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RESUMO

TIFERES, Rosane Millner. Proposta de uma sistemdtica para avaliar o sucesso da
implementacdo da estratégia empresarial considerando as relagdes causais entre
indicadores de desempenho. 2006. 126 p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Producao) — Programa de Pds-graduagao em Engenharia de Producao, UFSC, Florianopolis.

A implementacdo da estratégia empresarial tem demonstrado ser uma tarefa de dificil
execugao, pois seu sucesso nao depende apenas de um bom planejamento, mas também da
capacidade de fazer com que os planos tornem-se parte das atividades cotidianas da
organiza¢do. Com o intuito de garantir que o processo de implementagdao da estratégia seja
realizado com éxito, as empresas tém estabelecido sistemas de indicadores capazes de
acompanhar a melhoria gradativa de desempenho dos fatores criticos de sucesso (FCS). Neste
sentido, os indicadores de desempenho devem ser derivados da propria estratégia, e fazer
parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito na qual seja possivel identificar os caminhos
que conduzirdo ao cumprimento dos objetivos estratégicos. Em geral, os caminhos
estabelecidos para que os objetivos sejam atingidos tém um carater linear. Por outro lado, os
fatores criticos de sucesso e indicadores de desempenho podem estar relacionados entre si
através de fluxos de influéncia reciprocos, sendo causa e efeito ao mesmo tempo. Este tipo de
relacionamento esta de acordo com o pensamento sistémico, que considera que as partes em
um sistema influenciam umas as outras mutuamente. Baseando-se neste pressuposto, foi
possivel elaborar a sistematica proposta neste trabalho, que pretende evidenciar as relagdes
causais entre os fatores que mais influenciam o desempenho organizacional, visando
assegurar o sucesso da implementacdo estratégica. Para a execucdo desta sistematica,
considera-se o pré-estabelecimento de um plano estratégico, bem como os requisitos basicos
organizacionais genéricos que irdo impulsionar o processo de implementagdo. Utiliza-se como
principio o mapeamento das relagdes causais entre os fatores criticos de sucesso (FCS) e as
medidas de desempenho, e considera-se a execu¢do de um plano de acdes e melhorias, onde
sdo priorizados os indicadores de desempenho que apresentam um maior grau de influéncia
sobre os demais. Além disso, sugere-se a avaliacao periddica dos indicadores de desempenho,
para verificar se a estratégia estd sendo satisfatoriamente implementada e se os objetivos
estratégicos estdo sendo atingidos. No final do trabalho ¢ apresentada a aplicacdo da
sistematica em uma empresa do setor alimenticio, onde foi possivel observar os vinculos
causais entre indicadores de desempenho, de modo a acompanhar o processo de
implementagdo da estratégia.

Palavras chave: Implementacao estratégica. Indicadores de desempenho. Causa e efeito.



ABSTRACT

TIFERES, Rosane Millner. Proposal of a systematics to evaluate the success of a business
strategy implementation considering the causal relations between performance
indicators. 2006. 126 p. Thesis (Master in Production Engineering) — Posgraduation Program
in Production Engineering, UFSC, Floriandpolis.

The implementation of the business strategy has proved to be a hard execution task, because
its success doesn’t depend only on good planning, but also on the capability of making plans
being part of the daily activities of the organization. For the purpose of guaranteing that the
process of strategy implementation is accomplished successfully, companies have established
performance measurement systems capable to accompany the gradative improvement of the
success critical factors. The performance indicators have to be derived from strategy, and be
part of a cause and effect chain, where is possible to identify what ways will conduct to the
accomplishment of strategic objectives. Generally, the approach established to achieve
objectives, has a linear character. Otherwise, success critical factors and performance
indicators can be related to each other by flows of reciprocal influence, being cause and effect
at the same time. This kind of relationship is according to systems thinking, that considers
parts of a system to influence one another mutually. Based on this supposition, it was possible
to elaborate the systematics proposed in this work, that intends to evidence the causal
relations between factors that mostly influence organizational performance, aiming to ensure
the success of the strategic implementation. For the execution of this systematics, is
considered the previous establishment of a strategic plan, as well the generic organizational
basic requirements that will improve the implementation process. It is used by principle the
mapping of causal relations between success critical factors and performance measurements,
and is considered the execution of an actions and improvement plan, where there are given
priority to the performance indicators that present a major influence degree. Besides, is
suggested a periodical evaluation of performance indicators, to verify if the strategy is being
satisfactorily implemented, and if estrategic objectives are being achieved. At the end of the
work is presented an application of the systematics in a company of the food sector, where it
was possible to observe the causal links between performance indicators, in a way to
accompany the process of strategy implementation.

Key words: Strategy implementation. Performance indicators. Cause and effect.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em um mundo globalizado e altamente competitivo, as empresas tém procurado
formular estratégias que possibilitem determinar quais caminhos devem ser estabelecidos para
que os objetivos organizacionais sejam alcangados. E possivel encontrar uma extensa
literatura sobre o processo de elaboracdo de planos estratégicos coerentes com a missao € a
visdo organizacional, desenvolvida por estudiosos da 4area. Porém, a implementacdo da
estratégia empresarial ndo constitui um processo de fécil execugdo. Para Thompson Jr. e
Strickland III (2003, p. 311), “gerentes experientes e conhecedores de elaboragdao e
implementagdo de estratégia sdo enfaticos quando dizem que ¢ muito mais facil desenvolver
um bom plano estratégico que executar o contetido do plano”. A tarefa de implementacdo da
estratégia ¢ considerada a parte mais complicada e que consome mais tempo no
gerenciamento estratégico, pois consiste em adequar a maneira como as atividades cotidianas
estdo sendo realizadas e o que precisa ser feito para executar eficientemente a estratégia.

Neste sentido, a implementa¢do da estratégia deve ser acompanhada por todas as
pessoas envolvidas, para que as melhorias resultantes possam ser observadas e avaliadas. Em
geral, uma estratégia implementada com sucesso deve levar a melhorias de desempenho em
varias, se ndo todas as areas da organizagdo, o que inclui a melhoria dos processos existentes,
melhores servigos ao cliente e melhores desempenhos de funcionarios.

Para monitorar o processo de implementagdo da estratégia e acompanhar a melhoria
gradativa de desempenho, as empresas t€ém criado e implementado sistemas de indicadores
capazes de fornecer informagdes sobre o desempenho individual e global da organizagao.

A tarefa de desenvolver e implementar sistemas de avaliagdo de desempenho e
acompanhamento das acgdes estratégicas também tem apresentado muitas dificuldades. Isto se
deve a varios fatores, como a falta de decisdo sobre o que medir, a falta de alinhamento entre
a missdo, os objetivos estratégicos e as praticas diarias da empresa, ou dificuldades para
implementar o sistema de medi¢cdo. Um problema bastante observado ¢ a existéncia de trade-
offs (compromissos de melhoria) entre indicadores de desempenho, quando ocorre a
diminui¢do do desempenho de um determinado fator devido ao aumento do desempenho de
outro, como, por exemplo, o aumento dos custos causado pelo aumento da qualidade dos
produtos (ECCLES e PYBURN, 1992; SLACK et al., 2002). Neste caso, alguns indicadores
de desempenho poderiam apresentar resultados distintos ou mesmo conflitantes. Santos et al.

(2002) alertam que muitas organizagdes ainda definem seus sistemas de medicdo de
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desempenho sem compreenderem as interdependéncias dindmicas ¢ os trade-offs entre
medidas.

Com o intuito de solucionar os varios problemas observados com relagdo a
implementagdo estratégica, alguns autores (KAPLAN e NORTON (2001); NEELY et al.
(citado em BOURNE et al., 2000); BITITCI et al. (1997 e 2000); FLAPPER et al. (1996) e
ECCLES ¢ PYBURN (1992)) sugerem que ¢ preciso estabelecer relagdes de causa e efeito
entre os fatores que mais afetam o desempenho organizacional e que serdo monitorados pelo
sistema de medi¢do de desempenho.

Porém, uma pesquisa realizada por Ittner e Larcker (2003) demonstrou que poucas
empresas procuram identificar as relagdes causais entre resultados esperados e os fatores que
levam a estes resultados. Segundo a pesquisa, apenas 23% das empresas incluidas no estudo
avaliavam modelos que estabelecem a “relacdo de causa e efeito entre certos motores de
sucesso estratégico e os resultados de forma constante”. A pesquisa ainda demonstrou que
mesmo as empresas que adotam modelos causais raramente comprovam as relagdes entre
acOes e resultados, visando confirmar que a melhoria efetiva do desempenho operacional
conduziria a melhores resultados econdmicos e ao alcance dos objetivos estratégicos.

Baseando-se no exposto até o momento, foi possivel formular a seguinte pergunta de
pesquisa: o estabelecimento de relacdes de causa e efeito entre indicadores de desempenho
permite avaliar se os objetivos estratégicos empresariais estdo sendo satisfatoriamente
atingidos?

A partir desta pergunta de pesquisa, foram formulados os objetivos que direcionardo o

desenvolvimento deste trabalho.

1.1 - Objetivos do Trabalho

O objetivo geral deste trabalho ¢ desenvolver uma sistematica para evidenciar as
relagdes de causa e efeito entre indicadores de desempenho, para avaliar se a estratégia

empresarial esta sendo satisfatoriamente atingida.

Para a realizagdo do objetivo geral mencionado, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:
— Estabelecer critérios para a determinacdo dos fatores criticos que irdo garantir o sucesso

da estratégia empresarial;
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— Estabelecer indicadores de desempenho adequados a tradugdo dos objetivos estratégicos
empresariais e aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS);
— Determinar as correlagdes de causa e efeito entre FCS e entre indicadores de desempenho;

— Estabelecer o grau de influéncia dos indicadores de desempenho.

1.2 - Justificativa e Importancia

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os indicadores de desempenho devem ser
componentes de uma estrutura de causa e efeito que ¢ direcionada para a medi¢do do
desempenho financeiro da empresa. De uma maneira geral, as medidas de desempenho devem
fazer parte de uma cadeia de causa e efeito direcionada para o cumprimento dos objetivos
estratégicos, que normalmente sdo objetivos financeiros. Contudo, os indicadores de
desempenho ndo estdo apenas relacionados linearmente em direcdo aos objetivos, mas
também estdo relacionados entre si. De fato, as a¢des realizadas em um determinado setor
podem atingir outros setores, ou seja, os fatores que mais afetam o desempenho empresarial
podem estar inter-relacionados.

O estabelecimento de inter-relacionamentos causais entre os fatores que afetam o
desempenho favorece o entendimento de uma organiza¢do como um sistema unico. Segundo
Rummler e Brache (1994), uma organizagcdo ¢ um sistema de processamento que converte
diversas entradas de recursos em saidas de produtos, envolvendo clientes e fornecedores
internos e externos. Neste sentido, ¢ importante reconhecer a interdependéncia das variaveis
do desempenho e compreender as relagdes entre os fatores que influenciam o comportamento
organizacional ao longo do tempo.

De acordo com os estudos de Senge (2000, p. 155) sobre o pensamento sistémico, ¢
possivel organizar a historia de uma situacdo complexa de forma coerente, langando luz sobre
as causas dos problemas, e buscando solugdes duradouras para os mesmos. Segundo esta
teoria, o inter-relacionamento causal entre os indicadores de desempenho permite identificar
solucdes para problemas que venham a surgir durante a implementacdo da estratégia.

Assim, o presente trabalho pretende identificar as relagdes causais que levam ao
cumprimento dos objetivos estratégicos, além de verificar se a determinacdo dos inter-
relacionamentos causais entre os fatores que afetam estes objetivos possibilitara identificar

problemas e solugdes, visando o sucesso da implementagao estratégica.
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1.3 - Delimitagéo do Trabalho e Metodologia

Este trabalho limita-se a discorrer sobre o processo de implementacdo da estratégia e
seu acompanhamento através de um sistema de medicdo de desempenho, considerando-se as
relacdes causais entre os indicadores, e incluindo-se medidas financeiras e ndo financeiras.
Nao sera abordado o processo de elaboragao da estratégia e o levantamento de objetivos
estratégicos.

A metodologia proposta para este trabalho ¢ qualitativa e exploratoria. A
pesquisa apresenta uma abordagem qualitativa por ndo empregar um instrumental estatistico
como base do processo de analise do problema, mas sim ferramentas ldgicas e de observagao
(RICHARDSON e PERES, 1999). O carater exploratério tem como principal finalidade
proporcionar maior familiaridade com o problema, esclarecendo conceitos e idéias e
envolvendo levantamento bibliografico e documental (GIL, 1994).

Como procedimento para execugdo do trabalho, primeiramente realizou-se uma breve
pesquisa bibliografica sobre os problemas que ocorrem durante o processo de implementacao
da estratégia, visando a formulagdo da pergunta de pesquisa e o estabelecimento dos objetivos
geral e especificos. A coleta de informagdes para a fundamentagdo teodrica foi realizada
pesquisando-se livros de autores consagrados e atuais, artigos publicados em periodicos
internacionais e Internet, e teses concernentes ao tema desta dissertacdo de mestrado. A
sistematica proposta foi desenvolvida aplicando-se principalmente técnicas de mapeamento de
relacdes causais e de dindmica de sistemas. Na seqiiéncia, foi realizada uma pesquisa de
campo aplicando-se a sistematica em uma empresa do setor alimenticio, o que possibilitou a

analise dos resultados obtidos, visando o cumprimento dos objetivos inicialmente propostos.

1.4 - Estrutura do Trabalho

Este trabalho esté estruturado em 6 capitulos, iniciando-se pelo Capitulo 1, Introdugao.

O Capitulo 2 apresenta a importancia de uma implementagao estratégica de sucesso, o
acompanhamento da estratégia através de Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD), os
principais modelos de SMD, e o estabelecimento de relagdes causais entre indicadores.

O Capitulo 3 apresenta ferramentas e métodos utilizados para a criacdo de mapas

causais.



14

O Capitulo 4 descreve as etapas da sistematica proposta para o estabelecimento das
relagdes causais entre indicadores de desempenho e o acompanhamento da implementacao da
estratégia.

O Capitulo 5 descreve a aplicagdo da sistematica proposta.

Por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

O estabelecimento de estratégias para definir os caminhos que devem ser seguidos
para alcangar os objetivos organizacionais tem se tornado uma pratica realizada pelas mais
diversas industrias em todo o mundo. De acordo com Thompson Jr. e Strickland III (2003),
estratégia consiste em um conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais que
devem ser executadas para atingir o melhor desempenho de uma organizagao. O planejamento
estratégico adequado permite colocar a empresa na melhor e mais clara posi¢ao possivel para
competir no complexo mundo dos negocios (HARRINGTON e HARRINGTON, 1997).

O sucesso da estratégia, visando o alcance dos objetivos empresariais, ndo depende
apenas de planejamento, mas também da capacidade de execugdo, fazendo com que os planos
tornem-se parte das atividades didrias da organizacdo (McGEE e PRUSAK, 1994, p.183).
Porém, poucas estratégias empresariais sao implementadas com é€xito. Segundo Rummler e
Brache (1994, p. 101), muitas estratégias falham por terem sido mal implementadas, apesar de
bem elaboradas. Nao existem razdes claras para o fracasso na implementacdo de planos
estratégicos. Na opinido de Thompson Jr. e Strickland III (2003), ndo existem caminhos
comprovados € nem principios concretos que levem a uma implementagdo estratégica
satisfatoria, pois o que funcionou bem para alguns gerentes foi tentado por outros sem
sucesso, devido a “praticas de negocios e circunstancias competitivas diferentes, ambientes de
trabalho e culturas diferentes, politicas diferentes”, entre outros fatores. Kaplan e Norton
(2001, p. 305) arriscam que o insucesso se deve a falta de alinhamento entre o planejamento
estratégico e as necessidades de pessoal e recursos financeiros previstos no or¢amento.

As agdes abrangentes para implementar uma estratégia, de acordo com Rummler e
Brache (1994, p. 101), precisam ser planejadas, executadas e monitoradas.

A implementacdo ¢ a monitoragdo da estratégia que levard ao cumprimento dos

objetivos organizacionais serdo abordadas a seguir.

2.1 - Implementacdo e Acompanhamento da Estratégia Empresarial

A implementagdo da estratégia tem se tornado um desafio maior e mais demorado que
a elaboracdo devido a varios motivos, de acordo com Thompson Jr. e Strickland IIT (2003, p.
312): o grande leque de atividades gerenciais envolvidas; as muitas agdes diferentes dos

gerentes para executar cada atividade; as habilidades necessarias para o gerenciamento de
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pessoas; a perseveranga necessaria para lancar e dar continuidade a varias iniciativas; além de
discordancias e a resisténcia para as mudangas, que deve ser superada.

Enquanto a elaboracdo da estratégia ¢ uma atividade empreendedora orientada para o
mercado, a implementacdo da estratégia ¢ principalmente uma atividade orientada para a
mudanca e para as operagdes, que gira em torno do gerenciamento de pessoas e processos de
negdcios. De acordo com Thompson Jr. e Strickland III (2003, p. 311), a implementagao da
estratégia ¢ uma tarefa que exige ‘“habilidade para direcionar a mudanca organizacional,
projetar e supervisionar os processos do negocio, gerenciar pessoas € assim atingir os
objetivos de desempenho”. O desafio da implementacdo da estratégia é moldar todas as
decisdes e agoes da empresa em um padrdo coeso.

Hunger e Wheelen (2002) consideram implementagdo da estratégia como o processo
pelo qual estratégias e politicas sdo colocadas em acdo com base no desenvolvimento de
programas, orcamentos e procedimentos. De acordo com os autores:

- Programa ¢ uma lista das atividades ou dos passos necessarios para a realizagdo de um
plano especifico.

— Orcamento ¢ uma traducdo dos programas da corporacdo expressa em valores
monetarios.

- Procedimentos, também chamados procedimentos padrdes de operagdes, sdo sistemas
de passos seqiienciais ou de técnicas que descrevem detalhadamente como determinada tarefa
ou trabalho deve ser realizado.

Para iniciar o processo de implementacdo e execucdo da estratégia, ¢ preciso efetuar
uma avaliagdo cuidadosa do que a organizacdo deve fazer de maneira diferente e melhor para
executar o plano estratégico eficientemente. A quantidade de mudanca interna que ¢€
necessaria para implementar a estratégia depende do grau em que as praticas internas
desviam-se do que a estratégia exige, ¢ de como a estratégia e a cultura organizacional se
combinam (THOMPSON JR. e STRICKLAND III, 2003). Dependendo da quantidade de
mudangas internas organizacionais, a implementacdo pode levar varios meses ou anos.

Varios autores dissertam sobre os requisitos organizacionais que servirdo como base
para uma implementacdo estratégica de sucesso, como a comunicagdo da estratégia, criagdo
de sistemas de suporte, exercicio da lideranca interna, estabelecimento de orgamentos,
politicas e procedimentos, entre outros. Kaplan e Norton (2001, p.13) afirmam que a
implementagdo da estratégia exige que todas as unidades de negdcios e seus empregados
“estejam alinhados e conectados com a estratégia”. Para isto, as organizagdes necessitam

comunicar a seus funcionarios tanto a estratégia estabelecida quanto os processos e sistemas
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que contribuem para sua implementagdao. Funcionarios de todos os niveis hierarquicos sao
considerados participantes do processo de implementacao, e cada fun¢ao ou departamento de
uma empresa tem seu papel na estratégia. “As empresas ndo implementam estratégias; sdo as
pessoas que fazem isto”.

No mesmo sentido, Rummler e Brache (1994) e Thompson Jr. e Strickland III (2003)
consideram que a chave para o sucesso da implementagdo ¢ a ampla comunicacdo da
estratégia com bastante clareza e persuasdo, de modo a gerar comprometimento dentro da
organizagdo. Harrington e Harrington (1997) acrescentam que o estabelecimento de um plano
de comunicagdes ¢ importante para compartilhar a estratégia com a organizagdo e com
quaisquer componentes externos, como seus clientes e fornecedores. Sistemas de informagado
e suporte podem facilitar a comunicagdo e uma melhor execug¢do da estratégia, além de
reforgar as capacidades organizacionais e proporcionar vantagem competitiva sobre a
concorréncia. Em alguns casos, as estratégias da empresa nao podem ser bem implementadas
ou executadas sem certos sistemas de suporte para as operagdes do negocio (THOMPSON Jr.
e STRICKLAND III, 2003, p. 365 a 367; HUNGER e WHEELEN, 2002, p. 225).

Rummler e Brache (1994) declaram que, depois que as pessoas entendem a estratégia,
a alta administracdo deve estabelecer uma infra-estrutura que abarque toda a organizacao, e
que suporte a sua implementagdo. De forma analoga, Wright et al. (2000) e McGee e Prusak
(1994) informam que a estrutura da organizacdo deve ser considerada para uma
implementagdo eficaz da estratégia. A estrutura organizacional refere-se a como tarefas e
responsabilidades sdo alocadas aos individuos, e também a maneira como os individuos sao
agrupados em departamentos e divisoes. Hunger ¢ Wheelen (2002) afirmam que o processo
de implementagdo da estratégia pode envolver mudangas na cultura, na estrutura ou no
sistema de geréncia de toda a organizagao.

Kaplan e Norton (2001, p. 26) alertam para a importancia do envolvimento dos lideres
da organizagdo como coordenadores da mudancga. “Se as pessoas no topo nao atuarem como
lideres vibrantes do processo, as mudangas ndo ocorrerdo € a estratégia ndo sera
implementada, perdendo-se a oportunidade de desempenho extraordindrio”. Wright et al.
(2000) sugerem que os gerentes de nivel superior tém varios modos para encorajar o0s
membros da organizagdo a concentrarem seus esforcos na implementacdo estratégica: a
lideranca, o poder e a cultura organizacional. Neste sentido, os lideres da empresa devem
divulgar os objetivos da organizagdo e, entdo, inspirar, motivar e apoiar seus membros a
trabalharem juntos no processo de implementacdo. Kaplan e Norton (2001) ainda destacam

que devem ser lancados programas de remuneracdo por incentivos € recompensas, visando
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aumentar o comprometimento dos funcionarios com a realizagao de objetivos vinculados a
estratégia.

Sintetizando as consideracdes expostas pelos autores citados, a seguir ¢ apresentada a
relagdo dos principais requisitos basicos organizacionais capazes de impulsionar o processo
de implementagdo e assim garantir o sucesso da estratégia, elaborada por Thompson Jr. e
Strickland IIT (2003, p. 313 e 314). Estes requisitos sdo considerados genéricos e devem ser

ajustados as circunstancias de cada organizacao:

— Desenvolvimento de capacidades competitivas e competéncias basicas. Este requisito
envolve a capacitacdo de pessoas em posicdes chave, a selecdo de pessoas ja capacitadas para
posi¢des chave e a construcao de competéncias basicas e capacidades que irdo garantir uma
vantagem competitiva sustentavel. Por exemplo, desenvolver a capacidade de oferecer aos
clientes um melhor servico pds-venda, a capacidade de responder rapidamente as novas
necessidades dos clientes, capacidade de re-projetar produtos mais rapidamente que a
concorréncia, capacidade para minimizar custos. As competéncias basicas normalmente

envolvem os esfor¢os de trabalho de diversos departamentos;

— Desenvolvimento de orgamentos para direcionar amplos recursos para as atividades da
cadeia de valor que forem criticas para o sucesso estratégico. O desenvolvimento de
orgamentos envolve a alocagdo de recursos para executar o plano estratégico, isto é, a
alocacdo de pessoal e de capital de giro suficientes, e a disposi¢dao para re-alocar recursos e
transferir pessoas de uma area para outra, principalmente areas fundamentais para o sucesso

da estratégia;

- Estabelecimento de politicas e procedimentos adequados estrategicamente. Politicas e
procedimentos ajudam a reforcar a implementagdo da estratégia canalizando as agoes,
comportamentos, decisdes e praticas, € proporcionam orientagdo para gerentes operacionais,
supervisores € empregados sobre como certas coisas precisam ser feitas. As pessoas
envolvidas com a implementacdo da estratégia podem usar o processo de mudanga de politica
como uma alavanca poderosa para mudar a cultura corporativa e assim produzir um melhor
alinhamento com a estratégia. Por exemplo, pode-se instituir a politica de “fazer certo da
primeira vez”, enfatizando a prevengdo de erros, ao invés de procedimentos para corrigir os

mesmos, através de praticas de inspecdo. Também podem ser citados exemplos de



19

procedimentos organizacionais, como o manual de politica do McDonald’s, que contém fortes
padrdes de comportamento de qualidade e servigo e apresenta procedimentos detalhados; ¢ a
politica de garantia de entrega de pecas de reposi¢do dentro de 24 horas da Caterpillar
Tractor, em qualquer lugar do mundo (THOMPSON JR. e STRICKLAND III, 2003, p. 358 ¢
359);

- Instituicdo de melhores praticas € mecanismos para a melhoria continua. O
comprometimento com a busca e ado¢dao das melhores praticas, especialmente das atividades
que possam gerar impacto financeiro, pode ser fundamental para a implementacdo da
estratégia. Para o processo de adogdo das melhores praticas sera preciso fazer benchmark de
como sdao executadas as tarefas e atividades especificas pelas melhores empresas
concorrentes. A implementacdo das melhores praticas podera levar a outros resultados, como
programas de reengenharia, melhoria continua e Qualidade Total, o que pode envolver uma
reforma de toda cultura corporativa. Os esfor¢os de trabalho deverdo estar voltados para o que
¢ preciso ser feito para executar melhor a estratégia estabelecida, como fabricar produtos
isentos de defeitos, efetuar entregas na hora comprometida, possuir custos gerais baixos,
exceder a expectativa do cliente, e oferecer uma maior inovacdo do produto. Para isto,
algumas a¢des deverdo ser tomadas, como a selecdo de pessoas aptas e comprometidas, a
execucdo de programas de treinamento em qualidade, a formagao de equipes para reforcar e
cultivar esforcos individuais, € o reconhecimento e recompensas pelos esforg¢os individuais e

de equipe;

— Instalacdo de sistemas de suporte que permitam que o pessoal da empresa desempenhe
seu papel estratégico todos os dias. Os sistemas de suporte de uma organizagdo envolvem
sistemas de comunicacdo e monitoragao do desempenho global e de cada tarefa especifica, e
devem envolver apenas os dados estritamente necessarios para enfatizar os resultados
estrategicamente significativos e atuais. Toda organizagdo precisa de um sistema para coletar
e transmitir informagdes criticas para a estratégia e para rastrear as medidas chave de
desempenho ao longo do tempo. Os sistemas de suporte facilitam a execucdo da estratégia,
refor¢am a capacidade organizacional e proporcionam vantagem competitiva. Por exemplo,
uma empresa aérea precisa de sistemas de informagdes para rastrear a qualidade do servigo
aos passageiros, monitorar atrasos e tempo de manuseio de bagagem; uma empresa de

telefonia precisa de um sistema de informagdes para rastrear a qualidade do sinal, o tempo de
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cada ligagdo, interrupgdes e erros de transmissdo. A informagao acurada ¢ um guia essencial
para a agdo, pois permite identificar os desvios do planejamento e as areas criticas que devem
ser cuidadas, e incentivar a tomada de iniciativas para melhorar a implementagdo da

estratégia;

- Atribui¢do de recompensas e incentivos pela realizagdo dos objetivos e pela boa
execu¢ao da estratégia. A atribui¢do de recompensas e incentivos envolve o estabelecimento
de metas pessoais de desempenho, e politicas que permitam melhorar o comprometimento
com a implementagdo da estratégia, como elogios, reconhecimentos, critica construtiva e
promessas de recompensas financeiras. Por exemplo, pode-se incentivar a chegada no horario
certo, para assim aumentar a produtividade do empregado, ou estabelecer planos de carreira e
de incentivos associados as iniciativas de implementacdo da estratégia e ao alcance das metas
de desempenho estabelecidas. Deve-se cuidar para ndo criar um clima de grande competi¢ao

interna e inseguranca no trabalho, pois os resultados poderiam ser contraproducentes;

— Criagdo de um ambiente de trabalho e cultura corporativa de apoio a estratégia. Este
requisito envolve a mudanga de crengas, comportamentos € pensamentos muitas vezes
arraigados, padroes de pensamento e de personalidade e praticas comerciais que vao contra a

implementagdo da estratégia estabelecida;

- Exercicio da lideranca interna necessaria para impulsionar a implementacdo e
melhorar a maneira de execucdo da estratégia. O exercicio da lideranca interna envolve o
apoio da alta geréncia no processo de implementagdo da estratégia no sentido de impulsionar

e incentivar todos os membros da organizagdo para a busca dos resultados almejados.

