para gerar uma saida.
-Divulgacédo da Missao & Visao O O 0 0 O 0 O O 0 0 0 0
-Garantia e confiabilidade nas informacdes O [ [ o O o O [ [ o O O
Funcéo -Confiabilidade nos produtos e servigos O O O O O O O O O O O O
-Capacidade de pagamento O O O O O O O O O O O O
-Capacitagao e treinamento O O O O O O O O O O O O
-Indicadores de gestao O [ [ [ O [ O [ O O O O
= -Matriz de troca de informagdes O [ [ [ O [ O [ O O O O
Informagao -Indicadores de satisfacdo O [ [ [ O [ O [ [ [ O O
-Indicadores de giro de estoques/compras O [ [ [ O [ O O O O O O
-Normatizagéo interna de organizagéao O [ O [ O O O O
-Descritivo de conectividade O ° 0 [ O O O O
Organizagao -Diferenciagao e fidelizagéo O O O O O O O O
-Garantia de entrega e qualidade do produto O O O O O O O O
-Produtividade com qualidade O O O O O O O O
-Base estrutural do modelo (SI) O [ [ [ O O O O
‘o -Descricao das interfaces do sistema O O 0 O 0 0 O O
Estrutura Fisica -Sistemas e softwares compativeis O O 0 O 0 0 O O
-Sistemas integrados 0 0 0 0 0 0 0 0

Simbologias:

® - S3o contemplados pelo modelo
¢ - Néao observado a aplicagéo

(*) 1 - Gestores

2 — Acionistas

3 — Clientes

4 — Fornecedores
5 - Colahoradores




4.5 Andlise da metodologia PBA

Baseando-se no guia metodoldgico, os objetivos estratégicos séo identificados a

partir da necessidade dos clientes e dos demais parceiros (fornecedores, acionistas,

etc.), permitindo elaborar os novos objetivos globais da empresa, sendo os indicadores

decompostos conforme apresentado na Figura 27, da seguinte forma:
= Por um lado, os indicadores de resultado que medem o grau de
abrangéncia dos objetivos,
= Por um outro lado, os indicadores de processos que medem os fatores de

desempenho.

Identificar as
variaveis de acao

Agrupar os
produtos

Indicadores de
processos

A

Escolher
as varidveis de acdo
chave

Validar os
objetivos globais

Validar os
indicadores para
as varidveis chave

Validar os
indicadores para os
objetivos globais

Consolidar os
indicadores para as
varidveis chave

Consolidar
os indicadores

estratégicos

Instaurar os
indicadores para as
variaveis chave

Indicadores de Instaurar

resultado < @ os indicadores
estratégicos

Figura 27: Os processos de concepgao do sistema de indicadores.

FONTE: ADAPTADO DE NEELY, 2000.
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A estruturacédo do sistema de indicadores é baseada nos objetivos globais da

organizagao, levando sempre em consideracao as possiveis modificagdes no ambiente

interno ou externo a empresa.

Quando existe a necessidade de modificagdes, a abordagem PBA, em um nivel

global, permite a atualizagao do sistema, identificando para isto, quatro familias

[ Wagonner 99 |:

1.

2.

as influéncias externas (legislagdo, mercado, novas tecnologias de
informacéo, etc),

as influéncias internas (investigagdo de legitimidade, choque de
interesses),

0s proéprios resultados do processo de desenvolvimento do sistema de
indicadores (aplicacao, pontos fracos, resisténcia de pessoal mudanca),
0os passos da melhoria continua (solicitacbes da direcdo, relatorios

riscos/beneficios da mudanca, influéncia na cultura de empresa).

4.5.1 Comentarios sobre analise do quadro do PBA:

Interacao dos niveis:

Gestao: Os objetivos do PBA se relacionam ao nivel de gestdo por estarem

diretamente voltados a concepcdao e implementacao de indicadores ao nivel

estratégico.

