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RESUMO

A era do conhecimento, da velocidade e do mercado global chegou e, neste cenario, as
organizacoes estado sendo desafiadas a repensar o seu futuro ao mesmo tempo em que cuidam
do presente para ndo sucumbir perante os seus competidores. Diante disso, cresce a
preocupagdo com a administragdo estratégica das empresas. Definir boas estratégias e
conseguir implementa-las € um indicador de valor para as organizacOes. Boas estratégias
atendem positivamente aos stakeholders, criando diferenciais competitivos para a
organizacdo. Edtatisticas mostram que apenas 10% das estratégias pretendidas pelas
organizacOes sdo reamente realizadas. Toda movimentacdo estratégica de uma organizagao
tem como base um conjunto de acdes que motivam mudancas em todos os seus niveis. O
resultado esperado dessas mudancas €, na maioria das vezes, evento nunca antes atingido.
Assim, ndo existem dados histéricos especificos que sirvam para modelagem do problema e,
nesse caso, a modelagem é feita através das opinides dos varios especialistas envolvidos no
problema. Diante desses desafios, observam-se grandes oportunidades para o
desenvolvimento de pesquisas na &rea da administracéo estratégica. Sendo assim, o0 presente
trabalho propde o0 uso de redes Bayesianas em conjunto com o Balanced Scorecard para
modelar a implementacdo das estratégias em uma organizagdo. Neste sentido, pode-se
construir uma rede com os Varios eventos estratégicos e quantificar a probabilidade de sucesso

dos mesmos.

Palavras-chave: Administracdo Estratégica, Redes Bayesianas, Mudancas, Organizacdo,
Stakeholders.



ABSTRACT

The age of knowledge, the speed and the global market arrived and, in this scene, the
organizations are being defied to rethink its future at the same time that they take care of their
present to avoid a loose to your competitors. In font of this, the concern with the strategic
administration of the companies grows. Defining good strategies and implement them is a
pointer of value for the organizations. Good strategies take care of positively to stakeholders,
creating competitive differentials for the organization. Statisticians show that only 10% of the
strategies intended for the organizations really are carried through. All strategic movement of
an organization has as base, a set of actions that motivate changes in all the levels of the
organization. The expected result of these changes are in most of the time events never before
reached. Hence, does not exist specific historical data that serve for modeling of the problem
and in thisin case, the modeling is made through the opinions of the some involved specialists
in the problem. In front of these challenges, great chances for the development of research in
the area of the strategic administration are observed. So, the present work considers the use of
Bayesians Belief networks together with the Balanced Scorecard to model a strategic of the
implementation in the organization. In this sense, it can be constructed a network with several

strategic events and quantify the probability of success of the same ones.
Word-key: Strategic Administration, Bayesians Belief Networks, Changes, Organization,
Stakeholders.
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1. INTRODUCAO

A historia empresarial nos mostra varios casos de organizaces aparentemente solidas e
présperas que acabaram declinando em pleno periodo de crescimento de um ciclo econdmico,
no entanto outras organizaces, menores e desconhecidas, conseguiram crescer 0 seu valor
mesmo em um periodo de recessdo econdmica (HERRERO, 2005).

Entretanto, parece ser um consenso entre os especialistas que estudam estratégias
organizacionais que o principal objetivo das organizagbes produtivas é garantir sua
longevidade como agente de transformagéo, promovendo o desenvolvimento da sociedade.
Além disso, as organizagdes buscam sustentacdo e equilibrio do sistema no qual estdo
inseridas, almejam crescer, expandir suas fronteiras de mercado e proporcionar uma
remuneragao atrativa para o capital investido pelos seus acionistas. No entanto, por que uma
parte dessas organizaces acaba declinando? Para Kaplan & Norton (1997), existem vérias
respostas para essa questdo, para esses autores, a falta de uma estratégia ou a ma
implementacdo da estratégia contribui de forma significativa para esse fato.

Fendmenos como a globalizagdo da economia e dos mercados, atingem hoje, direta ou
indiretamente, vérias organizacfes no Brasil e no mundo, fazendo crescer a competitividade
nos mercados pelo surgimento de novas oportunidades e ameacas no ambiente empresarial.
Este cenério pode induzir as organizages a iniciar um processo de mudanca que, a principio,
se propde a trazer beneficios diante de alguma ameaca ou oportunidade percebida. No entanto,
podem trazer reacOes indesgjaveis em seu sistema produtivo, aumentando assim as incertezas
sobre 0 seu desempenho operacional. No primeiro momento, qualquer que seja a mudanga em
um processo produtivo de uma organizacdo, tende a afetar negativamente o seu desempenho e
a razdo disso estd na necessidade que a organizacdo tem de se adaptar a curva de
aprendizagem proveniente dessa mudanca ( STEVENSON (2001) ). Sendo assim, inferir
sobre mudangas remete a organizagdo a pensar no longo prazo, sem esguecer 0 momento
presente, tal fato, faz com que a ata administragdo questione se 0 seu modelo de
administracdo para conduzir as mudancas esta compativel com as necessidades do momento.
(MONTGOMERY & PORTER,1998;MINTZBERG, 2003).

Para Wright,(2000), os administradores ndo enfrentam maior desafio que o da
administracdo estratégica de uma organizacdo. Conduzir uma organizacdo complexa em
ambiente dinamico e de mudancas rapidas requer os melhores resultados de julgamentos e de

tomada de decisdo. As questdes da administracdo estratégica sdo invariavelmente ambiguas e
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desestruturadas e 0 modo como a administracéo responde a elas determina se a organizagao

seré bem sucedida ou néo.

A palavra estratégia, refere-se aos planos da ata administracéo para se alcancar resultados
consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizagdo. Podem-se observar trés
estégios sobre a estratégia: a formulacdo da estratégia propriamente dita; a implementacéo da
estratégia que significa colocar a estratégia em acéo e por fim o controle estratégico, que trata
de modificar a estratégia ou a sua implementacéo para assegurar que resultados desejados
sejam alcangados (WRIGTH, 2000).

Administracéo estratégica é o termo mais amplo que abrange ndo somente a administragdo
dos estagios ja identificados da estratégia, mas também os estégios iniciais de determinagéo
da missdo e dos objetivos da organizacdo no contexto de seus ambientes externo e interno.
Desse modo, a administragdo estratégica pode ser vista como uma série de passos que a ata
administragcdo deve redlizar e segundo Wrigth (2000), sd0 sei's esses passos:

e Analisar as oportunidades e ameagas ou limitagOes que existem no ambiente externo;

e Anaisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

e Estabelecer amissdo organizacional e os objetivos gerais;

e Formular estratégias no nivel empresarial, no nivel de unidade de negécio e no nivel
funcional que permitam a organizacdo combinar seus pontos fortes e fracos com as
oportunidades e ameagas do ambiente;

e Implementar as estratégias;

e Redlizar atividades de controle estratégico para assegurar que oS objetivos gerais da
organizacdo sejam atingidos.

Ou sgja, em um sentido mais amplo, administragdo estratégica consiste em decisdes e
acOes administrativas que auxiliam a organizacdo aformular e manter adaptacdes benéficas no
ambiente externo e interno. No entanto, diante de tudo isso, pode-se fazer a seguinte pergunta:
a administracdo estratégica garante que a organizacdo chegara ao sucesso? A resposta para
essa pergunta esta relacionada basicamente a duas questes. a primeira trata da capacidade
que a organizacao tem para elaborar uma estratégia que leve a organizac8o ao sucesso perante
0s seus competidores e a segunda trata da sua capacidade de implementacdo dessa estratégia.

Nesse sentido, pesquisas realizadas na década de 1980 entre consultores gerenciais
afirmam que apenas 10% das estratégias formuladas pelas organizagbes sdo reamente
implementadas com sucesso. (KAPLAN & NORTON, 2000).
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Ja no ano de 1999, uma reportagem da revista Fortune, sobre casos de fracasso de
eminentes executivos, concluiu que a énfase na formulagcdo da estratégia e da visdo dava
origem a crengas enganosas de que a estratégia certa era a condicdo necessaria e suficiente
para 0 sucesso. A reportagem conclui que 70% dos casos de fracasso ndo séo decorrentes de
uma ma estratégia e sim da falta de uma estratégia, ou de uma ma implementacdo da
estratégia. Essa constatacéo foi também referendada pela opinido de investidores financeiros,
atestando que, em uma administracéo estratégica, a execucao da estratégia € mais importantes
do que avisdo que se tem do futuro (KAPLAN & NORTON, 2000).

Foi nesse cenédrio que Kaplan & Norton (1997), ndo satisfeitos com a forma de avaliagéo
das organizacOes da época, que considerava apenas o resultado financeiro da organizacéo
criaram em 1992 uma metodologia para avaliacéo das organizacdes considerando ndo apenas
a perspectiva financeira e sm um conjunto balanceado de quatro perspectivas. a financeira; a
do cliente; a dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento, que recebeu 0 nome
de Balanced Scorecard (BSC). Para Herrero (2005), essa nova metodologia passou a
representar melhor a capacidade que uma organizacdo tinha para gerar valor para os acionistas
no longo prazo, evitando assim, uma avaliacéo apenas pelo resultado financeiro do momento
atual das organizagdes. Por outro lado, o uso do Balanced Scorecard com a fungdo de
implementar as estratégias nas organizagdes, cresceu rapidamente conforme ( KAPLAN &
NORTON, 1997).

Essa nova utilizacdo do Balanced Scorecard, fez com que o uso dos seus objetivos, metas,
indicadores e iniciativas que eram usados para avaliagdo de desempenho das organizacoes,
pudessem também ser usados para avaliar a eficiéncia da implementacéo de suas estratégias.
Nesse sentido, a definicdo dos objetivos, metas, indicadores e iniciativas do Balanced
Scorecard ganharam outra dimensdo, que ndo apenas de indicadores de desempenho do atual
momento da organizagdo, passando a indicar também a possibilidade de sucesso da estratégia
de uma organizagdo. Com isso, a metodol ogia para definicdo dessas métricas passou a ter uma
importancia e um grau de complexidade bem maior, pois se pretende inferir sobre o resultado
da organizacdo no longo prazo e garantir que diante de toda a movimentacdo estratégica, a
tomada de decisao dos acionistas no sentido de aceitar os valores das métricas definidas pela
alta administracdo apresente o maior grau de credibilidade possivel.

Por sua vez, o Balanced Scorecard € capaz de demonstrar de forma bastante gerencia o
conjunto dessas métricas para suas quatro perspectivas, considerando as relacfes de causa e

efeito entre os varios objetivos dessas perspectivas (HERRERO, 2005). Por essa caracteristica
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o Balanced Scorecard € considerado como uma das principais ferramentas utilizadas pelas
organizagoes para implementacdo de suas estratégias.

No entanto, varias criticas recaem sobre o uso do Balanced Scorecard pelo fato do mesmo
apresentar apenas de forma qualitativa essas relaces de causa e efeito (NORREKLIT, 2000).
Ou sgja, o Balanced Scorecard apresenta restricbes para quantificacdo dessas métricas
aumentando as incertezas quando nas defini¢des dos objetivos e metas da estratégia.

No entanto, a comunidade cientifica confirma que o objetivo central de muitos estudos da
fisica, ciéncias comportamentais, sociais e biolégicas é a obtencdo de relagbes de causa e
efeito entre variaveis (PEARL, 2000).

Neste campo, 0s avangos cientificos, principalmente na area computacional, na
modelagem gréafica e probabilistica sofreram uma grande transformacdo que se refletiu na
tentativa de quantificar causalidades estatisticamente e essa quantificagcdo passou a ser
possivel. Atuamente, a utilizagdo de redes Bayesianas como documento e estrutura causal
permitem o manuseio de grandes conjuntos de variaveis relacionadas com a utilizagdo de
qualquer fonte de informacdo para auxiliar em tomadas de decisdo, previsdes ou
diagndsticos sobre 0 estado futuro dessas variaveis (FIRMINO, 2004).

Redes Bayesianas sdo grafos aciclicos dirigidos que representam dependéncias entre
varidvels em um modelo probabilistico. Esta abordagem representa uma boa estratégia para
lidar com problemas que tratam de incertezas, nos quais conclusdes ndo podem ser
construidas apenas do conhecimento prévio a respeito do problema, necessitando se inferir
através de opinido de um especialista sobre o futuro de uma determinada variavel.

A década de 80 marcou o inicio da maior parte das pesquisas realizadas a respeito das
redes Bayesianas. Desde esta época, as redes Bayesianas vém sendo utilizadas para a solucéo
de vérios tipos de problemas em diversas areas do conhecimento humano desde: aprendizado
de mapas, interpretacdo de linguagem, entre outros (MARQUES & DUTRA (2003).

Diante de tudo disso e analisando-se o tema relacionado a implementacéo das estratégias
nas organizacOes, que tem despertado grande interesse por parte das organizacGes e da
comunidade cientifica, fica claro que o objetivo principal de ambas as partes € a reducéo das
incertezas sobre 0 sucesso de determinada proposi ¢éo.

A possibilidade de se quantificar o sucesso da estratégia de uma organizacdo aparece
como um quesito relevante na tomada de decisdo de uma organizagéo, pois facilita o

rel acionamento entre os stakeholders..
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1.1. JUSTIFICATIVA

No momento de implementacdo da administracéo estratégicas em uma organizagao, sao
grandes 0s compromissos assumidos pela ata administragdo (WRIGHT et.al.,2000). Pode-se
dizer que falhas nessa implementacdo, podera afetar 0 desempenho da organizacdo na medida
em gue o0s seus objetivos e metas ndo forem acancados. Sendo assim, estdo em jogo as
perspectivas de sucesso da organizacdo e o reconhecimento da alta administracdo em conduzir
aorganizagdo a um novo posicionamento estratégico.

A0 mesmo tempo, surge na comunidade cientifica um movimento no sentido de avaliar o
desempenho do Balanced Scorecard como ferramenta para implementacdo das estratégias,
motivada pelos fracassos e sucessos de que se tem noticia. As criticas mais contundentes
feitas ao Balanced Scorecard partiram de Norreklit. A primeira delas é sobre a forma como
as relacOes de causa e efeitos entre as medidas de desempenho do Balanced Scorecard sdo
definidas. A segunda é atribuida a falta de validade do Balanced Scorecard dentro de um
sistema de administracéo estratégica formal. (NORREKLIT 2000;2003)

No primeiro caso, Norreklit comenta que no Balanced Scorecard ndo é considerado a
dimens&o tempo nas relagdes de causa e efeito. Neste sentido, ndo existe um relacionamento
causal, mas sim, légico acerca do relacionamento esperado entre as acdes tomadas e
vinculadas as perspectivas com as medidas de desempenho esperada para organizacao.

No segundo caso, Norreklit considera que o Balanced Scorecard ndo € um sistema
védlido para a administragdo estratégica, principamente porque ele ndo assegura uma
disseminacdo organizacional e ambiental das estratégias. Conseqlentemente, existira um
VacUo entre a estratégia expressa em acoes e a estratégia planejada. Norreklit continuou suas
criticas, desta vez acerca do caréter inovador e da validade do Balanced Scorecard. Seus
argumentos sdo de que ndo existe inovagdo e tampouco validade no Balanced Scorecard,
pois o Balanced Scorecard apenas recorre ao convencimento por meio de apelos emocionais,
metaforas e uma aparente 16gica sem fundamentacao.

Por outro lado, o uso de modelos matematicos para quantificar as probabilidades de
sucesso dos eventos do Balanced Scorecard parece despertar a atencdo de alguns profissionais
e estudiosos do assunto, como apresentado por Blumenberg & Hinz (2007). Para esses
autores, o uso de redes Bayesianas em um Balanced Scorecard traz uma ligaco entre as
relacdes de causa e efeito intrinsecas as decisdes dos gerentes e consultores envolvidos na
modelagem do Balanced Scorecard. Neste sentido, redes Bayesianas possibilitam a
introducdo das mais diversas fontes de informagdes norteadoras, desde dados histéricos a
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especulacbes de especiaistas sobre o comportamento futuro do mercado e da organizagéo,
além disso, oferecem uma alternativa matematicamente solida para lidar com tal diversidade.
Diante da capacidade que as redes Bayesianas possuem para lidar com problemas de
forma estruturada, reconhecendo todas as dificuldades que as organizagcdes enfrentam para
implementar suas estratégias principa mente na questdo definicéo de metas e objetivos para o
longo prazo, percebendo as incertezas que os acionistas tém no momento de avaliar sobre
essas meétricas para tomada de decisdo e utilizando a excelente capacidade gerencia do
Balanced Scorecard em traduzir e comunicar as estratégias para a organizacao, este trabalho
propde a aplicagdo do conjunto de beneficios presentes nas redes Bayesianas e no Balanced
Scorecard visando assim aumentar a probabilidade de sucesso da administracdo estratégica.
As redes Bayesianas através do uso das caracteristicas de dinamicidade, capacidade de
quantificar as relacfes de causa e efeito, de inferir sobre as informacdes subjetivas através
de probabilidades condicionais podera contribuir para a reducéo das incertezas e a melhoria

do aprendizado de como a organizag&o se comportara no longo prazo.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Desgja-se com este trabalho, oferecer uma contribuicdo para a administracéo estratégica
das organizacOes. Esta contribuicdo vira através da aplicacdo e generalizagdo dos conceitos de
redes Bayesianas associadas a0 uso do Balanced Scorecard na etapa de implementacdo das
estratégias nas organizagoes.

Neste sentido, o escore balanceado das metas e objetivos associados a estratégia, sera
validado por probabilidades condicionais. Assim, torna-se possivel, a partir das inferéncias
Bayesianas, redizarem-se andlises de prognéstico, diagndstico e proporcionar 0 suporte
necessario para a avaliacdo da credibilidade dos objetivos e metas definidas pelos
especialistas.

A partir do uso dessa técnica, sera possivel obter uma melhor quantificagcdo das incertezas
das métricas definidas na implementacdo das estratégias, conferindo um cardter muito mais
preciso para 0s seus resultados. Além disso, serd possivel fornecer a atividade de
implementacdo das estratégias um cardter preventivo, a medida que a rede podera capturar de
forma numérica os desvios das métricas por meio da andlise das relacdes de causa e efeito
com um maior nimero de niveis e varidvels presentes na modelagem que represente o

funcionamento da organi zacéo.
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1.2.2. Objetivos Especificos

Esse trabalho sera fundamentado na revisdo bibliogréfica dos seguintes temas:

Funcionamento das OrganizacOes, Gestdo das Mudancas, Administracdo Estratégica;

Balanced Scorecard e Redes Bayesianas, além da utilizacdo do modelo proposto em um

estudo de caso.

Com os conceitos de gestédo das mudangas procura-se evidenciar 0s principais pontos a
observar quando se desgjaimplementar mudangas em uma organi zagao.

Sobre o funcionamento das organizagdes, procura-se mostrar o grau de complexidade que
existe em uma organizagdo sob o ponto de vista de como ela se organiza para atingir seus
objetivos e metas.

Por sua vez, o Balanced Scorecard € uma ferramentas gerencia usada para
implementacdo das estratégias de uma organizacdo e sera usado no estudo de caso
demonstrado neste trabal ho.

Redes Bayesianas sd0 a base deste trabalho no sentido de procurar fornecer uma
ferramenta probabilistica na solucdo dos problemas e na introducdo dos conceitos de
inferéncia Bayesiana na administracéo estratégica.

Quando se realiza a educdo do especialista para colher informagdes sobre o problema, é
muito importante ser bastante cauteloso em tal processo, tanto pela parte do especialista
como pela parte do analista. O especialista deve estar ciente que suas opinides em relacéo
ao cumprimento dos objetivos e iniciativas refletirdo puramente na modelagem qualitativa
e quantitativa do problema. Esse fato auxilia no momento de se construir 0 modelo, pois
desta forma a eficiéncia dos resultados aumenta ao final da modelagem. Ja o analista deve
estar atento ao surgimento de anormalidades durante o processo da montagem do modelo
e do processo de modelagem (aplicacdo do modelo), fazendo com que qualquer falha que
venhaa surgir ndo atrapal he na correta aplicacdo do modelo;

Por meio do estudo de caso sera mostrado gque a aplicacdo dos conceitos tedricos acerca da
proposta servira como demonstrativo da viabilidade de sua utilizacdo como suporte a

tomada de decisdo na administragdo estratégica das organizagdes.

O trabalho esta organizado da seguinte forma:

No capitulo 2 serd mostrada a fundamentac&o tedrica do trabalho onde se desenvolve os
temas: funcionamento das organizacfes; gestdo das mudancas; administracéo estratégica.
No capitulo 3 comenta-se sobre os conceitos do Balanced Scorecard e de redes

Bayesianas;
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No capitulo 4 comenta-se sobre 0 modelo proposto e sua atuagdo na gestdo de uma
organi zagao;

No capitulo 5 apresenta-se 0 estudo de caso - Modelagem do PRH-28, sua estrutura e
adaptacéo as redes Bayesianas,

No capitulo 6 sdo apresentados os resultados inerentes a quantificacdo do model o;

No capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes, limitagbes e sugestdes para trabahos

futuros;
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.0 FUNCIONAMENTO DAS ORGANIZACOES

De acordo com Mintzberg (2003), nada € mais importante para o funcionamento eficaz
das organizacdes do que o seu design. O design de uma organizacdo liga-se a forma como ela
Se estrutura para conseguir 0s seus objetivos. A estrutura de uma organizagado pode ser
definida simplesmente como a soma total das maneiras pela qual o trabalho é dividido em
tarefas distintas e, depois, como a coordenacéo € realizada entre essas tarefas.

Nesse instante, trés perguntas precisam ser respondidas. A primeira delas € como se pode
desenhar uma estrutura? A segunda trata de qual € a melhor forma de desenha-la? E a terceira
trata de como agrupar os varios elementos dentro dessa estrutura?

Para Mintzberg (2003), na estrutura de uma organizagdo, os elementos devem ser
selecionados para a obtencdo de consisténcia ou harmonia interna, bem como uma
consisténcia basica com a situagdo da organizagdo. Assim, seu tamanho, idade, tecnologia
utilizada sdo fatores situacionais escolhidos, porém, ndo menos importantes do que 0s
elementos da prépria estrutura da organizagdo, tais como: o0 nicho de mercado da organizagéo
em seu meio ambiente, a medida de seu crescimento e os métodos usados para producdo dos
bens. Assim, pode-se concluir que os parametros do design, junto com os fatores situacionais,
devem ser agrupados para criar o que se chama de configuracao.

Logo, sdo véias as possiveis escolhas entre os elementos da estrutura e os fatores
situacionais possiveis para se obter diferentes combinacBes. Porém, existem restricOes
especificas de cada sistema que limitam esse nimero de combinagdes.

Os conceitos de divisdo do trabalho e a coordenacéo das tarefas, oriunda dessa divis&o,
formam a base fundamental para qualquer atividade dentro de uma organizagéo. A divisdo do
trabalho é feita com base na tecnologia disponivel. A coordenacéo € o ponto mais importante
no desempenho da organizacdo. Segundo Mintzberg (2003), sGo cinco 0s mecanismos de
coordenacdo do trabalho que parecem explicar as maneiras fundamentais pelas quais as
organizagBes coordenam seu trabalho. S30 eles: Ajuste MUtuo; Supervisdo Direta;
Padronizacdo dos Processos; Padronizacdo dos Resultados e Padronizagdo das Habilidades
dos Executantes.

Supondo-se que uma organizagdo deve funcionar como um sistema dividido e, a0 mesmo
tempo, formado pela unido de partes, a coordenac@o deverd obter a ligacdo e definir quem

percebe as relacbes de causa e efeito nos processos. Destaforma, é no ajustamento muatuo, que
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se obtém a coordenacdo mais elementar do trabalho, pelo simples fato do processo de
comunicacdo ser informal.

A supervisdo direta ocorre quando uma pessoa passa a responder pelo trabalho executado
por outras pessoas, dando instru¢des e monitorando os resultados.

Ja no caso da padronizacdo dos processos, 0 conteldo da tarefa € especificado ou
programado. E, na padronizacdo dos resultados, as especificacbes do produto ou o seu
desempenho s&o definidos.

Na padronizacdo das habilidades, nem o trabalho nem o seu resultado podem ser
padronizado. Neste caso padronizam-se as habilidades dos executantes.

Na medida em que as organizagdes crescem e que o trabalho fica mais complexo o meio
de coordenacdo passa de gustamento mutuo para a supervisdo direta e, depois, para a
padronizacdo dos processos de trabalho. O contrério acontece com a padronizacdo dos
resultados e das habilidades que tendem a serem transformados em ajustamento mutuo,
causado principa mente pela nova escala de producéo.

De acordo com Mintzberg (2003), quanto mais complexa for uma organizacdo, mais
complexo sera seu funcionamento. Na tentativa de demonstrar esse fato, Mintzberg (2003)
utiliza-se da Figura 2-1, onde se observa areal complexidade de um sistema produtivo quando
se considera os fluxos dos acontecimentos necessarios para cumprir a sua missao.

Na Figura 2-1, Mintzberg (2003) procura demonstrar o0 grau de dependéncia existente
entre os elementos e unidades de uma organizacdo. Além disso, os fluxos de autoridade
formal, de atividades regulamentadas, de comunicagéo informal, dos processos de decisdo ad
hoc e das relagdes de trabal ho da organizagéo.