Os requisitos bdsicos organizacionais genéricos para uma boa implementagdo da
estratégia (adaptada de THOMPSON JR. e STRICKLAND III, 2003, p. 315), estdo

representados na figura 2.1.
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Instalagdo de sistemas de
comunicagdo e suporte

Figura 2.1 - Requisitos basicos organizacionais (THOMPSON JR. e STRICKLAND III,
2003)

A instituicdo dos requisitos basicos organizacionais genéricos permitird criar um
ambiente favoravel para o cumprimento dos objetivos estratégicos empresariais.

Thompson Jr. e Strickland III (2003) e Wright et al. (2000) afirmam que a
implementagdo da estratégia faz parte de um processo dindmico e continuo, devido a
alteracdes nas condi¢des ambientais e organizacionais, ou o surgimento de novas idéias de
melhoria que impliquem em mudancas da estratégia. Ajustes sdo considerados normais e
necessarios, pois todas as etapas e agdes estdo sujeitas a modificagdes.

Kaplan e Norton (2001, p. 88) consideram que, ao desenvolverem suas estratégias, as
empresas assumem pressupostos estratégicos que devem ser continuamente testados para
avaliar a viabilidade e a validade das mesmas. Os executivos precisam receber informagdes
para saber se a estratégia planejada esta sendo executada de acordo com o planejado, além de
avaliar se esta continua sendo viavel e bem-sucedida.

Assim, para assegurar que o0s objetivos estratégicos sejam atingidos conforme
planejado, as empresas devem estabelecer procedimentos capazes de monitorar as etapas de

implementagdo da estratégia. O acompanhamento adequado da implementagdo permite que os
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gerentes obtenham um retorno imediato e continuo sobre o processo antes do seu término,
com o intuito de direciond-lo para uma conclusdo bem-sucedida. “A monitoragao das
primeiras agdes de implementagdo permite uma deteccdo precoce da necessidade de ajuste da
estratégia ou da maneira com que ela esta sendo implementada; e proporciona alguma certeza
de que as coisas estdo caminhando de acordo com o que foi planejado” (THOMPSON JR. e
STRICKLAND III, 2003, p. 367). Mintzberg (citado em WRIGHT et al., 2000, p.37 e 38)
afirma que pode ocorrer que a estratégia pretendida e a estratégia efetivamente realizada
sejam diferentes, devido a eventos ambientais ou organizacionais ndo previstos durante o
planejamento estratégico e que provocam mudangas. Por outro lado, Thompson Jr. e
Strickland III (2003) orientam que a geréncia ndo deve instituir mudangas estratégicas
radicais, o que poderia ser prejudicial tanto para empregados quanto para clientes, mas que
deve efetuar melhorias na execu¢do da estratégia que ja estd em andamento.

O acompanhamento da implementacdo da estratégia visa principalmente monitorar as
atividades relacionadas ao cumprimento dos objetivos estratégicos organizacionais.
Thompson Jr. e Strickland III (2003, p. 322, 323) consideram que algumas atividades em
qualquer neg6cio sdo sempre mais criticas que outras. De fato, as fun¢des que precisam ter
um desempenho excelente, ou ser executadas no tempo exato para obter vantagem
competitiva sustentavel, indicam as areas de atividades fundamentais para o sucesso
empresarial. Estas atividades sdo consideradas Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e devem
receber atengdo especial e apoio organizacional, isto €, devem ser acompanhadas e analisadas
durante todo o processo de implementagdo do plano estratégico. Cabe ressaltar que as
empresas que reconhecem a necessidade de instituir os requisitos basicos organizacionais ja
mencionados terdo melhores condi¢des para realizar as atividades ligadas aos Fatores Criticos
de Sucesso. A identificacdo de desvios do planejamento e de areas problematicas que
merecem atengdo permite iniciar as agdes para melhorar a implementagdo ou ajustar a
estratégia. Thompson Jr. e Strickland III (2003) também observam que as atividades criticas
da estratégia variam de acordo com as particularidades de cada empresa, composicdo da
cadeia de valor e necessidades competitivas.

Rummler e Brache (1994, p.226) concordam com os autores citados afirmando que
“monitorando e aperfeicoando aqueles fatores que influenciam nos resultados, os gerentes
podem fazer um aperfeicoamento mais sistematico e compreender o que € necessario para
implementar a mudancga”.

Hunger ¢ Wheelen (2002, p. 213) e Wright et al. (2000, p.339) informam que o

acompanhamento das atividades corporativas e dos resultados de desempenho ¢ efetuado
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através do processo de avaliacdo e controle estratégico. Montana e Charnov (1999, p. 240)
declaram que ¢ durante o processo de controle que a administragao implementa os planos da
empresa e avalia as realizagdes organizacionais. Segundo os mesmos, para as atividades de
controle sdo tomadas acdes seqiienciais com a intencdo de estabelecer padrdes, medir e
avaliar o desempenho organizacional. Diferente do controle or¢amentario tradicional,
realizado pelas empresas para analisar despesas e orcamentos, o processo de controle
estratégico envolve a avaliagdo do desempenho das atividades consideradas criticas para o
cumprimento dos objetivos estratégicos.

O controle do desempenho dos Fatores Criticos de Sucesso deve ser efetuado

utilizando-se Sistemas de Medi¢dao de Desempenho, tema abordado no item 2.2.

2.2 - Sistemas de Medicéo de Desempenho

Segundo Flapper et al. (1996), o sucesso ¢ a continuidade de uma empresa dependem
de seu desempenho, que por sua vez deve ser constantemente medido através de indicadores
de desempenho capazes de monitorar os resultados das atividades realizadas na empresa.
Cada pessoa deve contribuir para o cumprimento dos objetivos da empresa através da
execucao de suas atividades.

Corroborando com os autores, Hronec (1994, p.6) define medida de desempenho como
“a quantificagdo de qudo bem as atividades dentro de um processo ou seu output atingem uma
meta especificada”. A quantificagdo € parte importante dessa defini¢do, pois para medir algo ¢é
preciso determinar dimensdes, valores ou capacidades.

As empresas pioneiras em andlise de desempenho controlavam apenas seus resultados
financeiros, através de indicadores baseados em dados contdbeis, principalmente o retorno do
investimento. De acordo com Mannochehri (1999), o uso exclusivo de medidas financeiras de
desempenho passou a ser considerado inapropriado por limitar o sucesso empresarial.
Medidas financeiras de desempenho, desenvolvidas através de sistemas tradicionais de
contabilidade de custos originarios da década de 1920, tém sido criticadas por véarias razdes:
promoverem analises de curto prazo, nao estarem relacionadas com a estratégia da
organizagdo, promoverem otimiza¢ao local, ndo incentivarem a melhoria continua, nado
estarem externamente focadas, e serem inflexiveis (BOURNE et al., 2000; MANNOCHEHRI,
1999). Uma das mais importantes limitagdes ¢ que medidas financeiras sdo “indicadores de
ocorréncia” (lagging indicators), isto ¢, elas refletem o resultado das decisdes e agdes

gerenciais passadas, sem oferecer uma idéia dos fatores que provocaram este desempenho.
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Como resultado, elas nao fornecem orientagdo para o que deve ser feito de modo diferente no
sentido de melhorar o desempenho organizacional (ECCLES e PYBURN, 1992; SHANK e
GOVINDARAJAN, 1997, p. 175 ¢ 176; DAVIS ¢ O’DONNELL, 1997; MEYER, 1994).
Segundo Kaplan e Norton (1997, p.8), “medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e
avaliar a trajetéria que as empresas da era da informagdo devem seguir na geracdo de valor
futuro investindo em clientes, fornecedores, funciondrios, processos, tecnologia e inovagao”.

Ainda na década de 1950 algumas empresas passaram a utilizar indicadores nao-
financeiros para acompanhar o desempenho, como por exemplo, indices de participacdo de
mercado e atitudes dos empregados (ECCLES, 1991). O aumento da competitividade em
nivel global, rdpidas mudangas na tecnologia, ciclos de vida reduzidos de produtos e
inovacdes nas operagdes de producdo levaram a necessidade de incorporar medidas de
desempenho ndo-financeiras aos sistemas de medicdo (BOURNE et al., 2000; JOHNSON e
KAPLAN, 1996; SHANK ¢ GOVINDARAIJAN, 1997). Davis ¢ O’Donnell (1997) alertam
que muitas empresas adicionaram medidas nao-financeiras aos seus sistemas de medicao ja
existentes, conforme foram surgindo novas necessidades, mas de uma forma ndo integrada, e
conseqiientemente sem oferecer uma visdo do desempenho atual e futuro. Além disso,
melhorias efetuadas apenas em indicadores ndo-financeiros, como qualidade e servigos aos
clientes, nem sempre irdo acarretar resultados financeiros satisfatérios (KAPLAN e
NORTON, 1992). Para evitar estes problemas, os indicadores ndo financeiros devem ser
incluidos aos sistemas de medicdo de desempenho de forma integrada, e associados aos
fatores criticos de sucesso e a estratégia empresarial.

A partir da década de 1980, varios esquemas (frameworks) de sistemas de medi¢do de
desempenho foram desenvolvidos com o intuito de estabelecer uma visdo balanceada entre
indicadores financeiros e ndo-financeiros. Estes esquemas multidimensionais foram
planejados para proporcionar um equilibrio entre medidas do sucesso externo e do
desempenho interno, fornecendo uma indicacdo antecipada do desempenho futuro, assim
como um registro do que foi atingido no passado (BOURNE et al., 2000).

Atualmente considera-se de grande importancia estabelecer medidas de curto prazo,
geralmente medidas financeiras, e medidas de longo prazo, capazes de fornecer apoio a
implementagao do planejamento estratégico. Berliner e Brimson (citados em O'MARA et al.,
1998) afirmam que “medi¢do de desempenho ¢ um fator chave para garantir a implementagao
de uma estratégia empresarial com sucesso”. Quando uma organizagdo implementa novas

estratégias, deve certificar-se que um conjunto apropriado de medidas de desempenho foi
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estabelecido. Os sistemas de indicadores de desempenho devem ser derivados da propria
estratégia, e incluir medidas financeiras e ndo-financeiras.

Segundo Rummler e Brache (1994, p.169), sem um sistema de medidas de
desempenho os gerentes ndo tém base para:

— Comunicar especificamente as expectativas do desempenho aos subordinados;
- Saber o que esta acontecendo em suas organizacoes;

— Identificar falhas de desempenho que poderiam ser analisadas e eliminadas;

- Fornecer feedback que compare o desempenho a um padrio;

- Identificar o desempenho que deve ser recompensado;

— Tomar e apoiar efetivamente decisdes com relacdo a recursos, planos, politicas,

esquemas e estruturas;

Identificar as areas de aperfeicoamento do desempenho de empregados.

De acordo com Hunger e Wheelen (2002, p. 215), a sele¢ao dos parametros adequados
para se avaliar o desempenho depende da unidade organizacional a ser analisada e dos
objetivos a alcancar. Os objetivos estabelecidos durante o processo de formulagdo da
estratégia certamente devem ser considerados para avaliar o desempenho da corporagio.
Neste sentido, um Sistema de Medicdo de Desempenho que visa acompanhar a
implementagdo da estratégia deve incluir medidas capazes de controlar o desempenho dos
Fatores Criticos de Sucesso para o cumprimento dos objetivos estratégicos, e fornecer
informagdes para tomada de decisdo e processos de melhoria.

Concordando com os autores, Dixon et al. (1990, citados em O'MARA et al., 1998)
consideram que medidas apropriadas de desempenho sdo aquelas que habilitam as
organizagOes a direcionar suas agdes para o alcance de seus objetivos estratégicos. Lebas
(1995) acrescenta que medidas devem oferecer apoio a definicdo de objetivos e metas, e ao
planejamento de planos de acao.

Bititci et al. (1997) declaram que um sistema de medi¢do de desempenho pode ser
considerado como um sistema de informacdo, que deve levar em consideracdo fatores
estratégicos e do ambiente relacionado com o negodcio, assim como considerar a estrutura da
organizag¢do, seus processos, funcdes e relacionamentos.

Kaplan e Norton (1997) advogam que, para “sobreviver e prosperar na era da

informacao, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
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derivados de suas estratégias e capacidades”. As medidas consideradas chave para a
implementagdo da estratégia devem direcionar a atenc¢ao de executivos e funciondrios para os
fatores capazes de levar a empresa a grandes realizagdes competitivas. Durante o processo de
implementagdo da estratégia, os sistemas de medi¢do de desempenho devem ser capazes de
monitorar as mudangas e melhorias que venham a ocorrer.

Para Ittner e Larcker (2003), um sistema de medi¢cdo de desempenho deve ser capaz de
avaliar se a estratégia planejada esta proporcionando resultados satisfatorios, ou se deve ser
modificada. Os autores consideram que a reavaliagdo de resultados deve ser constante e
regular. “Mesmo em ambientes estaveis uma analise constante permite que a empresa esteja
sempre ajustando seus indicadores de desempenho e aprofundando o entendimento dos
motores subjacentes ao desempenho econdmico”.

Eccles e Pyburn (1992) afirmam que uma companhia envolvida em diferentes
negocios terd que desenvolver o mesmo numero de sistemas de medi¢do. Medidas apropriadas
para uma determinada divisdo da empresa podem ndo ser para outra. De forma andloga,
Kaplan e Norton (1997, p. 50) informam que diferentes unidades de negocios de uma mesma
corporacdo podem estar seguindo estratégias diferentes e, portanto, desenvolverdo diferentes
sistemas de medidas.

Na literatura ¢ possivel encontrar varios modelos de sistemas de medicdo de
desempenho derivados do planejamento estratégico. Alguns dos principais modelos sdo

apresentados a seguir.

2.2.1 - Modelo dos Trés Niveis de Desempenho, de Rummler e Brache

Rummler e Brache (1994) sugerem uma abordagem holistica que permite reconhecer a
interdependéncia entre as variaveis do desempenho, aplicadas aos Trés Niveis de uma
empresa: o Nivel da Organizacao, do Processo e do Trabalho. No Nivel da Organizagao sao
avaliadas as variaveis de desempenho que afetam o relacionamento da organizagdo com o
mercado e a estrutura das principais funcdes. Essas varidveis incluem a estratégia, os
objetivos e o emprego de recursos. No Nivel do Processo, deve-se avaliar as varidveis
consideradas criticas para o desempenho de toda a organizacdo, como o atendimento as
necessidades e requisitos dos clientes, e a eficiéncia dos processos. Por fim, no Nivel do
Trabalho/ Executor, devem ser avaliadas as varidveis referentes ao desempenho de pessoal,
incluindo a contratacdo, treinamento, responsabilidades do cargo, recompensas e promogdes.

Neste Nivel, habilidades, conhecimentos € comportamentos das pessoas sdo varidveis de
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desempenho consideradas importantes. Para Rummler e Brache, o desempenho geral de uma
organizacgdo ¢ resultado dos objetivos, das estruturas e das agdes gerenciais em todos os Trés
Niveis.

Para a constru¢do da estrutura do modelo, os autores langaram mao de trés fatores
denominados Necessidades do Desempenho, que determinam a eficiéncia em cada Nivel:
Objetivos, Projeto e Gerenciamento. Os Objetivos referem-se as especificacoes dos padroes
que refletem as expectativas dos clientes quanto a qualidade, quantidade, disponibilidade e ao
custo do produto ou servico. O Projeto em cada Nivel compreende a identificagdo dos
componentes necessarios que irdo possibilitar o cumprimento dos objetivos. O Gerenciamento
visa garantir a realiza¢dao dos objetivos.

As Necessidades do Desempenho combinadas aos Trés Niveis resultam em uma
matriz que inclui as Nove Varidveis do Desempenho, as quais representam um conjunto de

“alavancas de aperfeicoamento” do desempenho empresarial. A figura 2.2 ilustra esta matriz.

Os Trés Niveis do As Trés Necessidades do Desempenho
Desempenho Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel da Objetivos da Projeto da Gerenciamento da
Organizagdo Organizagdo Organizagdo Organizagdo
Nivel do Processo Objetivos do Projeto do Processo Gerenciamento do
Processo Processo
Nivel do Trabalho / Objetivos do Proieto do Trabalho Gerenciamento do
Executor Trabalho / Executor ) Trabalho / Executor

Figura 2.2 - Nove Variaveis do Desempenho (RUMMLER e BRACHE, 1994, p. 24)

Os autores enfatizam que as organizagdes devem ser gerenciadas como sistemas, ao
proporem a criagdo de um Mapa de Relacionamentos que permita entender a estrutura da
organizagdo, desenvolver relacionamentos funcionais e identificar interfaces criticas. A
mesma visdo sistémica € notada com a proposta de criacdo de um Mapa de Processos, que tem
o intuito de documentar as etapas de cada processo especifico e também identificar as
fronteiras funcionais que possam ser criticas ou inexistentes.

Rummler e Brache (1994, p. 170 a 172) consideram que devem ser desenvolvidas
medidas de desempenho para as “dimensdes criticas” da qualidade, produtividade e custo em
todos os Trés Niveis, o que permite realizar o acompanhamento da implementagdo da

estratégia. Porém, apesar de incentivar a criagcdo de mapas de relacionamento entre setores e
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processos, o modelo nao permite evidenciar as relagdes entre medidas de desempenho e

Fatores Criticos de Sucesso e, portanto, ndo favorece a realizacao do objetivo proposto.

2.2.2 - Matriz Quantum de Medicao de Desempenho, de Hronec

A matriz Quantum de Medi¢cdo de Desempenho, elaborada por Hronec (1994), ¢ uma
ferramenta que permite desenvolver e equilibrar medidas de desempenho nas categorias
Custo, Qualidade e Tempo, considerando-se as expectativas dos grupos interessados, que sao,
respectivamente, os acionistas, o cliente, e a administragao.

A categoria Custo abrange medidas financeiras de desempenho; a categoria Qualidade
envolve medidas que avaliam a exceléncia de produtos e servigos sob a Otica do cliente; e a
categoria Tempo inclui medidas relacionadas com a “velocidade da organiza¢dao”, como por
exemplo, a rapidez com que a empresa atende ao pedido de um cliente. O autor afirma que
existe um relacionamento entre as categorias citadas: o relacionamento das dimensdes custo e
qualidade, quando o cliente recebe um produto de alta qualidade por um preco razoavelmente
baixo, corresponde ao valor gerado para o cliente; e o relacionamento das dimensdes
qualidade e tempo, quando um produto é entregue rapidamente e excede as expectativas do
cliente, corresponde a um alto nivel em servico (HRONEC, 1994, p. 16 a 28).

Assim como o modelo de Rummler e Brache, a matriz Quantum considera trés niveis
de desempenho: o nivel da organizacdo, o nivel de processos e o nivel de pessoas, que
monitoram as medidas de desempenho nas categorias ja citadas.

Para determinar as medidas de desempenho da Matriz Quantum, Hronec criou um
modelo cuja estrutura consiste em quatro elementos: a estratégia, como principal gerador das
medidas de desempenho; os facilitadores, que promovem comunicagdo, treinamento,
estabelecimento de recompensas e de melhores praticas, apoiando assim a implementacao das
medidas de desempenho; o processo em si, onde sdo geradas as metas da organizagao,
identificados os processos criticos e as atividades-chave e desenvolvidas as medidas de
desempenho; e a melhoria continua, tarefa de monitoramento e andlise sistemadtica das
medidas de desempenho. O autor considera a medi¢do de desempenho como um processo
continuo que pode ser aperfeicoado através do estabelecimento de novas metas e do ajuste da
estratégia (MOREIRA, 2002).

A figura 2.3 mostra 0 modelo Quantum de medicdo de desempenho elaborado por

Hronec.
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Figura 2.3 - Modelo Quantum de Medi¢ao de Desempenho (HRONEC, 1994)

Hronec (1994, p. 14) afirma que as melhores medidas de desempenho permitem
interligar estratégia e processos, gerando um equilibrio entre as operagdes da empresa. No
mesmo sentido, alerta que as medidas de desempenho ndo podem ser atingidas apenas por um
departamento isolado, e, portanto, devem estar relacionadas, refletindo a visdo horizontal da
mesma. “Os departamentos devem trabalhar unidos para satisfazer as necessidades do cliente”
(HRONEC, 1994, p.15). O autor considera que cada nivel da organizagdo deve alicercar os
processos do nivel imediatamente superior, ¢ para tanto o processo de desdobramento de
medidas de desempenho deve ser realizado em um “efeito cascata”. Como resultado, as
medidas de desempenho estardo associadas a missdo, estratégia, metas e processos dentro da
organizagao.

O autor considera que o desdobramento dos objetivos se da de maneira evidente nas
atividades dos processos, através da matriz Quantum de base genérica (MOREIRA, 2002,

citado em BORTOLANZA, 2005). Além disso, o modelo Quantum ndo prevé o
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estabelecimento do grau de influéncia de medidas de desempenho e, portanto, ndo pode ser

aplicado para o cumprimento dos objetivos propostos.

2.2.3 - Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton

O Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), ¢ uma ferramenta
que pretende traduzir a missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de
medidas de desempenho. Procura equilibrar as medidas de resultado (lagging indicators) e as
medidas que determinam o desempenho futuro, denominadas indicadores de tendéncias
(leading indicators), organizando-as segundo quatro perspectivas diferentes: Financeira, do
Cliente, dos Processos Internos da empresa, € do Aprendizado e Crescimento.

Segundo os autores, medidas financeiras isoladamente sdo consideradas medidas de
resultado de curto prazo, pois refletem as conseqiiéncias dos esfor¢os passados. Em um
Balanced Scorecard, as medidas da Perspectiva Financeira refletem os objetivos financeiros
de longo prazo vinculados a estratégia da empresa, e servem de foco para os objetivos e
medidas das outras perspectivas. As medidas selecionadas para as demais perspectivas devem
fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito, direcionadas para a melhoria do
desempenho financeiro. Assim, as medidas nao-financeiras das perspectivas do Cliente,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento sdo consideradas vetores de desempenho, ou
indicadores de tendéncias, que irdo orientar a organizagdo para o alcance de seus objetivos de
longo prazo.

A perspectiva dos clientes permite que as empresas identifiquem os segmentos de
clientes e o mercado no quais desejam competir. A compreensdo das necessidades dos
clientes e dos segmentos-alvo possibilitara identificar e avaliar as propostas de valor que serdao
oferecidas a estes segmentos especificos.

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, sdo identificados os processos
mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Os autores recomendam
que seja definida uma cadeia de valor completa dos processos internos, iniciando-se com o
processo de inovagao, incluindo os processos de operagdes e terminando com o processo pos-
venda. Assim, poderdo ser identificadas ndo apenas medidas de desempenho de processos
existentes, mas também medidas de processos de negdcios inteiramente novos, que irdo
atender as expectativas dos participantes externos com futuros produtos e servigos.

Na quarta e tltima perspectiva do balanced scorecard sdo desenvolvidos os objetivos e

medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional, oferecendo uma infra-
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estrutura para a execucdo dos objetivos e criagao de valor para os clientes nas outras
perspectivas. Para esta perspectiva sdo estabelecidas medidas que possibilitam avaliar a
capacidade de funciondrios, capacidades dos sistemas de informacdo e a motivacdo e o
alinhamento de funcionarios.

O balanced scorecard é considerado um mecanismo para a implementagdo da
estratégia, podendo ser aplicado também para a monitoragdo da implementagdo da mesma
(KAPLAN e NORTON, 1997 p. 39). Os autores baseiam-se na premissa de que estratégia ¢
uma hipoétese, pois representa o movimento da organizagdo de sua posi¢ao atual para uma
posicao desejavel, porém incerta. Neste sentido, a chave para a implementacdo da estratégia é
a compreensdao dos pressupostos estratégicos (hipdteses) por todos na organizagdo, o
alinhamento dos recursos com estes pressupostos, o teste continuo dos mesmos e sua
adaptag@o em tempo real (2001, p. 88).

Para a construgdo do balanced scorecard, Kaplan e Norton sugerem a criagdo de mapas
estratégicos, que tornardo explicitos os pressupostos da estratégia através do estabelecimento
de relagdes de causa e efeito, conectando “os resultados almejados da estratégia com os
vetores que induzirdo a essas conseqiiéncias” (2001, p.81). Segundo os autores, um sistema de
medi¢do deve explicitar as relagdes causais entre as medidas de resultados e os vetores de
desempenho que levardo a esses resultados.

Porém, Kaplan e Norton ndo apresentam uma metodologia clara para o desdobramento
dos objetivos estratégicos e a criacdo de mapas estratégicos. Um outro ponto negativo ¢
apresentado por Olve e Wetter (citados em BORTOLANZA, 2005), que destacam a

dificuldade do entendimento da correlagdo entre os indicadores de desempenho.

2.2.4 - Sistema Abrangente de Medicao de Desempenho, de Eccles e Pyburn

Como um primeiro passo para o desenvolvimento de um sistema de medi¢ao de
desempenho abrangente, Eccles e Pyburn (1992) afirmam que € preciso estabelecer um
“modelo de desempenho do negdcio” da empresa, ou seja, devem ser selecionados os fatores
ou indicadores nao-financeiros que serdo usados para complementar as medidas de resultado
financeiro e estabelecer a relagao que existe entre elas.

Para efeito de exemplo, os autores apresentam um modelo de negocio simples, que
mostra o relacionamento entre qualidade, satisfacdo do cliente e lucratividade. Primeiramente
explicam que melhorias nos indicadores de qualidade implicardo em aumento da satisfagao do

cliente. Por conseguinte, os clientes existentes comprardo mais € novos consumidores
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surgirdo, causando um aumento na lucratividade. Assim, mais dinheiro estara disponivel para
investir em qualidade, levando a criacdo de um ciclo de refor¢co continuo. Este modelo de
desempenho, segundo os autores, ird possibilitar o estabelecimento de um sistema de medidas.