Evolucao: Este nivel é caracterizado pelas informagdes geradas pelo nivel

gestao que,

utiizando-se de um guia metodolégico permitem a validagdo e
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consolidacdo dos indicadores para atingir as finalidades/necessidades internas e

externas.

Caracterizacao das variaveis:

Entradas e saidas: As entradas sdo provenientes do ambiente interno através
da coleta de dados e as saidas caracterizadas pelos indicadores de processo e
indicadores de resultados.

Variaveis de acao: Estdo evidenciadas principalmente na primeira fase de
desenvolvimento, onde sao tratadas as etapas de concepcdo, implementacdo e
utilizacdo dos sistemas de indicadores, sendo nesta fase, identificado a necessidade
dos usuarios do sistema e também a readequacao destas necessidades de acordo com
os objetivos estratégicos.

Variaveis essenciais: Sdo aplicadas a segunda fase de desenvolvimento onde
0s objetivos do sistema sdo também revisados com base em um guia metodoldgico,
que permite elaborar novos objetivos no nivel global da empresa.

Transformacao: Transformacdo dos dados e informagbes relacionadas ao

processo de concepgao do sistema de indicadores.

Caracterizacao das visoes:

A visédo funcao destaca o aspecto da garantia e confiabilidade nas informacoes,
caracterizadas pelo processo de instauracao de revisao dos indicadores. Na visdo da
informacdo, sdo contemplados os aspectos que caracterizam a instauracdo dos

indicadores de processos e de resultados, que sdo validados de acordo com os
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objetivos globais da estratégia. A organizagao destaca os aspectos de normatizagao
interna de organizagédo e descritivo de conectividade que sao respaudados pelo guia
metodolégico. A estrutura fisica evidencia a base estrutural do sistema de informagéo

pela concepcao, desenvolvimento e revisdo dos indicadores.

4.6 Sintese das analises

Os sistemas de indicadores, mais precisamente na sua fase de concepgao, tém
como objetivo avaliar as medidas de desempenho relativas a geracao e a aplicabilidade
de um plano de acao que, a partir de um objetivo global, possa ser decomposto num
conjunto de objetivos de acordo com multiplos critérios. Neste sentido, a concepgao do
sistema de indicadores esta também associada a elaboragéo de um plano de agao.

Todas as cinco abordagens propéem a concepc¢ao do sistema de indicadores
indicando que os mesmos se apresentam na forma de um guia metodoldgico
(CLIVILLE 2004), sendo a estruturacao de cada modelo proposta da seguinte forma:

O BSC, propde uma estrutura onde os niveis de definigdo dos indicadores e as
relacbes de subordinacdo sao pré-estabelecidas. Nestas condi¢cdes, qualquer sistema
instaurado na empresa a partir desta estrutura conserva a coeréncia garantida pela
abordagem.

Num segundo grupo encontram-se as abordagens ECOGRAI, GRAI e as
abordagens do ABC/ABM; os indicadores, bem como as suas relagcdes, séo
instaurados de forma especifica e com base nos seus objetivos globais. Estas
abordagens definem os procedimentos para decomposi¢ao dos objetivos globais. No
caso de ECOGRAI as relagbes de subordinagédo estao definidas em conformidade com

0s niveis estrurados pelas fases de 0 a 5.
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A abordagem PBA, em menor escala, interessa igualmente a revisdo do sistema
de indicadores, consecutivamente as evolugdes da empresa e o seu ambiente.

Diante da anadlise de cada uma das abordagens e também, levando em
consideracao a proposta de interacao de variaveis e visdes de acordo com 0s niveis
conforme estabelecido pelo novo modelo, pode se concluir que para atender as
necessidades dos clientes internos e externos da organizacao, o BSC é o modelo que
certamente produzird um melhor resultado na geracdo de indicadores financeiros e

também nao financeiros.
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Capitulo 5

Conclusao e Sugestoes Para Trabalhos Futuros

A presente dissertacdo buscou, por meio de uma pesquisa baseada
fundamentalmente em trabalhos teoricos, analisar métodos de gestdo baseados em
indicadores, que evidenciem nos seus conteudos, informagdes que podem servir de
suporte aos gestores quando da elaboracao de um planejamento estratégico.