Supde-se ainda, que durante a implementacdo das estratégias, o resultado dessas interaces
produzird valores que de alguma forma sdo diferentes do historico conhecido pelas pessoas da
organizacdo, e faz surgir nessas pessoas um sentimento de descontrole dos processos que
tende a afetar 0 seu desempenho e da organizacdo. Na Figura 2-2, Mintzberg (2003),
apresenta sua interpretacdo em separado das seis figuras que compdem o0 seu modelo

apresentado para o funcionamento das organizagdes apresentado na Figura 2-1.
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Figura 2-1 — Sobreposi¢do combinada que representa o funcionamento da organizacdo. Fonte:
Mintzberg, 2003.
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(c¢): fluxo de comunicacdo informal (adaptado (d): conjunto de constelacdes de trabalho
de Pfiffner e Sherwood, 1960:291)
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(e): fluxo de um processo de decisdo ad hoc (f): alguns membros e unidades da organizacdo

Figura 2-2 — Representa separadamente as varias Figuras com os varios fluxos que acontecem
numa organizagcdo e um modelo que representa os membros e unidades da organizagcdo. Fonte:
Mintzberg (2003)

A interpretacdo das varias figuras foi feita por Mintzberg (2003) como sendo: A Figura 2-2
(a) mostra o fluxo de autoridade formal que esta representado pelo organograma da empresa e
representa o poder formal descendo pela organizagdo, além disso, representa bem um quadro
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da divisdo do trabalho, porém ndo mostra os relacionamentos informais. Da uma idéia dos
cargos existentes e como eles estdo agrupados em unidades. Descreve muito bem como a
supervisdo direta esta disseminada na organi zac&o.

A Figura 2-2 (b) mostra a organizagdo como uma rede de fluxos regulamentados que véao
desde o trabalho de producdo realizado pelo nicleo operacional dos comandos e instructes
gue descem na hierarquia administrativa para controlar o nucleo operacional, da informacéo
do feedback sobre os resultados e das informacdes e aconselhamento da assessoria, que
alimentam a tomada de decisdo. Essa € uma visualizagdo da organizac8o consistente com as
nocoes tradicionais de autoridade e hierarquia. Entretanto diferentemente da primeira, esta
coloca mais énfase na padronizag&o do que na supervisdo direta.

A Figura 2-2 (c) descreve a organizacdo como um sistema de comunicacdo informal,
enfatizando o papel do gjustamento mutuo na coordenacdo. De fato o que essa figura mostra é
gue os centros ndo oficiais de poder existem e que ricas redes de comunicagdo informal
complementam e, as vezes, contornam os canais de autoridade e regulamentacdo. A clareza da
|6gica dos fluxos que existe nas duas primeiras desaparece nesta.

A Figura 2-2 (d) mostra a organizacdo como uma constelacdo de trabalho. Aqui a
visualizacdo bésica é que as pessoas da organizagdo agregam-se em grupos de amigos néo
relacionados & hierarquia ou mesmo necessariamente, as cinco configuragdes para realizar seu
trabalho. Cada grupo ou constelacéo lida com decisdes distintas, apropriadas para seu proprio
nivel hierarquico, com pouco relacionamento entre si.

A Figura 2-2 (e) mostra a organizagdo como um processo de decisdo ad hoc. O que temos
nessa sobreposicdo € o fluxo de uma decisdo estratégica, do inicio ao fim. Observa-se que o
input é dado no ponto inferior da organizagdo e segue até ao alto da organizacéo para em
seguida retornar com a decisao tomada.

A Figura 2-2 (f) mostra a organizacéo estruturada para capturar e dirigir os sistemas de
fluxos e para definir os inter-relacionamentos de diferentes partes. Essa divisdo € composta
por cinco partes assim definidas:
¢ Nabase dafigura encontra-se o nlcleo operacional responsavel pela execucdo do trabalho
basico de fabricar os produtos.

e Na parte superior encontrase 0 nucleo estratégico responsavel pela definicdo das
diretrizes paratoda a organi zacao.
¢ Na parte intermediaria encontra-se o nucleo administrativo que serve de € o entre o niicleo

operacional e o estratégico da organizacao onde se desenvolve acdes administrativas
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e As duas partes laterais dessa figura abrigam respectivamente as areas de tecnologia e
apoio. Essas partes trabalham para melhorar a performance das organizagGes seja com acoes
para melhoria dos processos produtivos, seja com agdes de apoio administrativo.

Para Mintzberg (2003) no entanto, nenhum dos seis modelos sozinho explica como uma
organizacdo realmente funciona, o conjunto dos seis simultaneamente e com um certo arranjo
é que define 0 modelo de funcionamento da organizagao, por isso aimporténcia da construcéo

de um modelo que represente como a organizagdo vai funcionar.

2.2. GESTAO DAS MUDANCAS
2.2.1. Visao Geral

Com base na velocidade que as mudangas ocorrem nas organizacoes, € possivel afirmar
gue as organizactes dos proximos dez anos certamente seréo diferentes das atuais, indicando,
que grandes mudancas deverdo ocorrer nestas organizagbes para que elas consigam
acompanhar as demandas e transformagbes da sociedade. Pode-se definir gestdo das
mudancgas como um conjunto de medidas de carater gerencial que tém como objetivo levar a
organizacdo a um posicionamento diferente do atual, com o objetivo de atender as demandas
dos stakeholders (partes interessadas). (ABRAHAMSON, 2006; RODRIGUEZ,
2005).

No entanto, a gestdo das mudancas por sua vez € diferente da gestdo das operacOes
produtivas, pois, enquanto na gestdo das operagdes produtivas o gerenciamento € feito para
cada etapa do processo separadamente, na gestdo das mudancas a chave é gerenciar a
dindmica do conjunto das atividades como um todo e ndo as partes. A regra é interligar e
equilibrar todos os componentes envolvidos. Para Rodriguez (2005), a tarefa mais dificil na
gestdo das mudancas é a compreensdo de como as partes se equilibram entre si, como a
alteracdo de um elemento afeta o estado de repouso do sistema e como a seqiiéncia e o ritmo
das mudangas impactam toda a estrutura da organizagdo. Esse fato, faz com que a
implementacdo da administragdo estratégica numa organizacdo exija um grande esforco da
alta administracdo para entender como a sequéncia e o ritmo das mudancas afetara a
organizagdo no tempo.

Segundo Mandelli et a. (2003) um processo de mudanca em uma organizagdo €
trabalhoso e dificil. Sempre sera uma movimentacdo para o desconhecido. As mudancas criam
tensdes dentro das organizagGes. No entanto, essas dificuldades sdo as maiores propulsoras

das solugdes criativas. A mudanca dentro das organizagcdes esta sempre associada a um risco
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de sucesso ou fracasso na medida em que existirdo reagoes a essa mudanca que poderéo
gjudar ou ndo a organizacao.

Por outro lado, as organizacdes precisam mudar para que sobrevivam aos mercados cada
vez mals competitivos. Por isso, esse tema ocupa cada vez mais espaco dentro das
organizagbes. Terdo sucesso as organizagdes que melhor aproveitarem as novas
oportunidades. Este fato €, sem duvida, um grande desafio para as organizacOes, pois, exige
um grande pragmatismo para que se tenha sucesso no curto prazo e também um grau de
abstracdo permitindo que a organizagdo capture rapidamente as novas tendéncias do seu
negocio. (RODRIGUEZ, 2005).

Na tentativa de atender as necessidades do curto prazo, cria-se nas organizagoes uma
cultura para que as pessoas trabalhem mais, deixando de aprenderem a trabalhar mais
racionalmente em busca do entendimento das relacdes de causa e efeito presentes nos
sistemas. O resultado disso é um desarranjo conceitual na logica de producdo que faz surgir
problemas cada vez mais complexos. E com essa visio que se desgja apresentar as
organizagbes da era da informacdo e do conhecimento, como sendo muito mais cheias de
incertezas, exigindo, assim, 0 uso crescente de modelos matematico para sustentar seus
processos de mudanga. Por outro lado, as mudancgas sO trardo os beneficios esperados se
forem feitas de forma estruturada, segundo uma visdo sistémica de suas necessidades, dos
riscos e beneficios que trardo para a organizacao. SO a partir desse entendimento, sera possivel
atingir todo potencial possivel proveniente das mudancas.

Desta forma, o processo de mudanca dentro das organizagdes dard origem ao surgimento
de relacOes de causa e efeito que precisardo ser quantificadas para determinar quais sdo as
chances de sucesso ou fracasso dessa mudanca. O dominio sobre o controle dos processos e
da dindmica da mudanca dentro de uma organizacdo sdo pré-requisitos para 0 sucesso de

implantagdo da administracéo estratégica.

2.2.2. O Ciclo das Mudancas

Um ponto importante dentro da gestdo das mudangas esta relacionado com o ciclo de vida
das mudangas. Segundo Senge (1999), a maioria das iniciativas de mudangas dentro das
organizacOes fracassa. Ao mesmo tempo Senge (1999) comenta sobre dois estudos do inicio
dos anos 90: um artigo publicado por Arthur D. Little e outro por (McKinsey& Co.) apud
Senge (1999). Esses estudos apontam que dois tercos de algumas centenas de Programas de
Qualidade Total acabaram sendo suspensos pelo fato de ndo apresentarem resultados

esperados.
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Por outro lado, uma pesquisa apontada por Kaplan & Norton (2000) demonstra que
apenas 10% dos planegjamentos estratégicos das organizagdes sdo bem sucedidos. 1sso mostra
a dificuldade enfrentada pelas organizacBes em um processo de mudanca. Varios sdo 0s
exemplos de fracasso em outros programas, tais como reengenharia de processos,
transformac&o empresarial, gestéo para resultados, entre outros.

Para Senge (1999), o fracasso na sustentacdo significativa das mudancas repete-se mais e
mai s vezes nas organizagdes e segue um ciclo de vida genérico, como demonstrado na Figura
2-3

Potencial da
Mudanca
Potencial ndo
Realizado
«

Figura 2-3 Ciclo de vida da mudanca Tempo
Fonte: Senge (1999)

Analisando a Figura 2-3 pode-se deduzir que qualquer iniciativa de mudanca cresce até
certo ponto e depois para de crescer. Em seguida, seu crescimento € reduzido, até ficar estével
em um patamar bem proximo aos valores do inicio desse ciclo.

O desafio, entéo, é entender porque dificilmente se atinge todo o potencial de mudanca
inicialmente proposto. Para responder a guestdo, Senge (1999) compara o processo de
mudanca nas organizagOes ao ciclo biolégico da vida. Para Senge (1999), a curva que
representa uma mudanca segue o padréo de qualquer coisa gque cresce na natureza.

Segundo o autor, todo o crescimento advém de interagcdes entre processos que reforcam o
crescimento e processos que inibem o crescimento. Logo, em qualquer processo de mudanca,
é fundamental que esses fatores de crescimento e inibicdo sejam conhecidos, bem como a
forma como eles interagem. Nesta perspectiva, 0 mais importante em um processo de
mudanca dentro de uma organizagdo € primeiramente analisar de forma eficaz qual a
capacidade que a organizacdo tem para atingir a mudanca pretendida e, em seguida, analisar

bem os fatores potenciais de inibi¢do e de crescimento dessa mudanca.
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A constatagdo de tantas falhas durante os processos de mudangas faz com que as
organizagdes de certa forma tenham receio de iniciar alguma mudanca na organizacdo. No
entanto, como a competicao pelos mercados é grande, em algum momento a organizacdo sera
forcada a mudar algum ponto das suas estratégias sob pena de perder sua competitividade.
Logo, 0 segredo para o0 sucesso € conduzir os processos de mudanca de forma eficiente
buscando atingir todo potencial pretendido pela mudanca.

A citagdo do psicologo Abraham Maslow pode representar muito bem a questdo das
mudancas. Para Maslow “Podemos escolher recuar em direcdo a seguranca ou avancar em
direc&o ao crescimento. A opgao pelo crescimento tem que ser feita repetida vezes. E o medo
tem que ser superado a cada momento”. A decisdo de mudar para se atingir o crescimento de
uma organizagao € bastante complexa e requer um grande conhecimento do comportamento

das inimeras as varidveis envolvidas e 0 seu grau de incertezas.

2.2.3. Fatores Essenciais para a Mudanca

Como foi visto anteriormente, sdo trés os elementos que interferem no processo de
mudanca sd0 eles. a capacidade que a organizacdo tem parainiciar a mudanca; os fatores que
reforcam o crescimento da mudanca e os fatores que inibem o crescimento da mudanca.

Analisando-se o potencial que as organizagdes tém para iniciar um processo de mudanca,
deve-se observar as possibilidades de sucesso de uma forma preventiva, evitando-se fazer o
diagnostico quando uma ameaga qualquer a empresa ja se instalou Senge (1999). Essa andlise
antecipada garante uma melhor qualidade na avaliacéo e pode fazer com que a organizagdo
inclua em suas estratégias acOes que vao garantir 0s requisitos minimos necessarios para se
atingir o sucesso.

Analisando-se os fatores que reforcam o crescimento da mudanca, trés destes elementos
merecem um destaque especial pela sua importancia e presenca marcante na dinamica das
organizagOes. Esses elementos sdo: a cultura organizacional da empresa, a comunicagdo
presente na organizacdo e a estrutura de poder instalada na organizagéo.

Nesse trabalho, serdo abordados apenas os fatores que reforcam o crescimento das

mudancas dentro da organizag&o.

2.2.4. A Cultura Organizacional

A cultura de uma organizagdo é considerada como um dos pontos que melhor representa a
organizacdo. Desta forma, qualquer iniciativa que leve a grandes mudangas na organizagao
terd o desafio de entender bem esta cultura e buscar o seu equilibrio perfeito com a mudanca.
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A elaboracdo de um diagndstico sobre a cultura da organizagdo busca mapear as relacdes
de causa e efeito dos pontos de maior sensibilidade da organizacdo. Este diagndstico e
fundamental como um elemento de auxilio a elaboracéo do processo de mudanca. A cultura
organizacional deve ser analisada inicialmente pela cultura do meio onde a organizacdo opera
e pelas subculturas da empresa. Encontram-se conjuntos de subculturas que séo culturas de
pleno direito com contornos claramente definidos, ainda que ndo aceitos pela dtica do
CONSenso.

Para Abrahamson (2006), a melhor forma de se discutir a cultura de uma organizagdo nao
deve ser nem por um exercicio de auto-andlise infrutifera, nem tampouco por uma oratoria
sobre os fundamentos tedricos do assunto. Neste caso, a terminologia para discutir a cultura
da organizacdo deve ser simples, de facil memorizagdo e, acima de tudo, pragmaticamente
atil. Abrahamson (2006) sugere que, por essa razdo, se utilize a Figura 2-4, que se concentra
em apenas trés palavras colocadas em forma de circulo dando a idéias de sobre posi¢do entre
elas.

Figura 2-4 Mapa da cultura
Fonte: Abrahamson (2006)

Os trés elementos constantes no mapa da cultura sdo colocados na Figura 2-4 de tal forma
gue demonstrem que sdo recombinagcdes de uma cultura e que podem ser trabalhados para

promover as mudangas necessarias na organizacdo. Existem na literatura vérias definicoes
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para esses elementos, porém opta-se pela definicdo de Abrahamson (2006) pela sua
simplicidade e clareza com que trata dos temas.

e Valores sdo simplesmente convicgdes compartilhadas por pessoas de uma organizacdo ou
parte dela Abrahamson (2006). E o que se preza com fregiiéncia inconscientemente. Diante
dessa definicdo, pode-se dizer que raramente os valores da cultura organizacional sdo 0s
“valores corporativos’, enumerados nos documentos de relagcdes publicas das organizagdes.
Os valores de uma organizagdo ndo necessariamente ajudam uma organizacdo e, em aguns
casos podem até destruir essa organizacao.

e Normas sdo formas de comportamentos rotineiros, formais e informais que séo dadas
como certas dentro da organizacdo. As que foram criadas pela cultura da organizagdo séo
normalmente invisiveis quando ja estdo presentes em toda parte da organizagdo. SO se tornam
visivels quando alguém da cultura comporta-se de forma diferente.

e Papéis Informais sdo posi¢des assumidas por individuos que dedicam inconscientemente
horas de trabalho para exercer alguma atividade dentro da organizagdo e pela qual ndo sdo
recompensados financeiramente.

Em resumo pode-se dizer que a cultura de uma organizacdo retrata 0 conjunto das vérias
experiéncias vividas pelas pessoas e internalizadas conforme o seu entendimento. Logo, esse
fato faz com que as organizagfes dediquem uma atencdo especial a questdo das mudancas,
pois elas estardo de alguma forma alterando os trés elementos da cultura organizacional. No
entanto parece que um dos principais pontos gque afeta a cultura organizacional parece ser a

questdo da comunicacéo eficiente dentro da organizacéo, que sera comentado a seguir.

2.2.5. A Comunicacéo nas Organizacoes
A comunicagdo € parte integrante das organizacOes. Esta frase resume muito bem a
importancia que este tema tem em qualquer processo de mudanca dentro das organizacoes.
Comunicagdo € 0 processo que envolve a troca de informacfes utilizando-se dos sistemas
simbdlicos como base para o entendimento das informagdes a serem passadas. Nas
organizagbes a comunicacdo pode se dar de varias maneiras. duas pessoas podem se
comunicar através da fala, escrita, gestos com as mados, mensagem enviadas através do
telefone, internet e outros meios permitindo assim a interagéo entre as pessoas. (LUHAN,
1964). Para as organizagOes na era da informagdo e do conhecimento, uma comunicagdo
eficaz € decisiva para o seu sucesso devido ao fato de que nenhum individuo sozinho podera
gerar informagdes e ter todas as informacdes necessarias para a tomada de decisdo dentro da

organizacao.
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Neste sentido, pode-se observar que durante o processo de implementacdo das estratégias
a etapa de definicdo das metas talvez sgja uma das mais sensiveis a comunicagdo dentro da
organizacdo, pois essas metas devem a principio representar a real capacidade de todo o
sistema e ndo apenas de partes da organizagdo. Este fato é influenciado negativamente pela
inter-relacdo existente entre os varios processos de uma organizagdo fazendo com que a
definicdo dessas metas seja impactada por outras atraves de relacbes de causa e efeito que
muitas vezes ndo estdo bem definidas.

A partir da definicdo dessas metas, desenvolve-se dentro da organizacdo um grande
processo de tomada de decisdo. Este processo tem importancia fundamental para a
organizacao, pois alguma coisa sd acontece quando alguém dentro ou fora da empresa toma
uma decisdo. (BOSSIDY & CHARAN, 2002).

A comunicacdo na organizacao tem um papel importante quando se inicia um processo de
mudanca. E a comunicag&o eficiente que conseguird o equilibrio necessério para juntar todas
as pessoas de uma organizagdo em torno de objetivos comuns (BOSSIDY & CHARAN,
2002). Com isso, pode-se supor que existe uma relacdo de causa e efeito entre o sucesso da
mudanca dentro de uma organizacao e a qualidade da comunicacéo desta mudanca. A falta ou
uma mé comunicacdo das mudangas ndo garante que essas mudancas acontecam. Por outro
lado, uma boa comunicacdo dos principais pontos da mudanca pode levar as pessoas ao
entendimento e ao julgamento das mudancas, 0 que sera decisivo para que a mudanca sgja
aceita pelas pessoas. (RAMPERSAD, 2004).

Porém, apesar de a comunicacdo ser um elemento importante nos processos de mudanca
nas organizacOes, observa-se varios problemas de comunicacéo que vao desde a capacidade
de entendimento do problema por ambas as partes, passando por problemas que dizem
respeito a tecnologia da informac&o, até a existéncia dos mais variados filtros no processo de
comunicacdo entre pessoas. No entanto, vérias sdo as iniciativas para que a comunicagao
gjude as organizagOes a superar essas dificuldades, principalmente quando os processos de
mudangcas estéo acontecendo. Mais adiante sera mostrado que 0 uso de redes Bayesianas para
a implementacdo das estratégias servird como uma ferramenta de comunicacdo dentro da
organizacdo. 1sso se deve pelo fato de se poder determinar o impacto que cada objetivo ou
iniciativa terd sobre os outros, permitindo perceber quais acfes devem ser melhor e mais
rapidamente implementada para se atingir o objetivo principal da estratégia.

Outro ponto importante da comunicacdo quando praticada pela rede Bayesiana € que ela
afeta de forma positiva a estrutura de poder dentro da organizagdo, pois consegue quantificar

o fato de que os objetivos estéo interligados a outros dentro da organizagao.
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2.2.6. A Estrutura de Poder nas Organizacdes

Para que as agdes oriundas de qualquer definicdo sejam implementadas nas organizagtes
as pessoas responsaveis por tais acdes necessitam de poder para implementa-las. O poder e
sua forma de aplicagéo estdo sendo muito discutidos por estudiosos interessados em entender
a dindmica organizacional e principalmente como us&lo da melhor forma em processos de
mudanca. Para Abrahamson (2006) a fonte origin&ria do poder encontra-se na capacidade
de coagir ou de estabelecer uma relagdo de dominio sobre os outros para producéo de efeitos
desgjados ou para ter controle das agdes dos outros. O individuo ou o grupo dotado de poder
pode influenciar o comportamento e os resultados de outras pessoas. Podendo conseguir o que
se quer de acordo com seus interesses.

As relacdes de poder tém um significado muito importante dentro da organizag&o, pois
elas fazem parte e levam caracteristicas da estrutura organizacional de cada empresa. Com 0
crescimento das organizagoes, 0s proprietarios e donos do poder estdo se dissociando cada vez
mais do seu exercicio e transferindo as pessoas reconhecidas como capazes de exercé-lo. Com
iSso a criacdo de outras formas para controlar as agdes dos individuos nas organi zagGes passa
a existir. A administrag@o estratégica das organizacoes retrata muito bem a intencdo de se
aplicar esse conceito.

Quando se analisa as estruturas organizacionais, 0 modo cOmo as pessoas Se comportam
no ambiente de trabalho e como se relacionam, observa-se que existem vérias formas de se
exercitar o poder nas organizagfes. Sao cinco as principais formas basicas de poder: o poder
de posicdo ou autoridade formal, o poder coercitivo, o poder de recompensa, 0 poder de
competéncia e o poder de referéncia. Além disso, nas organizacdes o poder ndo esta presente
somente nos altos niveis gerenciais. Ele pode ser conquistado e aparecer também nos niveis
hierarquicos mais baixos das organizacdes, pode também vir como forma de conhecimentos,
informagdes ou habilidades adquiridas, ou ainda, através de chantagens ou ameacas em prol de
beneficios préprios. Porém, qualquer que sgja a estrutura de poder instalada em uma
organizacdo ela deve servir como agente para implementacdo das mudangas definidas e
promover a oportunidade para que a organizag&o continue a se desenvolver.

2.2.7. Alideranca no Processo de Mudanca

O papel do lider para iniciar 0 processo de mudanca estratégica é bastante relevante.
Entre outras coisas, e cria um clima para a mudanca ser conduzida. Lideres estabelecem
novos objetivos e criam novas estratégias a luz do entendimento da organizag&o e de seu meio
ambiente (HATTEN& HATTEN APUD SCHREUDER, 1993).
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Pettigrew (1987) derta que, em tempos de incerteza os individuos em posicdo de
lideranca podem fazer diferenca e, quanto mais se olha para os eventos de hoje, mais
facilmente se percebe a mudanca e se verifica a sua presenca no sucesso das mudancas. O
estudo realizado por Spector (1989) sugere que 0 descontentamento das altas liderangas da
organizacdo pode ser necessario para iniciar um processo de mudanca. Entretanto, apenas
isto ndo é suficiente para ocasionar e sustentar uma real mudanca. Entéo, o lider dém de
influenciar a mudanca, através do exercicio do poder, consegue, acelerar 0 processo de
mudanca (LORANGE, 1985).

Por outro lado, ha um problema que afeta os lideres e compromete o desempenho das
organizacdes em processos de mudanca. Para que os lideres de umaorganizagdo administrem
eficazmente os processos de mudancas eles precisam n&o apenas ter uma boa capacidade de
diagndstico, mas também a capacidade de adotar um estilo de lideranca, adequado as exigéncias
do ambiente, tentando desenvolver meios para efetivar o processo de mudanca (HERSEY &
BLANCHARD, 1986).

Com isso, a capacidade do lider em reconhecer, interpretar e implementar as exigéncias de
novos produtos, processos e de modelos organizacionais € crucial para a sobrevivéncia da
organizecdo em condi¢des competitivas (CHILD & SMITH, 1987). E essas sd0 competéncias
essencials durante um processo de mudanca.

Lideres sdo capazes de conduzir a organizacdo a0 sucesso mesmo diante de inimeras
adversidades e alcancam os resultados esperados pela organizag&o. Essa capacidade de obter
resultados positivos auxilia a administracdo estratégica a iniciar 0 processo de mudanca que
conduzira a empresa a um novo posicionamento perante seus competidores e stakeholders.
Diante disso, a implementacdo de uma administragdo estratégica devera est apoiada em
véarios lideres dentro da organizacdo, considerando o nivel de mudanca que se pretende com

i SSO.

2.3. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A administraggo estratégica € uma area do conhecimento relativamente nova. Surgiu com
a introducdo da disciplina politica dos negdcios nas universidades americanas na década de
1950. A partir dai, e com o rgpido desenvolvimento dos conceitos de estratégia a
administracdo estratégica passou a ser considerada como uma nova disciplina do estudo dos
negécios. Com essa nova disciplina, as questdes que tratam da analise estratégica das
organizagOes passaram aficar inseridas dentro dos conceitos da administracdo estratégica.
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Para Drucker (1999), toda organizacdo opera sobre uma teoria de negocio, isto €, um
conjunto de hipoteses a respeito de qual € 0 seu negécio, quais sdo 0S seus objetivos, como é
definido seus resultados, quem sdo seus clientes e pelo que os clientes pagam. Logo, 0
principal desafio da administragdo estratégica € converter as teorias e hipGteses sobre o
negocio em valor para todos os stakeholders. Wright et a. (2000), demonstra através da

Figura 2-5 0 seu modelo de administracdo estratégica em toda extensao.