A figura 2.4 ilustra 0 modelo de desempenho desenvolvido pelos autores.

Agdes explicitas Melhorias na Aur(lilento
dageréncia  —— qualidade do ——— S ——  Lucratividade
satisfacdo
produto !
do cliente

Figura 2.4 - Modelo de desempenho de uma empresa (ECCLES e PYBURN, 1992)

De acordo com Eccles e Pyburn (1992), para determinar a validade do modelo sera
importante medir resultados intermediarios de qualidade e satisfacdo de clientes, além de
medir os resultados financeiros. A introdu¢do de medidas de desempenho nao-financeiras
requer uma atenc¢do explicita para quais sdo as relagdes causais entre as varias medidas,
permitindo a identifica¢do de trade-offs entre indicadores de desempenho.

O segundo passo, ap6s identificar o modelo de desempenho da empresa, ¢ desenvolver
metodologias para obter as medidas, e também decidir sobre a periodicidade que estas serdo
feitas. Os autores consideram que o trade-off pode ser reduzido em longo prazo e, portanto, o
desempenho de fatores sujeitos a este efeito deve ser controlado periodicamente. Em geral,
medidas que dependem de dados obtidos fora da empresa, como informagdes sobre clientes e
fornecedores, devem ser coletadas com uma freqiiéncia menor do que as geradas internamente
pelo proprio processo de gerenciamento da empresa.

O terceiro passo corresponde a decidir sobre o formato e a freqiiéncia dos relatorios de
medicdo de desempenho. O quarto passo ¢ efetuar mudangas nos processos de avaliagdo e
compensagdo de pessoal, para reforcar comportamentos que melhoram o desempenho em
atividades relevantes.

Em um quinto passo, ¢ preciso reconhecer que um sistema de desempenho deve ser
atualizado ao longo do tempo, de acordo com mudancas ambientais, o desenvolvimento de
um melhor entendimento sobre as relagcdes entre as medidas, e a avaliagdo constante para
verificar se algumas medidas se tornam redundantes ou ndo importantes, e deveriam ser

substituidas por outras.
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O modelo de Eccles e Pyburn (1992) demonstra como ponto positivo a importancia de
estabelecer relacdes causais entre indicadores de desempenho, mas por outro lado ndo
apresenta uma sistematica para identificar os indicadores associados aos Fatores Criticos de
Sucesso, e para estabelecer o grau de influéncia dos indicadores visando priorizar o

desenvolvimento de um plano de agdes.

2.2.5 - Processo de Gerenciamento de Desempenho, de Neely et al.

Neely et al. (citados em PUN e WHITE, 2005) apresentam um esquema para o
desenvolvimento de um sistema de medidas de desempenho (CPMP - Cambridge
Performance Management Process), sua implementagao e atualizagdo continuas. Este modelo
pode ser dividido em trés fases principais: planejamento, implementagdo e uso das medidas de
desempenho. A fase de planejamento pode ser dividida em identificar os objetivos-chave que
serdo medidos, e designar as medidas para os mesmos. A implementacao ¢ definida como a
fase onde sistemas e procedimentos sdo colocados em pratica para coletar e processar os
dados que irdo possibilitar que as medi¢des sejam feitas regularmente. Assim como outros
autores ja citados, Neely et al. assumem que as medidas devem derivar da estratégia. Desta
maneira, o uso inicial destas medidas sera o de avaliar o sucesso da implementagdo da propria
estratégia. Em segundo lugar, as informagdes e o feedback fornecido pelas medidas serdo
usadas para desafiar os pressupostos estratégicos, e testar a validade da estratégia (BOURNE
et al, 2000).

Neely et al. (citados em BOURNE et al, 2000) também consideram que metas e
medidas podem evoluir naturalmente durante o uso de medidas, mas, se ndo forem checados,
esta evolugdo pode levar a divergéncias entre as medidas de desempenho e a estratégia.
Segundo eles, para que estratégias ¢ medidas continuem em alinhamento, sdo necessarios
processos para revisar regularmente as medidas, confrontando-as com a estratégia. O esquema
do sistema de medidas de desempenho (SMD) de Neely et al. pode ser observado na figura

2.5.
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Figura 2.5 - Fases do desenvolvimento de um SMD (BOURNE et al., 2000)

Para testar o alinhamento da estratégia com as medidas de desempenho ¢ sugerida a
criagdo de um “challenge mapping”, um processo similar ao proposto por Eccles ¢ Pyburn
(1992) que cria um mapa de desafios de causa e efeito, que devem ser superados com o intuito
de atingir os objetivos estratégicos do negocio. Em seguida deve-se desenvolver um processo
para comparar o mapeamento com os resultados do sistema de medi¢do de desempenho,
criando a situacdo onde a estratégia possa ser realmente testada.

Com o intuito de auxiliar o processo de acompanhamento e avaliagdo periddica das
medidas de desempenho estabelecidas, Bourne e Neely (2002) recomendam a utilizagdo de
uma “folha de registro de medidas de desempenho” (performance measure record sheet), que
permite considerar por que um aspecto de desempenho esta sendo medido e qual a ligagdo
entre esta medida e o objetivo que o negdcio estd tentando alcancar. Uma adaptacao da folha
de registro serd utilizada em uma das etapas da sistemdtica proposta neste trabalho. A folha de
registro de medida de desempenho, de Bourne e Neely (2002), pode ser observada na figura

2.6.
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Folha de registro de medidas de desempenho

Titulo Um titulo para a medida deve captar a esséncia do que esta sendo medido

Qual o proposito de medir este aspecto do desempenho? Se nao houver uma boa razdo, a

Proposito . . .
pos necessidade da medida deve ser questionada.

Com qual objetivo estratégico a medida esta relacionada? Medidas devem ser projetadas

Relaciona-se com . L .
para apoiar a sua realiza¢do dos objetivos.

Qual meta de desempenho deve ser estabelecida, e qual o prazo? Isto ira comunicar

Meta . ,
precisamente o que se esta tentando alcangar.
_— Como a medida de desempenho ¢ realizada? Deve-se considerar precisamente o que esta
Medicdo . . .
sendo medido para evitar resultados inadequados.
Freqiiéncia Com qual freqiiéncia a medida sera realizada, e com qual freqiiéncia sera revisada?

Responsavel pela

. . - o
medicio Quem ¢ responsavel pela medig¢do de desempenho?

Fonte de dados Qual a fonte de dados para obtengdo da medida de desempenho?

Responsavel pelas

acoes Quem ¢é responsavel por realizar agdes visando a melhoria da medida de desempenho?

Agoes Que tipo de agdes deve-se proceder para melhorar o desempenho desta medida?

Figura 2.6 - Folha de registro de medidas de desempenho (BOURNE e NEELY, 2002)

Pun e White (2005) julgam o CPMP como um processo abrangente para o
desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho baseadas na estratégia. Porém, o
modelo ndo considera a necessidade de implementar os requisitos basicos organizacionais,
além de ndo prever o estabelecimento do grau de influéncia dos indicadores visando priorizar

o desenvolvimento de um plano de agdes.

2.2.6 - Sistema de Medi¢ao de Desempenho Consistente, de Flapper et al.

Flapper et al. (1996) sugerem a criagdo de um sistema de medi¢do de desempenho
consistente (CPMS - Consistent Performance Measurement System), capaz de cobrir todos os
aspectos de desempenho que sejam relevantes para a existéncia de uma organizagdo como um
todo. Este sistema deve oferecer a geréncia uma compreensao clara e rapida sobre quao bem a
organizagdo estd desempenhando suas tarefas e analisar se os objetivos organizacionais estao
sendo realizados. Para a aplicagdo do método, primeiramente deve-se definir quais
indicadores de desempenho serdo usados, e definir a relagdo entre os indicadores. Em seguida,
deve-se estabelecer valores alvo, ou faixa de valores para os mesmos.

A defini¢do dos indicadores de desempenho envolve técnicas de brainstorming.

Considerando-se uma visao “de baixo para cima” (bottom-up), as tarefas que serdo executadas
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devem ser o ponto inicial para a definicao de indicadores de desempenho. Em uma visao “de
cima para baixo” (top-down), o ponto inicial para a defini¢do de indicadores de desempenho
sdo as fungdes responsaveis pela execugdo destas tarefas.

Os autores sugerem uma nova classificacdo para indicadores de desempenho, baseada
em 3 dimensdes intrinsecas:
- O tipo de decisdo ao qual cada indicador de desempenho esta relacionado: estratégica,
tatica ou operacional. Por exemplo, se um indicador esta relacionado com uma decisdao que
tem efeito sobre assuntos em uma escala de tempo de muitos anos, como posi¢ao no mercado,
trata-se de um indicador estratégico. Por outro lado, a monitoragdo de atividades diarias ¢é

efetuada por indicadores operacionais.

- O nivel de agregacdo de cada decisdo: global ou parcial. Para lidar com um sistema
como um todo, deve-se definir indicadores globais; para que sejam observados detalhes de um

sistema, serdo definidos indicadores parciais.

- O tipo de unidade de medi¢ao que o indicador ¢ expresso: monetario, fisico ou ndo-

mensuravel. Neste ultimo caso, ¢ determinado o percentual, ou um quociente.

A partir destas dimensdes, Flapper et al. (1996) sugerem um esquema para a
classificagdo de indicadores de desempenho, incluindo: indicadores financeiros versus nao-
financeiros; globais versus locais; internos versus externos; relacionamentos verticais,
baseados na hierarquia organizacional; e area de aplica¢do. Estas dimensdes irdo auxiliar a
definicdo das relagdes entre indicadores. A figura 2.7 ilustra as trés dimensdes para a

classificacdo de indicadores de desempenho, desenvolvida por Flapper et al.

Tipo de decisdo

Nivel de agregacao
GEE—

Unidade de medigao

Figura 2.7 - Trés dimensdes para a classificagdo de indicadores (FLAPPER et al., 1996)
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Para o estabelecimento de valores-alvo para os indicadores de desempenho, Flapper et
al. (1996) alertam que se deve observar a ordem hierarquica dos mesmos, pois caso uma
determinada meta seja inatingivel, os valores-alvo de um indicador relacionado deverdo ser
revisados. Isto significa que o estabelecimento de metas ¢ um processo de negociacdo, e
requer uma abordagem “de baixo para cima” e “de cima para baixo”, envolvendo empregados
e empregadores, fornecedores e clientes.

O sistema de Flapper et al (1996), aborda a necessidade de criar e estabelecer inter-
relacionamentos entre indicadores, apresentando uma metodologia para tal fim. Porém, de
acordo com Pun e White (2005), ndo prevé um rapido e preciso sistema de feedback para que
as medidas sejam atualizadas, além de nao especificar uma abordagem para determinar os

Fatores Criticos de Sucesso vinculados aos objetivos estratégicos.

2.2.7 - Sistemas de Medi¢ao de Desempenho Integrado, de Bititci et al.

Bititci (1995) enfatiza que sistemas de medi¢ao de desempenho devem ser elaborados
em um contexto holistico, abrangendo todos os aspectos do negdcio; fornecer um veiculo para
o desdobramento dos objetivos e estratégias do negocio envolvendo todos os niveis da
organiza¢do, de modo a promover a maxima integragdo; facilitar o melhoramento continuo
alinhado aos objetivos estratégicos da empresa; facilitar o entendimento de estruturas e o
relacionamento entre as varias medidas para evitar possiveis conflitos; integrar medidas da
contabilidade tradicional ¢ medidas de desempenho nao-financeiras; considerar a capacidade
de sistemas de informag¢do em fornecer dados precisos e confidveis; considerar os aspectos
organizacionais, comportamentais e culturais relativos a organizagao.

Ao desenvolverem os Sistemas de Medigdo de Desempenho Integrado (IPMS -
Integrated Performance Measurement Systems), Bititci et al. (1997) consideraram que o
processo de gerenciamento do desempenho ¢ um sistema de controle de enlace fechado
(closed loop control system) que, através do desdobramento de politicas e estratégias, permite
obter feedback de varios niveis, com o intuito de gerenciar o desempenho do negodcio. A
pesquisa realizada pelos autores revelou dois aspectos criticos, que dizem respeito a estrutura
e a configuragdo de sistemas de medicdo de desempenho: integridade do sistema e
desdobramento.

A integridade refere-se a habilidade do sistema de medicdo de desempenho para
promover integragdo entre as varias areas do negdcio. Bititci et al. (1997) baseiam-se na teoria

de que para um sistema ser viavel ele deve ter cinco subsistemas interconectados,



38

identificados a seguir: o sistema 1, representando as fun¢des produtivas da organizacao; o
sistema 2, sistema de gerenciamento local que coordena as atividades das unidades
operacionais; o sistema 3, representando o sistema de gerenciamento tdtico que gerencia as
operacdes dos sistemas 1 e 2, definindo metas e prioridades; o sistema 4, relativo ao
desenvolvimento, diz respeito ao ambiente externo ¢ a melhoria continua, e estabelece
estratégias para que os objetivos da corporagdo sejam atingidos; e o sistema 5, que determina
a direcdo, as politicas corporativas e quais objetivos organizacionais devem ser adotados no
futuro.

Desdobramento refere-se ao desdobramento dos objetivos e politicas do negocio
através da estrutura hierdrquica da organizagdo, e ird assegurar que as medidas de
desempenho utilizadas nos diversos niveis da organizagdo reflitam os objetivos e as politicas
do negocio; o desdobramento seja consistente com relagdo a hierarquia da organizacgio; o
desdobramento seja relevante e correto com respeito ao impacto e influéncia das areas
individuais do negdécio.

A figura 2.8, sistema de desdobramento e feedback, representa as principais etapas do
processo de criagdo de um sistema de medi¢do de desempenho, de acordo com Bititci et al.

(1997).

Objetivos
do negdcio

/ Metas \
estratégicas
/ Fatores criticos de sucesso \
/ Planos de ag@o de tarefas criticas \
/ Medidas de desempenho \

Figura 2.8 - Sistema de desdobramento ¢ feedback (BITITCI et al. 1997)

Desdobramento
Feedback

O modelo de Bititci et al. (1997) pode ser considerado abrangente para a criagdo de

sistemas de medi¢do de desempenho, mas apesar de mencionar a necessidade da interconexao
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entre sistemas, nao apresenta um método para estabelecer os inter-relacionamentos causais

entre indicadores de desempenho.

Os modelos recém apresentados advogam que os sistemas de medi¢do de desempenho
devem apresentar aderéncia a estratégia e aos objetivos da organizagdo, e concentrar-se em
medidas significativas, para que seja avaliado o desempenho das areas chave que irdo
determinar o sucesso ou o fracasso organizacional. Um ponto mencionado por todos os
autores citados ¢ a importancia de se estabelecer o relacionamento causal entre as areas e os
fatores criticos que serdo monitorados pelo sistema de medicdo de desempenho. Neste
sentido, os elementos que serdo avaliados em um sistema de medi¢do de desempenho devem
fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito, e estar direcionados para o
cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa. Um estudo sobre o estabelecimento de

relagdes de causa e efeito serd apresentado no proximo item.

2.3 - Relagbes de Causa e Efeito

O estabelecimento de relacdes causais permite identificar os caminhos que devem ser
seguidos para gerar uma implementagao estratégica de sucesso. Conforme ja mencionado no
item 2.1, Implementacido e Acompanhamento da Estratégia Empresarial, os requisitos basicos
organizacionais identificados por Thompson Jr. e Strickland III (2003) podem ser capazes de
impulsionar o processo de implementacdo da estratégia e causar a melhoria do desempenho
organizacional.

Para Lebas (1995), o desempenho de uma organizagdo diz respeito ao seu sucesso
futuro, e, portanto é necessario desenvolver um entendimento sobre “o qué” causa o
desempenho. O autor apresenta um modelo causal de desempenho, criando uma metafora que
associa os componentes de uma arvore aos elementos de desempenho de um dado negocio. O
autor observa que os elementos que representam a folhagem da arvore de desempenho, como
“satisfagdo do cliente, qualidade, prazo de entrega, inovagdo, flexibilidade e custos”, irdo
resultar em vendas, que por sua vez irdo gerar rendimentos para a empresa. Os elementos da
“folhagem” sdo resultados de varios passos independentes e que coletivamente garantem o
desempenho da organizagdo. Neste sentido, Lebas (1995) considera custos como o resultado
dos processos que criaram os parametros citados. Os “processos”, representados pelo tronco
da arvore, encontram o seu “alimento” em um “solo” composto por elementos como

“treinamento e qualificacdo de pessoal, conhecimento de mercados, relagdes sociais, modelo
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de gestdo, fluxo de informagdes, relacionamento com fornecedores, manutencdo e
investimentos”, entre outros. A “arvore de desempenho” representando um modelo causal de

desempenho pode ser observada na figura 2.9.

Satisfagdo do
cliente

Entrega
Qualidade §

Inovacao Rendimentos

Flexibilidade
Custo

k Relacionamento
Mercado Fluxo de . com fornecedores
informacdes Investimentos
) Qualificagdo de Contexto
Treinamento Manutengio funcionarios social

Figura 2.9 - Modelo causal de desempenho (LEBAS, 1995)

Lebas (1995) ainda alerta que deve ser realizada a avaliagdo das causas do
desempenho organizacional através da identificagdo dos processos e dos componentes do
“humus” que criardo as condi¢des de gerar desempenho. Estes componentes sdo considerados
fatores criticos para um bom desempenho da empresa e para o sucesso estratégico.

Alguns autores sugerem que € preciso respeitar os niveis hierarquicos organizacionais
para o processo de estabelecimento das relagdes causais entre medidas de desempenho. De
acordo com Thompson Jr. e Strickland IIT (2003), a partir do detalhamento da estratégia
realizado pela alta administragdo, medidas adequadas de desempenho podem ser
desenvolvidas para toda a empresa, até os niveis mais baixos da hierarquia organizacional.

Complementando, Eccles e¢ Pyburn (1992) propdem que, durante o planejamento e a
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implementagdo de estratégias competitivas e efetivas, deve haver um entendimento sobre
quais niveis possuem a responsabilidade por resultados gerais e por resultados intermediarios.

A figura 2.10, desdobramento de objetivos (LEBAS, 1995, adaptado de BEISCHEL e
SMITH, 1991) mostra como ¢ possivel conectar algumas varidveis de desempenho, cujos

responsaveis pertencem a diferentes niveis organizacionais.

Fatia de Crescimento

mercado

Nivel da Retorno sobre
Corporacao os ativos

dos lucros

A 4

Retorno por area
(m?)

Vice-Presidéncia Rotatividade
de Produgédo do inventério

Retorno por
equipamento $

A 4

Geréncia da Tempo de Produtos Tempo de espera
Unidade ciclo acabados do vendedor

Geréncia de Tempo ocioso de Taxa de Alteragdes no
Departamento equipamento defeitos cronograma

Mudanga de
Controle de N\ atividade

Qualidade i N
Manutenc¢ao RS
- Treinamento
Absentismo

Direcionador de
processo

Figura 2.10 - O desdobramento de objetivos (LEBAS, 1995)

Lebas (1995) afirma que entender o processo de geragdo de desempenho ndo apenas
facilita a identificacdo de medidas, mas também permite criar um claro desdobramento da
estratégia em todos os niveis de responsabilidade. Segundo o autor, a alta administracao deve

ser responsavel pelo planejamento e validagdo do modelo de negocio e pelos resultados
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financeiros que sdo produzidos; e o restante da companhia deve se responsabilizar por
resultados intermediarios.

Na figura 2.10 apresentada, o desempenho ¢ definido por trés pardmetros de nivel
corporativo, considerados medidas financeiras de resultado: retorno sobre os ativos, fatia de
mercado e crescimento dos lucros. Observa-se que os parametros estdo relacionados a
medidas mais detalhadas e operacionais, em niveis mais baixos de responsabilidade (LEBAS,
1995).

Beischel e Smith, autores do referido modelo, indicam trés ou mais metas ou medidas
que devem ser gerenciadas apropriadamente pelo respectivo nivel de responsabilidade, a fim
de garantir que a meta do nivel imediatamente acima seja alcancada. Para Beischel e Smith
(1991), o unico modo efetivo de medir resultados e o desempenho total em nivel corporativo ¢
estabelecer uma ligacdo entre medidas de cada nivel gerencial. Quanto mais alto o nivel da
hierarquia organizacional, mais amplas e agregadas se tornam as medidas, que neste caso
representam os resultados financeiros da organizacdo. Em sentido oposto, as medidas se
tornam mais especificas e restritas em niveis hierarquicos mais baixos. Estas medidas, por sua
vez, representam os motores que irdo gerar o desempenho da empresa, e sdo fornecidas por
indicadores nao-financeiros.

Porém, o relacionamento causal entre indicadores de desempenho nem sempre segue a
ordem hierdrquica da organizagdo. De fato, alguns fatores criticos de sucesso ultrapassam os
limites de apenas um nivel hierdrquico, como ¢ o caso da satisfagdo do cliente, que pode
envolver a empresa como um todo.

Ittner e Larcker (2003) sugerem um outro tipo de modelo causal, chamado value
driver map (mapa de condutores de valor), que permite tracar relagdes de causa e efeito
plausiveis entre motores de sucesso estratégico e os resultados. De acordo com os autores, 0
desenvolvimento de um modelo causal fundamentado nas hipdteses do plano estratégico
possibilita a empresa explorar plenamente o potencial de indicadores de desempenho nao-
financeiro.

A figura 2.11 apresenta o modelo causal de Ittner e Larcker (2003).
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Figura 2.11 - Relagdes de causa e efeito (ITTNER e LARCKER, 2003)

O diagrama observado na figura 2.11 demonstra como uma rede de fast-food
relacionou os fatores criticos de sucesso, estabelecendo que a melhoria do processo de selegio
e contratacdo de pessoal pode elevar o nivel de satisfacdo dos funcionérios e, com isso,
melhorar seu desempenho. O diagrama também mostra a relacdo entre outros motores de
desempenho como a prontiddo e a qualidade, que alimentam a satisfacdo do cliente, que por
sua vez alimenta o comportamento de consumo, resultando em crescimento sustentado do
faturamento e dos lucros, € num maior valor para o acionista. Este modelo se tornou a base
para a escolha de indicadores de desempenho diretamente ligados as metas do plano

estratégico da empresa estudada pelos autores (ITTNER e LARCKER, 2003).



44

Seguindo o mesmo modelo apresentado na figura 2.11, Hronec menciona uma
pesquisa realizada por Schlesinger e Heskett (1991, citados em HRONEC, 1994, p. 10), que
estabelece a correlagdo entre varios indicadores de desempenho relacionados a area de

servicos. Esta correlacdo ¢ representada através da figura 2.12.

p»{ Qualidade do Servigo Interno

A 4

Satisfacdo do Empregado

A

A

Retencdo do Empregado

v

A

Qualidade do Servigo Externo

A\ 4

A

A 4

Satisfagdo do Cliente

A

\ 4

Retengdo do Cliente

Y

Lucro

Figura 2.12 - A cadeia do lucro nos servigos (HRONEC, 1994)

Segundo Hronec (1994), os indicadores de desempenho devem estar balanceados e
interligados. A empresa de servigos pesquisada “ndo pode ter uma taxa aceitavel de retorno se
ndo tiver clientes satisfeitos” (HRONEC, 1994). Nenhum dos indicadores isoladamente ¢
garantia suficiente de sucesso em longo prazo, isto ¢, devem estar relacionados a outros
fatores causais.

Fletcher e Smith (2004) apresentam um modelo de relagdes causais baseado nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, onde o desempenho dos indicadores das perspectivas de
aprendizado e crescimento e de processos internos ira impulsionar o desempenho dos

indicadores da perspectiva do cliente, gerando consequentemente bons retornos financeiros.
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Os autores sugerem que os resultados financeiros podem ser baseados em valor ¢ medidos em
EVA (Economic Value Added), e identificam condutores de valor para as demais perspectivas
do BSC. O modelo desenvolvido por Fletcher e Smith (2004) pode ser observado na figura
2.13.
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Moral dos
empregados

Figura 2.13 - Cadeia causal (FLETCHER e SMITH, 2004)

Segundo os autores deste modelo, a satisfacdo de clientes ¢ um condutor de tendéncia
do EVA, mas também pode ser um indicador de resultado da “pontualidade na entrega”. Em
outras palavras, a “pontualidade na entrega” melhora a “satisfagdo do cliente”, que direciona o

aumento das vendas e de “contas a receber”, e conseqiientemente do EVA.
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Os modelos recém apresentados demonstram uma linearidade entre os fatores e
indicadores de desempenho considerados, levando a entender que o estabelecimento de
relagdes causais tem um principio e um fim, que em geral ¢ a lucratividade da empresa. De
acordo com Bortolanza (2005), a relagao de causa e efeito linear ¢ rompida pela complexidade
do pensamento sistémico, onde uma acao pode produzir efeitos diferentes em outras partes do
sistema, no decorrer do tempo. Senge (citado em BORTOLANZA, 2005) informa que as
partes em um sistema influenciam umas as outras mutuamente, sendo causa e efeito ao
mesmo tempo, pois os fluxos de influéncia t€ém um carater reciproco. Portanto, ao considerar
uma organizacdo como um sistema deve-se observar as inter-relagdes e influéncias que
ocorrem reciprocamente entre setores e fatores criticos de sucesso. Por exemplo, os planos de
pesquisa de mercado e P&D influenciam o desenvolvimento de novos produtos e o
investimento em pessoal (SENGE, 2000, p. 116). A introdugdo de novos produtos no mercado
por sua vez ira originar vendas, que retornardo como recursos disponiveis em or¢camentos

voltados para Pesquisa & Desenvolvimento. Este processo ciclico pode ser representado

/ Vendas
Introducdo \

de novos
produtos Orcamentos

\ Pesquisa & /

Desenvolvimento

conforme a figura 2.14.

Figura 2.14 - Diagrama de inter-relacionamentos causais.
Assim, ¢ importante identificar o inter-relacionamento entre FCS e indicadores de
desempenho, levando em conta a influéncia reciproca entre os mesmos, € ndo apenas

direciona-los para o cumprimento dos objetivos estratégicos.
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2.4 - Consideracdes Sobre o Capitulo

Este capitulo mostrou a importancia de acompanhar o processo de implementacio da
estratégia organizacional utilizando-se sistemas de medicdo de desempenho. Foram
apresentados alguns sistemas de medicdo encontrados na literatura, porém os mesmos nao
foram considerados apropriados para o cumprimento dos objetivos propostos.

