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RESUMO

No contexto organizacional contemporaneo, a busca de competitividade tem
exigido das organizag¢des preocupagdes permanentes com sistemas de avaliagao de
seu proprio desempenho. Tradicionalmente, os modelos de avaliacdo tendem a
responder a parametros mecanicistas e normativistas, pois foram desenvolvidos
para atender a configuragdes organizacionais e demandas mercadoldgicas de
épocas especificas; além disto, modelos com estas caracteristicas ndo apresentam
flexibilidade e possibilidade de personalizagdo, o que constitui uma limitagdo em sua
aplicabilidade. Neste cenario, visando preencher esta lacuna, o presente trabalho se
fundamenta na avaliagdo de desempenho organizacional calcada nas premissas
construtivistas, (ROY, 1993, 1996, LANDRY, 1995) sistémicas (SENGE, 1990, 1998,
SENGE et al.,, 1999, CHECKLAND; SCHOLES, 1999, SANNEMANN, 2001) e
sinergéticas (ENSSLIN, S., 2002), propondo a incorporagdo de uma nova dimens&o
a pratica de avaliagdo de desempenho, a saber, a dimensao integrativa. Esta
dimensao busca identificar as varidaveis de desempenho internas de cada
subsistema e, sobretudo, as decorrentes das inter-relacdes e interconexdes entre os
diversos subsistemas, enfatizando a escolha das estratégias mais relevantes para a
melhoria do sistema como um todo, o que vem por possibilitar um equilibrio dindmico
e global. Como forma de testar a aplicabilidade, o potencial e a consisténcia desta
proposta, sera apresentado um estudo de caso ilustrativo, em um contexto
organizacional real, em que sera observada a performance organizacional, segundo
as dimensdes construtivista, sistémica, sinergética e, finalmente, integrativa. A
Metodologia MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética, que fundamenta este
estudo, sera agregada a dimensao integrativa — MCDA-SSI. Assim, pretende-se,
com esta pesquisa, oferecer uma contribuigdo tedrico-metodoloégica para aprimorar
modelos de avaliagdo de desempenho organizacional que atendam as demandas do
contexto organizacional da atualidade.

Palavras-Chave: Avaliacdo de desempenho organizacional; dimensé&o integrativa;
apoio a decisdo; MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergético-Integrativa (MCDA-
SSI).



ABSTRACT

In the contemporary organizational context, search for competitivity has
demanded from organizations permanent concerns with mensuration systems of their
own performance. Traditionally, performance assessment models suffer from
limitations as they have tended to respond to mecanicist and normativist parameters,
beyng typical of organizational configurations and market demands of specific times;
moreover, models with such characteristics do not present features of flexibility and
personalization possibilities, which constitutes a limitation in their applicability. In this
scenario, with a view to filling in the lacuna, the present research is founded on the
parameters of organization performance assessment based on constructivist (ROY,
1993, 1996, LANDRY, 1995), systemic (SENGE, 1990, 1998, SENGE et al., 1999,
CHECKLAND; SCHOLES, 1999, SANNEMANN, 2001) and synergetic premises
(ENSSLIN, S., 2002), proposing the integration of a new dimension to the practice of
performance assessment, namely, the integrative dimension. This dimension seeks
to identify the internal performance variables of each subsystem, the variables
deriving from the inter-relations and inter-connections between the various
subsystems, with an emphasis on the choice of those strategies found to be most
relevant to the improvement of the system as a whole, which eventually enables a
global and dynamic balance. As a way of testing the applicability, potentialities and
consistency of the proposal, an illustrative case study, in a real organizational
context, will be presented, in which organization performance will be observed
following the constructivist, systemic, synergetic and, finally, integrative dimensions.
To the methodology Construtivist-Systemic-Synergetic MCDA, which forms the basis
of this study, the Integrative dimension will be added — MCDA-SSI. Thus this
research intends to offer a theoretical and methodological contribution to the
improvement of organization performance assessment models responding to the
demands of the contemporary organizational context.

Palavras-Chave: Organization performance assessment; the integrative dimension;
Decision-Aid; Construtivist-Systemic-Synergetic-Integrative MCDA (MCDA-SSI).
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INTRODUGAO

A importancia do processo de avaliagdo do desempenho organizacional pode
ser caracterizada através da afirmacgao: tudo o que ndo é medido nao é gerenciado
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21). Assim, ter um processo para avaliagdao do
desempenho de suas estruturas de trabalho e atividades propicia um diferencial
competitivo as organizagdes. Considerando, ainda, que a melhoria do desempenho
organizacional passou a ser o foco diario de todos os profissionais que exercem
funcbes de lideranca, a adogao de sistemas de avaliacdo torna-se indispensavel
nos dias atuais.

Historicamente, os processos de avaliagdo de desempenho organizacional
tém passado por alteragdes significativas, com vistas ao ajuste e ao alinhamento a
novos modelos de organizacédo e gestdo que tém disciplinado a dinamica de
funcionamento do mundo organizacional.

A partir da Revolugcdo Industrial, as preocupacbes com a avaliagdo do
desempenho organizacional centravam-se em critérios estritamente financeiros e
econdmicos. Utilizavam-se modelos quantitativos e normativistas, focados na
capacidade da organizagao de maximizar lucros, no horizonte de vida do projeto, em
detrimento de qualquer outro critério. Neste periodo, 0 ambiente organizacional era

caracterizado pela certeza, previsibilidade e estabilidade, o que justifica tal visao.
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Ja a partir da década de 70, do século passado, iniciaram-se mudangas
fundamentais no ambiente organizacional, influenciadas, principalmente, pelos
seguintes aspectos: (a) processo de globalizagao; (b) aumento da competitividade;
(c) concorréncia em escala global; (d) rapido desenvolvimento tecnoldgico; (e)
processos integrados com fornecedores e clientes; (f) segmentacédo e foco nos
clientes; (g) conhecimento como fator de producéo (ver ULRICH, 1998; DRUCKER,
1997, 2001; KAPLAN; NORTON, 1997).

Estas mudangas no ambiente organizacional, que permanecem e se tornam
mais intensas nos dias de hoje, exigem das organizagdes: (a) flexibilidade, através
de maleabilidade nos processos de trabalho; (b) agilidade, através da velocidade
nas mudancas; (c) geragao de conhecimento, através do processo de aprendizagem
organizacional; (d) criagdo de capital intelectual, através do desenvolvimento de
capacidades individuais e do comprometimento dos colaboradores; (e) nova forma
de pensar a organizagao, através de uma visao sistémica e ndo segmentada em
suas partes componentes (ver HAYES; PISANO, 1994; ENSSLIN, L., 1994, ULRICH,
2000). Assim, as organizagbes que estiverem inseridas nesta configuragcdo e
praticando estas dimensdes terdo maior capacidade para apresentar niveis de
exceléncia de desempenho organizacional e, consequentemente, maior vantagem
competitiva.

E neste contexto de grandes transformacdes que se insere o presente
trabalho, na medida em que propde a avaliagdo do desempenho organizacional
calcada nas dimensoes sistémica, sinergética e integrativa.

A dimensao sistémica (SANNEMANN, 2001) objetiva: (a) identificar as
preocupacdes individuais de cada decisor (subsistema), em torno do desempenho

que pode ser por ele diretamente controlado, constituindo-se num modelo que
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representa o contexto decisional de cada subsistema; (b) identificar as preocupacodes
de cada decisor sobre as influéncias de outros atores no desempenho de sua area,
incorporando-as ao modelo inicial. Assim, a construcdo da visao sistémica de
desempenho leva em consideragao: (a) os atores-chaves do sistema em questao;
(b) a construgdo de uma visao que incorpore tanto as preocupag¢des que podem ser
mais diretamente controladas por cada ator, quanto as que sao afetadas por outros
atores; e, (c) a influéncia dos atores externos ao sistema organizacional, a partir da
visdo de cada componente chave da organizagdo. Com isso, tem-se a visdo em
conjunto de todos os modelos de desempenho, o que possibilita uma visao sistémica
da performance organizacional. Assim, o funcionamento do sistema é resultante da
maneira como cada componente-chave o interpreta e participa (percebe e é
percebido pelos demais) dentro deste sistema.

Ja a dimensdo sinergética (ENSSLIN, S., 2002), incorporada a visao
sistémica, objetiva: (a) identificar as preocupagdes consideradas relevantes pelo(s)
decisor(es), no sistema organizacional e seus subsistemas, com a construgdo de um
modelo de avaliagdo, contemplando as fases de estruturagdo, avaliagdo e
recomendacgado; (b) gerar aperfeicoamento do desempenho do sistema
organizacional, através da identificacdo das propriedades sinergéticas - aquelas
propriedades, reconhecidas como incorporadoras de valor para o contexto, que tém
seu desempenho explicado pela interdependéncia de fatores internos e/ou externos
ao sistema — e da avaliagado do quanto as propriedades sinergéticas respondem pelo
desempenho global; (c) identificar as repercussdes de possiveis agdes de
aperfeicoamento, naqueles aspectos considerados criticos pelo(s) decisor(es), para
0 sucesso do sistema organizacional; e, (d) potencializar a integragcao de aspectos

considerados relevantes em termos de desempenho, com vistas a permitir a
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emergéncia de valores adicionais, que irdo se constituir em mais um diferencial para
promover a competitividade do sistema organizacional. Assim, a visdo sinergética,
agregada a visao sistémica, explica os efeitos que existem pela interagao das partes
de um sistema, além de possibilitar a operacionalizagcédo e avaliagao de tais efeitos
sinergéticos, contribuindo para o aperfeicoamento do sistema como um todo.

Por ultimo, a Dimenséo Integrativa - DI, que se constitui no objeto de estudo
desta pesquisa, incorporada as dimensdes sistémico-sinergética, objetiva: (a) a
construcdo de um modelo de avaliacdo para cada subsistema, contemplando as
preocupacgdes consideradas relevantes pelo(s) decisor(es); (b) a constru¢ao de um
modelo para cada subsistema, levando-se em conta as inter-relacbes entre os
diversos subsistemas; e, (c) a identificacdo das estratégias mais apropriadas para o
sistema como um todo, levando-se em consideracdo o desempenho interno de cada
subsistema e, principalmente, o desempenho decorrente das inter-relagdes. Assim,
o sistema organizacional pode fazer valer sua hierarquia e, mesmo delegando
autonomia para cada subsistema atuar da melhor maneira possivel no contexto
interno, controlar e supervisionar as inter-relagdes, visando orientar os esforgos,
prioritariamente, para o alcance dos objetivos do todo. Neste sentido, cada parte
(subsistema) demandara mais energia nos aspectos que terdo maior impacto no
resultado global do sistema.

Com o propésito de normalizar a nomenclatura, no que se refere aos termos
‘avaliar e ‘mensurar’, para fins do presente trabalho serdo consideradas as
seguintes definicbes (ENSSLIN, 2003, Notas de aula):

e Avaliar — fungdo abrangente destinada a associar numeros a
performance de possiveis desempenhos de um determinado critério,

visando identificar seu desempenho. Avaliagdo, portanto, € realizada
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através das seguintes etapas: (i) identificar o que se deseja avaliar
(caracterizar um objetivo com sua diregdo de preferéncia); (ii)
estabelecer em forma hierarquica quais os niveis de desempenho do
objetivo considerado fardo parte da escala (ordinal); (iii) transformar a
escala ordinal em escala cardinal, através da identificagdo das
diferencas de atratividade entre os niveis da escala anterior (fungcdo de
valor). Esta ultima etapa é também conhecida como a atividade de
mensuracao.

Mensurar — uma das etapas do processo de avaliagdo do desempenho,
que consiste na identificagdo das diferencas de atratividade entre os

niveis de uma escala.

O presente trabalho esta estruturado em quatro capitulos, cuja organizagao e

sequéncia s&o apresentadas a seguir.

Esta Introducao, de carater preliminar, insere o leitor no contexto investigativo

proposto nesta Tese.

O Capitulo 1 discute a contextualizagao do estudo, através da delimitagao do

problema de pesquisa, objetivos do trabalho, geral e especificos, além da relevancia,

ineditismo, contribuicdo e bases tedrico-metodoldgicas do mesmo.

O Capitulo 2 apresenta o Marco Tedrico que informa o estudo, com as

seguintes subdivisdes:

Parte A — Os fundamentos sistémicos no estudo das organizagdes,
contemplando a evolucdo do pensamento administrativo voltado as
abordagens sistémicas, com énfase nas mais recentes, objetivando
contextualizar a importancia da pratica sisttmica no cotidiano das

organizagoes;
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e Parte B - Os fundamentos da aprendizagem organizacional, com
destaque para as disciplinas de aprendizagem propostas por Senge (1990,
1998), visando enfatizar a exigéncia de um processo de aprendizagem
para a pratica sistémica;

e Parte C — A avaliagao do desempenho organizacional e uma analise critica
de algumas metodologias tradicionais de avaliagdo, frente a um conjunto
de dimensoes e critérios construidos para fins do presente estudo;

e Parte D —Os fundamentos da Metodologia Multicritério Construtivista de
Apoio a Decisao, eleita como a mais adequada para a avaliagdo do
desempenho organizacional, frente aos objetivos do presente trabalho.

Como se pode observar, o Marco Tedrico contempla quatro diferentes

perspectivas que dao suporte cientifico a construcdo da proposta idealizada neste
trabalho.

O Capitulo 3 apresenta a proposta de incorporagao da dimensao integrativa

a MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética. Neste capitulo, para fins de
contextualizagédo da proposta, é apresentada uma evolugao tedrico-metodoldgica do
LabMCDA-EPS-UFSC. Assim, o capitulo resgata as contribuicdes tedricas e
metodolégicas oferecidas por pesquisadores do Laboratério, apresenta a
incorporagcdo da dimensao integrativa, propde procedimentos para sua
aplicabilidade, oferece uma leitura critica da metodologia proposta e, finalmente,
tece consideracoes finais sobre as possiveis limitagdes e possibilidades da proposta.
O Capitulo 4, de natureza ilustrativa, apresenta o estudo de caso realizado
em uma situagdo real de avaliacdo de desempenho organizacional — empresa
Inteloras — mais precisamente na Supervisdo de Planejamento e Controle de

Producgao — PCP.
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Por ultimo, uma secao de carater conclusivo apresenta ao leitor as reflexdes

finais, revisitando os objetivos e perguntas de pesquisa, apresentando as limitagdes

e fazendo recomendacdes para futuras pesquisas.

No que se refere as notagdes graficas utilizadas, estas estao

convencionalizadas na forma que se segue:

a)

as siglas utilizadas ao longo da tese, sempre que aparecem pela
primeira vez, sdo apresentadas ao lado da entidade a que se referem,
sendo esta escrita por extenso. Uma lista destas siglas é apresentada
(Lista de Redugdes) no inicio do trabalho, em ordem alfabética, para

facilitar a leitura;

a digitacdo sera feita em LETRAS MAIUSCULAS quando estiver
indicando as  abordagens/ferramentas/metodologias, recursos

mnemonico, os ‘software’s’ utilizados;

a digitacdo em Jjtalico sera utilizada como recurso para salientar

significados e termos que se julga importante tornar proeminentes;

a digitacdo com ‘aspas simples’ é usada para sinalizar: (i) uso nao
convencional do termo em questao; (ii) os niveis ‘bom’ e ‘neutro’; e, (ii)
os termos emprestados da lingua inglesa, quando da auséncia de

tradugdes consagradas no contexto da lingua portuguesa;

a digitagcdo em negrito sera utilizada: (a) como recurso para indicar

niveis de detalhamento que, na organizagcédo desta tese, ndo merecem
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status de subsecgdes; (b) nos titulos de livros; e, (c) para dar relevancia

as contribuicdes especificas deste estudo.

Cumpre apontar, ainda, a questdo da linguagem utilizada. Optou-se, aqui,
pela apresentagdo de versdes traduzidas dos segmentos citados, para facilitar o
processamento da leitura. Esclarece-se, ainda, que o uso de palavra ou frase
importada de uma outra lingua, quando aceitos e ja consensualmente utilizados
pelos escritores e leitores da area no Brasil, sera feito sem aspas simples,
incorporados no corpo do texto.

Apds esta breve introdugéo, passa-se, a seguir, a contextualizagao do estudo,

objeto do Capitulo 1.



CAPITULO 1

1 CONTEXTUALIZAGAO DO ESTUDO

Este capitulo tem por objetivo contextualizar a investigagao realizada neste
estudo. No ambito maior de avaliagdo do desempenho organizacional, busca-se, sob
uma otima sistémica, e através de uma metodologia multicritério, informada por
pressupostos construtivistas, apresentar uma proposta calcada em diferentes e
complementares marcos teoricos. A estrutura do presente capitulo € composta por:
(a) delimitagdo do problema de pesquisa; (b) estabelecimento de seus objetivos
gerais e especificos; (c¢) indicagdo da relevancia do estudo para a area; (d) seu
ineditismo; (e) sua contribuigao tedrica e pratica, e finalmente; (f) suas bases tedrico-

metodoldgicas.

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

No contexto organizacional, a questdo da avaliagdo do desempenho tem

sido, ao longo do tempo, considerada e tratada em conformidade com os
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paradigmas dominantes em cada época e em conformidade com as demandas
mercadoldgicas do ambiente espacial e temporal em que a empresa esta inserida.

Tradicionalmente, o paradigma que tem dominado a atividade de avaliagdo de

desempenho organizacional responde a parametros mecanicistas, e,
consequentemente, faz emergir modelos avaliatérios que, de modo geral,
apresentam as seguintes tendéncias:

a) énfase ora em aspectos macro-estruturais, ora em aspectos micro-
estruturais, de maneira mutuamente excludente;

b) orientacao preferencialmente prescritivista e normativista;

C) construcdo de modelos para responder as configuracoes
organizacionais e demandas mercadologicas de épocas especificas,
considerando todos os contextos organizacionais de forma monolitica;

d) desconsideracdo das dimensdes humanas e individuais no processo
avaliatorio;

e) enquadramento das variaveis de desempenho organizacional a

configuragao estrutural do modelo.

Como consequéncia de tais tendéncias, os modelos tradicionais deixam de
capturar dimensodes pertinentes a um paradigma de orientagdo sistémica que, no
contexto espacgo-temporal da atualidade, sdo centrais para uma avaliagdo de
desempenho organizacional abrangente, eficaz e mais adequada. Os aspectos néo
alcancgados pelos procedimentos e ferramentas dos modelos tradicionais podem ser

elencados como se segue:
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a) a interagdo da dimensao macro, com a dimensao micro, na avaliagao
do desempenho organizacional, de forma a permitir niveis de
flexibilidade ao longo da escala macro/micro;

b) a possibilidade de se construir conhecimentos, a partir de um processo
de conscientizagcdao dos envolvidos quanto a sua prépria realidade
individual e institucional;

C) o atendimento as particularidades de cada organizagao, vista como
entidade de caracteristicas préprias e especificas, independentemente
de sua situagao espaco-temporal,

d) a importancia das dimensdes humanas e individuais na configuragao
organizacional;

e) a consideracdo de aspectos proprios existentes no desempenho

organizacional nao contemplados nos quesitos dos modelos.

Obviamente, as contribuicdes dos modelos tradicionais ndo podem ser
negadas. E esta trajetéria histérica que permite a area de Avaliacdo do Desempenho
Organizacional caminhar para uma evolugao metodoldgica mais condizente com a
realidade da atualidade. No entanto, cumpre, também, observar que é necessario
promover a construgdo de modelos para atender aos aspectos tradicionalmente
negligenciados. E neste espaco que o presente trabalho se insere e que se torna
possivel formular o problema de pesquisa em termos das seguintes perguntas
norteadoras gerais desta tese, que contemplam, respectivamente: (a) a incorporagao
da dimensao integrativa a MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética (ver Capitulo
4); (b) a aplicagdo deste construto ao contexto de avaliagdo de desempenho

organizacional.
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A proposta teorica de incorporacdo da dimensao Integrativa as dimensdes
Sistémico-Sinergética da MCDA Construtivista, nos processos de avaliagdo de

desempenho organizacional — é operacional?

A incorporagao da dimensao Integrativa as dimensdes Sistémico-Sinergética
€ capaz de contribuir para melhorar o desempenho organizacional e como ela sera

mensurada?

A partir destas perguntas norteadoras, pode-se estabelecer o objetivo geral e

os objetivos especificos desta tese.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Os objetivos da presente pesquisa sédo divididos em um objetivo de cunho
mais geral — contemplando a inser¢do do trabalho em uma tradicdo de pesquisa — e
em objetivos de cunho mais especifico — evidenciando os caminhos percorridos na

presente investigagao. Esta diviséo é feita a seguir:
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1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma proposta tedrico-metodoldgica para avaliar e aperfeigoar o
desempenho organizacional, incorporando a dimensao integrativa a Metodologia
MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética.

Neste sentido, esta pesquisa da prosseguimento as propostas de Sannemann
(2001) e Ensslin, S., (2002)", que expandiram a contribuicdo dos estudos realizados
no LabMCDA-EPS-UFSC, no que se refere a processos de avaliacdo de

desempenho organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Tracgar, historicamente, os fundamentos sistémicos no estudo das

organizagdes, com énfase nas abordagens sistémicas mais recentes;

b) Discutir os fundamentos da aprendizagem organizacional, com vistas a
um entendimento das bases para a adogao da pratica sistémica no

ambito das organizacionais;

' Estes trabalhos foram desenvolvidos como teses de doutorado no &mbito do Laboratério de

Metodologias Multicritério de Apoio a Deciséo/ LabMCDA-EPS-UFSC.
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c) Analisar, criticamente, metodologias de avaliagdo de desempenho,
frente a critérios construidos a partir das perspectivas teodricas

adotadas pelo autor.

d) Evidenciar a operacionalidade da proposta de incorporacdao da
dimenséo integrativa as dimensdes sistémico-sinergética, através de

sua aplicagao em um estudo de caso.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

A relevancia do estudo pode ser estabelecida em termos de dois contextos
especificos: (a) o contexto da area académica na qual a discussao tedrica é
desenvolvida e, (b) o contexto de aplicagdo no ambito organizacional, no qual a
avaliagao do desempenho organizacional se constitui como um aspecto gerencial de
extrema importancia.

No contexto da area académica na qual a discussao teorica € desenvolvida,
esta pesquisa demonstra-se relevante na interface metodologias
multicritério/avaliagdo do desempenho organizacional. A construgdo de modelos de
avaliacdo do desempenho organizacional, numa perspectiva sistémica, requer um
conjunto de ferramentas consistentes, que possibilitem a identificagdo dos aspectos
considerados relevantes pelos decisores, a identificacdo dos niveis de desempenho
em termos de uma escala e a integragao dos diversos aspectos que levem a uma

avaliacao global do modelo. Face ao ambiente de competitividade, de rapidos
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avangos tecnologicos, de globalizagdo, de demandas e exigéncias cada vez mais
intensas dos clientes, e de complexidade da vida organizacional, os modelos
tradicionais, formulados com pressupostos normativistas, nao mais atendem as
necessidades do ambiente organizacional.

O paradigma sistémico, com as dimensdes sinergética e integrativa possibilita
um novo olhar sobre o ambiente organizacional, que leve em consideracao as inter-
relagbes dos diversos sistemas e subsistemas, a integragdo de suas partes
constituintes, o foco estratégico, uma visdo compartiihada e, ainda, um novo
‘contrato psicolégico” com os funcionarios, visando parceria e convergéncia de
esforcos. E neste contexto que se insere a construgdo de novos modelos de
avaliacdo de desempenho, calcados nas percepcdes e valores dos detentores de
uma situagao decisional e, principalmente, num suporte metodolégico que sustente e
oriente a avaliacdo do desempenho como um processo continuo, decorrente da
intensa participacao dos individuos.

Como forum de pesquisa, esta o laboratério LabMCDA-EPS-UFSC que, nao
apenas, incentiva as investigagdes, fornece suporte metodolégico aos mestrandos e
doutorandos a ele vinculado, mas, ao mesmo tempo, agrega e potencializa os
conhecimentos gerados. Dentre os diversos trabalhos voltados a avaliagdo do
desempenho organizacional, ja desenvolvidos sob a orientagdo e supervisdo do

laboratdrio, destacam-se:

o AZEVEDOQO, E. A. Aplicacao da Metodologia de Apoio a Decisdao na Avaliagao dos

Cursos de Graduagdo da Escola de Engenharia e Arquitetura da Universidade

2 Entende-se como ‘contrato psicoldgico’ um acordo tacito, entre funcionarios e organizagédo, que
contempla as expectativas dos primeiros frente ao ambiente organizacional.
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Catdélica de Pelotas. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgao),

Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 1999.

DUTRA, A. Elaboragdao de um Sistema de Avaliagcio de Desempenho dos
Recursos Humanos da Secretaria de Estado da Administragcao — SEA a Luz da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producgdo), Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,

1998.

ENSSLIN, E. R. Modelo para Identificacio de Oportunidades de
Aperfeicoamento para Docentes do EPS/UFSC. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo), Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,

1998.

ENSSLIN, L..; ENSSLIN, E. Strategy For The Identification of Actions to Improve
the University Staff Performance in a Constructivist Way. Proceedings of Third
International Conference on Multi-Objective Programming and Goal Programming:

Teor and Applications (MOPGP'98). Quebec, Canada, 1998.

ENSSLIN, L.; SOUZA, Z.. P. A MCDA Approach to Improve an English Language
School in Brazil. Proceedings of Third International Conference on Multi-Objective
Programming and Goal Programming: Theory and Applications (MOPGP'98). Quebec,

Canada, 1998.

ENSSLIN, S. A Incorporacdao da Perspectiva Sistémico-Sinergética na
Metodologia MCDA-Construtivista: uma ilustracdo de implementagao. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produg&o), Universidade Federal de Santa Catarina,

Florianépolis, 2002.

GARIN, R. S. Modelo de Apoio ao Processo Decisério para Gerar Oportunidade

de Aperfeicoamento ao Centro de Informatica da Universidade Catdlica de



37

Pelotas. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao), Universidade Federal

de Santa Catarina, Florianopolis, 1999.

e LIMA, M.V. A. Metodologia Construtivista para Avaliar Empresas de Pequeno
Porte no Brasil, sob a Otica do Investidor. Tese (Doutorado em Engenharia de

Producgao), Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2003.

e SANNEMANN, G. D. R. Uso da Metodologia MCDA na Avaliagao Sistémica das
Organizagdes: Um estudo da Viabilidade e Limitagcoes da Aplicagio da
Metodologia Neste Tipo de Avaliagcdo. Tese (Doutorado em Engenharia de

Producgao), Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2001.

e SILVA, A T. Avaliagido de Um Curso de Ciéncias Contabeis Através da
Abordagem Multicritério de Apoio a Decisdao. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo), Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,

1998.

No contexto de aplicagdo no ambito organizacional, a presente pesquisa
demonstra-se relevante ao propor uma metodologia capaz de capturar dimensdes
negligenciadas em metodologias tradicionais de avaliacdo de desempenho. Assim, a
relevancia pratica fica evidenciada, a medida em que a metodologia proposta, se
preocupa em: (a) extrair do decisor os aspectos considerados relevantes para fins de
avaliacdo do desempenho, no contexto interno de seu subsistema e no contexto das
inter-relacdes; (b) mensurar estes aspectos, em termos de uma escala, e; (c)
integrar todos estes aspectos, de forma a possibilitar uma visdo global do sistema de
avaliacéo.

Além disso, tornam-se relevantes os critérios (ver Parte C do marco Teorico)

construidos para a avaliagdo das metodologias analisadas, sobretudo com relagéo
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aos aspectos voltados a ndo apresentacdo de ambiguidade, n&o priorizagdo de
certas medidas ou area da organizacdo em detrimento de outras, geragdao de
aperfeicoamento do desempenho organizacional e, em especial, demonstracédo de
um elevado grau de personalizagado, flexibilidade e potencial para gerar

conhecimento.

1.4 INEDITISMO DO ESTUDO

O ineditismo do presente trabalho, no contexto da avaliagdo do desempenho
organizacional, €& caracterizado através de dois contextos especificos e
complementares, sendo o primeiro de ordem tedrica e o segundo de ordem pratica.

O primeiro contexto diz respeito a proposicdo de uma metodologia que
consiga contemplar os requisitos orientados para a geragao de conhecimento em um
contexto decisional especifico, incorporar os aspectos considerados sistémicos e
sinergéticos, promovendo a interacdo entres as partes de um sistema
organizacional, através de: (a) caracterizacdo de um contexto de avaliacdo de
desempenho de um sistema organizacional; (b) identificacdo, em cada subsistema
organizacional, das variaveis relevantes para a avaliagcdo de seu desempenho
interno; (c) identificagdo, em cada subsistema organizacional, dos aspectos que
poderdo contribuir para a melhoria do desempenho do(s) outro(s) subsistema(s)
organizacional(is) (inter-relagdes); (d) integracdo, em um unico modelo, das variaveis

de desempenho internas e das inter-relagbes; (e) escolha das estratégias mais
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apropriadas, considerando as variaveis de desempenho internas e das inter-
relacdes, para o desempenho do sistema com um todo.

O segundo contexto refere-se a demonstragao do potencial e da consisténcia
da proposta metodoldgica, através da sua aplicagdo em um estudo de caso
especifico.

Assim, através dos contextos apresentados, sdo oferecidas, a comunidade
cientifica e ao mundo organizacional, reflexbes teoricas e formulagbes praticas,
respectivamente, que contribuem para o debate nas areas de apoio ao processo
decisério e de avaliagdo do desempenho organizacional. Isto nos leva ao préximo

subitem — Contribuigdo do Estudo — desenvolvido a seguir.

1.5 CONTRIBUIGAO DO ESTUDO

Seguindo a mesma forma de estruturagdo adotada nas subsegdes anteriores,
a Contribuicdo do Estudo, igualmente, € apresentada tanto na dimensao tedrica
como na dimenséao pratica.

A contribuigdo tedrica tem inicio com a revisao bibliografica apresentada no
Marco Tedrico (ver Capitulo 3) que consiste: (a) na apresentacdo dos fundamentos
sistémicos do estudo das organizagbes, onde se busca apresentar uma evolugao
histérica das principais abordagens sistémicas; (b) na discussao dos fundamentos
da aprendizagem organizacional, onde se procura destacar a importancia das
disciplinas de aprendizagem para a adogdo de uma pratica sistémica pela

organizacgao; (c) na andlise critica das metodologias tradicionais de avaliagdo de
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desempenho organizacional, para a qual se elegeu um conjunto de critérios visando
o enquadramento de cada metodologia, €; (d) na apresentagcéo dos fundamentos da
Metodologia Multicritério Construtivista de Apoio a Decisdo — MCDA Construtivista,
onde se destacam a potencialidade e a consisténcia da metodologia para a
avaliagdo do desempenho organizacional, em um paradigma sistémico.

Ainda em relacdo a contribuicdo tedrica, destaca-se a proposicado de uma
metodologia que tem por objetivo incorporar as dimensdes sistémicas, sinergéticas
e integrativas na avaliacdo do desempenho organizacional, através, principalmente,
das inter-relacbes entre as partes de um sistema, com vistas a um equilibrio
dindmico e global. Neste contexto, o processo de interagdo dar-se-a de forma
continua, onde cada subsistema estara muito mais preocupado em identificar em
que e quanto podera contribuir para a melhoria do desempenho dos outros
subsistemas, e consequentemente, preocupado com o desempenho da organizagéo
como um todo. Este processo, através dos efeitos sinergéticos gerados com a
interacdo constante dos subsistemas, demonstrara que a soma das partes
(subsistemas) é maior que o todo (sistema organizacional).

No que se refere a contribuicdo pratica desta tese, serdo evidenciadas e
exploradas, através do estudo de caso a ser desenvolvido — em que uma situagéao
real de avaliagdo do desempenho organizacional é examinada - as dimensobes

sistémicas, sinergéticas e integrativas.
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1.6 BASES TEORICO-METODOLOGICAS

Esta subsecdo tem por objetivo apresentar as bases tedrico-metodoldgicas
em que este trabalho esta inserido. Para tal fim, apresenta-se, na Figura 1, um
modelo para escolha dos processos de pesquisas cientificas (PETRI, S., 2003) que

servira de base para o enquadramento do presente trabalho.

Modelo para Escolhado Processo
de Pesquisas Cientificas

Wisdo de FParadigma Estratégia de Wetodo de .
I ! healian- ; ! Instrurmentos
Conhecimental| | Gientifico Fesguisa Fesguisa
L4 1
i eSS 2= ll= - R E L E g ml
O = | | @ o |5 |fm = o o | S allm||l=
ISR ENERE = & SIEE|ellallF
= Z12| I]|2]2 © S =E|Z]13]|2]|2
o m || = =5 | | &, & ) = || B e T e B
o . 9 = &
“EE] 28T 7 S EEE
. e /\
=) o L i
= = s
& 2 & pr
e = an = £y
o W [ir] =
= = =
i ar £
o [£0] w
"
m o
Emllza & || El[Ee|[Fe|| m
=398 (|35 ||a5((52 |22 a2
35 28| ¢ |laz|32) 30 ) el 28
%E g5 a win Efig 2ol &
= h (]

Figura 1 — Modelo para escolha do processo de pesquisa cientifica
Fonte: PETRI, S., (2003)

A partir do modelo apresentado na Figura 1, passa-se a detalhar as escolhas
que fundamentam esta pesquisa, envolvendo: (a) Visdao do Conhecimento; (b)
Paradigma Cientifico; (c) Estratégia de Pesquisa; (d) Método de Pesquisa; e, (e)

Instrumentos.



42

1.6.1 Visao do Conhecimento

A Figura 1 apresenta trés visdes epistemologicas (ou de conhecimento)
aplicaveis a relacao entre o sujeito e o objeto (LANDRY, 1995). Estas s&o as visdes
objetivista, subjetivista e construtivista.

Na visao obijetivista, o conhecimento é originado principalmente a partir do
objeto (ver ROY, 1993, 1996). Nele, a realidade € externa ao sujeito e dele
independente, sendo por ele explorada através da experiéncia. A observagao isenta
do objeto permite ao sujeito obter conhecimento objetivo: “Conhecimento visto como
um espelho da realidade no sentido em que ele € uma copia dela” (LANDRY, 1995,
p. 5). A visdo obijetivista (LIMA, 2003, p. 25) se caracteriza da seguinte forma: (a)
existe uma realidade que é externa e independe do conhecimento do sujeito; (a) a
realidade é conhecida através do experimento; e, (c) o papel do sujeito esta reduzido
a registrar os experimentos.

Ja a visdo subjetiva minimiza a importancia do objeto no processo de
aquisicao do conhecimento, enfatizando o papel predominante e crucial do sujeito.
As propriedades percebidas do objeto sdo dependentes do sujeito e a existéncia de
uma realidade independente ndo € considerada, nesta visao.

Por ultimo, na visao construtivista, o objeto e o sujeito estdo engajados no
processo de conhecimento (ROY, 1993). A existéncia de uma realidade externa é
levada em consideragdo, mas, por outro lado, o sujeito tem um papel ativo, uma vez
que esta realidade é percebida por ele, isto €, o objeto e o sujeito estdo ativamente

comprometidos na atividade do conhecimento.
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De acordo com Roy (1993), tomar o caminho do construtivismo consiste em
considerar conceitos, modelos, procedimentos e resultados como chaves capazes,
ou nao, de abrir certos bloqueios, 0 que os torna apropriados para organizar e
desenvolver conhecimento de uma situacdo. O pressuposto do construtivismo é que
os individuos desenvolvem (isto €, constroem) continuamente representagdes
mentais a partir do que percebem da realidade (LANDRY, 1995; HOLZ, 1999;
MONTIBELLER, 2000).

A visao construtivista tem, na esséncia, a aprendizagem como decorréncia da
participacdo e como elemento propulsor do processo de analise da tomada da
decisdo.

Como caracteristicas do construtivismo, citam-se: (a) exigéncia de
participagéo; (a) ajuda na organizagdo do pensamento; (c) compartilhamento do
conhecimento; e, (d) promog¢ao de mudangas.

Diante deste contexto, o construtivismo pressupde a nog¢do de producido de
conhecimento a partir da participacao dos atores no processo. Neste sentido, ndo ha
uma verdade a ser descoberta, mas o conhecimento é construido a partir do sistema
de valor, convicgdes e objetivos dos envolvidos.

A Visao de Conhecimento adotada nesta pesquisa é a Construtivista.

1.6.2 Paradigma Cientifico

A Figura 1 apresenta trés paradigmas cientificos, o Marxismo, a

Fenomenologia e o Positivismo, discutidos a seguir.
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Para o marxismo, a matéria é o principio primeiro e a consciéncia € o aspecto
secundario, o derivado. Isto é, existe uma realidade objetiva fora da consciéncia e
esta consciéncia € um produto resultante da evolugcdo das condi¢gdes materiais.
(TRIVINOS, 1987). Sobre estes fundamentos, o pesquisador deve considerar as
categorias e leis da dialética. Porém, nao é possivel para o pesquisador, imbuido em
uma concepg¢ao marxista da realidade, realizar uma investigagdo no campo social, e
especificamente na area organizacional, se nao tiver idéia clara dos conceitos
capitais do materialismo historico.

O materialismo histdrico é a ciéncia filosofica do marxismo que estuda as leis
socioldgicas que caracterizam a vida da sociedade, de sua evolugao histérica e da
pratica social dos homens, no desenvolvimento da humanidade. Com o materialismo
histérico, ocorreu uma significativa mudanca na interpretagéo dos fendmenos sociais
que, até o nascimento do marxismo, se apoiava em concepcoes idealistas da
sociedade humana (TRIVINOS, 1987).

Considerando todos os antecedentes e concepg¢des do marxismo, torna-se
dificil ao investigador definir um roteiro. Trivinos (1987) apresenta alguns
procedimentos para o desenvolvimento de pesquisa de cunho materialista dialético
(marxismo), visando o conhecimento do objeto, a saber: (a) a “contemplagéo viva”
do fenbmeno, isto &, o estabelecimento da singularidade da “coisa”; (b) a analise do
fendbmeno, isto €, a penetragdo na dimensao abstrata do mesmo; (c) a realidade
concreta do fendmeno, isto é, o estabelecimento dos aspectos essenciais, seu
fundamento, seu conteudo e sua forma, etc.

Segundo o positivismo o conhecimento factual ou empirico deveria ser obtido
a partir da observagao, que, entao, decidiria a aceitagao de uma lei ou teoria. Tal lei

ou teoria poderia ser testada direta ou indiretamente com auxilio de sentencgas
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observacionais, que descreveriam o0 que um individuo estaria experimentando em
determinado momento. Estes enunciados (LIMA, 2003) fornecem uma base empirica
sélida, a partir da qual poderia ser construido o conhecimento cientifico, garantindo
ainda a objetividade da ciéncia.

Os positivistas, ndao estao interessados em como o cientista pensa, em suas
motivagcées ou mesmo em como ele age na pratica. O que interessa séo as relagdes
l6gicas entre enunciados cientificos. A légica da ciéncia forneceria um critério “ideal”
de como o cientista ou a comunidade cientifica “deveria” agir ou pensar, tendo,
portanto, um carater normativo, ndo descritivo. O objetivo central ndo €, pois, o de
explicar como a ciéncia funciona, mas justificar ou legitimar o conhecimento
cientifico, estabelecendo seus fundamentos légicos e empiricos.

A fenomenologia, segundo Trivifios (1987):

e & o estudo das esséncias, e todos os problemas, segundo ela,
tornam a definir esséncias: a esséncia da percepcao, a esséncia da
consciéncia, por exemplo. Mas também a fenomenologia €& um
paradigma que substitui as esséncias na existéncia e ndo pensa que se
possa compreender o homem e o mundo de outra forma sendo a partir
da sua facticidade.

Segundo Husserl (1986), as esséncias sao dadas intuitivamente. Elas se
apresentam a intuicdo, quando existe realizagao dos significados da consciéncia.

Ja segundo Ferrari (1982), os fenomenologistas se interessam mais pelos
dados, pelos fendbmenos. A palavra fenbmeno serve para caracterizar processos que
se podem observar sensivelmente. Vale ressaltar que os fenomenologistas se
preocupam em analisar as percepgdes dentro de uma realidade imediata, com vistas

ao entendimento dos significados e dos pressupostos dos fenébmenos, sem levar em
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conta o contexto histdrico como alternativa para explicar os significados (TRIVINOS,
1987).

A Idéia fundamental da fenomenologia € nogado de intencionalidade. Esta
intencionalidade, segundo Triviios (1987) e Bruyne et al. (1977), € da consciéncia
que sempre esta dirigida a um objeto. Consequentemente, ndo existe objeto sem
sujeito.

O Paradigma Cientifico adotado nesta tese € o da Fenomenologia. A
pesquisa se interessa por fendbmenos do mundo real, ou seja, processos que podem
ser observados, analisando-se as percepgcdes dos individuos, visando o

conhecimento do significado dos fenémenos.

1.6.3 Estratégia de Pesquisa

Passa-se, nesta subsec¢do, a descrigdo do que se entende por estratégia de
Pesquisa. Na Figura 1, em que foi apresentado um modelo para a escolha do
processo de pesquisa cientifica, apresentou-se, abaixo do quadro Estratégia de
Pesquisa, os desdobramentos principais adaptados de Mcgrath (1982). Como pode
ser observado nessa figura, o pesquisador pode abordar seu objeto de estudo
segundo uma estratégia universal ou segundo uma estratégia particular.

Como Estratégia de Pesquisa sera apresentado e discutido o modelo
proposto por Mcgrath (1982), que inicialmente divide a estratégia em Particular e
Universal, dependendo do que é observado: ou o comportamento universal de

sistemas, ou o comportamento particular de sistemas. A partir desta subdivisao e
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ainda segundo a Figura 1, os novos desdobramentos dizem respeito a postura do
pesquisador, frente a seu objeto de estudo: enquanto a vertente obstrusiva implica
em interferéncia do pesquisador, a vertente ndo obstrusiva implica em minima
interferéncia do pesquisador, cujo estudo ocorre no ambiente natural do sistema.
Assim, pesquisas nao obstrusivas universais exploram a Teoria Formal ou
apresentam Estudos Amostrais; por outro lado, pesquisas nao obstrusivas
particulares realizam Estudo de Campo ou Simulagbes Computacionais. O
denominador comum entre estes dois tipos de pesquisas ndo obstrusivas € a
interferéncia minima do pesquisador, seja no comportamento universal ou no
comportamento particular de sistemas.

A Estratégia de Pesquisa adotada neste estudo é: Particular, Nao-Obstrusiva,

Estudo de Campo.

1.6.4 Método de Pesquisa

Ainda segundo a Figura 1, pode-se observar que os métodos de pesquisa séo
classificados em quantitativos, qualitativos e mistos.

Apresenta-se, a seguir, um quadro com o resumo das idéias centrais do
método quantitativo e do método qualitativo, para fins de entendimento das
diferengas basicas entre eles e, também, do que significa adotar um método misto.

O quadro é inspirado em Nunan (1992), Kéche (2001) e Trivifios (1987).

Tabela 1 - Atributos dos Paradigmas Qualitativo e Quantitativo

Paradigma Qualitativo Paradigma Quantitativo
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do

comportamento humano a partir do arcabougo

Preocupa-se com o entendimento

referencial do proprio individuo

Busca o fafo 6bvio ou as causas do fenémeno,
com pouca preocupagdo com o seu significado

para o sujeito

E baseado na observacdo qualitativa dos
fendbmenos em estado natural, considerando a
natureza mutante dos fenOmenos; ndo ha
preocupagdo absoluta com o controle das

variaveis

E baseado na mensuracdo controlada de

fendbmenos considerados como ébvios

Tem caréter subjetivo

Tem carater objetivo

Préximo aos dados, segundo a perspectiva do
estudioso enquanto participante ‘interno’ ao

fenbmeno estudado

Distanciado dos dados, segundo a perspectiva
do estudioso enquanto observador ‘externo’ ao

fenébmeno estudado

Orientado para a descoberta, para a exploragéo,

para a descri¢do e para a expansao

Orientado para a verificagdo, dedugcédo e para

confirmagéao de hipoteses

Orientado para o processo

Orientado para o produto

E considerado sob o critério de ‘legitimidade’,
através do uso de dados ‘representativos’(em

oposi¢ao a dados objetivamente ‘reais’)

E considerado sob o critério da ‘confiabilidade’,

através do uso de dados ‘hard’ e ‘replicaveis’

Nao é generalizavel, focaliza estudos de casos

considerados em si proprios

E generalizavel, a partir de inumeraveis estudos

de onde emergem padrdes quantificaveis

E holistico

E particularista

Assume a realidade dinédmica

Assume a realidade estavel

Considera as caracteristicas contextuais
(historicas, politicas, sociais e culturais) do
fendbmeno

Considera as caracteristicas quantificaveis do

fenébmeno isolado

Tipos de estudo: usualmente etnograficos ou

estudo de caso

Tipos de estudo: usualmente experimentos,

levantamento, correlagdes, etc.

O pesquisador parte de perguntas norteadoras e
reformulaveis (ao longo do estudo) a partir do
conhecimento da literatura e de familiaridade

com o fendbmeno a ser estudado

O pesquisador parte de hipoteses rigidas e

aprioristicas, que ele busca verificar

empiricamente

Fonte: ENSSLIN, S.(2002, p. 19)

A Tabela 1 apresenta os dois métodos em oposi¢ao, apenas para fins de
entendimento didatico. Entretanto, tal dicotomia (quantitativo versus qualitativo) é
vista como falsa por muitos pesquisadores: os problemas a serem investigados

sempre tém uma natureza qualitativa, mesmo que seja feito uso de dados
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quantitativos ou de dados qualitativos. Trivifios (1987, p.116) usa os termos ‘medida’
e ‘exercicio especulativo’ para os paradigmas quantitativo e qualitativo,
respectivamente, afirmando que considerar a dicotomia nesses termos absolutos &
“sem valor para a ciéncia”. Segundo ele, “toda pesquisa pode ser, a0 mesmo tempo,
quantitativa e qualitativa” (Ibid., p.118). E neste sentido que se entende o método
misto, que se beneficia das possibilidades do método quantitativo e do método
qualitativo.

O Método de Pesquisa utilizado nesta tese é o Misto.

1.6.5 Instrumentos

Finalmente, a Figura 1 apresenta o elenco de instrumentos disponiveis ao
pesquisador, a saber: Entrevista, Questionario e Documentos.

A entrevista, segundo Nunan (1992, p. 231), € um instrumento, usualmente
oral, em que a coleta de dados pelo pesquisador é feita através de encontros
presenciais ou virtuais com o universo pesquisado. As entrevistas podem ser: (a)
estruturadas; (d) semi-estruturadas; e, (c) nado estruturadas. Esta classificagcédo
identifica o grau de formalidade na condugao do processo levantamento de dados. O
tipo de entrevista € determinado pela natureza da pesquisa e o grau de controle que
o pesquisador deseja exercer. Na entrevista estruturada, o tipo mais formal, ha uma
pauta totalmente pré-determinada pelo pesquisador, que trabalha através de uma
lista de questdes prontas, em ordem predeterminada. Na entrevista semi-

estruturada, o entrevistador tem uma idéia geral dos rumos e resultados da
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entrevista, mas n&o entra na entrevista com uma lista predeterminada de questoes;
ao contrario, ha tépicos a serem explorados. Na entrevista ndo estruturada, a menos
formal, o procedimento é guiado pelas respostas do entrevistado, ao invés de ser
guiada pela pauta do pesquisador, o qual exerce pouco ou nenhum controle sobre o
conteudo e a diregado da entrevista, que sao relativamente imprevisiveis (NUNAN,
1992, p.149).

O questionario consiste em um instrumento para coleta de dados, usualmente
em forma escrita, que consiste de perguntas abertas e/ou perguntas fechadas e
outros recursos investigativos que requerem uma resposta dos decisores (NUNAN,
1992, p. 231). Os questionarios permitem coletar dados em ambientes de campo. Os
itens podem ser abertos ou fechados. O questionario fechado visa caracterizar
tracos gerais (atividade ocupacional, nivel de escolaridade, fungao, etc.). Pode-se
também utiliza-lo para se obter uma escala de opinido (bom, ruim, etc). Ja o
questionario aberto € um instrumento mais decisivo para estudar os processos nos
quais o investigador qualitativo esta interessado, pois respostas a ele irdo refletir o
que os respondentes sentem, pensam e querem dizer (TRIVINOS, 1987, pp.137-
138). Com bastante frequéncia os questionarios utilizados tém itens abertos e itens
fechados, o que permite coletar informacdes diferentes e complementares.

A analise documental consiste em uma série de operagdes que visam estudar
e analisar um ou varios documentos, para descobrir as circunstancias sociais e
econdmicas com as quais podem estar relacionados. O método mais conhecido de
analise documental, segundo Gil (1987), € o método histérico, que implica estudar os
documentos visando investigar os fatos sociais e suas relagées com o tempo sdcio-

cultural-cronoldégico.
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Os Instrumentos de pesquisa utilizados nesta tese sdo a Entrevista e a

pesquisa Documental.

1.6.6 Sintese das Escolhas Metodolégicas desta Pesquisa

A seguir, no Quadro 1, pode-se observar o enquadramento da presente

pesquisa, frente as variaveis eleitas que identificam

pesquisas cientificas.

um processo de escolha de

Visao do Conhecimento

Construtivismo

Paradigma Cientifico

Fenomenologia

Escolhas Metodoldgicas

i Estratégia de Pesquisa
desta Pesquisa

Particular — Nao Obstrusiva —

Estudo de Campo

Método de Pesquisa

Misto

Instrumentos de Pesquisa

Entrevista e Documental

Quadro 1 — As Escolhas Metodoldgicas desta Pesquisa

A presente pesquisa é baseada na Visdo de Conhecimento Construtivista, no

Paradigma Cientifico Fenomenologia, com a utilizagcdo de Estratégia de Pesquisa

Particular, Nao-Obstrusiva, que explora um Estudo de Campo. O Método de

Pesquisa utilizado € o Misto, e, finalmente, os Instrumentos utilizados para coleta de

dados sao a Entrevista e a pesquisa Documental.

Apos a definicdo do processo da pesquisa cientifica aqui realizada, passa-se

a discussao do Marco Tedrico, apresentado no Capitulo 2.




CAPIiTULO 2

2 MARCO TEORICO

“‘Nao se pode pisar duas vezes 0 mesmo rio, ja que as aguas continuam

constantemente rolando” (HERACLITO apud, MORGAN, 1995, p . 239).

2.1 INTRODUGAO

O presente capitulo se propde a realizar uma revisdo tedrica dos temas
considerados relevantes para o alcance dos objetivos do trabalho, buscando-se um
referencial cientifico que dara suporte a aplicacdo em um estudo de caso real, que
pretende oferecer uma nova maneira de avaliar o desempenho organizacional.

O Marco Tedrico, objeto deste Capitulo, € constituido de quatro pilares que
dao sustentagdo aos objetivos desta Tese. O primeiro pilar aborda os fundamentos
sisttmicos no estudo das organizagcbes, apresentando as abordagens que
propuseram uma nova forma de ver as organizagdes, calcadas no paradigma

sistémico, na tentativa de superar a visdo mecanicista tradicional. Neste pilar,
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denominado Parte A, destacam-se a teoria autopoiesis de Maturana e Varela (1980,
1997, 2001) e as abordagens sistémicas mais recentes propostas por Senge (1998),
Senge ET AL.(1999) e por Checkland (1993) e Checkland e Scholes (1999).

No segundo pilar, denominado Parte B, sdo apresentados os fundamentos da
aprendizagem organizacional, com énfase para as cinco disciplinas das
organizagbes que aprendem, na visdo de Senge. A relevancia desta tematica deve-
se a necessidade de um processo de aprendizagem, para as organizagoes
superarem o paradigma tradicional, focado na visdo cartesiana, e passarem a
praticar a visao sistémica.

No terceiro pilar, representado pela Parte C do Marco Tedrico, sao
apresentados alguns dos modelos tradicionais de avaliagcdo de desempenho
organizacional, oportunidade em que é realizada uma analise critica de cada
modelo, frente a varios critérios e dimensdes construidas para esta finalidade.
Observa-se que os modelos tradicionais de avaliacdo de desempenho ndo mais dao
conta da complexidade atual do mundo organizacional, dos novos modelos de
organizacéao e de gestao exigidos pelo mercado.

No quarto pilar, denominado de Parte D do Marco Teoérico, sdo apresentados
os fundamentos da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao — MCDA
Construtivista, metodologia esta considerada a mais adequada para, sob a dtica
sistémica, proceder a avaliagdo do desempenho organizacional.

Assim, passa-se a apresentar, na sequéncia, a Parte A do Marco Tedrico

denominada: Os Fundamentos Sistémicos no Estudo das Organizagoes.



54
2.2 PARTE A: OS FUNDAMENTOS SISTEMICOS NO ESTUDO DAS

ORGANIZACOES

2.2.1 Consideragoes Iniciais

A partir da Revolugdo Industrial, as organizagbes passaram a atuar de
maneira rotinizada, estavel, confiavel e previsivel, devido ao pensamento
mecanicista vigente na época. Gradativamente, as Teorias Administrativas passaram
por uma crescente ampliagdo de enfoque, desde a abordagem classica, incluindo a
humanistica, a neoclassica, a burocratica, a estruturalista e a comportamental, até
atingir a abordagem sistémica.