MODELO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGIC!

Oportunidades e Ameacas do Ambiente Externo

MACROAMBIENTE AMBIENTE SOCTAL

Ambiente Interno

RECURSOS, MISSAO ORGANIZACIONAL E OBJETIVOS DA EMPRESA

Formulacéio de Estratégias
P FORMULACAODE
< ESTRATEGIAS
EMPRESARIAIS
F . : -
< FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
e M DE UNIDADES
DE NEGOCIO
e x
d < FORMULACAODE
h ESTRATEGIAS
b FUNCIONAIS
a
c 4
k Implementacio de Estratégias

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

LIDERANCA, PODER E CULTURA ORGANIZACIONAL.

2

Controle Estratégico

PROCESSO DE CONTROLE ESTRATEGICO

Figura 2-5 — Representa o modelo da administracdo estratégica
Fonte: Wright et.al. (2000)

A Figura 2-5 representa o resumo do modelo da administracdo estratégica composto
basicamente por cinco pontos. Andlise do cendrio externo considerando as ameagas e
oportunidades do macro ambiente e 0 ambiente setorial, andlise do ambiente interno,

formulacdo das estratégias, implementacdo dessas estratégias e controle dos resultados das
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estratégias. Além disso, o0 modelo de Wright et.al. (2000) enfatiza a questdo da comunicagéo
como um ponto em destaque nas varias etapas. A seguir sera apresentado cada um desses

pontos.

2.3.1. Do que trata a Administracao Estratégica

A administracdo estratégica de uma organizagao € o maior desafio dos gestores, pois este
conceito resume em poucas linhas toda a complexidade da dindmica de uma organizacéo que
esta inserida em um ambiente competitivo (WRIGHT et.al. , 2000).

Pode-se considerar a administracdo estratégica como uma das principais responsabilidades
da alta administragcéo de uma organizacéo porgue, de acordo com Fahey & Randall (1999) ela
enfrenta um duplo desafio: “estabelecer as bases para 0 éxito de amanha e ab mesmo tempo
competir para vencer nos mercados de hoje”.

Além disso, a administragdo estratégica tem a dificil tarefa de conciliar os diferentes
interesses dos varios stakeholders aém de coordenar as atividades das diferentes areas da
organizacdo. Para tanto, a administracdo estratégica trata de cinco pontos fundamentais:
oportunidades e ameacas do ambiente externo, andlise do ambiente interno; formulagdo das
estratégias; implementacdo dessas estratégias e 0 seu controle. Tudo isso faz com que a
administracdo estratégica va aém dos modelos que tratam apenas da formulacdo das
estratégias,que dao pouca énfase a sua implementacdo e ao seu controle. Com essa expanséo,
a administracdo estratégica passa a ter uma maior chance de sucesso na gestdo das
organizacOes. Além do que, esse modelo passa a contar com um controle mais efetivo de todo
0 ciclo damudanca.

Conforme comentado 0 modelo da administracdo estratégica comeca com a anaise do
ambiente externo, tendo como foco o macro ambiente e 0 ambiente setorial em que a empresa
esta inserida. Nesse momento analisam-se as oportunidades e ameagas desse ambiente sobre a
organizagdo. Para Wright et a. (2000), sdo vérios os fatores externos no ambito
macroecondmico que podem afetar uma organizacdo, dentre el es destacam-se 0s seguintes:

e Forcas politico-legais - tratam de eleicOes, legislacbes, sentencas judiciais, decisdes
politicas em geral. Neste caso a organizacdo tem pouco controle, exceto pela sua
representacdo de classe que estaria defendendo toda a indlstria e ndo apenas a
organizacao.

e Forgas econdmicas - tém um impacto grande sobre a rentabilidade e capacidade de gerar

valor para a organizacdo. Os principais elementos que compde estas for¢as sdo: o
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crescimento do produto interno bruto do pais, a taxa de juro da economia local, a taxa de
inflacéo, ataxa de cambio da moeda.

e Forgas tecnolOgicas - representam o grau de desenvolvimento cientifico e de inovagéo
que existe no mercado domeéstico. Essas forcas, quando desenvolvidas, gudardo as
empresa a terem diferencias competitivos no mercado global.

e [Forcas sociais - sd0 agquelas forcas que capturam as tendéncias da sociedade e as
transferem para a empresa sem gue a organizacao tenha controle sobre elas.

Sendo assim, no momento da implementacdo de uma administraco estratégica todas essas

forcas serdo avaliadas em conjunto, com o objetivo de que a organizacdo consiga ter uma

visdo clara dos possiveis efeitos sobre a organizacdo no estado atual dessas forcas e das
possivels mudancas no longo prazo. Por outro lado, quando se analisa os fatores externos no
ambito setorial, pode-se comentar que os trabalhos do professor Michael E. Porter, da

Universidade de Havard séo considerados como referéncia no assunto. Todo o trabalho de

Porter é bastante conhecido e fundamenta-se na argumentacéo de que o potencia de lucro ou

geracao de valor de um setor depende das cinco forgas competitivas basicas do setor:
1- A ameaga de novos concorrentes que ingressam no setor;

2- A intensidade darivalidade entre os concorrentes existentes;
3- A ameaca de produtos ou servicos substitutos;

4- O poder de barganha dos compradores;

5- O poder de barganha dos fornecedores.

Conhecendo essas forgas do setor no qual estdo inseridas as organizagdes procuram encontrar

uma posi¢cao em que possam utilizar essas forgas ao seu favor. Uma agéo importante do setor

diz respeito a0 ambiente macroecondmico e esta ligada a coleta e andlise de informactes
sobre tendéncias ambientais rel evantes, ndo se restringindo portanto, as condi¢des atuais. Para
essa andise, sdo utilizadas algumas técnicas: andlise de séries temporais, previsdo por
julgamento, tudo isso com o objetivo de aumentar 0 seu poder de visdo para o longo prazo.
Apoés a andlise do ambiente externo se analisa 0 ambiente interno da organizacdo, em
especial 0s recursos da empresa, sua missdo organizacional e seus Varios objetivos. Nesse
ponto, a empresa estabel ece ou redefine a missdo e os objetivos estratégicos que irdo a partir

desse momento nortear um conjunto de agOes e decisdes que precisam ser tomadas. A

definicdo desses dois pontos ndo é uma tarefa facil, é preciso que se tenha delineado

claramente o propdsito da organizacdo, para tal, serdo necessarias varias consultas aos
stakeholders, Apés essas definicbes a organizagdo precisa conhecer bem o seu poder de

competitividade e sua capacidade de resposta as novas demandas. Nesse sentido, é feita uma
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andlise de SWOT (técnica que utiliza uma ferramenta para se fazer a andlise dos cenarios ou
de ambientes). Sua sigla é composta pela primeira letra das palavras em inglés Strenghts,
Weakenesses, Opportunities, Threats, que tem como objetivo identificar as forgas, as
fraguezas, a&s ameacas e as oportunidades para a organizacdo a0 mesmo tempo em que
avaliam os gaps existentes para que se alcancem o0s objetivos estratégicos. Com essas analises
serdo definidos os objetivos gerais e especificos da organi zagéo.

Enquanto a missdo € a razdo da empresa existir, 0s objetivos gerais representam fins
genéricos desgjados para 0s quais sdo orientados todos os esfor¢os na organizacdo. Ja 0s
objetivos especificos como o proprio nome diz sdo objetivos definidos no nivel mais
operacional da organizacdo e geralmente sdo eles que vao quantificar os objetivos gerais de
formaindireta Wright et al. (2000). Uma observacdo importante na elaboracdo das estratégias
€ gue os varios stakeholders poderdo ter objetivos gerais diferentes, pois cada um deles
enxerga a organizacdo com base em seus interesses proprios, isso faz com que essa tarefa
tenha gque ter uma sustentacdo tedrica compativel com a responsabilidade de atender a todos
0S interesses.

Depois de cumprida as etapas anteriores € hora da alta administracdo da empresa formular
a estratégia da organizagdo. Para Wright et al. (2000) é prudente dividir a estratégia da
organizacdo em trés niveis: O primeiro como sendo a estratégia empresarial, 0 segundo a
estratégia das unidades de negdcio e aterceira como sendo as estratégias funcionais.

A estratégia empresarial, como o proprio nome diz, trata das questdes mais amplas da
organizacdo. O resultado do seu sucesso € decorrente de agdes que terdo alto poder de impacto
em toda organizag8o e passa na maioria das vezes por uma reestruturagdo organizacional,
financeira e do portifélio de produtos. A seguir comenta-se sobre cada estratégia e de como
essas estratégias formuladas.

Dentro da estratégia empresaria a reestruturacdo organizaciona trata de modificactes
fundamentais na organizagdo do trabalho. Neste momento, busca-se alterar as formas de
divisdo do trabalho e as formas de coordenacgéo. A reestruturacdo organizacional foi estudada
por (CHANDLER, 1962). Sua conclusdo foi a de que, a medida que a estratégia empresarial
da organizacdo € modificada, 0 modelo organizacional da mesma tem que mudar,
acompanhando assim 0 novo momento da organizagao.

A reestruturacdo financeira da organizacdo tambéem esté incluida na estratégia empresarial
e, em linhas gerais, busca reduzir a quantidade de recursos financeiros disponiveis aos
executivos seniores de modo que se aumente a eficiéncia do uso desses recursos. Com essa

medida, os investimentos serdo reduzidos e a rentabilidade da organizagéo tende a subir a
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partir de ganhos de produtividade. Para Wright et al. (2000), a reestruturagdo financeira tem
por base a teoria do agente. Onde a premissa dessa teoria € a de que os altos administradores
sdo frequentemente pagos e recompensados com base em estratégias que servem a seus
préprios interesses e pouco beneficia os acionistas. Para 0 acionista o importante € a criagdo
de valor da organizacdo, enquanto que, para 0s executivos, € muito mais importante o
crescimento e a diversificacdo da organizacdo. Este ponto merece uma atencdo especia dentro
da administracdo estratégica. De fato os interesses sdo conflitantes e a empresa necessita ter
uma boa previsibilidade que sua estratégia atendera a ambos, sob pena de que hagja um
desencontro no relacionamento entre a administragdo e os acionistas.

A outra reestruturacdo da organizagdo tratara do portifélio dos negdcios que envolvem os
seguintes posicionamentos. crescimento com expansdo dos mercados domestico ou global,
estabilidade de posicdo e desinvestimento de unidades de negdcio. Como qualquer empresa
nasce em um estagio diferente do qual poderd atingir em termos de seu portifélio, os
administradores tem essas trés estratégias basicas para escol her.

No entanto o objetivo principal dessa reestruturacdo € a criacdo de valor para a
organizacdo através do incremento no volume de vendas, seja de produto de linha ou de novos
produtos. Porém € bastante amplo 0 espectro dessa reestruturagdo, envolve desde o
crescimento da empresa para 0s varios mercados, até a diversificagdo de produtos e também a
inovagdo e dentro dessas trés estratégias existem varias divisoes, a saber:

Em primeiro lugar, temos a estratégia de crescimento interno que € conseguida por meio
do aumento das vendas, da capacidade de producéo e da forca de trabalho. Esse crescimento
pode resultar da expansdo da prépria empresa ou de aguisi¢cdes. O crescimento interno inclui
também a criac@o de novos negocios. Segundo Wright et al. (2000), esse crescimento podera
se dado das seguintes formas:

e Crescimento interno horizontal - conseguido quando a unidade de negdcio cresce através
da criacdo de novas empresas que operam em negocios rel acionados.

e Crescimento interno vertical - conseguido quando a unidade de negdcio cresce através da
criagdo de novas empresas que operam em negocios relacionados ou ndo, porém dentro do
canal de distribuicéo daempresa.

e Crescimento por integragdo horizontal - conseguido quando a unidade de negdcio cresce
através da aquisicao de novas empresas que operam na mesma linha de negdcios.

e Crescimento pela diversificagdo horizontal relacionada - conseguido quando a unidade de
negocio cresce através da aquisicdo de outras empresas de um setor externo ao seu atua

campo de ac¢do, mas que esta relacionada com as suas competéncias essenciais.
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e Crescimento pela diversificagdo horizontal n&o relacionado - conseguido quando a
unidade de negocio cresce através da aquisicdo de outras empresas de um setor ndo
relacionado ao seu.

e Crescimento pela integracdo vertical relacionada - conseguido quando a unidade de
negocio cresce através da aquisicdo de outras empresas que ird compor um todo funcional
com a atual unidade. Neste caso também, as competéncias essenciais sdo consideradas e séo
as maiores forcas da organizacdo em termos de recursos.

e Crescimento pela diversificagdo vertical ndo relacionado - conseguido quando a unidade
de negdcio cresce atraves da aquisicdo de outras empresas de um setor ndo relacionado ao seu.
e Crescimento por fusdes - conseguido quando a unidade de negdcio cresce quando duas ou
mais empresas em gera do mesmo porte combinam-se em uma Unica unidade. A operacéo
financeira é feita normalmente por permuta de acfes.

e Crescimento por aiangas estratégicas - conseguido quando a unidade de negécio cresce
quando duas ou mais empresas realizam um projeto especifico ou acertam uma cooperagao
em determinado negaocio.

Embora as estratégias de crescimentos sgam as estratégias pretendidas pelas
organizagOes, em algumas situagdes, elas podem optar por manter a estabilidade nas unidades
de negdcio, adotando assim uma estratégia de estabilidade. Nesse caso sdo duas as situacdes
gue levam as organizacfes a este posicionamento: A primeira € a necessidade da empresa em
concentrar seus esforgos administrativos nos ativos existentes para aumentar sua posicao
competitiva, e a segunda é pela avaliagcdo desfavorével de retorno financeiro quando
comparado a aquisi¢do com os ganhos do mercado de capital.

Uma situagéo ainda menos desejada pelas organizagcdes sdo as estratégias de reducéo, que
ocorre quando o desempenho da organizacdo ndo é bom, podendo colocar em risco a sua
sobrevivéncia ou a de outras organizacfes. S8o trés as estratégias de redugcdo que podem ser
adotadas por uma organizagdo diante de sua necessidade: reviravolta, desinvestimento e
liquidacéo da organizacéo.

Na estratégia de reviravolta (turnaround) o principal objetivo € tornar a organizacdo mais
enxuta e eficaz. Algumas das movimentacOes para obter esta estratégia incluem em
eliminacdo de resultados ndo lucrativos a todo custo, diminuicdo de ativos, reducdo do
tamanho da forca de trabalho e eliminacdo de atividades que ndo agregam valor para a
organi zagao.

Ja no caso da estratégia de desinvestimento a organizagdo vende ou faz spin-off com seus

ativos, esta movimentacdo € feita quando a unidade de negdcio ndo esta apresentando um bom
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desempenho, ou quando ndo se adapta ao perfil estratégico da organizagdo.Por Ultimo, a
organizacdo pode optar pela estratégia de liquidacdo que ocorre quando ha o fechamento da
unidade de negdcio através da venda de seus ativos.

Diante dessa opgdes o administrador deverd implementar a reestruturacdo de seu
portifélio, para isso, sdo utilizadas vérias técnicas de andlise e tomada de decisdo dentre elas
Wright et al. (2000) cita o portifélio de SWOT como uma boa técnica. Essa técnica nada mais
€ do que a construcdo de uma matriz desenhada considerando duas dimensdes. a posi¢ao
competitiva das unidades de negécio da organizagdo (que representa seus pontos fortes e
fracos em termos de recursos em relagcdo aos concorrentes) classificada em trés colunas: forte,
média e fraca e o estado ou cenério do ambiente externo que a organizagao esta inserida, neste
caso sd0 consideradas as oportunidades e as ameagas do ambiente externo em trés linhas.

A matriz de SWOT é entdo formada por nove compartimentos. O objetivo dessa matriz €
classificar as unidades de negécio em algum dos seus compartimentos, conforme a avaliagéo
de sua posicéo competitiva frente ao ambiente externo.

E importante salientar que as estratégias nos niveis. empresarial, unidade de negdcio e
funcional est&o todas inter-relacionadas. Sendo assim, os pontos fortes e fracos em qualquer
uma dessas estratégias podem influenciar a eficacia da organizacdo e a sua classificagdo

perante a matriz. A Figura 2-6 apresenta uma matriz de SWOT.
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Estado do ambiente externo

Alguns exemplos gjudardo a entender o uso dessa matriz. Suponha, por exemplo, que uma

Porém, existem outras formas para se reestruturar o portifélio de uma unidade de negaécio,

Posicdao competitiva das unidades de negécio da empresa

Oportunidades & Muitas oportunidades

amea;'as ambientais

fmeaas ambientais

ambientais
moderadas

criiticas

Forte

Meédia

Fraca

Compartimento A
1. Cresciments mterno

2 Integragfio vertical de
empresas relacionadas

3 Fusées

4 Inte gragio Horizontal

Compartimento D
1 Fusdes

2 Integracfio horizontal

3. Aliancas estratégicas

Compartimento G
1 Reviravolta (furnaround)
2 Desmsvestimento

Compartimento B

1. Integragiio vertical de
empresas relacionadas

2. Diversificacds Horizontal
relacionada

Compartimento E
1. Estabilidade

2 Fuséies

3. Integragio herizontal
4 Aliancas estratégicas

3 Dezenvolviments

Compartimento H
1. Eeviravoltalturnaro und)
2 Desinsvestimento

Compartimento C
1. Diversificacio horizontal
relacional

2. diversificagio horizontal
nfo relacionadalpor
conglomerados)

3 Integragfio vertical de
etnpresas nio relacionadas
4 Desmvestimemento

Compartimento F

1. Desinvestimenteo

2 Diwersificacfio horizontal
relacionada

3 Dwersificacfio horizontal
née relacionada

4 Estabilidade

Compartimento I
1. Liguidacio

Figura 2-6 — Estrutura de Portif6lio de SW.O.T.
Fonte: Wright et.al(2000)
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unidade de negocio possui excelentes for¢as competitivas, apresente poucos pontos fracos e
esta inserida num mercado em elevada expansdo e com poucas ameacas. Diante dessa analise
pode-se classificar esta unidade de neg6cio no compartimento “A” da matriz. E neste
compartimento sdo dadas algumas opcles de estratégias para esta unidade de negocio, tais
como: crescimento interno, integracdo vertical de empresas relacionadas, fusdes ou integracao
horizontal. De forma analoga, uma unidade de negdcio que apresenta um equilibrio de forcas
competitivas entre seus pontos fortes e fracos e que estga inserida num ambiente de
oportunidades e ameacas moderadas podera ser classificada no compartimento “E”.

uma delas é através do uso da matriz BCG. Essa matriz foi desenvolvida pelo Boston




Consulting Group com o objetivo de classificar as unidades de negécio ou seus produtos
através de uma representacdo simples que utiliza simbolos para classificar a posicdo dessas

unidades de negadcio.

Participacao relativa de mercado

Alta Baixa

a

- 9
I

Sle O

QD =g

= :

. Em questionamento
=

o

et

=

e o

g £

n o

et Vaca leiteira Abacaxi
(-

Figura 2-7 — Estrutura da matriz BCG
Fonte: Wikipédia

Esta matriz, conforme mostra a Figura 2-7, classifica as unidades de negdcio ou os
produtos de uma unidade de neg6cio em quatro tipos. Essa classificacdo obedece a taxa de
crescimento de mercado versus a sua participacdo relativa no mercado. Uma unidade de
negdcio pode ser classificada como: estrela; vacaleiteira; abacaxi ou interrogacéo.
¢ Uma unidade estrela é aguela que apresenta uma alta taxa de crescimento do mercado e

alta participacao relativa no mercado.

e Uma unidade vaca leiteira € aguela que tem ata participagdo no mercado e baixo
crescimento do mercado.

e Uma unidade abacaxi € aquela que tem baixa participagdo de mercado e baixa taxa de
crescimento do mercado.

e Umaunidade interrogacéo é aquela que tem baixa participacdo de mercado e uma alta taxa
de crescimento do mercado.

Dentro dos quadrantes da matriz, as unidades de negécio sdo colocadas e representadas

por bolas que servem como indicativo de seu tamanho e da sua participacéo em relacdo ao
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mercado. O conjunto dessas classificages servird para que a alta administracdo defina quais
as unidades de negécio devem ser mantidas e apoiadas ou entdo desinvestidas do seu
portifalio.

Em resumo as unidades abacaxi tendem a ser desinvestidas, as interrogaces devem ter o
seu potencial melhor conhecido para que se transforme ou ndo em uma unidade estrela. As
unidades estrela e vaca leiteira tendem na maioria das vezes permanecerem em posicoes
estaves.

O conceito de unidade de negdcio foi criado pela empresa GE (General Eletric) para dar
um maior foco as varias unidades operacionais existentes em uma organizagdo e que tratavam
do fluxo de producéo e comercializacdo dos varios produtos da GE e pela sua utilizacdo seu
USO passou a ser generalizado nas organi zagoes.

Depois de classificar as unidades de negécio a organizagdo poderd iniciar a formulacdo
das estratégias genéricas. Para formular a estratégias de uma unidade de negécio 0s
administradores dispde de sete estratégias genéricas. O termo estratégia genérica € devido ao
fato delas poderem ser usadas em qualquer tipo de unidade de negécio, sgjam empresas
tradicionais de producéo com alta ou baixa tecnologia ou até empresas de servico.

Em funcdo do tamanho das unidades de negdcio, existem trés estratégias que melhor se
adaptam para as unidades de pegueno porte sdo elas: estratégia de nicho-custo baixo; nicho -
diferenciacéo e nicho-custo baixos/diferenciacéo. Ja as outras quatro estratégias sdo aquelas
que melhor se adaptam as unidades de grande porte: estratégias de nicho-custo baixo,
estratégias de custos baixos; estratégias de diferenciacdo e de custo-baixo /diferenciaco.

Cada uma dessas estratégias enfatiza uma posi¢cdo que a empresa tem que adotar diante de
suas caracteristicas e do ambiente externo no qual estiver inserida. Para representar as vérias
estratégias adotadas pelas organizacOes sgjam elas de pequeno ou de grande porte seréo
utilizados gréficos que indicam na ordenada a estratégia representada pelo custo e na abscissa
a estratégia representada pela diferenciacdo. No interior do gréfico serdo colocados elipses,
sua posicdo e tamanho representardo o porte da unidade de negocio e qual é a estratégia
predominante. Por exemplo, uma elipse que se encontra na parte superior do grafico e no lado
em que a diferenciacéo tende a aumentar, significa uma estratégia de nicho-diferenciagdo. Por
outro lado, se a elipse estiver no meio do gréfico e ainda no lado da diferenciacéo, a unidade
estard adotando uma estratégia de nicho-custo baixo/diferenciacéo. Em seguida apresentam-se

as varias estratégias adotadas pel as unidades de negécio de uma organi zacao.



No caso de uma unidade de negécio de pequeno porte a escolha de uma estratégia de
nicho - custo baixo exigira que essa unidade tenha exceléncia em gestdo de custo, buscando
sempre ser 0 benchmarck do nicho de mercado que esta inserida. Observa-se também que
peguenas unidades de negdcio que adotam esta estratégia podem concorrer bem com grandes
empresas que adotam a estratégia de custos baixos. Abaixo a Figura 2-8 apresenta a posi¢ao

de uma unidade de negdcio que opera com estratégia de nicho-custo baixo.

CUSTO

-

DIFERENCIACAD

Figura 2-8 — Empresa utilizando a estratégia de nicho-custo baixo
Fonte: Wright et.al.(2000)

Por outro lado, quando a unidade de negdcio adota a estratégia de nicho-diferenciacéo,
devera buscar atingir exceléncia em produzir bens ou servicos altamente diferenciados que
suprem as necessidades especificas de uma faixa estreita de clientes ou nicho de mercado.
Adotando essa estratégia, a unidade de negécio podera ser ineficiente na gestdo dos seus
custos, pois estardo sempre buscando criar novos bens ou servigos e também novos nichos de
mercado. No entanto essas acdes demandam na maioria das vezes grandes investimentos.
Abaixo a Figura 2-9 apresenta a posi¢éo de uma unidade de negdcio que opera com estratégia

de nicho-diferenciacéo.
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CUSTO

DIFERENCIACAD

Figura 2-9 — Empresa utilizando a estratégia de nicho diferenciacéo
Fonte: Wright et.al.(2000)

Outra posi¢ao que as unidades de negocio podem adotar € uma estratégia de nicho-custo
baixo/diferenciacéo, nesse caso ela terd que ter uma gestéo de custo eficiente, além de atingir
exceléncia em produzir bens ou servicos altamente diferenciados que suprem as necessidades
especificas de umafaixa estreita de clientes ou nicho de mercado.

Para se conseguir essa estratégia, a unidade devera ter um foco em algumas competéncias
que gjudardo a atingir o sucesso. Entre elas destacam-se: grande dedicacdo a qualidade dos
produtos e servicos; ter uma cultura de inovacdo de processo e produtos. Quando atingida essa

estratégia a unidade consegue fazer resultados positivo bastante expressivo (ver Figura 2-10).