Quanto ao alcance dos objetivos especificos descritos no Capitulo 1, este capitulo
permitiu cumprir o primeiro objetivo, “estabelecer os critérios para a determinagdo de fatores
criticos de sucesso (FCS)”, no subitem 2.1 do presente capitulo. Os critérios sdo: fatores
criticos de sucesso devem representar as atividades ou caracteristicas fundamentais para o
sucesso empresarial, estar diretamente relacionados ao cumprimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo e ser monitorados por um sistema de medi¢do de desempenho.
Além disso, conforme mencionado no subitem 2.3, os fatores criticos devem estar inter-
relacionados de acordo com o pensamento sist€émico, de modo que cada FCS pode ser tanto
causa como efeito de outros fatores. A instituicdo de alguns requisitos bésicos
organizacionais, mencionados no subitem 2.1 deste capitulo, podera facilitar a realizagdo das
atividades ligadas aos Fatores Criticos de Sucesso.

O objetivo especifico “estabelecer indicadores de desempenho adequados a tradugao
dos objetivos estratégicos e aos FCS” foi parcialmente alcangado neste capitulo, através do
estudo realizado sobre sistemas de medi¢cdo de desempenho e apresentado no subitem 2.2.
Neste subitem declara-se que sistemas de medidas de desempenho devem: ser derivados da
estratégia, ser capazes de controlar o desempenho de fatores criticos de sucesso, e estar
alinhados a estratégia especifica e a area de atuagdo da empresa.

O terceiro objetivo especifico, determinar as correlagdes de causa e efeito entre FCS e
entre indicadores de desempenho, foi parcialmente alcangado no subitem 2.3 do Capitulo 2,
através da apresentagdo de alguns modelos causais de desempenho.

Para o cumprimento dos demais objetivos do trabalho, no Capitulo 3 serdo
apresentadas ferramentas que possibilitardo estabelecer relacdes causais entre fatores criticos
de sucesso e indicadores de desempenho, de modo a direciona-los para o cumprimento dos
objetivos estratégicos, e para estabelecer o inter-relacionamento causal entre os mesmos FCS

e indicadores, através da criagdo de mapas causais.
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CAPITULO 3 - MAPAS CAUSAIS

Para o desenvolvimento deste capitulo foram pesquisadas ferramentas que podem ser
utilizadas para a criagdo de mapas de relacionamento causal entre fatores criticos de sucesso,
indicadores de desempenho e objetivos estratégicos, visando o acompanhamento da
implementagdo da estratégia. Também foram pesquisadas ferramentas para o estabelecimento
do inter-relacionamento causal entre fatores criticos de sucesso e indicadores de desempenho,
com o intuito de identificar problemas que possam afetar a implementacao estratégica.

No item 3.1 sdo apresentadas as ferramentas que podem ser aplicadas para a
identificacdo de fatores criticos de sucesso através do desdobramento dos objetivos
estratégicos pré-determinados, e que também possibilitam analisar e encontrar as causas de
um problema. No item 3.2 sdo apresentadas as ferramentas que possibilitam estabelecer
relagdes entre os varios FCS encontrados e os objetivos estratégicos, assim como estabelecer

o inter-relacionamento causal entre fatores criticos de sucesso.

3.1 - Ferramentas para ldentificacdo de FCS

3.1.1 - Diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeito

Os diagramas de Ishikawa, também conhecidos como diagramas espinha de peixe ou
diagramas de causa e efeito, foram inicialmente desenvolvidos pelo Dr. Kaoru Ishikawa na
década de 1960 (SCAVARDA, 2004), e s3o utilizados para auxiliar na escolha de agdes
corretivas. De acordo com Harrington e Harrington (1997), este tipo de diagrama “ajuda a
analisar os problemas ao organizar as causas de forma que elas possam ser sistematicamente
investigadas”. Bititci (1995) sugere a utilizagdo de diagramas de causa e efeito para fornecer
uma visdo estrutural que permite identificar processos criticos que afetam o desempenho de
uma empresa. Neste sentido € possivel identificar os fatores criticos que venham a atingir o
cumprimento dos objetivos estratégicos empresariais. A técnica de andlise da causa e efeito
também permite identificar medidas de desempenho para uso titico e operacional,
colaborando para a estrutura de um modelo de sistema de medi¢do de desempenho, pois
mostra como cada processo ou fator critico pode ter um impacto sobre a medida de

desempenho, e conseqiientemente afetar o desempenho da organizagao.
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Este diagrama ¢ aplicado posicionando-se o problema em estudo, ou o objetivo
estratégico, em uma das extremidades, e descrevendo-se as possiveis causas em linhas
diagonais, sugerindo a forma de um esqueleto de peixe. Para efeito de organizagdo, Ishikawa
determinou que as causas fossem divididas em seis categorias que iniciam com a letra “M™:
Materials (materiais), Machines (maquinas e equipamentos), Manpower (mao-de-obra),
Methods (métodos), Mother Nature (mde natureza, isto ¢, influéncias do ambiente) e
Measurement (medidas). Outras categorias podem ser adicionadas, caso haja necessidade
(SCAVARDA, 2004).

A figura 3.1 ilustra a busca pelas causas do problema de longas filas em caixas de

banco.

Maquinas Meétodos Medicdes

Falhas mecanicas

»
>

Processos ineficientes

Falta de informagdes
Maquinas insuficientes

Problema em
estudo: longas
filas em
caixas de
banco.

»
»

v

Interrupgdo de energia
devido a tempestade

»

Falta de formularios

Caixas insuficientes

»
>

Materiais Ma3éo-de-obra Maie-natureza

Figura 3.1 - Exemplo de um diagrama de Ishikawa (SCAVARDA, 2004)

Alguns autores (HARRINGTON e HARRINGTON, 1997; HRONEC, 1994; LEBAS,
1995; BITITCI, 1995) nao estabelecem distin¢do entre diagramas de Ishikawa e diagramas de
causa e efeito, apesar de existirem algumas diferengas metodoldgicas, como a divisdo em
categorias.

Na figura 3.2 observa-se um exemplo de mapa causal que mostra o desdobramento de
“satisfagdo do cliente" em elementos que precisam ser gerenciados para garantir o

desempenho de uma empresa. O estabelecimento das causas da satisfagdo do cliente permitird
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identificar os fatores que deverao ser medidos e controlados para que o desempenho desejado

seja atingido (LEBAS, 1995).

Valor de Preco de Design do
venda produto

uso
Satisfagdo / / / /
do cliente ’\ \ ’\ \

Disponibilidade

Tempo de Tempo de Qualidade Tempo de
atendimento atualizacdo percebida comercializa¢do
de pedido \ /4 /
P&D

Figura 3.2 - Componentes de satisfacdo do cliente (LEBAS, 1995)

Em resumo, os diagramas de Ishikawa podem ser aplicados para a identificacdo de
fatores criticos de sucesso através do desdobramento de objetivos estratégicos, para auxiliar a
resolugdo de problemas e processos, ¢ em programas de melhoria de qualidade. Porém,
recomenda-se que o diagrama seja utilizado apenas na resolu¢do de problemas especificos,
caso contrario a sua aplicacdo se tornaria limitada. A utilizacdo deste método na resolucao de
problemas complexos quase sempre resultard na corre¢do ou resolugcdo de somente parte do
problema, sem possibilitar a descoberta da causa real, o que acarretard em um “conserto
temporario” (HARRINGTON e HARRINGTON, 1997; TAN e PLATTS, 2003). Caso um
diagrama se torne cada vez mais complexo, devido a tentativa de se encontrar as reais causas
do problema, o mesmo apresentara dificuldades para ser entendido e utilizado. Segundo
Scavarda (2004), a profundidade maxima do diagrama ¢ de quatro niveis.

O diagrama de Ishikawa também ndo prevé o inter-relacionamento entre as causas ou
fatores criticos de outros elementos. O principal método para a obtencdo de dados e

identificag@o das causas em um diagrama de Ishikawa ¢ o brainstorming.
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3.1.2 - Arvore de topicos (Issue Trees)

A analise através da arvore de tdpicos ¢ utilizada para desdobrar um determinado
problema em componentes menores € mais especificos. Este método ¢ utilizado em projetos
de empresas de consultoria (SCAVARDA, 2004), e também pode ser aplicado para decompor
objetivos estratégicos e levantar fatores criticos de sucesso.

Em uma arvore de topicos, a questdo principal ¢ geralmente colocada do lado
esquerdo, e em seguida ¢ decomposta em questdes menores, a direita (SCAVARDA, 2004). A
questdo em analise também pode ser posicionada no alto, e os itens resultantes do
desdobramento posicionados imediatamente abaixo.

O exemplo mostrado na figura 3.3 explora o problema de fila de espera em um banco.

Sistemas de
/ recompensa
Motivagado do
funcionario
\ Sistemas de

reconheci-mento

Processo de
chegada do cliente

Longas
filas de
espera

Horas de operagdo

Numero de

/ guichés de caixa
Capacidade do

estabelecimento 1\
Tamanho do

saguao

Figura 3.3 - Exemplo de arvore de topicos (SCAVARDA, 2004)

Resumindo, a arvore de topicos € principalmente aplicada na resolu¢ao de problemas e
processos, podendo ser aplicada também para o desdobramento de objetivos estratégicos e
levantamento de fatores criticos de sucesso. A arvore de topicos permite decompor e analisar
apenas um item de cada vez, e ndo prevé o inter-relacionamento entre as causas e fatores que
afetam outros itens. O método geralmente usado para a elabora¢dao da arvore de topicos é o

brainstorming.
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3.1.3 - Diagramas em arvore

Diagramas em arvore sdo geralmente aplicados para mostrar a seqiiéncia completa de
tarefas que precisam ser cumpridas para se atingir um objetivo, em casos onde se sabe que a
realizacdo sera complexa (HRONEC, 1994). De acordo com Harrington e Harrington (1997),
um derivante desta ferramenta ¢ a analise de falhas em arvore, que permite descrever
possiveis erros em um produto ou servico, com o intuito de planejar medidas preventivas.

Bititci (1995) utiliza uma estrutura semelhante para dispor o desdobramento dos
elementos de um diagrama de causa e efeito, chamando-o de “grafico de estrutura
tradicional”. Para Hronec (1994) e Bititci (1995), este tipo de abordagem pode orientar a
modelagem de uma estrutura de medidas de desempenho, pois ajuda a planejar as tarefas
necessarias que possibilitardo atingir os objetivos da empresa. Ou seja, o levantamento dos
fatores criticos de sucesso para o cumprimento de objetivos estratégicos também pode ser
feito através de um diagrama em arvore.

Para a aplicacdo de um diagrama em &arvore, a meta principal ou objetivo a ser
desdobrado ¢ geralmente colocado do lado esquerdo, ou no alto, e em seguida ¢ decomposto
em fatores criticos e tarefas progressivamente mais detalhadas, a direita, ou imediatamente
abaixo (HRONEC, 1994). O método utilizado para a elaboracdo de um diagrama em arvore ¢
o brainstorming.

Em sintese, um diagrama em arvore pode ser utilizado em andlise de falhas,
desdobramento da estratégia para a identificagdo de fatores criticos e medidas de desempenho,
e a conseqiiente modelagem de sistemas de medidas de desempenho.

Porém, assim como os tipos de mapas causais ja citados, o diagrama em d&rvore
permite analisar apenas um problema ou elemento de cada vez, sem possibilitar o inter-

relacionamento entre as causas de outros elementos.
3.2 - Ferramentas para Estabelecimento de RelagGes entre FCS e Indicadores
3.2.1 - Mapas estratégicos
Segundo Kaplan e Norton, um mapa estratégico ¢ uma cadeia logica que explicita as
relacdes de causa e efeito entre medidas de desempenho, e possibilita que “as organizagdes

descrevam e ilustrem, em linguagem clara e fluente, os objetivos, as iniciativas, os mercados-

alvo, os indicadores de desempenho e as ligagdes entre todos os componentes da estratégia”
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(KAPLAN e NORTON, 2001). Da mesma maneira, Scavarda (2004) considera que um mapa
estratégico ¢ uma ferramenta de mapeamento causal utilizada para comunicar e desenvolver a
estratégia.

A constru¢cdo de um mapa estratégico deve ser feita do geral para o particular (top-
down), ou seja, de “cima para baixo”, comeg¢ando com os resultados financeiros almejados. O
mapa estratégico também pode ser aplicado para identificar lacunas na estratégia que esta
sendo implementada, assegurando que a estratégia organizacional estd refletida no sistema de
medidas de desempenho (KAPLAN e NORTON, 2001, p. 110 e 111).

Olve et al. (2001, p. 219) concordam com os autores, afirmando que o entendimento
sobre as relagdes de causa e efeito deve seguir em duas dire¢des. A decomposi¢ao da visao
empresarial em estratégias e medidas que lhes dardo apoio deve ser feita a partir do alto, ou
seja, dos resultados desejados. A comunicacdo da lista de tarefas dos varios setores da
organizagdo sera realizada na direcdo oposta, mostrando “como as medidas formam uma
corrente que conduz até a visao”.

Kaplan e Norton (2004, p.38) partem do pressuposto que “o desempenho financeiro da
empresa melhora em conseqiiéncia de duas abordagens basicas: crescimento da receita e
aumento da produtividade”. A partir destas hipdteses estratégicas, ¢ feito o mapeamento das
rotas que levardo a estes pontos, movimentando-se para a proposi¢ao de valor para os clientes,
os processos e a infra-estrutura (KAPLAN e NORTON, 2000 e 2001).

De acordo com sua experiéncia e varios estudos de casos, Kaplan e Norton (2004)
desenvolveram um padrdo para os mapas estratégicos, que pode ser observado na figura 3.4.
Os autores ndo estabelecem uma metodologia para a obtencdo de dados para a criacdo de
mapas estratégicos, e para o seu desenvolvimento. O relacionamento causal se da de forma
genérica, em geral restringindo-se ao uso das medidas de um balanced scorecard em suas
quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e aprendizado e crescimento, € ndo sao

considerados os relacionamentos reciprocos entre as mesmas.
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Estratégia de Crescimento

Estratégia de Produtividade
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dos ativos

Melhorar a estrutura de
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Atributos de produto/ servigo Relacionamento

Imagem
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Perspectiva de aprendizado e
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Figura 3.4 - Mapa estratégico genérico (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 11)

O mapa estratégico pretende mostrar como as metas de cada indicador serdo atingidas
através do estabelecimento de relagdes causais entre medidas de desempenho, mas as

correlagdes entre os indicadores sdo de dificil entendimento.
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3.2.2 - Mapas cognitivos

O mapeamento cognitivo representa uma das abordagens desenvolvidas para auxiliar a
modelagem interpretativa, permitindo criar interpretagdes parciais sobre a visdo de mundo de
individuos ou grupos, e enfatizando a importancia da aprendizagem organizacional e
individual (PIDD, 1998). Segundo Scavarda (2004), um mapa cognitivo ¢ a representagao da
percepcao de um individuo sobre um tdpico em particular. Eden et al. (1992, citados em
PIDD, 1998, p. 141) explicam que os mapas cognitivos sdo “ferramentas para pensamento
reflexivo e resolugdo de problemas”. Complementando os autores citados, Ackerman et al.
(1993) recomendam o uso de mapas cognitivos para auxiliar processos de entrevista e
gerenciar grandes quantidades de dados qualitativos.

A técnica de mapeamento cognitivo origina-se da psicologia cognitiva, uma disciplina
que estd preocupada com a tentativa de compreender como os seres humanos pensam e
raciocinam a respeito das suas experiéncias. Ela permite que haja diferentes perspectivas a
respeito de uma mesma situagao, pois estd baseada no que as pessoas tém a dizer sobre uma
idéia (PIDD, 1998, p. 139 e 140). Assim, permitird que um individuo organize, estruture e
entenda um determinado topico. Em outras palavras, a agdo de construir e discutir sobre um
mapa cognitivo possibilita a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento explicito
(SCAVARDA, 2004).

De acordo com Pidd (1998), um mapa cognitivo ¢ uma forma de diagrama de
influéncia que tem a intengdo de entender os elementos do pensamento de outra pessoa, de
modo a ajuda-la a pensar sobre as acdes que deve tomar. Um diagrama de influéncia, segundo
Tan e Platts (2003), ¢ similar ao diagrama de causa e efeito, mas difere ao mostrar também a
dire¢do do efeito, e ndo apenas a causalidade. Este tipo de diagrama serd novamente abordado
no subitem 3.2.3, Dindmica de Sistemas.

Para Eden et al. (1992, citados em PIDD, 1998, p. 145), o mapeamento cognitivo ¢é
baseado em trés pressupostos: orientacdo para a agdo, visando ajudar as pessoas a decidirem o
qué e como fazer; foco individualista, na medida em que modela percepgdes e desejos
individuais; e énfase na cogni¢do, assumindo que as pessoas tém consciéncia de suas proprias
experiéncias, e, portanto, deve-se trabalhar com a percep¢do de mundo das proprias pessoas
entrevistadas, e ndo do analista.

Um mapa cognitivo ¢ constituido de nds, também conhecidos como conceitos, ligados
por setas. A determinacdo dos conceitos ¢ baseada na Teoria dos Constructos Pessoais de

Kelly (1955, citada em PIDD, 1998 ¢ ACKERMAN et al., 1993), uma teoria reflexiva que
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explica de que maneira os seres humanos tomam consciéncia de seu mundo. Assim, um
conceito deve captar as visdes e perspectivas da pessoa para quem o mapa esta sendo
construido, utilizando palavras da propria pessoa. Para a constru¢do dos mapas, devem ser
aplicadas técnicas de entrevistas semi-diretas e brainstorming, através das quais os analistas
irdo capturar as idéias e interpretar os pontos de vista dos entrevistados. Neste sentido, os
mapas cognitivos possibilitam o gerenciamento de dados qualitativos apenas, € nao
quantitativos.

A relacdo causal entre os conceitos de um mapa cognitivo ¢ simbolizada através de
uma seta. As setas, também chamadas de arcos, sdo utilizadas para mostrar as ligacdes entre
dois conceitos. O conceito do final da seta ¢ uma conseqiiéncia daquele do inicio, isto €, o
conceito do inicio da seta ¢ considerado como “o meio” para atingir o conceito no final da
seta, o resultado. Assim, os mapas serdo formados a partir de relacionamentos meios / fins.
Cada conceito pode ser considerado uma opg¢ao (um meio) para o conceito superior, mas por
outro lado pode ser considerado resultado para um conceito inferior.

Mapas cognitivos podem ser bipolares ou mono-polares, dependendo de como os
conceitos sdo descritos. Segundo a abordagem de Eden (1992, citado em PIDD, 1998), um
conceito deve ser bipolar, ou seja, deve ser expresso por duas frases que formam um par de
polos opostos, contrastantes entre si, de forma a ajudar a esclarecer o que a pessoa quer dizer.
Para o estabelecimento do polo oposto pode ser necessario voltar a questionar o entrevistado.
Os conceitos preferidos pelo entrevistado devem ser colocados como primeiro poélo, e
expressos de uma forma imperativa, adicionando-se um verbo no inicio da frase, de modo a
orienta-los para a a¢ao. Ackerman et al. (1993) complementam que, por convencgao, utiliza-se
trés pontos para separar um polo de outro, que representam a frase “preferivelmente que”.

A abordagem de Langfield-Smith e Wirth (1992, citados em MARKOCZY e
GOLDBERG,1995) ndo considera a bipolaridade para a formagao de conceitos, mas sim um
conjunto de constructos obtidos através de entrevistas, o que possibilita a criagdo de mapas
cognitivos mono-polares. Segundo Montibeller Neto (1996), os nds, ou conceitos em mapas
cognitivos mono-polares sdo chamados de pontos de vista (PV), e estdo relacionados por
ligacdes de causalidade. Um ponto de vista pode ser um fim em si mesmo, ou um meio para
atingir determinados fins.

Para tracar um mapa cognitivo, Ackerman et al. (1993) sugerem que o problema em
questdo ou a transcrigdo de uma entrevista sejam separados em frases distintas, o que
possibilitara separar diferentes conceitos. Os conceitos podem ser classificados em trés tipos:

objetivos, questdes estratégicas e opcdes potenciais. Os objetivos almejados devem ser
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identificados e posicionados no topo do mapa, e ndo sdo considerados pelos entrevistados
como uma op¢ao. Em seguida sdao posicionados os conceitos indicando dire¢des estratégicas,
que apresentam as seguintes caracteristicas: implicagdes de longo prazo, alto custo,
irreversiveis, requerem uma lista de agdes para que ocorram, ou podem requerer uma
mudanga cultural. Mais abaixo devem ser posicionados os conceitos considerados opgdes
potenciais, que “explicam” os itens chave para os quais estdo ligados. As ligagdes entre
conceitos devem ser interpretadas como ‘pode levar a‘ ou ‘pode implicar em’. O mapa sera
tracado de modo a fluir em dire¢do a parte superior.

As setas que inter-relacionam conceitos em mapas cognitivos podem ser
acompanhadas por um sinal em sua ponta. Em mapas mono-polares, o sinal pode ser positivo,
negativo, ou interrogagdo. Se o sinal ¢ positivo, significa que a influéncia € positiva, isto ¢, o
aumento em um conceito, ou ponto de vista meio, provocarda um aumento em um ponto de
vista fim, ligado ao primeiro. Se o sinal é negativo, o aumento de um conceito (ponto de vista
meio) acarretara na diminui¢do do conceito relacionado (ponto de vista fim), ou vice-versa.
Um sinal de interrogacdo pode ser utilizado quando ndo existir uma clara direcdo entre um
ponto de vista (meio) e um ponto de vista (fim).

A figura 3.5 mostra um mapa cognitivo mono-polar genérico, adaptado de Montibeller

Neto (1996).
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Figura 3.5 - Exemplo de um mapa cognitivo (MONTIBELLER NETO, 1996)
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Na figura 3.5, os pontos de vista de onde nao chegam setas (por exemplo, o PV1 e o
PV12) sdao aqueles considerados meios. Aquele onde ndo saem setas pode ser considerado
como fim (na figura 3.5, o PV13), e pode ser denominado PVF (ponto de vista fundamental).
Caso o facilitador "suba" na hierarquia, podera chegar aos objetivos estratégicos.

Mapas cognitivos bipolares podem apresentar apenas sinais negativos nas pontas de
algumas setas, com o intuito de possibilitar a distingao entre os polos e demonstrar qual pdlo
devera ser considerado. A presenca de um sinal negativo na ponta de uma seta levard a
entender que o segundo podlo de um conceito meio esta ligado ao primeiro polo do conceito
fim (PIDD, 1998, p. 147). Em outras palavras, pode-se entender que um sinal negativo
significa que o ‘ndo’ cumprimento de uma op¢ao determinada pelo entrevistado acarretard na
op¢ao do primeiro pélo do conceito fim.

Em sintese, os mapas cognitivos permitem identificar e mapear varios objetivos
estratégicos, identificar os fatores que indicardo os caminhos para alcanca-los, e estabelecer as
relagdes causais entre tais fatores e objetivos. Tan e Platts (2003) argumentam que o
mapeamento cognitivo permite o desenvolvimento de multiplos focos de um mesmo problema
e, portanto, pode resultar em modelos muito complexos. Da mesma forma, permite
desenvolver modelos onde existam varios objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso
para o seu cumprimento.

Porém, o mapeamento cognitivo ndo tem a pretensdo de considerar-se como uma
abordagem sistémica (PIDD, 1998, p. 163), por ser direcionado para o topo. Portanto, as
correlacdes reciprocas de causa e efeito entre fatores criticos de sucesso e indicadores de
desempenho, de acordo com o pensamento sist€émico, ndo poderao ser realizadas utilizando-se

esta ferramenta.

3.2.3 - Dindmica de sistemas

As principais idéias da dindmica de sistemas foram desenvolvidas por Jay Forrester,
inicialmente publicadas em seu livro Industrial Dynamics (FORRESTER, 1961). A partir de
entdo, varios estudos foram realizados sobre o método, juntamente com o grupo de dindmica
de sistemas (System Dynamics Group) no MIT (Massachussets Institute of Technology).

O conceito central da dindmica de sistemas ¢ a compreensdo de como objetos e fatores
em um sistema interagem uns com os outros. Estudiosos da drea consideram que um sistema
pode ser qualquer coisa, desde uma maquina a vapor, uma conta de um banco ou um time de

basquete. Neste sentido, a técnica dindmica de sistemas permite estudar as coisas como um
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todo (SDEP, 1996, atualizado em 2001). De acordo com Senge (2000, p. 97), assim como 0s
sistemas vivos t€m sua integridade, ou seja, seu carater depende do todo, “para compreender
as questdes gerenciais mais complexas ¢ preciso ver o sistema inteiro responsavel pelo
problema”.

Modelos em dinamica de sistemas sdo freqiientemente desenvolvidos e usados para
representar, analisar e explicar a dindmica de sistemas complexos. A dinamica, ou seja, o
comportamento de um sistema, ¢ definido por sua estrutura e a interacdo de suas partes. De
acordo com Santos et al. (2002), o principal objetivo da dinamica de sistemas ¢ o
entendimento, através da aplicacdo de modelos qualitativos e quantitativos, de como este
comportamento ¢ produzido, e a utilizacdo deste entendimento para prever as conseqiliéncias
de mudangas efetuadas ao longo do tempo.

Neste contexto, estrutura sistémica pode ser definida como as inter-relagdes entre
variaveis chave e componentes importantes para o sistema, como populagdo, recursos naturais
e producdo de alimentos. As estruturas em sistemas nao sdo necessariamente construidas
conscientemente, mas a partir das escolhas que as pessoas fazem ao longo do tempo, o que
enfatiza a importancia de dados tacitos, incluindo opinides e percepcdes de engenheiros sobre
um produto, o know-how técnico e gerencial em uma empresa, o0 modo como se tomam
decisoes, entre outros fatores (SENGE et al., 2000, p. 84; SENGE, 2000, p.77).

Da mesma forma, ¢ preciso considerar que as areas funcionais de uma unidade de
negocios estdo inter-relacionadas, e que todas as atividades funcionais estdo intimamente
integradas, de modo que suas operagdes mesclem-se umas com as outras de forma homogénea
(WRIGHT et al., 2000, p. 253). De acordo com este autor, as empresas com maior capacidade
para realizar a integracdo funcional terdo maior probabilidade de conquistar vantagens
competitivas.

Para Pidd (1998), dinamica de sistemas ¢ uma das ferramentas disponiveis para as
pessoas que desejam pensar a respeito das conseqii€éncias de suas possiveis acdes. Os modelos
de dinamica de sistemas funcionam como ferramentas que ajudam a explicitar o pensamento,
partindo-se do pressuposto de que o mundo é um conjunto de sistemas interligados cujas
fronteiras dependem, em parte pelo menos, do ponto de vista do observador ou do analista.
Estes modelos sao também considerados modelos de simulagdo, que podem ser usados para
ajudar a encontrar melhores formas de operar os sistemas, ao demonstrar suas conseqiiéncias.
Pidd (1998) considera a dindmica de sistemas, assim como o mapeamento cognitivo, uma
abordagem para a modelagem interpretativa, mas com a vantagem de possibilitar a criagdo de

modelos qualitativos e quantitativos.
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O primeiro conceito que deve ser entendido ao utilizar dindmica de sistemas para
estudar sistemas complexos ¢ o uso de enlaces fechados de feedback, ou de realimentacdo. De
acordo com Forrester (1996, p. 5), a maioria das pessoas pensa em termos lineares, € nao
percebe a existéncia de enlaces de feedback como o motriz de todas as coisas que mudam com
o tempo. Por exemplo, a figura 3.6 ilustra um enlace aberto mostrando que, ao ver um
problema, uma pessoa decide qual agdo tomar, espera um resultado e acredita ser o final da

questao.