A abordagem classica, que teve como principais expoentes Taylor (1970) e
Fayol (1950), estava fundamentada em trés principios, presentes em quase todas as
ciéncias no inicio do século XX, a saber: (a) o reducionismo — principio que se
baseia na crenca de que todas as coisas podem ser decompostas e reduzidas a
seus elementos fundamentais mais simples; (b) pensamento analitico — principio que
se utiliza das premissas do reducionismo, decompondo o todo em suas partes mais
simples, com vistas a uma posterior agregacdo em uma solugéo ou explicagao do
todo; (c) mecanicismo — principio que se baseia na relagao simples de causa-e-efeito
entre dois fenbmenos, isto €, a causa de um fendmeno constitui o efeito de outro
(CHIAVENATO, 2000, p.494). Neste contexto, as organizagdes eram planejadas e
operadas como se fossem maquinas, face ao pensamento mecanicista vigente

(MORGAN, 1996, p.24).
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A partir da abordagem classica, todas as outras abordagens posteriores
foram, gradativamente, ampliando a forma de gestéo e a dinAmica de funcionamento
das organizagdes, conforme pode ser observado na Quadro 2, a seguir, que

apresenta os aspectos principais de cada Teoria:

ASPECTOS PRINCIPAIS
TEORIAS Enfase Conceito de Organizacao Resultados
Almejados
Classica Nas tarefas e na|Estrutura formada como um|Maxima
estrutura funcional conjunto de 6rgaos, cargos e | eficiéncia
tarefas
Humanistica Nas pessoas Sistema social como um|Satisfacdo do
conjunto de papéis operario
Neoclassica No ecletismo: tarefas, | Sistema social com objetivos a | Eficiéncia e
pessoas e estrutura |alcangar eficacia
Burocratica Na estrutura | Sistema social como um|Maxima
organizacional conjunto de funcdes | eficiéncia
formalizadas
Estruturalista No ambiente interno | Sistema social | Maxima
e na estrutura intencionalmente construido e | eficiéncia
reconstruido
Comportamental |Nas pessoas € no|Sistema social cooperativo e |Eficiéncia
ambiente interno racional satisfatoria

Quadro 2 — Aspectos principais das Teorias Administrativas
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p. 662)

Embora diferenciadas, todas estas contribui¢ées tém algo em comum: o fato
de considerarem as organizagbes como sistemas fechados, sempre tratando-as em
partes isoladas ou considerando apenas relacdes lineares de causa-e-efeito no seu
interior, sem levar em conta as interconexdes existentes no ambiente interno e,
sobretudo, externo das mesmas. Uma abordagem que consegue dar conta das
interconexdes internas e externas da organizagbes € a sistémica, que, seguindo-se

0 padrao do Quadro 2, pode ser descrita na Tabela 2.
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ASPECTOS PRINCIPAIS
Enfase Conceito de Organizagao Resultados Almejados
No ambiente interno e |Sistema aberto Maxima eficiéncia, considerando-
externo se as inter-relacdes

Tabela 2 — Aspectos principais da abordagem sistémica
Fonte: Extraido e adaptado de Chiavenato (2000, p. 662)

Como pode ser observado, esta abordagem consegue, captar tais interconexdes e,
ao mesmo tempo, considerar as organizagdes como um todo, maior do que a soma
das suas partes. Por sua relevancia na ciéncia das organizagdes e por sua
centralidade no estudo aqui realizado, a abordagem sistémica, tendo como marco
inicial os estudos realizados pelo bidlogo alemao Ludwig Von Bertalanffy (1968)

sera apresentada e discutida na Parte A do Marco Teodrico deste trabalho, a seguir.

2.2.2 As Abordagens Sistémicas

Pelo fato de a chamada abordagem sistémica ter tido, historicamente, varias
vertentes, o titulo desta subsegéo ja apresenta a forma plural, para sinalizar as
peculiaridades e énfases de cada uma delas. Cumpre, entretanto, apresentar
inicialmente uma discussdo do conceito de sistema, numa perspectiva
interdisciplinar.

O termo ‘sistema’ teve origem, principalmente, nas ciéncias naturais, e,
gradativamente, foi sendo transposto e adequado aos problemas das ciéncias
sociais. De acordo com Ensslin. S., (2002, p. 42), diferentes definicdes de sistemas
destacam: (a) a ‘disposigédo das partes coordenadas entre si e que funcionam como

estrutura organizada’; (b) a ‘reunido de elementos naturais que constituem um



conjunto intimamente relacionado’; e, (c) as ‘partes constituintes formando um todo

unificado’.

A Tabela 3 apresenta algumas dessas defini¢des.

Tabela 3- Definigdes da nocéo de Sistema
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Defini¢ido/Autor’®

Area de origem

“Conjunto hierarquico de variaveis interdependentes, que existem em
integragdo dindmica e em constante mutagao” (A Dictionary of Cultural and
Critical Theory, 1996, p. 526)

Estudos Culturais

‘Uma entidade complexa considerada (com seus objetivos) como uma
unidade organizada que mantém sua identidade durante certas evolugdes e
consiste de elementos e relagdes entre estes elementos que séo definidos e
diferenciados pelas contribuigbes para a unidade” (ROY, 1996, p. 31).

Ciéncias de apoio
a decisao

‘Um grupo de elementos que interagem, sao inter-relacionados ou
interdependentes formando um todo complexo” (KIM; ANDERSON, 1999, p.
188).

Organizacgdes de
aprendizagem

“E um todo percebido, cujos elementos mantém-se juntos porque afetam
continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e atuam para um
proposito comum” ( SENGE et al, 1999, p. 84).

Organizacgoes de
aprendizagem

“...um conjunto de elementos mutuamente relacionados, tal que o conjunto
constitui um todo tendo propriedades como uma entidade” (CHECKLAND,
1999, p. 4).

Pensamento
sistémico

“Visdo da organizagdao como um sistema unificado e direcionado de partes
inter-relacionadas” (STONER, 1991 p. 32)

Teoria Geral da
Administracdo

“... totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as
de unidades menores” (CAPRA, 1982, p. 260).

Fisica

Fonte: Adaptada e ampliada a partir de Sannemann (2001, p. 40).

Como pode ser observado, a Tabela 4 demonstra como a nogao de sistema
perpassa as mais variadas disciplinas, desde Estudos Culturais até a Fisica,
ultrapassando os limites da especificidade de cada uma, no sentido de oferecer um
arcabouco referencial mais amplo, que consegue captar o carater de interconexao e
interdependéncia do todo com suas partes.

No contexto organizacional, a incorporagdo da visao sistémica no cotidiano

das organizagbes ainda nao predomina, face as premissas do pensamento



58
mecanicista ainda arraigadas na pratica administrativa. No entanto, varios
pesquisadores vém desenvolvendo teorias, técnicas e métodos com o objetivo de
mostrar as vantagens e os diferenciais competitivos que uma organizagdo pode
alcancgar, ao adotar uma abordagem sistémica na resolugado de problemas praticos.
Dentre estes pesquisadores, destacam-se: Checkland, (1993); Checkland e Scholes,
(1999); Kim e Anderson, (1998); Senge, (1990); Senge et al, (1999A), (1999B);
Sannemann, (2001); Ensslin et al, (2001); Ensslin, (2002).

Apds a definicdo do conceito de sistema, apresentam-se algumas abordagens
sistémicas que, na percepg¢ao do autor e segundo a perspectiva que informa este
trabalho e, sobretudo, o estudo de caso desenvolvido, s&o consideradas relevantes:
a Teoria Geral dos Sistemas; a Teoria dos Sistemas Auto-reprodutores
(Autopoiesis); a Teoria Contingencial e, finalmente, as Abordagens Sistémicas mais

recentes.

2.2.2.1 Teoria Geral dos Sistemas

Os termos ‘sistema’ e ‘pensamento sistémico’ ja tinham sido utilizados por
varios cientistas, anteriormente 4 década de 40 do século passado, mas foram os
estudos do bidlogo alemao Ludwig Von Bertalanffy (1975) que fundamentaram as

concepgbes de um sistema aberto e de uma teoria geral dos sistemas,

3 Optou-se, aqui, pela apresentacdo de versdes traduzidas dos segmentos citados, para facilitar o
processamento da leitura.
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estabelecendo o pensamento sistémico como um movimento cientifico de primeira
grandeza (CAPRA, 1996, p.53).

Bertalanffy (1975, p.60-63) defendia a idéia de que ndo somente os aspectos
gerais das diferentes ciéncias sdo semelhantes, como, também, as leis especificas
de cada uma delas podem ser utilizadas de forma sinérgica4 pelas outras. A partir
desta premissa, o autor desenvolveu a Teoria Geral dos Sistemas, cujos
pressupostos sdo: (a) ha uma tendéncia geral no sentido da integracdo das varias
ciéncias, naturais e sociais; (b) esta integragao parece centralizar-se em uma Teoria
Geral dos Sistemas; (c) tal teoria pode ser um importante meio para se alcangar um
arcaboucgo referencial comum a todos os campos néao fisicos da ciéncia; (d) esta
teoria aproxima-se da unidade da ciéncia, com principios unificadores que
perpassam e ultrapassam o universo das ciéncias individuais, podendo conduzir a
uma integragao na educacao cientifica.

Como pode ser observado, as preocupagdes do autor quanto a aplicagao e
utilidade de seus estudos, constituem o fundamento para uma nova forma de ver o
mundo, com aplicabilidade em todas as ciéncias, eliminando fronteiras e
preenchendo espacos vazios entre elas.

A Teoria Geral dos Sistemas veio por substituir os fundamentos mecanicistas
da ciéncia pela visdo holistica, ou seja, passou a pregar a ‘totalidade’. Sua
importancia, segundo Capra (1996, p.53), € semelhante aquela que a teoria das
probabilidades tem para as ciéncias que lidam com ‘eventos aleatérios’. Da mesma

maneira como a teoria das probabilidades se constituiu como um marco no contexto

* O termo sinergia pode ser entendido como ‘a habilidade potencial de sintetizar os recursos
individuais de tal forma que o efeito agregado de compartilhar os recursos poderia ser maior do que a
soma das contribui¢cées individuais (LO; PUSHPAKAMURA, 1999, p.268). Para informag¢des mais
detalhadas sobre o conceito, ver ENSSLIN, S.,(2002, Capitulo 3).Tese de Doutorado defendida junto
ao PPGEP/UFSC, dentro da tradigdo de pesquisa do LABMCDA.
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no qual foi utilizada, a visao holistica se constituiu como um divisor de aguas no
estudo dos sistemas organizacionais, conseguindo captar e explicar fendmenos
antes nem mesmo percebidos pelas visdbes mecanicistas.

Dentre as diversas contribuicbes de Bertalanffy (1975, p.193), a mais
relevante para o mundo organizacional foi o reconhecimento que os organismos
vivos sao sistemas abertos e com isso, mantém-se, constantemente, numa relagao
de troca de matéria com seu ambiente, apresentando importacdo e exportacao,
construgao e demolicado dos materiais que o compdem.

Assim, as primeiras teorias de sistemas desenvolveram-se sob o disfarce de
uma metafora biolégica (MORGAN, 1996, p.48), gerando muitos conceitos para o
pensar nas organizagbes. A importante contribuicdo de Bertalanffy possibilitou
analisar as organizagbes como sistemas abertos, que influenciam e sofrem
influéncia do meio ambiente.

No campo de estudo das organizagdes, surgiu a abordagem sistémica da
administracdo, fundamentada na Teoria Geral dos Sistemas, de Bertalanffy (anos
50). Até e durante a formulagdo da Teoria Geral, outros estudos foram
desenvolvidas, que vieram contribuir para a abordagem sistémica das organizagdes.

Dentre tais estudos, salientam-se aqueles apresentados na Tabela 4, abaixo:
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Tabela 4— Quadro de estudos que convergem para uma abordagem sistémica das
organizagdes.

Autor (es) Sintese do Estudo

CANNON, Walter B.|Ampliou o conceito de ‘meio interior’ proposto por Claude Bernard,
(1932) com a nogdo de homeostasia®, estabelecendo que cada parte de
um organismo funciona, normalmente, em um estado de equilibrio;
afirmou que todos os seres vivos precisam manter certa
estabilidade interna: sempre que uma parte sai do equilibrio, algum

mecanismo € acionado para manter a estabilidade interna.

VON NEUMANN, Criaram a Teoria dos Jogos, que consiste em uma formulagéo
Johann, matematica para a analise de conflitos. O conceito de conflito
MORGENSTERN, envolve oposicdo de forgas, denotando interesses divergentes
Oskar (1947) sobre dado contexto.

WIENER, Norbert Criou a cibernética®, definindo-a como a ciéncia do ‘controle e da
(1948) comunicagdo nos seres vivos € na maquina’. Com a cibernética

surgiu, também, o conceito de realimentacdo (feedback) que,
segundo Wiener (1950, p.24), é o controle de uma maquina com
base no seu desempenho efetivo, e ndo com base em seu

desempenho previsto.

WIENER, Norbert; A partir da cibernética, desenvolveram a Teoria da Informacao,
SHANNON, Claude decorrente de pesquisas para a Bell Telephone Company, no
(1949) campo da telefonia e telegrafia. A Teoria da Informac&o consistiu
num método para medir e calcular a quantidade de informacdes em

fluxo, com base em resultados da fisica estatistica.

Fonte: Elaborado pelo autor

Com o surgimento da Teoria Geral dos Sistemas (1950) outros
pesquisadores, por ela influenciados, desenvolveram estudos diversificados,
direcionados a fins especificos. A Tabela 5 apresenta uma listagem de alguns

desses estudos, até 1970, baseada na proposta de Chiavenato (2000, p. 495-496):

° Do grego homeos = semelhante; e statis = situagao.
Do grego kybernytiky, significa a arte de governar navios.
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Tabela 5 — Outros pensamentos no contexto da ciéncia da administracéo, influenciados

pela Teoria Geral dos Sistemas

Autor(es)

Objeto do Estudo

Newell, A. e Simon, H. A. (1956)

A Maquina Tedrica Légica — Transagdes da
Teoria da Informagao

Ashby, W.R. (1956)

Introducéo a Cibernética

Churchman, C.W. e Arnoff, E.C. (1957)

Introducéo a Pesquisa Operacional

Johnson, R.A.; Kast, F.E. e Rosenzweig,
J.E. (1960)

A Teoria e o Gerenciamento de Sistemas

Kast, F. E.; Rosenzweig, J. (1962)

Ciéncia, Tecnologia e Gerenciamento

Trist, E. L.; Higgin, G. e Pollock, A. (1962)

Escolha Organizacional

Rice, A. K. (1963)

A Empresa e seu Ambiente: Uma Teoria
Sistémica da Organizacdo Gerencial

Snoek, J.D.; Rosenthal, R. A. e H. A.
Simon (1964)

A Forma da Automacéo

Anthony, R. (1964)

Sistemas de Planejamento e de Controle: Um
Esquema para Analise

Katz D.e Kahn, R. L. (1966)

A Psicologia Social das Organizagdes

Seiler, J. A. (1966)

Uma Abordagem Sistémica ao Comportamento
Organizacional

Kast, F.E. e Rosenzweig (1970)

Gerenciamento  Organizacional - Uma

Abordagem Sistémica

Fonte: Chiavenato (2000, p. 495- 496)

Considerando-se a contribuicdo da Teoria Geral dos Sistemas para a Ciéncia

da Administragdo, é possivel evidenciar um conjunto de variaveis internas e

externas, presentes no ambiente organizacional, que afetam o desempenho de uma

organizacgéo, conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — O enfoque sistémico e o ambiente organizacional

Fonte: Ferreira, et al., (2002, p.62)
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Observa-se um sistema organizacional aberto, integrado por trés elementos
interdependentes, a saber, (a) entradas; (b) processamento; e, (c) saidas. Estes
elementos interagem com as forcas externas, o que provoca mudangas na sua
estrutura e desempenho, e, consequentemente, afeta o sistema como um todo. A
interacdo com as forgas externas é representada pelo sombreamento que destaca
variaveis que influenciam diretamente o desempenho organizacional. Dentre estas
variaveis, cabe salientar; (a) os aspectos politicos e legais dos 6rgaos publicos, que
definem prioridades, regulam e normalizam o funcionamento dos agentes
econdmicos atuando no ambiente empresarial; (b) as decisdes governamentais
voltadas aos setores estratégicos, a situagdo da economia e ao sistema financeiro;
(c) a disponibilidade, o desenvolvimento e 0 acesso as inovagdes tecnoldgicas; (d) o
nivel de educacdo e de cultura da sociedade que interfere na contratacdo de
profissionais e na aquisicdo dos produtos e servigos disponibilizados; (e) a
concorréncia e a competitividade do mercado, que exigem agilidade e flexibilidade
para atender as demandas, quer dos clientes, quer dos fornecedores; (f) a
preservacdo do meio ambiente que pode exigir mudangas no processo produtivo,
na forma de divulgagao e interferir nas preferéncias do consumidor.

No mesmo contexto, complementando e detalhando a nog¢do de que “toda
organizagao se insere num meio ambiente onde se originam os recursos utilizados
para o desenvolvimento da sua atividade [...] e para o qual se destinam os
resultados do seu trabalho”, Ferreira et al. (2002, p.60) e Katz e Kahn (1972, p.34-
45) apresentam um modelo de organizagcdo como um sistema aberto, com as

seguintes caracteristicas:



a)

b)

d)

f)

g)

h)
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Importacao (entradas) — consiste no recebimento de insumos e de energia do
ambiente, uma vez que nenhuma organizagao € auto-suficiente, necessitando
de suprimentos de outras para cumprir sua finalidade;
Transformacéo (processamento) — trata-se do processamento dos insumos e
energia recebidos em bens ou servigos;
Exportagdo (saidas) — correspondem aos resultados do processo de
transformacdo, que serdo destinados ao ambiente, mais especificamente
cliente ou usuarios da organizacgao;
Circularidade — trata-se de ciclos de eventos que se repetem para cumprir
seus objetivos;
Entropia negativa — consiste no processo pelo qual todas as formas
organizadas tendem a exaustdo, desorganizagdo, desintegracdo e
desaparecimento, sendo um processo reativo de obtencdo de reservas de
energia;
Informacdo como insumo, retroagdo negativa e processo de codificagdo -
refere-se ao processo de recebimento de insumos, materiais ou energia, que
sdo transformados ou processados, podendo tais insumos ser de carater
informativo, proporcionando sinais a organizagao sobre o ambiente e sobre
seu funcionamento em relagao a este ambiente;
Estado firme e homeostase dindmica — consiste na capacidade de manter um
estado de equilibrio @ medida em que a organizacdo sofre interferéncia
externa ou interna;
Diferenciacédo — trata-se da tendéncia de substituir os padrbes difusos e
globais por fungdes mais especializadas, uma vez que a diferenciagao e a

especializagédo tornam cada parte do sistema mais eficiente;
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i) Equifinalidade — consiste na possibilidade de maneiras diversas de o sistema

produzir determinados resultados, face a existéncia de mais de um caminho
para o alcance do objetivo;

j) Evolugcdo — consiste no processo de evolugdo do sistema para formas de

diferenciagao e integracdo mais complexas, ou para uma variedade maior, 0

que facilita a habilidade do sistema para enfrentar melhor os desafios e

oportunidades propostos pelo meio ambiente.

Face ao exposto, observa-se a complexidade que envolve uma organizacéo,
complexidade esta decorrente de suas interacdes e interconexdes internas e com o
ambiente externo. Assim, a perspectiva sistémica demonstra como uma organizagao
esta inserida num contexto de complexidade, demandando instrumentos de controle
e gestdo mais dinamicos e interativos, com vistas a uma otimizacdo de seu
desempenho.

Concluidas as consideracdes sobre a Teoria Geral dos Sistemas, passa-se a
analisar uma outra vertente de estudos sobre sistemas, que € a abordagem dos

sistemas auto-reprodutores (Autopoiesis).

2.2.2.2 Os Sistemas Auto-reprodutores (Autopoiesis)

Conforme discutido, na subsecéo anterior, as organizagbes sado vistas como
sistemas abertos, em que o processo de mudanga se origina nas dimensdes tanto

internas quanto externas, face a constante interagao da organizagdo com o seu meio
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ambiente. Mudangas no ambiente externo sdo consideradas como desafios, aos
quais a organizagao deve responder para sobreviver e conquistar seu espago
(MORGAN, 1996, p. 241).

Estas concepgdes, que se originaram na Teoria Geral dos Sistemas do
bidlogo Bertalanffy, passam por nova abordagem sistémica proposta por Maturana e
Varela (1997, p.18), denominada autopoiese’. Esta abordagem consegue
representar a capacidade de auto-reproducao dos seres vivos, explicando assim, a
origem e a organizagao da vida.

A especificidade da autopoiese é apresentada por Maturana e Varela (1997,
p. 47), na articulagdo explicita das seguintes idéias, por eles formuladas e aqui
citadas na integra:

a) problema da autonomia do ser vivo é central e é necessario especificar
ou examinar em sua forma minima, na caracterizacdo da unidade
vivente.

b) A caracterizagao da unidade viva minima nao pode se fazer somente
sobre a base de componentes materiais. A descricdo da organizagéo
do vivo como configuragao ou pattern é igualmente essencial.

C) A organizagdo do vivo €, fundamentalmente, um mecanismo de
constituicdo de sua identidade como entidade material.

d) O processo de constituicdo de identidade € circular: uma rede de
produgcdes metabdlicas que, entre outras coisas, produzem uma
membrana que torna possivel a prépria existéncia da rede. Esta

circularidade fundamental é portanto uma autoprodugdo unica da
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unidade vivente em nivel auxiliar. O termo autopoiese designa esta
organizagao minima do vivo.

e) Toda interagdao da identidade autopoética acontece ndo somente em
termos de sua estrutura fisico-quimica, mas também enquanto unidade
organizada, isto é, em referéncia a sua identidade autoproduzida.
Aparece de maneira explicita um ponto de referéncia nas interagoes e,
portanto, surge um novo nivel de fendmenos: a constituicdo de
significados. Os sistemas autopoiéticos inauguram na natureza o
fendmeno interpretativo.

f) A identidade autopoiética torna possivel a evolucao através de séries
reprodutivas, com variacdo estrutural e com conservacdo de
identidade. A constituicdo de identidade de um individuo antecede,

empirica e logicamente, o processo de evolugéo.

Observa-se, no entrelagcamento destas idéias, a especificagdo da nocéo de
autopoiese, cujas principais caracteristicas sao: autonomia, circularidade, auto-
referéncia e identidade.

Quanto a autonomia, esta é de ordem organizacional, o que permite ao
sistema manter padrbes de relagbes estaveis. A questdo da autonomia ou
independéncia do ser vivo é central, pois € necessario especificar ou examinar a
entidade em sua forma minima. Cabe destacar, ainda, que tal autonomia é do
sistema, isto €, diz respeito a abrangéncia do sistema e se refere a sua capacidade

de autodeterminar-se, ou melhor, de independéncia.

” O termo autopoiesis aparece assim traduzido em Estratégias Cognitivas, de MATURANA, H. (1974,
p. 154): Auto = prefixo indicativo de préprio (por si préprio, por si mesmo); Poiein = produzir, agdo de
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No que se refere a circularidade, cabe destacar que a organizagao do ser vivo
€, fundamentalmente, um mecanismo de constituicdo de sua identidade como
entidade material. Esta identidade € constituida através de um processo circular:
uma rede de producdes metabdlicas que, entre outras coisas, produzem uma
membrana tornando possivel a propria existéncia da rede. A circularidade é que
garante a auto-reprodugao, processo este que inclui a capacidade de formar novas
estruturas e novos padrées de comportamento, face a energia e aos recursos
extraidos do meio ambiente. A circularidade ocorre de forma integrada, onde todas
as mudancgas estdo subordinadas a manutengao da prépria organizagdo como um
conjunto de relagdes, que garantem sua identidade. Este processo envolve padroes
circulares de interacdo, nos quais mudancgas em um elemento do sistema se acham
interligadas a mudancas em todas as outras partes do mesmo, estabelecendo
padrées continuos de interacdo que sao sempre auto-referentes (MORGAN, 1996,
p.242).

Ja a auto-referéncia € decorrente dos padrdes de relagdes que o sistema
mantém, isto é, um sistema ndo pode entrar em interagdes que nao estejam
especificadas dentro do padrao de relagdes que definem a sua organizagéao (ibid.). A
auto-referéncia estabelece uma certa delimitacdo do sistema, que é especificada
pela forma como o mesmo esta organizado.

Em relacdo a identidade, esta é decorrente da propria autonomia e do
processo de circularidade. Um sistema autbnomo €, a principio, algo que possui
identidade, ou melhor, uma personalidade proépria, auto-referenciada.

Dadas as caracteristicas acima, pode-se deduzir que os sistemas

autopoiéticos sao sistemas fechados. Mas é importante deixar claro o que os

fazer, criar algo, criar pela imaginagéo.
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autores entendem por sistema fechado e autbnomo. Primeiro, o confinamento e a
autonomia a que se referem sdao de ordem organizacional; segundo, o sistema
interage com seu ‘ambiente’, s6 que, na realidade, o ambiente € um reflexo de sua
prépria organizagao, isto é, se o sistema mantém interagbes ‘externas’ a auto-
referéncia contempla os limites destas interacdes, passando o ‘ambiente’ a fazer
parte do sistema; terceiro, dadas as relagdes circulares que o sistema mantém, nao
existe nem inicio nem fim do sistema, apesar de estas interacbes ocorrerem num
ciclo fechado (MORGAN, 1996, p.243).

E importante esclarecer que o termo ‘fechado’, no contexto da proposta de
Maturana e Varela, ndo deve ser entendido em sua concepcao tradicional: na
realidade ‘fechado’, aqui, sugere abertura suficiente para permitir a interagdo com o
ambiente externo e incorporacao deste ambiente ao sistema.

Para Capra (1996, p.140), o fato de um sistema autopoiético ser
organizacionalmente fechado implica que um sistema vivo é auto-organizador, no
sentido de que sua ordem e seu comportamento ndo sdo impostos pelo meio
ambiente, mas sdo estabelecidos pelo proprio sistema, o que caracteriza sua
autonomia.

Para melhor entendimento das especificidades de um sistema autopoiético, é
oportuno apresentar uma ilustragéo citada em Morgan (ibid.), que se refere a forma
como Maturana e Varela reinterpretam o modo pelo qual o cérebro opera: o cérebro
€ um sistema fechado, autbnomo, circular e auto-referente, ndo processando
informagdes de um ambiente, nem representando o ambiente na sua meméria, mas
estabelecendo e atribuindo padrbes de variacdo e pontos de referéncia como
expressdes do seu proprio modo de organizagao. Isto significa que o cérebro tem

uma capacidade de ver e de compreender o seu mundo, a partir de um ponto de
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referéncia fora de si mesmo. O sistema cérebro cria imagens da realidade,
modelando esta realidade, como expressbes ou descricdes da sua propria
organizacgao e interage com estas imagens, modificando-as a luz das experiéncias
reais. Assim, o ambiente integra a organizagdo do sistema, pois seu padrao de
relagdes também o envolve.

Apds a discussao dos Sistemas Auto-reprodutores cumpre, agora, apresentar
as contribuicdes desta Teoria para a Ciéncia da Administracao.

A Teoria Autopoiética, apesar de os autores fazerem restricbes a sua
aplicagdo ao mundo social, se usada como metafora, apresenta implicacboes
importantes para a auto-compreensao das organizagdes (MORGAN, 1996, p. 246).
Por exemplo: é pratica de muitas organizagbes que se acham preocupadas em
compreender seus ambientes, considera-los como um ‘mundo a parte’, com
existéncia prépria. Tais organizagdes encontram sérios problemas ao lidar com o
mundo exterior, por ndo reconhecerem o ambiente externo como uma parte de seus
respectivos sistemas. No entanto, se uma organizagdo quer entender o seu
ambiente, deve comecgar tentando entender-se a si mesma, uma vez que a
compreensao do ambiente é sempre uma projecao da auto-compreenséao, dentro de
uma perspectiva auto-referente. Um outro exemplo diz respeito a importancia de as
organizagodes terem identidade prépria e se preocuparem em ajustar esta identidade
ao contexto ambiental em que estdo inseridas. Assim, uma organizacdo pode
explorar possiveis identidades e as condigbes para a sua realizagao. Neste caso,
organizagbes comprometidas com este tipo de auto-descoberta, segundo Morgan
(ibid.), sdo capazes de desenvolver um tipo de sabedoria sistémica: tornam-se mais

conscientes do seu papel, do seu significado dentro do todo e de sua habilidade de
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facilitar padrées de mudanca e de desenvolvimento, que permitirdo as suas
identidades evoluirem em consonancia com aquela do sistema mais amplo.

Para ilustrar as consequéncias da negligéncia quanto a auto-compreenséo,
pode-se citar o caso das empresas fabricantes de relégios e maquinas de escrever,
que deixaram de incorporar os desenvolvimentos da tecnologia digital e de
microprocessadores. Assim, um dos grandes desafios da Autopoiesis, no contexto
organizacional, € compreender como as organizagdes mudam e se transformam, em
conjunto com seu ambiente.

A Teoria Autopoiesis pode, também, auxiliar na auto-compreensao, a medida
em que encoraja o entendimento da maneira como a mudanga organizacional se
desenvolve através de padrdes circulares de causalidade mutua. Para que tal
entendimento ocorra, € necessario que os membros da organizagdo adquiram uma
nova maneira de raciocinar a respeito do sistema de relacdes circulares ao qual
pertencem. Além disso, € necessario que compreendam como estas relagdes sao
formadas e transformadas pela organizagdo, através de processos que sao
mutuamente determinantes e determinados (MORGAN, 1996, p.253). Em outras
palavras, a teoria encoraja a visdo de mudanga como movimento circular e nao
como movimento linear, substituindo a idéia de causalidade mecanica.

Estudiosos em cibernética tém tentado desenvolver metodologias para
analisar este tipo de mutua causalidade e, consequentemente, para entender como
os sistemas se envolvem na propria transformagao. Morgan (1996, p.254) afirma que
uma das mais notaveis metodologias encontra-se no trabalho de Magorah
Maruyama (1963), que focaliza o papel do feedback positivo e negativo no

delineamento da dindmica dos sistemas.
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Diante do exposto, isto é, das contribuicdes da Teoria Autopoiética nas
organizagbes, apresenta-se uma sintese destas, utilizando-se como referéncia
Morgan (1996, p.244-246), a saber: (a) numa interpretagao criativa, as organizagoes
estdo sempre tentando atingir uma forma auto-referente em relagdo aos seus
ambientes, como proje¢cdes das suas proprias identidades ou auto-imagem; (b) o
processo de mudanga ocorre dentro do sistema total, através de modificacdes
aleatérias introduzidas por processos de reprodugao ou através da combinagao de
interacdes casuais e conexdes, que dao origem ao desenvolvimento de novas
relacdes no sistema; (c) muitos problemas organizacionais relacionados a interface
com seus ambientes possuem relagdo com o tipo de identidade que as organizagdes
tentam manter; (d) o processo de evolugdo, mudanga e desenvolvimento pode ser
explicado pelos fatores que caracterizam a identidade da organizacdo e pela
qualidade e consisténcia de suas relagbes com o mundo exterior; e (e) as mudangas
organizacionais se desenvolvem através de padrdes circulares.
A seguir, apresentam-se trés contribuicdes, fundadas nas idéias sistémicas,
desenvolvidas ja dentro do contexto da Ciéncia da Administragcdo: Teoria
Contingencial e Abordagens Sistémicas mais Recentes (CHECKLAND, 1993;

CHECKLAND; SCHOLES, 1999; SENGE, 1998 e SENGE et. al., 1999).

2.2.3 A Teoria Contingencial

A origem da Teoria Contingencial (TC) é decorrente de uma série de estudos

relacionados a interacdo das organizagbes no ambiente interno e externo.
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Considerando ser a organizagao um sistema, a interacao interna deste sistema se
da em seus varios subsistemas, de acordo com sua estrutura organizacional; a
interacao externa ocorre quando estes subsistemas e, consequentemente, o proprio
sistema, se relaciona com o meio externo, sempre de forma simultdnea e integrada.

Assim, num momento inicial, o objetivo principal dos pesquisadores da TC era
aplicar os conhecimentos gerados nas demais Teorias Administrativas,
principalmente os da abordagem sistémica, em situacbes gerenciais concretas.
Resgatando o foco da teoria dos sistemas, que enfatiza a importancia das inter-
relacbes entre as partes de uma organizagdo em nivel interno e externo, a TC
propbs-se a analisar a natureza destas relagées (STONER, 1982, p 37-39).

Neste contexto, os precursores de estudos que levaram a origem da TC foram
Lawrence e Lorsch (1973). Esses autores desenvolveram pesquisa, comparando
dez empresas de trés diferentes setores industriais, com o objetivo de esclarecer o
seguinte questionamento: “Quais as caracteristicas que uma empresa deve ter para
enfrentar com eficiéncia as diferentes condi¢des externas, tecnolégicas e de
mercado?” (FERREIRA, et al, 2002, p.105). Como resultado da pesquisa, os autores
concluiram que as caracteristicas buscadas referem-se a diferenciagdo e a
integracdo, aspectos estes essencialmente antagbnicos, que sao determinados de
acordo com as exigéncias do seu respectivo ambiente interno e externo (FERREIRA,
ibid.).

Tais aspectos podem ser explicados da seguinte forma: (a) diferenciagao — é
a divisao da organizagdo em subsistemas ou departamentos, cada qual
desempenhando atribuicbes especializadas para um contexto ambiental, que
também passa a ser especifico; assim, do contexto de ambiente global surgem

ambientes especializados, face a continua mudanca de porte das empresas; (b)
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integracdo — € um processo oposto a diferenciacao, gerado por pressdes vindas do
ambiente externo, no sentido de se obter unidade de esforgos e convergéncia entre
0s varios subsistemas, isto €, a atuagao integrada das partes de um sistema, com
vistas a atingir os objetivos globais da organizagao.

Como resultado da pesquisa, os autores concluiram (ver MORGAN, 2002,
p.68-69): (a) empresas bem sucedidas em cada ambiente atingiram um grau
apropriado de diferenciagao e integracdo, sendo que o grau de diferenciagdo nos
subsistemas tendia a ser maior nas empresas que operavam em ambientes
turbulentos®; (b) cada subsistema de uma organizacdo pode ter uma dinamica
diferente de funcionamento e interacdo, devido as caracteristicas especificas de
seus sub-ambientes; (c) o grau de diferenciagao varia de acordo com a natureza do
setor e seu ambiente e um grau apropriado de interagao também é necessario para
unir, novamente, as partes diferenciadas; (d) em ambientes relativamente estaveis,
as formas de integragcao burocraticas convencionais parecem funcionar muito bem,
mas, em ambientes turbulentos, elas precisam ser substituidas por outras formas,
mais flexiveis, inovadoras e participativas; (e) as empresas com elevado
desempenho apresentam melhor ajustamento as necessidades do ambiente; (f)
quanto maior o nivel de diferenciacdo de um sistema, maior devera ser o seu esforgo
de integragao.

Neste contexto, pode-se observar que a influéncia das variaveis externas nas
organizagbes produz uma dindmica de funcionamento e formas de gestédo
diferentes, podendo estas diferenciagdes ocorrer mesmo nos subsistemas. Assim,

uma parte da organizagao tera uma atuacéo e performance diferentes das demais,

® Caracteriza-se por um ambiente instavel em constantes mudancas provocadas pelo mercado
tecnologias, concorréncia e competitividade.
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ficando caracterizada a presencga do principio de diferenciacdo, que requer uma
acao integradora para manter o foco e a garantia de alcance dos resultados
previstos, para cada organizagao.

Além dos estudos de Lawrence e Lorsch (1973), que deram origem a TC,
outros autores desenvolveram pesquisas similares, entre os quais destacamos:
Burns e Stalker (1961); Chandler (1962); Woodward (1973), que, respectivamente,
focalizaram as seguintes situagbes especificas: organizagcbes como sistemas
mecanicos ou como sistemas organicos; inovagao organizacional e a influéncia das
praticas das teorias administrativas no éxito dos negaocios.

Com base nestes estudos, pode-se afirmar que as principais caracteristicas
da TC sao ( ver MORGAN, 2002, p.63-64; FERREIRA, et al, 2002, p.102-103): (a) as
organizagbes como sistemas abertos precisam ser cuidadosamente administradas
para satisfazer o equilibrio das necessidades internas e se adaptar as circunstancias
ambientais; (b) ndo existe uma melhor maneira de gerenciar uma empresa, sendo
que a forma mais apropriada depende do tipo de atividade que esta desenvolve e
de uma série de variaveis conjunturais, derivadas das pressdes de seu ambiente
interno, e principalmente externo; (c) abordagens diferentes na forma de gerenciar
uma organizacdo podem ser necessarias para realizar diferentes processos de
trabalho, dentro da mesma organizagao; (d) diferentes tipos de ambientes requerem
diferentes tipos ou ‘espécies’ de organizacdes; (e) a tecnologia, entendida como
uma variavel ambiental, influencia os papéis desenvolvidos na organizagcéo e

contribui para o seu sucesso.
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2.2.3.1 Abordagens Sistémicas mais Recentes

Nesta subsecéo, visando concluir a apresentagao das abordagens sistémicas
que compdem a Parte A do Marco Tedrico, serao apresentadas, como abordagens
sistémicas mais recentes, as propostas orientadas pelo pensamento de Senge
(1998) e por Checkland e Scholes (1999). A escolha dos estudos destes autores
deve-se: (a) aos fundamentos tedricos apresentados e principalmente ao suporte
metodolégico para aplicagdo pratica no dia-a-dia da vida organizacional; (b) a
convergéncia para com o objetivo desta tese, que esta fundado na aplicagado da
visdo sistémica para analisar e aperfeicoar o desempenho de organizagdes.

Inicialmente, apresentar-se-a a abordagem sistémica proposta por Senge
(1998). Como ponto de partida, cabe destacar o conceito de sistema, definido por
Senge, et al. (1999, p. 84): “um sistema € um todo percebido, cujos elementos
mantém-se juntos porque afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo,
e atuam para um propésito comum”. Oportuno destacar nesta definigdo os seguintes
segmentos: ‘todo percebido’ que leva ao entendimento de que este ‘todo’ esta
relacionado a qualidade da ‘percep¢ao’ de um observador; ‘afetam continuamente
uns aos outros’, que representa as inter-relagbes existentes entre as partes; e
‘atuam para um propdsito comum’, que representa o foco e a convergéncia na
mesma dire¢do, o que, em termos do cotidiano das organizagdes, nem sempre esta
presente.

O autor também discorre sobre o ‘pensamento sistémico’ (SENGE, 1998, p.
99) definindo-o como sendo a forma de ver o todo, isto é, os inter-relacionamentos,

em oposig¢ao a eventos isolados, possibilitando visualizar os padrbes de mudanga no
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ambiente organizacional, ao invés de mudangas em fragmentos isolados. Assim,
através do pensamento sistémico, as conexdes - as inter-relacbes de um sistema
organizacional - podem ser observadas num contexto global e ndo somente em
partes isoladas. Com isso, fica evidenciado o quanto um subsistema afeta outros
subsistemas e vice-versa, e, também, o quanto um subsistema afeta o todo.

Afirma ainda o autor (ibid.) que a complexidade do mundo atual demanda
nova maneira de ver o ambiente organizacional, sendo o pensamento sistémico uma
ferramenta consistente para a solugcdo de problemas e com potencial de uso
enquanto linguagem, possibilitando aumentar e alterar a maneira como se pensa e
se fala sobre o cotidiano das organizagoes.

O padrao de inter-relacbes entre componentes chaves - de um sistema - é
representado pela ‘estrutura sistémica’. Esta estrutura € informal e até invisivel,
envolvendo a hierarquia, fluxos de processos, opinides, percepgdes, relacbes de
poder, etc. Uma organizagdo pode ter varias estruturas sistémicas que surgem, a
partir de escolhas que os individuos fazem consciente ou inconscientemente, ao
longo do tempo (SENGE, 1998, p. 84).

Os fundamentos do pensamento sistémico sao apresentados por Senge et al.
(1999, p.85-88) e, de forma sucinta, estdo relacionados abaixo (Para maior
detalhamento, ver ENSSLIN, S., 2002, p.87-88):

a) Através do pensamento sistémico, pode-se identificar uma série de potenciais
acbes de alavancagem, evidenciando-se a inexisténcia de respostas unicas e
corretas, situagao esta que vigora no pensamento mecanicista nas relagdes

causa-e-efeito;
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b) Com as inter-relagbes das partes, permite-se ndo excluir elementos importantes
da realidade organizacional, situagao esta que, normalmente, acontece quando
se procede uma analise simplificada;

c) Devido a sua natureza, o pensamento sistémico requer a necessidade de
colaboragéo, exigindo com isso a participagao dos individuos da organizagao, por
ser intrinsicamente interacional;

d) A pratica do pensamento sistémico, para apresentar bons resultados, requer
exaustividade, isto é, a exploragao, de forma continua, de tantas perspectivas
quanto possivel, do contexto analisado;

e) A obtencdo de resultados com a pratica do pensamento sisttmico demanda
tempo, isto é, para atingir um processo de mudanca deve-se levar em
consideracao tempos de assimilagdo, a saber: (a) da propria necessidade de

mudanga; (b) da fase de implementagao; e, (c) da alavancagem da mudancga.

Com base nos principais pressupostos apresentados, pode-se concluir que o
pensamento sistémico integra um conjunto de métodos, ferramentas e principios, o
que, de forma pratica, permite analisar, compreender e aperfeicoar sistemas
organizacionais, gerando aprendizagem e agao.

Finalizando a apresentagao da abordagem de Senge, pode-se afirmar que o
objetivo pratico do pensamento sistémico € a alavancagem, que consiste na
identificacdo das varidveis em que as ag¢des e mudangas - nas estruturas e no
sistema de funcionamento das organizagdes - podem levar a melhorias significativas
e duradouras (SENGE, 1998, p. 143).

A seguir, passa-se a discorrer sobre a abordagem sistémica proposta por

Checkland (1993) e, Checkland e Scholes (1999).
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De acordo com Checkland (1993, p.3), a nogao de “sistema, incorpora a idéia
de um conjunto de elementos conectados que formam um todo, o qual exibe
propriedades que sao propriedades do todo, em vez de propriedades de suas partes
componentes”. Dado o conceito, cumpre esclarecer aspectos importantes descritos,
a saber: (a) ‘elementos conectados que formam um todo’ - esta expressao denota
que um sistema é composto por partes (elementos), partes estas que formam este
todo, dadas as conexdes existentes; (b) ‘propriedades do todo, em vez de
propriedades de suas partes componentes’- devido as interconexdes existentes, as
partes componentes geram propriedades que somente podem ser atribuidas ao
‘todo’, pois 0 processo de integracao e sinergia entre as partes, produzem atributos
explicados pelo sistema.
Oportuno ampliar a discussao de sistema e esclarecer que, na visdo do autor,
a nocao de f‘sistema’ é abstrata, representando uma realidade percebida pelo
observador. Isto é, um sistema € um construto desenvolvido a partir de um conjunto
de idéias (framework), que funcionam como um filtro’, através do qual um
observador interpreta o mundo. Neste sentido, havera tantas percepgdes (sistemas)
quanto o numero de observadores percebendo e filtrando a realidade (ver ENSSLIN,
S., 2002, p.43-46). A Figura 3 apresenta o conceito de sistema, enquanto construto

abstrato:
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(Cotiscierite sobire o J
rt_m.ndn: sistarma

Figura 3 — Sistema como construto abstrato para interpretagdo do mundo
Fonte: Adaptada da Figura 2.1 de Checkland & Scholes, (1999, p. 21) por Ensslin, S., (2002, p. 45)

Constata-se, nesta figura, que o observador, através do ‘framework’ de idéias
cria um sistema que reflete seu pensamento consciente sobre o0 mundo e este, por
sua vez, € utilizado para investigar o ‘mundo percebido’ que gera nova cognigao,
realimentando o ciclo novamente. Assim, o observador cria o mundo e o mundo cria
o filtro que ira modelar suas idéias.

Este processo informa o desenvolvimento de um sistema — uma imagem. Em
termos gerais, fazer uso desta imagem é fazer uso do pensamento sistémico.

Feita a contextualizacdo, no que se refere ao conceito de sistema e seu
processo de percepgao, cabe destacar o entendimento de Checkland (1993, p.318)

sobre pensamento sistémico:

uma epistemologia9 que, quando aplicada a atividade humana, é baseada
nas quatro idéias basicas: emergéncia, hierarquia, comunicacédo e controle,
como caracteristicas de sistema. Quando aplicado a sistemas naturais
projetados, a caracteristica crucial é a de propriedades emergentes do todo.

Cabe destacar, neste conceito, as idéias de emergéncia, hierarquia,

comunicagédo, e controle que serao discutidas na sequéncia, em dois pares distintos,

° Entende-se por epistemologia, na visdo de Checkland (ibid., p.314) “uma teoria que diz respeito aos
meios através dos quais podemos ter e expressar conhecimento do mundo”.
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a saber: emergéncia e hierarquia, comunicacdo e controle. No primeiro par o
agrupamento se deve ao fato de que, a propriedade emergéncia é decorrente do
todo através das contribuicbes de suas partes, que estdo em um nivel hierarquico
diferente em relagao a ele. No segundo par o agrupamento se deve ao fato de que,
a comunicacgao, que mantém o elo de ligagcdo entre os elementos do sistema, esta
intimamente ligada ao controle que busca manter o equilibrio do sistema, face a
ameacas externas e internas a sua configuragdo. Portanto, estas caracteristicas
contribuem para manter a integragao do todo.

A nocao de emergéncia, segundo o autor (CHECKLAND, 1993, p.314), diz
respeito as propriedades que emergem do todo e ndo somente de suas partes. Isto
€, se cada parte for analisada isoladamente, estas propriedades nao estdo
presentes, mas a medida em que visualiza-se um sistema de forma global, estas
ficam evidenciadas. O autor cita o exemplo classico do potencial de locomogao de
uma bicicleta, locomogao esta que € caracterizada como propriedade emergente,
pois decorre da integracao e fungdo de cada parte. Assim, a locomogao nao deriva,
isoladamente, nem da roda, nem dos pneus, nem dos eixos, mas emerge, apenas,
da integracao da bicicleta como um todo.

Dada a caracteristica de emergéncia apresentada, passa-se a nogao de
hierarquia’®, que pressupde a existéncia de varios niveis/camadas, dispostos
segundo graus de complexidade. Assim, como um sistema vivo €& formado por
orgaos, células, moléculas, uma organizagdo € estruturada em areas, sub-areas,
setores, com diferentes niveis de complexidade, o que caracteriza uma hierarquia

(ver ENSSLIN, S. 2002, p.49).

% 0 termo hierarquia aqui utilizado nao possui conotagdo de autoritarismo, mas sim de niveis
estruturados segundo o principio da complexidade.
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O segundo par de idéias que fundam o pensamento sistémico proposto por
Checkland (1993, p.318) diz respeito a comunicagao e ao controle, idéias estas que
contribuem para manter a integragcdo do todo. A manutencdo do equilibrio do
sistema face a ameaca de forgcas externas € possivel com as variaveis,
comunicacao e controle, sendo que a primeira variavel cumpre o papel de detectar
as ameacgas e a segunda aciona mecanismos para a estabilidade interna. Assim,
infere-se que os processos de controle dependem da comunicagao, ratificando-se
assim, a afirmacao de inseparabilidade da comunicag¢ao e do controle, sugerida por
Wiener (apud CHECKLAND, 1993, p.85).

Considerando-se os dois pares de idéias propostos por Checkland para
explicitar pensamento sistémico, cumpre esclarecer que estas idéias, em conjunto,
geram a metafora do todo adaptativo que pode ser capaz de sobreviver em um
ambiente em mutacao.

Finalizando-se esta breve discussdo das correntes que informam as
abordagens sistémicas mais recentes, cumpre apresentar os aspectos convergentes
das idéias de Senge et al (1999). e das idéias de Checkland et al., a seguir: (a)
énfase na aprendizagem, isto é, tanto a abordagem sengiana quanto a abordagem
checklandiana consideram que a pratica do pensamento sistémico gera
aprendizagem, individual num primeiro momento e, por conseguinte, organizacional,
num segundo momento; (b) vinculo da nogdo de sistema a natureza humana do
observador, que enquanto individuo cria uma representagdo, segundo seus
modelos mentais sobre o mundo percebido (sistema), para interpretar a realidade;
(c) reconhecimento da existéncia de efeitos sinergéticos no processo de integragao e
nas inter-relagdes entre as partes de um sistema, o que proporciona resultados

globais superiores a soma da contribuicdo individual das partes.
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Como continuidade deste estudo, na proxima subsecao sdo apresentadas as

consideracgdes finais da Parte A do Marco Tedrico que informa esta Tese.

2.3 CONSIDERAGOES FINAIS

A Parte A do Marco Tedrico teve como finalidade apresentar os fundamentos
sistémicos no estudo das organizagdes e sua evolugao, caracterizada por diferentes
teorias que iluminam suas relagdes internas e, principalmente, externas.

Inicialmente, énfase se deu a Teoria Geral dos Sistemas, idealizada pelo
bidlogo alemao Ludwig Von Bertalanffy, que rompeu os fundamentos mecanicistas
da ciéncia pela abordagem sistémica, contribuindo significativamente para o estudo
das organizagdes. A dimenséo trazida por esta Teoria € o reconhecimento de que os
organismos Vvivos sao sistemas abertos, mantendo, de forma continua, uma relagéao
de troca de matéria com seu ambiente externo e interno.

Em segundo lugar, discutiu-se a Teoria dos Sistemas Auto-reprodutores
(autopoiesis), calcada na premissa de que as organizagbes como sistemas
fechados, sdo dotadas de autonomia, circularidade, auto-referéncia e identidade,
reproduzindo-se continuamente, abrindo espago para padrbes sistémicos de
evolugao.

Em terceiro momento, foi destacada a Teoria Contingencial, que trouxe
contribuicdo para o estudo das organizagbes, a medida em que se preocupou em
analisar, através de estudos de casos reais, a natureza das interacbes com o

ambiente externo. Esta Teoria apresentou uma contribuigdo em termos do ‘como’ as
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organizacgdes sao efetivamente influenciadas pelo meio ambiente — sendo um Teoria
descritiva de situacdes reais.

Finalmente, na ultima secéo da Parte A do Marco Tedrico, foram discutidas as
contribuicdes de Checkland e de Senge, cujo diferencial € o direcionamento para a
prépria organizagao, a qual é, entdo, oferecido um conjunto de ferramentas para a
sua melhoria continua de desempenho, num contexto de aprendizagem. Como
discutido anteriormente, as duas contribuicdes apresentam suas especificidades.
Entretanto, o denominar comum destas perspectivas é a énfase na aprendizagem
sobre 0 mundo percebido e a vinculagdo da nogao de visdo sistémica a natureza
humana do observador que, enquanto ser pensante consegue refletir sobre seus
processos mentais e sobre um mundo percebido — sistema — para interpretar a
realidade.

A presente Tese € fundamentada na nog¢do de que a aprendizagem
organizacional é crucial para a pratica do pensamento sistémico no contexto de
gestdo das organizag¢des. Em funcao disto, a Parte B do Marco Teérico que informa
este estudo explora, a seguir, os fundamentos da aprendizagem organizacional

propostos por Senge (1990, 1998) e Senge et al. (1999).
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2.4 PARTE B: OS FUNDAMENTOS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

241 Consideragoes Iniciais

As rapidas mudangas que estdo ocorrendo no mundo organizacional, o
processo de globalizagdo e os avangos tecnoldgicos tornam a gestdo empresarial
mais complexa e dinamica. Com isso, ndo é mais possivel ter uma unica pessoa ou
um pequeno grupo de pessoas aprendendo pela organizagéo e ditando as solugdes
e 0s rumos que se deve seguir, como se estes tivessem sido contratados para
‘pensar’ e todos os demais para ‘executar’, para receberem ‘as coisas prontas’.

Conforme afirma Senge (1998, p.37), as organizagdes que realmente terdo
sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar, nas pessoas, 0
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizagao. A
partir desta premissa, Senge desenvolveu a nogao de “learning organizations”, ou
seja, ‘organizagdes que aprendem’. Tendo esclarecido esta nogao, € possivel,
agora, discutir as chamadas ‘disciplinas de aprendizagem’, o que é feito na sub-

secao abaixo.



86

2.4.2 As Disciplinas de Aprendizagem

A aprendizagem organizacional passa pela aprendizagem individual. Da
mesma forma como as competéncias e habilidades pessoais podem se tornar
competéncias organizacionais, o processo de aprendizagem inicia pelo individuo e
pode migrar para a organizacado. Neste contexto, cabe esclarecer o significado do
termo ‘aprender’. Aqui, aprender nao significa adquirir novas informagdes, mas sim,
expandir a capacidade de produzir os resultados que realmente queremos na vida
(SENGE, 1998, p.169). Assim participar de um evento de capacitagao, nao significa,
necessariamente, aprendizagem, que somente pode ocorrer se resultados efetivos
forem alcangados através de agdes concretas. Portanto, deve existir a pratica, e esta
pratica deve ser permanente.

Considerando-se que a aprendizagem organizacional passa pela
aprendizagem individual, serdo apresentadas, a seguir, as disciplinas que
possibilitam a aprendizagem organizacional, na percepgdo de Senge (1998), autor
do livro denominado A Quinta Disciplina. Estas disciplinas se iniciam pelo contexto
individual, isto &, sédo disciplinas pessoais, que tém a ver com a forma de pensar do
individuo, com sua forma de agir, de interagir com os outros e com o que realmente
quer alcangar.

Segundo Amboni (1997, p.63):

criar organizagbes de aprendizagem implica formar pessoas que consigam
ver as coisas pela perspectiva sistémica, que desenvolvam seu proprio
dominio pessoal, e que aprendam a expor e reestruturar modelos mentais,
de maneira colaborativa.
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Migradas para o campo organizacional, as disciplinas de aprendizagem -
‘Dominio Pessoal’, ‘Modelos Mentais’, ‘Visdo Compartilhada’, ‘Aprendizagem em
Equipe’, e, ‘Pensamento Sistémico’ - possibilitam assegurar diferenciais
competitivos. A Revista Fortune, citada por Senge (1998, p.37), recomendou que as
organizagdes devem esquecer suas praticas antigas sobre lideranga, pois a empresa

mais bem sucedida sera, exatamente a organizagao que aprende.

2.4.2.1 Dominio Pessoal

Inicialmente, a apresentacao desta disciplina se dara no contexto individual e,
posteriormente, no contexto organizacional, ja4 que a aprendizagem organizacional é
decorrente da aprendizagem individual.

Segundo Senge (1998, p.41), Dominio Pessoal é a disciplina que prega a
necessidade de o individuo esclarecer e aprofundar sua visdo pessoal, concentrar
suas energias, desenvolver paciéncia e ver a realidade objetivamente, tudo isto de
forma continua.

Merece destaque, neste conceito a expressao forma continua, que caracteriza
algo dindmico, em constante melhoria, envolvendo a visao pessoal, definida como a
razao de viver de um individuo. Pode-se, também, entender visdo pessoal como
sendo a habilidade de focar nos desejos intrinsecos mais intensos e nao apenas em
metas secundarias.

Neste contexto, a disciplina Dominio Pessoal esclarece as coisas que sao

realmente importantes para cada individuo, levando-o a viver a servi¢go de suas mais
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altas aspiragcdes. Segundo Senge (1998, p.41), os individuos com alto nivel de
dominio pessoal conseguem concretizar os resultados mais importantes para eles.
Ou seja, por possuirem um certo nivel de competéncias e habilidades em
desenvolvimento continuo, por atuarem de maneira a ndo perder o foco de seus
objetivos, conseguem ser mais bem sucedidos. As pessoas que agem desta forma
comprometem-se com seu proprio aprendizado, ao longo da vida.

A disciplina dominio pessoal vai além do nivel individual, mas, entretanto
fundamenta-se nele. Também esta acima da revelacdo e da abertura espiritual do
individuo, embora exija seu crescimento espiritual. Na verdade, afirma Senge (1998,
p.169), dominio pessoal significa encarar a vida como um trabalho criativo, vivé-la
segundo uma perspectiva criativa, e ndo reativa. Considerando-se este conceito,
torna-se procedente a afirmacdo do autor de que poucos individuos trabalham no
sentido de desenvolver, de forma rigorosa seu proprio dominio pessoal.