CUSTO

C

-

DIFERENCIACAQ

Figura 2-10 — Empresas com estratégia nicho-custo baixo/diferenciacdo e outra com nicho-diferenciacéo
Fonte: Wright et.al.(2000)
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No entanto quando se trata de grandes unidades de negécio, pode-se adotar além das
estratégias de custo baixo, diferenciagdo e custo-baixo / diferenciacdo, estratégias multiplas
gue € uma combinacao das trés estratégicas basicas. Quando uma grande unidade de negdcio
adota a estratégia de custo baixo, ela deverd buscar exceléncia em produzir bens ou servigos
para todo um setor. Neste caso, a unidade de negdcio estara competindo em um mercado onde
o cliente apresenta uma alta sensibilidade a preco, sendo assim, a unidade devera buscar ter
exceléncia na gestéo dos custos operacionais e de logistica. Na Figura 2-11 representa-se duas
empresas com tamanhos diferentes e adotando estratégias diferentes, a menor delas apresenta

uma estratégia de custo-baixo e amaior apresentando uma estratégia de diferenciacao.

CUSTO

()
O

DIFERENCIACAQ

Figura 2-11 — Empresa que compete utilizando a estratégia de custo baixo e estratégia de diferenciacéo
Fonte: Wright et.al.(2000)

Outro caso é quando uma grande unidade de negécio adota a estratégia de diferenciacéo,
neste caso ela devera buscar exceléncia em produzir bens ou servicos diferenciados para todo
um setor. Essas organizagOes estardo competindo em um mercado onde os clientes ndo
apresentam grande sensibilidade a prego, estdo dispostos a pagar pregos de mediano a alto,
desde que consigam com esses bens ou servigos ter um resultado diferenciado. A unidade
devera buscar ter exceléncia no desenvolvimento e aperfeicoamento de bens ou servigos. Na

Figura 2-12 é demonstrada uma empresa adotando estratégias de diferenciacao.
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CUSTO

D

DIFERENCIACAOD

Figura 2-12 — Empresa que compete utilizando estratégia de diferenciacao

Fonte: Wright et.al.(2000)

Por outro lado se uma grande unidade de negécio adotar a estratégia de custo baixo-
diferenciagéo, ela devera esté inserida em um grande mercado onde os clientes sdo sensiveis a
preco e estdo em busca de produtos diferenciados a0 mesmo tempo. Essa estratégia é
considerada por muitos estudiosos do assunto como controversa, pois, segundo eles, € uma

situacdo inconsistente. Na Figura 2-13 € apresentada uma estratégia de custo-baixo /
diferenciagéo.

CUSTO

C D

DIFERENCIACAOD

Figura 2-13 — Empresa utilizando a estratégia de custo baixo-diferenciacéo

Fonte: Wright et.al. (2000)

O ultimo caso das estratégias genéricas € quando grande unidades de negdcio empregam
estratégias multiplas, ou sgja, mais de uma estratégia, por exemplo, uma unidade pode adotar

uma estratégia de diferenciacdo ou de custo baixo — diferenciacdo e ab mesmo tempo adotar
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uma das estratégias de nicho utilizadas pelas pequenas empresas. A Figura 2-14 mostra duas
organizagoes que adotam estratégias diferentes. uma adota estratégia de diferenciacéo e nicho-

diferenciacéo a outra adota a estratégia de custo baixo-diferenciacéo e nicho-diferenciacéo.

CUSTO

C D
C_

DIFERENCIACAD

Figura 2-14 — Estratégias de diferenciacao e nicho-diferenciagéo e custo baixo-diferenciagéo e nicho de
diferenciacéo.

Fonte: Wright et.al. (2000)

Apés a organizagdo ter definido sua estratégia empresarial para as unidades de negécio,
ela retine todas as condicdes para definir quais as estratégias funcionais deverdo ser adotadas.
Essas sdo as estratégias das areas funcionais de uma unidade de negdcio. As principais areas
funcionais de uma organizagdo sdo: producdo, financas, pesquisa e desenvolvimento,
marketing, logisticaa. No momento da formulacdo dessas estratégias € importante que 0s
administradores consigam visualizar que uma rede Bayesiana pode gjudar nessa tarefa sga
utilizando os dados histéricos existente na organizacdo ou fazendo uso da opinido dos
especidistas. Além disso, com uma rede Bayesiana todas as inter-rel aces existentes entre as
estratégias funcionais poderdo ser mais bem modeladas e a opinido dos varios especiaistas
poderdo ser muito bem utilizadas.

Por outro lado, sdo varias as estratégias funcionais disponiveis que poderéo ser adotadas
pelas organizacdes. A Figura 2-16 que se encontra no anexo deste trabalho foi criada por
Wright et al. (2000) com o objetivo de relacionar as varias estratégias funcionais com as
estratégias genéricas adotadas pelas organi zacoes.

Uma atencdo especial deve ser dada na definicdo do momento em que as estratégias
devem ser implementadas, esse cuidado diz respeito ao estudo do ciclo de vida dos setores.

Esse estudo € a base para que as organizagcoes possam implementar estratégias adequadas ao
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estdgio em que se encontra o setor. Segundo Wright et a. (2000) todo setor avanca com 0
tempo e segue um ciclo de vida composto de cinco estégios. 0 estégio embrionario; o de
crescimento, o de turbuléncia competitiva; o de maturidade e o estagio de declinio, conforme
Figura 2-15

Demanda 4
do mercado
para os
resultados
do setor

Embrionaric .
Crescimento | Turbuléncia | Maturidade Declinio
competitiva

A J

Tempo

Figura 2-15 Estagios do Ciclo de vida de um setor
Fonte: Wright et.al. (2000)

A administrac8o estratégica da organizacdo deve acompanhar o ciclo de vida do setor para
definir se as estratégias em cursos nas organi zagdes estdo compativeis com 0 momento. O ndo
alinhamento entre o momento da implementacdo das estratégias escol hidas pela organizacdo e
o ciclo de vida do setor coloca em risco 0 sucesso das estratégias. Essa constatacdo coloca
uma grande importancia na definicdo do tempo para implementacdo das estratégias, pois esse
ndo deve ser menor que o ciclo de vida do setor, exceto, em casos onde a organizagdo tem
evidencias claras que o setor promete uma recuperacao apos o seu declinio. Existem exemplos
de setores que apresentaram um crescimento vertiginoso apds o seu declinio, como exemplo
pode-se citar a producdo de acool combustivel no Brasil e atualmente a producdo de
bicicletas no mundo.

Falhas de plangjamento na implementacdo das estratégias, além de erro na interpretacéo
do ciclo de vida do setor, pode levar a alta administracéo a tomar decisdes erradas acarretando

grandes prejuizos para a organizacao. Wright et al. (2000) ressalta a importancia na definicéo
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da estratégia genérica esta vinculada ao estagio do ciclo de vida do setor além de considerar as
restricdes do tamanho das unidades de negadcio.

Diante disso, a formulacéo e implementacéo de uma estratégia implicam em investimento
de recursos na organizag&o e tem como objetivo geral tornar a organizagdo mais competitiva
além de criar valor para os seus stakhoelders. Por isso, identificar a probabilidade de sucesso
das estratégias de uma organizacdo embora sgja uma tarefa dificil € necessario para 0 seu
sucesso. O uso de redes Bayesianas pode gjudar a administracéo estratégica a atingir esse
sucesso na medida em gue modelos mateméticos poderdo reduzir as incertezas sobre o

sucesso das estratégias.
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3. BALANCED SCORECARD E REDES BAYESIANAS

3.1. BALANCED SCORECARD

Durante muito tempo, 0 Unico modelo usado para a avaliacéo das organizacfes foi 0 uso
dos seus resultados contébil e financeiro. A avaliacdo era feita através dos principais
indicadores demonstrados em seus balangos patrimoniais (KAPLAN & NORTON, 1997). No
entanto, no final da década de 1990, comecaram a surgir alguns gquestionamentos sobre a
eficacia desse modelo para avaliar as organizagoes. Nesse momento, algumas entidades de
pesquisa, como o ingtituto Nolan Norton e a unidade de pesguisa da KPMG, patrocinaram um
estudo com duracdo de um ano em diversas empresas intitulado “Measuring Performance in
the Organization of the Future” (APUD KAPLAN & NORTON, 1997).

Os participantes desse estudo acreditavam que depender das medidas de desempenho
baseadas apenas em resultados financeiros estava prejudicando a capacidade das organizacoes
criarem valor econémico no futuro. O estudo mostrava também como a empresa Analog
Devices, produtora de semicondutores, estava utilizando um recém criado scorecard
corporativo que continha, além de vérias medidas financeiras tradicionais, outras medidas de
desempenho relativas a prazos de entrega dos produtos aos clientes, qualidade, ciclo de
processos de producdo e também a eficicia em pesquisa e desenvolvimento. A abordagem
desses scorecards eramensurar o indice de progresso em atividades de melhoria continua.

Apbs vérias discussdes sobre 0 modelo de mensuracdo de resultados da Analog Devices
ficou acertado pelo grupo de estudo a sua ampliacdo de scorecard para um scorecard
multidimensional que passou a ser chamado de Balanced Scorecard (BSC). Com essa visao
multidimensional, Kaplan & Norton (2003) tiveram a percepcdo de que a fata de um bom
sistema de medicdo de desempenho levava os executivos a ndo mobilizar com eficacia
seus ativos intangiveis, perdendo, desta forma, grandes oportunidades de criacdo de valor
para as organizacoes. Logo, coube a Robert S. Kaplan e David P. Norton a criagdo do modelo
final do Balanced Scorecard, bem como a sua disseminacdo para uso como modelo para
mensuracaéo do desempenho das organizagoes.

Conforme Carvaho et a. (2004), depois dessa definicdo, varios participantes do grupo
experimentaram protétipos do Balanced Scorecard em setores de suas organizagOes. A
conclusdo final do projeto, em dezembro de 1990, registrou a viabilidade e os beneficios desse
sistema equilibrado para medi¢do do desempenho das organizages. Porém, logo em seguida
algumas organizages perceberam que também poderiam utilizar o Balanced Scorecard para
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medicdo do sucesso da implementacdo de suas estratégias, iniciando assim uma grande
utilizacdo dessa ferramenta para este fim. (KAPLAN & NORTON, 1997).

3.1.1. Visao Geral

Para os criadores do Balanced Scorecard, o acance de resultados superiores nas
organizagdes requer que elas descrevam, mensurem e realizem a gestdo de suas estratégias
(KAPLAN, 2004).

Como visto, a definicdo de uma estratégia trata das vérias opcles de estratégias possivels
sendo influenciada pela visdo do seu lider e pela missdo da organizagdo. Ja a mensuragao
dessa estratégia trata da definicdo dos indicadores nas quatro perspectivas de negdcio:
financeira, clientes, processos internos e do aprendizado e crescimento. Por fim, a gestdo da
estratégia trata dos principios ligados a sua implementacéo e ao controle feito pela organizacdo
sobre as suas estratégias.

Desde sua concepgdo original como ferramenta para a mensuracéo do desempenho, os
conceitos do Balanced Scorecard passaram por duas evolugbes. Uma que tratou da
comunicacdo e do alinhamento estratégico dentro da organizacéo e a outra dos conceitos da
gestdo edtratégica. Na primeira, as organizagdes perceberam que ao Sistematizar 0s
indicadores em perspectivas criavam uma grande oportunidade de comunicar a estratégia com
uma visdo bastante ampla, e com isso aumentar o alinhamento interno das pessoas com sua
estratégia. Na segunda, as empresas perceberam uma possibilidade de usar o Balanced
Scorecard como uma ferramenta de implementacdo de estratégias de forma bastante eficiente.
(HERRERO, 2005)

Na primeira evolugdo do Balanced scorecard, a grande novidade foi o surgimento da
ferramenta chamada Mapa Estratégico. Esta ferramenta revelou-se uma inovagéo téo
importante quanto o préprio Balanced Scorecard. O mapa estratégico constitui-se em um
diagrama com as perspectivas de negécio (financeira, mercados, processos internos e do
aprendizado e crescimento), onde nessas perpectivas sdo apresentados os principais
objetivos estratégicos, geralmente representados por elipses conectadas por setas que
representam as relagdes de causa-efeito entre 0s objetivos, iniciativas e metas da estratégia
conforme demonstrado na Figura 3-1.

Os executivos e gestores consideram a representacéo gréfica da estratégia algo ab mesmo
tempo natural e vigoroso (KAPLAN & NORTON, 2004). Essa constatacdo conferiu ao
Balanced Scorecard uma grande aceitacdo nos véarios niveis da organizacgéo, facilitando

assim o seu uso como ferramenta de implementacdo das estratégias.
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Figura 3-1 - Exemplo de um mapa estratégico
Fonte: Kaplan & Norton (2004).

Independentemente do contelido estratégico e da maneira de se definir a estratégia, o
mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia o
que facilitaa definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. O mapa estratégico
representa, portanto o elo perdido entre a formulacéo e a execucdo da estratégia (KAPLAN &
NORTON, 2003). Como se pode ver na Figura 3-1, toda a construgdo do mapa estratégico
comega com a perspectiva financeira onde se define as estratégias macro para a organizagéo,
estratégias servirdo paracriar valor no longo prazo para os acionistas.

O outro componente importante dos mapas estratégicos esta situado na perspectiva de
clientes e é denominada a proposicéo para criacdo de valor para seus clientes. A proposicao
de criagcdo de valor procura explicitar como a organizagdo quer ser reconhecida perante
Seus clientes.

Por sua vez no mapa estratégico a perspectiva dos processos internos deve ser coerente
com a proposta de valor escolhida na perspectiva dos clientes. Desta forma, uma

organizacdo que escolhe uma estratégia de lideranga em produto, deve enfatizar a
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exceléncia nos processos de inovagdo. As que escolherem a estratégia de baixo custo total
devem enfatizar os processos de gestédo operacional e no caso da empresa escolher uma
estratégia de solucéo total para o cliente ela deve ser suportada por processos de gestéo de
clientes, sendo compostas pela uni&o dessas duas estratégias (KAPLAN & NORTON, 2004).

Observando-se a Figura 3.1, percebe-se que abaixo da perspectiva dos processos internos,
Situa-se a perspectiva de aprendizado e crescimento, que geramente trata de trés tema, sendo
eless 0 desenvolvimento das competéncias internas, do clima organizacional e a
capacidade tecnoldgica da empresa em responder as demandas da organizacdo.Vae a pena
comentar sobre a interpretacéo correta que se deve dar a influéncia dessa perspectiva no sucesso
da implementacdo das estratégias de uma organizagdo. Segundo os estudiosos de gestéo
estratégica, qualquer organizacdo sO cria valor através dessa perspectiva (KAPLAN &
NORTON, 2004). No entanto, na grande maioria dos mapas estratégicos disponiveis na
literatura essa evidencia ndo esta clara, pois sa0 raros 0s casos de mapas que tenham uma
relacéo direta de causa e efeito entre as agdes nessa perspectiva e 0 acance do sucesso do
objetivo final na perspectiva financeira. Este fato deve ser considerado na modelagem para
efeito do calculo da probabilidade de sucesso da estratégia.

O Balanced Scorecard quando utilizado em uma organizagdo deve traduzir a visdo e
estratégia em objetivos e medidas tangivels. Essas medidas devem representar o equilibrio
entre indicadores externos voltados para os acionistas e clientes, indicadores internos
voltados para as medidas dos processos internos da organizagdo e do aprendizado e
crescimento (KAPLAN & NORTON, 1997). A Figura 3-2 apresenta a visdo que se pode ter
de um sistema simples de acompanhamento de indicadores vinculados a visdo e estratégia

da empresa.

55



Anancas
o]
"Para sarmoe bam- /& é? g
francekaments, /&/ 5/ g
cormo deverfamns
wer vistocs pelos
nosscs
aconistss ™
" Cliente ? H‘oceaajglntemos
. §/s5/ /¢ Pare saistazermos /o §
Para alcancarmos §§$’§ noasos acionigtan ffﬁf
nossa viado, =f&EIS 2 e clantes, em que /.. &
mduwﬂumgf-‘éQE (}-W?G-:Dmﬁihmgﬁféf
ser vistos pelos Estratégia negdclos
noasog clientea?” davamos alcangarn
% B eeceldncia?

Aprendizado e Crescimento

Figura 3-2 — O BSC fornece a estrutura necessaria para a tradugdo da estratégia em termos operacionais.
Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Na Figura 3-2, observa-se que a organizacdo parte da sua visdo e da existéncia de uma
estratégia, busca implementala nas quatro perspectivas através do conjunto de quatro
métricas ( objetivos; indicadores; metas e iniciativas ). Para Kaplan & Norton (2004) apesar
da existéncia de uma estratégia competitiva ser considerada fundamental para o sucesso das
organizagtes, nota-se uma grande dificuldade por parte dos empregados dos diversos niveis
em entender e interiorizar as estratégias no seu dia a dia de trabalho. Ao mesmo tempo, sabe-
se que o mais dificil em uma organizacdo € alinhar pessoas, seus desempenhos e suas
competéncias humanas as estratégias da organizacdo (KAPLAN & NORTON, 2000). Nesse
ponto que o Balanced Scorecard tem demonstrado uma excelente contribuicdo para a
administragdo estratégica, pois se observa na prética pessoas dos diversos niveis da
organizacao tratando sobre 0 alcance ou ndo dos objetivos estratégicos da organizacéo, o que
demonstra que estéo participando daimplementacéo da estratégia.

No entanto, embora os fundamentos do Balanced Scorecard se constituam em um grande
avanco na proposta de comunicagdo, alinhamento e implementagdo das estratégias, € possivel
identificar alguns pontos que merecem atencéo na concepcao de sua estrutura original.
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A base da concepcdo sistémica dos mapas do Balanced Scorecard esta fundada na teoria
dos sistemas, mais propriamente no conceito de dinamica de sistemas (System Dynamics)
desenvolvido por (FORRESTER, 1961). Uma vez que a linguagem natural ndo oferece uma
estrutura adequada para entender e comunicar uma Situagdo em que estdo envolvidas
influncias mUtuas dos elementos da redidade, aidéia da representacdo de um sistema
através de relagbes de causa-efeito constitui-se em uma linguagem que auxilia as pessoas
na discussdo das suas diferentes visdes a respeito da interdependéncia entre elementos
chaves de um processo.

Baseando-se na idéia de que a linguagem molda o pensamento, Senge (1999), entre
outros, sugeriu que uma linguagem que tratasse mais adequadamente as complexidades
dindmicas da redlidade seria mais €ficiente para dinhar as acbes em torno da busca de
resultados. Na abordagem do Balanced Scorecard este principio € levado a cabo através da
modelagem da estratégia por relagdes de causa-efeito entre as acBes e os objetivos e
indicadores do Scorecard.

Assim, a premissa subjacente a0 modelo do Balanced Scorecard € a busca do
adinhamento de objetivos visando ao acance da estratégia e visdo da organizacdo, que se
inicia pela dimensdo das pessoas, reflete-se no processo de trabalho interno e que, em Ultima
andlise, produzird valor aos clientes e o0s acionistas do negdcio. Entretanto, esse
desdobramento unidirecional parte da premissa de que as melhorias, ganhos ou qualquer
consecucdo de objetivos sao livres de 6nus sistémico, ou sgja, ndo mantém conexao com as
restri¢des impostas pelo sistema, como disponibilidades de capital financeiro e/ou intelectual,
estrutura organizacional, interesses, trade-offs entre objetivos, ou o efeito do tempo. Sendo
assm as relages de causa-efeito do Balanced Scorecard sdo estéticos por desconsiderarem,
a0 menos na modelagem da estratégia, a necessidade de explicitar os delays, fendmenos em
que acio (causd) e resultado (efeito) ndo ocorrem Smultaneamente. E sebido que aches
implementadas simultaneamente possuem ritmos diferentes para se concretizar e cadauma
influencia eé influenciada por outras agdes que estdo ocorrendo a0 mesmo tempo. Varios
estudos demonstram que, dependendo das decisdes, a performance na gestdo de um sistema
deteriora-se significativamente quando a magnitude dos delays (atrasos) e dos feedbacks
s80 mais poderosos (Diehl & Sterman, 1993), fazendo com que efetos contra intuitivas,
dependentes do tempo, trabbd hem muitas vezes de forma oposta aos resultados pretendidos.

De fato, na linguagem linear é fécil fazer afirmacOes simples sobre casuaidade e
responsabilidade, mas em se tratando da construcdo de objetivos estratégicos de uma

estratégia deliberada, em que as questdes tém uma complexidade dinamica e sdo influenciadas
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por relacbes de causa e efeito ndo lineares e delays, smplificar a questéo faz uma enorme
diferenca para o controle do alcance das metas e resultados (DIEHL & STERMAN,
1993).

E nesse ponto, que o presente trabalho propde o uso de redes Bayesianas com a finalidade
de fornecer um conhecimento matematico probabilistico de cardter dinamico, para que se
possam definir as metas e objetivos das estratégias com maior credibilidade contribuindo para

0 sucesso daimplementacéo das estratégias com o uso do Balanced Scorecard.

3.1.2. O Balanced Scorecard na Implementacédo da Estratégia

Conforme comentado no capitulol, aimplementacdo de uma estratégia € uma tarefa dificil
para a administracdo de uma organizacdo. Herrero (2005) comenta que as principais causas de
falhas na implementac&o das estratégias podem ser explicadas através da existéncia de quatro
barreiras:

e A primeira € a barreira da visdo, onde o autor afirma que apenas 5% dos colaboradores
entendem a estratégia da organizacéo em que trabalham.

e A segunda € a barreira da motivacdo, onde apenas 25% dos executivos tém incentivos
associados a estratégia.

e A terceiraé abarreira da cultura, onde 85% dos executivos dedicam menos de uma hora
por més para discutir a estratégia da organizacao.

e E aquartaé abarreira do budget, onde 60% das empresas ndo estabelecem um link entre
0 orcamento e a estratégia.

Por outro lado, Herrero (2005) aponta alguns beneficios com o uso do Balanced Scorecard

parareduzir os efeitos das barreiras que impedem o sucesso das estratégias dentre el as:

e Descrever a estratégia da organizagdo numa linguagem de fécil entendimento e de f&cil
explicagdo afim de estimular atroca de idéias e 0 envolvimento das pessoas,

e Tornar a formulagdo e a implementacdo da estratégia um processo continuo de
aprendizagem, em que todos os profissionais da empresas podem ser envolvidos em todas
as etapas,

e Colocar a estratégia no centro do negdocio e, consequentemente no interior do processo
gerencial;

e Integrar aestratégia no diaadiaoperacional das pessoas;

e Assegurar a compreensdo da estratégia por todos os colaboradores da organizagdo para

melhor desempenhar o seu papel;
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e Traduzir aestratégia em um conjunto de indicadores financeiros e indicadores qualitativos
para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de ativos tangiveis e intangiveis na geragcdo de
valor para a organizagao.

e Vincular aestratégia ao or¢camento financeiro da organizac&o.

Herrero (2005) comenta também que durante a implementacdo de uma estratégia os
executivos tém de lidar com indicadores de aspectos qualitativos, tais como a criagdo de
conhecimento, e outros quantitativos, como os financeiros, e que ambos podem ter
comportamentos diferentes no tempo. Logo, tratar com essa definicdo ndo é tarefa facil
quando ndo se dispde de modelos mateméticos para uma modelagem de todo o problema, é
comum se partir das expectativas dos especialistas e mobilizar as pessoas para que se
alcancem os objetivos que foram definidos. Nesse caso usa-se a estratégia de tentativa e erro,
gue pode levar na maioria das vezes a um grande desgaste para aimagem da organizagéo e da
alta administragéo.

3.1.3. Perspectivas e Elementos do Balanced Scorecard

Para Kaplan & Norton (2000) o Balanced Scorecard esta fundamentado em traduzir e
implementar a missdo e a Vvisao estratégica da organizagcdo em objetivos, metas, indicadores e
iniciativas vinculadas as quatro perspectivas para refletir os interesses e expectativas dos

stakeholders. As perspectivas e os principais elementos do Balanced Scorecard sio:

e Perspectiva Financeira — Demonstra se a execugdo da estratégia esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros, em especial o lucro liquido, o retorno sobre o
investimento, a criacdo de valor econdmico e a geragao de caixa.

e Perspectiva do Cliente — Avalia se a proposi¢ao de valor da empresa para os clientes-alvo
estd produzindo os resultados esperados em termos de satisfagdo, conquista de novos
clientes, retencéo e lucratividade de clientes além de participacdo de mercado.

e Perspectiva dos Processos Internos — Identifica se 0s principais processos de negocios
definidos na cadeia de valor da empresa estdo contribuindo para a geracdo de vaor
percebido pelos clientes e para o0 a cance dos objetivos financeiros da organi zagéo.

e Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento - Verifica se a aprendizagem, a obtencéo de
novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel do individuo, do grupo e das
&reas de negocios estd desempenhando o papel de viabilizar o sucesso das trés

perspectivas anteriores.
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Através dessas quatro perspectivas a organizagao tenta mostrar a sua estratégia e define as
principais relacdes de causa e efeito de forma qualitativa e macro do problema.

Para Herrero (2005) outro ponto importante no Balanced Scorecard é o conhecimento dos
quatro principais elementos. E através desses elementos que os gestores podem avaliar 0s
diversos pontos de uma estratégia na organizagao, a seguir definem-se esses elementos:

e Objetivos — Os objetivos dentro de um Balanced Scorecard estdo vinculados a perspectiva
mais ampla das estratégias, ou sgja, a criacdo de valor para os stakeholders. Sdo eles que
traduzem a criac8o de valor para os stakeholders possibilitando que a performance da
organizacdo seja avaliada nas quatro perspectivas separadamente.

e Indicadores de desempenho — Eles permitem avaliar até que ponto as atividades e acOes
que deveriam estar sendo desenvolvidas na organizacao estdo progredindo. As medidas de
desempenho, que levam em consideracdo o ambiente dos negdcios, devem ser derivadas
das estratégias e precisam ser encadeadas entre si levando em conta as perspectivas de
criagdo de valor.

e Metas — S80 definidas pelos especidistas e devem retratar 0os objetos das quatro
perspectivas. Devem ser preferenciadmente calculadas e mostrar a relacdo entre as
variaveis de todo o problema. Além disso, podem também ser retratadas por uma analise
qualitativa através do julgamento e percepcdo dos especialistas.

e Iniciativas — S80 as agles definidas pela organizagéo e devem ser realizadas no ambito
das quatro perspectivas do Balanced Scorecard para se alcancar 0s objetivos estratégicos
da organizacdo. Essas iniciativas devem ser priorizadas em funcdo do seu impacto de
curto, médio e longo prazo para geracdo de valor e fortalecimento da sua posicéo
competitiva.