Informagéo sobre N
um problema » A¢do —— > Resultado

Figura 3.6 - “Percep¢ao do mundo” em enlace aberto (open-loop) (FORRESTER, 1996)

Porém, uma percepcdo mais realista pode se vista na figura 3.7, na qual um problema
leva a agdo, que produz um resultado, que por sua vez cria futuros problemas e agdes,

formando um enlace fechado de feedback. Nao hd um inicio ou fim.

/ Acdo

Informagao sobre

um problema Resultado

Figura 3.7 - Estrutura de um enlace fechado (closed-loop) (FORRESTER, 1996, p. 6)

Ainda de acordo com Forrester (1996, p.7), cada acdo, cada mudanga na natureza, faz
parte de uma rede de enlaces de feedback. Objetos e pessoas em um sistema interagem através
de enlaces de feedback, onde uma mudanga em uma varidvel afeta outras variaveis com o
passar do tempo, que em troca afeta a variavel original, e assim por diante. Portanto, enlaces
de feedback sdo os elementos estruturais basicos de um sistema, ¢ podem ser interconectados

para construir sistemas mais complexos.
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Segundo Senge (2000), feedback significa “qualquer fluxo reciproco de influéncia”, e
mostra como as acdes podem reforgar ou equilibrar umas as outras, ou seja, cada uma dessas
acdes produzird alguns resultados desejados, mas também algumas conseqiiéncias nao
premeditadas em outra parte do sistema. Para ele, no pensamento sistémico hd o axioma de
que toda influéncia é ao mesmo tempo causa e efeito; “nada é sempre influenciado em apenas
uma dire¢ao” (SENGE, 2000, p. 106).

Como exemplo de um enlace de feedback pode-se considerar a atividade de controle
em uma organizagdo, onde a propria empresa ¢ um sistema de processamento que converte
diversas entradas de recursos em saidas de produtos, seguindo padrdes pré-determinados
(RUMMLER e BRACHE, 1994). Pidd mostra que a atividade de controle ¢ exercida ao retro-
alimentar a saida, para que esta seja comparada com a entrada. Se necessario, uma agao
corretiva deverd ser tomada para trazer o processo de volta para dentro dos limites de
desempenho desejados, de acordo com os padrdes pré-determinados. A idéia basica do

controle de feedback ¢ apresentada na figura 3.8.

Fluxo de AN Mecanismo a ser controlado Fluxo de

A
v

entrada saida

Feedback

Figura 3.8 - Sistema de feedback (PIDD, 1998, p. 167)

Existem dois tipos distintos de processos de feedback: de equilibrio (de estabilizagao,
ou enlace de feedback negativo), ¢ de reforco (de amplificagdo ou enlace de feedback
positivo).

Um processo de feedback negativo, ou de equilibrio, cria uma auto-corre¢do que tende
a manter o sistema estavel. De acordo com Senge (2000, p. 110), o feedback de equilibrio
ocorre “‘sempre que existe um comportamento orientado para uma meta”. Uma meta pode ser
um objetivo estratégico, como quando a empresa almeja uma determinada fatia de mercado. O
processo de controle baseado na diferencga entre o estado desejado e a saida real, conforme
apresentado anteriormente na figura 3.8 (PIDD, 1998), também ¢ considerado um sistema de

feedback negativo.
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Senge (2000, p. 116) afirma que o planejamento em uma organizagao cria processos
de equilibrio de longo prazo. Um plano de recursos humanos, por exemplo, deve estabelecer
metas de crescimento de longo prazo para o numero de funcionarios e o perfil de habilidades
dos mesmos, a fim de satisfazer as necessidades previstas. Em outro exemplo pode-se citar os
planos de Pesquisa & Desenvolvimento, que influenciam o lancamento de novos produtos,
investimentos em pessoal, tecnologia e ativos de capital, visando criar vantagem competitiva.

Processos de feedback positivo, ou de refor¢o, tendem a aumentar exponencialmente
os efeitos de determinados fatores ou acdes. Por exemplo, os amplificadores eletronicos, que
produzem um sinal que se soma a entrada, gerando conseqiientemente amplificacdo. De
acordo com Pidd (1998), qualquer sistema de juro composto representa feedback positivo,
desde que o juro conseguido seja somado a quantia original em deposito. Senge (2000, p. 111
a 112) cita o exemplo do crescimento de um novo produto que ocorre devido a propaganda
boca a boca positiva feita por clientes satisfeitos, que conversam com novos consumidores,
que por sua vez se transformam em novos clientes satisfeitos, gerando um efeito bola de neve,

ou seja, envolvendo espirais de reforgo. A figura 3.9 ilustra este exemplo de um processo de

reforco (R) de vendas, provocado por clientes que conversam uns com os outros sobre um

produto (SENGE, 2000).

Vendas

Propaganda R
boca a boca ( ) Clientes satisfeitos

positiva

Figura 3.9 — Processo de feedback de reforgo (SENGE, 2000)

Os processos de feedback de reforgo impulsionam o crescimento, onde até mesmo as
pequenas mudangas se acentuam. Nestes processos, “qualquer movimento que ocorra €
amplificado, produzindo mais movimentos na mesma dire¢ao”.

Uma importante caracteristica de sistemas abordada por Senge (2000, p. 110) e Pidd
(1998) € a dos atrasos que ocorrem ao transmitir e receber informacgdes, ou seja, o tempo entre

o efeito de uma variavel sobre outra. De fato, muitos processos de feedback apresentam
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“defasagens”, interrupgdes no fluxo de influéncia que tornam graduais as conseqiiéncias das
acoes. Como uma ilustracao simples de atraso em um sistema, Senge (2000) e Pidd (1998)
descrevem o caso do controle de temperatura de um chuveiro. Ocorrera uma defasagem entre
a operagdo de ligar o chuveiro e a chegada da dgua quente, devido ao tempo que a agua leva
para fluir através da tubulacdo. De acordo com Pidd (1998, p. 167), o principio fundamental
de controle € que quanto mais proximo a agao o controle ¢ exercido, mais efetivo sera. Porém,
a defasagem podera levar a conseqiiéncias inesperadas como, por exemplo, a saida de um jato
de 4gua muito quente, ao girar rapidamente a torneira de d4gua quente (PIDD, 1998, p. 168).

Para Senge (2000, p. 119 a 121), as defasagens nao sdo identificadas ou
compreendidas com freqii€ncia. Isso pode fazer com que se “ultrapasse a meta”, indo além do
necessario para alcancar um resultado desejado. Devido as defasagens entre agdes e seus
efeitos, em geral o ponto de vista sistémico ¢ orientado em dire¢do a visdo de longo prazo.

Estudos realizados por Senge (2000, p.123) no campo do “pensamento sistémico”
revelam que determinados padrdes da estrutura de um sistema, como enlaces de feedback e
atrasos, ocorrem repetidas vezes. Essas estruturas genéricas, também conhecidas como
“arquétipos de sistema”, mostram como a estrutura cria um padrdo especifico de
comportamento (ou, em uma estrutura complexa, varios padrdoes de comportamento) € como
esse padrdo pode ser influenciado (SENGE, 2000, p. 107). O autor afirma que tentativas
frustradas em mudar uma organizagdo freqlientemente demonstram ser processos de
equilibrio. “Sempre que existe ‘resisténcia & mudanga’, com certeza existem um ou mais
processos ‘ocultos’ de equilibrio”, que devem ser quebrados. Para isto, deve-se identificar a
fonte de resisténcia a mudanca, alterar a meta do sistema ou enfraquecer sua influéncia
(SENGE, 2000, p. 114 a 118).

Neste sentido, um processo de feedback de equilibrio, devido a sua tendéncia a
estabilidade, pode limitar o crescimento de uma empresa, se ndo forem realizadas acdes em
contrario. Por exemplo, o nimero de pedidos de um determinado produto podera gerar um
aumento do volume de pedidos pendentes caso a empresa ndo tenha capacidade para atendé-
los, 0 que acarretard em uma dilatacdo dos prazos de entrega, e a conseqiiente insatisfacdo dos
clientes. Esta insatisfacdo dos clientes, devido ao aumento dos prazos de entrega, com o
tempo aumentara as dificuldades de vendas, diminuindo o ntimero de pedidos. Este exemplo,
citado em Senge (2000, p. 152), estd ilustrado na figura 3.10, mostrando um processo de
feedback de equilibrio (E) com defasagem. A defasagem ¢ representada na figura por dois

tragos paralelos entre ‘prazo de entrega’ e ‘dificuldades de vendas’.
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Numero de
/ pedidos ’\
Dificuldades
Volume de pedidos de vendas
pendentes
\$ Prazo de j
entrega

Figura 3.10 - Processo de feedback de equilibrio com defasagem (SENGE, 2000, p. 152)

Senge (2000) revela que a identificagdo de solugdes para diminuir o prazo de entrega e
aumentar a capacidade produtiva ira possibilitar a retomada do crescimento das vendas da
empresa. O autor denomina esta solugdo para a retomada do crescimento de “alavancagem”.

Segundo Santos et al. (2002), a interacdo de enlaces de feedback ira determinar a
dindmica de um sistema, o que poderad colaborar para identificar medidas de desempenho e
compreender o relacionamento dindmico entre elas. O desenvolvimento de modelos de
dinamica de sistemas normalmente requer um numero significativo de discussdes entre os
membros do grupo de trabalho, pois ¢ preciso entender claramente a situagdo do problema e
promover consenso € comprometimento sobre o que deve ser medido, por que e como realizar
a medic¢ao.

Tradicionalmente, em dindmica de sistemas um problema s6 pode ser analisado
através da simulacdo de um modelo totalmente quantificado utilizando-se softwares de
computador, ou seja, modelos de dinamica de sistemas sdo considerados representacdes
matematicas de problemas e diretrizes alternativas. De fato, a disciplina de dinamica de
sistemas ¢ ha muito tempo baseada na construgdo de modelos de problemas estratégicos
totalmente quantitativos. Estes modelos sdo vistos como essenciais para que a dindmica de um
problema possa ser simulada e para que possam surgir discernimentos que permitam melhorar
o comportamento de um sistema.

Para a fase conceitual de um modelo quantitativo do processo de modelagem em
dindmica de sistemas, Forrester (1961; 1992) recomenda a identificacio dos niveis (ou
estoques) do sistema, e em seguida o desenvolvimento das taxas de fluxo (ou razdo de fluxo)

que causam mudancas nos niveis. Estoques e fluxos ajudam a descrever como um sistema ¢
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conectado por enlaces de feedback, e permitem a criagdio de modelos de simulagdo
quantitativos.

Estoques sdo acumulacdes de recursos dentro do sistema. Algumas vezes eles podem
ser literalmente estoques fisicos, ou seja, materiais ou bens acabados. A mesma idéia pode
também ser usada de uma forma mais conceitual para representar nogdes, tais como niveis de
preco. Razdes de fluxo, ou simplesmente fluxo, sd3o os movimentos de recursos que levam os
niveis a elevar-se, cair ou permanecer constantes. Uma maneira de ilustrar isto ¢ considerar
uma analogia simples de um tanque com um fluxo de liquido de entrada e outro de saida. Pidd
(1998, p. 170) explica que, quando a razdo de entrada excede a razdo de saida, o nivel do
liquido dentro do tanque aumenta; quando esta relagao ¢ invertida, o nivel cai. Numa empresa
manufatureira, as matérias-primas fluem dos estoques (diminuindo seu nivel) em dire¢do aos
estoques de produtos acabados (aumentando seu nivel).

Porém, de acordo com Coyle (2000), em alguns casos a quantificagdo pode estar
carregada de incertezas, levando alguns modelos a resultados ilusdrios ou enganosos. Em
casos onde as varidveis sdo facilmente mensurdveis, como produ¢do ou fluxo de caixa, ndo
existem dificuldades na quantifica¢do. Segundo o autor, a dindmica de sistemas, devido a sua
orientacao estratégica, permite introduzir variaveis qualitativas, como por exemplo, satisfagao
do cliente, qualidade do produto, pressao para reduzir precos, compromissos, produtividade
percebida e motivagdo da forga de vendas, entre outros fatores que influenciam o desempenho
de uma empresa.

Os problemas associados com a quantificagdo e formulacdo de varidveis nao
quantitativas levaram alguns especialistas a conceitualizacdo de uma pratica de dindmica de
sistemas qualitativa (WOLSTENHOLME, 1990, citado em LUNA-REYES e ANDERSEN,
2003), onde sao utilizados “diagramas de enlace causal”. Estes diagramas foram inicialmente
sugeridos por Maruyama (1963, citado em PIDD, 1998, p. 171), e possibilitam o
entendimento dos enlaces de feedback e a estrutura geral de um sistema. Diagramas de enlace
causal sdo também conhecidos como “diagramas de influéncia” (WOLSTENHOLME, 1990,
citado em PIDD, 1998, p. 171).

Um diagrama de enlace causal, de acordo com o pensamento sistémico, pode ser
definido como uma estrutura grafica usada para identificar e representar enlaces de feedback.
Santos et al. (2002) consideram que diagramas de enlace causal oferecem uma representaciao
visual e qualitativa da estrutura de um sistema, e podem ser facilmente compreendidos.

De acordo com Coyle (2000), a utilizagdo deste tipo de diagramas de influéncia

permite:
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- Apresentar a visdo de um problema muito complexo em uma unica folha de papel, que
poderia, de outro modo, requerer muitas paginas de explicagdo narrativa;

- Servir como uma agenda efetiva para a discussdo de um problema, mostrando as
relacdes entre os itens em discussao;

- Ajudar a explicar um comportamento ou gerar discernimentos através da identificagao
de enlaces padroes de feedback no diagrama;

- Mostrar contextos mais amplos de feedback em uma tarefa de modelagem, em alguns
casos onde a simulagdao com dindmica de sistemas nao ¢ necessaria;

- Fornecer a base para uma simulagdo de um modelo quantificado, pois pode facilmente
ser transformado em equagoes.

Para a criacdo de diagramas de enlace causal, a partir de qualquer elemento de uma
situacdo (ou “variavel”) € possivel tragar setas (“conexdes”) que representam a influéncia
sobre outros elementos. Estas conexdes sempre compreendem um circulo de causalidade, isto
¢, um “enlace” de realimentacdo, onde todo elemento ¢ tanto causa quanto efeito. Neste
sentido, cada elemento pode influenciar e também ser influenciado por outros elementos
(SENGE et al., 2000, p. 105).

De acordo com Pidd (1998, p. 172) e Richardson (1986), em um diagrama de enlace
causal cada ligacao ¢ representada por uma seta que possui um sinal indicando a direcao da
causalidade da ligagdo. Um sinal positivo indica que uma mudanga do fator no inicio da seta
levaré o fator do final da seta a variar na mesma dire¢do, ou seja, um aumento em um fator
tendera a levar ao aumento do fator no final da seta, ¢ uma redugdo no fator inicial levara a
redu¢do do fator no final da flecha. Um sinal negativo indica que uma mudanga em um fator
levard a direcdo oposta, isto ¢, a diminuicdo de um determinado fator no inicio de uma seta
levard ao aumento do fator do final da seta, e vice-versa. Em diagramas de enlace causal cujas
setas ndo apresentam nenhum sinal, considera-se que a influéncia ¢é positiva.

A andlise do nimero de sinais existentes nas setas de um diagrama de enlace causal
permite verificar se 0 mesmo representa um processo de feedback de equilibrio (negativo) ou
de reforgo (positivo): um niimero impar de sinais negativos indica que o enlace ¢ um feedback
negativo, e tende a se auto-controlar; j& um niimero par de sinais negativos significa que o
enlace de feedback ¢ positivo, e terda um efeito amplificador (PIDD, 1998, p. 156 ¢ 157).

A figura 3.11 ilustra um diagrama de enlace causal que representa um processo de

feedback negativo, ou de equilibrio.
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Figura 3.11 - Diagrama de enlace causal negativo (RICHARDSON, 1986)

Através da interpretacdo do diagrama pode-se entender que o niimero de empregos
disponiveis em uma comunidade ird causar um aumento na atratividade da mesma, o que
ocasionara migracdao de pessoas interessadas nestes empregos, € o conseqiiente aumento da
populacdo. Em um determinado momento, as vagas disponiveis serdao totalmente preenchidas
pelos novos migrantes, causando um equilibrio no sistema. Para que a comunidade volte a
crescer, este processo de equilibrio deve ser quebrado através da identificacdo de uma solugao
para o problema, como a introdu¢@o de novas oportunidades de emprego.

De acordo com o exposto, pode-se concluir que a elaboragdo de diagramas de enlace
causal permitira estabelecer as relagdes causais entre os fatores criticos de sucesso que afetam
o desempenho, utilizando variaveis qualitativas. A interpretacdo da dindmica dos sistemas
através da verificagdo de processos de feedback positivos ou negativos permitira analisar
possiveis problemas existentes e identificar acdes para a melhoria do desempenho, visando

favorecer o sucesso da implementagao estratégica.

3.3 - Consideracdes sobre o capitulo

Este capitulo procurou abordar as principais ferramentas que podem ser utilizadas para
a criagdo de mapas causais, com o objetivo de identificar fatores criticos de sucesso para o
cumprimento dos objetivos estratégicos, estabelecer as relagdes entre indicadores de

desempenho e objetivos, e analisar os inter-relacionamentos causais entre FCS e entre
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indicadores, visando identificar possiveis problemas que venham a ocorrer devido a estas
relagdes e que possam afetar a implementacao da estratégia.

Primeiramente foram apresentadas as ferramentas que podem ser aplicadas para a
identificagcdo de FCS e para a analise das causas de um determinado problema ou fator critico.
Estas ferramentas permitem analisar apenas um fator de cada vez, e ndo possibilitam o inter-
relacionamento entre os diversos fatores que podem comprometer o desempenho da empresa.

Em seguida foram apresentadas as ferramentas que possibilitam estabelecer relagdes
entre os varios FCS encontrados e entre medidas de desempenho, o que permitiu alcangar
parcialmente o terceiro objetivo especifico, “determinar as correlagdes de causa e efeito entre
FCS e ID”.

Mapas estratégicos e mapas cognitivos demonstraram ser uteis para o estabelecimento
de relagdes de causa e efeito entre indicadores de desempenho, mostrando os caminhos que
devem ser percorridos para que os objetivos estratégicos sejam atingidos com sucesso. Porém,
ndo oferecem uma estrutura que possibilite avaliar o comportamento dindmico do sistema
organizacional, e também ndo permitem observar as implicagdes que algumas conexdes
podem apresentar devido a defasagem de tempo e enlaces de feedback. Além disso, mapas
estratégicos demonstraram ser de dificil entendimento e aplicagdo, devido a ndo abordagem
de uma metodologia para identificar FCS e medidas de desempenho. A existéncia de trade-
offs entre medidas de desempenho, conforme observado na literatura pesquisada, torna
importante o entendimento das intera¢des entre medidas ao longo do tempo, no sentido de se
identificar possiveis problemas que venham a influenciar o processo de implementacido da
estratégia. A criagdo de diagramas de enlace causal através da identificagdo da dinamica de
sistemas permite representar relagdes de causa e efeito entre indicadores de desempenho,
enlaces de feedback e defasagens de tempo.

Apesar da recomendagdo de alguns autores sugerindo o desenvolvimento de modelos
de simulacdo quantitativos em dinamica de sistemas para um melhor entendimento de como
diferentes medidas interagem umas com as outras ao longo do tempo (Santos et al., 2002), a
representacdo qualitativa oferecida pelo diagrama de enlace causal sera suficiente para o
cumprimento dos objetivos deste trabalho.

A apresentacdo de uma sistematica que permite estabelecer as relagdes causais entre
fatores criticos de sucesso e objetivos estratégicos, mostrando os caminhos que devem ser
seguidos para que estes ultimos sejam alcancados, e a identificagdo dos lagos causais entre
indicadores de desempenho, visando o acompanhamento da implementacgdo da estratégia, sera

realizada no Capitulo 4.
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CAPITULO 4 - SISTEMATICA PROPOSTA

4.1 - Apresentacao Geral da Sistematica Proposta

A sistematica descrita neste capitulo tem como finalidade avaliar se os objetivos
estratégicos empresariais estdo sendo atingidos de maneira satisfatoria. A sistematica utiliza
como principio o mapeamento das relagdes causais entre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
e as medidas de desempenho, levando-se em conta a estratégia pré-estabelecida pela
organizagdo, bem como os requisitos basicos organizacionais que irdo impulsionar o processo
de implementagdo, conforme mencionados no Capitulo 2. Para o estabelecimento de um plano
de agdes e melhorias, deve-se determinar o grau de influéncia dos indicadores de
desempenho, possibilitando identificar quais itens sdo mais criticos para o cumprimento da
estratégia e que devem receber uma maior atencao.

A sistematica ¢ composta de 12 etapas, sendo que as trés primeiras visam a
identificacdo dos requisitos basicos organizacionais genéricos, o levantamento dos objetivos
estratégicos empresariais, e a determinacdo dos Fatores Criticos de Sucesso que representam
as caracteristicas ou os obstdculos que possam afetar o cumprimento dos objetivos
empresariais. Nas Etapas 4, 5 e 6 sdo estabelecidas as relagdes causais entre os FCS e os
requisitos basicos organizacionais, e o inter-relacionamento causal entre Fatores Criticos de
Sucesso, considerando-os causa e efeito ao mesmo tempo. Estas etapas tém como objetivo
determinar os vinculos existentes entre estes elementos. As Etapas 7, 8 e 9 tratam da
determina¢do dos indicadores de desempenho que irdo medir e controlar os fatores criticos
para o sucesso da empresa, das relagdes causais entre os mesmos indicadores e da atribuicao
do grau de influéncia de cada indicador. Por fim, as Etapas 10, 11 e 12 tratam da identifica¢ao
de oportunidades de melhoria, estabelecimento de um plano de agdes e a avaliacao periddica
dos indicadores de desempenho.

A numeragdo designada para cada etapa ndo representa necessariamente uma ordem
para a execu¢do das mesmas, pois algumas etapas podem ser realizadas paralelamente,
conforme observado no fluxograma das etapas da sistematica.

A figura 4.1 apresenta o fluxograma das etapas da sistemdtica proposta.
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Figura 4.1 - Fluxograma das etapas da sistematica proposta
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4.2 - Descricao das Etapas da Sistematica

A seguir serdo descritas as etapas para a compreensdo e execu¢do da sistematica

proposta.

4.2.1 - Etapa 1 - Levantamento dos requisitos basicos organizacionais

Esta etapa tem como objetivo fazer um levantamento dos requisitos basicos
organizacionais que irdo impulsionar a implementagdo da estratégia empresarial, conforme
descritos no Capitulo 2.

Para a execucgdo desta etapa, deve-se formar uma equipe composta por especialistas
das areas diretamente envolvidas no processo de implementacdo da estratégia, como as areas
de produgdo, engenharia, compras, marketing e finangas.

A equipe devera identificar quais requisitos basicos organizacionais a empresa ja
possui ou, em caso negativo, quais devem ser incorporados devido a sua importancia para
uma implementacdo estratégica de sucesso. Estes requisitos irdo formar a base para a
implementagdo da estratégia da empresa, de modo a favorecer o alcance dos objetivos
estratégicos empresariais. Os requisitos basicos organizacionais foram apresentados no item
2.1 do Capitulo 2.

Para a identificagdo de quais requisitos basicos organizacionais a empresa possui,
sugere-se montar um check-list com perguntas relativas a cada requisito. Os respondentes
deverdo assinalar a coluna que corresponde a resposta mais apropriada, de acordo com a

seguinte escala:

(5) = A empresa cumpre totalmente este requisito

(4) = A empresa esta implementando recursos que proporcionarao o
cumprimento deste requisito

(3) = A empresa cumpre parcialmente este requisito

(2) = A empresa pretende implementar recursos visando o cumprimento deste
requisito futuramente

(1) = A empresa ndo cumpre este requisito

O check-list para identificagdo de requisitos basicos ¢ apresentado a seguir.
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Quanto ao desenvolvimento de capacidades competitivas e competéncias basicas:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa procura selecionar pessoas capazes
para posig¢des chave?

A empresa procura capacitar pessoas em
posicdes chave?

A empresa estd empenhada em construir
competéncias basicas e capacidades
competitivas?

Quanto a desenvolver or¢amentos para direcionar amplos recursos para as atividades da

cadeia de valor que forem criticas para o sucesso estratégico:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa desenvolve orgamentos visando
alocar recursos para o plano estratégico?

A empresa procura re-alocar recursos €
pessoas para areas criticas?

Quanto ao estabelecimento de politicas e procedimentos adequados estrategicamente:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa estabelece politicas e
procedimentos adequados a estratégia?

Politicas e procedimentos da empresa
procuram orientar comportamentos e decisdes
favoraveis ao cumprimento da estratégia?

Quanto a instituicdo de melhores praticas e mecanismos para a melhoria continua:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa procura adotar as melhores praticas
da industria?

A empresa possui mecanismos para melhoria
continua?

A empresa esta comprometida com programas
de Qualidade Total?
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Quanto a instalagdo de sistemas de suporte que permitam que o pessoal da empresa

desempenhe seu papel estratégico todos os dias:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa possui um sistema para
comunicagdo e monitoragdo do desempenho?

A empresa possui um sistema capaz de coletar
informagoes criticas para o cumprimento da
estratégia?

As informagdes obtidas permitem levar a
acoes corretivas?

Quanto a atribuicdo de recompensas e incentivos pela realizacdo dos objetivos e pela boa

execuc¢ao da estratégia:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa estabelece metas de desempenho
vinculadas a estratégia?

A empresa atribui recompensas e incentivos
pelo cumprimento de OE?

Quanto a criacdo de um ambiente de trabalho e cultura corporativa de apoio a estratégia:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa procura criar um ambiente de
trabalho favoravel a implementagdo da
estratégia?

A empresa esta disposta a efetuar mudangas
que colaborem com a implementagdo da
estratégia?

Quanto ao exercicio da lideranga interna necessaria para impulsionar a implementagdo e

melhorar a maneira de execucdo da estratégia:

Escala: 5 4 3 2 1

Os lideres das diversas areas da empresa
procuram motivar seus funciondarios para o
cumprimento das metas estratégicas?

A diretoria da empresa apdia a implementagéo
da estratégia organizacional?
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O resultado desta etapa sera a identificacdo dos requisitos basicos organizacionais
genéricos que a empresa possui, € que poderdo impulsionar uma implementagdo estratégica de
sucesso. Além disso, permitird & empresa identificar os requisitos basicos nao implementados,
para os quais devera tomar providéncias no sentido de criar um ambiente favoravel para a

implementagdo da estratégia.