A medida em que o dominio pessoal passa a se integrar & vida de um
individuo, ocorrem dois movimentos ocultos, quais sejam: (a) continua busca e
esclarecimento daquilo que é importante para o individuo; (b) continuo aprendizado
sobre como ver a realidade atual com mais clareza. Em relagcdo ao primeiro
movimento, observa-se que muitas vezes, passa-se tempo tentando resolver os
problemas, ao longo do caminho, esquecendo-se dos motivos pelos quais se esta
naquele caminho. Com isso, tem-se uma visdo vaga e imprecisa daquilo que é€,
realmente, importante. Em relagdo ao segundo movimento, observa-se que, muitas
vezes, os individuos, mesmo envolvidos em relacionamentos contraproducentes,
nao conseguem enxergar a realidade dos fatos.

Tais movimentos ocultos estdo relacionados ao que Senge (ibid., p.169)

chama de ‘tensao criativa’. O conceito de tensao criativa tenta explicar o estado de
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inquietagcado que se desenvolve quando o individuo sobrepde a visdo do que ele quer
com a visao de sua realidade atual. Senge entende esta tens&o criativa como sendo
causada pela tendéncia natural de buscar solugdo para uma situacao insatisfatoéria.
Em termos ilustrativos, o estagio em que se encontra a elaboracédo deste trabalho,
em relacdo ao prazo final de conclusdo, gera uma ‘tensdo criativa’ no autor,
demandando a finalizacdo do mesmo.

De acordo com Senge (1998, p.170) e Ensslin, S. (2002, p.56), os individuos
que desenvolvem a disciplina dominio pessoal, além de concretizarem os resultados
mais importantes para si, compartilham algumas caracteristicas comuns, que véem
proporcionar um desenvolvimento pessoal cada vez maior. Dentre as caracteristicas,
pode-se mencionar; (a) o espirito de oportunidade — que leva o individuo a ver a
realidade ndo como uma ameaca ou uma fonte de receio, mas, sim, como uma
chance de aprender e gerar algo; (b) a curiosidade — 0 que vem por promover o
comprometimento pela busca da realidade individual e coletiva com maior clareza,
(c) a habilidade de perceber as conseqiéncias das mudangas — 0 que vem por
permitir ao individuo lidar com o novo, ao invés de resistir a ele; e, finalmente, (d) a
capacidade de interagir — o que permite ao individuo se relacionar com os demais e
com a prépria vida.

Analisando-se a disciplina dominio pessoal sob a &tica do contexto
organizacional, percebe-se que a aprendizagem individual é que vai migrar para a
aprendizagem organizacional. Entretanto, nem sempre isto ocorre. Em situagbes em
que o ambiente organizacional ndo é receptivo a esta pratica, a aprendizagem
individual, por si s6, ndo garante a aprendizagem organizacional. Assim, alguns

lideres organizacionais estdo em processo de repensar a filosofia e a pratica
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empresarial necessarias para garantir a migracao da aprendizagem individual para o
nivel organizacional.

Na exposicdo em que Senge (1998, p.171) discorre sobre o motivo pelo qual
as organizagdes querem investir na aprendizagem organizacional, mais
precisamente no dominio pessoal, ele faz uso das idéias de O’Brien (2002, p.193),
“O desenvolvimento total de nosso pessoal € essencial para a concretizagdo de
nossa meta de exceléncia empresarial’. Conforme citado em Senge (1998), O’Brien
(2002) apresenta vantagens do investimento no dominio pessoal: “As pessoas com
altos niveis de dominio pessoal comprometem-se mais. Elas tomam mais iniciativas.
Tém senso mais abrangente e profundo de responsabilidade pelo seu trabalho. Elas
aprendem mais rapido”. Seguindo seu argumento, O’Brien descreve, ainda, outro
motivo igualmente importante para encorajar os funcionarios para buscar o dominio

pessoal:

O impacto que o pleno desenvolvimento pessoal pode ter sobre a felicidade
individual. Buscar a realizagédo pessoal apenas fora do trabalho, ignorando a
parte significativa de nossa vida que passamos trabalhando, seria limitar as
oportunidades de sermos seres humanos felizes e realizados. (O'BRIEN,
2002, p.215).

Na ultima citagdo acima, percebe-se a preocupagao com o desenvolvimento e
com a realizag&o integral do ser humano, com clara demonstracdo de uma relagéo
de trabalho onde prevalece o ‘ganha-ganha’. Assim, o trabalho deixa de ser apenas
uma necessidade para alicercar um processo continuo de desenvolvimento da ética,
dos valores e dos sentimentos de felicidade e realizagdo, ao longo de toda a vida
dos individuos.

Apesar das vantagens de investir no pleno desenvolvimento pessoal dos
funcionarios, Senge (1998, p.173) descreve motivos pelos quais as empresas

resistem a estimular o dominio pessoal: (a) o carater abstrato do dominio pessoal,
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que se baseia, em parte, em conceitos ndo quantificaveis, como intuicdo e viséo
pessoal; (b) a dificuldade para medir, com precisdo, até que ponto o dominio
pessoal contribui para a produtividade e para os resultados financeiros; (c) o cinismo

face a frustragdes relacionadas a ideais de individuos que fracassaram.

2.4.2.2 Modelos Mentais

A segunda disciplina proposta por Senge (1998, p.42) é definida como sendo
um conjunto de “pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes ou mesmo
imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir”.

Observa-se, neste conceito, que modelos mentais referem-se as premissas
que cada individuo forma, ao longo de sua vida, e que interferem nas agdes do dia-
a—dia, a medida em que passam a ser referéncias na forma de atuagao. Pode-se
afirmar que séao filtros onde tudo o que surge de novo, na realidade que vivemos,
passa a ser moldado nos pressupostos ja consolidados em nossa mente.

A autor afirma, ainda, que muitas vezes ndo se esta consciente dos préprios
modelos mentais ou de seus efeitos sobre 0 nosso comportamento. Assim, a medida
em que se estabelece novas metas e objetivos, as causas do insucesso podem
estar nos modelos mentais que desenvolvemos, ou seja, no conflito com as imagens
internas profundamente arraigadas na forma de agir e de pensar.

O ser humano nao é capaz de armazenar na mente, de forma detalhada,

todo o seu histérico de vida; na verdade, o que permanece registrado sao
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fragmentos, imagens, premissas e histérias, que, a cada momento, surgem para
contrapor ou justificar nossa forma de ser, de agir, de entender o mundo.

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Senge, Argyris (apud SENGE,
1998, p.202) afirma que, “embora ndo se comportem [sempre] de forma coerente
com suas teorias esposadas [aquilo que dizem], as pessoas comportam-se de forma
coerente com suas teorias-em-uso [seus modelos mentais]”. Ensslin, S. (2002, p.57),
neste contexto, apresenta um exemplo simples para ilustrar a presenca desta
disciplina, o modelo mental ‘andar de motocicleta é perigoso’: se um individuo
incorpora a crenga de que andar de moto € perigoso, certamente ele ndo deixara
seu filho andar de moto ou, sempre que se referir a este assunto, tera esta
concepgao.

Descrevendo, ainda, a forma como os modelos mentais s&o inerentes a cada
individuo e como afetam o que fazem, pode-se exemplificar o caso de duas pessoas,
a medida que presenciam um mesmo evento: certamente irdo descrevé-lo de forma
diferente, pois véem detalhes diferentes.

Migrando o contexto acima para o mundo organizacional, certamente o
sucesso ou o fracasso de uma organizagao passa pelos modelos mentais que séo
referenciais nesta organizagdo. Segundo Senge (1998, p.202), a forma como os
modelos mentais moldam nossas percepgdes tem, também, grande importancia no
mundo dos negocios. Para comprovar isto, cita como exemplo o caso dos
fabricantes de veiculos dos Estados Unidos (Ford, General Motors e Chrysler), que
acreditavam que os individuos compravam automoveis com base no modelo do
veiculo e ndo na sua qualidade ou confiabilidade. Estas preferéncias, entretanto,
foram se modificando gradualmente, a medida que os fabricantes de automodveis

alemées e japoneses, educaram lentamente os consumidores norte-americanos
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sobre os beneficios da qualidade e do estilo — aumentando, significativamente, suas
vendas para o mercado norte-americano. Assim, o modelo mental destas empresas -
‘as pessoas sO se importam com o modelo’ - acarretou significativa perda de
mercado, com graves consequéncias para estas organizagdes. Este exemplo
evidencia a necessidade de as organizagbes reverem seus dogmas, suas
premissas, isto €, seus modelos mentais, sob pena de perderem competitividade.

Outro aspecto relevante no mundo organizacional diz respeito aos
questionamentos: Por que as melhores idéias falham? Por que estratégias
brilhantes ndo conseguem ser traduzidas em acdo? A resposta, segundo Senge
(1998, p.201), esta nos modelos mentais. As novas proposi¢cdées nao chegam a ser
colocadas em pratica porque conflitam com modelos, imagens internas que
informam as formas conhecidas de pensar e agir. Ou mesmo que, colocadas em
pratica, ndo geram o efeito desejado devido as premissas vigentes na organizagao.

Como exemplo de sucesso organizacional através do uso dos modelos
mentais na aprendizagem, relata-se o caso da Royal Dutch/Shell, descrito por Senge
(1998, p.205). Gerenciando uma empresa altamente descentralizada durante a
turbuléncia do setor petrolifero mundial no decorrer da década de 70, a empresa
descobriu que, ajudando os gerentes a esclarecer suas premissas, a descobrir as
contradi¢gbes internas nessas premissas e a pensar em novas estratégias baseadas
nas novas premissas, a empresa ganhava uma fonte uUnica de vantagem
competitiva. Como se pode observar, este aprendizado estava relacionado a trazer a
tona e questionar os modelos mentais de seus gerentes. Por outro lado, modelos
mentais profundamente arraigados nas tradi¢des gerencias de uma empresa podem

impedir a aprendizagem, congelando empresas e setores em praticas obsoletas.
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O desenvolvimento de capacidade de uma organizacao para trabalhar com
modelos mentais envolve tanto a aprendizagem de novas habilidades quanto a
implementagao de inovagdes institucionais que ajudam a colocar essas habilidades
em pratica regular, afirma Senge (1998, p.213). Estas novas habilidades podem ser
classificadas em dois grandes grupos: habilidades de reflexdo e habilidades de
indagacdo. As habilidades de reflexdo referem-se a desaceleragdo de nossos
proprios processos de pensamento, a fim de permitir uma maior consciéncia de
como criamos nossos modelos mentais e as formas como eles influenciam nossas
acdes. As habilidades de indagacao referem-se aos mecanismos através dos quais
os individuos se comportam em interacbes diretas com outras pessoas,
especialmente ao lidar com questdes complexas e conflitantes.

O desafio que se apresenta para as organizagdes inseridas no processo de
aprendizagem é conseguir sistematizar formas de identificar os modelos mentais
vigentes e, entdo, atuar sobre eles. Nao apenas no sentido de conseguir que os
funcionarios explicitem ou tenham consciéncia de seu proprio pensamento, mas no
sentido de alterar sua forma de pensar — passando de modelos mentais fixos para

modelos mentais que reconhecem e aceitam mudangas (ENSSLIN, S. 2000, p.58).

2.4.2.3 Visdo Compartilhada

A terceira disciplina indispensavel para as organizagdes-que-aprendem € a

Visdo Compartilhada. Senge (1998, p.233) define-a da seguinte forma:
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E uma forca no coragdo das pessoas, uma forca de impressionante poder.
Pode ser inspirada por uma idéia, mas quando evolui — quando é
estimulante o suficiente para obter o apoio de mais de uma pessoa — deixa
de ser uma abstragdo. Torna-se palpavel. As pessoas comegam a vé-la
como se existisse.

A definicdo acima merece alguns comentarios. O primeiro diz respeito ao
poder de mobilizacdo que uma visdo compartilhada pode promover. Se vem do
coracdo das pessoas, o efeito realizador € imenso, isto é, cada individuo vai
demandar todos os esforgos possiveis para alcangar os objetivos desejados.

O segundo comentario refere-se ao momento em que a visdo passa a ser
compartilhada por mais de uma pessoa, a visdo deixa de ser individual e passa a ser
do grupo. O efeito multiplicador que gera, estabelece uma sinergia, uma unidade,
estimulando a coragem de uma forma tdo natural que todos estardo dispostos a
fazer o que for necessario, para realizar a visao.

Ainda, de forma simples, Senge (1998, p.233) afirma que Viséo
Compartilhada é a resposta a pergunta: “O que queremos criar?” Da mesma forma
que as visdes pessoais sao retratos ou imagens que os individuos tém na mente e
no coragdo, as visdes compartilhadas sado imagens que pertencem aos individuos
que fazem parte de uma organizagéo.

Para ilustrar o significado de Visdo Compartilhada, é apresentada uma cena
do filme Spartacus, na qual, o exército do protagonista, apos derrotar a legido de
romanos por duas vezes, é, finalmente, cercado e dominado pelo general Marcos
Crassus, que assim se dirige aos sobreviventes: “Vocés eram escravos e voltardo a
ser escravos. Mas serdo poupados da pena de crucificagdo pela cleméncia das
legibes romanas. Basta que denunciem o escravo Spartacus, pois ndo sabemos

quem ele €”. Apds uma longa pausa, Spartacus levanta-se e diz: “Eu sou Spartacus”.
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Em seguida, o homem que esta ao seu lado também se levanta e diz: “Nao, eu sou
Spartacus”. Em alguns minutos, todos os escravos do exército estdo de pé.

Nesta ilustracdo, a medida em que todos os escravos se levantaram e
escolheram a morte, a lealdade do exército ndo era dirigida a Spartacus, e sim a
visdo compartilhada inspirada por ele — o desejo de se tornarem homens livres. O
comprometimento do grupo com esta visao era tao forte que a alternativa de desistir
dela e voltar a ser escravo nao prevaleceu.

Com o objetivo de enfatizar os principais motivos que tornam as visdes
compartilhadas importantes, apresenta-se uma sintese de Senge (1998, p.234-238):
visbes compartilhadas (a) criam uma identidade comum; (b) mudam o
relacionamento dos individuos com a empresa ( ‘sua’ empresa, passa a ser a ‘nossa’
empresa); (c) promovem a coragem, no sentido de estimular os esforgos
necessarios para realizar a visédo; (d) promovem novas formas de pensar e de agir;
(e) incentivam a exposi¢cao de idéias, a desisténcia de posicbes extremamente
arraigadas e o reconhecimento de dificuldades pessoais e organizacionais; (f)
estimulam o arriscar e a experimentagao; (g) geram comprometimento; (h) geram
sinergia.

Dada a importancia desta disciplina, oportuno discutir como se pode criar uma
visdo compartilhada. O ponto de partida € criar uma visao pessoal, pois as visoes
compartilhadas surgem a partir de visdes pessoais. O comprometimento, a
motivacdo de um individuo passa a existir a medida em que ele cria sua prépria
visdo. Caso contrario, sera a visao do outro, e neste caso podera haver aceitagao,
nunca comprometimento, pois o ser humano nao se compromete com aquilo de que

nao participa.
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As organizacbes que pretendem criar visbes compartilhadas precisam: (a)
estimular seus colaboradores a criar suas visdes pessoais, tendo o cuidado de néo
infringir as liberdades individuais, isto € ‘atribuir uma visdo a pessoa’ ou ‘for¢a-la’ a
desenvolver uma visdo, o que demanda tempo; (b) ter lideres que desenvolvam
atitudes positivas, que podem ser implementadas para criar um clima capaz de
estimular a visao pessoal. Caso possuam um senso de visao, os lideres devem
estimular os seus colaboradores a se sentirem encorajados a compartilhar suas
proprias visdes. Cabe destacar que o processo de compartiihamento somente
ocorre se o individuo perceber seus valores, preocupacdes e aspiragdes na visao.
Para melhor explicar o processo de transformacido das visdes pessoais em
visbes compartilhadas, o autor usa a metafora do holograma, a imagem
tridimensional criada pela interagao de diversas fontes de luz. Com a divisdao de um
holograma, cada parte mostrara a imagem inteira intacta, independente do numero
de partes. Assim, quando um grupo de colaboradores compartilha a visdo de uma
organizagao, cada um estd vendo sua prépria imagem da organizagdo. Todos
compartilham a responsabilidade pelo todo, e n&o apenas pela sua parte, sendo que
cada um representa a imagem do todo de um ponto de vista diferente. Da mesma
forma que ocorre quando se olha através de uma persiana: cada fresta oferece um
angulo diferente da mesma imagem. Desta forma, cada individuo em uma
organizacédo tem o seu jeito particular de perceber a visdo mais ampla, mas esta
visdo é do todo e ndo de fragmentos.
Senge (1998, p.239) afirma que a disciplina Dominio Pessoal é a pedra
fundamental no desenvolvimento de visées compartilhadas, pois contempla a tenséo
criativa e o compromisso com a verdade, aspectos que levam o individuo a

desenvolver, profundamente, a habilidade de criar o futuro, pela pratica constante.
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A proposta de que cada colaborador deve criar sua propria visdo, contrapde-
se a pratica das organizagbes hierarquicas tradicionais, onde as visdes eram
definidas na cupula e vinham de ‘cima para baixo’. Isto €, todos tinham que assimilar
a visdo que os dirigentes criavam. Esta pratica ndo gera comprometimento, néo
inspira os individuos, pois ndo houve participacido e, certamente, ndo produzira os
objetivos desejados.

O surgimento de visbes verdadeiramente compartiihadas demanda tempo, é
um processo demorado. Como ja discutido, elas evoluem a partir das interagbes de
visdes individuais, através de constantes dialogos, onde as partes se sintam livres
para expressar seus sonhos e para ouvir os sonhos dos outros. Como resultado
deste processo, surgem novos insights sobre o que é possivel (SENGE, 1998,
p.245).

Corroborando este entendimento, Ensslin, S. (2002, p.60) informa que "as
organizagbes-que-aprendem, ao estimular a pratica da disciplina da visédo
compartilhada, conseguiriam gerar entre os individuos: (a) as imagens do que eles
querem criar para sua organizagao; (b) o senso de comunidade entre eles; e, (c) o
desejo de serem conectados a um determinado empreendimento”. Observa-se que
estas caracteristicas exigem dos individuos atitudes proativas, senso de
responsabilidade e comprometimento, que, se praticadas de forma continua,

asseguram diferenciais competitivos para a organizagao.
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2.4.2.4 Aprendizagem em Equipe

A quarta disciplina apresentada por Senge (1998, p.261) diz respeito a
aprendizagem em equipe. Inicialmente, cumpre descrever o que o autor entende por
equipe:

Um grupo de pessoas que funcionam juntas de forma extraordinaria — que
confiam uma nas outras, que complementam seus pontos fortes e
compensavam suas limitacdes, que tém um objetivo em comum maior do
que os objetivos individuais e que geravam resultados extraordinarios.

Cabe estabelecer algumas relevancias em relacdo a esta afirmacgao.
Primeiramente, ressalta-se o efeito multiplicador, gerado com a potencializagédo e
complementagcdo das competéncias e habilidades individuais. Em segundo lugar,
ressalta-se a busca de um objetivo maior que os individuais. A combinagédo destes
fatores leva a uma sinergia capaz de alavancar resultados extraordinarios.

Ja a Aprendizagem em Equipe é definida por Senge (1998, p.263) como um
processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os
resultados que seus membros realmente desejam (italicos acrescentados).

Cumpre esclarecer os termos destacados: ‘alinhamento’ refere-se a unicidade
de dire¢cdo que o grupo estabelece e a harmonizagéo de energias, levando o grupo a
funcionar como um todo. Com o alinhamento, ocorre menos desperdicio de
energias, desenvolvendo-se uma sinergia, uma interagdo que gera a convergéncia
para uma unica diregao. Neste sentido, o alinhamento é a condi¢do necessaria para

que o empowerment'’ do individuo gere o empowerment de toda a equipe.

M Energizacao, empoderamento: significa proporcionar aos funcionarios autonomia e autoridade para
tomar decisbes e programar o seu processo de trabalho que normalmente era atribuido ao gerente.
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Ja em relacdo a expressao ‘criar os resultados’, esta pressupde o alcance de
objetivos definidos pelo grupo, que, conforme ja descrito, estdo acima dos objetivos
individuais. Isto ndo quer dizer que os individuos sacrificam seus interesses pessoais
em prol da visdo maior do grupo, mas a visdo compartilhada passa a ser uma
extensio de suas visdes pessoais.

Os fundamentos da Aprendizagem em Equipe estdo no desenvolvimento da
Visdo Compartilhada e Dominio Pessoal, disciplinas estas ja discutidas nos itens
anteriores. Mas, possuir estes atributos ndo assegura, automaticamente, a
Aprendizagem em Equipe, que somente pode ser conquistada se praticada
continuamente. Neste contexto, o autor exemplifica com uma banda de jazz, onde o
talento individual e a Visdo Compartilhada resultam num repertério de melodias.
Assim, é o ‘fazer’ que assegura a aprendizagem e garante o dominio da disciplina,
que deve ser conduzida num ciclo continuo entre pratica e desempenho.

Face as mudangas que ocorrem no mundo organizacional, a Aprendizagem
em Equipe passa a ser uma necessidade, até porque quase todas as decisbes
importantes sao tomadas em equipe, diretamente ou indiretamente, quando da
necessidade de tradugao das decisdes individuais em agao (SENGE, 1998, p.264).

No entanto, segundo o autor, a necessidade da Aprendizagem em Equipe nas
organizagdes consiste em trés dimensdes criticas, a saber: (a) a necessidade de se
pensar reflexivamente sobre os assuntos complexos (as equipes precisam aprender
como utilizar o potencial de muitas mentes a fim de serem mais inteligentes do que
uma mente); (b) a necessidade de agao inovadora e coordenada (por exemplo as
equipes de esporte e as bandas de musica, onde existe uma ‘confianga operacional’,
onde cada membro permanece consciente dos outros membros e age de modo a

complementar as agbes dos outros); e, (c) a necessidade de interagdo entre
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equipes, através da disseminagao das praticas e habilidades da aprendizagem em
equipe de forma ampla.

A viabilizagdo da Aprendizagem em Equipe requer o dominio das praticas de
didlogo e da discusséao. O dialogo se refere a interagdo entre os individuos, onde se
explora o contexto, de forma livre e criativa, com respeito e atencdo ao que os
demais estdao falando, alterando-se, assim o ponto de vista pessoal. Ja na
discussao, diferentes visdes e entendimentos sdo expostos e defendidos, devendo
existir a busca do melhor ponto de vista que dé sustentagdo as decisdes que sao
tomadas. Segundo Senge (1998, p.265), didlogo e discussdo sédo potencialmente
complementares, mas as equipes, em sua maioria, ndo tém habilidade de distinguir
um do outro, e de passar, conscientemente, de um para o outro.

Finalizando-se, pode-se afirmar que a Aprendizagem em Equipe é a disciplina
mais desafiadora, uma vez que envolve o olhar para fora, com o propdsito de
desenvolver o conhecimento e o alinhamento com os outros membros da equipe.
Torna-se uma disciplina vital, pois as equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de
aprendizagem fundamental nas organiza¢gées modernas, e, neste sentido, afirma
Senge (1998, p.44), se as equipes nao tiverem capacidade de aprender, a

organizagao nao a tera.

2.4.2.5 Pensamento Sistémico

A Quinta Disciplina proposta por Senge (1998, p.45) trata do Pensamento

Sistémico que, segundo o autor, integra as anteriores, agrupando-as em um corpo
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coerente de teoria e pratica. Assim, esta disciplina consolida-se num conjunto de
ferramentas, as quais permitem a aprendizagem organizacional. O processo de
integracdo € um desafio, uma vez que a aplicagao das disciplinas, de forma isolada,
€ tarefa muito mais simples. Como ilustragao, pode-se recorrer a construcdo de uma
casa. A simples colocagao de tijolos, um sobre o outro, n&do garante o sucesso do
empreendimento, que depende da argamassa para fazer a jungao, para uni-los e dar
consisténcia. A argamassa esta para a casa, assim como o Pensamento Sistémico
esta para as demais disciplinas.

Segundo Senge (1998, p.46), o potencial do Pensamento Sistémico é
consolidado através da utilizagdo das quatro outras disciplinas, pois: (a) a
construgcédo de uma Visao Compartilhada estimula o compromisso, a longo prazo; (b)
os Modelos manter a integragdo do todo Mentais concentram-se na abertura
necessaria para revelar as limitagdes nas formas atuais de perceber 0 mundo; (c) a
Aprendizagem em Equipe desenvolve a habilidade dos grupos, de buscarem uma
visdo do quadro como um todo, o que esta além das perspectivas individuais; e, (d)
o Dominio Pessoal estimula a motivagao pessoal de aprender continuamente, como
as acgdes individuais afetam o mundo.

Considerando-se esta descricdo, pode-se perceber a complementaridade, as
inter-relagcdes e a necessidade de se levar em consideragao todas as disciplinas,
uma vez que elas constituem um conjunto de ferramentas, cuja soma das partes é
maior que o todo. Assim, o potencial pleno da disciplina Pensamento Sistémico
podera ser alcangado com a pratica das cinco disciplinas, cujo efeito sinergético
garante significativos diferenciais competitivos, assegurando a verdadeira

aprendizagem organizacional.
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Para ilustrar o Pensamento Sistémico, Senge (1998, p.40) apresenta o

processo de ocorréncia de uma tempestade:

As nuvens ficam pesadas, o céu escurece, as folhas giram no chéo:
sabemos que vai chover. Sabemos também que depois da tempestade, a
agua da chuva alimentara os lengoéis d’agua, a quildbmetros de distancia, e
que pela manha o céu estara claro outra vez.

Com esta ilustracao, apesar de simplificada, observa-se que varios eventos
ocorrem, mas cada um possui conexdo com o outro, influencia ou é influenciado pelo
outro. Assim, a analise de somente um evento ndo garante seu pleno entendimento
e, muito menos, as implicagdes que cada um gera nos demais eventos.

Da mesma forma, cada organizacdo € um verdadeiro sistema: possui
diversas relagdes (internas e externas), diversas conexdes (algumas visiveis, outras
invisiveis); no entanto seu funcionamento global € dependente da qualidade destas
relacdes e conexdes. Assim, somente € possivel entender uma organizagao, atraves
da analise do todo e ndo somente da analise de suas partes isoladas.

De acordo com Senge (1998, p.40), o Pensamento Sistémico:

E um quadro de referéncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e
ferramentas desenvolvido ao longo dos ditimos cinqlenta anos para
esclarecer os padrées como um todo e ajudar-nos a ver como modifica-los
efetivamente.

Cabe maior énfase, nesta definicdo, aos termos destacados, a saber: (a) a
expressao ‘ultimos cinquenta anos’ demonstra que o estudo e a preocupagao com a
visao sistémica sao recentes, tendo prevalecido por muito tempo, a visdo cartesiana,
como padrao; (b) ja a expressdao ‘como modifica-los efetivamente’ aponta para o
insucesso de muitos processos de mudanga, em que, dentro de uma visao linear,
buscou-se sempre, identificar e corrigir as causas, sem analisar as inter-relagdes e o

todo, como ponto de partida.



104
Observa-se na maioria das organizagcdes uma tendéncia a manutencédo do
pensamento linear, em que a pratica consiste em desmembrar problemas
complexos, concentrando-se na parte que melhor se conhece e ‘consertando’ os
sintomas do problema, sem entender suas causas mais profundas (SENGE, 1998,
p.27). Nestes casos, a solugdo encontrada geralmente ndo garante a solugao
definitiva do problema, demandando novas intervengdes. Isto evidencia a cultura
arraigada e os limites na forma de pensar, ainda presentes nas organizagoes.
Apds esta breve explicagao das cinco disciplinas propostas por Senge, passa-

se a uma discussao de suas caracteristicas essenciais.

2.4.3 Caracteristicas Essenciais das Disciplinas de Aprendizagem

As caracteristicas essenciais de cada uma das disciplinas sdo apresentadas
por Senge (1998, p.401-406) em trés niveis distintos, a saber: (a) praticas —
representando as atividades nas quais os praticantes das disciplinas concentram seu
tempo e energia, ou seja, os procedimentos a serem adotados para a aquisigao de
niveis mais elevados de proficiéncia; (b) principios — representando as idéias
orientadoras e as novas idéias presentes na teoria que dao sustentagao as praticas,
e; (c) esséncias — representando o ‘estado de ser’ daqueles que possuem altos
niveis de dominio da disciplina.

Neste contexto, as praticas sao indispensaveis para adquirir niveis de dominio
das disciplinas, pois a aprendizagem somente € gerada através de um ciclo continuo

que envolve ‘pensar’ e ‘fazer. O fato de dominar os fundamentos tedricos das
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disciplinas nada garante, em termos de aprendizagem. O processo de migrar para
atividades praticas requer muita persisténcia, no sentido de manter esforco
consciente e consistente.

Ja os principios fornecem suporte para a pratica das disciplinas. Por exemplo,
um dos principios do pensamento sistémico € que a ‘estrutura influencia o
comportamento’, isto é, a realidade € influenciada pelas estruturas que estao
controlando os comportamentos e eventos (SENGE, 1998, p.402). Utilizando-se o
contexto organizacional este principio pode oferecer suporte para a pratica da
disciplina Aprendizagem em Equipe lembrando que nao se pode negligenciar a
estrutura organizacional na busca de resultados.

Quanto as esséncias, estas sado decorrentes do processo de aprendizagem,
isto é, do estagio de proficiéncia de cada disciplina. As esséncias passam a ser
experimentadas, habitualmente, pelos individuos ou grupos com elevados niveis de
dominio dessas disciplinas, demandando uma visivel mudanca comportamental.
Apesar da dificuldade de descricao das essenciais, compreendé-las é vital para que
se entenda o significado e o propdsito de cada disciplina.

A seguir, o Quadro descreve caracteristicas de cada disciplina, propostas por

Senge, considerando-se os trés niveis distintos.
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Praticas Principios Esséncias
Esclarecer a visdo pessoal Visao Ser
Dominio Manter a tensdo criativa|= Tenséao criativa | = Conectividade
Pessoal (focalizando os resultados,| versus tensdo | = Interconectivi
vendo a realidade atual) emocional dade
Fazendo escolhas Subconsciente
Modelos Distinguir “dados” das|= Teoria esposada | = Amor pela
Mentais abstracbes baseadas em| versus teoria em verdade
dados uso Abertura
Testar pressupostos Escada de
Coluna da esquerda inferéncia
Equilibrar
indagacéao e
argumentagéo
Visao Processo de visualizagdo |= Visao Propdsito
Compartilhada | (compartilhas visbes pessoais,| compartilhada como comum
ouvir os outros, permitir a| “holograma Parceria
liberdade de escolha) Comprometimento
Reconhecendo a realidade| versus aceitagao
atual
Aprendizagem Suspender os pressupostos Dia logos Inteligéncia
em Equipe Agir como colegas Integrar dialogo e coletiva
Fazer vir a tona as nossas| discussao Alinhamento
defensividades Rotinas defensivas
“Praticar”
Pensamento Arquétipos de sistema A estrutura|= Holismo
Sistémico Simulacéao influencia o |* Interconectivi
comportamento dade
Resisténcia a
politica

= Alavancagem

Quadro 3 - Caracteristicas das disciplinas de aprendizagem
Fonte: Senge (1998, p. 403-405)

Com a apresentacdo das caracteristicas essenciais das disciplinas de

aprendizagem propostas por Senge (1998), passa-se para as Considera¢des Finais

da Parte B do Marco Teodrico do presente trabalho.




107

2.5 CONSIDERAGOES FINAIS

A Parte B do Marco Tedrico teve como finalidade apresentar e discutir os
fundamentos da aprendizagem organizacional, bem como as disciplinas que devem
ser praticadas pelas organizagdes que pretendem tornar o ambiente de trabalho um
aprendizado continuo.

Inicialmente, a primeira disciplina abordada foi Dominio Pessoal que objetiva
estimular o crescimento e o desenvolvimento pessoal, buscando assegurar um nivel
especial de proficiéncia. O individuo que pratica esta disciplina esta constantemente
em busca de aprendizagem e do alcance de seus objetivos, demonstrando foco,
atencao aos detalhes e persisténcia.

A segunda disciplina, Modelos Mentais, explica uma dificuldade no processo
de aprendizagem, pois é caracterizada por ‘modelos’, ‘imagens’, ‘generalizagdes, ou
seja, pressupostos profundamente arraigados na pratica diaria do individuo.
Conhecer estes modelos mentais € indispensavel para alterar a forma de pensar —
passando de modelos mentais fixos para modelos mentais que reconhegam e
aceitem mudancas.

A terceira disciplina, Visao Compartilhada, visa estimular todos os individuos
de uma organizagdo a caminharem numa mesma dire¢ao, criando uma identidade e
um senso de destino comum. Esta disciplina tem como objetivo maior traduzir a
visdo individual em uma visdo compartilhada, objetivo este fundamentado em um
conjunto de principios e praticas orientadoras.

A quarta disciplina, Aprendizagem em Equipe, exige um ‘pensar coletivo’, isto

€, a abdicacao de idéias individuais preconcebidas e a criagdo de um estado onde
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haja fluxo livre na circulagao de informagdes, permitindo novos ‘insight’ e percepgdes
que os individuos ndo conseguiriam atingir de forma individual. Esta disciplina
envolve constante didlogo e discussao para garantir a aprendizagem, uma vez que
se a equipe nao tem capacidade de aprender, a organizagao nao a tera.

A Quinta Disciplina € aquela que integra todas as outras, conciliando-as em
um corpo coerente de teoria e pratica. E através desta disciplina que as inter-
relacdes e interconexdes no ambiente organizacional se fazem presentes, criando e
gerando um efeito sinergético entre as partes, com resultados extraordinarios.

Finalmente, na ultima secao da Parte B do Marco Tedrico, apresentou-se uma
sintese das disciplinas de aprendizagem em termos de: (a) praticas - o que é
necessario fazer; (b) principios - idéias norteadoras e novas idéias emergentes; (c)
esséncias - que representam o estado de ser daqueles que possuem altos niveis de
dominio de cada disciplina.

Como um dos eixos que fundamentam esta Tese, estdo as metodologias de
avaliacdo do desempenho organizacional, dentre as quais, apos a devida analise,
uma sera eleita para fundamentar a ilustracdo pratica que sera realizada nesta
pesquisa. Assim, a Parte C do Marco Tedrico que informa este estudo explora, a
seguir, a importancia dos sistemas de medigdo de desempenho, evidenciando as

principais metodologias de avaliagao encontradas na literatura.
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2.6 PARTE C — AS METODOLOGIAS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

2.6.1 Consideragoes Iniciais

A Parte C do Marco Tedrico busca apresentar as metodologias voltadas para
a avaliagdo do desempenho organizacional. A diversidade e o grande numero de
metodologias de avaliagdo de desempenho existentes tornam esta tarefa um pouco
complexa e demandam um esforgo seletivo na priorizagao das discussoes.

Em um momento anterior, a apresentagdo das metodologias de avaliagdo do
desempenho organizacional, cumpre, inicialmente, discorrer sobre a importancia dos
sistemas de tais medidas de desempenho nas organizagdes. Esta importancia pode
ser percebida, em, no minimo, dois contextos distintos, mas integrados, a saber: um
contexto operacional e um contexto estratégico. Por contexto operacional, entende-
se uma situagao de gerenciamento que leva em consideragdo o0s varios niveis e
areas da organizagao: gerenciar implica considerar as multiplas variaveis que afetam
um sistema organizacional. Por contexto estratégico, entende-se uma situagao de
gerenciamento que enfatiza as praticas de avaliagdo de desempenho
organizacional: gerenciar implica, necessariamente, avaliar. Como foi dito acima,
estes dois contextos se integram no sentido de, em conjunto, fornecerem subsidios
para a pratica de um gerenciamento efetivo, seja em nivel macro (focado na
organizagdo como um todo) ou em nivel micro (focado nas partes integrantes do

sistema).
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Passa-se, neste momento, a um breve relato das posi¢cdes teodricas de alguns
autores quanto a importancia dos sistemas de avaliacao.

No contexto de uma reflexdo sobre o que se entende por gerenciar uma
organizagdo, Rummler e Brache (1994) ressaltam a centralidade da avaliacéo de
desempenho na atividade gerencial. Segundo estes autores (ibid., p.21) uma
organizacgao so € gerenciada, quando seu desempenho esta sendo mensurado.

Assim, pode-se afirmar que a avaliagao de desempenho é uma das funcdes
essenciais da pratica ‘gerenciar’, pois ndo existe gerenciamento efetivo sem que o
gestor de uma organizagao utilize um processo de medicdo do desempenho
organizacional.

Nesta mesma linha de raciocinio, Moreira (2002) afirma que gerenciar sem
indicadores de desempenho significa n&o ter certeza quanto ao cumprimento do que
foi planejado, pela organizagdo. Se uma empresa pretende sobreviver e prosperar
no contexto da atualidade, deve langar mao de um sistema de gestao e medi¢ao de
desempenho, derivados de suas préprias estratégias (ibid., p. 23).

Ja Hronec (1994) afirma que as medidas de desempenho sao ‘sinais vitais’ da
organizagao, pois identificam o grau em que as atividades em um processo ou

output?

de um processo atingem uma meta especificada. Cumpre destacar, nesta
afirmacao, a expressao ‘sinais vitais’, que pode representar (a) a situagao em que se
encontra uma empresa - ou em dificuldades ou bem posicionada no mercado; e, (b)

para os individuos que atuam nesta empresa, o que eles estdo fazendo e como o

estdo fazendo, de forma pontual e global.

' Entende-se por output as saidas de um processo, isto &, os produtos ou servicos decorrentes de
um processo de trabalho.
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Segundo Rummler e Brache (1994), uma organizagao € um sistema cujo
gerenciamento visa a obtencao de resultados consistentes e de alto nivel, o que é
identificado através de um processo de medicdo de desempenho que possibilite o
monitoramento, o controle e aperfeicoamento do sistema. Estes autores afirmam
que, sem medidas de desempenho, os dirigentes de uma organizagdo nao possuem
fundamentos consistentes para (a) comunicar aos colaboradores as expectativas de
desempenho; (b) saber o que esta acontecendo na organizagdo e em sua area de
atuacgao; (c) identificar deficiéncias de desempenho que poderiam ser eliminadas ou
revistas; (d) fornecer ‘feedback’ aos colaboradores, que demonstre seu
desempenho real em relagdo ao planejado; (e) identificar o desempenho que deve
ser recompensado; e, (f) tomar decisbes fundamentadas, que possam, de forma
transparente, ser justificadas.

Rummler e Brache (ibid.) enfatizam, ainda, que a auséncia de medidas de
desempenho impede que os colaboradores de uma organizagdo (a) saibam
especificar o que se espera deles; (b) monitorem seus desempenhos através de sua
auto-avaliacao; (c) conhegam quais desempenhos poderdao ser recompensados; e,
(iv) identifiquem as areas que necessitam de aperfeicoamento e melhoria.

Ja Harrington (1993, p. 200-245) reconhece que as medidas de desempenho
no ambiente organizacional possibilitam (a) identificar o estagio atual da empresa,
em relagdo aos objetivos que se pretende atingir; (b) avaliar a necessidade de
mudancgas, face a uma possivel divergéncia entre o planejado e o executado; (c)
priorizar aquelas mudangas capazes de causar impacto positivo na organizacgao; e,

(d) rever cronogramas e prazos, bem como os rumos de agao.
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Discutida a importancia da avaliagdo do desempenho organizacional, cumpre,
neste momento apresentar uma conceitualizagdo do que se entende por avaliar o
desempenho de uma organizag&o.

Avaliar o desempenho organizacional consiste em atribuir valor aquilo que
uma organizagdo considera relevante, face a seus objetivos estratégicos,
caracterizando em que nivel de desempenho ela propria se encontra, com vistas a
promogao de agdes de melhoria. Em outras palavras, trata-se do processo de (a)
identificacdo dos aspectos considerados importantes num contexto organizacional,
(b) avaliagdo destes aspectos; (c) visualizagdo do desempenho organizacional e
promocao simultdnea de acdes de aperfeicoamento.

Concluida a conceitualizagédo de avaliagdo de desempenho organizacional,

passa-se, a seguir, a discussdo das metodologias existentes, para este fim.

2.6.2 Metodologias de Avaliagcao de Desempenho

As varias metodologias de avaliagdo de desempenho organizacional
atualmente existentes foram desenvolvidas para atender a propoésitos especificos e,
de forma geral, cumprem duas finalidades. Enquanto algumas se preocupam em
avaliar o desempenho sob uma perspectiva macro, isto é, considerando a
organizagdo como um todo, outras se preocupam em avaliar o desempenho sob
uma perspectiva micro, isto é, considerando somente uma area ou contextos

especificos numa organizacgao.
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Enfases diferentes podem ser atribuidas a tais finalidades das metodologias
de avaliagdo, dependendo de alguns fatores, a saber: (a) o periodo em que foram
elaboradas, que, em alguns casos, reflete a pratica administrativa ou um propésito
predominante na época; (b) a area de atuagao e/ou pesquisa do(s) autor(es) que,
naturalmente, tende(m) a valorizar seus campos de conhecimentos; (c) o contexto
competitivo e de mercado predominante na época.

Pode-se ainda afirmar, que, ao serem desenvolvidas, as metodologias de
avaliagdo de desempenho atualmente disponiveis visam atender necessidades
especificas nas organizagdes, em um contexto predominantemente normativista. Em
funcao deste carater normativo, os seguintes pressupostos e caracteristicas tendem
a prevalecer:

e a avaliagao visa medir o desempenho de possiveis fungdes ou atividades

das organizagdes, conforme percebido pelos autores da metodologia;

e a avaliacdo tende a nao captar consideracbes especificas de
desempenho, tais como, falta ou excesso de recursos humanos em
determinada area da organizagao, falta ou excesso de matéria-prima por
questdes de corporativismo, dentre outros;

¢ as metodologias, de uma maneira geral, tendem a considerar a avaliagao
em termos numéricos, sem uma caracterizagcao das referéncias de escala
para a atribuicdo de notas;

e pela auséncia de personalizacdo e por caréncia de flexibilidade, as
metodologias tendem a permitir seu uso apenas para gerar analises de
carater macro;

e pela falta de foco na personalizagdo, as metodologias dificultam e/ou

inibem seu uso para gerar agdes de aperfeicoamento;
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por seu carater normativo, as metodologias limitam a participagdo e o
crescimento dos atores, em termos de conhecimento do que esta sendo

avaliado.

Conforme afirmado, nas Consideracdes Iniciais desta Parte C do Marco

Tedrico, algumas metodologias serdo selecionadas e analisadas nesta etapa do

trabalho. Os procedimentos analiticos para a analise sdo construidos com base em

um conjunto de critérios, definidos pelos autor desta pesquisa, que levam em

consideragao as seguintes dimensdes:

a)

Grau de Personalizagao — identifica o nivel de particularizagdo da
metodologia, isto €, a potencialidade em atender as necessidades
especificas de uma organizagdo em particular;

Grau de Ambiguidade - identifica se a metodologia apresenta
ambiguidade, considerando-se sua estrutura: a possibilidade de mais
de uma forma de interpretagao ou de duplo sentido evidencia um grau
elevado de ambiguidade, denotando auséncia de clareza e de
compreensibilidade;

Grau de Priorizagdo - identifica se a metodologia enfatiza ou
desconsidera certas medidas de desempenho ou areas da
organizacdo, em detrimento de outras, ignorando ou, ao contrario,
dando importancia excessiva a algum indicador ou aspecto especifico;
Grau de Flexibilidade — identifica o grau de flexibilidade para atender
a todo e qualquer tipo de organizagcédo, de forma macro ou micro,

considerando-se sua estrutura organizacional,



115

e) Grau de Geragao de Conhecimento — identifica se, no decorrer da
implementagdo da metodologia, ocorre a geragao de conhecimento,
aqui entendido como capacidade para promover conscientizacao,
envolvimento e responsabilidade dos individuos, direta ou
indiretamente envolvidos no processo; cumpre fazer uma distingdo
entre conhecimento enquanto um processo cognitivo mais complexo e
abrangente, em oposicao a um simples processo de familiarizagao
resultante de treinamento;

f) Grau de Geragao de Aperfeigoamento — identifica se ametodologia,
considerando-se sua estrutura e seus procedimentos operacionais,
permite, de maneira estruturada, a geracdo de aperfeicoamento do
desempenho organizacional em decorréncia da identificagdo dos

pontos fracos.

E importante esclarecer que, nesta pesquisa, pretende-se trabalhar com as
dimensdes acima listadas tanto em termos de sua presenga ou auséncia, quanto
em termos de tendéncias, ou seja, orientagdes qualitativas predominantes.

Definido os critérios para andlise, passa-se, a seguir a apresentacédo dos
parametros para a selegdo das metodologias a serem analisados, a saber: (a)
metodologias de avaliagdo de desempenho que foram concebidas para atender um
propésito macro em uma organizagao; e, (b) metodologias de avaliagdo de
desempenho que foram concebidas para atender um contexto micro do desempenho
organizacional.

Dentre as metodologias apresentados nas analises das proximas subsecgoes,

os trés primeiros refletem um propdsito macro, enquanto os trés ultimos refletem um
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propésito micro. O entendimento deste pesquisador € que a selegdo das
metodologias, aqui realizada € representativa do universo maior das metodologias
atualmente existente. Por convergiram, de maneira mais explicita, ora para a
tendéncia macro, ora para a tendéncia micro, constituem-se, assim, como uma
sintese da configuragao geral.

Passa-se, a seguir, a uma andlise individualizada dos modelos de avaliagao
de desempenho organizacional selecionados, a saber: (a) Modelo Balanced
Scorecard — BSC, de Kaplan e Norton (2002); (b) Modelo McKinsey 7-S, de
Watermann e Peters (1983); (c) Modelo Baldrige, do Baldrige National Quality
Program (2002); (d) Modelo Trés Niveis de Desempenho, de Rummler e Brache
(1994); (e) Modelo Family Nevada Quality Forrum (1997), e; (f) Modelo Quantum, de

Hronec (1994).

2.6.2.1 Modelo Balanced Scorecard — BSC de Kaplan e Norton (1997, 2002)

O BSC é uma ferramenta que objetiva traduzir a visdo e a estratégia de uma
organizagao em um conjunto coerente de medidas de desempenho que dé suporte
para um sistema de avaliacdo e gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997,
p.24). Observa-se, nos segmentos em italico, a existéncia de trés expressodes
fundamentais, que merecem melhor detalhamento, sem perda da nogao do todo, a
saber: (a) traduzir a visdo e a estratégia — consiste num processo de
desmembramento, de decodificacdo de tais variaveis em todos os niveis da

organizacgao; (b) conjunto coerente de medidas de desempenho - refere-se a
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definicdo de indicadores, através dos quais a visdo e a estratégia possam ser
medidas; (c) gestdo estratégica — representa a existéncia de objetivos claros a
serem atingidos pela organizagao, em decorréncia de um processo de escolha.

Através do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p.2-47) o desempenho
organizacional é medido sob quatro perspectivas, com a identificacdo de possiveis
indicadores genéricos, inerentes a cada perspectiva, a saber: (a) perspectiva
financeira - visa medir o retorno sobre o investimento e o valor econémico agregado;
(b) perspectiva do cliente — propbéem-se a avaliar a satisfacdo e a retengdo do
cliente, bem como a participagdo da empresa no mercado; (c) perspectiva dos
processos internos da empresa - objetiva medir a qualidade, a inovagao, o tempo de
resposta, o custo e o lancamento de novos produtos; e, (d) perspectiva de
aprendizado e crescimento - consiste em atribuir valor a satisfagdo dos
colaboradores, a retencao, as capacidades, entre outros itens, que possibilitam um
desempenho inovador por parte da empresa.

Na Figura 4, pode-se observar as quatro perspectivas do BSC:

Perspactiva Financeira

i
£ 5.
& L

Perspectiva de /‘ "‘u\ Perspecliva dos
Aprendizadio e % P Processos
Crasclmento “‘J I"J Intarnos
g i
b o

Perspactiva do Cllente

Figura 4 — As perspectivas do Balanced Scorecard - BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, (1997, p.2-47)

Cumpre destacar que o primeiro par de perspectivas (eixo vertical da Figura

4) tem um foco externo a organizagéo, isto é, procura incorporar as preocupagoes
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dos acionistas e dos clientes, na percepc¢ao dos dirigentes da empresa; o segundo
par de perspectivas (eixo horizontal da Figura 4) é intra-organizacional e visa dar
suporte ao primeiro par de perspectivas. No entanto, todos possuem o mesmo grau
de importancia no modelo.

A seguir, passa-se a discorrer sobre a finalidade e a abrangéncia de cada
perspectiva. A perspectiva financeira € considerada pelos autores (ibid, p. 49-65)
como aquela para a qual todas as demais perspectivas devem convergir, isto €, toda
medida selecionada para integrar o BSC deve fazer parte de uma cadeia de
relacbes de causa e efeito, que converge para os objetivos financeiros,
representando um indicador estratégico para a respectiva unidade de negdcio.
Assim, temas financeiros relacionados ao aumento de faturamento, a reducido de
custos, a maior utilizagcdo dos ativos e a reducao de riscos deverao ser os elos de
ligacdo que perpassam a perspectiva financeira e se integram as demais
perspectivas.

Ja a perspectiva do cliente, ao ser formulada, visa esclarecer os segmentos
de clientes que a empresa pretende atingir, estruturando um conjunto de medidas
que envolvem a participagdo no mercado, a retengcéo, captacdo e a satisfagdo de
clientes aliadas a lucratividade. Nesta perspectiva, também devem ser levadas e
consideragao as expectativas e as demandas dos clientes. Visando facilitar uma
analise precisa para a identificacdo de indicadores, trés classes de atributos podem
ser consideradas: (a) produtos e servigos: funcionalidade, qualidade e preco; (b)
relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compras e das
relacbes pessoais; (c) imagem e reputacdo da empresa: visdo do mercado com

relacdo a empresa (ibid, 67-96).
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No que se refere a perspectiva dos processos internos da empresa, esta visa
identificar os processos criticos que deverao ser direcionados a exceléncia, com
vistas ao atendimento das expectativas dos acionistas ou investidores da empresa.
A inclusdo da variavel inovacdo, nesta perspectiva, € fundamental, desde que
devidamente integrada a perspectiva do cliente e a perspectiva financeira (ibid, 97—
130).

Quanto a perspectiva do aprendizado e crescimento, esta deve oferecer o
suporte para o alcance das medidas contempladas nas trés perspectivas ja citadas.
Tem como pardmetros basicos os funcionarios, os sistemas e o alinhamento
organizacional. As preocupagdes com os funcionarios devem estar relacionadas a
sua satisfagao, produtividade e retencdo. Nesta perspectiva, uma das principais
preocupagdes € gerar capacidades organizacionais, através de capacidades
individuais, visando o alcance das estratégias propostas, devidamente
representadas nos indicadores das demais perspectivas (ibid, 131—- 152).

A Figura 5 ilustra o processo de desmembramento da visdo e estratégia de

uma organizagao nas quatro perspectivas citadas.
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Figura 5 — Estrutura necessaria para a tradugao da estratégia em termos operacionais
Fonte: Kaplan e Norton, (1997, p.12)

Constata-se, nesta figura, que cada perspectiva estda aliada a um
questionamento que a partir da missdo e da estratégia, devera ser traduzido em
objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Por outro lado, além de cada perspectiva
possuir o mesmo grau de importancia frente a estrutura deste modelo de avaliagéo
do desempenho organizacional, ocorre um processo de integracdo entre todas as
perspectivas.

Segundo os autores (ibid., p. 8 —20), o BSC, além de um sistema de medidas,
vem sendo utilizado por empresas inovadoras como um sistema de gestédo
estratégica, pois possibilita viabilizar processos gerenciais criticos, dentre os quais
destaca-se: (a) esclarecer a visdo e a estratégia; (b) comunicar e associar objetivos
e medidas estratégicas; (c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas; e, (d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. O processo de
implementagdo do BSC como um sistema de gestao estratégica pode ser observado

na Figura 6, a seguir:
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Figura 6 — O BSC como estrutura para agao estratégica
Fonte: Kaplan e Norton, (1997, p.10).

Observa-se, nesta figura, um processo continuo, que visa esclarecer e
traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e estabelecer vinculag¢des, planejar e
estabelecer metas e gerar feedback e aprendizado continuo, assegurando, desta
forma, que a organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacdo de
estratégias de longo prazo. Desta forma, segundo os autores Kaplan e Norton,
(1997, p. 20), o BSC torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da
informacao.

Concluida a apresentagdao do Modelo Balanced Scorecard, passa-se, agora,
a seu enquadramento frente as dimensdes construidas para a analise dos modelos,

na Tabela 6 abaixo:
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Tabela 6 — Enquadramento do modelo BSC frente as dimensbdes construidas para a analise

Dimensoes

Caracteristicas da Metodologia

Grau de Personalizacao

N&do possibilita atender, de forma particular, o
propésito de uma organizagao. Parte da premissa que

a organizacao devera adequar-se a metodologia.

Grau de Ambiguidade

Nao apresenta ambiguidade, considerando-se o nivel

de estruturacao apresentado pela metodologia.

Grau de Priorizagao

Da mais énfase e vincula todos os indicadores a

perspectiva financeira.

Grau de Flexibilidade

Nao possui flexibilidade, pois foi desenvolvido para

atender a organizacao de forma macro e ndo a areas

Conhecimento

ou atividades especificas de um contexto
organizacional.
Grau de Geragcao de|Gera conhecimento Ilimitado, apenas enquanto

processo de familiarizagdo com os procedimentos da

prépria metodologia.

de

Aperfeicoamento

Grau Geracgao

de

Permite gerar aperfeicoamento, embora possua um
processo deficiente para a identificagdo das causas

ou variagdes detectadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, passa-se a apresentar o Modelo McKinsey 7-S, de Waterman e

Peters (1980).
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2.6.2.2 Modelo McKinsey 7-S (1980)

O Modelo 7-S™ é mais conhecido como o Modelo McKinsey 7-S, devido ao
fato de que os pesquisadores que desenvolveram este modelo, Tom Peters e Robert
Waterman, terem sido consultores na McKinsey & Co, na época.

O modelo parte da premissa de que uma organizagdo ndo €, apenas, uma
simples estrutura, mas consiste de sete elementos: Estrutura, Sistemas, Estilo,
Equipe de Direcao, Habilidades, Estratégia, todos interagindo em si e convergindo
para o elemento Valores Compartilhados.