Em resumo, o conjunto formado pelas estratégias da organizacdo, traduzida pelos
objetivos, metas, indicadores e iniciativas que estdo inseridas nas quatro perspectivas,
associado a boa capacidade de comunicagéo para organizacdo através do mapa estratégico
confere ao Balanced Scorecard um bom modelo para implementar as estratégias. No entanto,
parece faltar ao Balanced Scorecard uma base matemética para quantificar a credibilidade dos
objetivos e metas propostas.

Outro ponto importante € que o Balanced Scorecard apresenta deficiéncia com relacdo ao
conceitual tedrico necessario para formulacdo das estratégias formais de uma organizacao,
logo, se faz necessario a sua insercdo em um modelo mais amplo de gestéo estratégica para
que o conjunto de conhecimentos sobre elaboracdo das estratégias possa ser inserido.
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Uma rede Bayesiana podera conferir aos valores das métricas utilizadas no Balanced
Scorecard uma maior credibilidade. Isso pode contribuir para uma melhoria na
implementacdo e comunicacdo das estratégias, sem trazer qualquer prejuizo ao Balanced
Scorecard, podendo no minimo, expandir o nimero de varidveis aleatorias que representam o

problema, associando a possibilidade do calculo da probabilidade de sucesso.

3.2. REDES BAYESIANAS

Associada a ocorréncia de um evento qualquer E tem-se subjacentemente a presenca do
seu complementar. Porém sabe-se que a ocorréncia de E é incerta e pode ndo acontecer, nota-
se, portanto a presenca de um mecanismo probabilistico que rege tal ocorréncia. Assim, as
incertezas sobre E refletem o quéo verossimil é sua ocorréncia, sendo tal verossimilhanca
fonte de modelagem do célculo das probabilidades. Esta €, na verdade, uma introducéo ao
conceito de variaveis aleatérias. Uma varidvel aleatdria (X) é uma funcdo que associa a cada
elemento (s,,S,,...,S,) de um espago amostral (S), um ndmero rea [ X (s,), X(S,),..., X(S,)]
(ver Figura 3-3) e é passivel de modelagem quanto as incertezas de seus resultados. Nesse
sentido, o evento E, e seu complementar compde um espago amostral de eventos s; =
“ocorrénciade E” e s, = “nao-ocorrénciade E”’, podendo-se definir X(s1)=0 e X(s2)=1, para 0s

quais é necesséria a quantificacdo de suas probabilidades.

S X(S)

Figura 3-3 — Representacéo de uma variavel aleatéria
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Os valores gerados para uma variavel aeatdria sdo registrados de forma a constituir a
funcdo de distribuicdo (densidade) de probabilidades (fdp) da mesma, a qual descreve a
chance que esta varidvel tem de assumir um valor (ou pertencer a determinado intervalo) do
espago amostral.

A inferéncia estatistica apresenta entre suas alternativas para a modelagem da fdp de uma
variavel aleatoria a abordagem classica e Bayesiana, as quais diferem em interpretagdo, mas

tém como base 0s mesmos axiomas probabilistico-mateméticos.

3.2.1. Estatistica Classica X Bayesiana

Na Estatistica cléassica frequentista, supde-se que os experimentos sdo realizados sob as
mesmas condicdes e de maneira independente. O calcul o das probabilidades de certo evento E
é realizado a partir da razéo entre o nimero observado de ocorréncias deste e o nUmero de

experimentos realizados.

P(E) = nWE Equacéo 3-1

Em que: ne representa 0 nimero observado de ocorréncias do evento E, e N representa o
numero de experimentos realizados.

Existindo uma suposicdo sobre 0s experimentos, satisfazé-la em alguns casos torna-se
uma tarefa dificil. Existem ainda os casos em que a escassez de oportunidades dificulta o uso
da Equagéo 3-1.

Quando se possui pouca informagao sobre a variavel de interesse (escassez de dados), ou
quando a informagdo disponivel é subjetiva, a estatistica classica torna-se ineficiente ou até
incapaz de representar as caracteristicas dessa variavel, ja que a visao freguentista do calculo
das probabilidades se relaciona com a fregiiéncia relativa de um evento. Ha de se buscar
entdo novas alternativas para inferir sobre tal varidvel de interesse. Uma delas € a inferéncia
Bayesiana.

A filosofia Bayesiana atribui ao valor da probabilidade o grau de confianca ou crenca de
um individuo. Segundo Martz & Waller (1982), o grau de confianga é uma medida do
conhecimento de uma pessoa sobre uma determinada proposicdo ou evento. Dessa forma,
quanto mais o individuo conhecer 0 evento, maior sera seu grau de confianca.

Neste contexto, inferir subjetivamente sobre as probabilidades de eventos apresenta uma

maior vantagem em relacdo a estatistica freqUentista, j& que a primeira pode utilizar
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informagdes oriundas tanto de experimentos quanto a partir da quantificacdo da experiéncia
do especialista através de questionarios de educdo (FIRMINO, 2004).
Visto isso, 0 uso de estruturas probabilisticas baseadas no paradigma Bayesiano, mais

especificamente as redes Bayesianas, € adotado neste trabal ho.

3.2.2. Conceitos Basicos

Nesta secdo, 0 objetivo seraintroduzir o conceito de redes Bayesianas, suas propriedades e
conceitos adjacentes.

Segundo Korb & Nicholson (2003), redes Bayesianas sdo estruturas graficas que
permitem representar razfes ou argumentos no dominio da incerteza. De acordo com Pearl
(2000), as redes Bayesianas foram desenvolvidas no inicio da década de 80 com o objetivo de
facilitar a tarefa de predicdo em sistema de inteligéncia artificial para raciocinio com
conhecimento incerto.

Conforme Firmino (2004), as redes Bayesianas séo grafos aciclicos direcionados (DAG),
isto &, seus arcos sdo unidirecionais de forma que quando se parte de um nd, o retorno ao
mesmo ndo é possivel ao se respeitar adiregdo das setas.

A estrutura grafica de uma rede Bayesiana é composta por nOs que representam as
variaveis aleatdrias, discretas ou continuas, e arcos que ligam esses nés representando suas
conexdes ou dependéncias diretas. Essas conexfes sdo sempre direcionadas e representam

causalidade de um né para o outro.

Figura 3-4 — Estrutura béasica de uma BBN

Na Figura 3-4, o né C é definido como o né causador (também conhecido como pai,
ancestral, etc.) e, além disso, € um né raiz. E importante notar que um nd pode ser um
causador, mas ndo necessariamente serd um no raiz, como no caso do n6é B na Figura 3-5.
Dele, resultam os nos efeitos (também conhecidos como nés descendentes, filhos, etc.) e que

dependem probabilisticamente de seus causadores.
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(B—E—()

Figura 3-5 - Caso de n6 pai que ndo € né raiz

Sendo assim, podem-se classificar os nGs como:

e NOs causadores: sd0 0s nés que produzem algum efeito, ou seja, deles descendem o(s)

no(s) efeito(s).

e NOs efeitos: sdo0 0s nOs descendentes das causas.

Dadas as definicdes necessarias para a utilizagdo de uma rede Bayesiana, é importante
também saber como estruturar de forma correta o grafo de uma rede Bayesiana para sua
aplicacdo e seu entendimento.

Recomenda-se que o grafo seja montado em uma ordem de cima para baixo (ver Figura
3-4) edaesquerdaparaadireita

Os arcos que ligam um no6 a outro indicam a dependéncia direta entre os dois, como
mostra a Figura 3-5 de onde se pode observar que 0 n6 B € um efeito do nd A (ou é causado
pelo N6 A) e ao mesmo tempo é causa do n6 C (ou gera o nd C como efeito), exibindo assim
as relacoes de causa-efeito darede Bayesiana.

Depois de graficamente formulada, o préximo passo € denotar a distribuicdo de
probabilidades de cada variavel, condicionada aos seus causadores imediatos. Tais
distribuicbes sdo modeladas de acordo com o0 conhecimento subjetivo de especidistas e,
também, a partir de experimentos realizados.

Visto que o modelo ja possui o grafo estruturado e conhecimento das probabilidades
condicionais, inferéncias a partir do modelo podem ser realizadas através dos conceitos do
calculo das probabilidades, tais como a regra da cadeia e o teorema de Bayes introduzidas
abaixo:

e Regrada Cadeia: sgja C um subconjunto de eventos de E, ondeC = {C,, C,, ...,C },

entdo: P(C,n C,n ..n C,) = P(C)P(C,]| C)...P(C,|C.,C,, ....C,.).

e Teoremade Bayes: sgjam dois eventosA e E taisque P(A)>0e P(E) >0, entéo:

P(A|E)= —P(E;?‘éf(A)

Onde:

P(A) é aprobabilidade a priori do evento A;

P(E|A)/P(E) € averossimilhanca relativa da evidéncia E, assumindo a ocorréncia do evento A;

P(A|E) é aprobabilidade a posteriori de A dada a evidéncia E.
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Com isso, percebe-se gque as redes Bayesianas possuem distribuic¢des condicionadas, ou
sgja, as probabilidades serdo medidas dado que o evento que influencie o evento atual ocorra
ou ndo. Dessa forma, nota-se da dependéncia de ocorréncias de eventos entre si. Entretanto,
existe uma condi¢do de suma importancia, a qual é chamada de condi¢do Markoviana e que é
também uma caracteristica de redes Bayesianas.

Segundo Ross (2000), um processo possui a propriedade markoviana desde que:

P{X\, =1IX, =10, X, =i, ..., X, =1} = P{X, =]|X, =i} Equagéo 3-2

Ou sgja, a probabilidade da variavel X assumir um valor j no momento futuro, ndo

depende do passado, visto que se tenha um conhecimento do comportamento da variavel no

presente.

3.2.3. Incorporagéo de Informacdes

A medida que se tem posse de novas informagdes, tanto sobre as variaveis do problema
guanto sobre aquelas até entdo ndo consideradas no modelo, as redes Bayesianas s80 capazes
de incorporélas sem qualquer problema para 0 modelo. Sdo informagdes que podem vir a
acrescentar novas variaveis no modelo, ou introduzir novos dados na rede, ou evidenciar
alguma ocorréncia na rede e até mesmo a evidenciar alguma variavel de forma subjetiva.

No momento em gue se incorporam novas informagdes de forma a se ter novas variaveis
no modelo, podem surgir novas relacbes de causa e efeito entre essas e as variaveis ja
presentes no modelo.

Quando as novas informagdes for um banco de dados, as distribuicbes de probabilidades
condicionais das variaveis relacionadas podem ser atualizadas de forma a incorporar tais
informac@es. Por outro lado, evidéncias empiricas (evidéncias sobre determinadas varidveis
do modelo) e subjetivas (representadas através de funcdes de verossimilhanca sobre as
variavels evidenciadas) permitem o uso de inferéncias prognosticas e diagnodsticas a partir do
model o pré-estabel ecido.

Ainda assim, a maior diferenca entre os dois tipos de evidéncia € que as evidéncias
empiricas tém um “peso maior”, isto &, as evidéncias subjetivas aproximam-se das empiricas
guando as taxas de verossimilhanca favorecem contundentemente a um especifico resultado
davariavel aleat6ria em questéo.

Dessa forma, a incorporacdo de novas informacdes pode agir com o incremento de mais
eventos, o incremento de novas informagdes sobre determinado evento, novas relagdes entre

0S eventos, entre outros.
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Modelar a implementagdo de uma estratégia € na maioria das vezes trabalhar com
informagdes subjetivas vinda de especialista, além das informacdes dos bancos de dados para
se inferir sobre o futuro da organizacdo. Com relacdo a isso, as redes Bayesianas atendem
satisfatoriamente, além do mais, com um numero maior de informagdes disponiveis narede a
tomada de decisdo passa a ser com base ndo apenas no conhecimento de um especialista e
sim, dos varios especialistas que estardo sabendo o impacto de suas metas sobre as demais

metas da estratégia.
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4. MODELO PROFiOSTO - REI?ES BAYESIANAS NA

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A administracdo estratégica € um modelo amplo de se administrar uma organizacdo e vai
muito além de estabelecer objetivo e posteriormente dar ordens aos membros da organizacéo
para alcancarem esses objetivos (WRIGHT et.al. , 2000). No entanto, a complexidade e o grau
de incerteza fazem com que as organizagGes tenham pouco sucesso na implementacéo de suas
estratégias. Esse baixo desempenho eleva a inseguranca das organizagcBes diante da
necessidade de se implantar a administracéo estratégica.

Na raiz deste problema pode estar 0 pouco conhecimento que as organizacfes tém das
relacbes de causa e efeito de todo 0 seu sistema operacional. Entender toda dindmica da
operacdo de uma organizacdo ndo € uma tarefa facil. Quando a alta administragdo elabora as
estratégicas que iréo conduzir a organizacdo a um Novo posicionamento e com o objetivo de
gerar valor para os stakeholders, existe uma grande expectativa de que a estratégia sgja
implementada e que se acance as metas de desempenho estabelecidas. As organizagOes séo
sistemas complexos e no centro das decisfes estratégicas estdo pessoas com suas crencas
muitas vezes pouco aferida, exceto pelo meio dominante do sistema.

Pelo cardter dinamico das redes Bayesianas é possivel introduzi-las na administracéo
estratégica, buscando através da sua capacidade de modelar sistemas complexos, reduzir as
incertezas quanto ao alcance das metas que irdo compor o Balanced Scorecard. Além disso,
com sua aplicacdo, € possivel detectar e corrigir possiveis desvios no cumprimento das

estratégias.

4.1.Redes Bayesianas na Administracdo Estratégica

Apoiada na filosofia Bayesiana ou subjetiva, que atribui ao valor da probabilidade da
ocorréncia de um evento o grau de confianca ou crenca de um individuo sobre determinada
proposicdo, pode-se analisar vérias possibilidades do uso de redes Bayesiana, ha
administracdo estratégica de uma organizacado, entre elas:

e O poder de modelar as relacbes de causa e efeito das diversas variaveis que compdem 0s

cenérios de oportuni dades e ameagas na formulagdo das suas estratégias.

e Fornecer um cardter dindmico para a implementacdo de uma estratégia atraves do uso do

seu conceito de dinamicidade entre as variaveis.

e Auxiliar aatividade de controle e desempenho da estratégia. Para Wright et al. (2000) este

€ um item importante da administragdo estratégica, e consiste em determinar em que medida

as estratégias da organizagao sdo eficazes para atingir os objetivos da organizacdo. Neste caso
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redes Bayesinas podem pela sua capacidade de permear pelos vérios niveis da estrutura l6gica
das relacbes de causa e efeito, analisar melhor como as iniciativas ou agdes implementadas na
organizacdo estdo influenciando o resultado da rede. Podendo assim, propor alteracbes na
estratégia baseadas no conhecimento ja adquirido com arede.

Salienta-se que as estratégias funcionais sdo responsaveis por conduzir uma grande parte
das mudancas no nivel operacional das organizacfes. Por outro lado, o alto grau de inter-
relacionamento entre essas funcdes, faz com que o risco de insucesso para essas estratégias
sgja elevado principamente quando consideradas em conjunto e dentro da dinamica das
operacoes. As redes Bayesianas podem modelar de forma bastante consistente as relages de

causa e efeito das varias fungdes o que tende areduzir o risco de insucesso de toda estratégia.

4.1.1. Redes Bayesianas no Funcionamento das Organizacfes

Como visto na Figura 2-1, o funcionamento de uma organizagdo possui uma grande
complexidade em matéria de organizacdo dos fluxos. Essa complexidade dificulta a
sistematizacéo e coordenacdo das tarefas, 0 que pode exigir do gestor uma grande capacidade
de visdo sistémica da organizac8o para que possa corrigir previamente quaisquer desvios no
seu funcionamento.

As redes Bayesianas tém como uma de suas principais caracteristicas o fato de
trabalharem com a sistematizacéo de problemas, envolvendo as hierarquias de cada evento de
forma a facilitar a percepcéo das dependéncias entre os mesmos. Um exemplo de tal situacdo
pode ser demonstrado na Figura 4-1, a qual mostra uma parte da rede Bayesiana formada para
0 estudo de caso que serd discutida no capitulo 5.

A Figura 4-1 mostra a |6gica das relagdes de causa e efeito dentro de uma organizacéo,
neste caso foi usado um exemplo do estudo de caso deste trabalho. Mostra-se na figura como
uma acdo implementada na perspectiva de aprendizado e crescimento busca alcancar o
objetivo principal definido para o estudo de caso. Observa-se, que através das relacdes de
causa e efeito sobre as mudancas do comportamento das pessoas € possivel influenciar o
funcionamento da organi zacéo.

Um fato importante para 0 uso da rede Bayesiana € que o0s especidistas gquando
convocados durante a elicitacdo para atribuir uma probabilidade para o sucesso de um
objetivo ou definicdo de uma meta, buscam ser mais assertivo se comparado com a opiniéo
puramente qualitativa presente no mapa estratégico do Balanced Scorecard.

Uma rede Bayesiana pode também modelar os processos do funcionamento de uma
organizagao no nivel dos planos de acdo de forma sistematica e com isso o funcionamento das
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organizagOes poderdo ser melhor avaliado. Além disso, a dinamicidade das agbes também é
adaptada pela rede, pelo fato de que as agbes ditadas no estudo de caso se realizam em uma
ordem cronol égica passando a se realizar uma préxima acéo de acordo com a realizagdo de
uma agdo exatamente anterior, ou N0 MesmMo espago de tempo.

A Figura 4-1 mostra também como a estrutura das perspectivas definidas no Balanced
Scorecard pode ser sistematizada com o auxilio de redes Bayesianas. AsS perspectivas
possuem uma ordem cronol ogica de realizag&o e, sendo assim, a rede também atuara de forma

dindmica e sisteméatica no estudo de caso.
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Figura 4-1 - Demonstrativo de dinamismo e sistematicidade no estudo de caso.
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4.1.2. Redes Bayesianas na Gestao das Mudancas

Durante a sua existéncia e impulsionado por diversas razfes, acontecera no modelo
proposto e em qualquer organizagdo certo nimero de mudancgas que de alguma forma afetam
a sua estrutura de funcionamento. Essas mudancas séo importantes dentro de uma organizacéo
como se pode ver no capitulo 3, pois, € a partir delas que a organizacdo busca melhor
competir dentro dos mercados. No entanto, durante o processo de mudanca a organizagéo
perde boa parte das evidencias sobre determinados eventos, as mudancas fazem surgir outras
relacdes de causa e efeito que ndo se tem experiéncia sobre elas. As redes Bayesianas sdo
capazes de modelar quaisquer relacfes de causa e efeito, mesmo gque ndo existam evidencias
hist6rica model ando essas rel agdes qualitativa e quantitativamente.

A capacidade de incorporar novas informagdes nas redes Bayesianas faz com que o fluxo
de relagbes de causa e efeito proveniente das mudangas néo perca seu elo com o modelo
estudado, pois, a medida que o modelo for incrementado com essas novas relacfes, as redes
Bayesianas tém o poder de incorporélas. Ou sga, novas mudangas trazem consigo novas
informagdes obtidas no primeiro momento da proposi¢éo ou crenga dos especialistas sobre o
modelo desgjado. A partir dai, as redes Bayesianas teréo suas distribuicbes de probabilidade
atualizadas mostrando toda dinamica da mudanca.

A Figura 4-2 mostra a relagdo de causa e efeito existente em um objetivo estratégico do
estudo de caso: sustentar niveis de exceléncia dos alunos em concursos da Petrobrés e seu
plano de acdo. Nesse momento, a incorporagcdo de novas informagdes pode mudar as
expectativas sobre o resultado do objetivo, sgja por alguma evidéncia nova obtida pela rede,

ou na forma de uma nova iniciativa em seu plano de agéo.
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Figura 4-2 — Plano de a¢do de uma perspectiva do PRH-28: ha possibilidades de novas rela¢des de causa e
efeito. Além disso, a incorporacéo de informac@es também é possivel.

4.1.3. Redes Bayesianas na Implementacao da Estratégia

O conjunto das estratégias formuladas por uma organizacdo esta definido em seu plano
estratégico formal (MINTZBERG, 2003). E a partir desse plano que a organizacio define seus
objetivos, metas e iniciativas a serem cumpridas durante um determinado periodo de tempo.
No entanto, quando as estratégias séo formuladas e executadas em uma organizacdo, podem
surgir fatores que impecam o alcance desses objetivos e metas fazendo com que parte da
estratégia ndo seja realizada, nesse momento, surge as estratégias emergentes com o objetivo
de atingir a estratégia pretendida (MINTZBERG et.al, 2000). No entanto, essas estratégias
emergentes podem aumentar o nivel de incertezas sobre todo o plano estratégico formal.
Porém, 0 uso de modelos matematicos para previsao desses desvios pode ainda na etapa de
sua elaboragdo, incorporar beneficios para 0 modelo na medida em que sdo capazes de
demonstrar para a alta administracéo qual a probabilidade de fracasso de algumas estratégias.
Diante dessas novas informacfes os responsaveis pela elaboracdo das estratégias poderdo
rever as iniciativas plangadas e avaliar se as metas que apresentam uma baixa probabilidade
de sucesso sdo realmente compativeis com a capaci dade da organizacdo em alcancé-las.

As redes Bayesianas se adaptam bem na solucéo desse problema, pois, uma vez definida
as estratégias, as redes Bayesianas sd0 capazes de prever, através da topologia da rede os
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caminhos mais provaveis da estratégia obter 0 sucesso e as principais variaveis que estéo
inibindo o crescimento do sucesso da estratégia. 1sso é feito quando se identifica na rede os
nos que apresentam dificuldade no alcance da meta. Dessa forma, € possivel argumentar junto
aos stakeholders a construcdo de uma estratégia alternativa com o objetivo de eliminar os
obstécul os existentes nesses caminhos, ou até mudar a meta dessas variaveis para valores mais
proximo da capaci dade da organi zacéo.

A Figura 4-3 mostra que em um plano estratégico formal uma parte das estratégias ndo €
realizada, 0 que compromete a sua implementacdo. Por isso, a organizacdo € obrigada acriar e
implementar as estratégias emergentes. Essas estratégias quando surgem ndo estéo inseridas
dentro do plano de estratégia formal. Essas estratégias serdo criadas a partir da constatacéo
das estratégias que nao foram realizadas. Esse fato € suficiente para aumentar as incertezas do
sucesso de todo plano de estratégia formal, sem considerar que as estratégias nao realizadas
consumiram recursos da organizagdo. Agora se for usado na modelagem das estratégias uma
rede Bayesiana, busca-se que as estratégias ndo realizadas sgjam reduzidas, aproximando o
plano estratégico formal a estratégia realizada, reduzindo assim as mudangas e incertezas da

sua implementacéo.

Plano Estratégico

Estratégia
Redlizada

Novas Competéncias
antecipadas ao desvio
da Estratégia (Redes
Bayesianas)

Estratégia ndo
redizada

I ncertezas

Novas
Competéncias
apo6s o desvio

daestratégia.

Figura 4-3 — Atuacao de redes Bayesianas na estratégia do modelo de Mintzberg (2003).
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4.1.4. Redes Bayesianas e o Balanced Scorecard

No momento em que a organizacdo possui sua estratégia definida, como foi visto, o
préximo passo é implementa-la através de um conjunto de agBes para que se acance 0s
objetivos e metas estabelecidas. O Balanced Scorecard é uma ferramenta que vem sendo
usada para implementar as estratégias em varias organizacdes. Suas principais caracteristicas
serdo comentadas no capitulo 5. Porém o Balanced Scorecard acabou sendo bem representado
pelo seu mapa estratégico devido a facilidade que essa estrutura tem para demonstrar um
grande numero de informacdes das estratégias da organizacdo. Por isso, sera comentado, onde
arede Bayesiana pode ser (til ao Balanced Scorecard,

Embora, tanto 0 mapa estratégico quanto as redes Bayesianas tenham alguma semel hanca,
pelo fato de ambos tratarem problemas utilizando-se das relagbes de causa e efeito, as
diferencas surgem quando se precisa de informagOes quantitativas e quando se precisam
observar 0 comportamento das varidveis no tempo NORREKLIT (2000). Redes Bayesianas
s80 capazes de quantificar probabilisticamente as chances de cada objetivo acontecer,
podendo incorporar informagdes de categoria micro do nivel determinado de acordo com a
necessidade do problema, além de quantificar também as chances desses fatores afetarem a
estratégia total da organizagdo. O conhecimento desenvolvido sobre o problema de
implementagdo das estratégias através do uso de redes Bayesianas poderd trazer para o
Balanced Scorecard, um avanco na qualidade e quantidade das informag0es auxiliando na
tomada de decisdo dos stakeholders. Sendo assim, redes Bayesianas passam a fornecer ao

Balanced Scorecard métricas mais confiaveis e umamaior visibilidade do problema

4.1.5. Redes Bayesianas na Tomada de Decisdo da Administracdo Estratégica.

O uso de redes Bayesianas pode ampliar a capacidade de tomada de decisdo dos
stakeholders no momento da implementacdo de uma administracdo estratégica na
organizacdo, Seu uso como modelo matemético torna-se possivel nas etapas de sistemati zacao,
dinamicidade, identificagdo de relagbes causais e quantificagdo dessas relagOes, podendo
ainda associar o comportamento dessa variavel no tempo.