4.2.2 - Etapa 2 - Levantamento e interpretagdo dos objetivos estratégicos

Esta etapa tem como objetivo fazer um levantamento dos Objetivos Estratégicos
previamente estabelecidos pela organizacao, através do plano estratégico empresarial. Caso
algum objetivo ndo esteja descrito de forma clara, o mesmo deverd ser interpretado para que
possa ser facilmente entendido.

A execucdo desta etapa podera ser realizada pela mesma equipe formada na Etapa 1.
Dependendo da estratégia da empresa, outras areas deverdo ser envolvidas. Por exemplo, se a
estratégia inclui a introdu¢do de novos produtos, uma pessoa do departamento de Pesquisa &
Desenvolvimento devera fazer parte da equipe.

A equipe de trabalho deverd elaborar uma relacdo de Objetivos Estratégicos, e
identifica-los como OE 1, OE 2, OE 3... OE n. Esta identificagdo serd utilizada na Etapa 3,
quando serd feito o levantamento dos Fatores Criticos de Sucesso para o cumprimento de cada

Objetivo Estratégico, e conseqlientemente para a implementacao da estratégia.

4.2.3 - Etapa 3 - Levantamento dos Fatores Criticos de Sucesso

Esta etapa tem como objetivo fazer o levantamento dos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) que irdo garantir o cumprimento dos Objetivos Estratégicos da empresa. Para este
levantamento, devem ser identificadas as caracteristicas e habilidades que a empresa possui, e
os obstaculos que teriam que ser enfrentados para que a estratégia seja implementada. As
caracteristicas que a empresa possui e favorecem o cumprimento de seus objetivos sdao
considerados seus pontos fortes, e as caracteristicas que a empresa ainda ndo possui ou
apresenta dificuldades para a sua execugao sao considerados seus pontos fracos. Tanto pontos
fortes como pontos fracos deverdo ser transformados em FCS. O levantamento de FCS devera

ser feito considerando-se os Objetivos Estratégicos da empresa e seus processos internos.
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A execucao desta etapa devera ser realizada pela equipe de trabalho constituida na
Etapa 1. Se necessario, a equipe podera entrevistar pessoas com conhecimentos especificos
sobre os processos relacionados aos fatores criticos que forem sendo levantados.

Para executar esta etapa, e assim identificar os fatores que irdo afetar o cumprimento
dos objetivos estratégicos da empresa, a equipe deverd responder as seguintes perguntas,
considerando cada OE separadamente:

- Quais sao as caracteristicas e habilidades que possuimos e que irdo garantir o alcance
do Objetivo Estratégico em questao?
— Quais sdo os obstaculos que temos atualmente e que poderdo afetar o cumprimento do

Objetivo Estratégico em questao?

As respostas para estas perguntas permitirdo identificar os Fatores Criticos de Sucesso
para cada Objetivo Estratégico. Para facilitar a execucao desta etapa, a equipe de trabalho
podera aplicar o Diagrama de Ishikawa ou a Arvore de topicos, conforme descritos no
Capitulo 3.

Ap6s identificar os Fatores Criticos de Sucesso para o cumprimento de cada Objetivo
Estratégico, a equipe de trabalho devera elaborar uma listagem com todos os FCS, de modo a
eliminar fatores repetidos e vinculados a mais de um OE, o que poderd ocorrer, pois um
mesmo fator pode ser critico para o cumprimento de varios Objetivos Estratégicos da
empresa. Os FCS encontrados e listados deverao ser numerados como FCS 1, FCS 2... FCS n,
para facilitar sua identificacdo nas etapas posteriores deste modelo.

A partir desta listagem, serd possivel estabelecer as relacdes entre os FCS e os
requisitos basicos organizacionais mencionados na Etapa 1, a ser realizada na Etapa 4, e

também estabelecer os lagos causais entre FCS, conforme sera realizado na Etapa 5.

4.2.4 - Etapa 4 - Estabelecimento da relagao entre FCS e os requisitos basicos organizacionais

Esta etapa tem como objetivo mapear o relacionamento entre os requisitos basicos
organizacionais ¢ os FCS da empresa, levantados na Etapa 3. Para a execucdo desta etapa, a
equipe podera entrevistar pessoas com maiores conhecimentos sobre processos especificos
relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso.

Os requisitos basicos, conforme mencionados na Etapa 1, formam a base para uma
implementagdo da estratégia com sucesso e, portanto, a equipe de trabalho deverd mapear

quais requisitos influenciam quais Fatores Criticos de Sucesso.
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Para a elaboracdo de um mapa de relacdes entre FCS e requisitos bdsicos
organizacionais pode-se utilizar a Matriz de Relacdes entre Requisitos Basicos e FCS,

observada na figura 4.2, a seguir.

FCS
Requisitos basicos FCS | FCS | FCS [ FCS | FCS | FCS [ FCS | FCS | FCS
1 2 3 4 5 6 7 8 n

1 - Capacitagdo da organizagdo

2 - Orgamentos

3 - Politicas e procedimentos

4 - Melhores praticas e melhoria continua

5 — Sistemas de suporte para comunicagao e controle

6 - Politica de recompensas ¢ incentivos

7 - Ambiente de trabalho e cultura de apoio

8 - Lideranga interna

Figura 4.2 - Matriz de Relagdes entre Requisitos Basicos e FCS

As células da matriz que apresentam relagcdes entre requisitos basicos e FCS
encontradas devem ser marcadas com um sinal “X”. Para identificar estas relacoes, deve-se
aplicar o processo interrogatério de modo a evidenciar a existéncia ou ndo de correlagdo entre
as variaveis, efetuando-se a seguinte pergunta para cada requisito basico: o requisito basico 1
pode causar algum efeito, ou impulsionar o FCS 1? Se a resposta para esta pergunta for
positiva, deve-se marcar o sinal "X" na célula que corresponde a relacao. Por exemplo, ao
perguntar se o requisito basico 1 “Desenvolvimento de capacidades competitivas” pode gerar
algum impacto no FCS 1 e a resposta for positiva, a célula correspondente a esta relagao
devera ser marcada com um sinal "X". Esta pergunta devera ser feita sucessivamente, até que
a matriz tenha todas as células preenchidas. Quando ndo for observada nenhuma relagao entre
algum requisito basico e um FCS, a célula devera ser deixada em branco.

O resultado desta etapa serd a identificacdo de relagcdes causais entre os requisitos
basicos para uma boa implementagdo estratégica e os Fatores Criticos de Sucesso. Caso nao
seja identificado nenhum vinculo entre algum requisito basico e um FCS, pode significar que
este requisito ndo seja considerado importante para a execucdo dos objetivos estratégicos da

empresa. Porém, a ndo execu¢do de um requisito basico organizacional podera influenciar a
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execu¢ao de algum outro requisito. O relacionamento entre requisitos basicos ndo serd
estabelecido neste modelo, pois considera-se que todos os requisitos basicos organizacionais
estdo relacionados entre si.

As relagdes entre os Objetivos Estratégicos e os respectivos Fatores Criticos de
Sucesso, e os lagos causais entre requisitos basicos ¢ FCS determinados nesta etapa, serdo
ilustrados na Etapa 6, quando sera elaborado um diagrama de influéncia de acordo com o
modelo de mapas cognitivos abordado no subitem 3.2.2, mostrando os caminhos que deverao
ser seguidos para que os objetivos sejam atingidos. O estabelecimento de lagos causais entre
FCS, que possibilitara a criagdo de um diagrama de enlace causal para a identificacdo de
problemas para o cumprimento da estratégia, a ser também realizada na Etapa 6, sera

realizado na proxima etapa.

4.2.5 - Etapa 5 - Estabelecimento de lacos causais entre FCS

Esta etapa tem como objetivo estabelecer os lagos causais entre os Fatores Criticos de
Sucesso da empresa, levantados na Etapa 3.
Para o estabelecimento das relacdes de causa e efeito entre os Fatores Criticos de

Sucesso pode-se utilizar a Matriz de Relagdes entre FCS, apresentada na figura 4.3.

FCS (efeito)

FCS(C&US&) F?S FSS FgS FZS FgS FgS ng ng FES

FCS 1

FCS 2

FCS 3

FCS 4
FCS 5

FCS 6

FCS7

FCS 8

FCSn

Figura 4.3 - Matriz de Relagdes entre FCS
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Para a construcao desta matriz, os fatores criticos devem ser posicionados em linhas
separadas na primeira coluna, denominada “causa”, e repetidos novamente na linha superior
da matriz, porém em colunas diferentes, formando a relagdo de “efeitos”. Desta forma
qualquer fator podera ser considerado tanto causa como efeito, isto ¢, podera ser influenciado
ou influenciar um outro fator.

As células da matriz que representam as relagdes entre FCS encontradas devem ser
marcadas com um sinal “X”. Para identificar estas relacdes, deve-se aplicar novamente o
processo interrogatdrio e efetuar a seguinte pergunta para cada FCS, posicionado na coluna de
causas: o desempenho do FCS 1 pode causar algum efeito no desempenho do FCS 2? Se a
resposta para esta pergunta for positiva, a célula da matriz que representa a relagdo encontrada
deve ser marcada com um sinal "X".

O procedimento se repete, até que a matriz tenha seus elementos preenchidos. Quando
ndo for observada nenhuma relacdo entre algum par de FCS, a célula devera ser mantida em
branco.

Esta etapa permite identificar o relacionamento causal entre os Fatores Criticos de
Sucesso da empresa, através da Matriz de Relagdes entre FCS. Este relacionamento
possibilitard a equipe desenhar um diagrama de enlace causal, conforme abordado no subitem

3.2.3 do Capitulo 3, e que sera realizado na proxima etapa.

4.2.6 - Etapa 6 - Elaboracao de diagramas de influéncia

Esta etapa tem como objetivo mostrar graficamente quais os caminhos deverdo ser
percorridos para que os Objetivos Estratégicos da empresa sejam alcancados, através da
criacdo de um mapa de relacionamentos, e quais as relacdes existentes entre os Fatores
Criticos de Sucesso, de modo a analisar a influéncia reciproca entre os mesmos ¢ alertar sobre
provaveis problemas que possam surgir no futuro.

Para a constru¢do do mapa de relacionamentos entre Objetivos Estratégicos, Fatores
Criticos de Sucesso e requisitos basicos organizacionais, de modo a indicar os caminhos a
serem percorrido para o cumprimento dos objetivos estratégicos, pode-se aplicar a
metodologia abordada no subitem 3.2.2 do Capitulo 3, mapas cognitivos. Assim, os Objetivos
Estratégicos devem ser posicionados em linha, no alto do mapa. Os requisitos bésicos
organizacionais, conforme descritos na Etapa 1, devem ser posicionados na base do mapa de

relacionamentos, ¢ também devem estar dispostos em linha. Estes estardo vinculados aos
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Fatores Criticos de Sucesso, pois deverao impulsionar a sua execucao. Os Fatores Criticos de
Sucesso deverdo estar posicionados entre os OE e os requisitos basicos organizacionais.
Um esquema geral da construcdo do mapa de relacionamentos pode ser visto na figura

44.

Objetivos Estratégicos

]

Fatores Criticos de Sucesso

]

Requisitos Basicos Organizacionais

Figura 4.4 - Esquema geral para a constru¢do do mapa de relacionamentos

Apbs posicionar os requisitos basicos organizacionais, Objetivos Estratégicos e
Fatores Criticos de Sucesso no mapa, a equipe de trabalho devera unir estes elementos
utilizando setas que representam os vinculos entre os mesmos. Estes vinculos foram
previamente obtidos através do desdobramento dos Objetivos Estratégicos empresariais em
FCS, realizado na Etapa 3, e a Matriz de Relagdes entre Requisitos Basicos e FCS, mostrada
na figura 4.2 da Etapa 4.

As setas que representam os vinculos entre os Objetivos Estratégicos e os Fatores
Critico de Sucesso deverdao ser desenhadas verificando-se na Etapa 3 quais FCS estdo
relacionados a cada Objetivo Estratégico. As setas devem ter sua origem em um FCS, e estar
direcionadas para um ou mais OE. Para desenhar as setas que representam os vinculos entre
0s requisitos basicos organizacionais ¢ os Fatores Criticos de Sucesso, a equipe de trabalho
devera verificar as relagdes estabelecidas na Matriz de Relagdes entre Requisitos Basicos e
FCS realizada na Etapa 4. Estas setas devem ter sua origem em um requisito bésico, e estar
direcionadas para um ou mais FCS.

ApOs a elaboracao do mapa de relacionamentos, sera possivel visualizar os caminhos
que deverdo ser percorridos para que os objetivos estratégicos sejam atingidos.

A figura 4.5 ilustra um exemplo de mapa de relacionamentos, depois de desenhadas as

setas que representam os lacos causais entre OE, FCS e requisitos basicos organizacionais.
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Objetivos Estratégicos

Fatores Criticos de Sucesso

FCS 9

3 Politicas e
procedimentos

1 Capacitagdo da
organizagao

7 Ambiente e cultura
de apoio

5 Sistemas de suporte

6 Politica de
recompensas e
incentivos

4 Melhores praticas e
melhoria continua

2 Orgamentos 8 Lideranga interna

I
Requisitos Bésicos :
]

Figura 4.5 - Exemplo de um mapa de relacionamentos entre requisitos basicos, FCS e OE
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Nesta etapa também deve ser desenhado um diagrama de enlace causal, possibilitando
a visualizacdo das relagdes reciprocas de causa e efeito entre os Fatores Criticos de Sucesso.
A elaboracdo deste diagrama, juntamente com a matriz de relagdes elaborada na Etapa 5,
possibilitara comprovar o alcance do terceiro objetivo especifico deste trabalho, “determinar
as correlacoes de causa e efeito entre FCS”.

Para representar os lacos causais entre FCS, deve-se observar a Matriz de Relagdes
entre FCS preenchida na Etapa 5 e mostrada na figura 4.3. Uma seta deve ser desenhada para
cada relagdo estabelecida, partindo-se do FCS localizado na coluna de causas da Matriz de
Relagdes entre FCS, e direcionado para o FCS nas colunas de efeitos. E importante lembrar
que um Fator Critico de Sucesso pode ser considerado tanto causa como efeito e, portanto,
podera apresentar setas que entram e saem dos mesmos.

Ao desenhar as setas que representam cada relacdo entre FCS, deve-se verificar a
dire¢do da causalidade da relagdo, ou seja, se uma mudanga do fator no inicio da seta levara o
fator do final da seta a variar na mesma direcdo ou na dire¢do oposta. O estabelecimento da
direcdo da causalidade deve ser realizado considerando-se o efeito direto de um fator critico
sobre o fator relacionado ao primeiro. Assim, dependendo da direcdo da causalidade, deve-se
adicionar um sinal positivo ou negativo a seta de influéncia, de acordo com o exposto no item
3.2.3 do Capitulo 3.

Apos a elaboragdo do diagrama de enlace causal, deve-se verificar a existéncia de
processos de feedback de equilibrio ou de reforco, de modo a identificar os fatores que
poderao impulsionar uns aos outros, ou que possam causar problemas futuros.

A figura 4.6 ilustra um exemplo de diagrama de enlace causal entre fatores criticos de

sucesso.
+
FCS 2
+
FCS 1
FCS 4
B + +
FCS 3 +
FCS 6
+ ) FCS 5
+ FCS 8
+
FCS7

Figura 4.6 - Exemplo de diagrama de enlace causal entre FCS
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O diagrama de enlace causal recém apresentado possibilita a visualizagao das relagdes
de causa e efeito entre fatores criticos de sucesso.

Ap6s o estabelecimento das relagdes causais, € preciso determinar como acompanhar e
medir as mudangas que venham a ocorrer nos fatores criticos de sucesso, de modo a controlar
se o desempenho dos mesmos pode ser considerado satisfatorio para o cumprimento dos
objetivos estratégicos. O controle de FCS deve ser efetuado através de indicadores de

desempenho, que serdo determinados na proxima etapa.

4.2.7 - Etapa 7 - Determinagdo de indicadores de desempenho

Esta etapa tem como objetivo determinar os indicadores de desempenho relacionados
aos fatores criticos de sucesso para uma implementagdo estratégica satisfatoria. Estes
indicadores deverdo ser capazes de acompanhar as mudangas que venham a ocorrer durante a
implementagdo da estratégia, e avaliar se os objetivos estratégicos estao sendo atingidos. As
metas de desempenho para os mesmos serdo determinadas na Etapa 10.

A execucdo desta etapa deverd ser realizada pela mesma equipe que vem conduzindo
as etapas anteriores. A equipe podera solicitar a colaboragdo de diretores ou gerentes seniores
para a consolidagdo da lista de indicadores de desempenho.

Na literatura ¢ possivel encontrar varios indicadores que podem ser utilizados para
medir determinados fatores comuns a muitas empresas. Por exemplo, a implementacdo de
uma estratégia que evidencie a introdug¢do de um novo produto pode requerer a aquisi¢ao de
um novo equipamento e a capacitacado de funcionarios. O acompanhamento dessa estratégia
podera ser feito através de indicadores capazes de medir fatores relacionados ao tempo de
compra e entrega do equipamento, ¢ de medidas ligadas ao treinamento e capacitagdo dos
funcionarios, como numero de funcionarios treinados por departamento, indices de defeitos e
indices de reclamagdo do cliente. Em um outro exemplo, uma empresa que vise atender mais
rapidamente aos pedidos de seus clientes devera estabelecer indicadores capazes de medir os
tempos de producao, prazos de entrega e niveis de satisfagdo de clientes. Porém, a escolha dos
indicadores mais apropriados para as diferentes situagdes em cada empresa ndo representa
uma tarefa simples, tendo em vista que nao existe um procedimento ou sistematizacdo para a
determinagdo de indicadores de desempenho.

Para a execucdo desta etapa, a equipe deve escolher qual indicador proporcionard uma

melhor avaliagdo para cada Fator Critico de Sucesso. Para isto, a equipe devera elaborar um
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quadro no qual ird listar os FCS levantados na Etapa 3, colocando ao lado de cada FCS o
indicador que for julgado mais apropriado para medir o desempenho.
A figura 4.7 mostra o quadro que pode ser utilizado para sugerir indicadores de

desempenho para cada FCS.

FCS Indicadores de desempenho

FCS1

FCS 2

FCS 3

FCS 4

FCS 5

FCS 6

FCS 7

FCS 8

FCSn

Figura 4.7 - Quadro para sugestdes de indicadores de desempenho.

Depois de realizada a lista de sugestoes de indicadores de desempenho, cabe a equipe
revisar e consolidar esta lista, verificando a sua relacdo com cada FCS. A escolha do
indicador mais apropriado deve ser feita de modo a manter as relagdes causais ja estabelecidas
na Etapa 6. A lista final de indicadores devera ser estabelecida através de um consenso entre
todos os membros da empresa envolvidos no processo de implementacao da estratégia.

Como resultado desta etapa, sdo determinados os indicadores de desempenho que irdo
medir os fatores criticos de sucesso para o cumprimento dos objetivos estratégicos. Estas
medidas deverdo ser relacionadas através do estabelecimento de lagos causais entre elas, o
que permitird observar como os indicadores de desempenho podem ser influenciados uns
pelos outros.

O mapeamento de relagdes entre indicadores sera estabelecido na proxima etapa.
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4.2.8 - Etapa 8 — Diagrama de enlace causal entre indicadores

O objetivo desta etapa ¢ mapear as relagdes de causa e efeito entre indicadores de
desempenho, respeitando o exemplo do diagrama de enlace causal entre FCS, realizado na
Etapa 6 e mostrado na figura 4.6.

Para a execugdo desta etapa, deve-se substituir os FCS do diagrama de enlace causal

elaborado na Etapa 6, figura 4.6, pelos respectivos indicadores de desempenho determinados

na Etapa 7.
A figura 4.8 ilustra um exemplo de diagrama de enlace causal entre indicadores de
desempenho.
+
ID2
+
ID1
ID 4
) + +
ID3 +
ID6
+ ) D5
+ ID 8
J’_
ID7

Figura 4.8 - Exemplo de diagrama de enlace causal entre indicadores de desempenho

A elaboracdo deste novo diagrama de enlace causal também possibilitara a equipe
verificar se os indicadores de desempenho foram corretamente determinados na etapa
anterior, através da analise do relacionamento causal, ou se havera a necessidade de escolher
um novo indicador para algum determinado fator critico de sucesso.

A execucdo desta etapa permite mostrar como indicadores de desempenho irdo
influenciar uns aos outros. Em outras palavras, o relacionamento causal entre indicadores
permitird analisar como o desempenho de um indicador pode influenciar o desempenho de um

outro indicador. O grau de influéncia dos indicadores de desempenho sera realizado a seguir.
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4.2.9 - Etapa 9 - Atribuicao do grau de influéncia de indicadores

O objetivo desta etapa ¢ atribuir um grau de influéncia para cada um dos indicadores
de desempenho adotados, tomando por base os vinculos estabelecidos no diagrama de
influéncia da figura 4.8 da Etapa 8. O grau de influéncia permitira identificar uma ordem de
prioridade para a execu¢ao de ac¢des de melhoria. Em outras palavras, os indicadores que
apresentarem um maior grau de influéncia sobre os demais indicadores deverdo ser
priorizados na determinacgdo de a¢des de melhoria de desempenho.

Para isto, recomenda-se adaptar a Matriz de Relagdes entre FCS, figura 4.3 da Etapa 5,
de modo a criar uma nova Matriz de Influéncia entre Indicadores de Desempenho,
substituindo os FCS da primeira matriz pelos indicadores de desempenho adotados,
correspondentes a cada fator critico. Observa-se que os mesmos indicadores de desempenho
podem ser considerados tanto causa como efeito. A figura 4.9 mostra a Matriz de Influéncia

entre Indicadores de Desempenho.

Indicadores de desempenho (efeitos) 3 de pesos

(“causas”)

ID(causas) | p1 | ID2 | ID3 | ID4 | ID5 | ID6 | ID7 | ID8 | IDn

ID 1

ID 2

ID3

ID 4

ID5

ID 6

ID7

ID 8

IDn

2 de pesos
(“efeitos™)

Figura 4.9 - Matriz de Influéncia entre Indicadores de Desempenho

O sinal "X" indicando cada relacionamento na Matriz de Relagdes entre FCS,
conforme estabelecido na Etapa 5, deve ser substituido por pesos a serem atribuidos a cada

relacdo, respeitando-se o seguinte critério:
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(5) = forte influéncia

(3) = média influéncia

(1) = fraca influéncia

Para determinar como atribuir um peso para cada relagao estabelecida, a equipe deve
realizar a seguinte pergunta: o desempenho do indicador ID1 ird exercer uma forte, média ou
fraca influéncia sobre o desempenho do indicador ID2? Esta pergunta deve ser feita
sucessivamente para cada par de indicadores relacionados, até que a matriz seja preenchida.

Em seguida, deve-se somar os valores obtidos para cada indicador na coluna “causas”,
em linha, e colocar o resultado na ultima coluna da matriz, £ de pesos (“causas”). Também
somar os valores obtidos para cada indicador em cada coluna de “efeitos” e colocar o
resultado na célula correspondente de cada ID na ultima linha da matriz, £ de pesos
(“efeitos™). O indicador da coluna de “causas” cuja soma de valores apresentar o maior
resultado serd considerado o que mais influencia outros indicadores. Por outro lado, o
indicador das colunas de “efeitos” cuja soma de valores apresentar o maior resultado sera
considerado como o que mais sofre a influéncia de outros indicadores.

Através da Matriz de influéncia entre indicadores de desempenho, mostrada na figura
4.9, ¢ possivel estabelecer um peso para o relacionamento entre cada par de indicadores, e
assim observar o quanto cada indicador influencia ou ¢ influenciado pelos demais. Desta
maneira pode-se identificar quais indicadores devem receber uma maior aten¢do ao
determinar planos de a¢des e melhoria de desempenho, ou seja, os indicadores que exercem
uma maior influéncia sobre os demais devem ser priorizados para a execucao de um plano de
acoes.

Para avaliar o desempenho atual da empresa, e posteriormente identificar acdes para a
melhoria do desempenho e cumprimento dos objetivos estratégicos, deve-se fazer um
diagnostico da situagdo atual dos indicadores de desempenho, a ser realizado na préxima

etapa.

4.2.10 - Etapa 10 - Diagnostico atual dos indicadores

Esta etapa tem como objetivo avaliar o desempenho dos indicadores determinados na

Etapa 7, e deve ser realizada com a colaboracao de funciondrios conhecedores dos processos e

fatores que serdo medidos, conforme houver necessidade.
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Em primeiro lugar, a equipe deverd estabelecer metas de desempenho para os
indicadores. As metas de desempenho devem estar vinculadas aos objetivos estratégicos da
empresa, isto ¢, para que a estratégia empresarial seja cumprida, o desempenho de um
determinado FCS devera estar de acordo com os objetivos estratégicos.

Em seguida, deve-se medir os resultados atuais dos indicadores de desempenho, e
compara-los as metas estabelecidas para o cumprimento dos objetivos estratégicos.

Os resultados obtidos podem ser apresentados em forma de um quadro de indicadores
de desempenho, metas e resultados, conforme mostrado na figura 4.10. Este quadro também
inclui um campo onde ¢ possivel determinar o status atual de cada indicador, satisfatorio ou

insatisfatorio.

Indicadores de Metas de

Desempenho desempenho Resultado atual Status

ID1

ID2

ID3

ID 4

ID5

ID 6

ID7

ID 8

IDn

Figura 4.10 - Quadro de indicadores de desempenho, resultados e metas

Os indicadores que ndo estejam atingindo as metas de desempenho determinadas, e
apresentarem status insatisfatorio, deverao ser levados em conta para o estabelecimento de
planos de melhoria.

Apos a execugdo desta etapa serd possivel obter uma informagao clara sobre a situacao

atual da empresa, e saber quais indicadores de desempenho apresentam niveis satisfatorios,
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por estarem acima ou terem atingido a meta de desempenho, ¢ quais devem ser melhorados.
Estes resultados irdo determinar a necessidade de se propor planos de agdo e melhoria de

desempenho, que serdo estabelecidos na Etapa 11.

4.2.11 - Etapa 11 - Estabelecimento de plano de acdes e melhorias

O objetivo desta etapa ¢ estabelecer um plano de a¢des para melhorar o desempenho
dos indicadores que ndo obtiveram niveis satisfatorios na avaliagdo realizada na Etapa 10. Os
indicadores que tiverem um maior grau de influéncia, de acordo com os resultados da Etapa 9,
e apresentarem status insatisfatério, conforme revelado através da execucdo da Etapa 10,
deverao ser priorizados para o estabelecimento do plano de ac¢des e melhorias de desempenho.

Nesta etapa, a equipe de trabalho deve elaborar um plano de a¢des identificando as
solugdes que deverao ser propostas a empresa e aos departamentos envolvidos, com o intuito
de torna-los aptos para atingir as metas de desempenho e os objetivos estratégicos.

A execugdo desta etapa, portanto, ird possibilitar o estabelecimento de um plano de
acoes para melhorar os indices de desempenho dos fatores criticos de sucesso que atualmente
apresentam situacdo desfavoravel para o cumprimento dos objetivos estratégicos
empresariais.