A Figura 7 reproduz a estrutura do Modelo 7-S:

| Dire

Figura 7 — A estrutura dos 7-S da Mckinsey
Fonte: Extraido de Waterman e Peters, (1983, p. 11)

3 Na lingua inglesa, o modelo se chama 7-S devido ao fato de a letra inicial de todos os elementos
da estrutura ser a consoante “S”. A tradugao para a lingua portuguesa, infelizmente, nao contempla
este critério. Entretanto neste trabalho, o modelo continua sendo citado como modelo 7-S.
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Com base na terminologia em inglés, os autores distinguem os sete
elementos em: elementos ‘hard’ e elementos ‘soft’. Os elementos ‘hard’ sdo em
numero de trés, envolvendo a Estrutura, os Sistemas e a Estratégia de uma
organizagao, apresentados, na figura acima, em cor cinza. Ja os elementos ‘soft’, em
numero de quatro, representados pelos elementos Estilo, Equipe de Direcao,
Habilidades e Valores Compartilhados, estdo destacados em cor verde.

Segundo os autores Waterman e Peters (1980, p. 14-26), em uma
organizagado, os elementos ‘hard’ podem ser encontrados em declaragcbes de
estratégia, planos, graficos organizacionais e outros tipos similares de
documentacao. Ja os elementos ‘soft’ ndo sdo tao facilmente percebiveis e resistem
a descricdo, uma vez que capacidades, valores, e elementos da cultura
organizacional estdo em continuo desenvolvimento e em continua mudanga. Na
verdade, os elementos ‘soft’ sdo, em grande parte, determinados pelos individuos
que trabalham na organizagao. Assim, € muito mais dificil planejar e influenciar as
caracteristicas dos elementos ‘soft’; apesar de tais elementos terem um grande
impacto nos elementos ‘hard’ de uma organizagao.

Apresenta-se, abaixo, na Tabela 7, uma breve caracterizagao dos elementos

‘hard’ e dos elementos ‘soft’, propostos pelos autores:
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Tabela 7 — Descricdo dos elementos “soft’ e “hard” da estrutura dos 7-S da Mckinsey

Elementos Caracterizagao
“Hard”

Estratégia Corresponde as acbes que uma empresa planeja, em resposta a
mudangas no ambiente externo ou prevendo tais mudancas.

Estrutura Corresponde a base para a especializagdo e a coordenacao,
influenciadas, em primeira instancia pela estratégia e pelo tamanho e
diversidade da organizacéo.

Sistemas Corresponde aos procedimentos formais e informais que dao suporte a

estratégia e a estrutura.

Elementos “Soft”’

Caracterizagao

Estilo

Corresponde a cultura da organizagao, que consiste de dois
componentes: (i) cultura organizacional: os valores, crengas e normas
dominantes que se desenvolvem com o tempo e se tornam
caracteristicas relativamente fixas da vida organizacional; (ii) estilo
gerencial: mais uma questao ligada a acdo dos gerentes, em oposi¢ao

a seu discurso.

Equipe de Diregao

Corresponde ao gerenciamento dos recursos humanos — usado para o
aperfeicoamento de gerentes, do processo de socializagéo, das formas
de construir valores basicos de gerenciamento, das formas de recrutar
novos membros para a empresa, € das formas de auxiliar e

administrar a carreira dos funcionarios.

Habilidades Corresponde as competéncias distintivas — aquilo que a companhia faz
melhor, suas formas de expansido ou mudanca de competéncias..
Valores Correspondem a conceitos orientadores, idéias fundamentais sobre as

Compartilhados

quais uma empresa € construida — devem ser simples, declaradas em
um nivel abstrato, fazer sentido no interior da organizacdo, mesmo que

individuos externos a elas n&o os enxerguem ou entendam.

Fonte: Extraido de Waterman e Peters, (1980, p. 14-26)

As organizagbes realmente eficazes conseguem um equilibrio entre estes

sete elementos. Em funcéo da interacdo dos elementos, qualquer mudanga em um

deles vira por afetar todos os outros. Por exemplo, uma mudanca nos sistemas de

recursos humanos, como planos internos de carreiras e treinamento gerencial, ira ter

um impacto na

cultura organizacional (estilo de gerenciamento) e, como
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consequéncia, vira por afetar as estruturas, os processos e, em ultima instancia, as
competéncias essenciais da organizagao.

Em processo de mudanga, muitas organizag¢des focalizam seus esfor¢os nos
elementos ‘hard’ e se preocupam menos com os elementos ‘soft’. Os autores do
modelo, entretanto, afirmam que as organizagées mais bem sucedidas sao aquelas
que dao maior énfase aos elementos “soft”. Tais elementos podem promover o
sucesso de um processo de mudanca ou destrui-lo completamente: € dificil construir
novas estruturas e novas estratégias a partir de culturas e valores inadequados.
Problemas decorrentes de culturas e valores inadequados frequentemente se fazem
sentir nos resultados insatisfatérios de mega-fusées. A auséncia de sucesso e de
sinergias em tais fusbes se deve, frequentemente, a um confronto de culturas,
valores e estilos completamente diferentes, o que torna dificil estabelecer sistemas e
estruturas comuns, que sejam eficazes (“The 7-S Model - Recklies Management
Project GmbH”, 2001, p.2-3, artigo retirado do site www.themaneger.org ).

O modelo 7-S é uma ferramenta valiosa para iniciar processos de mudanca e
para dar direcdo a eles. Uma aplicagao util consiste em determinar o estado atual de
cada elemento e em compara-lo com o estado ideal. Com base nestes
procedimentos, é possivel desenvolver planos de agao para alcangar o estado
pretendido, caracterizando-se assim, um processo de avaliagcdo de performance
organizacional.

Concluida a apresentagcdo do Modelo McKinsey 7-S, passa-se a seu
enquadramento frente as dimensdes construidas para a analise dos modelos,

conforme Tabela 8:


http://www.themaneger.org/
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Tabela 8 - Enquadramento do modelo Mackinsey 7-S frente as dimensdes construidas para

a analise dos modelos

Dimensoes

Caracteristicas da Metodologia

Grau de Personalizagao

Nao possibilita atender, de forma particular, o propdsito de uma
organizagdo. Parte da premissa que a organizagdo devera

adequar-se a metodologia.

Grau de Ambiguidade

Nao apresenta ambiglidade, considerando-se o nivel de

estruturacéo apresentada pela metodologia.

Grau de Priorizagao

Nao demonstra énfase a nenhum dos elementos que compdem

sua estrutura.

Grau de Flexibilidade

Nao possui flexibilidade, pois foi desenvolvido para atender a
organizagcdo de forma macro e ndo a areas ou atividades

especificas de um contexto organizacional.

Grau de Geracdo de

Conhecimento

Gera conhecimento limitado, apenas enquanto processo de

familiarizagdo com os procedimentos da prépria metodologia.

Grau de Geracdo de

Aperfeicoamento

Tem capacidade limitada para a geragao de aperfeicoamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na proxima subsecdo, passa-se a apresentar o Modelo Baldrige, proposto

pelo Baldrige National Quality Program (2002).

2.6.2.3 Modelo Baldrige

(2002)

O Baldrige National Quality Program - 2002 (Programa Nacional de Qualidade

Baldrige) € um programa de avaliagao de desempenho organizacional ja consagrado

no contexto americano e internacional. O Programa apresenta modelos de avaliagao

de desempenho em 3 (trés) grandes areas: a area da saude, a area de educacao e
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a area de negdcios. Esta subsegdao tem como objetivo apresentar o modelo de
avaliagao formulado para a area de negdcios.

O Modelo Baldrige pretende proporcionar ferramentas para o entendimento e
a melhoria do desempenho das organizagdes, bem como para orientar o
planejamento e oportunidades de aprendizagem, além de otimizar a competitividade
em nivel nacional (ENSSLIN, S. 2002, p. 183).

O modelo, para possibilitar o alcance de seu principal objetivo — melhorar o
desempenho das organizagées — adota uma estratégia de avaliagdo que considera
0s seguintes propositos, a saber (Baldrige National Quality Program, 2002, p. 1): (a)
ajudar a melhorar as praticas de desempenho, capacidades, e resultados
organizacionais; (b) facilitar a comunicacéo e o compartilhamento da de informacgdes
sobre as melhores praticas, entre as organiza¢des de todos os tipos; (c) servir como
ferramenta de trabalho para entender e gerenciar a performance e para orientar o
planejamento e as oportunidades de aprendizagem.

Os critérios utilizados para Metas de Exceléncia de Performance sao
construidos para ajudar as organizagdes a usar uma abordagem integrada para o
gerenciamento da performance organizacional que resulta em: (a) entrega de
produtos e servigos (valor), em continua melhoria, para os clientes, contribuindo
para o sucesso de mercado; (b) a melhoria da efetividade e capacidades
organizacionais gerais; (c) aprendizagem pessoal e organizacional (ibid.).

A construgao dos critérios para a exceléncia do desempenho organizacional é
fundamentada num conjunto de valores centrais e conceitos inter-relacionados, a

saber (Baldrige National Quality Program, 2002, p. 1-4):

e lideranga visionaria: a liderangca da organizagdo deveria garantir que as

direcdes, valores e expectativas incluam e equilibrem as necessidades de
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todos os stakeholders. A lideranga deveria estimular e encorajar a
contribuicdo de cada membro, seu desenvolvimento e aprendizagem, sua
capacidade de inovacéao e criatividade. Além disso, a lideranca deve reforcar
um ambiente de aprendizagem na organizag¢ao, construindo parcerias entre a

comunidade, a organizagao e os lideres de negdcios;

exceléncia orientada para o cliente: a qualidade e a performance sao
julgadas pelos clientes de uma organizagédo. Assim, a organizagao deve levar
em conta todas as caracteristicas do produto e do servico e todas as
maneiras de acesso ao cliente que agregam valor e levam a captacao de
novos clientes, a sua satisfacdo, preferéncia e lealdade, bem como, a

expanséo do negdcio;

aprendizagem organizacional e pessoal: o foco na aprendizagem significa
que a organizagdo deve investir nos dois niveis de aprendizagem, o
organizacional e o pessoal. A aprendizagem organizacional inclui: melhorias
continuas de abordagens existentes e adaptagcdo a mudancgas, levando a
novas metas e/ou abordagens. As fontes de aprendizagem organizacional
incluem idéias administrativas, resultados de pesquisa sobre os produtos e
servigos prestados pela organizagédo, insumo do cliente e dos outros
stakeholders, melhor compartiihamento da pratica e um processo de
benchmarking. A aprendizagem pessoal inclui oferecer ao corpo
administrativo oportunidades de aprendizagem e praticas de novas
habilidades, através de educacéo, treinamento e outras oportunidades para

crescimento continuo;
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e valorizagao do corpo administrativo e dos stakeholders: o foco nessa
valorizag&do significa comprometer-se com a satisfagdo, desenvolvimento e
bem estar das partes envolvidas. Isto envolve praticas de trabalho mais
flexiveis, adaptadas as necessidades do estilo de vida e do local de trabalho
de cada um desses individuos. Envolve, ainda, estimulo a participacdo do
corpo administrativo nas politicas organizacionais, no desenvolvimento e
execucdo de metas e planos. Com relacdo ao corpo administrativo, essa
valorizagdo deveria incluir treinamento, rotatividade e pagamento por
habilidades demonstradas. Com relagcdo aos stakeholders, essa valorizagao
inclui o estabelecimento de parcerias internas e externas para o alcance das

metas da organizagao.

e agilidade: a agilidade requer uma capacidade para resposta mais rapida e
mais flexivel as necessidades do cliente e dos stakeholders. Tal agilidade

inclui foco no tempo e na melhoria do gerenciamento do tempo;

e foco no futuro: este foco requer o entendimento dos fatores que, a curto e a
longo prazos, afetam a organizacdo e o mercado. Este foco exige previsdes
de tais fatores, incluindo-se: mudangas nas exigéncias mercadoldgicas, na
disponibilidade de recursos, na expectativa do cliente/stakeholder, bem como,
nas novas oportunidades de parceria, desenvolvimentos tecnoldgicos e na
evolucdo do ambiente virtual, etc.. Além disso, o foco no futuro implica na
tomada de agao preventiva, através de atualizacdo do corpo administrativo,
treinamento em novas metodologias e criagdo de oportunidades para

inovagao e previsao das responsabilidades organizacionais;
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gerenciamento para inovagao: tal gerenciamento significa fazer mudancas
representativas para a melhoria dos processos, servigos e produtos de uma
organizagdo, bem como para a criagdo de novos valores para O0s
Stakeholders. As organizagdes deveriam ser conduzidas de tal forma a
garantir a integracdo da inovagdo na cultura organizacional e no trabalho

diario das empresas;

gerenciamento através dos fatos: tal tipo de gerenciamento requer a
apropriacido de dados e informacdes centrais sobre os processos-chaves e os
resultados. A analise desses dados permitira determinar tendéncias,
projegdes, processo de causa e efeito, o que poderia n&o ser percebido sem o

apoio dos fatos;

responsabilidade social e cidadania: este item se refere as expectativas
basicas da organizagdo com relagao as praticas éticas e a prote¢do da saude
publica, bem como relagdo a seguranca e ao meio-ambiente. Neste sentido,
o planejamento da organizacdo deve ser feito de tal forma a prever os
impactos adversos que podem surgir internamente e suas consequéncias
para 0 meio-ambiente. Com relagdo a cidadania, a organizagdao deveria,
dentro de seus recursos, dar apoio aos objetivos publicos relevantes para a
comunidade, desde melhorias no sistema organizacional e exceléncia
ambiental, bem como conservacdo de recursos e prestagcdo de servico

comunitario;

foco no resultado e na criagao de valor: os resultados deveriam ser usados
para criar e equilibrar os valores para os clientes e stakeholders. O equilibrio

dos valores significa incluir as necessidades e exigéncias dos clientes e dos
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outros stakeholders, o que possibilita estabelecer prioridades, a curto e a
longo prazos, monitorar a performance real e fornecer uma base clara para a

melhoria dos proéprios resultados.

e perspectiva sistémica: tal perspectiva significa gerenciar a organizagao
como um todo, bem como suas partes componentes, para alcangar o
sucesso. Neste sentido, é necessario um mecanismo integrativo para o
sistema. Um gerenciamento bem-sucedido do desempenho global requer um
processo de sintese e alinhamento especifico da organizagdo. A sintese
significa olhar a organizagdo como um todo, o alinhamento significa usar os
indicadores para estabelecer uma ligagado entre as estratégias-chaves e os
processos-chaves. Também inclui a alocacido adequada de recursos para
melhorar o desempenho global e trazer satisfacdo aos clientes e aos

stakeholders.

Cabe destacar que os valores e conceitos acima apresentados dao
sustentagdo ao conjunto de categorias para a avaliagdo da exceléncia de
performance. As categorias, em numero de sete, sdo construidas sob uma
perspectiva sistémica (Baldrige National Qualyt Program, 2002, p.5).

A Figura 8 detalha as categorias, mostrando a integracdo e conexao entre

elas.
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Figura 8 — Perspectiva sistémica das Categorias de Critérios para a Performance de Exceléncia
Fonte: Transcrito a partir de Baldrige National Quality Program, (2002, p. 5)

Com relacao a figura acima, percebe-se que a parte superior (topo da figura)
contempla o contexto e a maneira como a organizagdo opera, e incluindo seu
ambiente, seus desafios estratégicos e suas relagdes. A parte central da figura inclui
seis categorias que definem a organizacado, suas operagdes e seus resultados. A
parte inferior da figura apresenta a categoria 4 — Informacao e analise, que é
essencial para o gerenciamento efetivo da organizacdo e para um sistema de
melhoria de desempenho baseado em fatos. A informagao e a analise sdo a base
para o sistema de gerenciamento de desempenho.

As categorias 1 (Lideranga), 2 (Planejamento estratégico) e 3 (Foco no
mercado e no cliente), apresentam a triade da lideranga. Estas categorias integradas
enfatizam a importancia do foco na lideranga, na estratégia, nos clientes e no
mercado.

Ja as categorias 5 (Foco nos recursos humanos), 6 (Gerenciamento de
processos) e 7 (Resultados dos negdcios) representam a triade dos resultados. Os

funcionarios da organizacédo e os tipos de processos de trabalho geram os
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resultados da organizagdo. Como se pode observar, todas as categorias apontam
para a categoria 7 (Resultados dos negdcios), que corresponde a uma composi¢ao
dos resultados de performance com referéncia ao cliente, as areas financeira e
operacional, incluindo os resultados dos recursos humanos e de responsabilidade
social. A seta horizontal no centro da figura liga a triade de lideranga a triade de
resultados, ligacdo esta essencial para o sucesso da organizagao. Além disso, a
seta indica a relagdo central entre a Categoria 1 (Lideranga) com a Categoria 6
(Resultados do negdcio). Ressalta-se que as setas de duas diregdes enfatizam a
importancia do feedback em um sistema efetivo de gerenciamento de desempenho.

O Modelo Baldrige de avaliagdo de desempenho leva em consideragao as 7
(sete) categorias apresentadas, detalhadas em 18 (dezoito) itens de avaliagéo, que,
em conjunto, totalizam a pontuagao global do Modelo de avaliagdo em 1000 pontos.

Concluida a apresentagcdo do Modelo Baldrige, passa-se a seu

enquadramento frente as dimensdes construidas para a analise dos modelos.

Dimensdes Caracteristicas da Metodologia

Grau de Personalizagao | Nao possibilita atender, de forma particular, o propésito de cada
organizagao, apesar de propor trés modelos diferenciados, um
para a area de negdcios, outro para a area de saude e um
terceiro para a area de educacéo.

Grau de Ambiguidade | Apresenta ambiglidade na escala de pontos percentuais para
analisar os resultados da avaliagao.

Grau de Priorizagao Apresenta algum grau de priorizagdo por atribui o percentual de
45% dos pontos totais (450 pontos de 1000) para a érea
Resultados do Negécio.

Grau de Flexibilidade Nao possui flexibilidade, pois foi desenvolvido para atender a
organizagao de forma macro e ndo a areas ou atividades
especificas de um contexto organizacional.

Grau de Geragdo de|Nao possibilita a geracdo de conhecimento no ambito da
Conhecimento organizacao.

Grau de Geragdao de|Nao possibilita a identificacdo de agbes de aperfeicoamento,
Aperfeicoamento demonstrando somente o nivel de desempenho de cada item de
avaliacao

Quadro 4 - Enquadramento do modelo Mackinsey 7-S frente as dimensdes construidas
para a analise dos modelos
Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir, passa-se a apresentar o Modelo Trés Niveis de Desempenho,

proposto por Rummler e Brache (1994).

2.6.2.4 Modelo Trés Niveis De Desempenho, Rummler e Brache (1994)

O Modelo de Rummler e Brache (1994) estabelece trés niveis de
desempenho, segundo os quais uma organizagdo pode ser avaliada, a saber: (a)
nivel de organizacéo, (b) nivel de processo; e, (c) nivel de trabalho/executor.

O nivel de organizagdo da énfase ao relacionamento da organizagdo com o
seu mercado e com a sua estrutura, em termos de fungdes inerentes a empresa.
Envolve variaveis que afetam o desempenho da organizagao, tais como: estratégias,
objetivos, estrutura organizacional e os recursos utilizados (ibid, p. 20).

O nivel de processo' envolve todas as atividades que resultam em produtos
ou servigos para o cliente e todos aqueles que mantém algum tipo de relagdo com a
empresa. Segundo os autores, 0s processos sao 0s meios pelos quais os produtos e
servigos sao produzidos; assim, precisa-se estabelecer objetivos para cada processo
e, entdo, mensura-los. O sucesso de uma organizagdo depende da qualidade de
seus processos de trabalho. Para gerenciar o nivel de processo, deve-se garantir:
(@) que os mesmos sejam instalados para atender as demandas do cliente; (b) que
funcionem de forma efetiva e eficaz; e, (c) que as variaveis os objetivos a serem

avaliados atendam aos requisitos da organizagao e do cliente (ibid.,p.20-22).

" Pode-se definir processo como sendo um grupo relacionado de tarefas que, juntas, criam um
resultado de valor para um cliente (Hammer, 1996)
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O nivel de trabalho/executor envolve as variaveis que contribuem para o
funcionamento de um processo. Trata-se do detalhamento, da analise de cada
processo visando a avaliagao de aspectos relacionados a contratagdo e promocgao
de funcionarios, as responsabilidades e aos padrées do cargo, ao feedback, as
recompensas e ao treinamento.

Os Trés Niveis de Desempenho, segundo Rummler e Brache (1994, p. 22)
sdo como um ‘raio X’ da organizagao, envolvendo variaveis de desempenho criticas
e interdependentes. Assim, o desempenho geral de uma organizagédo é resultado
dos objetivos, das estruturas e das agdes gerenciais, em todos os trés niveis.

Para ilustrar a importancia e potencialidade da metodologia, na percepgao
dos autores, é tracada uma relagdo com a anatomia do corpo humano, que possui
um sistema ésseo, um sistema muscular e um sistema nervoso central. Como todos
esses sistemas sdo criticos e interdependentes, uma falha em um deles afeta a
habilidade do corpo como um todo, de ter um desempenho eficiente. Assim, como a
compreensao da anatomia humana é fundamental para que um médico possa
diagnosticar e tratar as doengas do corpo, a compreensao (e a inter-relagdo) dos
trés niveis de desempenho é fundamental para que um gerente possa diagnosticar e
tratar os males de uma organizagao.

A primeira dimensado do Modelo Trés Niveis de Desempenho &€ composta
pelos niveis ja relacionados. A segunda dimensdao compreende trés fatores —
denominados Necessidades do Desempenho: objetivos, projeto e gerenciamento.

A seguir, na Quadro 5, s&o apresentadas as nove variaveis de desempenho,
compostas pelos trés niveis de desempenho (primeira dimensao) e pelas trés

necessidades de desempenho (segunda dimensao):
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Quadro 5 - As nove variaveis do desempenho
Fonte: Rummler e Brache,(1994, p. 24)

No que se refere as trés necessidades de desempenho, passa-se a descrever
a finalidade de cada uma delas, a saber: (a) objetivos — visa especificar, para cada
nivel de desempenho, os padrdes que refletem as expectativas do cliente quanto a
qualidade, a quantidade, a disponibilidade e ao custo do produto ou servigo; (b)
projeto — visa especificar e incluir, para cada nivel de desempenho, os componentes
necessarios, configurados de forma a permitir que os objetivos sejam alcangados de
maneira eficiente; e, (c) gerenciamento — visa adotar, para cada nivel de
desempenho, praticas de gerenciamento que garantam a atualidade dos objetivos e
seu alcance.

Assim, a combinacéo e a inter-relacdo dos niveis com as necessidades de
desempenho representam um conjunto completo de alavancas de aperfeigoamento,
que pode ser utilizado pelo gestor de qualquer nivel (RUMMLER e BRACHE, 1994,
p.24).

De acordo com os autores, o Modelo de Trés Niveis de Desempenho indica
possiveis falhas de muitas das tentativas de mudar e melhorar as organizagdes.
Dentre estas falhas destacam-se: (a) a pratica de oferecer eventos de capacitagéo é

uma tentativa de melhorar o desempenho do processo e da organizagao; no entanto,
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ao abordar apenas um nivel (Trabalho/Executor), levando em consideragao apenas
uma dimensao do nivel (conhecimentos e habilidades), tal tentativa ndo tem impacto
significativo a longo prazo, deixando os participantes frustrados e confusos; (b) a
pratica da automacido € uma tentativa de aperfeicoar o desempenho do nivel de
processo; no entanto, muitas vezes, esta tentativa ndo tem retorno maximo, pela
falta de ligagao entre os processo e os objetivos da organizagao.

Em ambos os casos, exemplificados, como o processo inicial € ineficiente, a
pratica ndo gera os resultados esperados, por ndo considerar as necessidades dos
sistemas de desempenho humano das pessoas envolvidas no processo.

Concluida a apresentagcdao do Modelo dos Trés Niveis de Desempenho,
passa-se, agora, a seu enquadramento frente as dimensdes construidas para a

analise dos modelos, conforme Tabela 9:

Tabela 9 - Enquadramento do modelo Trés Niveis de Desempenho frente as dimensbes
construidas para a analise dos modelos
Dimensodes Caracteristicas da Metodologia

Grau de Personalizagéo N&o possibilita atender, de forma particular, o propdsito de uma
organizagdo. Parte da premissa que a organizagado devera adequar-se

a metodologia.

Grau de Ambiguidade N&o apresenta ambiguidade, considerando-se o nivel de estruturagcéo

apresentado pela metodologia.

Grau de Priorizagao Da mais énfase ao nivel de processo.

Grau de Flexibilidade Nao possui flexibilidade, pois foi desenvolvido para atender a
organizagdo de forma micro, com énfase nas fungbes-meios do

contexto organizacional.

Grau de Geragdo de|Como o foco da metodologia estd nas areas e atividades-meios da

Conhecimento organizagao, a geragao de conhecimento ¢é limitada.

Grau de Geragdo de|Permite gerar aperfeigoamento; no entanto, ndo apresenta, de forma

Aperfeicoamento operacional, mecanismos para identificar os tipos de aperfeicoamento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir, passa-se a apresentar o Modelo Family Nevada Quality Forum

(1997).

2.6.2.5 Modelo Family Nevada Quality Forum (1997)

O Modelo Family Nevada Quality Forum, também conhecido como Processo
de Medida de Performance, foi desenvolvido pelo Férum de Qualidade da Familia
Nevada. Essa abordagem € bem detalhada e apresenta um processo em onze
passos/etapas, para medir o desempenho organizacional. Enquanto processo, a
medida de performance nao é simplesmente vinculada a uma simples coleta de
dados, associada a uma meta ou padrao de performance pré-definida. A medida de
performance é melhor entendida se pensada em termos de um sistema geral de
gerenciamento, envolvendo prevencao e detecgdo de problemas, com vistas a
conseguir conformidade do produto ou servico com as exigéncias do cliente. Além
disso, a medida de performance esta ligada a otimizagdo do processo, através do
aumento da eficiéncia e da eficacia do processo ou produto. Isto ocorre em um ciclo
continuo, permitindo a existéncia de opgdes para a expansao e para a melhoria do
processo ou do produto, a medida em que melhores técnicas sdo descobertas e
implementadas.

A medida de performance é, basicamente, um resultado gerencial e um de
seus principais objetivos é reduzir ou eliminar a variagdo geral, no produto ou no
processo. A meta da medida de performance é chegar a decisdes sobre aquelas

acdes que afetam o produto ou o processo e seu resultado final.
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A seguir, apresenta-se uma breve descricdo de cada um dos passos do

Processo de Medida de Performance (TRADE, 1995. p. 1-29):

a)

Identificar o fluxo do processo — este é o primeiro e, talvez, o passo
mais importante: se os funcionarios de uma empresa ndo concordam
quanto a seus processos, como sera possivel para eles, medir,
efetivamente, tais processos ou utilizar o resultado do que eles
mediram?

Identificar a atividade critica a ser medida — a atividade critica é
aquela atividade em que faz mais sentido localizar um sensor e definir
uma medida de performance individual dentro de um processo.

Estabelecer metas ou padroes de performance — todas as medidas
de performance deveriam estar ligadas a uma meta ou a um padrao
predefinido, mesmo se a meta seja, a principio, um tanto subjetiva; ter
metas e padrbes € a unica maneira de interpretar, de maneira
significativa, os resultados da avaliagdo e medir, com exatiddao o
sucesso dos sistemas administrativos.

Estabelecer medidas de performance — nesta etapa, continua-se a
construir o sistema de medida de performance, através da identificagao
de medidas individuais.

Identificar as partes responsaveis — uma entidade especifica (por
exemplo, uma equipe ou um individuo) precisa assumir as
responsabilidades por cada um dos passos no processo de medida de
performance.

Coletar dados — além de anotar os numeros, os dados precisam ser

analisados, em tempo habil, de tal forma que seja possivel observar
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quaisquer tendéncias em seu inicio e confirmar a adequacado do
sistema de coleta de dados.

Analisar/relatar a performance real — nesta etapa, os dados ainda
nao processados ou interpretados sao, formalmente, convertidos em
medidas de performance, dispostas de maneira compreensivel e
divulgadas em forma de uma relatério.

Comparar a performance real com as metas — nesta etapa,
compare a performance, conforme apresentado no relatério, com
metas ou padroes pré-determinados e determine a variacdo (se
houver).

Acoes corretivas sao necessarias? — dependendo da magnitude da
variagao entre medidas e metas, pode ser necessario implementar
algum tipo de agao corretiva.

Fazer mudangas para a adequagao a meta — esta etapa apenas
ocorre se alguma acao corretiva se fizer necessaria; a determinagao
real da agao corretiva € parte do processo de melhoria de qualidade e
ndao do processo de medida de performance (esta etapa é,
primordialmente, ligada a melhoria do sistema de administragao)

Sao necessarias novas metas? - mesmo em sistemas bem
sucedidos, algumas mudangas podem necessitar de revisao, para
estabelecer aquelas que desafiam os recursos de uma organizagao,
mas nao o0s sobrecarregam; metas e padroes precisam de uma
avaliagdo periddica para se manter alinhados com o0s processos

organizacionais mais recentes.
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A Tabela 10 apresenta, de forma sucinta, os resultados esperados de cada

passo ou etapa (TRADE, 1995. p. 1-29):

Tabela 10 — Resultados esperados de cada etapa individual do Processo de Medida de

Performance

Etapas

Resultados Esperados

Etapa 1 - Identificar o fluxo do

processo

Uma lista de processos, processos—chaves e

diagramas de fluxo para tais processos-chave.

Etapa 2 - Identificar a atividade

critica a ser medida

Uma lista das areas de atividades criticas para os

processos-chaves.

Etapa 3 - Estabelecer metas ou

padrdes de performance

Uma lista de metas para cada atividade critica dentro

do processo.

Etapa 4 - Estabelecer medidas de

performance

A medida de performance e seus componentes.

Etapa 5 - Identificar as partes

responsaveis

Uma lista de individuos e suas areas de

responsabilidade.

Etapa 6 - Coletar dados

Uma lista crescente de dados (os dados deveriam ser

monitorados a medida em que vao sendo coletados)..

Etapa 7 - Analisar/relatar a

performance real

Uma apresentacdao dos dados em forma de um

relatério.

Etapa 8 — Comparar a

performance real com as metas

Decisao baseada na nao-conformidade da performance

com a meta.

Etapa 9 - Acbes corretivas sao

necessarias?

Plano de acdo para implementar mudangas ou re-

avaliar metas.

Etapa 10 - Fazer mudancgas para

a adequagdo a meta

Um plano implementado com sucesso

Etapa 11 - Sao necessarias

novas metas?

Novas metas e/ou medidas ou nenhuma mudanca.

Fonte: Adaptado de How to measure performance. A Hamdbook of Techniques and Tools (1995. p.

1-29)

Concluida a apresentagao do Modelo Family Nevada Quality Forum (1997),

passa-se a seu enquadramento frente as dimensdes construidas para a analise dos

modelos.
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Tabela 11 - Enquadramento do modelo Family Nevada Quality Forum frente as dimensbes
construidas para a analise dos modelos

Dimensoes

Caracteristicas da Metodologia

Grau de Personalizagao

Nao possibilita atender, de forma particular, o propédsito de
uma organizagdo. Parte da premissa que a organizagao

devera adequar-se a metodologia.

Grau de Ambiguidade

Nao apresenta ambiglidade, considerando-se o nivel de

estruturacao apresentada pela metodologia.

Grau de Priorizagao

Nao prioriza uma dimensdao ou area especifica da

organizagao.

Grau de Flexibilidade

Nao possui flexibilidade, pois foi desenvolvido para atender a
organizagao de forma micro, com énfase nas fun¢cbdes-meios

do contexto organizacional.

Grau de Geracdo de

Conhecimento

Como o foco estd nas areas e atividades-meios da
organizagao, a geragcao de conhecimento ¢é limitada ao
entendimento dos aspectos que necessitam de ajuste em

relacdo as metas.

Grau de Geracdo de

Aperfeicoamento

Permite gerar aperfeicoamento, no entanto nao apresenta, de
forma operacional, mecanismos para identificar os tipos de

aperfeicoamento.

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, passa-se a apresentagdo do Modelo Quantum, proposto por Hronec

(1994).

2.6.2.6 Modelo Quantum de Hronec (1994)

O modelo Quantum (HRONEC, 1994) é uma ferramenta de avaliagdo de

desempenho que busca incorporar varias medidas (custo, qualidade e tempo) em

varios niveis (organizagao, processos e individuos), de forma equilibrada.
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Inicialmente, é oportuno comentar as trés categorias de medidas de
desempenho apresentadas neste modelo, a saber, custo, qualidade e tempo: (a)
custo - visa quantificar a dimensao econbmica da ‘exceléncia’; (b) qualidade -
objetiva quantificar a dimensao qualitativa da ‘exceléncia’ do produto ou servigo, e€;
(c) tempo - tem por finalidade quantificar a dimensédo temporal da ‘exceléncia’ do
processo. Cabe esclarecer que o termo ‘exceléncia’ deve ser definido pela parte
interessada. No caso do custo, os interessados sdo a administracdo da empresa e
seus acionistas. Ja em relacdo a qualidade, o principal interessado € do cliente. Em
relagdo ao tempo, o principal interesse € o da administracao.

Quanto aos niveis onde o desempenho é mensurado, o autor destaca,
primeiramente, a organizagao, que, entdo, compreende os niveis de desempenho
dos processos e dos individuos. O nivel referente aos processos consiste em uma
série de atividades que consomem recursos e fornecem um produto aos clientes da
empresa, sejam eles internos ou externos. O ultimo nivel descrito — os individuos —
refere-se as atividades desenvolvidas pelos colaboradores, no ambiente de trabalho.

No Modelo Quantum, o conjunto de medidas de desempenho é denominado

Familia de Medidas. Esta Familia de Medidas é apresentada na Figura 9, a seguir:
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Figura 9 — Familia de medidas de desempenho
Fonte: Hronec, (1994, p. 17).

Para melhor entendimento desta figura, é oportuno descrever os
relacionamentos existentes entre as categorias de medidas, agrupadas, na visao de
Hronec (1994), da seguinte forma: custo/qualidade e qualidade/tempo, categorias
estas vinculadas as dimensdes ‘valor’ e ‘servigo’, respectivamente. O relacionamento
entre custo e qualidade corresponde ao valor para os clientes, isto €, quando os
clientes recebem um produto de alta qualidade, a um custo bastante razoavel ou
baixo, estdo recebendo um alto valor. Ja o relacionamento entre qualidade e tempo
resulta num servigo, ou seja, quando os clientes recebem, em curto espaco de
tempo, um produto de alta qualidade, créem estar recebendo um servico de alto
nivel.

Caracterizada a Familia de Medidas, na figura acima, apresenta-se a Matriz
de Medicdo de Desempenho, que contempla as trés categorias de medidas de
desempenho, integradas aos varios niveis de avaliagdo, como pode ser observado

na Figura 10, a seguir.
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Figura 10 — Matriz Quantum de Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Adaptado de Hronec, (1994, p.21)

Assim, o processo de avaliacdo do desempenho ocorre através da
identificacdo de itens de avaliacdo relacionados a custo, qualidade e tempo, em
cada um dos niveis de avaliagao, isto é, organizagao, processo e pessoas.

Hronec, (1994, p.22) apresenta ainda, quatro elementos distintos que
caracterizam o processo de desenvolvimento e implementagao do modelo avaliacao,
a saber: (a) elementos geradores, (b) elementos facilitadores; (c) elementos que

integram o processo em si, para a identificagdo dos itens de desempenho, e, (d)

melhoria continua.
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Figura 11 — Modelo Quantum de Medi¢cdo de Desempenho
Fonte: Hronec, (1994, p.22)

Como elementos geradores tem-se a estratégia que leva em consideragao a
lideranca da empresa, os interessados que sio representados pelos individuos,
grupos ou organizagdes afetados pelos processos, produtos ou servigos de uma
empresa, as melhores praticas do ambiente que inclui concorréncia,
regulamentacao, dentre outros aspectos.

Ja os elementos facilitadores para a implantacdo do modelo, envolvem
estratégias de comunicagdo, de recompensas e de treinamento junto aos
colaboradores, além de praticas de benchmarking.

Quanto aos elementos que integram o processo em si de identificagdo dos
itens de avaliacdo, que envolvem as metas da empresa, 0s processo criticos, as

medidas de output, as atividades—chaves, as medidas de processo e a

implementacao propriamente dita.
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Em relagdo ao quarto elemento, melhoria continua, consiste no permanente

feedback para gerar aperfeigoamento através do estabelecimento de novas metas e

ajuste da estratégia da empresa. Como o objetivo principal do modelo € impulsionar

uma organizagao para o desempenho quantum, que consiste em alcancgar um nivel

de realizagao que otimize o valor e o servigo da organizagao para seus interessados,

o processo de melhoria continua contribui para este objetivo.

Concluida a apresentacdo do Modelo Quantum (1993), passa-se, agora, a

seu enquadramento frente as dimensdes construidas para a analise dos modelos,

conforme Tabela 12:

Tabela 12 - Enquadramento do modelo Quantum frente as dimensdes construidas para a

analise dos modelos

Dimensoes

Caracteristicas da Metodologia

Grau de

Personalizacao

Nao possibilita atender, de forma particular, o propdsito de
uma organizagao. Parte da premissa que a organizagao
devera adequar-se a metodologia.

Grau de Ambiguidade

Nao apresenta ambiguidade, considerando-se o nivel de
estruturacdo apresentada pela metodologia.

Grau de Priorizacao

Nao prioriza uma dimensdao ou area especifica da
organizagao.

Grau de Flexibilidade

Nao possui flexibilidade, pois foi desenvolvido para atender
a organizagcdo de forma micro, com énfase nas fungdes-
meios do contexto organizacional.

Grau de Geracédo de
Conhecimento

N&o ocorre a geragdo de conhecimento, mas apenas, um
processo de sensibilizagéo e treinamento quanto a utilizagao
do modelo.

Grau de Geracado de
Aperfeicoamento

Permite gerar aperfeicoamento, no entanto ndo apresenta,
de forma operacional, mecanismos para identificar os tipos
de aperfeicoamento.

Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizada a apresentagao dos 6 (seis) modelos de avaliagao, eleitos para fins

de andlise, frente as dimensdes apresentadas, passa-se na subsegdo seguinte, de

forma sintética relatar os resultados da analise realizada.




149

2.6.3 Sintese Critica das Metodologias de Avaliagao de Desempenho

Analisadas

Para proceder uma sintese critica dos modelos de avaliacdo de desempenho
organizacional analisados, frente as dimensdes especificadas, optou-se pela

construcdo de um descritor'® para cada uma das dimensées.

A primeira dimensao: Grau de Personalizacao sera analisada frente aos

seguintes niveis de impacto, Figura 12.

Grau de Personalizagao: Visa identificar o nivel de particularidade que a

Metodologia considera, face & seus objetivos e estrutura.

A
© N3 = CoOnsidera as  especificidades  da
¥ organizacéo e do préprio método
c
% N2 sl Considera as especificidades, apenas, da
"q:, organizagao
o
N1 o Considera as especificidades, apenas, do
método

Figura 12 — Descritor da dimensao: Grau de Personalizagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda dimensdo: Grau de Ambiglidade sera analisada frente aos

seguintes niveis de impacto, Figura 13.

'® Entende-se por descritor um conjunto de niveis de impacto que serve como base para descrever as
performances plausiveis das agbes potenciais (BANA e COSTA et al., 1999)
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Grau de Ambigiiidade: Visa identificar se a metodologia apresenta auséncia
de clareza e de compreensibilidade, ou seja, duplo sentido de interpretacéo,

de forma global ou especifica em seus procedimentos

A
N2 Apresenta

Preferéncia

N1 o

 N&o apresenta

Figura 13 — Descritor da dimensao: Grau de Ambiguidade
Fonte: Elaborado pelo autor

A terceira dimensao: Grau de Priorizacdo sera analisada considerado-se os

seguintes niveis de impacto, Figura 14.

Grau de Priorizagdo: Visa identificar se a metodologia apresenta importancia

excessiva a algum indicador, aspecto ou area especifica conforme sua

estrutura
A ~ . . , <l

N3 e Nao prioriza nenhuma area especifica

©

2

S . . -

<$ N2 =l fiOriza uma area especifica

Y

[O)

.

D_ . . . , e
N1 Prioriza mais que uma area especifica

—

Figura 14 — Descritor da dimensao: Grau de Priorizacédo
Fonte: Elaborado pelo autor

A quarta dimensao: Grau de Flexibilidade sera analisada considerado-se os

seguintes niveis de impacto, Figura 15.
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Grau de Flexibilidade: Visa identificar se a metodologia possui flexibilidade

para atender o contexto macro e/ou micro de uma organizagao

macro

A .
N3 E flexivel, atendendo o contexto macro
© e/ou micro de uma organizagao
©
@
—
..g N2 =f=  pormite atender somente o contexto
j
o

N1 e Permite atender somente o contexto micro

Figura 15 — Descritor da dimensao: Grau de Flexibilidade
Fonte: Elaborado pelo autor

A quinta dimensao: Grau de Geragado de Conhecimento sera analisada frente

aos seguintes niveis de impacto, Figura 16.

Grau de Geragdo de Conhecimento: Visa identificar se a metodologia
possibilita a geracdo de conhecimentos, em termos de ampliagdo do
entendimento do contexto decisional, de conscientizagdo, de envolvimento €

responsabilidade dos individuos na organizagao

A
N2 s Gera conhecimento para o decisor

Preferéncia

N1 o Gera conhecimento para o facilitador

Figura 16 — Descritor da dimensao: Grau de Geracado de Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

A sexta dimensao: Grau de Geracdo de Aperfeicoamento sera analisada

considerado-se os seguintes niveis de impacto, Figura 17.



152

Grau de Geragdo de Aperfeicoamento: Visa identificar se a metodologia

possibilita gerar aperfeicoamentos do desempenho mensurado, de forma

estruturada
A Identifica o nivel de aperfeicoamento

N2 g necessario e como pode ser viabilizado

.8

[&]

C

<e I

Q

[}

.

o
NT - Identifica 0s aperfeigoamentos

necessarios

Figura 17 — Descritor da dimensao: Grau de Geracao de Aperfeicoamento
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando a construcdo de um descritor para cada dimensao dos critérios
de avaliagcdo das metodologias selecionadas, passa-se a apresentar, na Tabela 13,

os resultados na forma de sintese:



Tabela 13 — Sintese critica das metodologias de avaliagdo de desempenho selecionados, frente as dimensdes de analise

Metodologias | Balanced Scorecard | McKinsey 7-S Baldrige (2002) Trés Niveis de Family Nevada Quantum (1993)
/Dimensbes —BSC (2002) (1980) Desempenho Quality (1997)
(1992)
Grau de | Considera as | Considera as | Considera as | Considera as | Considera as | Considera as
Personalizagdo | especificidades, especificidades, especificidades, especificidades, especificidades, especificidades,
apenas, da | apenas, da | apenas, da | apenas, da | apenas, da | apenas, da
metodologia metodologia metodologia metodologia metodologia metodologia
Grau de | Nao apresenta N&o apresenta Apresenta N&o apresenta Nao apresenta N&o apresenta
Ambiglidade
Grau de | Prioriza uma area Nao prioriza | Prioriza uma area Prioriza uma éarea Nao prioriza | Nao prioriza
Priorizacao especifica nenhuma area | especifica especifica nenhuma area | nenhuma area
especifica especifica especifica
Grau de | Permite atender | Permite atender | Permite atender | Permite atender Permite atender Permite atender
Flexibilidade somente o contexto | somente o contexto | somente o contexto | somente o contexto |somente o contexto |somente o contexto
macro macro macro micro micro micro
Grau de | Gera conhecimento | Gera conhecimento | Gera conhecimento | Gera conhecimento | Gera conhecimento | Gera conhecimento
Geracao de | para o facilitador para o facilitador para o facilitador para o facilitador para o facilitador para o facilitador

Conhecimento

Grau de
Geracao de
Aperfeicoamento

Identifica os
aperfeicoamentos
necessarios

Identifica
aperfeicoamentos
necessarios

os

N&o
identificar
aperfeicoamentos

possibilita

Identifica
aperfeicoamentos
necessarios

0os

Identifica
aperfeicoamentos
necessarios

os

Identifica
aperfeicoamentos
necessarios

0os

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base na tabela acima, que apresenta a avaliagdo de cada metodologia, frente as dimensdes

concluir que:

(a) as dimensbes Grau de Personalizagdo, Grau de Flexibilidade e Grau de Geragcdo de Conhecimento sdo as que

apresentam maior deficiéncia nas metodologias de avaliagdo de desempenho analisadas;

relacionadas, pode-se




(b) a dimensao Grau de Ambiguidade esta ausente em praticamente todas as
metodologias, exceto o Baldrige (2002). Oportuno destacar que esta analise
se restringiu ao nivel de detalhamento apresentado pela metodologia;

(c) quanto a dimensao Grau de Priorizagao, constata-se que as metodologias
Balanced Scorecard — BSC (2002), Baldrige (2002) e Trés Niveis de
Desempenho (1992) priorizam uma area especifica da organizagao ou da
estrutura da metodologia;

(d) em relagdo ao Grau de Geracao de Aperfeicoamento, observa-se que
todos, exceto o Baldrige (2002), possibilitam identificar os aperfeicoamentos,

no entanto, de forma nao estruturada e sem indicar os niveis necessarios.

Em relacdo as trés dimensdes que emergem como aquelas menos
contempladas nos diversos modelos, a saber: Grau de Personalizacdo, Grau de
Flexibilidade e Grau de Geragcdao de Conhecimento, oportuno tecer maiores
comentarios. Curiosamente, tais dimensdes fogem dos contextos normativistas, que,
tipicamente, informam as metodologias tradicionais de avaliagdo de desempenho
organizacional. Assim, essas dimensdes conseguem captar as individualidades da
organizagcédo e de todos os envolvidos no contexto organizacional. Detalhando os
comentarios relativos a cada uma dessas dimensdes, segue-se:

Grau de Personalizagdo — a consequéncia da auséncia do atributo

personalizagdo, nos modelos analisados, € que n&do conseguem captar as

necessidades especificas de uma organizagdo em particular, criando, ao
contrario, um padrao de organizagao, que passa a servir de referéncia: assim,

as organizagdes tém que se ajustar a metodologia e ndo a metodologia a

realidade e a particularidade da organizagao;
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Grau de Flexibilidade — a consequéncia da auséncia do atributo flexibilidade,
nos modelos analisados, € que ndo conseguem considerar cada estrutura
organizacional especifica, em suas dimensdes tanto macro quanto micro: por
serem orientados ora para uma perspectiva macro, ora para uma
perspectiva micro, as metodologias ndo permitem um alinhamento das duas
dimensoes, isto é, do contexto global (macro) e do contexto especifico
(micro);
Grau de Geragao de Conhecimento — a consequéncia da auséncia do
atributo geragao de conhecimento nos modelos analisados - entendido como
processo cognitivo mais amplo e abrangente - € que, mesmo promovendo
entendimento de seus procedimentos internos, as metodologias n&o permitem
a promocdo de conscientizacdo, envolvimento e conseqlente
responsabilidade de todos os individuos envolvidos no processo de avaliacido
de desempenho organizacional: por ndo possibilitar uma compreensao mais
abrangente dos aspectos relevantes para o individuo e para a organizagao
em dado contexto, as metodologias ndo conseguem capturar e incorporar os

valores, crengas e percepg¢oes individuais e coletivas.

Concluida a sintese critica dos modelos apresentados, é possivel, agora,
tecer Consideragdes Finais com relagdo a Parte C do Marco Tedrico que informa

esta Tese.
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2.7 CONSIDERAGOES FINAIS

A Parte C do Marco Tedrico teve como finalidade apresentar e discutir
algumas das varias metodologias de avaliagdo de desempenho atualmente
existentes.

Inicialmente, demonstrou-se que em sua grande maioria, as metodologias de
avaliacdo selecionados se enquadram em um contexto predominantemente
normativista. Para comprovacdo dessa afirmacdo, tais metodologias foram
analisadas segundo um conjunto de critérios construidos para tal fim, considerando-
se as dimensbes: Grau de Personalizagdo, Grau de Ambiglidade, Grau de
Priorizagao, Grau de Flexibilidade, Grau de Geracdo de Conhecimento e Grau de
Geracao de Aperfeicoamento.

Finalmente, na ultima secéo da Parte C do Marco Tedrico, apresentou-se uma
sintese critica das metodologias analisadas, de onde emergiu a constatagao das trés
dimensbes menos consideradas, a saber: (a) Grau de Personalizagao; (b) Grau de
Flexibilidade; e, (c) Grau de Geragcdo de Conhecimento.

Na percepcdo deste pesquisador uma metodologia de avaliagdo de
desempenho organizacional deve se beneficiar da integracdo de todas as
dimensbes elencadas. Assim, é fundamental que a metodologia ndo apresente
ambigulidade, nao priorize certas medidas ou area da organizagdo em detrimento de
outras, gere aperfeicoamento do desempenho organizacional e, sobretudo,
demonstre um elevado grau de personalizagao, flexibilidade e potencial para gerar

conhecimento.
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Neste contexto, este pesquisador acredita que uma metodologia capaz de
incorporar todas as dimensdes elencadas poderia ser considerada recomendavel
enquanto metodologia adequada de avaliagdo de desempenho. Ainda, de forma
sintética, recomenda-se que uma metodologia de avaliagdo de desempenho
organizacional seja capaz de: (a) extrair do(s) decisor(es) os aspectos considerados
relevantes para fins de avaliagdo do desempenho; (b) avaliar, isto €, medir estes
aspectos, e, finalmente; (c) integrar todos estes aspectos possibilitando uma viséo
global. Assim, a Parte D do Marco Tedrico apresenta uma metodologia que
contempla as dimensdes consideradas relevantes. Trata-se da Metodologia

Multicritério Construtivista de Apoio a Decisao.

2.8 PARTE D — A METODOLOGIA MULTICRITERIO CONSTRUTIVISTA DE

APOIO A DECISAO — MCDA CONSTRUTIVISTA

A Parte D do Marco tedrico tem um importante papel de apresentar o que se
constitui como o ponto inicial da evolugao teérico-metodolégica que culmina com a
proposta de incorporagdo da dimensao integrativa (Capitulo 4), a saber a
Metodologia MCDA Construtivista.

As premissas desta Metodologia, que se constitui como ferramenta de apoio a
tomada de decisdo em um contexto multicritério, podem ser sumarizadas como se
segue: (a) consenso com relagao ao fato de que, nos problemas decisoérios, existem

multiplos critérios; (b) consenso com relagao ao fato de que, em substituicdo a nogao
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de melhor solugégo, propdem-se a busca por uma solugcdo que melhor se enquadre
nas necessidades do decisor e no contexto decisional como um todo.

A partir destas premissas, torna-se possivel estabelecer outros diferenciais
relevantes da MCDA Construtivista. Dentre estes, citam-se: (a) a possibilidade de a
MCDA abordar diferentes tipos de informagdes, sejam elas quantitativas,
qualitativas, verbais ou nao verbais; (b) a possibilidade de capturar e apresentar, de
maneira explicita, os objetivos dos decisores; (c) a possibilidade de permitir aos
decisores refletir sobre seus objetivos, prioridades e preferéncias; (d) a possibilidade
de desenvolver um conjunto de condigdes e meios para informar as decisdes, em
funcao do que o decisor considera ser o mais adequado.

Ensslin, S. (2002, p.144-151) apresenta uma sintese do que se constitui como
os fundamentos da Metodologia MCDA Construtivista. Baseando-se no pensamento
de Bana e Costa (1988, 1993), Bana e Costa e Vincke (1990), Roy (1993) a autora
mostra como a MCDA Construtivista superou as limitagbes das Metodologias
monocritérios, dominadas pelos “postulados do decisor racional, do optimo, e,
também do quantitativo” (BANA E COSTA, 1993, p.11). Dentre os fundamentos a
autora cita o reconhecimento dos limites da objetividade e a consequente aceitagéao
da subjetividade; a incorporagao da dimensao construtivista, segundo as qual ocorre
aprendizagem constante e evolutiva nas situagbes problemas decisérios, em
oposigao a crenga em um conjunto de ferramentas para permitir uma solugéo unica
e melhor do problema (convicgdo do construtivismo calcada na nocédo de
participacdo conduzindo a um novo paradigma de aprendizagem); a aceitagao da
inseparabilidade dos elementos de natureza objetiva e dos elementos de natureza
subjetiva (convicgdo da interpenetragdo em consonancia com o aspecto de

indivisibilidade do sistema); a proposta de uma atividade de apoio a decisdo, o
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diferencial central da MCDA frente a outras metodologias; a presenca deste apoio
em todas as etapas do processo decisério (estruturacdo, avaliacdo e
recomendacgao); e, finalmente, a incorporagao de uma linguagem que €, a0 mesmo
tempo, linear (fazendo uso da linguagem humana natural) e ndo—linear (fazendo
uso de representagdes visuais, que permitem a simultaneidade da informacéo).

Apos esta breve introducao, as demais subsecdes da Parte D irdo explorar,

mais detalhadamente os diferentes aspectos da MCDA Construtivista.

2.9 METODOLOGIAS MULTICRITERIO

A partir da origem das Metodologias Multicritério, sua evolugado culminou em
duas correntes basicas de pensamentos distintos, a saber: (a) a Escola Americana;
e (b) a Escola Européia. Esta subsecdo discute este desmembramento,
apresentando o que caracteriza cada uma destas correntes, sobretudo no que se
refere a atitude em relagdo a um processo decisorio.

Entretanto, para contextualizar a discussdo, sera discutida, inicialmente, a
origem da comunidade cientifica voltada as metodologias multicritério nos processos

decisorios.

2.9.1 Origem da comunidade cientifica voltada as Metodologias Multicritério
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Bana e Costa, C.A. (1995b, p. 262) apresentam um resgate interessante com
relacdo a origem de alguns conceitos importantes das metodologias multicritério.
Neste resgate, os autores apresentam citagbes de segmentos retirados de
correspondéncia trocada entre Benjamin Franklin e Joseph Priestly, datada de 19 de
setembro de 1772, discutidas por Dawes e Corrigan e por Zeleny. Quanto a esta
carta, Bana e Costa, C.A. (1995b, p.262) comentam: “Surpreendentemente ou nao,
muitos conceitos importantes do MCDA estdo presentes na carta: critérios
conflitantes, incerteza, comparagdes par-a-par, julgamentos de valor, compensagao,
pesos, agregacao etc.”

Os conceitos resgatados em tal correspondéncia evidenciam, desde a época
em que foi escrita (século XVIII) a presengca e a consideracédo de elementos
multicritério em processos de tomada de decisdes, em um tempo muito anterior a
existéncia de uma comunidade cientifica voltada a pesquisa e a incorporagao
desses elementos.