Em uma administracdo estratégica sabe-se que 0s gestores tém que tomar varias decisdes
para manter a implementacéo das estratégias conforme o plangjado, para isso, no entanto, é
necess&rio que os gestores disponham de informagbes com alta credibilidade e no tempo
certo. Por outro lado, sabe-se também que obter respostas confidveis de sistemas complexos
ndo é uma tarefa facil principamente quando o grau de relacionamento entre pessoas,

processos e magquinas € elevado 0 que na maioria das vezes acontece quando da
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implementagdo das estratégias. Por esse motivo, modelar matematicamente um conjunto de
variavels que compde a solucdo de um problema pode aumentar a probabilidade de sucesso.
Em se tratando de mudancas em uma organizacdo, o conhecimento tende a esta disperso
com varios especidistas e a decisdo final sob a responsabilidade de poucos. Falhas na tomada
de decisdo durante a implementacdo das estratégias diminui as chances do sucesso da

organizagao.

4.2.MODELO PROPOSTO

O modelo proposto nesse trabalho trata da aplicacdo de redes Bayesianas em conjunto
com o Balanced Scorecard na administracdo estratégica das organizagdes, em especial, na
etapa que trata da implementacdo de suas estratégias. Desga-se com isso aplicar o
conhecimento dos célculos da estatistica Bayesiana associado a capacidade gerencial do
Balanced Scorecard de comunicar e traduzir as estratégias dentro da organi zacao.

Dessa forma, a representacdo do mapa estratégico a partir do conhecimento adquirido
através de uma rede Bayesiana tem como objetivo fornecer informacfes que possibilite uma
melhor representacdo das estratégias da organizacéo.

Conceitualmente, 0s objetivos, iniciativas, metas e as relacdes de causa e efeito entre as
métricas definidas no plangjamento estratégico e estdo presentes no mapa estratégico, podem
ser facilmente modeladas em uma rede Bayesiana. Sendo assim, representar essas métricas no
mapa estratégico através do conhecimento ampliado pela rede sO aumenta a possibilita de
sucesso naimplementacao das estratégias.

A Figura 4-4 mostrar a l6gica do modelo proposto. Na figura é possivel visualizar como as
organizagbes sdo influenciadas pelo mercado através de um desafio ou ameaga a sua
sobrevivénciaa. Como exemplo, a figura apresenta nesse caso, um processo de
desenvolvimento de um novo produto. A partir dessa constatacao as organizagcdes procuram se
organizar para responder atais demandas. No entanto, a depender da complexidade envolvida
nessa resposta, as organizagbes podem optar por elaborar e implementar um conjunto de
estratégias nas quatro perspectivas da organizacdo. Nesse ponto, terdo sucesso aguelas
organizagdes que melhor quantificarem as relacdes de causa e efeito nos processos e consigam
responder rapidamente a0 mercado. Essas proposi¢oes podem ser atendidas pelo modelo
proposto devido as caracteristicas da rede Bayesiana e do Balanced Scorecard.

Na parte inferior da Figura 4-4, se tem uma rede Bayesiana inserida no modelo que possui
o Balanced Scorecard representado pelas quatro perspectivas de seu mapa estratégico (PF-

perspectivas de Financeira; PM-perspectivas de Mercado; PPI-perspectiva dos Processos
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Internos e PAC-perspectivas do Aprendizado e Crescimento). S&0 também mostrados os
Varios nos gue representam os objetivos estratégico e representados por ( Item-1, FA, CR,
PAC-1, entre outros.), os grafos (setas) representam as relacdes de causa e efeito da rede. Esse
modelo confere maior seguranca para 0 gestor tomar decisdo quanto a sua expectativa de
sucesso da organizacdo, sendo possivel acompanhar toda a dindmica da implementacdo da
estratégia a partir de cada nova informacéo incorporada na rede.

Com a aplicagdo de redes Bayesianas na administracdo estratégica, as pessoas
responsaveis pela tomada de decisdo nos varios estagios dos processos passam a ter uma
maior visibilidade do problema, pois agora essas decisdes sdo baseadas em probabilidades
calculadas pelarede.

A quantificacdo das probabilidades das relacbes de causa e efeito das incertezas sobre o
alcance dos objetivos associado a possibilidade de se atualizar as estimativas na medida em
gue novas informagdes sdo disponibilizadas ndo podem ser conseguidas com o atual modelo
do Balanced Scorecard. A introducdo de redes Bayesianas fornece a0 modelo de
implementacdo das estratégias flexibilidade para incorporar novas informagdes a qualquer
momento do processo. Possibilita também uma sistematizacéo das acdes para onde o efeito
para 0 sucesso for maior, passando a tratar as dependéncias e subjetividade presentes na
estratégica de forma matematica, sem perder os beneficios que o Balanced Scorecard tem no

guesito comunicagao da estratégia.
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Relagdes de CaLHere Efeito nas Organizacdes.

ltem |2

ESQUEMA DOS PAISES AVANCADOS

produto novo
matenalizado

EMPRESA

PAC
PAC1

ltem
21

ltem
20

Figura 4-4 - Relac&o existente entre os fatres de gestao e redes Bayesianas
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5. ESTUDO DE CASO - MODELAGEM DO PRH-28

O PRH 28 - (Programa de Recursos Humanos na area de PetrOleo, Gas Natura e
Biocombustiveis) - € um programa financiado pela ANP (Agéncia Naciona do Petréleo, Gés
Natural e Biocombustiveis) que foi lancado no ano de 1999 com o objetivo de complementar
a formac&o académica e profissional dos estudantes de Engenharia Quimica da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE).

Essa capacitacdo esta voltada para os alunos da graduacéo e pés-graduacéo, tornando-os
aptos para execucdo de projeto em unidades industriais, trabalhar na operacéo em unidades de
processamento de gas natural, unidades de refino de petréleo, petroquimicas e unidades
produtoras de biocombustiveis.

O programa, no ambito nacional, conta com 36 PRH’s distribuidos pelas universidades
federais e privados, escolas técnicas e centros de pesguisas. Cada PRH esta vinculado a um
determinado curso de graduacd@o que tem afinidade com um determinado tema especifico da
cadeia produtiva do petréleo. O PRH-28 é responsavel pela érea de refino de petrol eo.

A Figura 5-1 representa uma distribuicdo dos programas por estado e entidade no Brasil.
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Figura 5-1 — Presenca do PRH em todo o Brasil
Fonte: ANP
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A estrutura organizacional do PRH-28 é formada pelas areas de apoio da ANP onde todas
as diretrizes administrativas séo regulamentadas e a contabilidade do programa € efetuada.
Complementando a estrutura do programa existe um coordenador local, um pesquisador
visitante e trés alunos bolsistas. A quantidade de bolsistas depende em primeiro lugar da
disponibilidade orcamentaria do programa e segundo da relevancia dos PRH’s dentro da
estratégia que a ANP definiu. Os recursos para manutencéo do programa sdo repassados da
ANP para UFPE através de um convénio que tem renovacdo a cada dois anos. Anualmente 0s
PRH’s sdo avaliados segundo um modelo proprio de avaliagdo da ANP e esta avaliacéo
servird como um dos indicadores de desempenho para concessdo de recursos através da

liberac&o de novas bolsas.

O histoérico de classificaco do PRH-28 nos dois ultimos anos indica uma colocagéo entre
0s dez ultimos do total dos 36 programas. Essa baixa colocacdo serviu de motivador para que
desde 2006 fosse iniciada uma mobilizacdo no sentido de melhorar a sua colocagéo dentro do
programa. Em janeiro de 2007, foi iniciada a elaboracdo de um modelo de administracéo
estratégica no intuito de melhorar a classificagdo do PRH-28. Com esse trabalho espera-se
colaborar com o PRH-28 e ab mesmo tempo prosseguir com o desenvolvimento da proposta

desse tema.

5.1. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DO PRH-28

No inicio de 2007, foram iniciados no PRH-28 0s primeiros passos no sentido de seter um
modelo de administracdo estratégica para o programa. O objetivo principa foi aplicar os
conhecimentos da administracdo estratégica para avaliar quais seriam o0s desafios e
perspectivas para se conseguir um crescimento do PRH-28 na classificagdo do programa.
Além do mais, poder aplicar os conceitos de redes Bayesianas ao Balanced Scorecard, no
sentido de melhor quantificar a probabilidade de sucesso da implementacdo das estratégias

definidas para o PRH-28. Na ocasi&o foram definidas as seguintes posi ¢oes estratégicas.

e Missdo do PRH-28
“Garantir o desenvolvimento académico e a alta empregabilidade dos bolsistas do
programa, tornando-os, aptos para 0 mercado de trabalho do setor de petroleo,

petroguimicos, gas natural e biocombustiveis’
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e Visdo do PRH-28
“Ser reconhecido pela ANP, como um dos cinco melhores PRH’s do programas até o ano
de 2010".

e Ameacas e Oportunidades do Ambiente Externo e Interno — ( Andlise de SWOT )

Forcas Fraquezas
» Bom corpo docente para o tema de | » Pequena participacdo nos programas
refino de petréleo. corporativos da ANP.
» UFPE como instituicdo forte de ensino | » Baixo nimero de bolsas, com isso
na regido Nordeste. baixa receita operacional.
» Boa Infra-estrutura de laboratérios de | » Mercado local com pouca
pesquisa no departamento de quimica oportunidade de absorver os alunos.
da UFPE. » Falta de um sistema de gestéo.
» Grade curricular do curso pouco
flexivel.
» Mercado de trabalho em expanséo, » Extincdo do programa.
Suape recebendo grandes » Classificacdo de desempenho baixa.
investimentos. » Criagdo pela ANP de outro PRH na
» Expansdao da industria de area de refino.
biocombustiveis.
» Inclusdo de outros cursos da UFPE no
programa.
» Criar grupo de bolsistas voluntérios.
Oportunidades Ameacas

Figura 5-2 - Diagrama de SWOT (Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats)

Temas Estratégicos do Ambiente Interno:
0 Buscar exceléncia na educagéo dos bolsistas do programa.
0 Buscar exceléncianarelagdo Universidade - Programa— Empresas

0 Buscar exceléncia nagestdo do programa.

Formulacéo das Estratégias:

o Estratégia Empresarial — Sera dada énfase na reestruturacéo do portifélio.

o Estratégiadas Unidades de Negdcio — Nicho -custos baixos / diferenciacéo.
o Estratégia Funcional — Conforme estratégia da unidade de negécio

Implementac&o das estratégias — Lideranca transformacional.

Controle e desempenho da estratégia— Benchmarking competitivo.

Portanto, partindo-se dessa andlise estratégica, 0 coordenador do programae o
pesquisador visitante, definiram um conjunto de objetivos, metas e indicadores estratégicos e
foi elaborado o mapa estratégico do PRH 28. Para efeito desse estudo aANP, foi considera

como o cliente do PRH-28.
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Por outro lado, salienta-se uma oportunidade que este modelo podera contribuir na

formacéo académica dos bolsistas do PRH-28 sobre os temas. administracdo estratégica,

Balanced Scorecard e redes Bayesianas, na medida os alunos junto com o coordenador e o

pesquisador visitante estardo implementado as estratégias do programa.

5.2.0 MAPA ESTRATEGICO DO PRH-28

5.2.1. Visao Geral

O PRH-28 possui seu mapa estratégico conforme representado na Figura 5-3. Em

seguida descrevem-se 0s principais componentes deste mapa estratégico:

e O mapa estratégico é formado pelas quatro perspectivas definidas no Balanced Scorecard:

a

b.

C.

d.

Perspectivas de Aprendizado e Crescimento (PAC),
Perspectivas de Processos Internos (PPI),
Perspectivas de Mercado (PM)

Perspectivas Financeiras (PF).

e As €elipses presentes no interior do mapa representam os objetivos estratégicos e sdo

apresentadas dentro das quatro perspectivas. No interior destas elipses encontra-se uma

numeracdo de controle além da descricdo do proprio objetivo. Os objetivos foram

definidos pel os especialistas através de suas crengas e das suas experiéncias.

Para cada objetivo definido, o especiaista propbs certo nimero de iniciativas que tem a

funcdo de alterar a condicdo atual do sistema para que se possam alcancar os objetivos.

Esses indicadores por sua vez terdo metas estabelecidas através da opinido dos

especialistas e/ou dados historicos. Para o PRH-28 essas metas estdo no anexo I11.

e Assetasindicam que existe umarelacéo de causa e efeito entre dois ou mais objetivos, ou

de um subconjunto de objetivos e um objetivo. O sentido da seta evidéncia quem € a causa

e quem é o efeito. A seta parte da causa até chegar ao efeito.

e O retangulo ao lado de cada €lipse representa o indicador desse objetivo.
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MAPA ESTRATEGICO - PRH-28
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Figura 5-3 — Mapa estratégico do PRH-28

5.2.2. Objetivos do Mapa Estratégico do PRH-28

Como em todo mapa estratégico de um Balanced Scorecard, as perspectivas séo formadas
por objetivos estratégicos que apresentam entre si relagdes de causa e efeito no sentido
ascendente onde, as causas raiz estéo na perspectiva de aprendizado e crescimento. Com esse
model o a perspectiva de aprendizagem e crescimento influencia diretamente a perspectiva dos
processos internos, que por sua vez influencia a perspectiva de mercado e por fim influenciaa
perspectivafinanceira.

A definicdo dos objetivos estratégicos foi feita de forma a se atingir as estratégias
definidas e tornar melhor 0 seu entendimento e comunicagao por todos dentro do programa.
Diante disso, foram definidos quatro objetivos estratégicos dentro da perspectiva de
aprendizagem e crescimento cada um deles tendo uma ou mais iniciativas que estéo listadas

no anexo | e os objetivos dessa perspectiva sdo listados abai xo:

82



Conscientizar os alunos para atuar de forma ética e responsavel

Desenvolver competéncias em administracao estratégica nos alunos do programa
Fortalecer as praticas de gestdo compartilhada no PRH-28

Reenergizar pessoas fortalecendo a gestdo por resultados

Para a perspectiva dos processos internos definiram-se onze objetivos estratégicos que por

similaridade foram agrupados em trés conjuntos. o sistema de gestéo (SG), a flexibilidade

académica (FA) e a otimizagdo de recursos (OR). E nessa perspectiva que as estratégias

funcionais do PRH-28 sdo implementadas para que exercam influencia nas perspectivas de

mercado e financeira. Os objetivos dessa perspectiva sio:

Buscar melhoria continua no desempenho da gestéo financeira do PRH-28

Sustentar niveis de exceléncia em aprovacdo dos alunos em concursos

Buscar os melhores padrdes de capacitacdo para os alunos do PRH-28

Ter projetos e programas de carater socio-ambiental no setor de Petroleo& Gas

Garantir boas préticas de gestdo administrativa no PRH-28

Ter capacidade de atender novas competéncias e demandas de mercado

Adequar aformagdo dos alunos do PRH-28 as atuais demandas do mercado de trabalho
Buscar melhoria na gestéo por projetos no PRH-28

Minimizar perdas de oportunidades para os alunos do PRH-28

Otimizar custos operacionais

Elevar a producéo cientifica dos alunos do PRH-28

Para a perspectiva de mercado definiram-se trés objetivos estratégicos, sdo eles:

Ter maior participacéo no Mercado de Petrdleo & Gas e Biocombustiveis
Fortalecer imagem do PRH-28 no mercado e no programa.

Aumentar participacdo do PRH-28 em projetos estratégicos daANP

Para a perspectiva financeira definiram-se trés objetivos estratégicos, sdo eles:

Ter custos competitivos na gestéo e nos projetos do PRH-28
Contribuir para aumentar a valorizac&o do programa.

Elevar areceita operacional do PRH-28

5.3.REDES BAYESIANAS DO PRH-28

Apos a apresentacdo do problema e do Balanced Scorecard, arede que modela o problema

foi estruturada como mostra a Figura 5-4.
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5.3.1. Consideracgdes Iniciais

Para a montagem e estruturagcdo da rede Bayesiana do PRH-28, algumas consideragtes

foram feitas, entre elas podendo citar:

Todos os nés pertencentes a rede sdo dicotbmicos. dessa forma, o numero de
probabilidades a serem eduzidas é reduzido.

O método de educdo utilizado neste trabalho prepara o especiaista para a elicitacdo
sugerindo primeiro a calibragdo do especialista antes do processo de €licitacdo a ser
executado. O método é uma hibridizacdo entre intervalos de estimagdo Bayesianos e
algoritmos de busca computacionais, mais especificamente, 0 método de busca binaria.
Para mais detalhes, ver Firmino & Menézes et.al.(2007).

Apbs obter todas as probabilidades, a rede foi andisada pelo software E&P Office 3,
desenvolvido pelo grupo de pesquisas RISCTEC (Riscos Tecnol 6gicos).

Todas as probabilidades elicitadas dos especialistas estdo demonstradas no ANEXO 1V,
onde existem informagOes relativas a0 nimero de intervalos eduzidos, os intervalos
indicados pelo especialista e a credibilidade com a qua ele escolheu determinado
intervalo. Em outras paavras, as informacdes formam uma funcdo densidade de
probabilidade (p.d.f.) correspondente ao pardmetro de interesse, que nesse caso é a
probabilidade de sucesso no alcance dos objetivos e metas.

5.3.2. Rede Bayesiana do Mapa Estratégico

O mapa estratégico apresentado na Figura 5-3 tem como correspondente, a rede Bayesiana

apresentada na Figura 5-4 e serdq usado para comunicar a estratégia da organizagdo. No

entanto a rede Bayesiana sera formada com todas as variaveis importantes definidas pelos

especiaistas e do final fornecera a probabilidade de sucesso dos objetivos que foi definida no

mapa estratégi co.
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PAC1

PAC

ltem

21

Figura 5-4 — Rede Bayesiana do BSC proposto
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Na Figura 5-4 estdo expressas as relacdes descritas na Figura 5-3. Essas relacfes existem
nas quatro perspectivas. A existéncia de quatro sub-redes deve-se ap fato de que os
acontecimentos sao cronol 6gicos, ou sgja, as proximas perspectivas sdo possivels apenas com
0 cumprimento das atuais.

Os arcos correspondem as interacOes existentes entres os objetivos. Dessa forma as
relacdes indicadas pelos arcos transferem as relacfes entre as perspectivas de acordo com o
descrito na segéo 4.1.

Além de atuar na estrutura do mapa estratégico, a rede Bayesiana atua nos planos de agédo
e nas iniciativas dos objetivos de cada perspectiva apresentada acima. Os planos de acéo séo
criados pelo especialista no programa de forma a agir como motivadores para 0 cumprimento
de cada objetivo definido nas perspectivas. As causas descritas refletem a ndo possibilidade de
alcance do objetivo. De forma hierarquica, as ages surgem para suprir as possibilidades de
cumprimento ou ndo do objetivo.

Os itens denominados de PAC (Perspectivas de Aprendizagem e Conhecimento),
PAC1(Perspectivas de Aprendizagem e Conhecimento 1), PAC2 (Perspectivas de
Aprendizagem e Conhecimento 2), SG (Sistema de Gestdo), SG1 (Sistema de Gestéo 1), SG2
(Sistema de Gestdo 2), OR (Otimizacdo de Recursos) e FA (Flexibilidade Académica) sdo nos
deterministicos que ajudam a diminuir 0 nimero de probabilidades presentes no problema.
Portanto, eles ndo fazem parte do mapa estratégico e nem possuem planos de agdes proprios.

O ANEXO | apresenta as legendas usadas para cada um dos nds presente na rede. Ta
anexo é enumerado de acordo com os objetivos (item 1, item 2, etc.), com as causas (item 1.1,
item 2.2, etc.) e pelas agdes correspondentes (item 1.1-a, item 2.1-a, etc.).

Os nos presentes na rede representam 0s objetivos de cada perspectiva, 0s quais estdo
todos descritos de forma clara na segéo 4.1.

Além disso, como dito anteriormente, as causas e planos de acéo afetam as objetivos com
relactes de causa e efeito. Sendo assim, cada perspectiva mostrada na Figura 5-3 possui uma

rede Bayesiana que amodele.

5.3.3. Redes Bayesianas na Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
Ao iniciar 0 estudo aprofundado da rede mostrada na Figura 5-4 a perspectiva de
Aprendizagem e Conhecimento € o primeiro objeto de modelagem. Ela possui um total de
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quatro nds, onde cada um possui certo nimero de iniciativas no seu plano de acdo como

mostra a Figura 5-5.

tem 2° 1-a

() — Rede Bayesianado item 21 (b) — Rede Bayesiana do item 20

(c) — Rede Bayesiana do item 19 (d) ~Rede Bayesianado item 18

Figura 5-5 — Redes Bayesianas das Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento

A Figura 5-5 apresenta as redes que influenciam cacllt:rir;ezr; das perspectivas de Aprendizagem
e Crescimento. Nas figuras (a), (b) e (d), os itens possuem apenas uma causa relacionada ao
objetivo e uma agdo relacionada a causa, como descrito no ANEXO |. No caso da figura (c),
existem duas causas que afetam o item 19 e cada uma das causas possuem uma agcdo para sua
solucéo.
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5.3.4. Redes Bayesianas na Perspectiva de Processos Internos
No caso da Perspectiva de Processos Internos, existe um nimero de redes maior, como &
mostrado abaixo.

Figura 5-6 — Rede Bayesiana das Perspectivas de Processos Internos

Item 13 Item 1
Na Perspectiva de Processos Internos, existe ainda a presenca de mais dois nos
deterministicos que sdo os nds SG1 e SG2. Da mesma maneira, tais ndés ndo possuem planos

correspondentes.

SG2
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(a) — Rede Bayesianado item 17

em
17.1-a

(b) — Rede Bayesianado item 16

O

(c) — Rede Bayesiana do item 15

ltem
17.1

(d) — Rede Bayesiana do it 17

(e) Rede Bayesianado item 13

ltem
15.1-a

O

Figura 5-7 — Redes Bayesianas de cada Perspectiva de Processos Internos

ltem

89 15.1




As redes da Figura 5-7 seguem a mesma linha de raciocinio da Figura 5-6. Exceto no caso de
figura (b), as outras figuras mostram que cada item possui apenas uma causa rel acionada que
por sua vez possui apenas uma acdo relacionada. No caso da figura (b), o item 16 possui

apenas uma causa, mas a causa é afetada por duas agdes possiveis.

5.3.5. Redes Bayesianas na Perspectiva de Mercado

A rede de cada um dos nés da Perspectiva de Mercado é mostrada a seguir.

(a) — Rede Bayesiana do item 6 (b) — Rede Bayesianado item 5

Item
6.1-a

(c) —Rede Bayesianado item 4

Figura 5-8 — Redes Bayesianas de cadd®ipectiva de Mercado
6.1

Cada objetivo nas perspectivas de mercado possui apenas uma causa relacionada. E cada

causa possui uma acao relacionada, assim como mostra as figuras (a), (b) e (¢).

5.3.6. Redes Bayesianas na Perspectiva Financeira

A Perspectivafinanceira possui trés nos, os qdéﬁ!"ﬂ)&wem suas redes descritas abai xo.
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Ilte

() — Rede Bayesianado item 3

Ite ltem

(c) — Rede Bayesianktdarite® 1

Figura 5-9 — Redes Bayesianas das Perspectivas Financeiras

A partir deste modelo a rede Bayesiana do PRH-28 € a juncéo de todas essas redes. Deve-

se levar em consideracdo a estrutura temporal darede.

O ANEXO Il traz a rede montada no software E& P Office com todas as perspectivas, 'IE%

deterministicos e os planos de acoes.
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6. QUANTIFICACAO DO MODELO

Com o intuito de quantificar a rede Bayesiana montada para o problema foram elicitados
trés especialistas do PRH-28 para a obtencdo das probabilidades condicionadas de cada né da
rede, de forma que a quantificacdo do modelo foi possivel através da utilizacdo do software
E& P Office desenvolvido no laboratério de pesguisas RISCTEC (Riscos Tecnol 6gicos).

A partir dos dados obtidos, foi possivel realizar uma série de andlises sobre os objetivos,
metas e iniciativas definidas para a implementacdo das estratégias do PRH-28, bem como
demonstrar a importancia da modelagem através da rede para o entendimento do problema
que trata da implementagdo das estratégias.

A primeirae mais importante dessas andlises corresponde a determinacéo da probabilidade
de sucesso para se alcancar ametafina correspondente ao item 1 (Elevar Receita Operacional
do PRH-28), dadas as condi¢cdes em todos os outros nés da rede (Sucesso e Fracasso). Com
ISs0, ao se determinar todas as probabilidades condicionais, a probabilidade de sucesso (S) do
item 1 foi de 67,95% . Diante dessa informagéo, os especialistas do PRH-28 podem decidir se
prosseguem ou ndo na implementacdo das estratégias propostas sem qualquer alteracdo nos
objetivos, metas e iniciativas presentes no modelo.