Depois de estabelecido o plano de ag¢des e melhorias, a equipe devera determinar a
periodicidade das medic¢des, para assim observar as mudangas que venham a ocorrer no
desempenho, ao longo do tempo. E importante efetuar medi¢des periddicas de todos os
indicadores, comparando seus resultados as metas, pois o desempenho de um determinado
indicador, mesmo que satisfatorio, pode afetar o desempenho de um outro indicador
relacionado ao primeiro. A equipe poderd elaborar uma curva de tendéncia para cada
indicador de desempenho, para assim observar o comportamento dos indicadores no decorrer
do tempo. A avaliacdo dos resultados periddicos das medicdes serd abordada na préxima

etapa.
4.2.12 - Etapa 12 - Avaliagao periodica dos indicadores de desempenho
Esta etapa tem como objetivo acompanhar os resultados das medidas de desempenho

obtidas periodicamente, para assim avaliar se a estratégia estd sendo implementada com

SucCesSso.
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Para auxiliar a avaliacdo periodica dos indicadores, a equipe de trabalho podera

utilizar a folha de registros de medidas de desempenho, sugerida por Bourne e Neely (2002), e

adaptada conforme mostra a figura 4.11.

Folha de registro de indicadores de desempenho

Titulo

O titulo para o indicador deve captar a esséncia do que esta sendo medido

Proposito

Qual o motivo de medir este indicador de desempenho?

OE relacionado

Com qual objetivo estratégico o indicador esta relacionado?

Meta Qual meta de desempenho deve ser estabelecida, e qual o prazo?
Medigdo Como o indicador de desempenho é medido?

A Com qual freqiiéncia sera realizada a medida e com qual freqiiéncia e medida
Frequéncia

sera revisada?

Responsavel pela medigao

Quem ¢ responsavel pela medig¢do de desempenho?

Fonte de dados

Qual a fonte de dados para obtengdo da medida de desempenho?

Responsavel (eis) por efetuar

Quem ¢ responsavel por realizar agdes visando a melhoria da medida de

acoes? desempenho?

Que tipo de agdes as pessoas devem proceder para melhorar o desempenho

Possiveis acoes .
¢ desta medida?

Figura 4.11 - Folha de registro de ID (BOURNE e NEELY, 2002)

Nesta etapa, a equipe de trabalho devera observar se, no decorrer do periodo
determinado, os indicadores que apresentavam resultados insatisfatérios tiveram seus indices
melhorados de acordo com as metas estabelecidas na Etapa 10. Caso um ou mais indicadores
ainda apresentarem resultados insatisfatorios, a equipe devera avaliar se os indicadores
relacionados a esses primeiros estdo impedindo a sua melhoria. O diagrama de enlace causal
entre indicadores de desempenho, mostrado na figura 4.9 da Etapa 8, podera ser util nesta
etapa, pois permitird identificar o relacionamento entre os indicadores de desempenho que
possam apresentar algum problema.

A equipe poderd elaborar um mapa de relacionamentos entre requisitos basicos
organizacionais, indicadores de desempenho e objetivos estratégicos, apenas substituindo os
FCS posicionados na figura 4.5, realizada na Etapa 6, pelos respectivos indicadores de
desempenho. Este novo mapa de relacionamentos permitird observar as relacdes entre os
indicadores e os requisitos basicos organizacionais, e possibilitar a equipe de trabalho sugerir

melhorias para os requisitos que poderao impulsionar os indices de desempenho.
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Além disso, devera ser avaliado se os objetivos estratégicos foram alcancados, através
da medicdo dos mesmos. Os objetivos estratégicos sao, em geral, medidos através de
indicadores financeiros, € o seu controle, assim como o seu planejamento, ndo estd previsto
neste modelo. Quando todos os indicadores apresentarem resultados equivalentes ou
superiores as metas de desempenho, e os objetivos estratégicos forem alcancados, a equipe de
trabalho podera concluir que a estratégia empresarial foi implementada com sucesso.

Devido as mudancas que constantemente ocorrem no ambiente externo, e as
necessidades de efetuar modificagdes na estratégia empresarial, as etapas deste modelo devem
ser periodicamente revisadas, para verificar se os Fatores Criticos de Sucesso, ¢ o0s
relacionamentos entre os mesmos, foram alterados. Em caso afirmativo, a equipe de trabalho
devera repetir as Etapas deste modelo, para que as matrizes elaboradas possam refletir as

modificac¢des ocorridas.
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CAPITULO 5- APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

5.1 - Apresentacdo da Empresa

A sistematica proposta neste trabalho foi aplicada em uma empresa de pequeno porte
do setor alimenticio, localizada em Florian6polis, SC, que emprega atualmente 14
funciondrios. Fundada em 1995, a empresa produz pastas frescas e congeladas, atendendo
basicamente o mercado institucional de restaurantes e hotéis. A empresa apresenta como
diferencial competitivo a diversidade de produtos, procurando atender pedidos de acordo com
as necessidades de seus clientes.

A empresa demonstrou ser adequada para a aplicacdo da sistematica, devido a
constante busca por melhorias em seus processos € a disposi¢ao para atingir novos mercados.
Assim, foi possivel identificar os objetivos estratégicos da empresa e os fatores criticos de

sucesso, e conseqlientemente aplicar a sistematica proposta por completo.

5.2 - Descricao da Aplicacdo da Sistematica

A aplicacdo da sistematica proposta foi realizada por uma equipe formada pelo Diretor
Administrativo Financeiro da empresa juntamente com a pesquisadora, com a colaboragdo
dos funcionarios responsaveis pelos setores de Compras, Finangas, Recursos Humanos e
Producao.

A seguir serdo descritas as etapas da aplicacdo da sistematica.

5.2.1 - Etapa 1 - Levantamento dos requisitos basicos organizacionais

Esta etapa teve como objetivo o levantamento dos requisitos bésicos organizacionais
genéricos que, de acordo com a pesquisa bibliografica realizada no Capitulo 2, formam a base
para uma implementagao estratégica de sucesso.

Para a identificacdo dos requisitos basicos organizacionais que a empresa ja possui ou
estdo em fase de implementagdo, o Diretor Administrativo Financeiro respondeu ao check-list

com as perguntas relativas a cada requisito, da seguinte maneira.
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Quanto ao desenvolvimento de capacidades competitivas e competéncias basicas:

Escala: 5 4 3 2 1
A empresa procura selecionar pessoas capazes X

para posic¢des chave?

A empresa procura capacitar pessoas em X

posicdes chave?

A empresa estd empenhada em construir

competéncias basicas e capacidades X

competitivas?

Quanto a desenvolver or¢amentos para direcionar amplos recursos para as atividades da

cadeia de valor que forem criticas para o sucesso estratégico:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa desenvolve or¢gamentos visando
alocar recursos para o plano estratégico?

A empresa procura re-alocar recursos e
pessoas para areas criticas?

Quanto ao estabelecimento de politicas e procedimentos adequados estrategicamente:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa estabelece politicas e
procedimentos adequados a estratégia?

Politicas e procedimentos da empresa
procuram orientar comportamentos e decisdes X
favoraveis ao cumprimento da estratégia?

Quanto a institui¢ao de melhores praticas e mecanismos para a melhoria continua:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa procura adotar as melhores praticas
da industria?

A empresa possui mecanismos para melhoria
continua?

A empresa estd comprometida com programas
de Qualidade Total?
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Quanto a instalagdo de sistemas de suporte que permitam que o pessoal da empresa

desempenhe seu papel estratégico todos os dias:

Escala: 5 4 3 2 1
A empresa possui um sistema para X

comunicagdo e monitoracao do desempenho?

A empresa possui um sistema capaz de coletar

informagoes criticas para o cumprimento da X

estratégia?

As informagdes obtidas permitem levar a
acoes corretivas?

Quanto a atribuicdo de recompensas e incentivos pela realizacdo dos objetivos e pela boa

execucao da estratégia:

Escala: 5 4 3 2 1

A empresa estabelece metas de desempenho
vinculadas a estratégia?

A empresa atribui recompensas ¢ incentivos
pelo cumprimento de OE?

Quanto a criacdo de um ambiente de trabalho e cultura corporativa de apoio a estratégia:

Escala: 5 4 3 2 1
A empresa procura criar um ambiente de

trabalho favoravel a implementagdo da X

estratégia?

A empresa esta disposta a efetuar mudangas
que colaborem com a implementago da X
estratégia?

Quanto ao exercicio da lideranga interna necessaria para impulsionar a implementacao e

melhorar a maneira de execucgao da estratégia:

Escala: 5 4 3 2 1

Os lideres das diversas areas da empresa
procuram motivar seus funciondrios para o X
cumprimento das metas estratégicas?

A diretoria da empresa apdia a implementagdo
da estratégia organizacional?
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Os requisitos basicos organizacionais identificados, de acordo com os autores citados

na fundamentagao teorica, irdo impulsionar a implementacao da estratégia com sucesso.

5.2.2 - Etapa 2 - Levantamento e interpretagdo dos objetivos estratégicos

A empresa ndo apresentou um planejamento estratégico pré-estabelecido, porém
possui varios objetivos estratégicos ndo formalizados. Para o levantamento dos objetivos
estratégicos empresariais, foi solicitado aos funcionarios responsdveis pelos setores de
Compras, Finangas, Recursos Humanos e Producdo um relatério incluindo as principais
melhorias que devem ocorrer em cada area. Através do estudo destes documentos, as
declaragdes do Diretor Administrativo Financeiro e a analise da pesquisadora, foi possivel
identificar os Objetivos Estratégicos da empresa, distinguidos em trés areas de foco, Finangas,

Processos e Clientes / Mercado. Os Objetivos Estratégicos sao apresentados a seguir.

a) Area de Financas:

— Aumentar o faturamento. A empresa pretende aumentar o faturamento anual,
mantendo o mesmo indice observado no ano vigente;

- Aumentar a lucratividade. Com este objetivo a empresa pretende aumentar a diferenca

entre receita e despesas.

b) Area de Processos:
- Aumentar a produtividade. O aumento da produtividade tornard a empresa mais

competitiva e auxiliard a ampliagao do mercado de atuagao.

¢) Area de Clientes e Mercado:

— Atender satisfatoriamente seus clientes. A empresa objetiva continuar atendendo seus
clientes atuais de modo a satisfazer suas necessidades;

— Conquistar e consolidar novos mercados institucionais. A empresa tem como objetivo
ampliar seu mercado de atuacdo, conquistando novos clientes institucionais, e selecionar
parceiros comerciais;

- Ampliar a linha de produtos. A empresa pretende criar novas linhas de produtos, como

uma linha voltada para celiacos, que possibilitardo atingir novos mercados.
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A figura 5.1 apresenta uma sintese dos Objetivos Estratégicos estabelecidos para a

empresa.

Area de foco Financas Processos Clientes / Mercado

- Atender

satisfatoriamente aos
- Aumentar o clientes;
. L - Aumentar a -
Objetivos Estratégicos L consolidar novos
produtividade. d

- Aumentar a ~ mercados
- Ampliar a linha de

produtos.

Figura 5.1 — Objetivos Estratégicos

A relacdo de Objetivos Estratégicos enumerados pode ser visualizada na figura 5.2.

OE1 Aumentar o faturamento

OE 2 Aumentar a lucratividade

OE 3 | Aumentar a produtividade

OE 4 Atender satisfatoriamente aos clientes

OE 5 | Conquistar e consolidar novos mercados institucionais

OE 6 | Ampliar a linha de produtos

Figura 5.2 — Relagdo enumerada de Objetivos Estratégicos

A partir da identificagdo destes Objetivos Estratégicos, foi possivel levantar os Fatores

Criticos de Sucesso para a realizagdo dos mesmos, conforme abordado na proxima etapa.

5.2.3 - Etapa 3 - Levantamento dos Fatores Criticos de Sucesso

A identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso para o cumprimento de cada Objetivo
Estratégico foi realizada através do questionamento de quais fatores, caracteristicas e
habilidades a empresa possui e que sdo importantes para o alcance dos objetivos estratégicos,

e quais os obstaculos encontrados para o cumprimento dos mesmos.
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Os Fatores Criticos de Sucesso foram listados para cada Objetivo Estratégico,

conforme se observa na figura 5.3, Levantamento de Fatores Criticos de Sucesso.

Objetivos Estratégicos

Fatores Criticos de Sucesso

Caracteristicas / Habilidades

Obstaculos

OE 1 - Aumentar o faturamento

- Sistema corporativo integrado;

- Atendimento de pedidos do
mercado institucional.

- Mercado de atuacéo.

OE 2 - Aumentar a lucratividade

- Atendimento de pedidos do
mercado institucional;

- Relacionamento com
fornecedores.

OE 3 - Aumentar a
produtividade

- Sistema corporativo integrado;

- Conhecimento especifico
sobre o médulo do sistema
referente a area de atuacao de
cada funcionario;

- Padronizacéo da quantidade
de ingredientes.

- Espaco fisico para producéo.

OE 4 - Atender
satisfatoriamente aos clientes

- Diversidade de produtos,
atendendo pedidos de acordo
com as necessidades de seus

clientes;

- Procedimentos adequados as
recomendac¢fes de Qualidade;

- Tempo de processamento de
pedidos (lead time);

- Sistema corporativo integrado.

OE 5 - Conquistar e consolidar
novos mercados institucionais

- Diversidade de produtos;

- Procedimentos adequados as
recomendacfes de Qualidade;

- Tempo de processamento de
pedidos (lead time);

- Sistema corporativo integrado;

- Estabelecimento de novas
parcerias comerciais.

- Espaco fisico para producéo;

- Introducéo de novas linhas de
produtos.

OE 6 - Ampliar a linha de
produtos

- Sistema corporativo integrado;

- Estabelecimento de novas
parcerias comerciais.

- Espaco fisico para producéo;

- Introducéo de novas linhas de
produtos.

Figura 5.3 — Levantamento de Fatores Criticos de Sucesso.
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Entende-se por sistema corporativo integrado o programa computacional (software)
que abarca todas as dareas da empresa, incluindo os modulos de compras, controles
financeiros, pedidos de clientes e programacao de producao, controle de estoque, entre outros.
A diversidade de produtos representa a flexibilidade com que a empresa atende aos pedidos
de seus clientes. Assim, a simples troca de um ingrediente, de acordo com as necessidades do
cliente, caracteriza um novo produto. A introducdo de novas linhas de produtos representa o
desenvolvimento de novas linhas voltadas para novos mercados, como uma linha de produtos
light ¢ uma linha para celiacos. Este fator foi considerado um obstaculo para o cumprimento
dos objetivos estratégicos devido as dificuldades encontradas pela empresa em fun¢do da falta
de espaco fisico.

A figura 5.4, Fatores Criticos de Sucesso organizados por area de foco, apresenta uma

sintese dos FCS encontrados.

Area de foco

Financas

Processos

Clientes / Mercado

Fatores Criticos de
sSucesso

- Sistema corporativo
integrado;

- Atendimento de
pedidos do mercado
institucional;

- Ampliacédo do
mercado de atuacao;

- Relacionamento com
fornecedores.

- Sistema corporativo
integrado;

- Conhecimento
especifico sobre o
mddulo do sistema
corporativo referente a
area de atuacao de
cada funcionario;

- Padronizacao da
quantidade de
ingredientes e
recheios;

- Procedimentos
adequados as
recomendages de
Qualidade;

- Espaco fisico para
producéo.

- Diversidade de
produtos;

- Procedimentos
adequados as
recomendaces de
Qualidade;

- Tempo de
processamento de
pedidos (lead time);

- Sistema corporativo
integrado;

- Espaco fisico para
producdo;

- Introducao de novos
produtos;

- Estabelecimento de
parcerias comerciais.

Figura 5.4 — Fatores Criticos de Sucesso organizados por area de foco

Em seguida elaborou-se uma listagem unica de Fatores Criticos de Sucesso,
eliminando-se FCS repetidos. Os FCS obtidos e enumerados podem ser observados na figura

5.5, Listagem de Fatores Criticos de Sucesso.
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FCS1 Sistema corporativo integrado

FCS 2 Conhecimento especificp sobre o mégulo do sistema. B
corporativo referente a area de atuacéo de cada funcionario

FCS 3 Atendimento de pedidos do mercado institucional

FCS 4 Relacionamento com fornecedores

FCS5 Padronizacao da quantidade de ingredientes e recheios

FCS 6 Espaco fisico para producao

FCS7 Diversidade de produtos

FCS 8 Procedimentos adequados as recomendacdes de Qualidade

FCS 9 Tempo de processamento de pedidos (lead-time)

FCS 10 Introducédo de novas linhas de produtos

FCS 11 Estabelecimento de novas parcerias comerciais

Figura 5.5 - Listagem de Fatores Criticos de Sucesso

A partir da relacdo de FCS foi possivel estabelecer o relacionamento causal entre os

mesmos e 0s requisitos basicos organizacionais, realizado na etapa 4.

5.2.4 - Etapa 4 - Estabelecimento do relacionamento entre FCS e requisitos basicos

Nesta etapa foi realizado o mapeamento das relagdes causais entre os requisitos
basicos organizacionais genéricos ¢ os Fatores Criticos de Sucesso da empresa, através da
Matriz de Relagdes entre Requisitos Basicos e FCS.

Para o preenchimento da matriz, foi efetuada a seguinte pergunta para cada requisito: o
requisito basico 1, Desenvolvimento de capacidades competitivas, pode causar algum efeito
ou impulsionar o FCS 1?7 A resposta para esta pergunta é negativa, pois a implementacao do
sistema corporativo estd sendo realizada por uma empresa externa. Porém, ao questionar se o
requisito basico 1, Desenvolvimento de capacidades competitivas pode impulsionar o FCS 2,
Conhecimento especifico relacionado ao sistema corporativo, a resposta € positiva, pois o
treinamento relacionado aos modulos do sistema corporativo serd realizado por pessoas
previamente capacitadas, isto €, que adquiriram conhecimentos sobre o sistema. A mesma
pergunta foi feita sucessivamente para cada requisito basico, até que todas as células da matriz
estivessem preenchidas. As relagdes estabelecidas podem ser observadas na figura 5.6, Matriz

de Relacdes entre Requisitos Basicos e FCS, a seguir.
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1- Des_e_nvolwmento df’ capac[da}des X v X X X X v X X
competitivas e competéncias basicas
2 — Desenvolvimento de orgcamentos X X X X X
3- Estgbelemmento de politicas e X X X X X X X X X X
procedimentos
4 — Adqgao dg melhores praticas e X X X X X X X X
melhoria continua
5- SIS_temfil de suporte para X X X X X X X X X X
comunicacao e controle
6 - Politica de recompensas e incentivos X X X X X
7- Amblente de trabalho e cultura de X X X X X X X X X
apoio
8 - Lideranca interna X X X X X X X X X

Figura 5.6 - Matriz de Relacdes entre Requisitos Basicos e FCS
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A grande quantidade de relagdes observada na figura 5.6, Matriz de relagdes entre
requisitos basicos organizacionais ¢ FCS, demonstra que a implementagao destes requisitos
genéricos ird gerar uma influéncia significativa sobre os fatores criticos de sucesso da
empresa.

Na proxima etapa foram estabelecidos os lacos causais entre Fatores Criticos de

Sucesso, o que ira possibilitar a constru¢ao de um diagrama de enlace causal na Etapa 6.

5.2.5 - Etapa 5 - Estabelecimento de lagos causais entre FCS

Nesta etapa foram estabelecidas as relacdes de causa e efeito entre os Fatores Criticos
de Sucesso da empresa, levantados na Etapa 3. O estabelecimento das relagdes causais foi
realizado utilizando-se a Matriz de Relagodes entre FCS.

Para identificar estas relagdes, foi efetuada a seguinte pergunta para cada FCS,
posicionado na coluna de causas: o FCS 1 pode causar algum efeito no FCS 2? Quando a
resposta para esta pergunta foi positiva, as células da matriz que representam a relagdo
encontrada foram marcadas com um sinal "X". Por exemplo, o FCS 1, Sistema corporativo
integrado, através da sua implementagdo, ird influenciar o FCS 2, Conhecimento especifico
relacionado ao sistema corporativo? A resposta para esta pergunta € positiva, pois a
implementagdo do sistema corporativo ira possibilitar o treinamento especifico relacionado ao
mesmo, aumentando assim o conhecimento de cada funcionario sobre o modulo referente a
sua area de atuacao. Portanto, este relacionamento foi marcado com um “X”.

O mesmo procedimento se repetiu, até que os elementos da matriz foram preenchidos.

A figura 5.7 ilustra a Matriz de Relagdes entre FCS, a seguir.
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FCS (causa) O O O O O O O O O a A
s g I s s s g I s hrd hrd
Sistema corporativo integrado FCS1 X X X X X X X X
Conhecimento especifico rel. ao sistema corporativo FCS 2 X X
Atendimento de pedidos do mercado institucional FCS 3 X X X
Relacionamento com fornecedores FCS 4 X X X X
Padronizacado da quantidade de ingredientes e recheios FCS5 X X X
Espaco fisico para produgéo FCS 6 X X X X
Diversidade de produtos FCS7 X X X X X X
Procedimentos adeq. as recomendacgées de Qualidade FCS 8 X X
Tempo de processamento de pedidos (lead-time) FCS9 X
Introducéo de novas linhas de produtos FCS 10 X X X
Estabelecimento de parcerias comerciais FCS 11

Figura 5.7 - Matriz de Relagdes entre FCS
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A realizacdo desta etapa possibilitou a elaboragao de um diagrama de enlace causal
que mostra graficamente as relagdes causais entre Fatores Criticos de Sucesso, a ser
apresentado na etapa 6. Na mesma etapa também serd apresentado o mapa de relacionamentos

entre Objetivos Estratégicos, Fatores Criticos de Sucesso e requisitos basicos organizacionais.

5.2.6 - Etapa 6 - Elaboracao de diagramas de influéncia

A partir da matriz de relagdes entre requisitos basicos e FCS, elaborada na Etapa 4 e
mostrada na figura 5.6, e dos resultados das Etapas 2 e 3, foi possivel elaborar um mapa de
relacionamentos entre Objetivos Estratégicos, Fatores Criticos de Sucesso e requisitos basicos
organizacionais, de acordo com as técnicas de constru¢do de mapas cognitivos apresentadas
no Capitulo 3. Este mapa mostra os vinculos entre cada FCS e os Objetivos Estratégicos
relacionados, de modo a indicar quais caminhos devem ser seguidos para que os objetivos
estratégicos sejam alcancados. Devido ao grande nimero de vinculos entre os requisitos
basicos organizacionais genéricos e os FCS da empresa, apenas algumas relagdes foram
representadas graficamente. Entretanto, pode-se considerar que a implementagdo dos
requisitos basicos organizacionais genéricos ird impulsionar o bom desempenho dos Fatores
Criticos de Sucesso. O mapa de relacionamentos entre Objetivos Estratégicos, Fatores
Criticos de Sucesso e requisitos basicos organizacionais pode ser visualizado na figura 5.8.

Nesta etapa também foi elaborado o diagrama de enlace causal entre fatores criticos de
sucesso, baseado no estabelecimento de lagos causais entre FCS, realizado na Etapa 5. Neste
diagrama, para cada seta desenhada foi acrescentado um sinal indicando a dire¢ao da
causalidade da ligagdo. Um sinal positivo indica que uma mudanga do fator no inicio da seta
levara o fator do final da seta a variar na mesma direcdo. Um sinal negativo indica que uma
mudanga do fator no inicio da seta levara o fator do final da seta a variar na direcdo oposta. O
estabelecimento da dire¢do da causalidade deve ser realizado levando-se em conta cada par de
fatores separadamente, desconsiderando-se os efeitos gerados por outros fatores criticos.

O diagrama de enlace causal entre Fatores Criticos de Sucesso pode ser visualizado na
figura 5.9. Através deste diagrama foi possivel observar dois processos de feedback, cuja

analise permitiu identificar problemas que a empresa poderia enfrentar no futuro.
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Figura 5.8 - Mapa de relacionamentos entre OE, FCS e requisitos basicos organizacionais
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Figura 5.9 — Diagrama de enlace causal entre Fatores Criticos de Sucesso
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A andlise do diagrama de enlace causal entre Fatores Criticos de Sucesso apresentado
na figura 5.9 possibilitou destacar dois processos de enlace causal, ou seja, um processo de
feedback de equilibrio e um processo de feedback de reforgo.

O processo de feedback de refor¢o pode ser visualizado na figura 5.10.

FCS6 Espaco

+ fisico para
producgéo
FCS3 Atender +
mercado
institucional
FCS10 Introd.
+ novas linhas de
(R) produtos
FCS7
FCS4 Relaciona- Diversidade
mento com de produtos
fornecb
+

Figura 5.10 - Processo de feedback de reforgo

A interpretacdo do processo de feedback mostrado na figura 5.10 mostra como alguns
FCS estdo inter-relacionados em um enlace causal de refor¢co. Devido ao atendimento de
pedidos de acordo com as necessidades de seus clientes, a diversidade de produtos ¢ um fator
importante para a empresa. A diversidade de produtos influencia positivamente o
relacionamento com fornecedores, pois quanto maior o numero de itens para oferecer, maior
sera o numero de fornecedores, que deverdo ser criteriosamente avaliados. Ao selecionar
fornecedores confidveis quanto a qualidade e a entrega no prazo estipulado, a empresa podera
atender aos pedidos de seus clientes de maneira satisfatoria, procurando aumentar cada vez
mais o nimero de atendimentos. Porém, o aumento do niimero de atendimentos implicard na
necessidade de aumentar o espaco fisico para producdo, que deverd ocorrer com a constru¢ao
de uma nova sede. Um maior espago fisico permitird que a empresa introduza novas linhas de
produtos, aumentando ainda mais a diversidade de produtos.

O processo de feedback de equilibrio destacado do diagrama de influéncia entre FCS

pode ser visualizado na figura 5.11.
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FCS1 FCS6 Espaco
Sistema fisico para
Corporativo producgédo
- FCS4
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+
(E)
FCs4 FCS7
Relaciona- Diversidade
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fornecedores
+
+ FCS10 Introd.
novas linhas

de produtos

Figura 5.11 - Processo de feedback de equilibrio

A interpretacdo do processo de feedback mostrado na figura 5.11 mostra como alguns
FCS estao inter-relacionados em um enlace causal de equilibrio. A empresa procura atender
satisfatoriamente aos pedidos de clientes do mercado institucional, o que gera uma
necessidade de melhorar o relacionamento com seus fornecedores, evitando a devolucao de
pedidos errados de matéria prima ou problemas de entrega fora do prazo. Um bom
relacionamento com os fornecedores, por sua vez, possibilitara a empresa introduzir novas
linhas de produtos, aumentando a diversidade. A diversidade de produtos ¢ um importante
diferencial competitivo para a empresa, pois permite que sejam atendidos pedidos de acordo
com as necessidades dos clientes. Porém, o aumento da diversidade poderd aumentar o tempo
de atendimento de pedidos devido ao aumento do tempo de preparagdo de ingredientes e
recheios, o que poderd prejudicar o atendimento de pedidos de clientes. Para evitar que este
problema ocorra, foram identificados trés fatores que poderdo melhorar o tempo de
processamento de pedidos: o sistema corporativo, através de sua implementagdo, o espago
fisico para producdo e o proprio relacionamento com os fornecedores. A implementacao do
sistema corporativo integrado permitira um maior controle sobre todo o processo produtivo,
facilitando a separacdo de ingredientes, preparagdo e fabricacdo de massas. O aumento da area
produtiva podera influenciar positivamente o tempo de processamento de pedidos, pois

estoques, setores produtivos € maquinas estardao organizados de modo a facilitar o processo. O
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relacionamento com os fornecedores faz parte do enlace causal, mas pode influenciar

diretamente o tempo de processamento de pedidos, uma vez que serdo selecionados

fornecedores confidveis em termos de qualidade e prazo de entrega.