Na verdade, foi apenas em 1969, no 7° Simpédsio de Programagao
Matematica, em Haia, na sessdo sobre Funcbes de Objetivos Multiplos, que a
pesquisa devotada as metodologias multicritério se pronunciou, pela primeira vez,
em um congresso cientifico. Pode-se dizer que, a partir deste encontro, uma
comunidade cientifica comegou a se organizar, interessada pela area de multicritério
(BANA e COSTA, 1993, p. 10).

Com o surgimento desta nova area de pesquisa, duas escolas distintas, a
saber, a Escola Americana e a Escola Européia, influenciadas por diferentes

ambientes culturais, emergiram. A proxima subsecao explora esta distingéo.
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2.9.2 As principais correntes de pensamento multicritério: a Escola

Americana (MCDM) e a Escola Européia (MCDA)

Bana e Costa (1993, p.11) caracteriza estas diversas correntes de
pensamentos, que se desenvolveram, como uma “hidra de varias cabecgas, [...] a
consolidarem-se de forma relativamente independente”. Uma confirmacdo deste
ponto € o fato de que, atualmente, a literatura oferece diversas metodologias
multicritério, que se calcam em escolas distintas que, por sua vez, desencadearam
diferentes metodologias. Historicamente, esta diferenga entre correntes de pesquisa
que se desenvolveram nos “dois lados do Atlantico com pouca interacao direta”
(BANA E COSTA; PIRLOT, 1997a, p. 01) pode ser parcialmente explicada pela
diferenca dos ambientes culturais: na América, o ambiente cientifico era, entao,
dominado por paradigmas mais racionais, no qual o tomador de decisdo buscava a
solugdo o6tima e a informagdo objetiva quantitativa; na Europa, diferentemente, a
atitude que caracteriza o pensamento multicritério, desde entdo, ndo era dominada
pelo paradigma racional: reconhecia os limites de uma abordagem puramente
objetiva, reconhecendo que qualquer tomada de deciséo é, sobretudo, uma atitude
humana informada pela nogao de valor.

O 8° encontro do ESIGMA, realizado em Lisboa (1993), discutiu esta
multiplicidade de abordagens, que foi eventualmente justificada por dois aspectos
basicos, ligados a diversidade de origens cientificas e das necessidades especificas

de cada caso, a saber:
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(a) a grande diversidade de origens cientificas dos pioneiros na pesquisa
multicritério, e (b) o fato de que o contexto de qualquer caso particular
precisa ser levado em consideracdo ao se selecionar uma metodologia
particular para uso. (BANA E COSTA, C.A., 1995b, p. 264).

Diante da exposigao da existéncia de varias metodologias multicritério, faz-se
necessario retomar e discutir mais detalhadamente os dois eixos basicos deste
campo de pesquisa, o americano e o0 europeu. O primeiro enfatiza a tomada de
decisdo’ per se, objetivando a busca de uma solugdo 6tima; o segundo enfoca o
aspecto de ‘ajuda’ aos atores envolvidos, objetivando a compreensdo e a
aprendizagem de seu problema. Estes dois eixos se traduzem nas duas correntes
basicas, a saber: (a) Multicriteria Decision Making (MCDM); e, (b) Multicriteria
Decision Aid (MCDA).

Ensslin, S. (2002, p. 141) apresenta uma distin¢ao interessante sobre as duas

correntes que merecem ser citada.

Basicamente, trés aspectos caracterizam a distingdo entre estas duas
correntes de pensamento: (i) a postura quanto ao reconhecimento, ou nao,
dos limites da objetividade nos processo decisérios; (ii) a atitude do
facilitador ao conduzir o processo; e, (iii) 0 enfoque para o qual o processo é
encaminhado.

Ensslin, S., recorre a Bana e Costa e Pirlot (1997) para lembrar que os
diferentes enfoques e atitudes dos pensamentos multicritério podem ser atribuidos
aos diferentes ambientes culturais: enquanto o ambiente cientifico americano era
dominado por paradigmas mais racionais, o ambiente cientifico americano ja
mostrava reconhecer as limitagbes de uma abordagem puramente objetiva admitindo
a nogao de que um processo de tomada de decisdo € um processo que envolve
seres humanos, sendo, portanto, informado pela nogdo de valor destes seres

humanos envolvidos.
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Antes de prosseguir, € conveniente apresentar as caracteristicas das

correntes - Multicritéria Decision Making (MCDM), e Multicritéria Decision Aid

(MCDA) , o que sera feito a seguir.

2.9.3 As principais caracteristicas da MCDM e da MCDA

O ponto de partida para uma distingdo entre as caracteristicas da MCDM e da

MCDA ¢é a percepgao da questdo da objetividade nas duas correntes. Assim, pode-

se colocar a pergunta: por que reconhecer os limites da objetividade? A resposta a

esta questao encontra-se, exatamente, na analise das caracteristicas da MCDM e no

seu confronto com o que os praticantes de MCDA tém comprovado na pratica. Com

base nas reflexdes de Roy (1990:27) e Roy e Vanderpooten (1996, p.26), é possivel

chegar as seguintes consideragdes:

enquanto a MCDM prega a existéncia de um conjunto A de
alternativas, bem definido, a MCDA assume o carater difuso da
fronteira do conjunto de alternativas A, que podera ser modificado ao
longo do processo decisorio;

enquanto a MCDM prega a existéncia de um decisor D, a MCDA
assume, em problemas reais, a nao-existéncia de D, enquanto
entidade unica: os participantes nos processos decisorios sdo todos os
envolvidos (atores), que podem ser representados por varios
decisores, por grupos de influéncia (stakeholders), ou, ainda, por

grupos de intervenientes;
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e enquanto a MCDM prega a existéncia de um modelo de preferéncias
bem definido, na mente de um decisor D, a abordagem MCDA assume
que as preferéncias raramente sdo bem definidas, pela existéncia de
incerteza, conhecimento parcial da situacao, conflito e contradigdes;
e enquanto a MCDM prega a nao-ambiglidade dos dados, a MCDA
assume a imprecisao e o carater arbitrario da definicado dos dados;
e enquanto a MCDM prega a existéncia de uma solugéo 6tima para um
problema matematico: a qualidade e o sucesso da decisdao sao
afetados pelas dimensdes situacionais e culturais que circundam o

problema.

Uma vez justificado o reconhecimento dos limites da objetividade, deve-se,
forcosamente e com base nos pontos salientados acima, reconhecer a presencga da
subjetividade.

De forma sintetizada, a Tabela 14, abaixo, apresenta as diferencas mais

marcantes entre MCDM e MCDA.

Tabela 14 - Diferengas basicas entre as Escolas Européia e Americana
Escola Européia Escola Americana

[J | Reconhece a presenca e
necessidade de integracdo, tanto
dos elementos de natureza objetiva
como os de natureza subjetiva;

[1 | Tem por principal objetivo construir

[J Reconhece, apenas, oS
elementos de natureza objetiva;

[ Tem por principal objetivo

ou criar algo (atores e facilitadores
em conjunto) que, por definicdo, ndo
preexista;

descobrir ou descrever algo que,
por definicdo, preexiste;

Busca entender o significado e o
papel de um axioma especifico, na
elaboracao de ‘recomendacgoes’;

[1 Busca a verdade a ser atingida
através de um axioma que pode
ser entendido como ‘normas
para prescrever’;




Preocupa-se em ajudar o tomador
de decisdo a entender o seu
comportamento, através de
argumentos capazes de fortalecer
ou enfraquecer suas proprias
convicgdes.

[J Nao se preocupa em fazer com
que o tomador de decisao
compreenda o ‘seu problema’,
mas, apenas, em solicitar-lhe
que explicite as suas
preferéncias.
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Fonte: Dutra (1998, p.45)

Apos a apresentagao das caracteristicas basicas, € conveniente devotar um
pouco mais de esfor¢co nesses dois eixos. Desta forma, faz-se necessario distinguir
as siglas geralmente usadas pelos pesquisadores da area, para se referir a eles,
respectivamente: MCDM e MCDA. Para explicar a distincdo e, consequentemente, a
diregdo que cada um dos eixos segue, optou-se por reproduzir as idéias de alguns
tedricos, que fornecem subsidios suficientes para os recém-iniciados na area. Citam-
se, entdo, os seguintes artigos: Roy (1990, p. 17-35), Roy (1993, p. 184-203) e
Bana e Costa (1993, p. 9-20).

Roy (1990,17-35) tem como preocupagdo central distinguir Tomada de
Decisdo de Ajuda a Decisdo. A expressao Tomada de Decisdo € a traducio da
expressao inglesa Decision-Making, de onde s&o retiradas as letras que compdem a
sigla DM; a expressao Ajuda a Decisgo é a tradugéo da expressao inglesa Decision-
Aid., de onde séo retiradas as letras que compdem a sigla DA. As siglas traduzem,
exatamente, a diferenca de atitudes entre as duas correntes, perante uma situagao
decisoria. Enquanto DM procura desenvolver um modelo matematico,
independentemente dos atores envolvidos, que permita descobrir aquela solugao
otima que preexiste, DA, por sua vez, procura auxiliar a modelar o contexto
decisional, a partir da consideracédo das convicg¢oes e valores dos atores envolvidos

no processo decisorio. Neste sentido, Roy salienta o fato de que a pesquisa em DA

aponta para a impossibilidade de se fornecer uma fundamentacdo verdadeiramente
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cientifica e objetiva para uma decisao 6tima. Esta impossibilidade ¢é justificada pelas
préprias limitagbes da objetividade (ver ROY, 1990, p. 27-28) e pela necessidade de
incorporagdo de fatores subjetivos nos processos decisérios, o0 que ¢é
desconsiderado em DM.

Em seu artigo de 1993, Roy (p. 184-203), enfatiza a distingdo, opondo
Ciéncia da Decisdo a Ciéncia de Ajuda a Decisdo, apontando esta oposigdo no
préprio titulo: “Decision science or Decision-aid science?” Neste artigo, Roy utiliza as
siglas OR e DA, vinculando OR (Operational Research) a Ciéncia da Decisdo e DA a
Ciéncia de Ajuda & Decisdo. A primeira, ele atribui o propésito de busca por
verdades objetivas em situagdes de tomada de decisao, e, especialmente, a busca
da melhor decisdo, através do uso dos modelos apresentados como simplificagcées
da realidade. Quanto a segunda, Ciéncia de Ajuda a Decisdo, Roy entende outro
tipo de ciéncia, cujo objeto ndo é buscar a melhor decisdo mas desenvolver um
conjunto de condigbes e meios que sirvam de base para as decisbes, em fungao
daquilo que o decisor acredita ser o mais adequado, dentro de um dado contexto. E
interessante notar que nos dois artigos de Roy discutidos acima, as mesmas
distingdes e definicdes sdo apontadas, embora haja uma certa variagao na forma de
se referir a elas. Observe-se que, o que é referido em 1990 como MCDM equivale ao
que é descrito em 1993 como Ciéncia da Decisdo, vinculada a sigla OR. Por outro
lado, o que é referido em 1990 como MCDA equivale ao que é descrito em 1993
como Ciéncia de Ajuda a Decisdo, vinculada a mesma sigla DA.

Bana e Costa, em seu artigo de 1993 (p.17), ja se instala no contexto de
MCDA, mencionando a sua “tomada de decisdo em favor de uma concepgao
sistémica soft de um processo de apoio a decisdo, no seio do qual os actores

intervenientes e os seus valores, objectivos e normas e as acgbes e suas
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caracteristicas sdo componentes estruturantes”. Neste artigo, Bana e Costa define,
com clareza, a atividade que ele chama de apoio a decisdo. Como nao poderia
explicar esta atividade de uma maneira tao clara como Bana e Costa o fez, e como
concordo com suas colocagdes, baseio minha discussao sobre ajuda a decisdo em
seu pensamento e formulacdo. Primeiramente, € importante salientar que a atividade
de ajuda a decisao nao busca descrever uma realidade exterior preexistente. Ao
contrario, busca a construgao de uma estrutura partilhada pelos intervenientes no
processo decisoério, “para a elaboragdo de um modelo de avaliagdo, seguindo uma
abordagem interactiva, construtiva e de aprendizagem, e nao assumindo um
posicionamento optimizante e normativo” (BANA e COSTA, 1993, p.18). Em
segundo lugar, cumpre deixar claro que a ajuda a decisdo ndo se reduz “a um
processo de debate permanente com os intervenientes”, mas sim, em uma série de
etapas interativas e sucessivas (ibid.). Bana e Costa (1993) alerta quanto ao risco de
se querer reduzir a nogao de participagao ao dialogo e ao debate constantes. Na
verdade, ajuda a decisdao € um processo interativo também em um outro sentido: a
uma fase de confronto com o sistema de valores dos atores, segue-se uma fase de
andlise e interpretagdo das conclusdes do debate anterior, preparando as
recomendagdes para se prosseguir um novo dialogo, e assim, sucessivamente, até a
constru¢cao de um modelo de negociagao.

A proxima subsecao ira detalhar aspectos da MCDA, sobretudo no que se

refere ao significado da expresséao Apoio a Deciséo.

2.10 METODOLOGIAS MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO (MCDA)
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Com base nas nogbdes das metodologias multicritério e nas duas principais
correntes de pensamento, sera discutida a seguinte questao: O que se quer dizer
com Apoio a Decisdo Multicritério (MCDA)? Para responder esta pergunta, esta
primeira se¢ao apresenta idéias de alguns pesquisadores que mais se engajam na
perspectiva multicritério, idéias estas que podem esclarecer o que se entende por
apoio a decisdo. Apds, a secao subseqlente a esta apresentara as problematicas
que subjazem os processos decisorios e a atividade de apoio a decisdo. De posse
das nog¢des que informam a atividade de apoio a decisdo, pode-se entdo passar ao
detalhamento das trés fases basicas dos Processos Decisorios, tendo por base a
nocao de apoio a decisao: Fase de Estruturacdo, Fase de Avaliacdo e a Fase de
Recomendacao (a Fase de Recomendacao sera tratada apenas no estudo de caso,
por se constituir como especifica para cada caso), bem como as respectivas

ferramentas utilizadas.

2.10.1 Atividade de Apoio a Decisao (MCDA)

Partindo-se da aceitagéo da limitagdo da objetividade, no contexto de apoio a
decisdo, uma questado Obvia se apresenta: a impossibilidade de se fornecer uma
fundamentacgéo verdadeiramente cientifica. Ou seja, tanto as metodologias voltadas
para MCDM como para MCDA reconhecem os limites da objetividade. As
metodologias informadas pela MCDA devem ser vistas a partir das perspectivas

presentes nas definigdes de alguns pesquisadores apresentados abaixo.
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Bana e Costa (19953, p. 1) afirma que:

Um processo de apoio a decisdo € um sistema aberto (“soft”, cf. [Tomlinson
e Kiss, 1984]) de que sao componentes os atores e os seus valores e
objetivos, e as acbes e as suas caracteristicas. A atividade de apoio a
decisdo pode entdo ser vista como um processo de interagdo com uma
situacdo problematica “mal estruturada” onde os elementos e as suas
relacdes emergem de forma mais ou menos caotica e a partida mal
definidos nas suas fungoes.

Ja para Roy (1993), a atividade de apoio a decisao é definida como a:

atividade de um (o facilitador) que, de forma que nés chamamos cientifica,
ajuda a obter elementos de resposta a questbes perguntadas pelos atores
envolvidos em um processo decisério, elementos que ajudam a clarificar
esta decisdo com a finalidade de fornecer aos atores com as mais
favoraveis condi¢des possiveis para o tipo de comportamento que
aumentara a coeréncia entre a evolugao do processo, de um lado, e as
metas e/ou sistemas de valores em (que) esses atores operam, por outro
lado (ROY , 1993 apud MONTIBELLER, 1996, p.15).

Denis Bouyssou (apud BANA e COSTA; VINCKE, 1990, p. 03) sintetiza seus
pensamentos a respeito da atividade de apoio a decisdo da seguinte forma: “apoio a
decisdo consiste em tentar fornecer respostas a perguntas levantadas por atores
envolvidos em um processo decisorio usando um modelo claramente especificado “.

Diante das definigdes apresentadas acima, pode-se dizer que: (a) A MCDA
tem como objetivo central possibilitar, aos individuos envolvidos em um processo
decisério, aumentar seu grau de conformidade e entendimento entre a evolugéo de
um processo de tomada de decisdo, na presenga dos sistemas de valor e dos
objetivos dos proéprios (pontos de vista); (b) a metodologia inclui o papel do facilitador
no processo de ajuda a decisdo; e, (c) sua preocupagdo central € encontrar a
solugédo de melhor compromisso segundo a sua percepgao e valores.

Outro ponto a ser salientado é o fato de que a atividade de apoio a decisao
nao vem por substituir a tomada de decisdo em si; ambas sdo atitudes diferentes e
fundamentais neste contexto. O apoio a decisao, desempenhado pela pessoa do

facilitador, ndo pode ser visto como uma atitude restrita ao favorecimento do
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entendimento de um problema. Muito pelo contrario, para conseguir possibilitar o
entendimento do problema, esta atitude necessita identificar alguns aspectos,
frequentemente caracterizados por dificuldade de evidenciamento, a saber: (a) a
identificagdo do conjunto de acdes potenciais (e da indefinigdo de suas fronteiras);
(b) a construgcdo dos critérios; e, (c) a modelagdo das preferéncias. Em outras
palavras, a atividade de apoio a decisdo tem como objetivo fornecer as informacgdes
sobre as questdes que vao surgindo, dentre estas questdes orientar o decisor com
relagdo aquelas que mais atendem as suas expectativas e apoia-lo, para que este
tome decisdes mais informadas, fundamentadas e claras, em um determinado
problema. Quanto a tomada de decisdo propriamente dita, cumpre enfatizar que é,
exclusivamente ao decisor, que compete escolher e decidir. Assim, a tomada de
decisdo se reveste de uma enorme subjetividade, por ser avaliada segundo os juizos
de valor do decisor.

Neste contexto, conclui-se que a atividade de apoio a decisdao se faz
fundamentalmente presente em todas as etapas do processo decisorio. Na fase de
estruturacdo, esta atividade se insere no processo visando a ‘construgdo’ de uma
estrutura consensualmente aceita pelos atores. Verifica-se, entdo, que ela néo
procura modelar uma realidade preexistente, muito pelo contrario. Na fase de
avaliagdo, a atividade de apoio, seguindo uma conduta de interacédo e
aprendizagem, sendo, consequentemente, construtivista, desenvolve um modelo no
qual as agdes potenciais serdo avaliadas. Verifica-se, entdo, que a atividade de
apoio nao procura seguir um caminho normativo, nem buscar pela solugéo 6tima. Na
fase de recomendacédo, esta atividade procura fornecer subsidios, aos decisores,
através de algumas ferramentas, para que estes tenham condi¢cées de analisar qual

a estratégia mais adequada a ser adotada em cada cenario especifico.
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2.10.2 Problematicas

No contexto do que se entende por atividade de apoio a decisao, o facilitador
devera identificar, em cada etapa do processo decisoério, qual a problematica que
orientara o0 encaminhamento a ser utilizado. Bana e Costa (19954, p. 1) salienta o
fato de que a escolha de uma problematica € uma decisao crucial a ser feita pelo
facilitador, para conduzir a atividade de apoio a decisdo. Roy (1985, p. 75) salienta o
aspecto néao-aleatério da escolha, argumentando que nao se escolhe uma
problematica sem a devida fundamentacdo: cada problematica esta, muito pelo
contrario, intimamente associada a um determinado estado em que se encontra o
processo decisorio. Neste sentido, a problematica escolhida contribui para modelar
a préoxima fase do processo decisorio. Diante desta argumentacdo, cabe,
inicialmente, apresentar a nogao que informa o termo problematica.

Na perspectiva aqui adotada, problematica é entendida como o conjunto das
questdes fundamentais de um determinado contexto (contexto decisério no qual o
problema esta inserido). Estas questdes fundamentais vém por informar a postura de
um individuo ao encontrar-se diante de uma situagédo que ele deseja entender, ou na

qual deseja, de alguma forma, efetuar uma intervencéo.
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Neste sentido, existem as problematicas vinculadas a fase de estruturagao
bem como aquelas vinculadas a fase de avaliagdo. Segundo Bana e Costa (1995d),
as problematicas vinculadas a fase de estruturagédo sao as seguintes:
a) Problematica da Deciséao;
b) Problematica do Apoio a Deciséo;
c) Problematica da Formulagao / Estruturagao do Processo de Decisao; e,

d) Problematica da Construgao de Agdes.

Quanto a fase de avaliagao, estdo associadas as seguintes problematicas:
a) Problematica de Avaliagdo Absoluta e de Avaliagdo Relativa;
b) Problematica Técnica da Triagem: P.§3 ;
c) Problematica Técnica da Escolha: P.« ;
d) Problematica Técnica da Ordenacgéo: P.y ; e,

e) Problematica Técnica da Rejei¢gado ou da Aceitagéo.

Apos a apresentacao do que se entende por atividade de apoio ao processo
decisério e apds a apresentacao das problematicas que subjazem tanto a atividade
de apoio como o proprio processo decisorio, serdo apresentadas, a seguir (Figura
18) as fases que compde o0s processos decisorios: primeiramente, a estruturagao do
problema, posteriormente, a avaliacdo das acbes potenciais e, finalmente, a

elaboragdo das recomendagdes.
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Figura 18 - Processo Decisorio sob a perspectiva da MCDA
Fonte: Dutra (1998, p.83)

Diante da visualizagado permitida pela figura acima, e considerando-se o fato
de que a atividade de apoio € feita de forma continua e interativa, apresentando-se,
portanto, como dinémica e recursiva, pode-se concluir que o processo de tomada de
decisdo ndo é linear e sequencial. Ou seja, a maneira de conduzir este processo
deve ser ciclica e dinamica. Estas caracteristicas de condugao - ciclica e dinédmica -
sdo indicadas, na Figura 18 pelas setas de todas as etapas cruciais e pelas

sobreposi¢des das elipses, entre as trés fases fundamentais.
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Dois aspectos devem ser salientados: (a) o processo de tomada de decisao

se caracteriza pela possibilidade de recursividade total, o que nao significa, porém,

que se pode inverter a ordem de realizagdo das etapas; (b) a elaboragdo das

recomendacgdes, além de se constituir como uma fase especifica, também se

constitui, ao término do processo de tomada de decisdo, como uma etapa

interveniente (inserida) em todas as demais, uma vez que o facilitador se faz
presente em todos os momentos.

Face as reflexdes feitas, pode-se passar a subsecdo seguinte, que dara

tratamento especial a Fase de Estruturacdo de um modelo MCDA.

2.10.3 A Fase de Estruturacao de um Modelo Multicritério

A fase de estruturagcdo de um problema se constitui como o foco principal
desta subsecdo. Antes, porém, cumpre esclarecer que a pesquisa e seu
embasamento tedrico estdo direcionados aos estudos de problemas ‘complexos’,
terminologia esta utilizada para se referir aqueles problemas onde diversos
decisores estao envolvidos, com diferentes relacbes de poder, multiplos interesses
afetados e diferentes valores e visdes. Quanto a complexidade destes tipos de
problemas, concorda-se com Churchill (1990), quando afirma que os problemas
complexos sao os problemas que necessitam de maior concentragao de esforgos na
fase de estruturacéo.

Neste sentido, passa-se a um breve comentario sobre a fase de estruturagéo

de um problema. Esta fase é a questdo basica, fundamental e crucial do processo
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de tomada de decisdo (ver ENSSLIN, S., 1995), uma vez que tem por objetivo
central o entendimento do problema e de todo o contexto onde este esta inserido.
Para alcancar este entendimento, um modelo, mais ou menos formalizado e aceito
por todos ao atores, € construido. Este modelo devera representar, de forma
organizada, todos aqueles fatores que, para os atores, sdo relevantes no processo
(estes fatores relevantes sdo denominados elementos primarios de avaliagdo - EPA).

Segundo Bana e Costa e Vansnick (1995c, p.16) a:

estruturacdo de um problema de decisdo pode ser um fim, em si mesma,
que permite estabelecer uma linguagem de debate e aprendizagem nos
processos de decisdo, descrevendo os impactos plausiveis segundo os
diversos pontos de vista que explicitam os sistemas de valores dos atores
intervenientes no processo.

A fase de estruturagcdo se subdivide, basicamente, em trés etapas, sendo
elas: (a) definicdo do problema (que é a responsavel direta pela compreensao do
problema e de seu contexto, através da utilizacdo dos Mapas Cognitivos - MC); (b)
construgcédo da familia de pontos de vistas fundamentais - PVF que, segundo Bana e
Costa e Vansnick, (1995c, p. 16), € o ponto culminante da fase de estruturacao; e,
finalmente, c) a operacionalizagdo dos pontos de vista fundamentais (através da
construgédo dos descritores), que evolui para a representacdo do perfil de impacto
das agdes (passando para a Fase de Avaliagédo propriamente dita).

A fase de estruturagdo como ja mencionado busca o entendimento do
problema e de todo o contexto onde este esta inserido. A busca por este
entendimento é justificada pela preocupagdo de que, caso tal entendimento n&o
ocorra a consequéncia direta seria o comprometimento de todo o processo decisério,
afetando diretamente a qualidade da decisdo tomada. (Para maiores informagdes

sobre a fase de estruturagéo ver ENSSLIN, et al, 2001).
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2.10.4 Fase de Avaliacao

Apdés a construgdo dos descritores (a base para os procedimentos
subsequentes na construgdo de um modelo de avaliagdo multicritério), pode-se
prosseguir para a Fase de Avaliacdo, que consiste na avaliacdo de todas as agdes
potenciais

Vérias abordagens para realizar a avaliagcdo de Metodologias Multicritério
podem ser usadas nesta etapa. Vincke (1992, p.xvi) divide estas metodologias em
trés grandes familias, a saber: (a) Teoria de Utilidade Multi Atributo; (b) Métodos de
Hierarquizagao (outranking); e, (c) Métodos Interativos. Bana e Costa (1988, p. 125),
baseado em Roy, por sua vez, denominou estes métodos, respectivamente: (a)
Abordagem de critério unico de sintese; (b) Abordagem de subordinagéo de sintese;
e, finalmente, (c) Abordagem de julgamento local interativo.

No caso especifico deste trabalho, como os decisores/atores afirmaram
concordar com o fato de que a diminuicdo na performance de qualquer dos PVFs
(critérios) pode ser compensada por algum aumento nos outros PVFs, entendeu-se
que a abordagem mais apropriada para este caso é a (a) Abordagem do critério
unico de sintese. Assim a avaliagdo global é feita utilizando-se um modelo de
agregacao, onde cada critério (PV), do modelo, deveria ter uma fungédo de valor
definida, em algum intervalo de preferéncia, para evitar niveis de excessiva
atratividade bem como excessiva repulsividade. Assim, o modelo é construido e
validado para tal intervalo em cada critério. Devido ao fato de que para a maioria das
pessoas € mais facil entender, entre todas as agdes, aquela que melhor atinge os

objetivos em termos de uma associagdo numérica para cada agao, a busca pela
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fungcdo de valor aditiva € mais comumente usada. Esta fungdo, que constitui o
método usado no estudo de caso desta Tese, pode ser representada como se

segue:

V(a)= 2 wi. (Vpyp, -(a))
i=1

Onde:

= V(a) E a pontuacdo global (atratividade) da acéo a;

= w; é a taxa de compensacao para o critério Vpyr; que permite a transformacéo de
uma unidade de valor local de acordo com cada FPV; em unidades de valor
global, para os intervalos ‘bom’ e ‘neutro’, que foram estabelecidos;

= (Vrpyj (a)) € o indicador de impacto que contém a pontuacéo local, (atratividade)

da agao a, emrelagéo a FPV;
2.11 CONSIDERACOES FINAIS

A Parte D do Marco tedrico teve como finalidade apresentar a Metodologia
MCDA Construtivista.

Inicialmente, foram apresentadas as Metodologias Multicritério. Foi discutida a
origem de tais metodologias e foram apresentadas as duas correntes principais do

pensamento multicritério, a saber, a Escola Americana e a Escola Européia.
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A seguir, foi focalizada a MCDA, com uma discussao do significado da
atividade de apoio a decisao e das problematicas vinculadas as diferentes fases do
processo. As trés fases foram, entdo, discutidas e representadas em linguagem nao
linear, para melhor visualizacdo do processo decisoério sob a perspectiva da MCDA.

A Parte D, aqui apresentada finaliza a discussdo do Marco Tedrico desta
Tese, no contexto do qual foi desenvolvida a proposta metodoldgica para avaliar a
aperfeicoar o desempenho organizacional, a ser apresentada no Capitulo 4.

Cumpre esclarecer que tal proposta expande a pesquisa multicritério
desenvolvida no LabMCDA-EPS-UFSC, no sentido de incorporar uma nova
dimensao a MCDA conforme praticada neste Laboratério: a MCDA Construtivista-
Sistémico-Sinergética, agrega-se a dimensao integrativa.

Passa-se, a seguir, a apresentagdo da contribuicdo tedrico-metodoldgica
desta pesquisa. Uma vez que a incorporagao da dimenséo integrativa se constitui
como uma evolugao no contexto do LabMCDA-EPS-UFSC, sera feito, entdo, um
resgate histérico do Laboratério, evidenciando a trajetéria tedérica da MCDA
Construtivista-Sistémico-Sinergética e, ao mesmo tempo, preparando o cenario para

a proposta de incorporagao da dimensao integrativa.



CAPIiTULO 3

3 METODOLOGIA PARA AVALIAR E APERFEICOAR O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL: INCORPORANDO A DIMENSAO INTEGRATIVA A

MCDA CONSTRUTIVISTA-SISTEMICO-SINERGETICA

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A contribuicdo tedrico-metodoldgica apresentada neste estudo constitui-se
como mais uma etapa evolutiva na pesquisa do LabMCDA-EPS-UFSC, com o
objetivo de agregar e potencializar conhecimentos. Neste sentido, esta tese, ao
mesmo tempo em que agrega conhecimentos gerados ao longo de todas as
propostas advindas de dissertacbes e teses desenvolvidas no contexto do
laboratério, potencializa o conhecimento gerado nas duas teses de doutorado
defendidas (ver SANNEMANN, 2001 e ENSSLIN, S., 2002), integrando, assim, uma
nova dimensédo a MCDA-construtivista-sistémico-sinergética.

Assim, a contribuicdo da presente tese esta na incorporagdo da dimenséo

Integrativa ao pensamento teérico do LabMCDA-EPS-UFSC.
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Um breve resgate histérico das atividades do laboratério evidencia a trajetéria
tedrica e a contribuicdo da presente Tese. Em 2001, Sannemann explora o uso da
MCDA construtivista reconhecendo que um dado subsistema é influenciado pelo
meio externo, incorporando assim, a dimensao sistémica a essa Metodologia: MCDA
construtivista-sistémica.

Em 2002, Ensslin, S., incorpora a dimensao sinergética, ao propor formas de
possibilitar a um dado subsistema “A” enxergar e interagir com os outros
subsistemas, ao gerenciar o seu préprio sistema: MCDA construtivista, sistémico-
sinergética.

No presente trabalho, o autor, propdée a incorporacdo da dimensao
integrativa visando propiciar um equilibrio dindmico e global através do olhar
conjunto dos subsistemas, a si proprio e aos outros, identificando as estratégias
mais apropriadas para o sistema como um todo: MCDA Construtivista-Sistémico-
Sinergético-Integrativa. A evolugéao tedrico-metodolégica do LABMCDA-EPS-UFSC

e a incorporagao desta nova dimenséo podem ser visualizadas na Figura 19, abaixo:

Integrativa

Sinergética

Sistémica

Meto@lolog@ia § MCDA gConstruti¥ista

Figura 19— Evolugéo tedrico-metodologica da Metodologia MCDA
Fonte: Elaborado pelo autor
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A linguagem né&o linear da Figura 19 permite enxergar as vantagens advindas
do processo de aprendizado constante (construtivismo), da inter-relagdo das partes
(dimensao sistémica), da conjuncdo de esforgos (dimensdo sinergética) e do
equilibrio dinamico global (dimenséo integrativa).

Evidencia-se, assim, a relevancia da pesquisa desenvolvida no LabMCDA-
UFSC, cujos membros, constantemente, de maneira similar a prdpria proposta
tedrica do laboratério, aprendem, estabelecem inter-relagdes, exploram mutuamente
os esforgcos de pesquisas individuais e, como resultado, conseguem promover o
equilibrio dinamico e global do sistema ‘Laboratério’.

Para apresentar a proposta de incorporacdo da dimensado Integrativa a
MCDA-construtivista-sistémica-sinergética, este capitulo é estruturado através das
seguintes subsecgdes: (a) resgate sintetizado das contribuicbes tedricas e
metodolégicas de Sannemann (2001) e Ensslin, S. (2002); (b) incorporagdo da
dimenséo integrativa; (c) a perspectiva tedrico-metodoldgica; (d) leitura critica da
metodologia proposta, e; (e) consideragdes finais.

Passa-se, na sequéncia, a consideragdo de cada um desses itens

separadamente.

3.2 RESGATE DAS CONTRIBUICOES TEORICAS E METODOLOGICAS DE

SANNEMANN (2001) E ENSSLIN, S. (2002)

No contexto da avaliagdo do desempenho organizacional, a contribuicdo de

Sannemann (2001), de forma sintetizada, envolve:
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e As preocupacgdes individuais de cada decisor em torno do desempenho que

pode ser por ele diretamente controlado, constituindo-se num modelo que
representa o contexto decisional de cada decisor (subsistema);

e As preocupacgdes individuais de cada decisor sobre as influéncias de outros

atores no desempenho de sua area, incorporando-as ao modelo inicial.

Assim, a construcdo da visdo sistémica de desempenho leva em
consideracgao: (a) os atores-chaves do sistema em questéo; (b) a construgdo de uma
visdo que incorpore tanto as preocupagdes que podem ser mais diretamente
controladas por cada ator, quanto as que sao afetadas por outros atores; e, (c) a
influéncia dos atores externos ao sistema organizacional, a partir da visdo de cada
componente chave da organizagdo. Com isso, tem-se a visdo em conjunto de todos
os modelos de desempenho, o que possibilita uma visao sistémica da performance
organizacional. Assim, o funcionamento do sistema é resultante da maneira como
cada componente-chave interpreta seu funcionamento e participa (percebe e é
percebido pelos demais) dentro deste sistema.

Neste contexto, Sannemann (2001) incorpora a perspectiva sistémica na
MCDA Construtivista e afirma que esta incorporacédo € “[...] um meio para melhor
organizar a complexidade do problema (percebido pelo decisor) e para ganhar
entendimento desde que este meio seja aceito pelo decisor” (ibid., p. 43).

A seguir, na Figura 20, apresenta-se uma representacdo do modelo de
avaliacdo de um sistema organizacional, contemplando as contribuicdes de

Sannemann (2001).
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Sistema
O, 0. O, 41 -4— Visdo sistémica

| Oy || O | 4

Figura 20 — Representagao de modelo de avaliagao incorporando a perspectiva sistémica proposta
por Sannemann
Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se, na figura acima, a representacao de um sistema organizacional

com os respectivos subsistemas O, . O, ..O, . Cada subsistema possui seus

objetivos estratégicos, conforme pode ser observado no subsistema O, A
incorporacdo da perspectiva sistémica proposta por SANNEMANN (2001) é
representada pelo objetivo estratégico O,n+1 vinculado ao subsistema Oj através
deste objetivo estratégico, cada subsistema é avaliado pelos demais subsistemas,
ou seja, a atuacdo de cada um dos subsistemas € percebida e avaliada pelos
demais. Assim, a perspectiva sistémica reconhece que cada subsistema é
influenciado pelo meio externo, permitindo que cada um veja o desempenho dos

outros, ao gerenciar o seu subsistema.
Ja a contribuigdo de Ensslin, S. (2002), também no contexto da avaliagdo do

desempenho organizacional, envolve:
e A identificacdo das preocupagbes consideradas relevantes pelo(s)

decisor(es), no sistema organizacional e seus subsistemas, com a construgao
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de um modelo de avaliagdo, contemplando as fases de estruturacao,
avaliacido e recomendacao;

e A geracdo de aperfeicoamento do desempenho do sistema organizacional,
através: (a) da identificagdo das propriedades sinergéticas, isto €, daquelas
propriedades que tém seu desempenho explicado pela interdependéncia de
fatores internos e/ou externos ao sistema e (b) da avaliagdo do quanto as
propriedades sinergéticas respondem pelo desempenho global;

e As repercussoes de possiveis agoes de aperfeicoamento, naqueles aspectos
considerados criticos pelo(s) decisor(es), para o sucesso do sistema
organizacional;

e A potencial integracdo de aspectos considerados relevantes em termos de
desempenho, com vistas a permitir a emergéncia de valores adicionais, que
irdo se constituir em mais um diferencial para promover a competitividade do
sistema organizacional.

Assim, a MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética apresenta como
diferencial a visao sinergética para explicar os efeitos que existem a partir da
interacdo das partes de um sistema, além da possibilidade de operacionalizar e
avaliar tais efeitos sinergéticos, contribuindo para o aperfeicoamento de sistemas
organizacionais.

A seguir, na Figura 21, apresenta-se uma representacdo do modelo de
avaliagao de um sistema organizacional, contemplando as contribuicbes de Ensslin,

S. (2002).
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Figura 21 - Representagdo de modelo de avaliagdo incorporando as perspectivas Sistémico-
Sinergética proposta por Ensslin
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na figura acima, a representagao de modelo de avaliagdo de um
sistema organizacional, com o0s respectivos subsistemas e seus objetivos
estratégicos (subsistema O;). A dimensé&o sistémico-sinergética pressupde que cada
subsistema vé os demais e busca encontrar as formas mais apropriadas para
atender a si e aos outros. Assim, sua preocupacdo € avaliar o quanto cada
subsistema se preocupa em contribuir para que os demais alcancem seus objetivos,
através de um processo de interacdo das partes, com a utilizacdo dos efeitos
sinergéticos, de forma que o sistema organizacional seja superior a soma das
partes.

Discutidas as contribuicbes de Sannemann (2001) e Ensslin, S. (2002), a
dimenséo sistémica e a dimensé&o sistémico-sinergética, respectivamente, passa-se,

a seguir, a apresentacao da contribuicdo do autor deste trabalho.
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3.3 INCORPORACAO DA DIMENSAO INTEGRATIVA

A apresentacdo da proposta de incorporar o aspecto integrativo a MCDA
Construtivista-Sistémico-Sinergética sera dividida em dois momentos: (a) o momento
tedrico; (b) o momento metodolégico. O primeiro se propde discutir as implicagbes e
desdobramentos da incorporagdo da dimens&o integrativa; o segundo se propde
apresentar o detalhamento de procedimentos que virao por permitir a aplicacdo do
novo construto tedrico a situacdo concreta de avaliacdo do desempenho

organizacional.

3.3.1 A perspectiva tedérico-metodolégica

O ambiente organizacional é caracterizado por um sistema e seus
subsistemas, podendo, ainda, apresentar outros desdobramentos, de acordo com a
estrutura da organizagdo ou de seus processos de trabalho. Na perspectiva da
avaliacao do desempenho organizacional, o(s) decisor(es) pode(em) estabelecer um
parametro macro ou micro, observados os diversos niveis hierarquicos presentes na
organizacédo. No entanto, as preocupacg¢des em termos de desempenho variam em
cada nivel organizacional, pois as preocupag¢des do decisor de um subsistema
organizacional serdo diferentes das preocupagdes de um decisor do sistema

organizacional, apesar de todos estes aspectos convergirem para as estratégias e
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objetivos macros da organizagao, pois muitos sdo os caminhos que levam ao
mesmo destino.

Na Figura 22 apresenta-se um sistema organizacional com o desdobramento

de seus subsistemas.

Subsistema

Figura 22 — O sistema e os subsistemas organizacionais
Fonte: Elaborado pelo autor

E no contexto visualizado na Figura 22 que Checkland (1993, p. 318) explora
quatro idéias basicas, que caracterizam um sistema, ou seja: emergéncia,
hierarquia, comunicagdo e controle, presentes quando aplicadas a atividade
humana. Cabe destaque ao primeiro par de idéias (emergéncia e hierarquia):

Checkland afirma que a propriedade de emergéncia € decorrente do todo, através
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das contribuicbes de suas partes, que estdo em um nivel hierarquico diferente, em
relacédo a este todo.

A Figura 22 ajuda a explicitar as razbes da escolha estratégica da proposta
metodoldgica Integrativa, para avaliar e aperfeigoar o desempenho organizacional
tendo como ponto de entrada, a avaliagdo dos subsistemas organizacionais. Assim,
o0 processo de avaliacdo levara em consideragao os aspectos relevantes para o
desempenho do subsistema, sem perda de foco da convergéncia com os objetivos
macros do sistema organizacional.

Cabe destacar que a metodologia base para o desenvolvimento do presente
trabalho é fundamentada no MCDA Construtivista, devidamente apresentada de
forma sintetizada, na Parte D do Marco Tedrico que informa este estudo.
Informacgdes sobre os fundamentos e a origem desta metodologia encontram-se nos
trabalhos de Roy (1996 a), Ensslin et al.(2001), além dos inumeros trabalhos de
pesquisa de dissertacbes e teses, em especial, as citadas na subsecdo 2.3, do
Capitulo 2, deste estudo.

Oportuno esclarecer que o0s modelos de avaliacdo de desempenho
organizacional gerados através da Metodologia MCDA ajudam a construir o
entendimento do decisor, em relacdo a sua percepcdo da realidade.
Tradicionalmente, no ambito da avaliacdo do desempenho, a MCDA tem sido
utilizada, com sucesso, na formulacdo de modelos para sistemas organizacionais,
limitados a area de comando do decisor, sem a preocupagao da integragao das
partes.

Assim, a proposta deste estudo — incorporagao da dimensao integrativa na

MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética — pressupde:
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a) A construgdo de um modelo para cada subsistema

A Figura 23 representa um modelo de avaliagdo de um subsistema.

O -.. RO - EH

Figura 23 — Representacao de modelo de avaliagéo de um subsistema
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar na Figura 23, que a representacao do modelo de avaliagéo
de um subsistema €& composto por seus objetivos estratégicos considerados

relevantes pelo decisor.

b) A constru¢ao de um modelo para cada subsistema, levando-se em

conta as inter-relagoes entre os diversos subsistemas

A Figura 24 apresenta o modelo de avaliagdo de um subsistema, com um

objetivo voltado a avaliagao das inter-relagoes.

Ol - RGN - ROE Integracao
Figura 24 — Representagdo de um modelo de avaliagdo de um subsistema contemplando as inter-

relagdes com outros subsistemas
Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se observar, na figura Figura 24 que a representacdo do modelo de
avaliacdo de um subsistema é composto por seus objetivos estratégicos
considerados relevantes pelo decisor, acrescido de um objetivo estratégico
denominado integragao, que contempla as inter-relagbes com os demais

subsistemas.

c) A identificacao das estratégias mais apropriadas para o sistema

como um todo

A Figura 25 apresenta um modelo de avaliacdo de um sistema
organizacional, que possibilita a identificagcdo das estratégias de aperfeicoamento

mais adequadas para o sistema como um todo.

Sistema
/ -.-H'ﬂ
.
01 O| on On+1-
/R Integracan
m

Ir r+1 |

O|1 O - O ..On+TTr1

Figura 25 — Representagéo de um sistema organizacional, com seus subsistemas e uma area de
integracao
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se na Figura 25, a representacdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho de um sistema organizacional, contendo os diversos subsistemas e

uma area estratégica de interesse que representa as inter-relagdes (integragcao) dos
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diversos subsistemas. Cabe esclarecer que, na Figura 24, a avaliacdo das inter-
relagbes (integracdo) estava prevista no ambito do préprio subsistema, isto €, no
mesmo nivel hierarquico. J&4 na Figura 25, observa-se que esta area (integragao)
esta prevista no mesmo nivel hierarquico do sistema organizacional. Tal alteragcéo
decorre da tendéncia natural de cada subsistema preocupar-se com seu
desempenho interno, ficando, em segundo plano as contribuicbes para que os
outros subsistemas tenham um melhor desempenho (inter-relagoes).

Assim, o sistema organizacional pode fazer valer sua hierarquia e, mesmo
delegando autonomia para cada subsistema atuar da melhor maneira possivel no
contexto interno, controlar e supervisionar as inter-relacées, visando orientar os
esforgos, prioritariamente, para o alcance dos objetivos do todo. Neste sentido, cada
parte (subsistema) demandara mais energia nos aspectos que terdo maior impacto
no resultado global do sistema. Exemplificando, cada subsistema, a medida em que
se deparar com duas alternativas pontuais — ou aperfeicoar o seu desempenho
interno em determinado aspecto, ou contribuir para que outro subsistema tenha um
melhor desempenho - devera ser orientado para optar pela alternativa que
apresentar maior contribuigcado para o desempenho global do sistema.

Sintetizando, a incorporagao da dimensao integrativa as dimensodes sistémico-
sinergética tem como foco a busca da melhor forma para se obter o maximo
desempenho global do sistema organizacional, onde se potencializa a participagao
de cada parte (sistema) na melhoria das variaveis de seu desempenho interno e/ou,
principalmente, na énfase nas inter-relagbes. Assim, cada parte constituinte estara
focada na alavancagem do melhor rendimento global do sistema, tornando-o

superior a soma das partes.
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Como premissas para o processo de incorporacao da dimensao integrativa,

o(s) decisor(es) de cada subsistema devera(dao) levar em conta as seguintes
indagacgdes, devidamente representadas em cada figura especifica:

e Quais sao os aspectos percebidos pelo decisor como relevantes para o

desempenho do proprio subsistema?

O - 1O O
Figura 26 - Representacao dos aspectos considerados relevantes pelo decisor do subsistema
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 26, um modelo de avaliagdo de desempenho de um
subsistema organizacional, incluindo, apenas, os aspectos (objetivos) considerados
relevantes no ambiente interno de cada subsistema.

e De que forma as decisbes em cada subsistema poderdo alcancar os
desempenhos macros desejados e, adicionalmente, contribuir para que os

demais subsistemas tenham, também, o melhor desempenho possivel?

o

Figura 27 - Representagéo dos aspectos considerados relevantes pelo decisor e das inter-relagbes

com os demais sistemas
Fonte: Elaborado pelo autor
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Observa-se, na Figura 27, além dos objetivos considerados relevantes pelo
decisor do subsistema, as inter-relacées com os demais subsistemas, onde estio
presentes os aspectos em que um subsistema afeta o desempenho dos demais e,
também, os aspectos internos que sao afetados pela atuacdo dos demais

subsistemas.

¢ (Quais escolhas estratégicas, considerando-se as variaveis de desempenho
de cada subsistema e dos demais subsistemas, sdo mais relevantes para o

desempenho do sistema como um todo?

Sistema

O-] Oi On O
Integracac
G RO RO Ot .. [Cneti] ... Loty

e

Figura 28 - Representagao do modelo de avaliagdo de um sistema, com destaque para o perfil de
desempenho de um subsistema
Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se, na Figura 28, a representagcdo de um modelo de avaliagcdo de
desempenho de um sistema organizacional, contemplando os subsistemas. Merece
destaque o subsistema “Oi”, com seus objetivos estratégicos e o perfil de
desempenho deste subsistema, frente aos objetivos identificados. No mesmo nivel

hierarquico dos subsistemas, apresenta-se a area referente as inter-relacbes de
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cada subsistema e, também, o perfii de desempenho do subsistema “Oi”,
considerando o quanto este subsistema contribui para o desempenho dos demais.

Assim, o modelo apresentado permite, de forma transparente, identificar quais
escolhas estratégicas sdo mais adequadas, considerando-se as variaveis de
desempenho (internas e inter-relacionais) de cada subsistema, para um melhor
desempenho do sistema como um todo, possibilitando um equilibrio dinamico e
global.

No contexto das premissas apresentadas, cita-se, como metafora para melhor
ilustrar a dimensao integrativa, a relagdo entre um casal (marido e esposa).
Considerando-se esta relagdo como um sistema, € possivel identificar os objetivos e
desejos do casal; considerando-se cada membro do casal com um subsistema, é
possivel identificar os objetivos e desejos de cada parte, marido ou esposa. A Figura
29 é uma representacdo do sistema casal, onde sdo constatados os objetivos de

cada parte e uma area que contempla os obijetivos inter-relacionados.

Figura 29 — Sistema Casal constituido pelos Subsistema Marido e Subsistema Esposa
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado na Figura 29, a organizagao (sistema casal) é
constituida por:
e Um conjunto de objetivos especificos ao marido;

e Um conjunto de objetivos especificos a esposa;
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e Um conjunto de objetivos mutuos (inter-relacionais).
Assim, o sistema casal podera ter, entdo, seu desempenho medido através da
Metodologia MCDA Construtivista, conforme modelo ilustrado na Figura 30. Destaca-
se que, nesta ilustracdo, a nocao de desempenho, € equacionada através do réotulo

Felicidade do Casal.

Felicidade do Casal T V(.)

O
O(EN/ 4"7 nic)
Perfarmance
OQ(C LS do Casal

n
_— &
M(C)=20,(C)*
Figura 30 — Modelo de Avaliagédo do Sistema Casal’C”
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado na Figura 30, a Felicidade do Casal € obtida
através do grau de realizagado (alcance) de seus objetivos (objetivos do marido,
objetivos da esposa, objetivos mutuos), possibilitando uma avaliagao local e global,
através do processo de agregacgao aditiva.

No contexto desta ilustracdo, as visdes propostas pela MCDA Construtivista,
conforme desenvolvidas no LabMCDA, incorporando as dimensdes Sistémico-
Sinergética e, aquela decorrente do presente estudo, Sistémico-Sinergético-

Integrativa (SSl), sao:
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Visao Sistémica - cada subsistema atua buscando seu melhor desempenho,
informando-se do desempenho das demais partes e, se possivel, ajudando-as para
que cada uma possa melhor alcangar seus objetivos;

Visao Sistémico-Sinergética — adicionalmente a visao anterior, nesta viséo,
cada parte tem seu desempenho avaliado, também, pelo quanto contribui para que
os demais subsistemas melhorem o alcance de seus objetivos individuais.

Visao Sistémico-Sinergético-Integrativa - SSI — nesta visdo, sdo mantidas
as contribui¢cdes sistémico-sinergéticas, mas agora, a organizagao ou sistema maior
faz valer sua hierarquia e, mesmo delegando autonomia para cada subsistema
realizar suas funcdes internas, supervisiona as inter-relacdes visando orientar os
esforgos, prioritariamente, para a potencializagdo do alcance dos objetivos do todo.

No caso da organizagcdo ou sistema “Casal”’, na Visdao SSI, cada um dos
subsistemas Marido e Esposa tem autonomia para buscar o melhor desempenho em
seus objetivos independentes, bem como na forma de ajudar o outro subsistema,
desde que, prioritariamente, maximizem o desempenho do todo. O todo prevalece as
partes, pois como se observa na Figura 31, a area de inter-relacionamento é:

e Em primeiro lugar, constituida por uma area “S” em que o subsistema
Marido afeta o subsistema Esposa e outra em que ocorre o contrario, ou
seja, o subsistema Esposa, através da area “R”, afeta o subsistema
Marido.

e Em segundo lugar, a fronteira entre os dois subsistemas n&o € fixa,
sendo sua mobilidade resultado do quao comprometido cada subsistema
estiver com o desempenho do outro e, por consequéncia, da unido do

casal (sistema) como um todo.
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Assim, a Visao SSI, como proposta neste trabalho, visa identificar esta area

de inter-relacionamento, promovendo a integragao e buscando formas de melhoria
de desempenho, sem, no entanto, abrir mdo do desempenho independente de cada
subsistema, desde que, simultaneamente, atenda o balanceamento (inter-

relacionamentos) que ira maximizar os resultados do todo.

Frouteira 1

Figura 31 — Subsistemas Marido e Esposa e seus Inter-relacionamentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 31, a existéncia dos subsistemas Marido e Esposa,
com a identificagdo da area de inter-relacionamento, onde a area “R” identifica que o
subsistema Esposa afeta o desempenho do subsistema Marido e a area “S”
identifica que o subsistema Marido afeta o desempenho do subsistema Esposa.
Cabe esclarecer que a fronteira “I, que delimita o desempenho interno de cada
subsistema, é mével.

Retornando ao contexto organizacional, a seguir, apresenta-se a Figura 32,
que contempla o processo de identificacdo e estruturacdo dos aspectos relevantes
para o desempenho de um subsistema organizacional, considerando-se as inter-

relagdes com os demais.
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Sistema
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Figura 32 - As inter-rela¢cdes do desempenho de um subsistema organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 32, que um subsistema possui variaveis de
desempenho internas, isto €, exclusivas de sua area de atuagao e aspectos inter-
relacionados com os demais subsistemas do ambiente organizacional, caracterizado

pelo objetivo “O,.¢ “. Neste caso, um subsistema pode afetar o desempenho de outro

subsistema ou ser por ele afetado. Este processo de inter-relagao, isto é, de
influenciar ou ser influenciado, torna-se cada vez mais freqiente no ambiente
organizacional, dada a complexidade deste ambiente, a integragdo dos processos
de trabalho e a competitividade das organizagdes.

Observa-se, ainda, que na visao de sistemas fechados como proposta por
Maturana e Varela (1997) - os sistemas, para evoluirem, devem ter a capacidade de,
além de desempenharem suas atividades funcionais em forma competitiva, devem
intercambiar energia com o exterior em uma forma endotérmica - esta em
consonancia com a MCDA Construtivista—SSI, conforme apresentado neste trabalho.
Adicionalmente, Maturana e Varela (1997) afirmam que este intercAmbio deve ser
regulado pelos interesses do sistema maior, o que, igualmente, esta contemplado na

MCDA Construtivista-SSI, quando propde a avaliacdo e gestdo do processo de
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intercambio através da figura hierarquica superior (sistema maior), sem tolher a

liberdade e iniciativa dos subsistemas, tanto no que se refere ao desempenho de

suas atividades funcionais internas, quanto no que se refere a forma de alcancgar o
desempenho de seus inter-relacionamentos.

Diante deste contexto, como proposta metodoldgica para a incorporagao da

dimensdo Integrativa na MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética, sé&o

apresentadas as seguintes etapas:

a) Identificagdao dos subsistemas organizacionais

A Figura 33 representa um sistema organizacional com seus respectivos

subsistemas.

Sistema

o m-. Bl

Figura 33 — O sistema organizacional e seus subsistemas
Fonte: Elaborado pelo autor

b) Estruturacido do modelo de avaliagao para cada subsistema (variaveis

internas), com a utilizagdo da MCDA Construtivista

A Figura 34 representa um subsistema organizacional com seus respectivos

objetivos estratégicos, que compdem o modelo de avaliagéo.
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S e O
Figura 34 — Representacao de um subsistema organizacional com os respectivos objetivos

estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor

c) ldentificagdo e estruturagcdao (MCDA) dos aspectos em que: (a) um
subsistema afeta o desempenho de outro subsistema (horizontal de
causa); e, (b) um subsistema é afetado pelo desempenho de outro

subsistema (horizontal de efeito)

A Figura 35 traz a representagdao de um modelo de avaliagdo de um sistema
organizacional com seus respectivos subsistemas. Destaca-se o objetivo estratégico
voltado a avaliacdo das inter-relagées de um subsistema para com o outro e vice-
versa. Estas inter-relacbes podem ser de causa, a medida em que um subsistema
afeta o desempenho de outro, e de efeito, a medida em que o desempenho de um

subsistema é afetado pelo desempenho de outro.