A motivacao inicial para pesquisa era de se entender melhor os aspectos destes
métodos quando influenciados especialmente por medidas de desempenho de carater
nao-financeiras, que sdo medidas muito propagadas pelos sistemas de medi¢do de
desempenho, mas que por serem tratadas por diversas areas do conhecimento como
Engenharia, Ciéncias Contdbeis, Administracdo de Empresas, Informatica, etc., e cada
qual buscando uma finalidade especificas para cada uma destas medidas, faz com que

muitas vezes 0s objetivos a que as mesmas se propdem nao sejam alcang¢ados.

5.1 Conclusodes da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar as caracteristicas dos principais
métodos de gestdao baseados em indicadores e como os sistema de indicadores de
desempenho podem ser utilizados pelos gestores como uma importante ferramenta de
gestao que os auxiliem no monitoramento do planejamento estratégico.

Esta pesquisa permitiu concluir que os indicadores de desempenho devem ser

analisados de uma forma conjunta, englobando os aspectos financeiros e 0s nao
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financeiros, levando-se em consideracdo as influéncias dos ambientes internos e
externos as organizagdes, devendo os mesmos fazer parte de um planejamento global
que envolva os atores dos diversos niveis da organizacdo, devendo neste
planejamento estar claramente definidos os objetivos a serem alcangados e como o0s
mesmos serdo alcancados, sendo de fundamental importancia que o resultado da
analise destes indicadores sejam repassados aos diversos grupos de stakeholders.

A revolugao tecnoldgica empreendeu uma velocidade muito grande a geracao de
informagdes, permitindo aos gestores ter acesso as informacgdes das mais diferentes
areas da organizagao, porém, o que se conclui € que existe uma grande dificuldade na
consolidacao destas informacdes de forma a permitir que as mesmas possam ser
analisadas conjuntamente.

O Capitulo 3 deste trabalho abordou os aspectos da modelagem de sistemas,
que sugere, através dos modelos propostos por Jacques Mélese e John Zachman, um
novo modelo que contemple variaveis e visdes das diversas areas da organizagao, que
possibilite avaliar, através da analise de indicadores financeiros e nado financeiros, o
resultado das acdes praticadas pelas areas de controle e de operagcdo das
organizagdes, procurando ainda, destacar a importancia da utilizagdo de ferramentas
de controle no ambito das mesmas.

A andlise das cinco abordagens apresentadas no Capitulo 4 colaborou para a
realizacdo dos objetivos especificos da pesquisa e foi fundamental ao resultado da
mesma, pois, a analise comparativa das abordagens, através do novo modelo
proposto, permitiu entender que diferentes modelos, cada qual com perspectivas
diferentes, podem gerar informagdes aos niveis de operacdo, gestdo e evolucéo,
gerando indicadores financeiros e ndo financeiros que abrangem a todos os niveis da

organizagao.
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Por fim, cabe observar que o modelo proposto foi estruturado com a proposta
de validar uma nova metodologia de andlise de indicadores de desempenho que, uma
vez adaptada as necessidades organizacao, visa contribuir na implementacéao e analise

de medidas corretas dentro de um processo de gestao.

5.2 Recomendacoes para trabalhos futuros

A contribuicao gerada por este trabalho pode ser resumida como uma tentativa
de propiciar uma nova opg¢ao de analise dos indicadores de desempenho, porém, para
que 0 mesmo possa ser implementado como ferramenta Gtil de gestdo, recomenda-se
implementar novos parametros de analise que venham a contribuir com a metodologia
utilizada, e também, que o modelo seja uma contribuicAo para aplicacdes e
desenvolvimento de pesquisas na area de indicadores de gestdo, e que outros
pesquisadores possam utiliza-lo como aplicacdo, possivelmente em um estudo de

caso, 0 que também validaria este trabalho que se restringiu a pesquisa académica.
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