Na proxima etapa foram determinados os indicadores de desempenho que permitirdo

avaliar e controlar a melhoria de desempenho dos fatores criticos inter-relacionados.

5.2.7 - Etapa 7 - Determinacao de indicadores de desempenho

Nesta etapa foram sugeridos os indicadores de desempenho que irdo medir os fatores

criticos de sucesso para o cumprimento dos objetivos estratégicos. A listagem de indicadores

pode ser observada na figura 5.12, Quadro para sugestdes de indicadores de desempenho.

Fatores Criticos de Sucesso

Indicadores de Desempenho

Porcentagem de implementacgéo do

FCS1 Sistema corporativo integrado ID1 .
sistema
Conhecimento especifico sobre o médulo do Nivel de conhecimento dos funcionarios
FCS 2 sistema corporativo referente a area de ID2 sobre o médulo referente a sua area de
atuacao de cada funcionario atuacdo (Nivel alto, médio ou baixo)
FCS 3 Atendlmento. de.pecydos do mercado ID3 kg de produtos entregues por més
institucional
Avaliacdo dos fornecedores,
FCS 4 Relacionamento com fornecedores ID4 c_0n5|dergndo-se os fatores que mais
influenciam o processo comercial e
produtivo: qualidade, entrega e custo
FCS 5 Padronizacdo da quantidade de ingredientes ID5 Controle da quantidade de ingredientes e
e recheios recheios
Area necesséaria para o desenvolvimento
FCS 6 Espaco fisico para producao ID6 das atividades da empresa em
condic¢des ideais
FCS 7 Diversidade de produtos D7 Numero de produtos oferecidos ao
mercado
FCS 8 Procedimentos adequados as DS Porcentagem de implementacgéo dos
recomendagfes de Qualidade procedimentos de Qualidade
Tempo de processamento de pedidos (lead- Tempo de atendimento de pedidos de
FCS9 : ID9 .
time) clientes
FCS 10 Introducado de novas linhas de produtos ID10 Namero de novas linhas de produtos
lancadas
FCS 11 Estabelecimento de novas parcerias ID11 NuUmero de novos parceiros comerciais

comerciais

Figura 5.12 - Quadro para sugestdes de indicadores de desempenho
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Estes indicadores de desempenho permitirdo acompanhar a melhoria do desempenho
da empresa, de modo a verificar se a estratégia estd sendo satisfatoriamente implementada.

Em seguida, os FCS inter-relacionados no diagrama de enlace causal elaborado na
Etapa 6 foram substituidos pelos respectivos indicadores de desempenho, criando um mapa de

relagdes entre indicadores.

5.2.8 - Etapa 8 - Mapeamento da relacdo entre indicadores

Nesta etapa foi realizado o mapeamento das relagdes causais entre indicadores de
desempenho, substituindo-se os Fatores Criticos de Sucesso relacionados no diagrama de
influéncia entre FCS por suas respectivas medidas de desempenho.

Este mapa de relagdes causais permitiu verificar se os indicadores de desempenho
foram corretamente determinados, analisando-se como o desempenho de cada indicador pode
influenciar o desempenho de outro indicador relacionado ao primeiro. Desta maneira, foram
observados os mesmos enlaces causais levantados na Etapa 6, assim como os mesmos
processos de feedback de reforco e de equilibrio.

No processo de feedback de equilibrio, nota-se que o aumento do ID 7, Numero de
produtos oferecidos ao mercado, medida de desempenho do FCS 7, Diversidade de produtos,
podera levar a um aumento do ID9, Tempo de atendimento de pedidos. O aumento do tempo
de atendimento de pedidos, por sua vez, podera ocasionar o aumento do prazo de entrega e a
conseqiiente insatisfagdo dos clientes, levando a diminui¢do do atendimento de pedidos do
mercado institucional, que representa as vendas realizadas pela empresa e ¢ medido pelo ID 3,
kg de produtos entregues por més.

No processo de feedback de reforco foi possivel observar que para aumentar a
quantidade de produtos vendidos e entregues por més (ID 3) a empresa precisa aumentar a
area para suas atividades em condigdes ideais (ID 6). O aumento do espago fisico possibilitara
a empresa aumentar o numero de novas linhas de produtos (ID 10), e consequentemente
aumentar o niimero de produtos oferecidos ao mercado (ID 7).

O mapa de relagdes entre indicadores de desempenho pode ser visualizado na figura

5.13.
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Figura 5.13 - Mapa de Relagdes entre Indicadores de Desempenho
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O mapa de correlagdes causais entre indicadores de desempenho possibilita a
visualiza¢ao do processo de producdo como um todo. Este tipo de diagrama causal facilita a
identificacdo de possiveis problemas que venham a ocorrer, e que possam prejudicar o

sucesso da implementacdo da estratégia.

5.2.9 - Etapa 9 - Atribui¢do do grau de influéncia entre indicadores

Devido ao niimero elevado de indicadores de desempenho, foi preciso verificar quais
indicadores exercem maior impacto sobre os demais, através da atribuicdo do grau de
influéncia dos mesmos. Os indicadores com o maior grau de influéncia devem receber
atencdo especial quanto a melhoria do desempenho e devem ser prioritirios no
estabelecimento de um plano de agdes e melhorias.

A atribui¢do do grau de influéncia foi realizada utilizando-se a Matriz de influéncia
entre Indicadores de Desempenho. Para o preenchimento da matriz, foram atribuidos pesos

para cada relacdo entre pares de indicadores, respeitando-se o seguinte critério:

(5) = forte influéncia
(3) = média influéncia

(1) = fraca influéncia

Para determinar como atribuir um peso para cada relagdo estabelecida, respondeu-se a
seguinte pergunta: o desempenho do indicador ID1 ird exercer uma forte, média ou fraca
influéncia sobre o desempenho do indicador ID2? Esta pergunta foi feita sucessivamente para
cada par de indicadores relacionados, até que a matriz foi preenchida.

Em seguida, os valores obtidos para cada indicador na coluna “causas”, foram
somados em linha, e o resultado foi colocado na ultima coluna da matriz, £ de pesos
(“causas”). Também foram somados os valores obtidos para cada indicador em cada coluna
de “efeitos”, cujos resultados foram colocados nas células correspondentes de cada ID, na
ultima linha da matriz, ¥ de pesos (“efeitos”). Os indicadores que apresentam o maior grau de
influéncia causal sdo prioritarios para o estabelecimento do plano de agdes.

A figura 5.14 mostra a Matriz de Influéncia entre Indicadores de Desempenho.
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Indicadores de Desempenho (causa) a o a a a a a a a a W
Porcentagem de implementagéo do sistema ID1 5 5 5 5 1 5 3 5 34
Nivel de conhecimento dos funcionarios sobre o médulo
N . ~ P - . ID2 5 3 8
referente a sua area de atuacéo (Niveis alto, médio e baixo)
kg de produtos entregues por més ID3 3 3 5 11
Avaliacdo dos fornecedores: qualidade, entrega e custo ID 4 5 5 3 1 14
Controle da quantidade ingredientes e recheios ID5 3 3 3 9
Area necessaria para o desenvolvimento das atividades da D6 3 5 3 5 16
empresa em condi¢des ideais
Numero de produtos oferecidos ao mercado ID7 3 5 3 5 5 3 24
Porcentagem de implementacéo dos procedimentos de
: ID8 3 1 4
Qualidade
Tempo de atendimento de pedidos de clientes ID9 5 5
Numero de novas linhas de produtos langados ID 10 3 5 5 13
NUmero de novos parceiros comerciais ID 11 0
2 de pesos ( “efeitos”) 0 5 35 8 10 13 5 18 20 6 14

Figura 5.14 - Matriz de Influéncia entre Indicadores de Desempenho
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Os resultados em destaque na matriz de influéncia apresentada na figura 5.14 sdo
referentes aos indicadores de desempenho que mais geram impacto sobre os demais

indicadores, e devem ser prioridade no estabelecimento do plano de acdes e melhorias.

5.2.10 - Etapa 10 - Diagnostico atual dos indicadores

Nesta etapa foi realizado o diagnostico atual dos indicadores, com o intuito de
comparar o status atual de cada indicador com sua respectiva meta de desempenho.

Primeiramente foram determinadas as metas para cada indicador de desempenho, que
deverdo ser cumpridas até o final do ano vigente. Em seguida foram levantados os resultados
atuais de cada medida.

Para completar o diagnodstico dos indicadores de desempenho, os resultados foram
avaliados como satisfatorios ou insatisfatorios.

A figura 5.15, Quadro de indicadores de desempenho, resultados e metas, mostra a
listagem de indicadores de desempenho, as metas de desempenho para cada indicador, o
resultado atual e o status, satisfatorio ou insatisfatorio.

De acordo com o referido quadro, apenas um indicador de desempenho, Numero de
produtos oferecidos ao mercado, apresenta status satisfatorio. Porém, conforme a matriz de
influéncia entre indicadores de desempenho, elaborada na Etapa 9, este indicador exerce uma
forte influéncia sobre os demais indicadores e, portanto, também devera ser monitorado.

A titulo de esclarecimento, as siglas referentes as recomendagdes e procedimentos de
Qualidade significam:

- PCSMO - Programa de controle de saude médico ocupacional;
- PPRA — Programa de prevencao de riscos ambientais;
- APPCC — Analise de perigos e pontos criticos de controle;

- BPF — Boas praticas de fabricacao.
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Indicadores de Metas de desempenho | Resultado atual Status
Desempenho
Porcentagem de 100% no final do primeiro Sistema 50% . L
ID1 | . ~ . . Insatisfatério
implementacao do sistema semestre/ 2006 implementado
Nivel de conhecimento dos
funcionarios sobre o . i
. R Nivel alto no final do . . . -
ID2 maodulo referente a sua - Nivel baixo Insatisfatério
. ., ; primeiro semestre/ 2006
area de atuacéo (Nivel
alto, médio ou baixo)
7000 kg/ més (primeiro e
ID 3 kg de produtosAentregues segundo semestres de 5000 kg/ més Insatisfatorio
por més 2006)
Avaliacdo dos
fornecedores,
considerando-se os fatores Criar um histérico do N .
L . Nao existe . L
ID 4 que mais influenciam o desempenho dos e Insatisfatério
; historico
processo comercial e fornecedores (follow-up)
produtivo: qualidade,
entrega e custo
Criar rotinas de Existe
producédo, padronizar padronizacdo da
D5 C_ontrolg da quantldad_e de _ q_uantldade de_ _ quantldade de Insatisfatério
ingredientes e recheios ingredientes e monitorar | ingredientes, mas
0s procedimentos de nao existe
producéo monitoracgao.
Dimensionar a area ~ .
< - Nao existe
Area necessaria para 0 adequada para o .
. . estudo da area
desenvolvimento das desenvolvimento das . L
ID6 s 2 adequada para o | Insatisfatério
atividades da empresa em atividades de todos os .
T oy desenvolvimento
condi¢Bes ideais setores para 0s proximos o
das atividades
10 anos
Numgro de produtos Atendimento de acordo Sat|§fator|0,
oferecidos ao mercado . . porém deve
ID7 e L com as necessidades J4 atende
(valor subjetivo, opinido do : ser
- dos clientes -
empresario) monitorado
Porcentagem de Atender 100% dos PCSM0O=100%,
D8 implementacédo dos requisitos dos PPRA=70%, Insatisfatério
procedimentos de programas: PCSMO, APPCC=50%,
Qualidade PPRA, APPCC, BPF. BPF=75%
Cerca de 70%
Tempo de atendimento de | Atendimento em até 36 dos pedidos sao e
ID9 . . . . | Insatisfatério
pedidos de clientes horas atendidos em até
36 horas
. . Lancar 2 novas linhas de | Nenhuma nova
Numero de novas linhas P : e
ID 10 produtos até o final de linha de produtos | Insatisfatério
de produtos langados .
2006 foi lancada
ID 11 Num_ero de novos 3 novos parceiros 1 novo parceiro | Insatisfatorio
parceiros comerciais

Figura 5.15 - Quadro de indicadores de desempenho, resultados e metas
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Na proxima etapa serdo apresentados os planos de acdes e melhorias para os trés
indicadores que apresentaram um maior grau de influéncia, de acordo com a atribuigao

realizada na Etapa 9.

5.2.11 - Etapa 11 — Estabelecimento de plano de agdes e melhorias

O estabelecimento de um plano de agdes foi realizado priorizando-se os trés
indicadores de desempenho que apresentaram um maior grau de impacto sobre os demais
indicadores, de acordo com os valores obtidos através da somatdria de pesos realizada na
Etapa 9 - Atribui¢ao do grau de influéncia entre indicadores.

A figura 5.15 apresenta os trés indicadores de desempenho de maior impacto, para os

quais serd estabelecido um plano de agdes.

Prioridade para

Indicador de Desempenho Status Grau de Impacto ~
plano de acéo

ID 1 - Porcentagem de

. ;- g
implementacao do sistema Insatistatorio 34 1
ID 7 - NUmero de produtos Satisfatério,

oferecidos ao mercado (valor porém deve ser 24 28

subjetivo) monitorado

ID 6 - Area necessaria para o
desenvolvimento das atividades Insatisfatério 16 32
da empresa em condi¢cdes ideais

Figura 5.16 — Estabelecimento de prioridade para o plano de agdes

O proximo subitem apresenta as acdes que deverdo ser realizadas pela empresa,

visando a melhoria dos trés indicadores de desempenho mencionados.

5.2.11.1 - Planos de a¢des

— Acgdes para melhoria do ID 1, Porcentagem de implementacao do sistema corporativo
integrado: total implementacdo do sistema pela empresa contratada; estabelecimento e
descri¢ao dos procedimentos para todos os setores da empresa; estabelecimento de uma rotina
para o cumprimento dos procedimentos descritos para todos os setores da empresa,

determinando-se horarios para a realizacdo das atividades pertinentes a cada setor;
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envolvimento dos funcionarios de cada setor; treinamento para aprofundar o conhecimento

especifico em cada area.

— Acdes para melhoria do ID 7, Numero de produtos oferecidos ao mercado. O numero
de produtos oferecidos ao mercado ¢ entendido como subjetivo, ou seja, ndo existe um
numero fixo de produtos, devido ao atendimento de pedidos especiais, personalizados de
acordo com as solicitagdes e necessidades dos clientes. A diversidade de produtos ¢
considerada o diferencial competitivo da empresa e, portanto, ndo deverdo ser tomadas agdes
no sentido de controlar o nimero de produtos oferecidos. A empresa devera criar critérios
para analisar se a fabricagdo de determinados produtos especiais sera conveniente para a
empresa, considerando-se custo, prazo e local para entrega, e estabelecer uma quantidade
minima para a fabricacdo destes pedidos. Neste sentido deverdo ser consideradas quantas
vezes sera produzido um determinado pedido personalizado, o quanto serd produzido a cada
pedido, e qual a rentabilidade minima para estas situacdes. Também deverdo ser monitorados
os indicadores que sdo influenciados por este indicador, principalmente o ID 9, Tempo de

atendimento de pedidos, e o ID 3, kg de produtos entregue por més.

— Acdes para melhoria do ID 6, Area necessaria para o desenvolvimento das atividades
da empresa em condi¢des ideais. Devera ser feito o dimensionamento da area considerada
adequada para o desenvolvimento das atividades de todos os setores da empresa, levando-se
em conta as atividades definidas no sistema corporativo, € as rotinas estabelecidas pela
empresa. Atualmente ndo € possivel aumentar a area para a realizacdo das atividades
produtivas em condi¢des ideais, devido a falta de espago fisico em suas instalagdes e, por este
motivo, a empresa planeja a constru¢do de uma nova sede. Para isto, algumas a¢des deverdo
ser tomadas: atuagao junto as Prefeituras visando a liberagdo da area industrial; contratagao de
empresa de engenharia para o desenvolvimento do projeto da nova fabrica e elaboracdo do
memorial descritivo; solicitagdo da colaboracdo de empresas parceiras na elaboragdo de
projetos especificos, como por exemplo a instalacdo de gés; elaboracdo de demonstrativos de
resultados e perspectivas de crescimento conseqiientes da implementacdo de uma nova
fabrica, visando o levantamento de recursos em instituicdes de fomento; verificagdo da
necessidade de novas maquinas e equipamentos para reequipar os setores; verificacdo da

necessidade de novas contratagdes.
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Os planos de agdes para os demais indicadores podera ser realizado pela equipe de

trabalho, caso a mesma julgar que seja necessario.

5.2.12 - Etapa 12 - Avaliacdo periddica dos indicadores de desempenho

A avaliagdo periddica dos indicadores de desempenho devera ser realizada pela equipe
de trabalho, visando o alcance dos objetivos estratégicos. Nesta etapa ¢ importante ndo apenas
medir os resultados dos indicadores relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso, mas
também acompanhar os resultados dos objetivos estratégicos, cujos controles nido estdo
previstos neste modelo. Quando todos os indicadores apresentarem resultados equivalentes ou
superiores as metas de desempenho, e os objetivos estratégicos forem alcancados, a equipe de
trabalho podera concluir que a estratégia empresarial foi implementada com sucesso.

Para auxiliar o processo de avaliagdo periddica dos indicadores de desempenho, a
equipe de trabalho podera utilizar a folha de registros de medidas de desempenho, adaptada de
Bourne e Neely (2002), e apresentada na Etapa 12 do Capitulo 4.

A equipe de trabalho também devera revisar as etapas deste modelo e os
relacionamentos entre FCS e indicadores periodicamente, visando verificar se houveram

alteragdes nos mesmos devido a mudangas que venham a ocorrer no ambiente externo.

5.3 — Conclusdes do Capitulo

A aplicagdo da sistematica proposta possibilitou comprovar o cumprimento dos
objetivos geral e especificos do presente trabalho, ao evidenciar as relagdes de causa e efeito
entre indicadores de desempenho com o propdsito de acompanhar a implementacdo da
estratégia empresarial e avaliar se a mesma esta sendo satisfatoriamente atingida.

Um ponto forte da sistemdtica proposta ¢ a sua facil aplicagdo e entendimento,
possibilitando a visualizagdo dos enlaces causais e possiveis problemas. A dindmica de
sistemas e o pensamento sistémico demonstraram ser muito eficazes para o estabelecimento
de lagos causais entre indicadores de desempenho e a identificagdo de problemas que venham
a comprometer a implementagao da estratégia.

O diagrama de influéncia direcionado para os objetivos estratégicos, de acordo com os
modelos de mapas cognitivos, permite mostrar os caminhos que devem ser seguidos para que
a estratégia seja implementada, mas ndo foram considerados apropriados para identificar

provaveis problemas que possam impedir o cumprimento dos objetivos empresariais.



117

Um ponto fraco pode ser considerado o fato de a sistemadtica ndo prever a medigao dos
objetivos estratégicos, através da identificagdo de indicadores para os mesmos, que poderia
ser realizada durante a Etapa 2, levantamento e interpretacdo dos objetivos estratégicos. Os
indicadores para os objetivos estratégicos poderiam, posteriormente, fazer parte do proprio
diagrama de enlace causal.

Para o estabelecimento de indicadores de desempenho foi necessario solicitar a
colaboragdo do diretor da empresa, devido a auséncia de informacdes, na literatura
pesquisada, sobre indicadores especificos para os fatores criticos levantados durante a
aplicacdo da sistematica.

O levantamento de requisitos basicos organizacionais pode ser util para a identificacao
de melhorias em indicadores que ndo apresentaram resultados satisfatorios. Conforme a
pesquisa bibliografica realizada, deve-se considerar que os requisitos basicos favorecem a
implementagdo da estratégia empresarial, e poderdo impulsionar o processo de melhoria de
desempenho. Além disso, a grande quantidade de relagdes entre requisitos basicos e fatores
criticos de sucesso levantadas na Etapa 4 do presente capitulo e mostrada na figura 5.6, Matriz
de Relagdes entre Requisitos Basicos e FCS, indica que os mesmos devem ser levados em
conta durante o processo de implementacao da estratégia.

De um modo geral, a sistematica demonstrou ser coerente com 0s objetivos propostos,
podendo ser aplicada para determinar as correlagdes causais entre fatores criticos de sucesso e
entre indicadores de desempenho, e para o estabelecimento do grau de influéncia dos
indicadores. A avaliacdo periddica dos indicadores de desempenho serd realizada pela
empresa em estudo durante o intervalo de um ano e, portanto, nao foi possivel apresentar os

resultados finais da implementacdo da sistematica neste trabalho.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1 — Conclusdes

De acordo com a pesquisa bibliografica realizada, foi possivel constatar uma
preocupacdo entre os autores quanto as falhas que ocorrem durante o processo de
implementagdo da estratégia empresarial. Para tentar evitar este problema, ¢ recomendada a
implementagdo de alguns requisitos basicos organizacionais genéricos, que pretendem
impulsionar uma implementagdo estratégica de sucesso. Visando o acompanhamento da
implementagdo da estratégia e a verificacdo dos resultados obtidos, sugere-se a adogdo de
sistemas de medi¢do de desempenho derivados da estratégia e o estabelecimento de relagdes
causais entre os indicadores de desempenho.

O objetivo geral proposto no Capitulo 1, desenvolver uma sistematica para evidenciar
as relagdes de causa e efeito entre indicadores de desempenho e avaliar se a estratégia
empresarial estd sendo satisfatoriamente atingida, pode ser alcancado através da pesquisa
realizada durante o desenvolvimento deste trabalho. Os modelos causais encontrados na
literatura pesquisada sd3o na maior parte direcionados para o cumprimento de objetivos
financeiros, nos quais os fatores relacionados a estes objetivos estdo dispostos em linha. A
pesquisa sobre a Dindmica de Sistemas e o pensamento sist€émico permitiu reconhecer que um
modelo de relagdes causais deve possibilitar o inter-relacionamento entre os fatores que
afetam o desempenho, e entre suas respectivas medidas. De acordo com esta técnica, foi
possivel desenhar um diagrama de enlace causal capaz de mostrar os vinculos existentes entre
os fatores criticos de sucesso que afetam a implementagdo da estratégia, e identificar possiveis
problemas que venham a comprometer o cumprimento dos objetivos empresariais. A medigado
periodica dos indicadores estabelecidos e inter-relacionados permitira avaliar se a estratégia
empresarial esta sendo satisfatoriamente atingida.

Os objetivos especificos propostos no Capitulo 1 puderam ser, em sua maioria,
alcangados através da fundamentacdo tedrica, e comprovados durante a aplicacdo do modelo.
O primeiro objetivo especifico, estabelecer os critérios para a determinagdo de fatores criticos
de sucesso (FCS), foi atingido no Capitulo 2, subitens 2.1 e 2.3. Os critérios sdo novamente
descritos a seguir: fatores criticos de sucesso devem representar as atividades ou
caracteristicas fundamentais para o sucesso empresarial; estar diretamente relacionados ao

cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagao e ser monitorados por um sistema de
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medicao de desempenho. Os fatores criticos também devem estar inter-relacionados de acordo
com o pensamento sistémico, de modo que cada FCS pode ser tanto causa como efeito de um
ou mais fatores.

O segundo objetivo especifico proposto, estabelecer indicadores de desempenho
adequados a traducdo dos objetivos estratégicos e aos fatores criticos de sucesso, foi
parcialmente alcancado no subitem 2.2 do Capitulo 2, através da pesquisa realizada sobre
sistemas de medi¢ao de desempenho, e comprovado no subitem 5.2.7 do Capitulo 5, Etapa 7
da aplicagdo do modelo. De acordo com a fundamentagado teodrica, os sistemas de medicao de
desempenho devem estar alinhados a estratégia especifica e a area de atuagdo da empresa e,
portanto, os indicadores de desempenho determinados no Capitulo 5 e adequados a traducao
de OE e FCS foram desenvolvidos especialmente para a aplicacdo da sistematica proposta,
com a colaboracao do diretor da empresa em estudo.

O terceiro objetivo especifico, determinar as correlagdes de causa e efeito entre FCS e
entre indicadores de desempenho, foi alcangado no subitem 2.3 do Capitulo 2, através da
apresentagdo de alguns modelos causais de desempenho, e também no subitem 3.2 do
Capitulo 3, quando foram apresentadas as ferramentas que possibilitam estabelecer relagdes
entre FCS e entre medidas. O alcance deste objetivo pode ser certificado durante a aplicagao
da sistematica no Capitulo 5, através da criagao de diagramas de enlace causal realizada nas
Etapas 6 e 8 do mesmo.

O quarto e ultimo objetivo especifico, estabelecer o grau de influéncia entre
indicadores de desempenho, permitiu identificar uma ordem de prioridade para a execucdo de
acoes de melhoria, visando o cumprimento dos objetivos da empresa. Este objetivo foi
atendido no subitem 5.2.9 do Capitulo 5, Etapa 9 da aplicagdo da sistematica.

O cumprimento dos objetivos geral e especificos possibilitou responder positivamente
a pergunta de pesquisa elaborada no Capitulo 1: o estabelecimento de relagcdes de causa e
efeito entre indicadores de desempenho permite avaliar se os objetivos estratégicos
empresariais estdo sendo satisfatoriamente atingidos? De fato, o estabelecimento de relagdes
causais entre indicadores de desempenho permite mostrar os caminhos que devem ser
seguidos para que os objetivos estratégicos sejam atingidos, e identificar possiveis problemas
que venham a comprometer o alcance dos mesmos. O controle periddico dos indicadores de
desempenho permitira avaliar se os objetivos estratégicos estdo sendo satisfatoriamente

atingidos.
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6.2 — Sugestdes para trabalhos futuros

Algumas lacunas observadas no decorrer da pesquisa levaram a identificagdo de

sugestdes para trabalhos futuros, entre as quais se destacam:

- Efetuar um estudo de casos visando buscar padrdes de estrutura de sistemas, de acordo
com o pensamento sistémico, de modo a sistematizar a escolha de indicadores de desempenho
e o estabelecimento de relagdes reciprocas de influéncia entre os mesmos;

— Propor modelo com base em dindmica de sistemas e diagramas de enlace causal, de
modo a incluir os indicadores de resultados dos objetivos estratégicos ao diagrama de enlace e
observar sua influéncia sobre os demais indicadores de desempenho;

- Propor modelo com base na dindmica de sistemas tradicional, considerando-se
variaveis quantitativas, de modo a simular as mudangas no desempenho ao longo do tempo

utilizando-se softwares de computador.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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