Sistema

O 1 HRE Ol x| @) n _‘;’:‘.- Oﬂ‘f"I ) I"'-.‘.

=T Integragan E
O|1 O” Olr .“-__On+1,1 OHH I Or’r+1 .ﬂ_.-":

Figura 35 — Representacao de um sistema organizacional com os respectivos subsistemas e as inter-
relagdes de causa e de efeito
Fonte: Elaborado pelo autor
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d) Agregacao das variaveis de desempenho (itens 1, 2 e 3) em um unico

modelo

A Figura 36 apresenta a demonstracdo da agregagao das variaveis de
desempenho do sistema organizacional, considerando os objetivos voltados ao
desempenho interno de cada subsistema e a integragédo das inter-relagbes de cada
subsistema. Observa-se, ainda, o perfil de desempenho do modelo, que permite a
identificacdo das estratégias mais apropriadas para o sistema como um todo,

estratégias estas que virdo por promover um equilibrio dinamico e global.

- Sistema
O, Oj O, anﬂ
; _Iniegracan
r‘r+1 - n+1 1] r|+'I n

T L

Figura 36 — Representacao da agregacao do modelo de avaliagdo, com a identificagao do perfil de
desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor

Ja na Figura 37 € possivel verificar a formula de agregagao aditiva do modelo

de avaliagdo, permitindo identificar a performance do sistema de forma global.

1
V() =20,(6) *t,

J

|

Figura 37 — Féormula de agregagdo do modelo de avaliagao do sistema organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, através das etapas apresentadas, procurou-se demonstrar 0 processo
de incorporagdo da dimensao integrativa na Metodologia MCDA Construtivista-
Sistémico-Sinergética.

Apds a discussao das dimensbes tedrica e metodoldgica, passa-se a uma
leitura critica da metodologia aqui proposta, em relagdo a duas perspectivas: (a) a
perspectiva da trajetéria evolutiva da Metodologia MCDA, e; (b) a perspectiva da
andlise das metodologias tradicionais para a avaliacdo de desempenho
organizacional discutidos na subsecdo 3.2, Parte C do Marco Teorico. Este
cotejamento objetiva verificar quanto e como a incorporagao da dimensao integrativa
contribui para a eficacia, eficiéncia e efetividade de uma metodologia que se propde

avaliar e aperfeigoar sistemas organizacionais.

3.3.2 Leitura critica da metodologia aqui proposta

Nesta subsecédo, sera discutido o diferencial da proposta apresentada neste
estudo — a Metodologia MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergético-Integrativa - em
relacdo a duas perspectivas: (a) a perspectiva da trajetoria evolutiva das abordagens
sistémicas mais recentes e da prépria MCDA e (b) a perspectiva da anadlise das
metodologias tradicionais para a avaliagdo de desempenho organizacional,
discutidos na subsecédo 3.2 da Parte C do Marco Tedrico.

A primeira abordagem sistémica a ser mencionada se fundamenta nas idéias
de Senge, pesquisador do MIT (Instituto de Tecnologia de Massaschusetts), dos

Estados Unidos. A segunda abordagem se fundamenta nos estudos de
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CHECKLAND, da Universidade de Lancaster, na Inglaterra. Estas abordagens estao
devidamente discutidas na subsecido 3.2.5 da Parte A do Marco Tedrico deste
trabalho. Considerando-se a Metodologia MCDA, sdo comparadas as propostas
desenvolvidas no préprio LabMCDA-EPS-UFSC, conforme apresentado no inicio
deste Capitulo, ou seja, as metodologias MCDA Construtivista, MCDA Construtivista-
Sistémica e a MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética.

Oportuno esclarecer que a analise comparativa se dara no contexto da
avaliagdao do desempenho organizacional, contexto este em que as abordagens
citadas também tém aplicagcdo. Assim, na Tabela 18, apresenta-se a analise em
termos dos seguintes itens: (a) visdo em relagdo ao desempenho organizacional; (b)
definigdo do principal ator; (c) postura do consultor frente ao cliente; e, (d) viséo

epistemoldgica.

Tabela 15 - Analise comparativa das abordagens recentes utilizadas para a avaliagdo do

desempenho organizacional
Metodologia Visao para explicar o desempenho do Principal Postura do Visado
contexto organizacional ator facilitador epistemolégica
Aprendizagem Resulta da interagéo entre as partes segundo
Organizacional percepgao do facilitador; Facilitador Prescritivista Objetivista
(Senge)
Soft System Resulta da interagéo entre as partes segundo
Methodology percepgdo do facilitador, expandida pelos | Facilitador Prescritivista Subjetivista
(Checkland) demais atores;
MCDA- Resulta da soma das partes, beneficiando-se
. da geragdo de conhecimento (aprendizado) Decisor Recomendagéo Construtivista
Construtivista AN
construido;
Resulta da soma das partes, beneficiando-se
MCDA- = - .
- da geragdo de conhecimento (aprendizado) . = -
Construtivista- . . - Decisor Recomendacgao Construtivista
oA construido e das inter-relacgbes e
Sistémica : ~ R )
interconexdes do contexto organizacional,
Resulta da soma das partes, beneficiando-se
MCDA- da geragdo de conhecimento (aprendizado)
Construtivista- construido, das inter-relagdes e . ~ .
e - . 4 A Decisor Recomendacao Construtivista
Sistémico- interconexdes do contexto organizacional e
Sinergética da conjungdo de esforcos dos diversos
subsistemas;
Resulta da soma das partes, beneficiando-se
MCDA da geragdo de conhecimento (aprendizado)
Construtivista- construido, das inter-relacdes e
Sistémico- interconexdes do contexto organizacional, da Decisor Recomendagéo Construtivista
Sinergético- conjungdo de esforgos dos diversos
Integrativa subsistemas e do equilibrio dinédmico e global
do sistema e subsistemas organizacionais;

Fonte: Adaptada de Ensslin, S. (2002, p. 215)
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Como pode ser observado na Tabela 18, a trajetdria evolutiva visualizada
evidencia a configuragcdo de cada proposta, demonstrando, ao mesmo tempo, o
diferencial agregado a cada etapa da evolugéo. Inicia-se com a consideragao da
soma das partes; a seguir incorpora-se a geragao de conhecimento construido; em
etapa posterior, sdo consideradas as inter-relagdes e as interconexdes do sistema; a
essas, agrega-se a conjungao de esforgcos dos demais subsistemas; finalmente,
leva-se em conta o equilibrio dindmico e global do sistema e dos subsistemas
organizacionais.

Assim, constata-se a potencialidade da Metodologia MCDA Construtivista-
Sistémico-Sinergético-Integrativa, no contexto de avaliagdo do desempenho
organizacional. A potencialidade da Metodologia se explica pela agregagao
cumulativa de variaveis, culminando na possibilidade de consideragao do equilibrio
dindmico e global. Cabe esclarecer que o equilibrio dinAmico e global do sistema
organizacional se da pela conjungao de esforgos, na escolha de estratégias mais
apropriadas para o sistema como um todo.

Ja a analise critica da metodologia proposta frente as dimensdes eleitas como
relevantes para discutir as varias metodologias de avaliagdo de desempenho
organizacional, discorridas na Parte C do Marco Tedrico, é apresentada na Tabela
16. Cumpre lembrar que as dimensdes que informam a analise foram construidas

pelo autor, especificamente para este estudo.

Tabela 16- Enquadramento da Metodologia Construtivista-Sistémico-Sinergético-Integrativa
frente as dimensdes construidas para a analise dos modelos de avaliacdo de desempenho
organizacional

Dimensdes Caracteristicas da Metodologia

Grau de Personalizagdo | Possibilita atender, de forma particular, o propdsito de uma organizagéo, partindo da
premissa que a metodologia devera adequar-se as necessidades da organizagao;

Grau de Ambiguidade Apresenta reduzido grau de ambiglidade, considerando-se o nivel de estruturagédo
apresentada pela metodologia, o qual é fundamentado na MCDA Construtivista;

Grau de Priorizagéo Nao apresenta caracteristicas que denotam priorizagao;
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Grau de Flexibilidade Possui flexibilidade para responde as necessidades da organizagéo;

Grau de Geracdo de |Possibilita a geragdo de conhecimento construido ao longo do processo;
Conhecimento

Grau de Geragdo de |Permite gerar aperfeigoamento, através de um processo estruturado, utilizando-se da
Aperfeicoamento conjungao de esforgos das partes do sistema organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 19 evidencia as qualidades da metodologia proposta, em relagao a
todas as dimensdes apontadas como relevantes, na analise de metodologias para a
avaliacdo do desempenho organizacional. Salienta-se a conjuncéo de esforgos das

partes do sistema, conduzindo ao equilibrio dindmico e global do todo.

3.4 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta tedrico-metodoldogica apresentada neste Capitulo se insere no
contexto de avaliagdo de desempenho organizacional. No tragado da evolugdo na
pesquisa do LabMCDA-EPS-UFSC ficou evidenciada a agregagdo de
conhecimentos gerados nesse forum, a medida em que as dimensdes incorporadas
foram apresentadas e discutidas.

Culminando a trajetéria evolutiva, a apresentacdo da proposta de
incorporagdo da dimensao integrativa objetivou demonstrar como é possivel avaliar
o desempenho global e dindmico de uma organizagdo. As etapas sugeridas como
procedimentos metodoldgicos visaram permitem a aplicabilidade no contexto
organizacional.

Finalmente, a apresentacdo da leitura critica da metodologia proposta
permitiu observar o comportamento da dimensdo integrativa no contexto de

avaliacdo de desempenho organizacional. Além disso, o enquadramento da MCDA
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Construtivista-SSI frente as dimensdes construidas para analise dos modelos de
avaliagao de desempenho organizacional evidenciou as qualidades da metodologia
proposta.

Cumpre observar que a busca da identificagdo dos efeitos advindos da
incorporagao da dimensao integrativa € complexa e explica uma das limitagdes de
sua aplicabilidade, sobretudo no que diz respeito a resisténcia das organizagbes em
adotar uma perspectiva sisttmica em seus processos de gestdo. Apesar disto,
reconhece-se, entretanto, a contribuicio que a MCDA Construtivista-SSI pode
trazer ao processo de avaliagdo de desempenho organizacional. O que se propde,
neste trabalho é evidenciar as vantagens da exploragdo da nova dimensdo, bem
como oferecer procedimentos metodolégicos de sua implementagédo, para, como
etapa final, conseguir possibilitar a melhoria do processo de avaliagcdo de

desempenho organizacional.



CAPITULO 4

4 INCORPORANDO A DIMENSAO INTEGRATIVA A MCDA
CONSTRUTIVISTA-SISTEMICO-SINERGETICA: UMA ILUSTRAGAO DE

IMPLEMENTAGAO

4.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma ilustracédo de implementagao
da Metodologia MCDA CONSTRUTIVISTA-SSI, através de um estudo de caso. A
partir das contribuicées tedricas e metodoldgicas apresentadas no Capitulo 3, sera
investigada uma situagao real de avaliagdo do desempenho organizacional, frente as
dimensbes sistémicas, sinergéticas e, principalmente, integrativas. A situacao
problematica a ser investigada foi selecionada a partir da conjungao de dois fatores:
(i) o interesse dos gestores da empresa Intelbras — Industria de Telecomunicagao
Eletrébnica Brasileira, em buscar novas formas de avaliacdo do desempenho da
prépria organizagao, condizentes com as percepgdes dos atores que a compdem e
capazes de incorporar dimensdes qualitativas; (ii) o interesse do autor da proposta
MCDA Construtivista-SSI em verificar a aplicabilidade da metodologia a uma

situacado real do contexto organizacional; quando procurado pelos gestores da
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Intelbras o autor desta proposta percebeu, pelo modelo e estilo de gestdo da
empresa, e pela caracteristica do processo avaliativo pretendido, afinidades entre a
proposigao deste trabalho e as pretensdes organizacionais.

Para maior esclarecimento destes aspectos, passa-se, a seguir a uma
caracterizacao mais detalhada da Intelbras, especificamente, da area onde foi
desenvolvido o estudo de caso — a saber, Geréncia de Logistica.

A Intelbras esta situada no municipio de Sdo José — SC, as margens da BR-
101, sendo lider na América Latina na fabricacdo de Centrais e Aparelhos
Telefénicos. E sindnimo de qualidade e avanco tecnoldgico, buscando a evolugéo
continua dos seus sistemas para oferecer as melhores solugcbes de comunicagao
aos seus clientes. Tem como missao ‘prover solugdes de telefonia para atender
necessidades e aumentar conveniéncia na comunicacdo interpessoal de voz e
dados, superando expectativas nos diversos segmentos de mercado'®. Possui 956
colaboradores, considerando-se a sede da empresa e os escritorios regionais.

Sua estrutura organizacional é representada pelo Presidente, Diretor
Superintendente e cinco Diretorias, a saber: Diretoria Comercial de Centrais
Telefénicas, Diretoria Comercial de Terminais, Diretoria Administrativa e Financeira,
Diretoria Industrial e Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento. A Diretoria Industrial
€ composta pelas Gerencias de Qualidade, Producgao e Logistica.

O presente estudo de caso foi desenvolvido na Gerencia de Logistica, que
envolve as seguintes Supervisdes: Supervisdo de Compras, Supervisdo de Logistica
de Suprimentos, Supervisdo de Expedigao e Supervisao do Planejamento e Controle
da Produgdo — PCP. Dentre estas supervisdes elegeu-se a aplicagao integral da

Metodologia MCDA Construtivista — SSI a Supervisao de Planejamento e Controle
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da Producdo — PCP, face as seguintes caracteristicas: (i) O PCP possui forte
interacdo com varias areas da empresa, principalmente com as demais supervisdes
vinculadas a Gerencia de Logistica; (ii) sua performance é fundamental para o
processo produtivo da empresa e para o desempenho das demais areas com as
quais mantém relagao de trabalho; (iii) precisa ter seu desempenho constantemente
avaliado para responder, de maneira mais eficaz, as demais areas da empresa; (iv)
a area influencia e é influenciada por varias areas da empresa, o que demanda um
processo de avaliagao nitidamente integrativo.

Considerando a proposta metodolégica apresentada no Capitulo 3, a
Geréncia de Logistica representa, no contexto deste estudo, um sistema
organizacional como um todo, o que permite considerar as supervisdes a ela

vinculadas como subsistemas, conforme pode-se observar na Figura 38 a seguir:

Geréncia cde Logistica 4— Slstema
/ Crganizacional

Subsistemas
#/Drganizac: iorals
— __-.""N..‘
( SupevisEn de ) Suparisan de Supervizaa de Loglstios Bupervizao de
Flanejamenta e Zampras da Suprimentos | Expedigas
:Gf:iﬁtru_r_e da F'rr:rtl_ug-&

Figura 38 — Sistema Organizacional e Subsistemas objeto do estudo de caso
Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a caracterizagao da area de aplicacdo do estudo de caso, passa-se a
construcdo do modelo de avaliagdo, nos termos da proposta metodoldgica,
apresentada no Capitulo 3, que prevé a incorporagao da dimensao Integrativa a

MCDA Construtivista-Sistémico-Sinergética. Como a metodologia base é a

'® Fonte: extraido do site da Intelbras em 10.10.03 (www.intelbras.com.br)




210
MCDA, ela ditara as etapas de constru¢do do modelo; entretanto, uma vez que,
tradicionalmente, a MCDA enfatiza a area de comando do decisor (variaveis internas
de desempenho), e, uma vez que este estudo se preocupa, também, com a
integracao das partes do sistema, a constru¢cdo do modelo consorcia a metodologia
base com novas etapas de constru¢ao, aqui propostas, a saber: (a) identificacdo dos
subsistemas organizacionais; (b) estruturacdo do modelo de avaliagcido para cada
subsistema (variaveis internas), com a utilizagdo da MCDA Construtivista; (c)
identificacao e estruturagcao dos aspectos em que um subsistema afeta e é afetado
pelo desempenho de outro subsistema; (d) agregacao das variaveis de desempenho
em um unico modelo (ver as discussdes da incorporagado da dimenséo integrativa no

Capitulo 3, desta tese).

4.2 CONSTRUGCAO DO MODELO DE AVALIAGAO

A construgdo do modelo de avaliagdo de desempenho inicia-se pela
caracterizagao dos subsistemas organizacionais que serdo objeto do processo de
avaliagdo. Assim, a primeira etapa da Metodologia MCDA Construtivista-SSI é

caracterizada pela identificagdo dos subsistemas organizacionais.
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4.2.1 ldentificagdo dos subsistemas organizacionais

No contexto da empresa onde foi realizado o presente estudo de caso, a
Figura 39, contempla os subsistemas organizacionais escolhidos para o processo de

avaliagao do desempenho organizacional.

Subgisterna
Planejamerta
& Céntrole da Froducdn

SubsstEma de
Logistica de ‘Suprimentos. 4

Subsistemna.da
Expedigdo

Figura 39 — O sistema e os subsistema organizacionais com as areas de integragéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado na Figura 39, ficam caracterizadas as interagdes e
interconexdes existentes entre os diversos subsistemas apresentados, onde um

afeta e é afetado pelo desempenho dos demais.
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4.2.2 Estruturacao do modelo de avaliagao para o subsistema Planejamento e

Controle da Produc¢ao - PCP (variaveis internas)

O principal objetivo da etapa de estruturagdo € organizar, desenvolver e
expandir o conhecimento dos decisores a respeito do contexto decisional, através de
uma visdo construtivista que pressupde a producdo de conhecimentos a partir da
participacao dos atores no processo. Neste sentido, ndo ha uma verdade a ser
descoberta, mas o conhecimento é construido a partir do sistema de valor,
convicgoes e objetivos dos envolvidos.

Assim, para a estruturacdo do modelo do PCP (subsistema selecionado para
a investigacdo), sdo adotadas os seguintes sub-etapas: identificagdo dos atores
chaves; a problematica dos gestores do PCP; identificacédo dos Elementos Primarios
de Avaliacdo — EPA’s ( ou seja, as preocupacgdes dos decisores); agrupamento dos
EPA’s por areas de interesse; construcdo da arvore de valor; construcido dos
descritores; e, definicdo dos niveis de ancoragem. Passa-se ao detalhamento de

cada uma delas.

4.2.2.1 Identificacdo dos Atores-Chaves do Contexto Analisado

Entende-se por afor, todos aqueles que estdo, direta ou indiretamente,

envolvidos no processo decisério'’. Assim, os atores podem ser representados quer

' Na literatura inglesa, o termo usado para se referir aqueles, direta ou indiretamente, envolvidos no
processo decisorio é “stakeholder”. Ver ........ (RESGATAR QUEM PROPOS O TERMO)
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seja por uma unica pessoa, por um grupo de pessoas ou por uma organizagao ou
entidade, desde que tenham interesse em relacdo ao processo decisorio. Nesta
definigdo ampla, podem ser considerados atores (i) aqueles individuos diretamente
interessados no processo decisério (decisor(es)); (i) aqueles individuos
indiretamente interessados no processo decisorio (agidos - clientes, fornecedores);
e, aquele individuo interessado na condugéo do processo decisério (facilitador). No
contexto do presente estudo de caso, tém-se os seguintes atores:

Decisores:

Geréncia de Logistica — Nivaldo Coelho

Supervisdo de Planejamento e Controle de Produgao — Wagner Alves da
Silva.

Agidos: funcionarios da empresa de forma geral, fornecedores e clientes

Facilitador: Ademar Dutra

4.2.2.2 A problematica dos Gestores do Planejamento e Controle da Produgdo —

PCP

A problematica dos decisores da Geréncia de Logistica da Intelbras pode ser
assim especificada: identificar e compreender o desempenho do PCP e suas inter-
relagdes e interconexdes com as demais supervisbes da Geréncia, isto é, os

aspectos de desempenho em que o PCP influencia ou é influenciado pelas demais
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areas da Geréncia de Logistica, visando identificar estratégias de aperfeicoamento
do desempenho do sistema, através do desempenho interno do PCP e/ou através

de seus inter-relacionamentos.

4.2.2.3 Identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo - EPA’s

Para a identificacdo dos EPA,s foram realizados varios encontros entre o
facilitador e os decisores, com vistas a uma explicagdo do funcionamento e da
utilizacdo da Metodologia MCDA Construtivista-SSI, evidenciando as etapas que
seriam realizadas na construcdo do modelo para avaliar o desempenho do PCP. Em
tais encontros, foi, ainda, solicitado aos decisores que expusessem suas
preocupacdes preliminares a respeito das variaveis de desempenho do PCP. O
facilitador sinalizou para as préximas entrevistas a serem realizadas, visando dar
sequéncia a fase de estruturacdo do modelo.

Nestas entrevistas, os decisores foram estimulados a expor suas percepcodes,
visbes de mundo, valores, motivagdes, etc., com relagdo aos aspectos a serem
considerados no processo avaliatério do PCP. Para acompanhar e manter as

discussodes em foco, o facilitador langou mao de uma ‘checklist’, apresentada abaixo:

1) Principais fungbes do PCP na INTELBRAS

2) Fatores / caracteristicas que resultam numa situagao de baixo desempenho da Geréncia de PCP
na INTELBRAS

3) Caracteristicas de uma situagao catastréfica (a pior possivel) para o desempenho do PCP.

4) Caracteristicas da pior situacdo ocorrida no do desempenho do PCP na INTELBRAS e
comparagao com a situagao atual.

5) Caracteristicas que deveria ter o PCP na INTELBRAS, para que, segundo a percepgdo dos
agidos, ele possa ser considerado em nivel de exceléncia
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6) Fatores que a INTELBRAS considera para avaliar o desempenho de seu PCP

7) Fatores / caracteristicas do PCP da INTELBRAS que mais afetam a performance da
Organizagao

8) Fatores / caracteristicas dos PCP’s de outras empresas do mesmo setor da INTELBRAS
considerados melhores, piores ou equivalentes.

9) Fatores / caracteristicas do PCP da INTELBRAS que necessitam de aperfeicoamento nos
préximos anos.

10) Fatores / caracteristicas do PCP da INTELBRAS que considerados pelos clientes como
excelentes
11) Acgbes ou eventos que o PCP da INTELBRAS poderia implementar para melhorar a satisfacao

dos clientes internos.

12) Agbes ou eventos que, implementados pelos clientes internos do PCP da INTELBRAS,
afetariam o desempenho do PCP

13) Os indicadores hoje utilizados pelo PCP da INTELBRAS, para identificar sua performance.
14) Aspectos em que o PCP da INTELBRAS depend dos fornecedores.

15) Caracteristicas de um excelente fornecedor e de um mau fornecedor, para o PCP da
INTELBRAS.

16) Agbes que poderiam ser implementadas para melhorar o desempenho atual do PCP, na
inexisténcia de qualquer tipo de restricdo (financeiras, temporais, aquelas ligadas aos recursos
humanos, etc.).

Quadro 6 - ‘Checklist’ para a realizagéo de entrevistas com os decisores
Fonte: Elaborado pelo autor

Esta ‘checklist’” ndo teve como objetivo fazer uma intervengédo direta nas
verbalizagbes das preocupacdes; objetivou, ao contrario, funcionar como um convite
e um incentivo para estimular a explicitacdo das preocupacdes por parte dos
decisores, ajudando-os a articular suas inquietagbes, na medida em que,
naturalmente, ocorria perda de foco em relagdo aos objetivos propostos nesta etapa.

A partir das varias interagcbes informadas pela “checklist’, foi realizado um
trabalho de identificagdo das preocupagdes apresentadas pelos decisores, ou seja,
dos EPA’s.

A seguir, apresenta-se um recorte dos EPA’s, selecionado para ilustragéo.
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Dimensionamento de mao-de-obra direta

Dimensionamento de maquinario

Programacéao diaria da produgao

Seqlienciamento de producdo

IAcompanhamento do realizado diariamente

Reprogramacéao de mix de produgéo conforme

necessidades comerciais

Programacao do plano mestre de produtos a partir da
necessidade comercial (volume do comercial, estoque de

produto acabado e capacidade fabril)

IAcompanhamento dos niveis de estoque de produtos

acabados

Interrupgéo de linha por falta de matéria-prima ou produto

semi-acabado

Flutuagdo na programacao de producéo

Ociosidade da mao-de-obra direta

Set up ineficiente

Descumprimento do programa de produgao

Descumprimento dos prazos de entrega (flexibilidade)

Quadro 7 - Exemplos de EPA’s identificados pelos decisores
Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a identificacdo dos EPA’s, deu-se inicio ao trabalho de agrupamento
das preocupacgdes apresentadas pelos decisores, em forma de uma tabela, com trés
colunas, denominadas Preocupacao, Polo presente e Pdlo oposto. A coluna -
Preocupagao - apresenta os dados elicitados dos decisores. A coluna - Pdlo
presente — representa o resultado da interpretacdo dada pelo facilitador aos dados
fornecidos pelos decisores. O facilitador buscou orientar estes dados ‘para a agao’,
ou seja, utilizar um verbo no infinitivo para conferir um sentido de diregdao ou
preferéncia a uma preocupacao. A coluna — Pdlo oposto — apresenta os conceitos
que o facilitador entendeu como ‘opostos psicolégicos’ em relacdo ao que foi

apresentado na coluna — Pélo presente. E importante observar que, na coluna —
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Pdlo Oposto — s6é foram preenchidos os campos que contribuissem para aumentar a

entendimento da preocupacado. Este processo gerou, aproximadamente, 100 (cem)

preocupacdes. A planilha completa encontra-se no Anexo A. A Tabela 17, abaixo,

apresenta um recorte desta planilha.

Elemento Primario de Avaliagao -
EPA

Pélo Presente

Pélo Oposto

Dimensionamento de mao-de-obra
direta

Otimizar a MOD sem comprometer o
planejamento

Atingir 88% de ocupagéo

Dimensionamento do maquinario

[Ter um aproveitamento minimo

PCP nao define

Programacéo diaria da produgéo

Ocupar a capacidade da fabrica

95% de ocupacéo

Liberar a programagdo com antecedéncia

Liberar 1 dia antes da montagem

Seqlienciamento de produgéo

Sequenciar a produgao

Nao atender o Comercial

IAcompanhamento do realizado
diariamente

Realizar o planejado diariamente

98% de atendimento do planejado

Reprogramacgao de mix de produgao
conforme necessidades comercial

Reprogramar o mix de produgao conforme
necessidade do comercial

Nao atender o Comercial

Programacdo do plano mestre de|
produtos a partir da necessidade
comerciais

Programar o Plano mestre de produgdo em tempo|
habil de comprar a MP, contratar a MOD ¢
balancear estoque

Reprogramar a MP

N&o ter MP para produgéo

Dimensionar MOD/Maquinas

N&o conseguir contratar pessoas e
treinar em tempo

IAcompanhamento dos niveis de
lestoque de produtos acabados

IAcompanhar niveis de estoque de produtos
acabados

Nao ter algum produto disponivel
para venda e ter estoques altos.

Tabela 17 - Recorte de preocupacdes consideradas pelos decisores, com seus respectivos

polos — Presente e Oposto.
Fonte: Elaborado pelo autor

O préximo passo na estruturacdo do modelo corresponde ao agrupamento

das preocupacdes em cinco Areas de Interesse.

4.2.2.4 Agrupamento dos

EPA’s por Area de Interesse

Justifica-se o agrupamento por Area de Interesse pelo fato de que o facilitador

identificou denominadores comuns entre as preocupacgdes elencadas. Assim, cada
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preocupacio geral passa a ser denominada Area de Interesse. Este procedimento
que resultou em cinco grandes Areas de Interesse: Informacées, Programacéo,
Follow-up, Reprogramacao e Almoxarifado. Ou seja, segundo as percepgdes dos
decisores, o PCP deveria ser avaliado em funcéo de tais itens, que se caracterizam
como obijetivos estratégicos do PCP. A Figura 40 apresenta a primeira versao da
Arvore de Valor para a avaliacdo do desempenho do PCP, a partir do agrupamento

dos EPA’s por area de interesse.

Avaliacdao do Desempenho do PCP

A - |nformagdes B- FProgramagao L —Follow-up [ - Heprogramagao E - Almoxanfado

Figura 40 - Primeira vers&o da Arvore de Valor para avaliagdo do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Cada Area de Interesse representa o conjunto das preocupacdes especificas
a ela relacionada. A Quadro , abaixo, apresenta algumas das preocupacdes relativas

a Area de Interesse - Informacdes.

Elemento Primario de Avaliagdao —|

EPA Péblo Presente Pélo Oposto
Sistema de gerenciamento de |Ter informagdes atualizadas e | Terinformagdes com 1 dia de atraso
produgao on-line claras
Informagbes de paradas/setups Dimensionar as paradas e setups Dimensionar MQ e MOD dentro dos

limites aceitaveis

Consisténcia do Plano de Vendas | Ter tempo habil para reprogramar | Somente conseguir reprogramar com

para 3 meses matéria-prima sem custo adicional | 1 més antes de antecedéncia

Ter matéria-prima disponivel Nao produzir conforme programagao

e atender ao cliente

Indefinicdo da programacdo de | Definir a programagdo de vendas | Somente conseguir programar com 1
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vendas com antecedéncia més antecedéncia

Ter matéria-prima disponivel N&o produzir um produzir conforme

programacao e atender ao cliente

Atender a programagdo da|Atingir os custos de produgio

producao estabelecidos pelos indicadores

Indefinicdo da programacgédo para | Definir a programacdo de vendas | 1 més antes

um horizonte de 03 meses com antecedéncia

Quadro 8 - Amostra das preocupacdes referentes a Area de Interesse — Informacgées
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, como demonstrado na Figura 38, o que motivou a Area de Interesse:
Informagdes foi um conjunto de varias preocupagdes (EPA’s) identificadas pelos
decisores. No Anexo B, sdo apresentadas as preocupacdes dos decisores em
relacdo as demais Areas de Interesse, ou seja: Programacdo; Follow-up;
Reprogramacao e Almoxarifado.

A partir do agrupamento das preocupacdes dos decisores em Areas de
Interesse, nova rodada de entrevistas com os decisores foi realizada pelo facilitador,
visando identificar se os agrupamentos representavam as percepgdes dos decisores.
Através deste processo, modificagdes foram sendo implementadas, decorrentes de
interpretacdes equivocadas e/ou aspectos omitidos nas fases anteriores. Como a
metodologia adotada permite a recursividade, este procedimento de ajuste acaba
sendo uma etapa quase ‘natural’, que objetiva representar os juizos de valor dos
decisores, possibilitando, com isso a geragdo de conhecimentos e, também, o
comprometimento face a intensa participacao dos decisores.

Como proximo passo para a estruturacdo do Modelo de Avaliacédo, sera

discutida e apresentada a Construcdo da Arvore de Valor.
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4.2.2.5 Construgéo da Arvore de Valor

O processo de Construcdo da Arvore de Valor é decorrente do detalhamento,
desmembramento e exploragdo das preocupacdes dos decisores com cada Area de
Interesse, identificada na etapa anterior. Este processo leva a expansao das
preocupacgdes iniciais dos decisores (EPA’s), levando a uniformizagdo dos
conhecimentos referentes ao que os decisores consideram a problematica de avaliar
o desempenho do PCP.

Trata-se de uma etapa que requer intenso contato com os decisores, para
garantir um processo de validagdo permanente. As continuas interagdes, recursivas
quando necessario, fazem emergir a Arvore de Valor, que, até sua forma conclusiva,
passa por varias versoes. No Anexo Il pode-se observar o processo inicial de
Construgdo da Arvore de Valor

A seguir, apresenta-se uma das versdes iniciais da Arvore, onde sdo
constatadas as Areas de Interesse e as respectivas preocupacdes dos decisores

vinculadas a cada area.
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Figura 41 — Vis&o inicial da Arvore de Valor para a avaliagdo do desempenho interno do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se na Figura 41 uma verséo inicial da Arvore de Valor, contendo as cinco Areas de Interesse inicialmente
nominadas. Percebe-se que o desmembramento mais significativo das preocupacdes dos decisores ocorre na Area Programacéo,
0 que caracteriza esta area, até o presente estagio do processo de estruturagdo do Modelo de Avaliagdo, como sendo aquela mais

importante e que merecera a atividade de mensuragao mais abrangente.



Apos varias versdes e ajustes, chegou-se a versdo final da Arvore de Valor,
visando a avaliacdo de desempenho do PCP da Intelbras. Esta versao sera
apresentada em duas partes, a saber: a parte menor, que identifica as Areas de
Interesse (Pontos de Vistas Fundamentais — PVF’s) e a parte maior, que contempla
o desmembramento de cada PVF’s. Este desmembramento visa facilitar o
entendimento do leitor, pois a apresentacdo em uma, Unica vez tornara ilegivel
algumas partes da Arvore.

Assim, na Figura 42, constata-se, a esquerda (representacdo menor) as
Areas de Interesse (PVF’s); abaixo, no centro (representacdo maior), a Area de
Interesse (PVF’s): Informagbes que contempla todos os aspectos considerados
relevantes pelos decisores para a avaliacido desta area e, conseqlientemente, do

PCP.

Avaliagéo do Desempenho do PCP

A- Informagaes | [ B - Programagao | [ ¢ = Follow-up | [ D - Reprogramagao | [ E - Amoxarifado

Avaliagao do Desempenho do PCP

A - Informagoes

Al A2-
Desempenho Manutencao
do Comercial ¢
A11- Tempo A21-
de Resposta Preventiva

Figura 42 — Verséo Final da Arvore de Valor — Area de Interesse: Informagdes
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como pode-se observar na Figura 42, o PVF-Informacgbes é explicado pelo
Desempenho do Comercial e pela Manutengdo. Da mesma forma, o Desempenho
do Comercial é explicado pelo Tempo de Resposta e, respectivamente, a
Manutencao pela modalidade Preventiva.

Cumpre destacar que, ao observar a Arvore Inicial apresentada na Figura 41,
constata-se um numero muito mais representativo de caracteristicas da Area de
Interesse: Informagdes, que, na Arvore Final, acabou por sofrer modificacdes. Tal
modificacdo é decorrente da recursividade e centralizagdo da atengao apenas nas
variaveis e caracteristicas de desempenho interno do PCP. Assim, as caracteristicas
excluidas pertencem a subsistemas da empresa que afetam ou sao afetados pelo
desempenho do PCP.

Seguindo o mesmo formato de apresentacgao iniciado na Figura 42, passa-se
ao PVF-Programacao, devidamente representado pelos aspectos considerados

relevantes para sua avaliacao.

Avaliagzo do Desenmpenho do PGP
Avaliagao do Desenmpenho do PCP
[ [B-Pogarazo] G- rtow [ 0-Rerogarazo] [ E- Aot I
B- Programacao
B1-Usoda B2 Atender B3-Operagio B4 —Facilitar
MODMacuina- o Comerdial (Simplicidade/Confiabilicia- Trabalho Qutras
riainstalagdes de/Fexibilidade/Eficiéncia) Areas
B11-Uso B12-Usodss| |B13—Usoda B14—-Uso _ B31- .. B41 -
daMoD instelegies | | Nocgirerip | | O Meteials Semi- B2-Pazo | |Gonfisbilicade B34 Bficda Prazos
elaborados
emProoesso
B111- B112- B113- Bt41- B21- B2 Pré- B3 | | B342—Cliertes
Disponibilidace | | ciosidade | | Contraiaciol Disporibiicace| | B142- QS0 | Bedente fixado Clientes Exteros
Intemos (comerdial)

Figura 43 - Verséo Final da Arvore de Valor — Area de Interesse: Programacao
Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme pode-se observar na Figura 43, o desempenho do PVF-
Programacao é explicado pelos seguintes Pontos de Vistas Elementares — PVE’s:
Uso da Mao-de-Obra Direta, Maquinaria e Instalagdes; Atendimento ao Comercial;
Operacgao (Simplicidade, Confiabilidade, Flexibilidade e Eficiéncia) e Facilitagdo de
trabalhos de outras areas. O PVE Uso da Mao-de-Obra Direta, Maquinaria e
Instalagdes é explicado por intermédio da Disponibilidade, Ociosidade e Contratagao
de méo-de-obra; pelo Uso das Instalagbes e Maquinaria e pelo Uso de Materiais
Semi-Elaborados em Processo, que é representado pela Disponibilidade e Custo. O
PVE - Atendimento ao Comercial é explicado pela variavel Prazo Excedente e Pré-
fixado. J&4 o PVE - Operagao é explicado pela Confiabilidade e Eficacia junto aos
Clientes Internos e Clientes Externos. O PVE - Facilitagdo de Trabalhos de Outras
Areas é explicado pela variavel Prazos.
Dando sequéncia a apresentagao dos PFV’s que integram as variaveis de
desempenho do PCP, passa-se, a seguir, para as Areas de Interesse: Follow-up e

Reprogramacao.

‘ Avaliagéo do Desempenho do PCP ‘

A niormasees | [~ Proganasao ] (e =rotowas ] [0-Rapogama 5] = Amataio ]

Avaliagdo do Desempenho do PCP

C - Follow-up

|

D - Reprogramacgao

c1- D1 - Eficacial D2 - D3 -
Confiabilidade Agilidade Frequéncia Eficiéncia
D11— Clientes | D12~ Cllentes 11515 Quantidade D22 - Origem D31 — Amigabilidade D32 -
internos externqs de Set- Up no PCP sistema Recursos
(Comercial Existentes
D221 — Matéria- D222 — Sistema
Prima Informatizado

Figura 44 - Versao Final da Arvore de Valor — Areas de Interesse: Follow-up e Reprogramagao
Fonte: Elaborado pelo autor
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Constata-se, na Figura 44, o PVF - Follow-Up e o PVF - Reprogramacao. O
Follow-up é explicado pela variavel Confiabilidade. J& o PVF - Reprogramacao
apresenta os seguintes PVE’s: Eficacia/Agilidade; Frequéncia e Eficiéncia. O PVE
Eficacia/Agilidade € representado pelas variaveis Clientes Internos, Clientes
Externos e Quantidade de Set-up. Ja a Frequéncia esta representada pelas
variaveis Matéria-Prima e Sistema informatizado. No que se refere a Eficiéncia, esta
€ medida pela Amigabilidade do Sistema informatizado e pelos Recursos Existentes.
A seguir, apresenta-se o ultimo PVF que integra a Arvore de Valor, ou seja,

Almoxarifado.

‘ Avaliagao do Desempenho do PCP ‘
‘ Avaliagao do Desempenho do PCP ‘
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Informatizado) Materiais (expedicao)
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Figura 45 - Versao Final da Arvore de Valor — Area de Interesse: Aimoxarifado
Fonte: Elaborado pelo autor

E41-
Manutengao

E33-
Equipamentos

E32 — Uso da Areal
do Almoxarifado

Pode-se observar, na Figura 45, que a Area de Interesse: Almoxarifado é
representada pelos PVE’s: Agilidade, Confiabilidade, Flexibilidade e Custo. A
Agilidade é explicado pelas variaveis Problemas do Sistema Informatizado em
termos de Frequéncia e Tempo de Duragdo e, Abastecimento. Quanto ao PVE
Confiabilidade, este é representado pela Acuracidade relacionada com Matéria-
Prima, Material de Expediente e Material Assisténcia Técnica e, tambéem,
Localizagado. O PVE Flexibilidade é explicado pelo Set-up decorrente de Mudancgas
Imprevistas, Uso da Area de Almoxarifado em termos de Matéria-Prima e Produtos

Acabados e, também, Equipamentos. No que se refere ao PVE Custo, este é
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explicado pelo Custo de Manutengao em Metros Cubicos e em Percentual de Uso da
Area. O Custo é medido em termos de Excesso de Materiais, Estoque Parado e Giro
de Estoque.

Assim, diante do exposto, conclui-se o detalhamento da Arvore de Valor e
passa-se a discutir a Construcdo dos Descritores com etapa sequencial da

metodologia.

4.2.2.6 Construgdo dos Descritores

A Construcdo dos Descritores fundamenta-se na Arvore de Valor,
apresentada no item anterior. Esta etapa implica analisar e definir, para cada PVF,
um conjunto de niveis de impacto que servem como base para descrever as
performances plausiveis de agdes potenciais (BANA E COSTA, 1992; BANA E
COSTA, C. A, 1998). O conjunto de niveis de impacto, que forma um descritor,
devera ter um significado claro para os decisores, devendo ser construido de forma
a ser 0 menos ambiguo possivel, ou seja, nao possibilitar multiplas interpretacdes.

Nesta etapa, a participagcdo dos decisores €, também, fundamental, pois
compete a estes identificar o conjunto de niveis de impacto, para cada objetivo. Os
niveis de impacto devem refletir tanto os seus valores, como certas caracteristicas
das agdes. Como nas etapas anteriores, a Construgdo dos Descritores demandou
varios encontros com os decisores, que, ao final do processo, destacaram o grande
numero de indicadores surgidos, demonstrando, com isso, a geragdo de

conhecimento sobre o assunto.
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Assim, como na apresentacdo da Arvore de Valor, os descritores serdo

expostos separadamente, por objetivo estratégico (PVF), visando a legibilidade das

representacdes. Observa-se, na parte superior, a esquerda, a arvore que situa o

leitor sobre qual PVF os descritores apresentados na arvore principal (figura central)
se referem.

A seguir, na Figura 46, sao apresentados os descritores do PVF Informagdes,

a primeira das cinco Areas de Interesses da Arvore de Valor.

Avaliagdo do Desempenho do PCP

A — Informacoes

A - Informagées | | B - Programagéo || C - Follow-up | | D - Reprogramagéo | | E - Aimoxarifado |

Al - A2
Desempenho Manut T
. anutencao
do Comercial ¢
All- Tempo A21-
de Resposta Preventiva
Numero de vezes Numero de vezes
que o tempo de que a manutengdo
resposta de uma preventiva ndo
solicitagdo do ocorreu na data
comercial foi planejada por
superior a 1 dia inferéncia do PCP
(més) (més)
41! BOM 11 + 1

Figura 46 — Descritores do PVF — Informacgdes
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura acima, que o PVF - Informacdes € explicado pelos

Pontos de Vista Elementares — PVE’s Desempenho da Area Comercial e area de
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Manutengdo. Quanto ao Desempenho Area Comercial é representado pelo Sub-
Ponto de Vista Elementar Tempo de Resposta cujo descritor objetiva identificar o
numero de vezes que o Tempo de Resposta de uma solicitagdo do comercial foi
superior a um dia (més). Trata-se de um descritor direto e quantitativo continuo, pois
os niveis de impacto sdo apresentados na forma numérica. Da mesma forma as
Informacgdes da area de Manutencdo sao medidas através do Sub-Ponto de Vista
Elementar Preventiva, que objetiva identificar o numero de vezes em que a
manutencgao Preventiva ndo ocorreu na data planejada por interferéncia do PCP.
Constata-se, ainda, na Figura 46, a identificacdo de dois niveis de impacto
para cada descritor. O nivel superior corresponde ao nivel ‘BOM (B), ou seja,
corresponde a fronteira entre os desempenhos de exceléncia (superior ao nivel
‘BOM’) e de mercado (inferior ao nivel ‘BOM”). Ja o nivel inferior corresponde ao
nivel ‘NEUTRO’ (N), isto é, identifica a fronteira entre os desempenhos de mercado
(superior ao nivel ‘NEUTRQO’) e comprometedor (inferior ao nivel ‘NEUTRO’). Assim,
a performance do PCP, de forma local (em cada descritor) ou global (considerando
todo o modelo), ao impactar em resultado superior ao nivel ‘BOM’, corresponde a um
desempenho de exceléncia; entre os niveis ‘BOM’ e ‘NEUTRQO”, corresponde a um
desempenho de mercado; e, finalmente, se inferior ao nivel ‘NEUTRO”, corresponde
a um desempenho comprometedor. Este procedimento, isto €, a identificagdo dos
niveis ‘BOM’ e ‘NEUTRO’, sera apresentado nas figuras a seguir, que identificam a

Construgao dos Descritores para cada PVF.

A seguir, na Figura 47, é apresentada a Construgao dos Descritores do PVF -

Programacao.



229

Avaliagao do Desempenho do PCP ‘
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Figura 47 — Descritores do PVF - Programacgao
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar, na Figura 47, que o PVF - Programacéao é composto por 11
(onze) descritores. Tratam-se de descritores diretos e quantitativos continuos, que
identificam, na percep¢ao dos decisores, a melhor forma de mensurar as variaveis.

A sequir, o PVF - Follow-up e o PVF - Reprogramacgao sao apresentados na

Figura 48.
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Figura 48 - Descritores do PVF- Follow-up e do PVF - Reprogramacéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Observa-se, na Figura 48, a Constru¢cao de Descritores para o PVF — Follow-

up, representado por um descritor

direto e quantitativo continuo. Ja o PVF-

Reprogramagao apresenta 7 (sete) descritores, sendo 6 (seis) deles diretos,

qualitativos e continuos e um qualitativo e construido discreto, representado pela

variavel Amigabilidade do sistema de reprogramacao do PCP.

Na sequéncia, a Figura 49, apresenta a Construgdo dos Descritores para o

PVF- Almoxarifado.
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Figura 49 — Descritores do PVF - Almoxarifado
Fonte: Elaborado pelo autor
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Conforme pode ser observado na Figura 49, o PVF — Almoxarifado é

representado por 16 (dezesseis) descritores, sendo todos diretos e quantitativos

continuos.

Assim, conclui-se a elaboracdo dos descritores para as variaveis de

desempenho internas do PCP. A seguir, da-se continuidade a construgdo do modelo

de avaliacao, identificando-se as variaveis nas quais o PCP afeta o desempenho dos

demais subsistemas, configurando-se, assim, a dimenséao integrativa proposta nesta

trabalho.
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4.2.3 Estruturacao do modelo de avaliagao da area Dimensao Integrativa - DI

No presente trabalho, a area Dimensé&o Integrativa envolve as varidveis em
que o PCP afeta o desempenho de outros subsistemas (supervisées de Compras,
Logistica de Suprimentos e Expedi¢ao) e, também, as variaveis dos respectivos
subsistemas que afetam o desempenho do PCP.

Na subsecado 4.2.1 foram apresentados os subsistemas escolhidos pelos
decisores para a analise da Dimensao Integrativa, aqueles vinculados a Geréncia de
Logistica, ou seja: Supervisdo de Compras, Supervisdo de Logistica de Suprimentos
e Supervisao de Expedicao.

Inicialmente cabe apresentar os decisores das respectivas supervisdes,
responsaveis pelas interacbes com o facilitador.

Supervisdo de Compras — Rodrigo Hildebrand Almeida e Ado Rafael Feijo
Evangelista.

Supervisdo de Logistica de Suprimentos — Guilherme Ubatuba Tannuri e
Carlos Felipe de Mello Costa.

Supervisédo de Expedigdo — Odir José Garcia e Ricardo Luiz Fedrigo.

O processo de identificagcao das variaveis em que o PCP afeta o desempenho
de outros subsistemas foi conduzido da seguinte forma: (i) encontro inicial com os
decisores de cada subsistema, oportunidade em que o facilitador explicitou os
objetivos pretendidos e apresentou o modelo de avaliagdo de desempenho do PCP,

visando facilitar o entendimento, garantir uniformidade e evitar perda de foco no
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decorrer das discussodes; (ii) encontros subsequentes com os decisores de cada
subsistema, ocasido em que o facilitador estimulou verbalizagao livre e aberta, sobre
a seguinte questao: “Em quais aspectos o PCP afeta o desempenho da superviséo
sob sua responsabilidade?” Os encontros foram devidamente gravados e o
facilitador, apds organizar e sistematizar as informacgdes, procedia a validagdo com
os decisores, até o reconhecimento final de que as variaveis identificadas
representavam as suas percepgoes.

Assim, através destes procedimentos, simultaneamente procedeu-se a
identificacdo dos EPA’s e ao devido agrupamento por areas de interesse.

Oportuno esclarecer que procurou-se identificar os aspectos mais
representativos em que o PCP afeta o desempenho das referidas supervisdes; neste
aspecto, ficou evidente que a influéncia do PCP pode se dar de forma direta ou
indireta, com diferentes niveis de intensidade, o que, em alguns momentos, gerava
dificuldades na caracterizagdo das variaveis. Assim, a investigacdo nao foi
totalmente exaustiva e aprofundada, o que foi decorrente, entre outras coisas, da
dificuldade inusitada dos decisores, em visualizar os impactos de outras areas: o
procedimento tradicional consiste em analisar e preocupar-se somente com o
desempenho interno da respectiva supervisao.

Dando-se continuidade ao processo de elaboracéao do modelo de avaliagao
do desempenho do PCP, passa-se a apresentar, na sequéncia, a Construgcdo da
Arvore de Valor para cada supervisdo, no que se refere aos aspectos em que o PCP

afeta o desempenho das demais supervisoes.
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4.2.3.1 Construgéo da Arvore de Valor da Dimenséo Integrativa - DI

Inicialmente, na Figura 50, pode-se obter uma visdo global da Arvore de
Valor, onde se constata as variaveis em que o PCP afeta o desempenho dos demais

subsistemas, ou seja, as Supervisdes de Compras, Logistica de Suprimentos e

Expedicao.
B—SUPERVISOES QUESAQ)
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Figura 50 — Visao global das variaveis em que o PCP afeta o desempenho das Supervisdes de
Compras, Logistica de Suprimentos e Expedi¢ao
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 50 oferece uma visdo geral das variaveis em que o PCP afeta o
desempenho das Supervisdes de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedic¢ao.
Para fins de detalhamento em melhor visualizacao, apresenta-se, a seguir, a Arvore
de Valor para cada Supervisdo, iniciando-se pela Supervisdo de Compras.

A construcdo da Arvore de Valor para a Supervisdo de Compras, pode ser

visualizada na Figura 51.
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Figura 51 — Arvore de Valor dos aspectos em que o PCP afeta o desempenho da Supervisado

Compras
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar na Figura 51 o PCP influencia o desempenho da

Supervisdo de Compras nos seguintes aspectos: Definicdo de Itens Criticos no

Planejamento de Materiais, Itens Normais de Compras e Reprogramacgao de

Matéria-Prima. Os ltens Criticos no Planejamento de Materiais sdo representados

pelo Grau de Criticidade e pela Quantidade de Itens. Quanto a Reprogramacgao de

Matéria-Prima, esta € explicada pelos Itens de Materiais, classificados no tipo A e B

(alto giro e baixo estoque) e em relagdo aos ltens de Estoque classificados no tipo C

(baixo giro e alto estoque).

A seguir, na Figura 52, sdo apresentados os aspectos em que o PCP afeta o

desempenho da Supervisao de Logistica de Suprimentos.
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B — SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP

B -Logistica de
Suprimentos

Bl - Excessp de Matéria- B2 — Falta de matéria-prima B3 —Falhas na programagdo B4 - Confiabilidade
Prima normal

B11 —Fluxo de caixa

B32
Quantidade de
horas trabalho

B12 - Valor do B13 —Itens B21 - Quantidade B22 - Tempo B23 - Custo de B31- Namero
estoque obsoletos aquisi¢io reprogramagdes

BI131 -
Quantidade

Figura 52 - Arvore de Valor dos aspectos em que o PCP afeta o desempenho da Supervisdo de
Logistica de Suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

B132 - Valor

A Figura 52 demonstra a maneira como o PCP influencia o desempenho da
Supervisdo de Logistica de Suprimentos, nos seguintes aspectos: na ocorréncia de
Excesso de Matéria-Prima, Falta de Matéria-Prima, Falhas na Programag¢ado Normal
e em termos de Confiabilidade. Quanto ao Excesso de Matéria-Prima, esta €
explicada pelo Fluxo de Caixa, Valor do Estoque e Itens Obsoletos, em termos de
Quantidade e Valor.

A variavel falta de Matéria-Prima é explicada pela Quantidade, Tempo para a
disponibilizagado e Custo de Aquisigdo. Ja a variavel Falhas na Programagao Normal
e representada pelo Numero de Reprogramacgdes e pela Quantidade de Horas de
Trabalho Alocadas. A Confiabilidade € medida pelo percentual de alcance do
executado em relag&o ao planejado.

A seguir, na Figura 53, sdo apresentadas as variaveis em que o PCP

influencia a Supervisdo de Expedicao.
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Figura 53 - Arvore de Valor dos aspectos em que o PCP afeta o desempenho da Supervisdo de

Expedicao

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 53, que o PCP exerce influéncia sobre o desempenho

da Supervisdo de Expedi¢cao, em relagdo as seguintes variaveis: Fixacdo dos Niveis

de Estoque com Maior Precisdo e através de um Processo mais Eficaz de Follow-up.

No que se refere a primeira variavel, esta € desmembrada em: Redu¢ao dos Niveis

de Estoque, Atendimento de Maior Numero de Pedidos Integrais, Redu¢ao do Custo

Operacional, Reducao do Custo de Transporte/frete e, finalmente, Maior Satisfacao

do Cliente. O Processo mais Eficaz de Follow-up é explicado pela Reducido do

Retrabalho.
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Assim, conclui-se a apresentagcdo das areas em que o PCP afeta o
desempenho das demais supervisdes. Pode-se constatar a necessidade de
interagcado e interconexao entre estas areas, interagdes estas que podem gerar um
impacto positivo ou negativo na linha de producéo.

A seguir, inicia-se a apresentag¢ao do processo inverso, ou seja, das variaveis
em que o PCP tem seu desempenho afetado pela atuacido das respectivas areas,
ainda no contexto da exploracdo da Dimensao Integrativa, proposta neste trabalho.

No desenvolvimento desta etapa, foram adotados os mesmos procedimentos
da etapa anterior, ou seja, a realizagdo de varios encontros com os decisores de
cada supervisdo. Sua execucao tornou-se mais facil, tanto para os decisores quanto
para o facilitador, devido a pratica com o desenvolvimento da etapa antecedente e,
principalmente, em funcdo do aprendizado e da geracdo de conhecimentos.
Observa-se, neste aspecto, a carater construtivista da metodologia adotada, na
pratica.

Inicialmente, na Figura 54, pode-se obter uma visdo global da Arvore de
Valor, onde sao constatadas as variaveis representativas das Supervisdes de
Compras, Logistica de Suprimentos e Expedicdo que afetam o desempenho do

PCP.