Além disso, como uma andlise de prognoéstico do modelo, é possivel avadiar qua o
impacto que cada objetivo especifico causou no objetivo final, quais metas estéo distante de
serem alcancadas e com isso propor mudangas nas iniciativas no sentido de melhorar a
probabilidade de sucesso ainda na fase de estruturacéo da implementacéo das estratégias. Os
especiaistas podem também simular que valores para os objetivos, metas e iniciativas séo
suficientes para se obter o valor minimo desgjado da probabilidade de sucesso da meta final,
Essas andlise, associadas a velocidade de simulagéo que a rede possui, sdo de grande utilidade
para a tomada de decisdo pela coordenacdo do programa. Com isso, 0s responsaveis pelo
programa estdo adquirindo mais conhecimento sobre o problema da implementacdo de sua
estratégia, agora com muito mais informagdes e de melhor qualidade, j& que as informacfes
agora estdo quantificadas pelarede.

Essas analises sdo possiveis gracas a capacidade que a rede possui em realizar andlises de

sensibilidade, podendo elaborar diagnésticos e prognésticos para a solucdo do problema.
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Tabela 6-1 — Impacto de cada objetivo no objetivo final

Objetivo Probabilidade acrescida no objetivo
final

Item 1.1 — Aumentar areceitafinanceira proveniente |22,16%

da ANP e de convénios

Item 1.1-a — Conseguir da ANP uma maior receita|7,59%

financeira parao PRH-28

I[tem 2 — Contribuir para aumentar a valorizacéo do|4%

PRH-28

Item 1.1-b — Buscar novas formas de financiamento | 3,06%

parao PRH-28

Item 4 — Aumentar a participacdo do PRH — 28 em|2,42%

projetos estratégicos da ANP

Item 2.1 — Ter modelo otimizado para gestdo de|1,70%

projetos para 0s alunos

Item 3 — Ter custos competitivos na gestédo e nos|1,15%

projetos do PRH

Item 5 — Fortalecer imagem do PRH-28 no mercado | 0,93%

2.1-a — Criar modelo otimizado para gestdo de|0,88%

Projetos

Item 4.1 — Aumentar o alinhamento com os programas| 0,63%

da ANP

Item 4.1-a - Participar do programa de|0,56%

biocombustiveis através da formacéo dos alunos para

atuar nesta tecnologia.

Item 6 — Ter maior participagdo no mercado de P& G, | 0,51%

biocombustiveis e energia.

Item 51 — Criar um sistema integrado PRH -[0,30%

Empresas com o objetivo de capacitar os aunos e

ofertar mao de obra melhor qualificada

Item 3.1 — Elevar a pontuacdo na avaliacdo da ANP 0,26%

OR — Sucesso na otimizagao de recursos 0,22%

SG — Sucesso no sistema de gestéo 0,16%

FA — Sucesso na flexibilidade académica. 0,13%

Com a Tabela 6-1, fica expressa a importancia das relacOes de causa e efeito existente

entre o objetivo final, outros objetivos e iniciativas presentes no modelo pelos valores

calculados de sua probabilidade. A partir da rede e da figura do mapa estratégico pode-se

observar 0 comportamento das influéncias quando se observa os varios niveis em relacdo as

ligaches entre os nds da rede. Em outras palavras, o gestor pode notar o diferencial de impacto

quando se compara a relagdo do objetivo final com um nivel de objetivo e iniciativas

diretamente ligados a ele e a relagdo com niveis mais distantes. Com isso qualquer iniciativa

das perspectivas de mercado, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento que

tenham impacto direto.
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Sendo assim, a Tabela 6-1 mostra que do item 1.1, ligado diretamente ao objetivo final,
para o item 1.1-a, que € ligado indiretamente por um nivel com o objetivo final, existe um
diferencia superior a 15% em termos de influéncia ao objetivo final. Ja se for redlizada a
comparagdo com o item 5, que é ligado indiretamente com o objetivo fina por dois niveis, ta
diferencia torna-se superior a 20%.

Essas informacfes fornecem ao especialista a oportunidade de fortalecer as relacoes de
importancia entre os objetivos mais distantes do objetivo final, caso sga necessario uma
atuacdo mais influente de um grupo maior de objetivos.

E importante notar na Tabela 6-1 a grande presenca de iniciativas dentre os itens de maior
impacto. 1sso se deve ao fato de que todos 0s processos do programa envolvem pessoas e 0
conhecimento disseminado por elas, sendo imprescindivel a participagdo dessas pessoas
durante todo o processo de implementacdo das estratégias.

Além de estudar o efeito que cada item da rede causa no objetivo final, é possivel analisar
qual dos itens proporciona um maior impacto no resultado final. 1sso é demonstrado quando
se evidencia o fato do objetivo final ter sido alcangcado e observando qual de seus causadores

diretos possui uma maior probabilidade de sucesso. Tal resultado € mostrado na Tabela 6-2.

Tabela 6-2 — Item com maior probabilidade de sucesso no alcance da meta final

N6 Probabilidade de Sucesso
ltem 1.1 92,63%
Item 1 Sucesso

Analogamente, pode-se mostrar qual dos itens apresenta menor chance de eficiéncia ao
alcance dametafinal, como segue na Tabela 6-3.

Tabela 6-3 — Item com menor probabilidade de sucesso no alcance da meta final

N6 Probabilidade de Sucesso
Item 2 61,96%
Item 1 Sucesso

A Tabela 6-2 e a Tabela 6-3 possibilitam ao especialista imprimir maior esforcos na
tentativa de melhorar a probabilidade de sucesso atual do objetivo final. Ao realizar 0 mesmo
processo para 0s itens acima, ou sgja, evidenciando 0 sucesso dos itens, o especialista € capaz

de estudar qual componente influencia mais € menos na probabilidade de sucesso dos
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mMesMos, € assim respectivamente até um ponto em gque 0 mesmo ache necessario gastar
esforcos para 0 melhoramento do sistema.

Da mesma maneira gque se trabalhou com a probabilidade de sucesso do objetivo final, é
possivel também fazer com que se descubra qual dos itens mais contribui (e analogamente
menos contribui) para o fracasso do objetivo final. Tais resultados podem ser mostrados na
tabela 6-4.

Tabela 6-4 — Item com maior probabilidade de fracasso no fracasso da meta final

N6 Probabilidade de Fracasso
[tem 2 68,91%
Item 1 Fracasso

Tabela 6-5 — Item com menor probabilidade de fracasso da meta final

N6 Probabilidade de Fracasso
Iltem 1.1 21,54%
Item 1 Fracasso

Ao investir esforcos para alcancar sucesso nos itens mostrados nas Tabelas 6-4 e 6-5, 0
gestor reduz a possibilidade de ndo alcancar a meta final do programa. Combinando os
esforgos da andlise realizada nas quatro tabelas acima, o gestor pode avaliar melhor 0 sucesso

para o objetivo final.
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7. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo tratar da aplicacéo de redes Bayesianas na
implementacdo das estratégias nas organizactes. Em linhas gerais, a administracdo estratégica
de uma organizacao € responsavel em primeiro lugar por definir as melhores estratégias para a
organizacdo. Em seguida alocar os recursos e 0 conhecimento necessario para que sua
implementagdo segfa bem sucedida e por fim controlar o desempenho das estratégias
implementadas. Cada um desses pontos tem importancia para que se alcance o sucesso da
organizacdo. NO entanto, a questdo que trata da implementacdo das estratégias, desperta
grande interesse da alta administragdo. Implementar as estratégias significa atingir as metas e
objetivos definidos pelos especialistas que atendam as expectativas dos stakeholders. Pode-se
concluir com isso, que a definicdo das metas, objetivos e a implementacdo de acdes para
atingir essas métricas no tempo certo sdo o centro da questéo.

No entanto, diante de inUmeros fracassos, essa questdo tem levado a comunidade
académica a questionar qual seria a melhor forma para se implementar as estratégias em uma
organizacdo. Sabe-se que o0 uso do Balanced Scorecard como ferramenta de implementacéo
das estratégias nas organizagdes tem contribuido muito para se discutir essa questdo. Muito
embora o0 Balanced Scorecard ndo tenha surgido com essa finalidade, acabou sendo
amplamente utilizado para esse fim. Esse fato foi possivel quando através do conhecimento
das métricas vinculadas as estratégias passaram a ser usados nos mapas estratégicos do
Balanced Scorecard. Esses mapas apresentam de forma bastante gerencial um conjunto de
infformacdes estratégicas que podem ser disponibilizados para toda a organizacéo,
proporcionando assim um alinhamento das pessoas aos obj etivos estratégicos da organi zacao.

Por outro lado, surgem afirmagdes por parte de estudiosos de que o processo de
implementacdo de uma estratégia vai muito além do que apenas se ter uma boa ferramenta
gerencial. E preciso, que se tenha uma sustentacio matemética para conferir ao modelo certa
previsibilidade da ocorréncia dos eventos futuros. Nesse sentido, 0 uso de um modelo que
associe a facilidade gerencial de comunicar a estratégia com a utilizagdo de uma ferramenta
que suporte tal implementacéo atraves de métodos probabilisticos, ajudara a administracéo
estratégica. Partindo dessa suposicdo, esse trabalho procurou introduzir na administracéo
estratégica um model 0 que associe 0 uso de redes Bayesians com o Balanced Scorecard.

Quando uma organizacdo implementa suas estratégias através do Balanced Scorecard,
sem utilizar um modelo que possa quantificar a probabilidade de se alcancar sucesso do

objetivo final, a alta administracdo da organizaco estara aceitando um elevado risco de
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fracasso na implementacdo dessa estratégia. Neste caso, a organizagdo seguira uma estratégia
de tentativa e erro para acancar o objetivo final sem ao menos quantificar o risco de fracasso.
Esse comportamento pode ser a grande causa de tantos fracassos de que se tem noticia dos
processos de implementacdo das estratégias. Como exemplo, pode-se citar 0 estudo de caso
presente neste trabalho, onde caso ndo tivesse sido determinado a probabilidade de sucesso da
implementacdo da estratégia uma grande parte dos stakehoders aceitariam a hipotese de que o
objetivo final teria 100% de probabilidade de acontecer. No entanto, agora com mais
informagdes os stakeholders, podem agir no sentido de sb aceitar a implementacdo da
estratégia apos os especialistas incluirem no plano estratégico, acbes que elevem o valor dessa
probabilidade.

Através do conceito da rede Bayesiana o valor da probabilidade de sucesso € o resultado
do conjunto de interagbes entre um bom nimero de varidveis envolvidas no problema e da
opinido de varios especialistas, que podem agora ver boa parte da dinamica de suas opinifes
sobre 0 sucesso da estratégia. O poder da quantificacdo de uma variavel tem um impacto
sobre o comportamento de todos na organizacdo, facilitando a questéo do alinhamento das
pessoas em torno da estratégia e desenvolvendo a visao de longo prazo da organizacao através
de experimentos com uma base probabilistica. Nesse modelo o processo de educdo dos
especiaistas presentes é considerado como a base para 0 sucesso, no entanto, com a
construcdo da rede o conhecimento a respeito do problema passa a ser passa disseminado na
organizacdo e acompanhado e o poder de decisdo mais distribuido, o que leva a um menor
risco para a organizacdo. Um problema que se enfrenta nas organizactes quando as decisoes
s80 mais descentralizadas € a sua vel ocidade para aimplementac&o, haja vista a dindmica para
isso, no entanto, a rede Bayesiana depois de construida aceita com facilidade e rapidez
quaisguer incorporacdes e supressao de informagoes.

No estudo de caso apresentado nesse trabalho foi aplicado o modelo proposto para
implementagdo das estratégias definida para o programa de recursos humanos daANP — PRH-
28. A partir disso, foi possivel concluir que, considerando a necessidade do PRH-28 em 2008
apresentar um resultado melhor no seu desempenho o valor de 67,95% de probabilidade de
sucesso, foi considerada baixa e novas iniciativas estdo sendo propostas para em seguida
elicitar novamente 0s especidistas para se obter um vaor de no minimo 85% para
probabilidade de sucesso do objetivo final da estratégia do programa. A observacdo dos
resultados gerados pela rede conforme mostrado da Tabela 6-1, Tabela 6-2 e na Tabela 6-3,
serviram para gque varias analises pudessem ser feitas, possibilitando um melhor entendimento

dos pontos que podem e devem ser melhorados. Salientamos que prevé o sucesso de uma
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organizagdo esta sempre associada ao risco de fracasso de suas agdes, sdo inimeros os fatores
gue podem afetar de forma negativa 0 sucesso da organizacéo, no entanto, o uso de modelos
gue possam quantificar esse risco gjuda na tomada de decisdo da alta administracdo e dos

acionistas e reduz as incertezas sobre o futuro.

7.1. LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As limitagOes e sugestdes de para trabal hos futuros fazem parte dessa dissertacéo, pois o
contelido desse tema € vasto, necessitando da continuidade dos estudos em alguns pontos do
tema, que por razdes diversas ndo foram aqui suficientemente explorado. Uma das principais
limitacOes deste trabalho foi o fato de ndo ter sido possivel expandir muito a rede por questdes
puramente de tempo disponivel e recursos para tal execucdo. Nesse sentido, foi possivel
perceber a necessidade de uma maior andlise nos objetivos que acrescentaram probabilidades
relevantes para 0 sucesso do objetivo principal, como exemplo, pode-se citar o item 1.1 da
rede Bayesiana do PRH-28. Este objetivo devido a sua importancia apresentada na rede,
necessita que os especialistas acrescentem na rede um maior nivel de detalhamento das
relacdes de causa e efeito que levardo ao seu sucesso, no sentido de que sgja possivel
concentrar esforgos neste sentido. Esse procedimento além de aumentar a credibilidade de
sucesso da estratégia, permite que o gestor avalie melhor a légica das iniciativas para se
alcancar os objetivos.

Outra limitagéo do trabalho foi 0 ndo desenvolvimento na rede Bayesiana do estudo de
caso das relagdes temporais entre algumas relacdes de causa e efeito para alguns objetivos.
Sabe-se porém que a questdo temporal é relevante na modelagem desse tipo de problema, no
entanto € possivel associar uma fungdo matematica que represente 0 comportamento no tempo
de uma acdo quando se utiliza as rede Baysianas, 0 que neste caso vem agregar mais
informagdo ao modelo.

Um ponto observado ap6s a montagem e execugdo da rede foi ndo vinculagéo direta de
objetivos, metas e iniciativas da perspectivas de aprendizado e crescimento ao objetivo
principal da estratégia. Este fato tornaria mais explicito a questdo do valor dessa perspectiva
na geracao de valor para a organizacdo, o que € um fato.

Por outro lado, como os especialistas durante a elicitagdo para montagem da rede
Bayesiana, estardo desempenhando uma tarefa importante no processo de implementacéo das
estratégias, existe a possibilidade de se continuar os estudos para aprimorar as técnicas de

calibracéo e afericdo desses especialistas.
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Outra sugestéo para trabalhos futuros trata da utilizacéo de redes Bayesianas nas etapas
de formulag&o e controle das estratégias dentro do model o de administracdo estratégica. Nesse
sentido, tanto na etapa de controle quanto na de elaboracéo das estratégias.

Diante das necessidades de se conhecer a confiabilidade tanto das maquinas como dos
processos produtivos para efeito das estratégias funcionais, um estudo no sentido de colocar
tal modelagem na rede que representa a implementacdo das estratégias se faz necessario para
gue se aumente o nivel de conhecimento do problema da organizacdo como um todo e a
garantia do sucesso dessas estratégias. Como neste trabalho ndo houve consideracdes sobre
essa andlise, sugere-se um aprofundamento maior nesse tema, pois a administracdo estratégica
€ bastante aplicada em indUstrias onde a confiabilidade de méquinas e processos € relevante

para se maximizar o objetivo final.
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ANEXOS

ANEXO | — LEGENDAS E DEFINICAO DOS NOS DA REDE BAYESIANA

Item |Legenda

1 Elevar a receita operacional do PRH

1.1  |Alcancar areceitafinanceira proveniente da ANP e de convénios

1.1-a |Conseguir da ANP uma maior receita financeira para o PRH.

1.1-b |Buscar novas formas de Financiamento para o PRH-28

2 Contribuir para aumentar a valoriza¢do do PRH-28

2.1 Ter modelo otimizado para gestao de projetos com os alunos

2.1-a |Criar modelo para Gestédo otimizado de Projetos.

3 Ter custos competitivos na gestao e nos projetos do PRH

3.1 Elevar a pontuacéo na avaliagdo da ANP.

3.1-a |Aumentar a empregabilidade dos alunos

3.1-b [Participar de forma expressiva do Prominp-PE.

3.2-a Implementar melhores padrdes para gestdo no PRH-28 conforme modelo de avaliagdo da ANP.

3.2-b  |Cumprir cronograma e obrigacdes do PRH-28 para com a ANP

ul Aumentar a participacdo do PRH em projetos estratégicos da ANP

4.1 Alinhar o PRH com os programas e projetos da ANP

4 1-a Participa_r do programa de biocombustiveis através da formacdo dos alunos para atuar nestal
tecnologia.

5 Fortalecer imagem do PRH-28 no mercado

51 Ter um siste_:r_na Integrado PRH-Empresas com o objetivo de capacitar os alunos e ofertar M.O

) melhor qualificada ao setor.

5.1-a [Criar parcerias com as empresas do setor P&G, petroquimicas e biocombustiveis

6 Ter maior participacdo no mercado de P&G

61 Ter bolgistas e voluntéarios ligados a atividades do setor de P&G, biocombustiveis e energias

) alternativas.

6.1-a Implementar modelo para gestdo de carreira dos alunos, buscando alinha-los com o setor de
P&G.

7 Producéo cientifica

7.1 Elevar a producdo cientifica dos alunos.

7.1-a |Criar oportunidades para publicacdo de artigos

7.1-b |Propor Temas para desenvolvimento de trabalhos

8 Otimizar custos operacionais

8.1 'Ter um modelo para gestao dos recursos.

8.1-a (Criar modelo de fluxo de caixa para o PRH-28

8.1-b (Criar ferramenta para andlise preliminar dos investimentos que seréo feitos pelo PRH-28.

9 Minimizar perdas de oportunidade para os alunos do PRH-28

9.1 Realizar divulgacao e criagdo de oportunidades de negocio para os alunos.

9.1-a [Manter atualizado o banco de oportunidades e estimular o empreendedorismo dos alunos.

10 Buscar melhoria na gestéo por projetos no PRH-28

10.1 [Criar cultura em gestéo de projetos no PRH-28

10.1-a Crigr uma carteira de projetos e capacitar os alunos para uma boa préatica na gestdo dos
projetos.

11 IAdequar a formacgéo dos alunos do PRH as atuais demandas do mercado de trabalho

11.1 F_ornecer cgnhecimento aos algnos do mercado atual de trabalho do segmento de P&G e
biocombustiveis e suas tendéncias.

11.1-a Lgvantar e givglgar estudos das oportunidades do mercado de trabalho para o setor de P&G e
biocombustiveis.

12 Ter capacidade de atender novas competéncias e demandas de mercado.

12.1 |A falta de formacdo dos alunos para insergdo em novas areas de trabalho correlatas ou nao,
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porém vinculadas ao programa.

12.1-a

Capacitar os alunos para atender as novas oportunidades de mercado diversificando suas
competéncias através de um modelo de formagéo profissional integrado com &reas correlatas.

13 Buscar melhores padrdes de capacitacéo para os alunos do PRH-28
13.1 |Inserir do PRH-28 em novos modelos de capacitacéo cientifica e profissional para os alunos.
13.1-a Ter pgrcefias_com_ outras éreas, outros PRH’s e empresas para implantar novos modelos de
capacitacao cientifica e profissional para os alunos.
14 Ter projetos programas de carater s6cio-ambiental no setor de P&G.
14.1 |Elevar o nimero de projetos e programas sdcio-ambientais no PRH.
14.1-a [Buscar projetos e programas sécio-ambientais em parcerias com empresas e entidades afins.
15 Garantir boas praticas de Gestao administrativa no PRH-28
15.1 |As rotinas administrativas do PRH-28 s&o pouco eficientes.
15.1-a |Criar procedimentos operacionais padronizados para todas as rotinas administrativas
16 Sustentar niveis de exceléncia dos alunos em concursos.
16.1 [Elevar indice de participacdo e aprovagdo dos alunos em concurso da Petrobras e afins.
16.1-a (Criar curso preparatdrio para aprovacao dos alunos em concursos da Petrobras e afins
16.1-b [Elevar o nimero de alunos cursando as disciplinas do PRH-28
17 Buscar melhoria continua no desempenho da gestéo financeira do PRH-28
17.1 |Apurar o resultado financeiro do PRH-28
17.1-a Implantar um modelo eficiente para controle do fluxo financeiro do programa.
18 Reenergizar pessoas fortalecendo a gestao por resultados
18.1 |Ter um modelo para capacitar os alunos a atuar na vida profissional com foco em resultados.
18.1-a |Construcdo de um modelo para gestéo por resultados e exposi¢do dos alunos ao mesmo.
19 Fortalecer as praticas de gestao compartilhada no PRH-28
19.1 |Buscar alunos voluntarios participantes no PRH-28.
19.2 [Ter relacionamento com os ex-alunos do PRH-28
19.1-a |Criar o0 grupo de alunos voluntarios do PRH-28
19.2-a |Criar um cadastro ativo e uma rede de relacionamento entre alunos e ex-alunos do PRH-28
20 Desenvolver competéncias em planejamento estratégico
20.1 ([Ter capacitacdo dos alunos em P.E.
b0.1-a Garanfir_ gue os alunos do PRH e voluntérios tenham capacitacdo em Planejamento
Estrategico.
21 Conscientizar as pessoas de forma ética e responsavel.
21.1 [Ter conhecimento e uso do programa de atuagéo responsavel da ABIQUIM.
b1 1 Garantir que os alunos do PRH e voluntarios tenham capacitagdo sobre o programa de atuagéo
Ad-a .
responsével da ABIQUIM
OR  |Sucesso na otimizacao de recursos — composto pelos itens 7, 8 e 9.
FA Sucesso na Flexibilidade Académica — composto pelos itens 10, 11 e 12.
SG Sucesso no Sistema de gestdo — composto pelos itens SG1 e SG2.
SG1 [Sucesso ho Sistema de gestdo 1 — composto pelos itens 13 e 16.
SG2 [Sucesso ho Sistema de gestdo 2 — composto pelos itens 14, 15 e 17.
Sucesso nas Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento — composto pelos itens PAC1 e
PAC PAC2
PAC1 [Sucesso nas Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento 1 — composto pelos itens 20 e 21
PAC2 [Sucesso nas Perspectivas de Aprendizagem e Crescimento 2 — composto pelos itens 18 e 19
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ANEXO IIl — Tabela de Indicadores do PRH-28, definidos pelos especialistas.

Perspectivas Financeiras

ESTRATEGIAS FUNCIONAIS OBJETIVO INDICADOR
META - 2008
Receita financeira mensal de bolsas e taxade R$ 25,000
bancada recebida pelo PRH-28 da ANP ’
Aumentar Receita Operacional do | Reinventar e garantir as formas de
PRH-28 geraraco de receita para 0 PRH-28|Receita financeira anual proveniente de
convéniog/estagios com empresas do setor R$ 45,000.00
produtivo
. . % de cumprimento do Plangjamento 100%
Ter custos competitivos para o|Controlar os custos dos projetos do Orcamentério do PRH-28 0
programa. PRH-28
Atingimento da pontuagdo méxima na 65%
o - L avaliagdo anua daANP
Contribuir para o aumentar alAtingir pontuacdo maxima peld 18620 anu
valorizagdo da PRH-28 avaliagdo da ANP
Ndmero de projetos e/ou trabalhos onde o 4
Aumentar participagdo do PRH-28|Vincular os projetos com o RH-28 participa
em projetos estratégicos da ANP |planejamento estratégico da ANP
: Oferecer capacitagio de qualidade/Atingimento da pontuago maximano o
Fortalecer '“;?gfc”;d‘lo PRH-2810 | s’ alunos e buscar integracaojauestionério de avaliagéo do PRH-28 60%
UFPE e Empresas.
Ter maior participagao no Buscar oportunidades de estagio/ | , L
Mercado de Petroleo & Gas,  |emprego / eventos para os bolsistas|NUMero de estégios / empregos /eventos 8

Energia e Biocombustiveis.

do PRH-28
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Perspectiva dos Processos Internso

Otimizag&o de Recursos

Flexibilidade Academica

Numero de trabalhos publicados em

Sistemas de Gestao

Producéo Cientificabaixa congressos 5
Cumprimento do plano orcamentério de custo 100%
Otimizar custos operacionais ~ |€ despesas do PRH-28
Minizar perdas de oportunidadeNUmero de oportunidades de emprego 28
para os alunos do PRH divulgadas
% de Projetos implantados dentro do o
Atender a0 cronograma  doSicronograma 90%
projetos do PRH-28
. _|Levantamento de campo das oportunidades do
Adequar a formagéio dos alunos &mercado de trabalho 1
demanda do mercado
Numero de cursos e atividades extra curricular 4
Ter estrutura fisica e de educadores|oferecidos
para atender as novas demandas do
mercado
% de alunos do PRH ,tendo seu projeto de 20%
carreira e vida sendo acompanhado °
Buscar os melhores padrbes de
capacitacdo paraos aunosde PRH-|. L
28 Indice de avaliag&o do benchmarck 80%
Ter programas e projetos socioNUmero de projetos/programas/agdes socio- 2
ambiental para o0 setor deambienta
petréleo& gés e enérgia
NuUmero de rotinas operacionais documentadaﬁ 15

Garantir padréo de gestdo
administrativa do programa PRH-
28
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% de alunos do PRH participando dos cursos

Programa de C&D

preparatérios 40%
Sustentar niveis de exceléncia de
aprovacao dos alunos em concurso
Buscar melhoria continuado ~ |% implantac&o do modelo para gestéo 100%
desempenho na gestdo financeira |finaceira
do PRH-28
Gest&o dos indicadores de desempenho dos
Reenergizar e fortalecer agestdd |4,1n0s PRH-28 pen 90%
por resultados
Numero de voluntérios participando do PRH-
Fortalecer préticas de gestéo  |og paricipan 4
compartilada
Desenvolver competénciasem PE.|,, . x - :
dentro do PRH-28 % de implantaco das estratégias no PRH-28 100%
N % Cumprimento do programa para capacitar
Conscientizar pessoas para atuar de 0s alunos do PRH-28 no programa atuagéo 80%

forma ética e responsével

responsavel da Abiquim
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Estratégia

Administracdo de Compras e Materiais

Administragdo de

Financas

Pesquisa e
Desenvolvimento

Administracédo de
Recursos Humanos

Sistemas de Informagéo

Marketing

Nicho-custos
baixos

Nicho-
diferenciacéo

Nicho-custos
baixog/diferenci
acéo

Custos baixos

Diferenciag@o

Custos baixo-
diferenciacéo

Estratégias
multiplas

Comprar a custos baixos por meio de redes e
contatos com  fornecedores nacionais e
estrangeiros. Operar unidades de estoque e
armazenamento e controlar o estoque de forma
eficiente.