SUPERVISOES QUE
AFETAM O DESEMPENHO
DO PCP

B -Logistica de C -Expedicio
Suprimentos

B2 - Confiabilidade Cl1 - Informagdes

A-Compras

Al - A2-Homologagdo de ‘ Bl1-
Informagdes novos fornecedores Agilidade
(teste de lote piloto)

A1l - Tempo
médio

Al12 - Tempo
critico

Al21 - Tempo de
ressuprimento
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Figura 54 — Vis&o geral da Arvore de Valor dos aspectos em que as Supervisdes de Compras,
Logistica de Suprimentos e Expedi¢do afetam o desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 54 apresenta uma visdo geral das variaveis em que as diversas
supervisbes afetam a atuacdo do PCP. Para fins de melhor detalhamento,
apresenta-se, na seqiiéncia, uma Arvore de Valor especifica para cada Superviséo,

iniciando-se pela Supervisdo de Compras.

SUPERVISOES QUE
AFETAM O DESEMPENHO
DO PCP
A-Compras
Al — A2-Homologagao de
Informacdes novos fornecedores
(teste de lote piloto)
All —Tempo de Al2 - A22 - A23 —
retorno as Parametrizagdo do A2l —Tempo Disponibilidade de Disponibilidade de
solicitagdes sistema necessario méquina funcionarios
A111 - Tempo A112 — Tempo A121 - Tempode | |A122 - Lote minimo A123 - Lote

médio critico ressuprimento e multiplo econdmico

Figura 55 - Arvore de Valor dos aspectos em que a Supervisdo de Compras afeta o desempenho do
PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado na Figura 55 a Supervisdao de Compras afeta o
desempenho do PCP em termos de Informagdes e na Homologagdo de Novos
Fornecedores (teste piloto). A variavel Informagdes é representada pelo Tempo de
Retorno as Solicitagdes e pelos dados relativos a Parametrizacdo do Sistema. O

Tempo de Retorno as Solicitacbes € explicado pelo Tempo Médio e pelo Tempo
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Critico. Ja a Parametrizagao do Sistema é representada pelas variaveis Tempo de
Ressuprimento e definicao de Lote Minimo, Multiplo e Lote Econdmico.

No que se refere a Homologagao de Novos Fornecedores (teste piloto), esta é
representada pelo Tempo Necessario para a Realizagao do Teste, Disponibilidade
de Maquinas e Disponibilidade de Funcionarios.

Na Figura 56, a seguir, sdo apresentados os aspectos em que a Supervisao

de Logistica de Suprimentos afeta o desempenho do PCP.

SUPERVISOES QUE AFETAM O
DESEMPENHO DO PCP

B -Logistica de
Suprimentos

B1- Agilidade B2 - Confiabilidade

B11 -
Freqiiéncia

Figura 56 - Arvore de Valor dos aspectos em que a Supervisdo de Logistica de Suprimentos afeta o
desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

B12 - Gravidade

Observa-se, na Figura 56, que a Supervisdo de Logistica de Suprimentos

afeta o desempenho do PCP nas variaveis Agilidade e Confiabilidade. A Agilidade é
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explicada em termos de FreqUéncia e Gravidade, no que se refere ao Retorno de

Informacdes relativas a Disponibilidade de Insumos e Matéria-Prima.

Finalizando, a Figura 57 contempla as varidveis em que a Supervisao de

Expedicao afeta o desempenho do PCP.

SUPERVISOES QUE AFETAM O
DESEMPENHO DO PCP

C -Expedicao

C1 - Informagdes

Cl1 - C12 - Manuseio
Acuracidade de Inadequado de
Produtos Produtos
Acabados acabados

Figura 57 - Arvore de Valor dos aspectos em que a Supervisdo de Expedicdo afeta o desempenho
do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Como fica evidenciado na Figura 57, a Supervisdo de Expedi¢cdo afeta o
desempenho do PCP em termos de Informacgdes, envolvendo a Acuracidade de

Produtos Acabados, ou seja, a ocorréncia de divergéncia do registro no sistema
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informatizado com a disponibilidade fisica dos produtos, e através do Manuseio
Inadequado de Produtos Acabados.

Face ao exposto, conclui-se a apresentacdo das variaveis em que as
Supervisbes de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedigdo, face as suas
atribuicbes e responsabilidades, afetam o desempenho do PCP. Pode ser
constatado que, ao contrario da situagao discutida em 4.2.3.1, as variaveis em que
o PCP ¢ afetado sdo em menor numero: o fluxo de atividades e demandas originam-
se tipicamente no PCP, o que explica a direcdo das influencias.

Como etapa subseqiiente a construcdo da Arvore de Valor, sera
apresentada, a seguir, a Construgao dos Descritores envolvendo a Dimenséao
Integrativa, ou seja, as variaveis em que o PCP afeta o desempenho das demais

supervisdes e as variaveis em que o PCP é por elas afetado.

4.2.3.2 Construgédo dos Descritores da Dimenséo Integrativa - DI

A Construgédo dos Descritores para a area de Integracao sera iniciada pelos
aspectos em que o PCP afeta o desempenho dos demais subsistemas (Supervisdes
de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedigao).

Nesta etapa foram adotados os mesmos procedimentos ja discutidos da
subsecgao 4.2.2.6. Assim, para cada descritor sdo apresentados os niveis ‘BOM’ e
‘NEUTRO’. A seguir, na Figura 58, sao apresentados os descritores da Supervisao

de Compras.
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Figura 58 — Construgéo dos Descritores das variaveis que o PCP afeta a Supervisdo de Compras

B — SUPERVISOES QUE SAO
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Constata-se, na Figura 58, a construgao de 6 (seis) descritores, decorrentes

da influéncia que o PCP possui na Supervisdo de Compras. Os descritores sao

diretos,

continuos e quantitativos.

Ressalta-se a forma como Compras €

representada, através de A1, A2 e A3, acima. Curiosamente, segundo os decisores

A1 ltens Criticos no Planejamento de Materiais tem maior representatividade na

relacdo em que o PCP afeta Compras.
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Ja na Figura 59, observa-se a Construgcdo dos Descritores das variaveis em

que o PCP afeta a Supervisdo de Logistica de Suprimentos.

B - SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP

B -Logistica de
Suprimentos

|

Bl - EXCCSS,O de Matéria- B2 — Falta de matéria-prima B3 -~ Falhas na programagao B4 - Confiabilidade
Prima normal

) B32-
BI1 - Fluxo de caixa BI2 - Valor do BI3 —ltens B21 - Quantidade B22 - Tempo B23 —Custo de B31- Numero Quantidade de
estoque obsoletos aquisigio reprogramagdes

horas trabalho

BI31
.
Quantidade B132 = Valor
Namero de itens Percentual do Namero de Nimero de Namero de itens que Numero de dias Percentual de Total de Horas de trabalho Percentual de
excedentes estoque executado itens obsoletos itens obsoletos  ngo respeitaram o atéa éscimo sobre 0 nagdes no ionais alocadas alcance (acerto)
multiplicado pelo frente ao planejado multiplicado tempo de disponibilizagio valor normal de més nas reprogramagdes do executado
valor de cada item pelo valor de ressuprimento do dos itens na compra frente a0
cada item fornecedor empresa planejamento
realizado
BOM 50.000,00 100% 0 0 0 5 0% 0 0 100%
NEUTRO 200.000,00 90% 20 5.000,00 50 90 100% 2 9 95%

Figura 59 - Construcdo dos Descritores das variaveis que o PCP afeta a Supervisdo de Logistica de
Suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 59, que o PCP influencia a Logistica de Suprimentos,
através dos descritores construidos em numero de 10 (dez). Novamente, os
descritores sao diretos, continuos e quantitativos. Ressalta-se, a relevancia,
segundo os decisores, do descritor B1 Excesso de Matéria-Prima.

A seguir, na Figura 60, sdo apresentadas as variaveis decorrentes da

influéncia do PCP na Supervisao de Expedicao.
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B - SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP
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Figura 60 - Construgdo dos Descritores das variaveis que o PCP afeta a Supervisdo de Expedicédo
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar, na Figura 60, que a influéncia do PCP na Supervisado de
Expedicéo resultou em 6 (seis) descritores, que se caracterizam como descritores
diretos, continuos e quantitativos. Nesta relagao, o descritor C1 Fixacdo dos Niveis
de Estoque com Maior Precisdo destaca-se com sendo merecedor de maior atengao

por parte dos decisores.
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Assim, conclui-se a apresentacdo da Construcdo dos Descritores em que o

PCP afeta o desempenho das demais supervisdes, vinculadas a Geréncia de

Logistica da Intelbras.

Completando a apresentagao das variaveis em que o PCP mantém conexdes

com as demais supervisoes, passa-se para a Construgcdo dos Descritores das

variaveis em que esta supervisdo € afetada por Compras, Logistica de Suprimentos

e Expedicao.

Também para esta etapa, foram utilizados os mesmos procedimentos da

subsecao anterior. Observam-se, na forma de descritores, as variaveis em que a

Supervisdo de Compras afeta o desempenho do PCP.

All — Tempo de
retorno as
solicitagdes

SUPERVISOES QUE AFETAM
O DESEMPENHO DO PCP

A-Compras

Al -
Informagdes

Parametrizagdo do

Al2 -

sistema

Alll - Tempo
médio

A112 - Tempo
critico

A121 — Tempo de
ressuprimento

A122 — Lote minimo
e multiplo

Média mensal do
namero de dias que
Compras demora
para retornar
solicitagdo do PCP

BOM 0

:

Numero de vezes
que a demora no
tempo de retorno
causou
reprogramagao

Percentual de itens que
houve redugéo do tempo
de ressuprimento

100%

0%

Percentual de itens
que houve redugio
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multiplo de compras
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0%

A123 - Lote
econdmico
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econdmico de compras

100%

0%

A2-Homologacdo de
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(teste de lote piloto)

A21 — Tempo
necessario

A22 -
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maquina

Horas/més de tempo
necessario para testar
matéria-prima e
materiais diversos

8h

44h

Numero de vezes que
houve atraso na
homologagao por
falta de
disponibilidade de
maquina

Figura 61 — Construcao dos Descritores que a Supervisdo de Compras afeta o desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como pode ser observado na Figura 61, foram construidos 7 (sete)

descritores diretos, continuos e quantitativos, para esta conexao. Aqui, a variavel A1

— Informagées teve, segundo os decisores, maior importancia nesta conexao.

Na sequéncia, sdo apresentadas as variaveis em que a Supervisdo de

Logistica afeta o desempenho do PCP.

SUPERVISOES QUE AFETAM
O DESEMPENHO DO PCP

B -Logistica de
Suprimentos

Bl-

Agilidade

Bl11 -
Freqiiéncia

N° de vezes no més
em que o tempo entre
o MRP gerar ordens

de comprae a
logistica de
suprimentos

responder

(consistente ou ndo
consistente) for
superior a 1 dia

4] BOM

4| NEUTRO

B12 -
Gravidade

Média mensal em
dias dos cinco
maiores prazos

entre o PCP
efetuar a consulta
das necessidades
de MPe a
logistica de
suprimentos
responder
(consistente ou ndo
consistente)

B2 - Confiabilidade

N° de vezes em
que o insumo
ndo foi
disponibilizado
na data acordada
com o PCP
(mensal)
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Figura 62 - Construcao dos Descritores que a Supervisdo de Logistica de Suprimentos afeta o
desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar na Figura 62, a Logistica afeta o desempenho do
PCP, com maior énfase, em termos de Agilidade, que se desdobra em Frequéncia e
Gravidade. Os descritores, aqui, sao, também, diretos, continuos e quantitativos.

A seguir, pode-se observar a Construcdo dos Descritores em que a

Expedicao afeta o desempenho do PCP.
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SUPERVISOES QUE AFETAM O
DESEMPENHO DO PCP

/

C -Expedicao

C1 - Informagdes

Cl1 - C12 - Manuseio
Acuracidade de Inadequado de
Produtos Produtos
Acabados acabados
Numero de itens de Percentual de itens de produtos
produtos acabados com acabados danificados

divergéncia (fisico versus
sistema informatizado)

4] BOM

1 0% - 0%

4| NEUTRO B 11

Figura 63 - Construcdo dos Descritores que a Supervisao de Expedi¢ao afeta o desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme descrito na Figura 63, a Expedi¢cdo afeta o desempenho do PCP,
na variavel Cl — Informagbes, que se subdivide em Acuracidade dos Produtos
Acabados e Manuseio dos Produtos Acabados. Estes sdo, também, descritores

diretos, continuos e qualitativos.
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Com a discussdao desta Uultima variavel, conclui-se a Construcdo dos

Descritores dos aspectos de desempenho em que o PCP é afetado por Compras,
Logistica de Suprimentos e Expedigao.

Na seqlUéncia, passa-se a definicdo dos niveis de ancoragem, como etapa

final do processo de Estruturagcdo do modelo de avaliacdo do desempenho do PCP

da Intelbras, objeto deste estudo de caso.

4.2.3.3 — Definigdo dos niveis de ancoragem

Com a Construcdo dos Descritores, ocorre a identificacdo dos possiveis
niveis de impacto, que constituem escalas ordinais, uma vez que 0s niveis sao
dispostos em grau de preferéncia. Em uma segunda etapa, tais escalas ordinais séo
enriquecidas com as informagdes sobre as diferengas (intensidades) entre os niveis
de impacto, permitindo a construcdo de uma escala cardinal. Esta, no entanto, é
uma escala de intervalo, e, portanto, seus valores s&o arbitrarios e dependentes,
nao apenas da unidade escolhida, como também da fixacdo de dois pontos de
referéncia.

Assim, a despeito das diferentes dimensdes dos descritores, estes terdo
sempre dois niveis, com repercussao equivalente (ver subsecdo 4.2.2 e 4.2.4) .
Estes dois niveis sdo denominados, respectivamente: ‘bom’ e ‘neutro’. O nivel
superior corresponde ao nivel ‘bom’, ou seja, corresponde a fronteira entre os
desempenhos de exceléncia (superior ao nivel ‘bom’) e de mercado (inferior ao nivel

‘bom”). Ja o nivel inferior corresponde ao nivel ‘neutro’, isto €, identifica a fronteira
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entre os desempenhos de mercado (superior ao nivel ‘neutro’) e comprometedor
(inferior ao nivel ‘neutro’). Assim, a performance do PCP, de forma local (em cada
descritor) ou global (considerando todo o modelo), ao impactar em resultado superior
ao nivel ‘bom’, corresponde a um desempenho de exceléncia; entre os niveis ‘bom’ e
‘neutro’, corresponde a um desempenho de mercado; e, se inferior ao nivel ‘neutro”,
corresponde a um desempenho comprometedor. Assim, 0s niveis apresentados
caracterizam-se como niveis de ancoragem, onde o nivel ‘bom’ possui uma
atratividade equivalente em todos os descritores, o mesmo ocorrendo com o nivel
‘neutro’.

E a definicdo dos niveis ancoras que, desta forma, irdo determinar as
pontuacdes das mensuragdes. Assim, afirmar que o desempenho de um indicador
tem uma pontuagdo 60 ou 18 nao significa que tal pontuagédo é alta ou baixa. As
pontuagdes sempre estardo associadas a seus niveis de ancoragem.

Para fins de avaliacdo da performance do PCP serdo levados em
consideragao os niveis de desempenho, conforme apresentados na Figura 64, a

sequir:



252

{Desempenhtl tle Exceléncia
Bom —

Desempenho de Mercado
Neutro

Desempenho Comprometedor

oy

Figura 64 — Niveis de avaliagdo do desempenho do PCP frente aos niveis de ancoragem ‘bom’ e
‘neutro’.
Fonte: Elaborado pelo autor

Com a Construgao dos Descritores, conclui-se a Fase de Estruturagdo do
Modelo de Avaliacdo de desempenho do PCP. O proximo passo € o detalhamento

da Fase de Avaliacao.

4.3 A FASE DE AVALIACAO DO MODELO

A Fase de Avaliagao consiste na mensuracao das acdes potenciais, € envolve
4 (quatro) procedimentos: Construgdao da Funcao de Valor, Identificacdo das Taxas
de Compensacéo, ldentificacdo do Perfil de Impacto das Acdes e Analise dos

Resultados. Cada um deles sera tratado, separadamente, a seguir.
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4.3.1 Construcao das Fungoes de Valor

A construcdo de uma fungdo de valor para cada PVF visa ordenar a
intensidade de preferéncia (diferenga de atratividade) entre pares de niveis de
impacto ou acodes preferenciais. Neste sentido, a Funcéo de Valor é um instrumento
para auxiliar os decisores a expressarem, de forma numérica, suas preferéncias.
Trata-se de uma representagcdo matematica, em forma de grafico ou de escala
numérica, que tem por objetivo demonstrar o quanto um nivel de impacto é
preferivel, em relagao a outro nivel.

De acordo com Ensslin, et al. (2001), a literatura apresenta diversos métodos
para a construgcdo de Funcgdes de Valor, dentre os quais destacam-se: Pontuacao
Direta (Direct Rating), Bissecg¢ao e Julgamento Semantico. Para fins de construgao
das Func¢des de Valor do modelo de avaliagao, objeto deste trabalho, sera utilizado o
método Pontuagao Direta (ver ENSSLIN, et al., 2001, p. 190).

Com base no método Pontuagdo Direta, por opgao dos decisores, foram
construidas as Fungdes de Valor de forma linear. Para tanto, os niveis de
ancoragem (‘bom’ e ‘neutro’) foram fixados - o nivel ‘bom’ correspondendo ao 100
(cem) e o nivel ‘neutro’ correspondendo ao 0 (zero) — sendo as escalas geradas
através da equacgédo f(x) = ax + B. Cumpre esclarecer que as escalas utilizadas,
neste estudo de caso, constituem-se como escalas de intervalos (ver ENSSLIN et
al., 2001).

Com a construgdo das Funcbes de Valor, torna-se possivel proceder a
avaliacdo local: cada acédo pode ser avaliada em cada objetivo. Entretanto, a

avaliacdo global ainda ndo pode ser realizada. Para tal fim, necessita-se da
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identificacdo das taxas de compensagao, que permitirdo que as unidades de
avaliagao local (em cada objetivo) sejam transformadas em unidades de avaliagéao
global. Torna-se possivel, entdo, agregar estas unidades de avaliagdo local,
obtendo-se, assim, a avaliagao global total de uma acéo.

O processo de identificagao das Taxas de Compensacao, que correspondem
ao grau de importancia atribuido pelos decisores a cada variavel de desempenho, é

apresentado na préxima subsecéo.

4.3.2 ldentificacao das Taxas de Compensacao entre os objetivos

As Taxas de Compensagcao de um modelo multicritério de avaliagao
expressam, segundo o julgamento dos decisores, a perda de performance que uma
acgao potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho
de outro (BOUYSSOU, 1986; KEENEY, 1992; RAY, 1996, ENSSLIN, et al, 2001).

Com base na literatura, algumas abordagens tém sido propostas para a
determinacao das Taxas de Compensacéao, entre as quais pode-se citar o classico
“Trade-off Procedure” (BODILY, 1985; Von WINTERFELDT e EDWARDS, 1986;
WATSON & BUEDE, 1987; KEENEY, 1992; BEINAT, 1995), o “swing procedure”
(VON WINTERFILD e EDWARDS, 1986), e o0 “Macbeth” (BANA; COSTA e
VANSNICK, 1995c; 1995d; 1995e; 1995f; 19959).

No presente estudo de caso, a identificagdo das Taxas de Compensacgao do
modelo foi gerada através do método Trade-Off, que consiste em comparar as agdes

ficticias com desempenhos diferentes em apenas dois critérios e com desempenho
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idénticos nos demais. Destaca-se que, nos dois critérios citados, uma agao possui 0

nivel de impacto ‘bom’ no primeiro critério e ‘neutro’ no segundo, enquanto que uma

segunda acao possui o nivel ‘neutro’ no primeiro critério e o ‘bom’ no segundo.

Escolhendo qual das duas acdes € a preferida, os decisores decidem qual critério é
o preferivel (ENSSLIN, et al, 2001).

A seguir, apresenta-se o0 modelo de avaliagdo do PCP, com a especificacéo

das Taxas de Compensacgao atribuidas pelos decisores. Com o objetivo de garantir a

legibilidade e o entendimento, o modelo sera apresentado em partes. Inicia-se pela

apresentacdo das areas que envolvem os aspectos mais estratégicos do

desempenho do PCP.

AVALIACAO DE
DESEMPENHO
DO PCP
70% 30%
DESEMPENHO INTERNO AREA DE
DO SUBSISTEMA PCP INTEGRACAO

12% 18%

SUPERVISOES QUE B - SUPERVISOES QUE
AFETAM O SAO AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP DESEMPENHO DO PCP
2 14% 1% \ 0% 1% % \ 9% %
A — Informagdes B- Programacio H C - Follow-up ‘ D - Reprogramagiio| E— Almoxarifado | A-Compras || B -Logistica de C = _ || A-Compras B ‘I"%‘s“'“‘ de C-Expedigfio
Suprimentos Expediciio Suprimentos

Figura 65 — Taxas de Substituicdo dos objetivos mais estratégicos da avaliagdo do desempenho do
PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 65, os objetivos estratégicos para a avaliagcdo do
desempenho do PCP, caracterizado pelas variaveis internas e pelas variaveis da
area de integracao (DI). Na percepc¢ao dos decisores, as variaveis de desempenho
internas do PCP tém um grau de importancia de 70%, frente ao modelo global; as
variaveis da Dimenséo Integrativa atingem 30%. Fica evidenciada a importancia da

Area de Integragao frente ao desempenho global do PCP.
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No que se refere as variaveis internas de desempenho para cada Ponto de
Vista Fundamental — PVF, foram atribuidas as seguintes Taxas de Substituicéo:
PVF-Informagdes, 4%; PVF-Programacgédo, 28%; PVF-Follow-up, 3%; PVF-
Reprogramacao, 21%; e, PVF-Almoxarifado, 14%.
Quanto as variaveis da DI que afetam o desempenho do PCP, estas totalizam
12%; as varidveis que sao afetadas pelo desempenho do PCP totalizam 18%.
Considerando as variaveis que afetam o desempenho do PCP, a Supervisao de
Compras representa 1%; a Supervisdo de Logistica de Suprimentos representa 10%;
e, a Supervisdo de Expedigdo atinge 1%. Ja em relacdo as variaveis de
desempenho em que o PCP afeta a Supervisdo de Compras, estas representam 7%;
a Supervisao de Logistica de Suprimentos 9%; e a Supervisdo de Expedigao 2%.
A seguir, passa-se a apresentar as Taxas de Substituicio do modelo de
avaliagao do desempenho do PCP. Inicia-se pelas variaveis de Desempenho Interno

do PCP, mais precisamente pelos PVFs- Informagbes e Programacéo.

DESEMPENHO INTERNO
DO SUBSISTEMA PCP

5% \

A — Informacdes B- Programacio
50% 50% 35% 30% 10%
D e h A2- B1 - Uso da B2 - B3 — Operagiio B4 - Facilitar
do Comercial Manutenco MOD/Maquina- Atender o || (Simplicidade/Confiabilida- | | Trabalho Outras
Preventiva ria/Instalagbes Comercial || ge/Flexibilidade/Eficiéncia) Areas-Prazo
35% 10% 35% 60% 40%  60%, 40%
N Bl4-Uso B8
Bl - Uso B2~ Uso de Materiais B21 - Prazo P B3I - B34-
da MOD das Semi- Excedente ™20 || Confiabilidade Eficacia
n Py

80% 20% 40% 60%

00 00
Bl41 - B142- B34l —
Ociosidade Disponibilidade Custo Clientes
; Internos

Figura 66 - Taxas de Substituicdo dos PVFs — Informagdes e Programagéo do modelo de avalciggéo
do desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor
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Podem ser observadas, na Figura 66, as Taxas de Substituicdo dos objetivos
estratégicos - Informagdes e Programacdo. Em relagdo a variavel Informagdes, o
PVE — Desempenho do Comercial apresenta o mesmo grau de importancia que a
variavel Manutencdo Preventiva. Ja no que se refere ao PVF — Programacéo,
observa-se que o PVE — Uso da MOD/Maquinaria/lnstalagdes apresenta um grau de
importancia de 35%; o PVE — Atender o Comercial, 30%; o PVE - Operagédo da
Programacao, 5%; e, o PVE — Facilitar o Trabalho de Outras Areas, 20%. Observa-
se, ainda, na Figura 66, o grau das demais variaveis inerentes ao PVF -
Programacao. No contexto do Desempenho Interno do PCP, este PVF, foi percebido
pelos decisores como aquele que detém o maior grau de importancia.

Os PVF’s — Follow-Up e Reprogramagédo podem ser visualizados na Figura

67.
DESEMPENHO INTERNO DO
SUBSISTEMA PCP
5% 30%
C - Follow-up D - Reprogramacio
40% 20% 40%
D1 - Eficacia/ D2 - D3 -
Agilidade Frequéncia Eficiéncia
30% 60% 10%  90% 10%  50% 50%

. . BI13 - D21 - . D31 -
D11 - Clientes D12 - Clientes Quantidade Materia- D22 - Sistema Amigabilidade| | D32 - Recursos
internos eXtemqs de Set Up Prima Informatizado sistema Existentes
(Comercial)

Figura 67 - Taxas de Substituicao dos PVFs — Follow-up e Reprogramacéo do modelo de avaliagdo
do desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se constatar que, em relagdo aos PVEs do PVF — Reprogramacgao, o
PVE - Agilidade apresenta um grau de importancia de 40%; o PVE — Frequéncia,
de 20%; e, o PVE — Eficiéncia, o percentual de 40%. Ja as variaveis decorrentes do
PVE - Agilidade apresentaram grau de importancia variado: Clientes Internos, 30%;
Clientes Externos, 60%; e, Quantidade de Set Up, 10%. O mesmo acontece quanto
as variaveis de desempenho do PVE - Frequéncia, que, também, apresentaram
grau de importancia variado: Matéria-Prima corresponde a 90%; e, Sistema
Informatizado, 10%. Finalizando, as variaveis Amigabilidade do Sistema e Recursos
Existentes correspondem aos percentuais de 50% cada.
A seguir, as Taxas de Substituicado da PVF — Almoxarifado, com as

respectivas variaveis de desempenho, sao apresentadas na Figura 68.

DESEMPENHO INTERNO DO
SUBSISTEMA PCP

20%

E — Almoxarifado

20% 40% 20% 20%
El1- E2 - E3 E4
. Confiabili- S B
Agilidade dade Flexibilidade Custo
40% 60% 60% 40% 10% 50% 40% 5% 35% 20% 40%
E12 — Problemas . E31-Set Up — B . . . =
d 13 - E21 - N E32 - Uso da 3. E4l - 42 — Bxc E43 — Estoque E44 — Giro do
e Avastcimento Acursidade 23 -Loaalizagio | | Mudenas Area do i a S Ve | | Paado Esoque
R previs A (expedigio)
50% 50% 80% 10% 10% 50%, 50% 50% 50%

o E212- E213- L > E411—Por
_ Ma ' 321 - Ma E322 - .
(E121- E122 ~ Tempo £21 ‘P Matéria ) | \taterial de Material E “P Matéria Produtos Metros Cibicos| | E412-% do
Freqiiéncia de Duragdo rima Expediente | | Assisténcia rima rodutos o) Uso da Area

T

Figura 68 - Taxas de Substituicdo dos PVF — Almoxarifado do modelo de avaliagdo do desempenho
do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se, na Figura 68, que o PVF — Almoxarifado, é representado pelos
seguintes PVEs: PVE — Agilidade, com 20%; PVE — Confiabilidade, com 40%; PVE —

Flexibilidade, com 20%; e, PVE — Custo, com 20%. Podem ser observadas, ainda,
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as Taxas de Substituicdo das demais variaveis que integram o PVF — Almoxarifado,

com os respectivos desmembramentos.

A seguir, apresentam-se as variaveis da Area de Integracdo (DI). Inicia-se

pelos aspectos em que o PCP afeta o desempenho de Compras e Expedicao

(Figura 69), passando-se, entdo, para aqueles aspectos em que o PCP afeta a

Supervisado de Logistica de Suprimentos..

A -Compras

30%

10%

INTEGRACAO

B — SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP

Al- Ttens Criticos no
Planejamento de
Materiais

A2 —Ttens
Normais de
Compras

20%

C1- Fixagdo dos niveis de
estoque com maior precisdo

Reprogramacao de

C2-Processo mais eficaz
de Follow-up

0%

40%

Criticidade

All - Grau de A12 — Quantidade|

40% 60%

ALl - Itens Al12 - ltens
Nacionais Importados

10% 4%

Cl4-Redugio C15-Maior

transporte/frete

satisfagiio
do cliente

Figura 69 — Taxas de Substituicdo das Supervisdes de Compras e Expedi¢do que s&o afetadas pelo

desempenho do PCP

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagao a Supervisdo de Compras a influéncia do PCP ocorre através das

variaveis ltens Criticos no Planejamento de Materiais, com a taxa de 30%; Itens

Normais de Compras, com 10%; e, Reprogramacao de Matéria-Prima, com 60%. Ja

em relacdo as variaveis da Supervisdo de Expedicao afetadas pelo desempenho do

PCP, percebe-se que a variavel Fixacdo dos Niveis de Estoque com Maior Precisédo

representa 80% e a variavel Processo mais Eficaz de Follow-up representa 20%.
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Podem ser observadas, ainda, as devidas Taxas de Substituicdo para as demais
variaveis presentes nas citadas supervisdes.

Ainda em relacao as variaveis de desempenho afetadas pelo PCP, apresenta-

se a Supervisdo de Logistica de Suprimentos, com as devidas Taxas de

Substituicao.

AREA DE INTEGRACAO

60%

B — SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP

50%

B -Logistica de
Suprimentos

25% 30% 40% 5%

Bl - EXCGSSF’ de Matéria- B2 — Falta de matéria-prima B3 ~ Falhas na programagao B4 - Confiabilidade
Prima normal

% 60% 20% 40% 30% 30% 40% 60%

. B32
BI2 - Valor do BI3 - Itens B21 - Quantidade B22 - Tempo B23 -~ Custo de B31- Nimero Quantidade de
estoque obsoletos aquisigio reprogramagdes

B11 - Fluxo de caixa

horas trabalho

20% 80%

B131
Quantidade

Figura 70 - Taxas de Substituicdo da Supervisao de Logistica de Suprimentos que é afetada pelo
desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

B132 - Valor

Conforme demonstrado na Figura 70, a variavel Excesso de Matéria-Prima
apresenta um grau de importancia correspondente a 25%; Falta de Matéria-Prima,
30%; Falhas na Programacédo Normal, 40%; e, Confiabilidade, 5%. Quanto as

demais variaveis, pode-se observar, também, as devidas Taxas de Substituicao.
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Na seqiiéncia, apresentam-se as variaveis da Area de Integracdo (DI) no que

se refere aos aspectos em que Compras, Logistica de Suprimentos e Expedigcéo

afetam o desempenho do PCP.

5%

AREA DE INTEGRACAO

40%

SUPERVISOES QUE
AFETAM O
DESEMPENHO DO PCP

A-Compras

50%

Al -
Informagoes
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60%
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sistema

40% 60% 350,

30%

85%

85%

B -Logistica de
Suprimentos

N N 20%

10%

C-
Expedicio

B2 - Confiabilidade

C1 - Informagdes

A2-Homologagio de ‘ Bl-
novos fornecedores Agilidade
(teste de lote piloto)
20% 80% 50% 50%
BIl- BI12-
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necessario

35%
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econdmico

80%

20%

CI1-
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Produtos
Acabados

C12 - Manuscio
Inadequado de
Produtos
acabados

Figura 71 — Taxa de Substituicao das Supervisdes de Compras, Logistica de Suprimentos e
Expedicédo que afetam o desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado na Figura 71, as variaveis de Compras que

afetam o PCP apresentam as seguintes Taxas de Substituicdo: Informacdes e

Homologacdo de Novos Fornecedores, representando 50% cada. As taxas das

demais variaveis representativas de Compras podem, também, ser observadas.

Quanto a Logistica de Suprimentos, constata-se que a variavel Agilidade representa

80% e Confiabilidade corresponde a 20%. Quanto a Expedicdo esta é representada

pela variavel Informacgdes, explicada pela Acuracidade de Produtos Acabados com

80% e Manuseio Inadequado de Produtos Acabados, com 20%.
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Assim, conclui-se a apresentacdo das Taxas de Substituicdo do modelo de

avaliacdo do desempenho do PCP, envolvendo as variaveis internas de
desempenho e as variaveis correspondentes a Dimenséao Integrativa.

A seguir, passa-se a discorrer sobre a ldentificagcdo e Analise do Perfil de

Desempenho do PCP.

4.3.3 Identificacao e analise dos perfis de desempenho do PCP

Através desta subsecao, é possivel apresentar o perfil de desempenho local e
global do PCP, considerando-se as variaveis internas e a DI. O perfil de
desempenho local leva em consideracdo o desempenho de um PVF especifico ou
PVE. Ja o perfil de desempenho global leva em consideragdo todos os PVFs,
através de um processo de agregacao.

Inicialmente, procedeu-se ao processo de coleta de dados (Anexo lll) junto as
Supervisbes do PCP, Compras, Logistica de Suprimentos e Expedigdo. Este
processo foi realizado através de encontros com os decisores das respectivas
supervisdes, tendo-se adotado os seguintes critérios: (i) para as informacgdes de
desempenho disponiveis, foi utilizado como referéncia o més de outubro do corrente
ano; (ii) para as informagdes ndo imediatamente disponiveis, o0s decisores
apresentam previsdes, com base em suas experiéncias referentes ao cotidiano da
empresa; e, (iii) para as informagdes do més de outubro ainda nido apuradas,
utilizou-se, como referéncia, o més anterior, ou seja, setembro.

A seguir, inicia-se o0 processo de apresentagdo e discussdo do perfil de
desempenho do PCP, tendo-se como ponto de partida o desempenho global, em

nivel dos PVFs, como pode ser observado na Figura 72.



AVALIACAO DE 100

DESEMPENHO 60
DO PCP 0
70% 30%
100 i 100
DESEMPENHO INTERNO AREA DE 14
DO SUBSISTEMA PCP 46 INTEGRACAO 0
12% 18%
SUPERVISOES QUE 100 B - SUPERVISOES QUE 100
AFETAM O 6 SAO AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP 0 DESEMPENHO DO PCP 08
4% 14% 1% \ 1% 1% % /M 2%
A — Informacdes B- Programacio C - Follow-up D - Reprogramagdo | E — Almoxarifado || A-Compras || B -Logistica de C - A -Compras B 'L°g.i5ti°a de C-Expedicio
Suprimentos || Expedicdo Suprimentos

100 100 100 100 100 100 100 - 0& 100 100 100

- _ - —— - ¥, I
= B 51 -
127, 0 B e 0 0 0 0 0 0 By ===,

S
-_-— 5

Figura 72 — Perfil global de desempenho do PCP nos PVFs
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 72, o perfil global de desempenho do PCP, que corresponde a 60 pontos. Esta pontuagéo caracteriza o

desempenho como de ‘mercado’, pois situa-se entre os niveis ‘NEUTRO’ e ‘BOM’.



Analisando a area Desempenho Interno, observa-se que esta atingiu 46
pontos. Ja a performance da area DI, por sua vez, alcangou 14 pontos, sendo 6
pontos referentes as supervisbes que afetam o desempenho do PCP e 8 pontos
referentes as supervisdes que sio afetadas pelo desempenho do PCP. Em relacao
ao Desempenho Interno do PCP, cada PVF obteve o seguinte nivel de desempenho:
PVF - Informagdes, 12 pontos; PVF — Programagao, 59 pontos; PVF — Follow-up, 3
pontos; PVF — Reprogramacéao, 83 pontos; e, o PVF — Almoxarifado, 82 pontos.
Quanto a DI, no que se refere as supervisdes que afetam o desempenho do PCP, o
PVF — Compras atingiu 59 pontos; PVF — Logistica de Suprimentos, 51 pontos; e,
Expedicédo, 100 pontos. Quanto as supervisbes que sao afetadas pelo desempenho
do PCP, tem-se o seguinte nivel de desempenho: PVF — Compras, 51 pontos; PVF
Logistica de Suprimentos, 43 pontos e o PVF - Expedicao, 1,0 ponto.

Assim, destacam-se como pontos fortes no desempenho do PCP os PVFs
Reprogramacgao (84 pontos), Almoxarifado (82 pontos) e Expedigdo (100 pontos).
Como pontos fracos, destacam-se os seguintes PVFs: Informacdes, 12 pontos;
Follow-up, 3 pontos; e, Expedigado 1,0 ponto.

Através da figura 72, pode-se, também, constatar o desempenho do PCP em

seus PVFs.
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E Pontuacgao por Ponto de Vista Fundamental

Grafico 73 — Perfil de Desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, observa-se na figura 73, a pontuagao obtida por cada PVF, em que
todos os impactos situaram-se entre os niveis ‘BOM’ e ‘NEUTRO’.

A seguir, apresenta-se o desempenho local do PCP, ou seja, em cada PVF,
considerando-se todas as variaveis de desempenho explicadas pelo referido Ponto
de Vista. Inicia-se pelo Desempenho Interno do PCP, mais precisamente pelos PVFs

— Informagdes e Programacao.
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Figura 74 — Perfil de Desempenho dos PVFs — Informagdes e Programagéao
Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se, na Figura 74, o perfil de desempenho do PVF - Informagdes e do
PVF — Programag&o. Como pontos fortes, merecem destaque os PVE’s do PVF —
Programacao: Uso das Instalagdes; Uso da Maquinaria; Confiabilidade e Clientes
Externos, todos com a pontuagédo do nivel ‘BOM’, ou seja 100 pontos. Estas sao
variaveis com desempenho maximo no nivel de mercado. Ja como pontos fracos,
tem-se, no PVF - Informagdes: Desempenho do Comercial (25 pontos);
Manutencgao Preventiva (0 ponto); Contratacdo de M&o-de-Obra (0 ponto); e, Prazo

Pré-fixado (0 ponto).
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A seguir, na Figura 75, apresenta-se o perfil de desempenho dos PVFs:

Follow-up e Reprogramacéo.
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Figura 75 — Perfil de Desempenho dos PVFs: Follow-up e Reprogramagao

Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se, na Figura 75, que o PVF — Follow-up atingiu um desempenho

proximo do nivel ‘NEUTRO’, o que o caracteriza um dos pontos fracos da

performance do PCP. Ja em relagdo ao PVF — Reprogramacéao, pode-se observar a

ocorréncia dos seguintes pontos fortes: Eficacia junto ao Cliente Interno (100

pontos); Eficacia junto ao Cliente Externo (125 pontos); Sistema Informatizado (100

pontos); e, Eficiéncia dos Recursos Existentes (100 pontos). No que se refere aos

pontos fracos do PVF — Reprogramacgéao, destacam-se Quantidade de Set-up (25

pontos) ; e, Amigabilidade do Sistema (33 pontos).
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A seguir, na Figura 76, apresenta-se o perfil de desempenho do PVF -

Almoxarifado.
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Figura 76 — Perfil de Desempenho do PVF - Almoxarifado
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se constatar, com base na Figura 76, que o perfil de desempenho do
PCP, situa-se, aproximadamente entre o nivel de mercado e o nivel de exceléncia, o
que demonstra a eficacia da area na gestdo deste Ponto de Vista. Como pontos
fortes, merecem destaque as seguintes variaveis de desempenho: Abastecimento
(100 pontos); Matéria-Prima (100 pontos); Material de Expediente (100 pontos);
Material de Assisténcia Técnica (100 pontos); Localizagdo (100 pontos); Uso da Area
(117 pontos); Estoque de Expedicao (110 pontos); e, Giro de Estoque (129 pontos).

Os pontos fracos, em numero de trés, referem-se ao PVE: Uso da Area do
Almoxarifado, que se divide Matéria-Prima (0 ponto); Produtos Acabados (20

pontos); e, Equipamentos (20 pontos).
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Dando continuidade a apresentacéo do perfil de desempenho do PCP passa-
se, agora, para a area DI, iniciando-se pelas supervisdes que afetam o desempenho

do PCP, ou seja, Compras, Logistica de Suprimentos e Expedicéo.
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Figura 77 — Perfil de desempenho das supervisdes que afetam o desempenho do PCP
Fonte: Elaborado pelo autor

Constata-se, na Figura 77, que a Supervisdo de Expedigdo € a que mais
contribui para o desempenho do PCP, pois em seus dois PVEs atingiu 100 pontos.
No entanto, a Supervisdo de Logistica possui um grau de importadncia mais
representativo, ou seja, 10% do modelo global. Como pontos fortes do desempenho
dos PVF’s apresentados, observa-se que no PVF- Compras, destaca-se a
Disponibilidade de Maquinas (100 pontos); no PVF - Logistica de Suprimentos,

destacam-se a Agilidade em termos de Frequéncia (100 pontos) e Gravidade (150
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pontos); e, no PVF — Expedi¢cao, Acuracidade de Produtos Acabados e Manuseio
Inadequado de Produtos com 100 pontos cada.

Ja em relagdo aos pontos fracos, no PVF — Compras, destacam-se as
variaveis relacionadas ao PVE — Parametrizacido do Sistema, representadas por
Tempo de Ressuprimento (10 pontos); Lote Minimo e Multiplo (10 pontos); e, Lote
Econdémico (10 pontos). No PVF — Logistica de Suprimentos, o ponto fraco refere-se
a Confiabilidade (33 pontos).

Ainda em relacao ao perfil de desempenho da area DI passa-se a apresentar
as variaveis em que o PCP afeta as supervisbes de Compras, Logistica de
Suprimentos e Expedi¢cdo. Na Figura 78, observa-se as supervisdes de Compras e

Expedicao.



271

AREA DE INTEGRACAO

18%

B - SUPERVISOES QUE

SAO AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP
7% 9%
A -Compras 51 C-Expedicio
1
30% l 10% 60% 30% 20%
. A2 —Itens . ]
Al- Itens Criticos no Normais de A3 — Reprogramacao de C1- Fixagdo dos niveis de C2-Processo mais eficaz
Planejamento de Compras Materia-Prima estoque com maior precisdo de Follow-up
Materiais

70% $0% 3% 3% 10% 4%

A31-ltens A e B (alto

Al - Grau de
¥ giro, baixo estoque)

A12 - Quantidade]
Criticidade de Itens,

Cl1-Redugdo dos
niveis de estoque

ALl - Itens
N

Figura 78 — Perfil de Desempenho das variaveis em que o PCP afeta as Supervisées de Compras e
Expedicéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 78, constata-se que o PCP contribui com o desempenho da
Supervisdo de Compras, com destaque para dois pontos fortes: Grau de Criticidade
de Produtos Nacionais e Importados 100 pontos cada. Ja em relagdo aos pontos
fortes do PVF — Expedigdo, destaca-se, somente, a variavel Maior Satisfacdo do
Cliente 100 pontos.

Quanto aos pontos fracos, no PVF — Compras destacam-se as variaveis
Quantidade de Itens (33 pontos); Itens Normais de Compras (29 pontos); e, Itens C
de Matéria-Prima (30 pontos). No PVF — Expedigao, os pontos fracos referem-se ao
Atendimento de Maior Numero de Clientes (0 ponto); Redugao do Custo Operacional

(0 ponto); e, Processo mais Eficaz de Follow-up (-100 pontos).
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A segquir, finalizando a apresentacdo dos PVFs da DI, observa-se na Figura

79 a Supervisao de Logistica de Suprimentos.
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Figura 79 - Perfil de Desempenho das variaveis em que o PCP afeta a Supervisdo de Logistica de
Suprimentos
Fonte: Elaborado pelo autor

100%

Pode-se observar na Figura 79, que os pontos fortes do desempenho da
Supervisdo de Logistica de Suprimentos referem-se ao Valor de Estoque (80
pontos); Valor de Itens Obsoletos (90 pontos); e, Tempo de Falta de Matéria-Prima
(94 pontos). Quanto aos pontos fracos, destacam-se o Custo de Aquisicdo de
Matéria-Prima (-50 pontos); e, Quantidade de Horas de Trabalho (0 ponto).

Um comentario faz-se necessario neste ponto, no que se refere ao carater de
mutualidade da DI, discutido no Capitulo 3. Por sua natureza, a acao da DI deveria

ocorrer em ‘mao-dupla’. Ou seja, seria de se esperar que a Dimensao Integrativa
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operasse, de forma equilibrada, nas duas dire¢des — do PCP para as supervisoes e

vice-versa. Entretanto, como pode ser constatado na

Figura 72, esta mutualidade nem sempre ocorreu de forma equilibrada. Em
termos gerais, observa-se que a contribuicdo conjunta das trés supervisdes para o
PCP é de 5,7 pontos, enquanto a contribuicdo do PCP para tais supervisbes é de
7,5 pontos.

Pode-se observar o desequilibrio da DI em relagdo a conexao do PCP com
cada supervisao, separadamente. A Expedicdo vem contribuindo com o PCP em
nivel ‘BOM’; entretanto a mutualidade nao € observada, uma vez que o PCP
contribui para esta area no nivel minimo. Compras, por sua vez, contribui com o
PCP em, apenas, 1 ponto, enquanto recebe, do PCP, a contribuicdo de 4 pontos.
Uma situacdo similar de desequilibrio na DI ocorre na relagdo do PCP com a
Logistica de Suprimentos: esta supervisdo contribui com o PCP em 5 pontos,
enquanto é por ele afetada em 4 pontos.

Poderia, sem duvida, haver uma relagdo integrativa mais equilibrada entre o
PCP e as diversas supervisdes. Obviamente, a decisdo de otimizar a contribuicdo
das areas para o PCP e vice-versa constitui uma escolha estratégica do gestor do
sistema, que tomara sua decisdo levando em conta a repercussao ou impacto no
desempenho global. Mas é fato inegavel que, a partir do modelo construido, o
gestor dispde de uma ferramenta consistente e confidvel para conseguir dimensionar
o ‘quanto’, ou seja, o impacto local ou global no desempenho do PCP como um todo.

Em outras palavras, a construgcdo do modelo nas bases sugeridas demonstra ser
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uma ferramenta de geracdo de aprendizagem e apoio a decisdo de valor
inquestionavel. No contexto do argumento principal desta tese, o desempenho
organizacional resulta da soma das partes, beneficiando-se do conhecimento
construido, das inter-relagbes e das interconexdes e, finalmente, da conjungéao de
esforgos dos diversos subsistemas, gerando um equilibrio dindmico e global.

Assim, conclui-se a apresentacdo do perfil de desempenho de cada PVF
integrante do modelo de avaliagdo do PCP, ficando caracterizado os pontos fortes e

os pontos fracos, mais representativos.

4.4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo teve como objetivo apresentar uma ilustragéo de implementagao
da Metodologia MCDA — SSiI, através de um estudo de caso. O ponto central desta
ilustracdo € demonstrar a viabilidade da incorporagao da DI, proposta no Capitulo 3,
atestando-se, assim, sua aplicabilidade.

Neste sentido, o estudo de caso especifico — Modelo de avaliacdo de
desempenho do PCP da Intelbras — buscou evidenciar como a metodologia proposta
pode ser utilizada para (i) identificar as variaveis de desempenho internas de um
subsistema; (ii) identificar as variaveis de desempenho decorrentes das conexdes e
inter-relacbes de um subsistema com os demais subsistemas de um contexto
organizacional (DI); (iii) avaliar e identificar, de forma clara e transparente, o perfil de

desempenho de um subsistema, levando-se em consideragéo as variaveis internas e
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a DI; e, (iv) possibilitar ao gestor do sistema organizacional adotar escolhas
estratégicas visando potencializar e alavancar o desempenho global do sistema.

O objetivo do primeiro item - (i) identificar as variaveis de desempenho
internas de um subsistema organizacional - foi alcangado com a Construgdo da
Arvore de Valor das variaveis do desempenho interno do PCP, representado pelos
seguintes PVF’s: Informagdes; Programacao; Follow-up; Reprogramacgao; e,
Almoxarifado.

O objetivo do segundo item — (ii) identificar as variaveis de desempenho
decorrentes das conexdes e inter-relacbes de um subsistema, com os demais
subsistemas de um contexto organizacional (DI) — foi alcangada com a Construgéo
da Arvore de Valor das varidveis de desempenho representadas pela area DI.
Ficaram evidenciadas as variaveis de desempenho em que o PCP afeta as
Supervisbes de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedicédo, e, também, as
variaveis de desempenho em que estas supervisdes afetam o desempenho do PCP.

O terceiro item — (iii) avaliar e identificar, de forma clara e transparente, o
perfil de desempenho de um subsistema, levando em consideragdo as variaveis
internas e a DI — foi operacionalizado com a identificagdo do perfil de desempenho
do PCP (subsecao 4.2.4.3), onde se constatou que a avaliagdo global atingiu 60
pontos. Na citada subsecao, pode-se, também, visualizar o desempenho local, ou
seja, especifico de cada PVF.

O quarto item — (iv) possibilitar ao gestor do sistema organizacional, adotar
escolhas estratégicas, visando potencializar e alavancar o desempenho global do
sistema — foi evidenciado, também, na identificacdo do perfil de desempenho do
PCP (subsecédo 4.2.4.3). A partir da avaliacédo local das taxas de substituicdo de

cada PVF, podera o gestor — apds analisar entre uma alternativa que potencialize o
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desempenho interno e outra que potencialize a DI - identificar aquela que apresente
maior contribuicdo ao sistema, e por ela optar, visando garantir um equilibrio
dinamico e global.

Finalizando, cabe destacar o processo de aprendizagem e geragao de
conhecimento reconhecido pelos decisores, que, além de ampliarem seus horizontes
sobre as conexdes e inter-relacbes que o PCP mantém na Intelbras, puderam
perceber o quanto e como suas respectivas supervisdes podem contribuir para a

melhoria do desempenho do sistema organizacional.



CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente capitulo, de natureza conclusiva, sera explorado em duas
vertentes, a saber: (i) as conclusbes da pesquisa, tanto em termos de contribuigéo
tedrica, como em termos de contribuicdo pratica, através da ilustracao realizada em

pesquisa de campo; e, (ii) as limitagées e recomendagdes para futuras pesquisas.

CONCLUSOES DO ESTUDO

Para a discussdo desta subsecdo, serdo re-visitadas as perguntas
norteadoras desta pesquisa e os objetivos geral e especificos que informam a
pesquisa.

Fazendo-se um breve resgate desta pesquisa, observa-se que foram
discutidos os seguintes aspectos: (i) a relevancia dos sistemas de avaliagdo de
desempenho organizacional como ferramentas de suporte da atividade gerencial,
face as mudancas significativas no ambiente organizacional; (ii) a inadequacgao de
algumas metodologias de avaliagdo de desempenho, decorrente, entre outros
fatores, da énfase no paradigma mecanicista; (iii) a importancia da adogao de uma

visdo construtivista na elaboracdo de um modelo de avaliacdo de desempenho,
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como forma de gerar conhecimentos, aprendizagem e comprometimento dos
envolvidos no processo; e, (iv) a necessidade de se levar em consideragdo, em um
processo de avaliagdo as dimensdes sistémicas, sinergéticas e integrativas que
envolvem as variaveis de desempenho.

O resgate destas premissas visa facilitar a discussdo das conclusbdes da
presente pesquisa, face aos objetivos inicialmente propostos. Para que seja possivel
tecer comentarios finais sobre os resultados, faz-se necessario distinguir entre a
investigacdo enquanto contribuicdo tedrica e metodolégica e a investigagao
enquanto ilustracdo, realizada através do estudo de caso apresentado. A
contribuicdo tedrica se deu em termos da agregagao da dimensao integrativa no
processo de avaliagdo de desempenho organizacional; a contribuicdo metodoldgica
se deu através da proposta de um conjunto de procedimentos para a implementagéo
desta nova dimenséo; a investigagao ilustrativa veio por confirmar a viabilidade da
proposta tedrico-metodoldgica, pelo estudo da situagéo real do PCP da Intelbras. Tal
distingcao se justifica pelo fato de que, ao final do trabalho, constatou-se a geracao
de novos conhecimentos nos aspectos descritos acima. Tais aspectos sdo tratados

em separado, abaixo.

CONCLUSOES - ASPECTOS TEORICO-METODOLOGICOS E ILUSTRAGAO

PRATICA

Retomam-se, inicialmente, as duas perguntas norteadoras desta tese,

expostas na subsecéao 1.1:
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A proposta tedrica — incorporagdo da dimensao integrativa as
dimensodes Sistémico-Sinergética da MCDA Construtivista, nos
processos de avaliagdo de desempenho organizacional - é

operacional ?

A incorporagdo da dimensao Integrativa as dimensdes Sistémico-
Sinergética é capaz de contribuir para melhorar o desempenho

organizacional e como ela sera mensurada ?

No que se refere a primeira pergunta, que diz respeito a viabilidade de
operacionalizacdo da MCDA-SSI, esta pode ser respondida afirmativamente. A
contribuigao tedrico-metodoldgica proposta no Capitulo 3 possibilitou a realizagdo do
processo de avaliagdo do desempenho organizacional, incorporando dimensodes
tradicionalmente ndo exploradas; o resultado demonstrou que a proposta é
operacional. Apesar de o estudo de caso estar delimitado a uma area especifica da
empresa, a amostra é representativa da dindmica de funcionamento da empresa, o
que possibilitou identificar as variaveis de desempenho internas do PCP. O foco
desta pesquisa — a DI - mostrou-se eficaz na avaliacdo daquelas variaveis em que o
PCP afeta o desempenho das Supervisbes de Compras, Logistica de Suprimentos e
Expedicao e, também as variaveis em que estas supervisdes afetam o desempenho
do PCP. E oportuno destacar, que os decisores perceberam a importancia desta
Dimensado ao atribuir o percentual de 30% as variaveis integrativas (Subsecao
4.3.2.2). Destaca-se, ainda, em relagado a DI, o fato de que a prépria agregagéo

desta dimenséo integrativa somente foi possivel por ser a MCDA Construtivista uma
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metodologia que permite a geragao de novos conhecimentos, sejam eles teoricos,
metodoldgicos ou praticos.