Comprar insumos de alta qualidade mesmo que
custem mais caro. Conduzir atividades de
estocagem, armazenamento e administracio de
estoques com 0 maior cuidado, mesmo que isso
implique em maiores custos (por exemplo, vinhos
finos devem ser guardados em um estoque de ato
custo, com iluminagéo e refrigeragéo adequadas).

Comprar insumos de ata quaidade, se possivel a
custos baixos. Isso pode ser feito pelo
desenvolvimento da pericia organizacional, como
fez a Porsche. Conduzir atividades de estocagem,
armazenamento e administragéo de estoques com
0 méximo cuidado, se possivel a custos baixos.

Comprar a custos baixos por meio de descontos
sobre a quantidade. Operar as instalagbes de
estocagem e armazenamento e controlar o estoque
de forma eficiente.

Comprar insumos de alta qualidade, mesmo que
custem mais caro. Conduzir atividades de
estocagem, armazenamento e administragdo de
estogues com 0 méximo cuidado, mesmo que isso
implique maiores custos .

Comprar insumos de ata quaidade, se possivel a
custos baixos. Conduzir atividades de estocagem,
armazenamento e administragéo de estoques com
0 méximo cuidado, se possivel a custos baixos.

Mescladas

Producdo/Operages
Enfatizar pequenos
investimentos  iniciais  em

instalagbes, equipamentos e
pontos de saida Enfatizar
custos operacionais baixos

Enfatizar qualidade
especidizada nas operagdes,
mesmo que isso implique custos
altos, como no caso de produtos
artesanais.

Enfatizar a qualidade
especiaizada nas operagOes, se
possivel acustos baixos.

Enfatizar eficiéncias
operacionais por meio de
gprendizagem, economias de
escala e possbilidades de
substituigéo capital/trabalho.

Enfatizar a qudidade nas
operagdes mesmo que isso
implique maiores custos.

Enfatizar a quaidade nas
operagOes, se possivel a custos
baixos.

Mescladas

Diminuir os custos financeiros
contraindo empréstimos quando
0s custos do crédito estiverem
baixos, vendendo acOes
ordindrias quando o mercado
estiver favoravel etc.

Enfatizar a obtengdio de
recursos e financiamentos de
melhorias e inovagbes de

resultados. Enfatizar inovagoes
mesmo quando 0s custos
financeiros séo altos.

Enfatizar a obtencdo de
recursos e o financiamento de
melhorias ou inovagBes de
resultados, se possivel a custos
baixos.

Diminuir os custos financeiros
contraindo empréstimos quando
os custos de crédito estdo
baixos, vendendo acOes
ordindrias quando o mercado
estafavorével etc.

Enfatizar a obtengdo de
recursos e financiamentos de
melhorias e inovagbes de
resultados. Enfatizar inovagdes
mesmo quando ©0s  custos
financeiros séo atos.

Enfatizar a obtengdio de
recursos e financiamento de
melhorias ou inovagBes de
resultados, se possivel a custos
baixos.

Mescladas

Enfatizar o P&D de processos
com o objetivo de reduzir

custos de operagcdo e
distribuicéo.

Enfatizr o P&D paa
produtos/servicos com 0

objetivo de incrementar os
resultados da empresa.

Enfatizar o P&D de
produtos/servigos e também o
P&D de processos.

Enfatizar o P&D de processos
com o objetivo de reduzir os

custos de operagdo e
distribuicéo.
Enfatizar o P&D de

produtos/servicos com 0

objetivo de incrementar os
resultados da empresa.
Enfatizr o P&D paa

produtos/servigos e também o
P&D de processos.

Mescladas

Enfatizar um sistema de
recompensas que encorge a

reducdo de custos.

Enfatizar um sistema de
recompensas que  encorgje
melhoria de produtos e
inovacoes.

Enfatizar um sistema de

recompensas que encorge a
reduc&o de custos e melhoria de
produtos ou inovaces.

Enfatizar um sistema de
recompensas que encorge a
reducgo de custos.

Enfatizar um sistema de
recompensas que encorgje
melhorias de produtos ou
inovagoes.

Enfatizar um sistema de
recompensas que encorge as
melhorias de produtos ou
inovagbes e a reducdo dos
custos.

Mescladas

Enfatizar  informagbes sem
alrasos e pertinentes sobre o
custos das operagoes.

Enfatizar  informagBes sem

atrasos e pertinentes sobre os
atuais processos especializados
que geram resultados altamente
diferenciados.

Enfatizar  informagbes sem
atrasos e pertinentes sobre
custos operacionais e 0SS
processos especidizados atuais
que geram resultados altamente
diferenciados.

Enfatizar as informagBes sem
atrasos e pertinentes sobre os
custos das operagoes.

Enfatizar  informagdes sem
atrasos e pertinentes sobre os
atuais processos especializados

que geram resultados
diferenciados.
Enfatizar  informagBes sem

atrasos e pertinentes  sobre
custos operacionais e 0S
processos especializados atuais
que geram resultados
diferenciados.

Mescladas

Enfatizar  distribuicdo  com
custos baixos e divulgacdo e
promog&o com custos baixos.

Enfatizar a distribuicéo
especidizada e divulgagdo e
promogdes com avo bem-
direcionado.

Enfatizar a distribuicéo
especidizada e divulgaces e
promogdes com avo bem-
direcionado, se possivel a
custos baixos, como fez a
Porsche.

Enfatizar a distribui¢éo a custos
baixos e divulgacbes e
promogdes a custos baixos.

Enfaztizaa a  distribuicéio
especidizada e divulgagdo e
promogdes em ampla escala.

Enfatizar a distribuicéo
diferenciada e enfatizar
divulgagdes e promocdes em
ampla escala, se possivel a
custos baixos.

Mescladas

Figura 0-16 Relagéo entre as estratégias genéricas e as estratégias funcionais Fonte Wright (2000)
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ANEXO IV — Tabela de elicitagbes realizadas com os

especialistas

Especialista 1

Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 1 - S/S/S
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0,1
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 0,9
Item 1 - S/S/F
1 0 50 0,1
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0,81
6| 96,875 100 0,09
Iltem 1 - S/F/S
1 0 50 0,1
2 50| 51,5625 0,648
3| 51,5625| 53,125 0
4| 58,125 56,25 0,162
5 56,25 62,5 0
6 62,5 75 0
7 75 100 0,09
Item 1 - S/F/F
1 0 6,25 0,64
2 6,25 12,5 0

3 12,5 25 0,16
4 25 50 0,2
5 50 100 0
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 2
1 0 25 0,12
2 25 37,5 0,144
3 37,5 43,75 0,084
4 43,75| 46,875 0,0504
5| 46,875| 48,4375 0,06048
6| 48,4375| 49,2188 0,028224
7| 49,2188 50 0,112896
8 50 100 0,4
Item 3
1 0 50 0,2
2 50 62,5 0,128
3 62,5 68,75 0,1024
4 68,75 75 0,4096
5 75 100 0,16
Item 4
1 0 50 0,2
2 50 62,5 0,112
3 62,5 68,75 0,3136
4 68,75 75 0,1344
5 75 100 0,24
Item 5
1 0 50 0,4
2 50 56,25 0,0588
3 56,25 62,5 0,2352
4 62,5 75 0,126
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5 75 100 0,18
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 6
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188| 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
Item 7
1
0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188| 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
Item 8
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
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4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 | 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 9
1 0 50 0,4
2 50| 50,3906 0,033869
3| 50,3906 | 50,7813 0,050803
4| 50,7813| 51,5625 0,021168
5| 51,5625| 53,125 0,02646
6| 53,125 56,25 0,0441
7 56,25 62,5 0,0756
8 62,5 75 0,168
9 75 100 0,18
Item 10
1 0 50 0,3
2 50 62,5 0,147
3 62,5 68,75 0,1029
4 68,75| 71,875 0,02401
5 71,875| 73,4375 0,021609
6| 73,4375 75 0,194481
7 75 100 0,21
Item 11
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0




5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 | 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 12
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0,05
4 87,5 93,75 0,0475
5 93,75| 96,875 0,045125
6| 96,875| 98,4375 0,042869
7| 98,4375 100 0,814506
Item 13
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 100 1
Item 14
1 0 50 0,3
2 50 75 0,14
3 75| 76,5625 0,02394
4| 76,5625| 78,125 0,45486
5| 78,125 81,25 0,0252
6 81,25 87,5 0,056

7 87,5 100 0
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 15
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375 100 1
Item 16
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 100 1
Item 17
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
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~

98,4375

99,2188
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Minimo

Maximo

Probabilidade

Item 18

0
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75

75

87,5
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93,75
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96,875
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97,2656
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99,9969
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Item 20

0

50
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95,7031
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Item 21

0

50

0
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0,05
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87,5
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89,0625

0
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0,008754
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0,027075

interval

93,75
min

max

pr




PAC1

1 0 25 0,12
2 25 37,5 0,144
3 37,5 43,75 0,084
4 43 75| 46,875 0,0504
5| 46,875| 48,4375 0,06048
6| 48,4375| 49,2188 0,028224
7 49 50 0,112896
8 50 100 0,4
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
PAC2
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 | 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
PAC
1 0 50 0,2
2 50 62,5 0,128
3 62,5 68,75 0,1024
4 68,75 75 0,4096
5 75 100 0,16
SG1
1 0 50 0,4
2 50| 503.906 0,033869
3| 50,3906 | 50,7813 0,050803
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4| 50,7813 | 51,5625 0,021168
5| 51,5625| 53,125 0,02646
6| 53,125 56,25 0,0441
7 56,25 62,5 0,0756
8 62,5 75 0,168
9 75 100 0,18
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
SG2
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 | 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
SG
1 0 50 0
2 50 75 0,05
3 75 87,5 0,0475
4 87,5| 89,0625 0
5| 89,0625| 90,625 0,866671
6| 90,625 93,75 0,008754
7 93,75 100 0,027075
FA




1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 | 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
Intervalo Minimo | Maximo | Probabilidade
Especialista 2
Intervalo | Minimo | M&ximo | Probabilidade
Item 2.1 - S/S
1 0 50 0,1
2 50 62,5 0,144
3 62,5 68,75 0
4 68,75 75 0,576
5 75 100 0,18
Item 2.1 - S/F
1 0 6,25 0,8
2 6,25 12,5 0
3 12,5 25 0,2
4 25 50 0
5 50 100 0
Item
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OR
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75| 96,875 0
6| 96,875| 98,4375 0
7| 98,4375| 99,2188 0
8| 99,2188 | 99,6094 0
9| 99,6094 100 1
2.1-a
1 0 50 0,1
2 50 56,25 0,1458
3 56,25 | 59,375 0
4| 59,375 62,5 0,5832
5 62,5 75 0,081
6 75 100 0,09
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 3.1 - S/S/S
1 0 50 0,1
2 50 62,5 0,072
3 62,5 68,75 0
4 68,75 75 0,648
5 75 100 0,18
Iltem 3.1 - S/S/F




1 0 50 0,2
2 50 56,25 0,1152
3 56,25 | 59,375 0
4 | 59,375 62,5 0,4608
5 62,5 75 0,144
6 75 100 0,08
Item 3.1 - S/F/S
1 0 25 0,08
2 25 37,5 0,072
3 37,5 43,75 0,0648
4 43,75 | 46,875 0,11664
5| 46,875 | 48,4375 0
6 | 48,4375 50 0,46656
7 50 100 0,2
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade

Item 3.1 - S/F/F

1 0 6,25 0,72
2 6,25 12,5 0
3 12,5 25 0,18
4 25 50 0,1
5 50 100 0
Item 3.1-a - S/S
1 0 50 0,2
2 50 75 0,08
3 75 81,25 0
4 81,25 87,5 0,648
5 87,5 100 0,072
Item 3.1-a - S/F
1 0 25 0,09
2 25 37,5 0,081
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3 37,5 43,75 0,0729
4 43,75 50 0,6561
5 50 100 0,1
Item
3.1-b
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0,1
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 0,9
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 3.2-a - S/S
1 0 50 0,1
2 50 75 0,18
3 75 87,5 0,72
4 87,5 100 0
Iltem 3.2-a - S/F
1 0 12,5 0
2 12,5 25 0,81
3 25 50 0,09
4 50 100 0,1
Item
3.2-b
1 0 50 0,1
2 50 75 0,09




3 75 87,5 0,162
4 87,5 93,75 0,0648
5 93,75 100 0,5832
ltem 4.1 - S/S
1 0 50 0,1
2 50 75 0,09
3 75 87,5 0,081
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 0,729
ltem 4.1 - S/F
1 0 25 0,09
2 25 37,5 0,081
3 37,5 43,75 0
4 43,75 50 0,729
5 50 100 0,1
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
ltem
4.1-a
1 0 50 0,2
2 50 | 51,5625 0,41472
3| 51,5625 | 53,125 0
4| 53,125 56,25 0,10368
5 56,25 62,5 0,0576
6 62,5 75 0,064
7 75 100 0,16
ltem 5.1 - S/S
1 0 50 0,2
2 50 75 0,16
3 75| 78,125 0,5184
4| 78,125 81,25 0
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5 81,25 87,5 0,0576
6 87,5 100 0,064
Iltem 5.1 - S/F
1 0 25 0,18
2 25 37,5 0,072
3 37,5 43,75 0
4 43,75 50 0,648
5 50 100 0,1
Item
5.1-a
1 0 50 0,2
2 50 62,5 0,192
3 62,5 68,75 0,0448
4 68,75 75 0,4032
5 75 100 0,16
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 6.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 75 0,2
3 75 87,5 0,56
4 87,5 100 0,24
Iltem 6.1 - S/F
1 0 25 0,18
2 25 37,5 0
3 37,5 50 0,72
4 50 100 0,1
Item




6.1-a

1 0 50 0,2
2 50 75 0,08
3 75| 78,125 0,576
4| 78,125 81,25 0
5 81,25 87,5 0
6 87,5 100 0,144
Item 7.1 - S/S/S
1 0 50 0,1
2 50 62,5 0,72
3 62,5 75 0
4 75 100 0,18
Iltem 7.1 - S/S/F
1 0 25 0,81
2 25 50 0,09
3 50 100 0,1
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 7.1 - S/F/S
1 0 6,25 0,72
2 6,25 12,5 0
3 12,5 25 0,18
4 25 50 0,1
5 50 100 0
Iltem 7.1 - S/F/F
1 0 3,125 0,9
2 3,125 6,25 0
3 6,25 12,5 0,1
4 12,5 25 0
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5 25 50 0
6 50 100 0
Item
7.1-a
1 0 50 0,2
2 50 56,25 0,72
3 56,25 62,5 0
4 62,5 75 0
5 75 100 0,08
Item
7.1-b
1 0 50 0,1
2 50 75 0,18
3 75 87,5 0,72
4 87,5 100 0
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 8.1 - S/S/S
1 0 50 0
2 50 75 0,1
3 75 81,25 0
4 81,25 87,5 0,9
5 87,5 100 0
Iltem 8.1 - S/S/F
1 0 50 0,1
2 50 56,25 0,162




3 56,25 | 59,375 0
4 | 59,375 62,5 0,648
5 62,5 75 0
6 75 100 0,09
Iltem 8.1 - S/F/S
1 0 25 0,9
2 25 50 0
3 50 100 0,1
Iltem 8.1 - S/F/F
1 0 6,25 0,576
2 6,25 12,5 0
3 12,5 25 0,144
4 25 50 0,18
5 50 100 0,1
Item
8.1-a
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 1
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item
8.1-b
1 0 50 0,1
2 50 75 0,18
3 75 87,5 0,576
4 87,5 100 0,144
Item 9.1 - S/S
1] 0 50 0
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2 50 75 0
3 75 87,5 0,2
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 0,8
Iltem 9.1 - S/F
1 0 25 0,14
2 25 37,5 0
3 37,5 43,75 0,112
4 43,75 50 0,448
5 50 100 0,3
Item
9.1-a
1 0 50 0,1
2 50 75 0,18
3 75 87,5 0,576
4 87,5 100 0,144
Iltem 10.1 - S/S
1 0 50 0,1
2 50 56,25 0,162
3 56,25 | 59,375 0
4| 59,375 62,5 0,648
5 62,5 75 0
6 75 100 0,09
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 10.1 - S/F
1 0 6,25 0,72
2 6,25 12,5 0
3 12,5 25 0,18
4 25 50 0,1
5 50 100 0




Item 10.1-a
1 0 50 0
2 50 75 0,1
3 75 81,25 0
4 81,25 87,5 0,72
5 87,5 100 0,18
Item 11.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 75 0,1
3 75 81,25 0
4 81,25 87,5 0,9
5 87,5 100 0
Item 11.1 - S/F
1 0 25 0,1
2 25 37,5 0,09
3 37,5 43,75 0
4 43,75 50 0,81
5 50 100 0
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 12.1 - S/S
1 0 50 0,2
2 50 75 0,08
3 75 87,5 0,144
4 87,5 | 90,625 0,576
5] 90,625 93,75 0
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6 93,75 100 0
Iltem 12.1 - S/F
1 0 12,5 0,18
2 12,5 18,75 0,72
3 18,75 25 0
4 25 50 0,1
5 50 100 0
Iltem 13.1 - S/S
1 0 50 0,2
2 50 62,5 0,128
3 62,5 68,75 0
4 68,75 75 0,512
5 75 100 0,16
Iltem 13.1 - S/F
1 0 12,5 0,18
2 12,5 18,75 0,72
3 18,75 25 0
4 25 50 0,1
5 50 100 0
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 13.1-a
1 0 50 0
2 50 75 0,2
3 75 87,5 0,8
4 87,5 100 0




Iltem 14.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0,1
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 0,9
Iltem 14.1 - S/F
1 0 12,5 0,072
2 12,5 25 0,648
3 25 50 0,18
4 50 100 0,1
Item 14.1-a
1 0 50 0,2
2 50 62,5 0,64
3 62,5 75 0,16
4 75 100 0
Iltem 15.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 75 0,1
3 75 87,5 0,09
4 87,5 93,75 0,162
5 93,75 100 0,648
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 15.1 - S/F
1 0 12,5 0,18
2 12,5 25 0,72
3 25 50 0,1
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4 50 100 0
Item 15.1-a
1 0 50 0
2 50 75 0,2
3 75 78,125 0,576
4| 78,125 81,25 0
5 81,25 87,5 0,064
6 87,5 100 0,16
Iltem 16.1 - S/S/S
1 0 50 0
2 50 56,25 0,9
3 56,25 62,5 0
4 62,5 75 0
5 75 100 0,1
Iltem 16.1 - S/S/F
1 0 25 0,1
2 25 37,5 0
3 37,5 43,75 0
4 43,75 50 0,9
5 50 100 0
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 16.1 - S/F/S
1 0 25 0
2 25 37,5 0,1




3 37,5 43,75 0,09

4 4375 | 46,875 0,567

5| 46,875 50 0,243

6 50 100 0
Iltem 16.1 - S/F/F

1 0 3,125 0,072

2 3,125 | 4,6875 0

3| 4,6875 6,25 0,648

4 6,25 12,5 0,18

5 12,5 25 0,1

6 25 50 0

7 50 100 0
Item 16.1-a

1 0 50 | 0.2

2 50 | 515.625 | 0.5184

3| 515.625 | 53.125 0

4 | 53.125 | 56.25 0.1296

5 | 56.25 62.5 0.072

6 | 62.5 75 | 0.08

7 75 100 0
Item 17.1 - S/S

1 0 50 0

2 50 75 0,1

3 75 81,25 0

4 81,25 87,5 0,72

5 87,5 100 0,18
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 17.1 - S/F

1] 0 12,5 0
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2 12,5 18,75 0
3 18,75 | 21,875 0
4| 21,875 25 0,8
5 25 50 0,2
6 50 100 0
Item 17.1-a
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 81,25 0
4 81,25 87,5 0,8
5 87,5 100 0,2
Iltem 18.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0
5 93,75 100 1
Iltem 18.1 - S/F
1 0 3,125 0,9
2 3,125 6,25 0
3 6,25 12,5 0,1
4 12,5 25 0
5 25 50 0
6 50 100 0
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade

Item 18.1-a




1 0 50 0
2 50 75 0,1
3 75 87,5 0,9
4 87,5 100 0
Iltem 19.2 - S/S
1 0 50 0
2 50 | 53,125 0
3| 53,125 56,25 0,81
4 56,25 62,5 0,09
5 62,5 75 0,1
6 75 100 0
Iltem 19.2 - S/F
1 0 6,25 0,24
2 6,25 9,375 0
3 9,375 12,5 0,56
4 12,5 25 0,2
5 25 50 0
6 50 100 0
Iltem 19.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 87,5 0
4 87,5 93,75 0,1
5 93,75 | 96,875 0
6| 96,875 100 0,9
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
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Item 19.1-a
1 0 50 0
2 50 75 0
3 75 81,25 0
4 81,25 | 84,375 0,1
5| 84,375 | 85,9375 0
6 | 85,9375 87,5 0,9
7 87,5 100 0
Iltem 20.1 - S/S
1 0 50 0
2 50 56,25 0,64
3 56,25 62,5 0,16
4 62,5 75 0
5 75 100 0,2
Iltem 20.1 - S/F
1 0 12,5 0
2 12,5 25 0,7
3 25 50 0,3
4 50 100 0
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 21.1 - S/S
1 0 50 0,4
2 50 | 50,7813 0,32832
3| 50,7813 | 51,5625 0
4 | 51,5625 | 53,125 0
5| 53,125 56,25 0,08208
6 56,25 62,5 0,0216
7 62,5 75 0,108




8 75 100 0,06
Item 21.1 - S/F
1 0 25 0,1
2 25| 28,125 0,162
3 28,125 | 29,6875 0
4 | 29,6875 31,25 0,648
5 31,25 37,5 0,09
Especialista 3
Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Item 12.1-a
1 0 50 0,03
2 50 75 0,0485
3 75 87,5 0,046075
4 87,5 | 90,625 0,078788
5 90,625 | 92,1875 0,070909
6 | 92,1875 | 92,9688 0,063819
7| 92,9688 | 93,3594 0,057437
8 | 93,3594 | 93,5547 0,103386
9 | 93,5547 | 93,6523 -2,89481
10 | 93,6523 | 93,7012 0,330835
11 | 93,7012 93,75 2,97752

6 37,5 50 0
7 50 100 0
12 93,75 100 0,087543
Iltem 16.1-b
1 0 50 0,1
2 50 56,25 0,1296
3 56,25 59,375 0,10368
4 59,375 | 59,7656 0,053084
5| 59,7656 | 59,9609 0,042467
6 | 59,9609 | 60,0098 0,108716
7 | 60,0098 | 60,0586 0,027179
8 | 60,0586 | 60,1563 0,033974
9 | 60,1563 | 60,9375 0,066355
10 | 60,9375 62,5 0,082944
11 62,5 75 0,162
12 75 100 0,09
Item 19.2-a
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1 0 50 0,1

2 50 62,5 0,162

3 62,5 68,75 0,1296

4 68,75 | 69,5313 0,066355

5] 69,5313 | 69,9219 0,053084

6 | 69,9219 | 69,9707 0,083236

7 | 69,9707 | 70,0195 0,035673

8 | 70,0195 | 70,1172 0,050961

9| 70,1172 | 70,3125 0,042467

10 | 70,3125 | 71,875 0,082944

11| 71,875 75 0,10368

12 75 100 0,09

Intervalo | Minimo | Maximo | Probabilidade
Iltem 20.1-a

1 0 50 0,05

2 50 75 0,095

3 75| 78,125 0,10944

4| 78,125 | 79,6875 0,087552

5| 79,6875 | 80,4688 0,070042

6 | 80,4688 | 80,8594 0,056033

7 | 80,8594 | 81,0547 0,044827

8 | 81,0547 | 81,1523 0,053792

9 | 81,1523 | 81,2012 0,037654

10 | 81,2012 81,25 0,08786

11 81,25 87,5 0,1368

12 87,5 100 0,171
ltem 21.1-a

1 0 50 0,1
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2 50 75 0,09
3 75| 78,125 0,10206
4| 78,125 | 79,6875 0,081648
5| 79,6875 | 79,7852 0,102419
6| 79,7852 | 79,8828 0,043894
7| 79,8828 | 80,0781 0,062706
8 | 80,0781 | 80,4688 0,052255
9 | 80,4688 81,25 0,065318
10 81,25 87,5 0,0567
11 87,5 100 0,243
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