A segunda pergunta norteadora, que diz respeito a contribuicdo da MCDA-SSI
para a melhoria do desempenho organizacional e aos procedimentos para sua
implementacgéo, também pode ser respondida afirmativamente. Em primeiro lugar, a
perspectiva sistémico-sinergética-integrativa, ao demonstrar que um subsistema
sera avaliado pelo seu desempenho interno e, também, pelo quanto contribui para o
desempenho de outro subsistema, abriu espago para a emergéncia de uma viséao
global do ambiente organizacional: o foco central de um subsistema n&o esta
somente no seu desempenho interno, mas, principalmente, naquilo que o
subsistema podera fazer, para auxiliar os demais subsistemas. Em segundo lugar, o
gestor do sistema organizacional tera, ao incorporar a DI, uma ferramenta gerencial
eficaz para: (i) identificar o perfil de desempenho de cada supervisao; (ii) identificar a
performance de cada supervisdo nos aspectos que se referem a colaboracdo e
facilitagdo do trabalho das outras supervisdes; (iii) possibilitar ao gestor proceder a
escolhas estratégicas integrativas, ou seja, frente a um contexto decisional
especifico, ao invés de elevar o desempenho interno do subsistema, focar energias
em variaveis que possam contribuir para a elevagdao do desempenho de outro
subsistema, obtendo, assim, um desempenho global do sistema superior. Observa-
se que, através do processo de escolha estratégica integrativa, a melhoria de
desempenho podera ocorrer em varios niveis e/ou intensidades, envolvendo uma
variavel local, especifica do desempenho de um subsistema e/ou uma variavel
global, que potencialize a melhoria do desempenho do sistema como um todo,

permitindo um equilibrio dindmico entre as partes.
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A segunda parte da pergunta aborda a questdo dos procedimentos
metodoldgicos para avaliar o desempenho organizacional na perspectiva integrativa.
Como foi discutido no Capitulo 3, a agregacdo da DI se da, especialmente, no
momento do processo avaliatério em que se insere a pergunta: “Em que um
subsistema afeta e é afetado por outro subsistema?“. Assim, podem ser distinguidos
trés estagios do processo de avaliacéo, a saber, a avaliagdo das variaveis locais, a
avaliagcao das variaveis integrativas (DI) e, como resultado, a avaliacdo do sistema
global. Cabe destacar que na operacionalizagdo de cada uma destas dimensdes,
utilizaram-se procedimentos da Metodologia MCDA Construtivista. Através da DI
pode ser observado: (i) os pontos fracos e fortes das interagbes do subsistema PCP
com os demais subsistemas, ou seja, situagdes em que a contribuicido € significativa
e situagdes em que a contribuicdo deixa a desejar; (i) o potencial de melhoria de
cada subsistema, com relagdo ao PCP; e, finalmente, (iii) o quanto cada subsistema
contribui para o desempenho global do sistema organizacional — Geréncia de
Logistica da Intelbras.
Passa-se, a seguir, a consideragao e verificagdo do atendimento dos objetivos

especificos desta tese. Para facilitar a discussao, estes sao transcritos abaixo:

e) Tracgar, historicamente, os fundamentos sistémicos no estudo das

organizagdes, com énfase nas abordagens sistémicas mais recentes;

f) Discutir os fundamentos da aprendizagem organizacional, com vistas a
um entendimento das bases para a adog¢ao da pratica sistémica no

ambito das organizacionais;
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9) Analisar, criticamente, metodologias de avaliacdo de desempenho,
frente a critérios construidos a partir das perspectivas teodricas

adotadas pelo autor.

h) Evidenciar a operacionalidade da proposta de incorporagcdao da
dimenséo integrativa as dimensdes sistémico-sinergética, através de

sua aplicagao em um estudo de caso.

O primeiro objetivo especifico, que diz respeito a evolugdo histoérica dos
fundamentos sistémicos no estudo das organizagdes, com énfase nas abordagens
sistémicas mais recentes, foi atendido nas discussdes oferecidas no Marco Tedrico
Parte A (2.2). Este tragcado histérico permitiu que se acompanhasse o pensamento
cientifico voltado ao estudo das organiza¢gées como sistemas, culminando com as
abordagens mais recentes informadas por Checkland e Senge, constituindo-se a
base para a proposi¢cdo da Dimensao Integrativa.

O segundo objetivo especifico, que diz respeito a discussdo dos fundamentos
da aprendizagem organizacional, com vistas a um entendimento das bases para a
adogao da pratica sisttmica no ambito das organizacionais, foi atendido nas
discussbes oferecidas no Marco Teorico Parte B (2.4). Esta discussdo permitiu
identificar as potencialidades do processo de aprendizagem organizacional e o0s
caminhos que uma organizagdo pode adotar, através das disciplinas de
aprendizagem.

O terceiro objetivo especifico, que diz respeito a analise critica de

metodologias de avaliagdo de desempenho, frente a critérios construidos a partir das
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perspectivas tedricas adotadas pelo autor, foi atendido, especialmente nas
discussodes oferecidas na Parte C do Marco Tedrico (3.6). Para fins deste objetivo
seis metodologias de avaliagdo de desempenho foram analisadas frente aos
seqguintes critérios: (i) Grau de Personalizagao; (ii)) Grau de Ambiguidade; (iii) Grau
de Priorizagao; (iv) Grau de Flexibilidade; (v) Grau de Geragéo de Conhecimento; e,
(vi) Grau de Geragao de Aperfeicoamento.

O quarto e ultimo objetivo especifico, que diz respeito a demonstragéo da
operacionalidade da proposta de incorporacdao da DI as dimensdes sistémico-
sinergética, através de sua aplicagdo em um estudo de caso, foi totalmente
atendido, na ilustracdo pratica oferecida no Capitulo 4. No estudo de caso, foi
possivel identificar a Dimenséao Integrativa presente no modelo de avaliagdo do PCP
da Intelbras, a medida em que foram identificadas as variaveis de desempenho em
que o PCP afeta os subsistemas de Compras, Logistica de Suprimentos e
Expedicado e, também, as variaveis em que o PCP é afetado pela atuagao destas
supervisoes.

Concluida a analise dos objetivos especificos, passa-se a consideragao do
atendimento do objetivo geral desta pesquisa:

Desenvolver uma proposta tedérico-metodolégica para mensurar e
aperfeicoar o desempenho organizacional, incorporando uma nova
dimensao a Metodologia MCDA Construtivista Sistémico-Sinergética,
a saber, a Dimensao Integrativa.

As discussdes aqui feitas atestam o cumprimento deste objetivo geral, uma
vez que a Metodologia MCDA-SSI prova ser capaz, tanto na dimensao tedrica
(Capitulo 3) como na dimenséo pratica (Capitulo 4 — Estudo de Caso), de possibilitar

a avaliacao e o aperfeicoamento do desempenho organizacional.
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Os comentarios tecidos contemplam a dimensao tedrico-metodolégica das

reflexdes conclusivas aqui apresentadas. No decorrer da investigagao, entretanto,

foram percebidas algumas limitagbes quanto ao comportamento da MCDA — SSI.

Tais limitagdes sao discutidas a seguir:

LIMITACOES E RECOMENDAGOES

Com relacao as limitagdes da presente pesquisa, cumpre observar que as

observagbes a serem feitas se dividem em dois eixos: (i) limitagdes quanto a

aplicabilidade da DI em contextos organizacionais e, (ii) limitagbes quanto ao

desenvolvimento do estudo de caso apresentado nesta tese.

Inicialmente, sdo apresentadas as limitacbes referentes a aplicabilidade da

MCDA SSI em contextos organizacionais. O conhecimento ao longo de todo o

processo da pesquisa evidenciou os seguintes aspectos:

a aplicabilidade da DI é dependente de uma caracteristica essencial da
organizacao, a saber, a existéncia ou nao da cultura de trabalho em equipe;
em decorréncia da limitacdo anterior fica evidenciado que a DI ndo pode ser
implementada em qualquer empresa, mas, apenas, em estruturas
organizacionais, ja habituadas a trabalhos cooperativos;

a aplicaggo da DI a um sistema que € constituido pela estrutura
organizacional de uma empresa — por exemplo, a Intelbras - ir4,
necessariamente, gerar um volume muito grande de informagobes, e,

consequentemente, uma amplitude tal da estrutura arborescente, que ira
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demandar o trabalho conjunto de mais de um facilitador; além disso, ira

demandar recursos financeiros significativos e a alocagdo de um tempo maior

para a realizagao do estudo,

Em

segundo lugar, sdo apresentadas as limitacbes referentes a

implementacdo da MCDA SSI ao estudo de caso objeto desta tese. Foram

evidenciados os seguintes pontos:

De uma perspectiva geral, observou-se uma dificuldade de cada
subsistema em enxergar o outro subsistema: via de regra, ao discutir as
variaveis integrativas, o gestor de um subsistema perdia o foco, de tal
forma que iniciava suas consideracdes verbalizando a situacdo do outro
subsistema e terminava com foco voltado a si proprio;

De uma perspectiva mais especifica, constatou-se uma dificuldade, por
parte dos gestores, tanto no “afeta” quanto no “é afetado” em conseguir ir
além das expectativas tradicionais da relacdo de trabalho entre dois
subsistemas: o0s aspectos ja considerados no mapeamento de processos
da empresa eram facilmente reconhecidos, o que nao acontecia com os
aspectos que demandassem esforgos integrativos, voluntarios e criativos,
para a melhoria do outro subsistema;

De uma perspectiva ainda mais pontual, aponta-se a ndo exaustividade do
trabalho desenvolvido no estudo de caso, motivada, sobretudo, pelas

dificuldades apontadas nos itens acima.
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A partir das consideracbes feitas sobre as limitagdes do presente estudo, é

possivel tecer recomendacgdes para futuras pesquisas. Assim, citam-se, como
futuros objetos de investigagdes os seguintes aspectos:

e um mapeamento das caracteristicas que uma empresa deveria possuir para
ser candidata a um processo avaliatorio baseado na MCDA SSI;

e 0 desenvolvimento de um conjunto de procedimentos e técnicas pontuais,
objetivando minimizar a flutuagdo do foco dos gestores, ao lidar com as
variaveis integrativas;

e O estabelecimento de uma estratégia que vise a implementacao gradativa da
MCDA - SSI nas diversas area da estrutura organizacional, com vistas a
avaliagao global da empresa, minimizando, assim, o impacto da geragao do

grande volume de informagdes mencionado acima.

Como palavra final, cumpre afirmar que, na visdo do autor desta tese a
contribuicdo da pesquisa se deu tanto em nivel tedrico-metodolégico, quanto em
nivel de ilustracdo de aplicabilidade pratica da proposta. Acredita-se ter apresentado
uma proposta consistente para atender as configuragcbes do mercado e das
empresas da atualidade e as necessidades de avaliagdo de desempenho pontual

das mais diversas estruturas organizacionais.
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APENDICE A - Preocupagdes consideradas pelos decisores, com seus
respectivos polos — Presente e Oposto.

Elemento Primario de
Avaliagao

Conceito orientado para a acdo

Oposto psicolégico

Dimensionar M&o-de-obra
direta

Otimizar a MOD sem comprometer o
planejamento

Atingir 88% de ocupacao

Dimensionar maquinario

Ter um aproveitamento minimo

PCP nao define

Programacao diaria da
producéo

3.10cupar a capacidade da fabrica

95% de ocupagao

3.2 Liberar a programagédo com antecedéncia

Liberar 1 dia antes da
montagem

Seqlenciamento de
producéo

Sequenciar a produgéo

Nao atender o Comercial

Acompanhamento do
realizado diariamente

Realizar o planejado diariamente

98% de atendimento do
planejado

Reprogramacéao de mix
de produgéo conforme
necessidades comercial

Reprogramar o mix de produgao conforme
necessidade do comercial

Nao atender o Comercial

Programacéao do plano
mestre de produtos a
partir da necessidade do
comercial ( volume do
comercial-estoque de
produto acabado) <=
capacidade fabril

Programar o Plano mestre de produ¢ao em tempo habil de comprar a MP,

contratar a MOD e balancear estoque

7.1Reprogramar a MP

Nao ter MP para produgao

7.2Dimensionar MOD/Maquinas

N&o conseguir contratar
pessoas e treinar em
tempo

Acompanhar niveis de
estoque de produtos
acabados

Acompanhar niveis de estoque de produtos
acabados

N&o ter algum produto
disponivel para venda e ter
estoques altos.

Paradas de linha por falta
de matéria-prima ou
produto semi-acabado

Evitar paradas de linha

Perder 5% de producéo em
mq e atingir 98% dos
objetivos

Constantes alteragdes na
programacgao de
producéo

Reprogamar constantemente a produgao

Ter parada de linha

Osciosidade da Mao-de-
obra direta

Aumentar os custos de produgao

Nao atender ao indicador
custo de produgao

Set up ineficiente

Mudar a produgao sem prejuizo dos objetivos

Perder 5% de producéo em
mq e atingir 98% dos
objetivos

N&o cumprimento do
programa de produgéo

Atender ao programa de produgao

Nao atender o Cliente

Nao cumprimento dos
prazos de entrega (
flexibilidade )

Atender o Cliente

Atraso de até 05 dias

Quebra de maquina no
SMD/Injetora/Maquinas
de solda

Manter maquinas produzindo para atender a
producao

Maquina quebrada por 1
dia

Falta de matéria-prima
comum a diversos
produtos.

Faltar matéria-prima comum a diversos
produtos

Faltar material por 1/2 dia

Alto indice de defeitos na

Atingir objetivos

Atingir 98% do planejado
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linha

17.1 Realizar Retrabalhos

Ter no maximo 10% de
rejeito

MO disponibilizada sem
folga para recuperagao
de perdas

Sistema de
gerenciamento de
produgéo on-line

Ter informacodes atualizadas e claras

Informagao com 1 dia de
atraso

Informacgoes de
paradas/setups

Dimensionar as paradas e setups

Dimensionar MQ e MOD
dentro dos limites
aceitaveis

Simulagéo de carga fabril
de forma automatica,
independente das
planilhas excel

Agilizar o dimensionamento de carga fabril

Fazer na planilha do Excel.

Baixo nivel de estoque de
produtos acabados

Reduzir custos de estoque

20% do objetivo de
faturamento do produto no
més

Prazo de entrega do
produto acabado( desde
a entrada do pedido até a
saida da expedigéo)

Atender o prazo de entrega colocado no
pedido

Atender em 5 dias

Integracéo com a
logistica da empresa (
Compras;
producéo;comercial;PCP)

Integrar a logistica com demais setores

Reduzir custos de estoque MP e Produto
Acabado

20% do objetivo de
faturamento do produto no
més

Flexibilidade de
producéo; para podermos
reduzir o prazo de
entrega,

Flexibilizar a producao

Reduzir o tempo de entrega

Em até 5 dias

Reducéo de estoque em
processo e produto
acabado; para reduzir o
capital imobilizado em
estoque;

Reduzir os custos de estoque

Atender o estoque maximo
estabelecido

Balanceamento do mix de
produtos junto com o
Comercial; para poder
reduzir o prazo de
entrega e minimizar
perdas;

Balancear o mix de producéo

Reduzir os custos de estoque

Atender o estoque maximo
estabelecido

Reduzir perdas de capacidade no processo
produtivo

95% de ocupagéao

Atender o cliente

Em até 5 dias

Dimensionamento do
estoque em processo;

Dimensionar o estoque em processo

Minimizar o custo de estoque em processo

Manter a linha em operagéo

Até 09 paradas
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Antecipar a Programagéao
diaria da producéao
disponibilizando-a com 1
semana de antecedéncia
na virada do més

Dar a produgéo tempo habil para realizar
mudangas necessarias

1 dia antes

Antecipar o
Dimensionamento de
méao-obra
disponibilizando-o com 1
més de antecedéncia
para producao

Garantir o treinamento adequado para MOD

Contratar no minimo 15
dias antes

Melhor balanceamento do
estoque de produtos
acabados

Balancear o estoque de produtos acabados

Ter estoque
desbalanceado e
reprogramar a produgao
para atender pedidos

Plano consistente de
venda para 3 meses

Ter tempo habil para reprogramar Matéria-
prima sem custo adicional

Até 1 més antes

Cumprimento dos
objetivos diarios pela
producéo

Cumprir a programacgéo diaria

98% do objetivo

Matéria-prima disponivel
para producao; (S/ faltas)

Ter matéria-prima para atender o plano

Nao ter matéria-prima e
reprogramar

Prazo de entrega

Atender o prazo de entrega

Em até 5 dias

impacto no processo de ? ?
programacao e controle
depende fortemente do Cumprir os prazos de liberagao dos pedidos Até 5 dias

setor financeiro

depende fortemente do
setor comercial

depende fortemente setor
producéo

depende fortemente setor
expedicao

aumentar a variedade de
produtos produzidos
diariamente

Aumentar a variedade de produtos produzidos
diariamente

Em telefones minimo 4
modelos,Em centrais
minimo 4 modelos,Em
especiais minimo 1 produto

sem prejuizo de volumes [Cumprir 0s objetivos 98% do objetivo
diarios
avaliacao de Atender bem aos clientes internos 1 amarelo

fornecedores internos

Numero de setups —
Cumprimento dos
objetivos (producéo)

Otimizar o numero de setups

Respeitar 5% de perdas
em setup

Aperfeigoar o
planejamento/execugéo
dos setups (producéo e
PCP)

Reduzir nimero de setups néo planejados
Maquinas

85% de ocupacao

Reduzir perdas com setup Mao-de-obra

Atingir 98% do planejado
para produgao

ter formas de prever falta
de matéria-prima com
mais
antecedéncia(logistica)

Evitar paradas de linha

Ter até 09 paradas de linha

Alocagao de MO
superdimensionada -

Reduzir custo de produgao

Atingir os custos de
producéo estabelecidos
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Eficiéncia Baixa
(producéo).

pelos indicadores

Ajustar a capacidade
produtiva com o plano de
producéao no inicio do
més

Reduzir custo de produgéao

Atingir os custos de
producéo estabelecidos
pelos indicadores

Atender o planejamento de produgao

98% do objetivo

Fornecedores com
qualidade e prazo de
entrega assegurados

Reduzir risco de falta de material

Ter até 09 paradas de linha

Pronto atendimento na
manuteng¢do de maquinas

Reduzir risco de parada de maquinas

Respeitar 7% de perdas
com manutencgao

Quebra de maquinas

Reduzir o indice de quebra

Respeitar 7% de perdas
com manutencgao

Dependéncia dos
técnicos/pecgas para
conserto dos
equipamento SMD

Depender menos dos técnicos das empresas
fabricantes

Depender totalmente do
técnico e precisar da
maquina

Aprimorar o
conhecimento técnico dos
colaboradores de
manutengao

Depender menos dos técnicos das empresas
fabricantes

Depender totalmente do
técnico e precisar da
maquina

aumentar a variedade de
pecas para reposi¢ao

Diminuir o tempo de maquina parada

Respeitar 7% de perdas
com manutengao

Recusa de lotes/aumento
dos niveis de defeito na
producao

Manter o cumprimento dos objetivos

98% dos objetivos

ma qualidade da matéria-
prima

Reduzir o indice de retrabalho

Atingir os custos de
producéo estabelecidos
pelos indicadores

Reduzir risco de falta de material

Ter até 09 paradas de linha

Melhorar a qualificagédo
dos fornecedores da
Intelbras

Reduzir risco de falta de material

Ter até 09 paradas de linha

Excelente fornecedor -
cumpre os requisitos
especificados pela
empresa

Cumprir os requisitos especificados pela
empresa

Nao cumprir e poder
utilizar a mp com restrigdes

Mau fornecedor - Nao
cumpre e nao se
compromete com a
solugdo de problemas

Cumprir os requisitos especificados pela
empresa

Nao cumprir e poder
utilizar a mp com restricoes

Reduzir risco de falta de material

Ter até 09 paradas de linha

Fornecedores com
agilidade na solugéo
problemas (respostas
rapidas) e bom
atendimento

Reduzir risco de falta de material

Ter até 09 paradas de linha

Sistema informatizado
para programagcao fina de
produgao

Agilizar a reprogramagéo da producgao

Controle com registros
manuais

Sistema de controle on-
line vinculado a um banco
de dados

Aprimorar o controle da produgéo

Controle com registros
manuais

Programa de vendas
mais consistente para um

Ter matéria-prima disponivel

Nao produzir um produzir
conforme programacgéo e
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horizonte de 3 meses

atender ao cliente

Ter o melhor aproveitamento da capacidade
produtiva

Atingir os custos de
producéo estabelecidos
pelos indicadores

Melhorar as condigdes de
montagem dos produtos
Nnovos no inicio da
producao

Atender a programagéao da produgao

98% do planejado

Melhorar a qualidade da
matéria-
prima/fornecedores

Reduzir risco de falta de material

Ter até 09 paradas de linha

Constantes Reduzir o numero de reprogramacoées do 1 por més
reprogramagdes plano de producao
Indefinicdo da Definir a programacgéao de vendas com 1 més antes

programacao de vendas

antecedéncia

Ter matéria-prima disponivel

Nao produzir um produzir
conforme programacgéo e
atender ao cliente

Atender a programagéao da produgao

Atingir os custos de
producéo estabelecidos
pelos indicadores

Alteragdes dos volumes
de produgéao dentro do
més (curtissimo prazo)

Alterar os volumes de produg¢ao em curtissimo
prazo

Ter matéria-prima disponivel

Atender o cliente

Nao conseguir alterar
conforme solicitado

Indefinicdo da
programacao para um
horizonte de 03 meses

Definir a programagéo de vendas com
antecedéncia

1 més antes

Entrada de novos
produtos em linha sem
algumas definicbes de
processo/projeto

Atender a programagéao da produgao

98% do planejado

medida de desempenho

Medir o desempenho

Estar dentro da faixa
estabelecida pelos
indicadores




APENDICE B - Preocupacgées dos decisores em relagido as demais Areas de

Interesse.
Desempenho do PCP
A
19 |Sistemade Ter informacoes Informagao com 1 dia de A/B3/C A1
gerenciamento de atualizadas e claras atraso
producéo on-line
20 |Informacoes de Dimensionar as Dimensionar MQ e MOD A/B1 A1
paradas/setups paradas e setups dentro dos limites
aceitaveis
48 |Plano consistente de Ter tempo habil para Até 1 més antes A/D/E A2
venda para 3 meses reprogramar Matéria-
prima sem custo
adicional
95 |Programa de vendas Ter matéria-prima N&o produzir um produzir | A/B1/B4/E | A2
mais consistente para | disponivel conforme programacgao e
um horizonte de 3 atender ao cliente
meses
101 | Indefinicdo da Definir a programacéao 1 més antes A/B1/B3/B4/ | A2
programagao de de vendas com E
vendas antecedéncia
101.2 - Ter matéria- N&o produzir um produzir | A/B1/B2/E | A3
prima disponivel conforme programacéo e
atender ao cliente
101.3 - Atender a Atingir os custos de A/B1/B2/E | A1
programacgao da producao estabelecidos
producéo pelos indicadores
105 | Indefini¢cdo da Definir a programacao 1 més antes A/B1/B3/B4/ | A2
programacgao para um | de vendas com E

horizonte de 03 meses

antecedéncia




Desempenho do PCP

/

B
B1 B B3 B4 B5
Uso da Atender Operaga Facilitar
o Trabalh

305

01 |Dimensionar M&o-de- Otimizar a MOD sem Atingir 88% de ocupacao B1
obra direta comprometer o
planejamento
02 |Dimensionar maquinario | Ter um aproveitamento PCP nao define B1
minimo
07 |Programacéo do plano | Programar o Plano B1/B2
mestre de produtos a mestre de produgédo em
partir da necessidade do | tempo habil de comprar
comercial ( volume do a MP, contratar a MOD e
comercial-estoque de balancear estoque
produto acabado) <=
capacidade fabril
7.2Dimensionar N&o conseguir contratar B1/B3
MOD/Maquinas pessoas e treinar em
tempo
08 |Acompanhar niveis de Acompanhar niveis de N&o ter algum produto B1/B2/E
estoque de produtos estoque de produtos disponivel para venda e ter
acabados acabados estoques altos.
09 |Paradas de linha por Evitar paradas de linha |Perder 5% de produgdo em | B1/B2/D/E
falta de matéria-prima mgq e atingir 98% dos
ou produto semi- objetivos
acabado
11 |Osciosidade da Mao-de- | Aumentar os custos de Nao atender ao indicador B1/B4
obra direta producéo custo de produgao
12 | Set up ineficiente Mudar a producédo sem | Perder 5% de produc&o em B1/B3/E
prejuizo dos objetivos mq e atingir 98% dos
objetivos
15 | Quebra de maquina no | Manter maquinas Maquina quebrada por 1 B1
SMD/Injetora/Maquinas | produzindo para atender dia
de solda a produgao
16 | Falta de matéria-prima Faltar matéria-prima Faltar material por 1/2 dia B1/B2/C
comum a diversos comum a diversos
produtos. produtos
17 | Alto indice de defeitos Atingir objetivos Atingir 98% do planejado B1/B2
na linha
17.1 Realizar Ter no maximo 10% de B1/D
Retrabalhos rejeito
18 | MO disponibilizada sem B1
folga para recuperagao
de perdas
20 |Informacbes de Dimensionar as paradas | Dimensionar MQ e MOD A/B1
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paradas/setups e setups dentro dos limites
aceitaveis
37 | Flexibilidade de 37.1Flexibilizar a B1/B2
producao; para producéao
podermos reduzir o
prazo de entrega;
39.3 Reduzir perdas de 95% de ocupacao B1
capacidade no processo
produtivo
41 | Dimensionamento do Dimensionar o estoque B1/B4/E
estoque em processo; €m processo
43 Manter a linha em Até 09 paradas B1
operagao
45 | Antecipar o Garantir o treinamento Contratar no minimo 15 B1/B4
Dimensionamento de adequado para MOD dias antes
mé&o-obra
disponibilizando-o com 1
més de antecedéncia
para produgao
58 |aumentar a variedade Aumentar a variedade Em telefones minimo 4 B1/B2/B3/E
de produtos produzidos |de produtos produzidos modelos,Em centrais
diariamente diariamente minimo 4 modelos,Em
especiais minimo 1 produto
59 |sem prejuizo de Cumprir os objetivos 98% do objetivo B1/B2
volumes diarios
63 |Numero de setups — Otimizar o numero de Respeitar 5% de perdas B1/B3
Cumprimento dos setups em setup
objetivos (producgéo)
64.2 - Reduzir perdas Atingir 98% do planejado B1/B3
com setup para produgao
65 |ter formas de prever Evitar paradas de linha | Ter até 09 paradas de linha B1/B4/C
falta de matéria-prima
com mais
antecedéncia(logistica)
66 |Alocacdo de MO Reduzir custo de Atingir os custos de B1/B4
superdimensionada - producéao producao estabelecidos
Eficiéncia Baixa pelos indicadores
(produgao).
67 |Ajustar a capacidade Reduzir custo de Atingir os custos de B1
produtiva com o plano producéo producao estabelecidos
de produgéo no inicio do pelos indicadores
més
71 | Pronto atendimento na | Reduzir risco de parada Respeitar 7% de perdas B1/B4
manutengao de de maquinas com manutengao
maquinas
75 | Quebra de maquinas Reduzir o indice de Respeitar 7% de perdas B4 / B1
quebra com manutencao
76 | Dependéncia dos Depender menos dos Depender totalmente do B1/B4
técnicos/pecgas para técnicos das empresas técnico e precisar da
conserto dos fabricantes maquina
equipamento SMD
77 | Aprimorar o Depender menos dos Depender totalmente do B1/B4
conhecimento técnico técnicos das empresas técnico e precisar da
dos colaboradores de fabricantes maquina
manutengao
78 |aumentar a variedade Diminuir o tempo de Respeitar 7% de perdas B1/B4
de pecas para reposi¢ao | maquina parada com manutengao
80 |ma qualidade da Reduzir o indice de Atingir os custos de B1/E

matéria-prima

retrabalho

producao estabelecidos
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pelos indicadores

80.1 - Reduzir risco de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
falta de material
81 | Melhorar a qualificacdo | Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
dos fornecedores da material
Intelbras
84 | Excelente fornecedor - | Cumprir os requisitos N&o cumprir e poder B1/B2/E
cumpre os requisitos especificados pela utilizar a mp com restrigdes
especificados pela empresa
empresa
85 | Mau fornecedor - Nao Cumprir os requisitos N&o cumprir e poder B1/B2/E
cumpre e néo se especificados pela utilizar a mp com restrigoes
compromete com a empresa
solucéo de problemas
86 Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
material
88 |Fornecedores com Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
agilidade na solugéo material
problemas (respostas
rapidas) e bom
atendimento
91 | Sistema informatizado Agilizar a Controle com registros B1/B2/B3/D
para programagcgao fina | reprogramacgéao da manuais
de produgéao producéo
95 |Programa de vendas Ter matéria-prima N&o produzir um produzir A/B1/B4/E
mais consistente para disponivel conforme programacgéao e
um horizonte de 3 atender ao cliente
meses
95.2 - Ter o melhor Atingir os custos de B1
aproveitamento da produgao estabelecidos
capacidade produtiva pelos indicadores
96 |Melhorar as condigbes | Atender a programacgao 98% do planejado B1/B2/B3
de montagem dos da producéao
produtos novos no inicio
da produgéao
97 | Melhorar a qualidade da | Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
matéria- material
prima/fornecedores
98 |Constantes Reduzir o niUmero de 1 por més B1/B2/D/E
reprogramacgoes reprogramacgdes do
plano de produgao
101 | Indefini¢gdo da Definir a programacao 1 més antes A/B1/B3/B4/E
programacgao de vendas |de vendas com
antecedéncia
101.2 - Ter matéria- N&o produzir um produzir A/B1/B2/E
prima disponivel conforme programacéo e
atender ao cliente
101.3 - Atender a Atingir os custos de A/B1/B2/E
programacao da produgao estabelecidos
producéao pelos indicadores
105 | Indefinicdo da Definir a programacgao 1 més antes A/B1/B3/B4/E
programagao para um de vendas com
horizonte de 03 meses | antecedéncia
106 | Entrada de novos Atender a programacéo 98% do planejado B1/B2/B3

produtos em linha sem
algumas definicoes de
processo/projeto

da produgéao
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/

B
B1 B2 B3 B4 B5
Uso da Atender Operacga Facilitar
o Trabalh
04 | Seqienciamento de Sequenciar a producao N&o atender o Comercial B2/B4
produgao
06 |Reprogramacédo de mix |Reprogramar o mix de Nao atender o Comercial B2
de producgdo conforme | produgéo conforme
necessidades comercial | necessidade do
comercial
07 |Programacao do plano |Programar o Plano B1/B2
mestre de produtos a mestre de produgdo em
partir da necessidade tempo habil de comprar
do comercial ( volume a MP, contratar a MOD e
do comercial-estoque balancear estoque
de produto acabado) <=
capacidade fabril
08 |Acompanhar niveis de | Acompanhar niveis de N&o ter algum produto B1/B2/E
estoque de produtos estoque de produtos disponivel para venda e ter
acabados acabados estoques altos.
09 |Paradas de linha por Evitar paradas de linha Perder 5% de produgdo em | B1/B2/D/E
falta de matéria-prima mgq e atingir 98% dos
ou produto semi- objetivos
acabado
10 |Constantes alteragbes | Reprogamar Ter parada de linha B2/D/E
na programacgao de constantemente a
producao producgéo
13 | Nao cumprimento do Atender ao programa de Nao atender o Cliente B2
programa de produgdo | produgéo
14 | N&o cumprimento dos | Atender o Cliente Atraso de até 05 dias B2
prazos de entrega (
flexibilidade )
16 |Falta de matéria-prima | Faltar matéria-prima Faltar material por 1/2 dia B1/B2/C
comum a diversos comum a diversos
produtos. produtos
17 | Alto indice de defeitos Atingir objetivos Atingir 98% do planejado B1/B2
na linha
23 | Prazo de entrega do Atender o prazo de Atender em 5 dias B2
produto acabado( desde | entrega colocado no
a entrada do pedido até | pedido
a saida da expedigio)
37 |Flexibilidade de 37.1 Flexibilizar a B1/B2
producao; para producéo
podermos reduzir o
prazo de entrega;
37.2 - Reduzir o tempo Em até 5 dias B2

de entrega
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39 |Balanceamento do mix | Balancear o mix de B2
de produtos junto com o | producéo
Comercial; para poder
reduzir o prazo de
entrega e minimizar
perdas;
39.3 Atender o cliente Em até 5 dias B2
46 |Melhor balanceamento | Balancear o estoque de | Ter estoque desbalanceado e B2/E
do estoque de produtos | produtos acabados reprogramar a produgao para
acabados atender pedidos
49 | Cumprimento dos Cumoprir a programacgao 98% do objetivo B2/C
objetivos diarios pela diaria
produgao
52 |Prazo de entrega Atender o prazo de Em até 5 dias B2
entrega
53 |impacto no processo de ? ? ?
programagao e controle
54 |depende fortemente do Cumprir os prazos de Até 5 dias ?
setor financeiro liberagdo dos pedidos
55 | depende fortemente do
setor comercial B2
56 |depende fortemente
setor produgao
57 |depende fortemente
setor expedi¢ao
58 |aumentar a variedade Aumentar a variedade Em telefones minimo 4 B1/B2/B3/E
de produtos produzidos |de produtos produzidos | modelos,Em centrais minimo
diariamente diariamente 4 modelos,Em especiais
minimo 1 produto
59 |sem prejuizo de Cumprir os objetivos 98% do objetivo B1/B2
volumes diarios
68 Atender o planejamento 98% do objetivo B2
de produgéao
79 |Recusade Manter o cumprimento 98% dos objetivos B2
lotes/aumento dos dos objetivos
niveis de defeito na
producao
80.1 - Reduazir risco de Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
falta de material
81 | Melhorar a qualificagdo | Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
dos fornecedores da material
Intelbras
84 | Excelente fornecedor - | Cumprir os requisitos N&o cumprir e poder utilizara | B1/B2/E
cumpre os requisitos especificados pela mp com restricoes
especificados pela empresa
empresa
85 | Mau fornecedor - Nao Cumprir os requisitos N&o cumprir e poder utilizara | B1/B2/E
cumpre e nao se especificados pela mp com restrigoes
compromete com a empresa
solugéo de problemas
86 Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
material
88 | Fornecedores com Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
agilidade na solugéo material
problemas (respostas
rapidas) e bom
atendimento
91 |Sistema informatizado | Agilizar a Controle com registros B1/B2/B3/D

para programacao fina

reprogramacéo da

manuais
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de producéao

producao

96 |Melhorar as condi¢gdes | Atender a programacao 98% do planejado B1/B2/B3
de montagem dos da produgéao
produtos novos no inicio
da produgéao
97 |Melhorar a qualidade da | Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
matéria- material
prima/fornecedores
98 |Constantes Reduzir o nUmero de 1 por més B1/B2/D/E
reprogramacgdes reprogramacgoes do
plano de produgéo
101.2 - Ter matéria- N&o produzir um produzir A/B1/B2/E
prima disponivel conforme programacéo e
atender ao cliente
101.3 - Atender a Atingir os custos de producao | A/B1/B2/E
programacao da estabelecidos pelos
producao indicadores
102 | Alteracdes dos volumes | Alterar os volumes de N&o conseguir alterar B2/B5/D
de producgao dentro do | produgdo em curtissimo conforme solicitado
més (curtissimo prazo) | prazo
104 Atender o cliente N&o conseguir alterar B2
conforme solicitado
106 | Entrada de novos Atender a programacéo 98% do planejado B1/B2/B3
produtos em linha sem | da produgao
algumas definicoes de
processo/projeto
Desempenho do
B
B1 B2 B3 B4 B5
Uso da Atender Operaca Facilitar
o Trabalh
07 produtos a partir da 7.2Dimensionar N&o conseguir contratar B1/B3
necessidade do MOD/Maquinas pessoas e treinar em
comercial ( volume do tempo
comercial-estoque de
produto acabado) <=
capacidade fabril
12 Set up ineficiente Mudar a producéo Perder 5% de producéo em B1/B3/E
sem prejuizo dos mq e atingir 98% dos
objetivos objetivos
19 Sistema de Ter informacoes Informagao com 1 dia de A/B3/C
gerenciamento de atualizadas e claras atraso
produgao on-line
21 Simulacdo de carga fabril | Agilizar o Fazer na planilha do Excel. B3/B5

de forma automatica,

dimensionamento de




311

independente das
planilhas excel

carga fabril

26 Integragéo com a Integrar a logistica B3/B4/B5
logistica da empresa ( com demais setores
Compras;
producgao;comercial;PCP)
58 aumentar a variedade de | Aumentar a variedade Em telefones minimo 4 B1/B2/B3/E
produtos produzidos de produtos modelos,Em centrais
diariamente produzidos minimo 4 modelos,Em
diariamente especiais minimo 1 produto
64 Aperfeigoar o Reduzir numero de 85% de ocupagéao B3/D
planejamento/execugédo | setups ndo
dos setups (producdo e | planejados
PCP)
64.2 - Reduzir perdas | Atingir 98% do planejado B1/B3
com setup para produgao
91 Sistema informatizado Agilizar a Controle com registros B1/B2/B3/D
para programacao fina reprogramacéo da manuais
de produgéao producéao
96 Melhorar as condi¢cbes Atender a 98% do planejado B1/B2/B3
de montagem dos programacao da
produtos novos no inicio | producao
da produgéo
101 Indefinicao da Definir a programacéao 1 més antes A/B1/B3/B4/E
programacao de vendas |de vendas com
antecedéncia
105 |Indefinigao da Definir a programacéao 1 més antes A/B1/B3/B4/E
programagao para um de vendas com
horizonte de 03 meses antecedéncia
106 | Entrada de novos Atender a 98% do planejado B1/B2/B3
produtos em linha sem programacao da
algumas definicbes de producéao
processo/projeto
Desempenho do
B
B1 B2 B3 B4 B5
Uso da Atender Operacga Facilitar
o Trabalh
N
03 |Programacao diaria da 3.10cupar a 95% de ocupagéao B4 B42
produgao capacidade da
fabrica
3.2 Liberar a Liberar 1 dia antes B4 B41
programagao com da montagem
antecedéncia
04 | Sequenciamento de Sequenciar a Nao atender o B2/B4 B42 B44
produgao produgao Comercial
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11 |Osciosidade da Mao-de- | Aumentar os custos Nao atender ao B1/B4 B42
obra direta de produgéao indicador custo de
producéao
26 |Integragdo com a Integrar a logistica B3/B4/B5 B43
logistica da empresa ( com demais setores
Compras;
producao;comercial;PCP)
41 | Dimensionamento do Dimensionar o B1/B4/E B42 B44
estoque em processo; estoque em
processo
44 | Antecipar a Programacao | Dar a produgao 1 dia antes B4 B41
diaria da produgéao tempo habil para
disponibilizando-a com 1 | realizar mudancgas
semana de antecedéncia | necessarias
na virada do més
45 | Antecipar o Garantir o Contratar no B1/B4 B41
Dimensionamento de treinamento minimo 15 dias
mao-obra adequado para antes
disponibilizando-o com 1 | MOD
més de antecedéncia
para produgao
60 |avaliagcédo de Atender bem aos 1 amarelo B4 B43
fornecedores internos clientes internos
65 |ter formas de prever falta | Evitar paradas de Ter até 09 paradas B1/B4/C B42 B44
de matéria-prima com linha de linha
mais
antecedéncia(logistica)
66 |Alocacado de MO Reduzir custo de Atingir os custos de B1/B4 B42
superdimensionada - producao producéao
Eficiéncia Baixa estabelecidos pelos
(produgdo). indicadores
71 | Pronto atendimento na Reduzir risco de Respeitar 7% de B1/B4 Né&o
manutengao de parada de maquinas perdas com PCP.
maquinas manutencgao MANUT.
75 | Quebra de maquinas Reduzir o indice de Respeitar 7% de B4 / B1 Né&o
quebra perdas com PCP.
manutengao MANUT.
76 | Dependéncia dos Depender menos Depender B1/B4 Nao
técnicos/pegas para dos técnicos das totalmente do PCP.
conserto dos empresas técnico e precisar MANUT.
equipamento SMD fabricantes da maquina
77 | Aprimorar o Depender menos Depender B1/B4 Nao
conhecimento técnico dos técnicos das totalmente do PCP.
dos colaboradores de empresas técnico e precisar MANUT.
manutengao fabricantes da maquina
78 |aumentar a variedade de | Diminuir o tempo de | Respeitar 7% de B1/B4 Nao
pecas para reposi¢ao maquina parada perdas com PCP.
manutencgao MANUT.
95 | Programa de vendas Ter matéria-prima Nao produzir um A/B1/B4/E B41 ?
mais consistente para um | disponivel produzir conforme
horizonte de 3 meses programacgao e
atender ao cliente
101 | Indefinicdo da Definir a 1 més antes A/B1/B3/B4/E B41
programacao de vendas | programacgao de
vendas com
antecedéncia
105 | Indefini¢cdo da Definir a 1 més antes A/B1/B3/B4/E | EXCLUIR
programacgao para um programagéao de
horizonte de 03 meses vendas com
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antecedéncia

Desempenho do

/

B
B1 B2 B3 B4 B5
Uso da Atender Operaga Facilitar
[o) Trabalh

N

21 | Simulagéo de carga fabril | Agilizar o Fazer na planilha do Excel. | B3/B5 |B51
de forma automatica, dimensionamento de B52
independente das carga fabril
planilhas excel

26 |Integragdo com a Integrar a logistica B3/B4/B5 | B43
logistica da empresa ( com demais setores
Compras;
produgéo;comercial;PCP)

102 | Alteracdes dos volumes | Alterar os volumes de N&o conseguir alterar B2/B5/D | B51
de producéao dentro do producédo em conforme solicitado
més (curtissimo prazo) curtissimo prazo

Desempenho do PCP
C

05 | Acompanhamento do realizado Realizar o planejado | 98% de atendimento do C

diariamente diariamente planejado

16 | Falta de matéria-prima comum a Faltar matéria-prima | Faltar material por 1/2 | B1/B2/C

diversos produtos. comum a diversos dia
produtos

19 | Sistema de gerenciamento de Ter informacgdes Informagao com 1 dia | A/B3/C

producéo on-line atualizadas e claras de atraso
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49 | Cumprimento dos objetivos diarios Cumeprir a 98% do objetivo B2/C
pela produgao programacdo diaria
65 | ter formas de prever falta de matéria- | Evitar paradas de Ter até 09 paradas de |B1/B4/C
prima com mais linha linha
antecedéncia(logistica)
92 | Sistema de controle on-line vinculado | Aprimorar o controle | Controle com registros C
a um banco de dados da produgéao manuais
Desempenho do
D
7.1Reprogramar a MP Nao ter MP para produgao D/E
09 |Paradas de linha por Evitar paradas de linha Perder 5% de produgdo em | B1/B2/D/E
falta de matéria-prima mq e atingir 98% dos
ou produto semi- objetivos
acabado
10 |Constantes alteragbes | Reprogamar Ter parada de linha B2/D/E
na programagao de constantemente a
producgao producéo
17.1 Realizar Ter no maximo 10% de B1/D
Retrabalhos rejeito
48 |Plano consistente de Ter tempo habil para Até 1 més antes A/D/E
venda para 3 meses reprogramar Matéria-
prima sem custo
adicional
51 | Matéria-prima Ter matéria-prima para Nao ter matéria-prima e D/E
disponivel para atender o plano reprogramar
producéo; (S/ faltas)
64 |Aperfeicoar o Reduzir numero de 85% de ocupagao B3/D
planejamento/execugéo | setups nao planejados
dos setups (produgéo e
PCP)
91 |Sistema informatizado | Agilizar a reprogramagéao Controle com registros B1/B2/B3/D
para programagcao fina |da produgao manuais
de produgéo
98 |Constantes Reduzir o nimero de 1 por més B1/B2/D/E
reprogramacgoes reprogramacdes do
plano de produgao
102 | Alteracdes dos volumes | Alterar os volumes de N&o conseguir alterar B2/B5/D
de producao dentro do | produgao em curtissimo conforme solicitado
és (curtissimo prazo) prazo
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%N

E

Almoxarifado

7.1Reprogramar a MP Nao ter MP para producao D/E
08 |Acompanhar niveis de | Acompanhar niveis de N&o ter algum produto B1/B2/E
estoque de produtos estoque de produtos disponivel para venda e ter
acabados acabados estoques altos.
09 |Paradas de linha por Evitar paradas de linha | Perder 5% de produgdo em B1/B2/D/E
falta de matéria-prima mq e atingir 98% dos
ou produto semi- objetivos
acabado
10 |Constantes alteragdes | Reprogamar Ter parada de linha B2/D/E
na programagao de constantemente a
producgao producgéo
12 | Set up ineficiente Mudar a produgédo sem | Perder 5% de produgdo em B1/B3/E
prejuizo dos objetivos mq e atingir 98% dos
objetivos
22 | Baixo nivel de estoque | Reduzir custos de 20% do objetivo de E
de produtos acabados | estoque faturamento do produto no
més
27 Reduzir custos de 20% do objetivo de E
estoque MP e Produto faturamento do produto no
Acabado més
38 |Redugao de estoque Reduzir os custos de Atender o estoque maximo E
em processo e produto | estoque estabelecido
acabado; para reduzir o
capital imobilizado em
estoque;
39.2 Reduzir os custos | Atender o estoque maximo E
de estoque estabelecido
41 | Dimensionamento do Dimensionar o estoque B1/B4/E
estoque em processo; | em processo
42 Minimizar o custo de E
estoque em processo
46 | Melhor balanceamento |Balancear o estoque de | Ter estoque desbalanceado B2/E
do estoque de produtos | produtos acabados e reprogramar a produgao
acabados para atender pedidos
48 |Plano consistente de Ter tempo habil para Até 1 més antes A/D/E

venda para 3 meses

reprogramar Matéria-
prima sem custo
adicional
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51 | Matéria-prima Ter matéria-prima para Nao ter matéria-prima e D/E
disponivel para atender o plano reprogramar
producéo; (S/ faltas)
58 |aumentar a variedade |Aumentar a variedade Em telefones minimo 4 B1/B2/B3/E
de produtos produzidos | de produtos produzidos | modelos,Em centrais minimo
diariamente diariamente 4 modelos,Em especiais
minimo 1 produto
70 |Fornecedores com Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha E
qualidade e prazo de material
entrega assegurados
80 |ma qualidade da Reduzir o indice de Atingir os custos de B1/E
matéria-prima retrabalho produgéo estabelecidos
pelos indicadores
80.1 - Reduzir risco de Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
falta de material
81 | Melhorar a qualificagdo | Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
dos fornecedores da material
Intelbras
84 | Excelente fornecedor - | Cumprir os requisitos N&o cumprir e poder utilizar B1/B2/E
cumpre os requisitos especificados pela a mp com restricdes
especificados pela empresa
empresa
85 |Mau fornecedor - Nao | Cumprir os requisitos Nao cumprir e poder utilizar B1/B2/E
cumpre e nao se especificados pela a mp com restrigcbes
compromete com a empresa
solugao de problemas
86 Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
material
88 | Fornecedores com Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
agilidade na solugéo material
problemas (respostas
rapidas) e bom
atendimento
95 |Programa de vendas Ter matéria-prima Nao produzir um produzir A/B1/B4/E
mais consistente para | disponivel conforme programacgéo e
um horizonte de 3 atender ao cliente
meses
97 | Melhorar a qualidade Reduzir risco de falta de | Ter até 09 paradas de linha B1/B2/E
da matéria- material
prima/fornecedores
98 |Constantes Reduzir o niUmero de 1 por més B1/B2/D/E
reprogramacgdes reprogramacoes do
plano de produgéo
101 | Indefinigdo da Definir a programacao 1 més antes A/B1/B3/B4/E
programagao de de vendas com
vendas antecedéncia
101.2 - Ter matéria- N&o produzir um produzir A/B1/B2/E
prima disponivel conforme programacéo e
atender ao cliente
101.3 - Atender a Atingir os custos de A/B1/B2/E
programacao da producéo estabelecidos
producéo pelos indicadores
103 Ter matéria-prima N&o conseguir alterar E
disponivel conforme solicitado
105 | Indefini¢cdo da Definir a programacéo 1 més antes A/B1/B3/B4/E

programacgao para um
horizonte de 03 meses

de vendas com
antecedéncia




APENDICE C — Levantamento de dados para o perfil de desempenho do PCP

Pontos de Vistas Taxas|Bom Neutro Impacto Impacto |Bom|Neutro
Descritores|Corrigido
Informacgoes 4,00%
Desempenho do Comercial [50,00%|1 5 4 25 0,00
100,0
Manutengao Preventiva 50,00% (1 3 3 0 0,00
100,0
Programacao 28,00%
Uso da 35,00%
MOD/Magquinaria/lnstalagbes
Uso da MOD 35,00%
Disponibilidade [40,00%|95% 92% 94% 67 0,00
100,0
Ociosidade 20,00%(17 28 20 73 0,00
100,0
Contratacao 40,00%10 1 1 0 0,00
100,0
Uso das Instalagdes  [10,00%|95% 80% 95% 100 0,00
100,0
Uso da Maquinaria 20,00%(95% 85% 95% 100 0,00
100,0
Uso de Materiais 35,00%
Semi-Elaborados em
Processo
Disponibilidade |80,00%|2 5 3 67 0,00
100,0
Custo 20,00% [R$600.000,00|R$800.000,00| R$ 50 0,00
700.000,00 100,0
Atender o Comercial 30,00% 0,00
100,0
Prazo Excedente 60,00%3 10 6 57 0,00
100,0
Prazo Pré-Fixado 40,00%|1 3 3 0 0,00
100,0
Operacgéo (Confiabilidade, 20,00%
Simplicidade, etc)
Confiabilidade 60,00%2 5 2 100 0,00
100,0
Eficacia 40,00%
Clientes Internos|40,00% (3 8 6 40 0,00
100,0
Clientes 60,00%|(5 10 5 100 0,00
Externos 100,0
Facilitar Trabalhos Outras 15,00%|5 1 3 50 0,00
Areas 100,0
Follow-Up 3,00% (2 10 1 113 0,00
100,0
Reprogramacao 21,00%
Eficacia/Agilidade 40,00%
Clientes Internos 30,00%|1 5 1 100 0,00
100,0
Clientes Externos 60,00% |1 5 0 125 0,00
100,0
Quantidade de Set up |10,00% 3 7 6 25 0,00

100,0




318

Frequéncia 20,00%
Matéria-Prima 90,00%|5 20 10 67 0,00
100,0
Sistema Informatizado |10,00% (1 5 1 100 0,00
100,0
Eficiéncia 40,00%
Amigabilidade do 50,00% (1 4 3 33 0,00
Sistema 100,0
Recursos Existentes  50,00%|2 4 2 100 0,00
100,0
Almoxarifado 14,00%
Agilidade 20,00%
Problemas do 40,00%
Programa
Frequencia 50,00% (2 6 3 75 0,00
100,0
Tempo de 50,00% (5 15 8 70 0,00
Duracao 100,0
Abastecimento 60,00%2 5 2 100 0,00
100,0
Confiabilidade 40,00%
Acuracidade 60,00%
Matéria-Prima  |80,00%|0% 2% 0% 100 0,00
100,0
Material de 10,00% (0% 2% 0% 100 0,00
Expediente 100,0
Material 10,00% 2% 4% 2% 100 0,00
Assisténcia 100,0
Técnica
Localizac&o 40,00% (0% 2% 0% 100 0,00
100,0
Flexibilidade 20,00%
Set up Mudancas 10,00%3 5 4 50 0,00
Imprevistas 100,0
Uso da Area do 50,00%
Almoxarifado
Matéria-Prima  |50,00% |0 3 3 0 0,00
100,0
Produtos 50,00%(0 5 4 20 0,00
Acabados 100,0
Equipamentos 40,00%12 12 10 20 0,00
100,0
Custo 20,00%
Manutengao 5,00%
Por Metros 50,00%[R$10,00 R$20,00 12 80 0,00
Cubicos 100,0
Percentual do  |50,00%|70% 100% 65% 117 0,00
Uso da Area 100,0
Excesso de Materiais |35,00%|10 30 15 75 0,00
100,0
Estoque Parado 20,00%12 12 1 110 0,00
. Expedicéo 100,0
Giro de Estoque 40,00%(10 3 12 129 0,00
100,0
Compras 1,00%
Informacgdes 50,00%
Tempo de Retorno as (40,00%
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Solicitagdes
Tempo Médio  |40,00% 7 5 29 0,00
0,00 100,0
Tempo Critico  {60,00% 7 3 57 0,00
0,00 100,0
Parametrizagédo do 60,00%
Sistema
Tempo de 35,00%{100% 0% 10% 10 0,00
Ressuprimento 100,0
Lote Minimo e  |30,00%|100% 0% 10% 10 0,00
Muiltiplo 100,0
Lote 35,00%{100% 0% 10% 10 0,00
Econdmico 100,0
Homologagé&o de Novos 50,00% 0,00
Fornecedores 100,0
Tempo Necessario 20,00%|(8 14 10 67 0,00
100,0
Disponibilidade de 80,00%10 5 0 100 0,00
Méaquinas 100,0
Logistica de Suprimentos 10,00%
Agilidade 20,00%
Frequéncia 50,00% (1 7 1 100 0,00
100,0
Gravidade 50,00% (2 4 1 150 0,00
100,0
Confiabilidade 80,00%2 5 4 33 0,00
100,0
Expedicao 1,00%
Acuracidade de Produtos 80,00% (0% 1% 0% 100 0,00
Acabados 100,0
Manuseio Inadequado de 20,00%(0% 1% 0% 100 0,00
Produtos Acabados 100,0
Compras 7,00%
Itens Criticos no 30,00%
Planejamento de Materiais
Grau de Criticidade 60,00%
Itens 40,00% |1 3 1 100 0,00
Nacionais 100,0
Itens Importados [60,00% |4 12 4 100 0,00
100,0
Quantidade de Itens  |40,00% 15 10 33 0,00
0,00 100,0
Itens Normais de Compras  |10,00% 7 5 29 0,00
0,00 100,0
Reprogramacao de Matéria  [60,00%
Prima
ltens AeB 70,00% (0% 10% 5% 50 0,00
100,0
Itens C 30,00%(0% 10% 7% 30 0,00
100,0
Logistica de Suprimentos 9,00%
Excesso de Matéria Prima 25,00%
Fluxo de Caixa 20,00%|R$50.000,00 |R$200.000,00{100000 67 0,00
100,0
Valor de Estoque 60,00%|100% 90% 98% 80 0,00
100,0

Iltens Obsoletos

20,00%
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Quantidade 20,00% 20 5 75 0,00
0,00 100,0
Valor 80,00% | R$ R$5.000,00 (500 90 0,00
0,00 100,0
Falta de Matéria Prima 30,00%
Quantidade 40,00% 50 10 80 0,00
0,00 100,0
Tempo 30,00%15 90 10 94 0,00
100,0
Custo de Aquisi¢cao 30,00%(0% 100% 150% -50 0,00
100,0
Falhas na Programacéo 40,00%
Normal
Numero de 40,00% 2 1 50 0,00
Reprogramacbes 0,00 100,0
Quantidade de Horas (60,00% 9 9 0 0,00
de Trabalho 0,00 100,0
Confiabilidade 5,00% |100% 95% 97% 40 0,00
100,0
Expedicao 2,00%
Fixacdo dos Niveis de 80,00%
Estoque com Maior Precisao
Reducédo dos Niveis  |80,00% |1 15 12 21 0,00
de Estoque 100,0
Atendimento de Maior (3,00% [100% 95% 95% 0 0,00
Numero de Pedidos 100,0
Integrais
Reducéo de Custo 3,00% (80% 100% 100% 0 0,00
Operacional 100,0
Reducédo Custo de 10,00%|10% 30% 20% 50 0,00
Transporte/Frete 100,0
Maior Satisfacdo do  |4,00% [95% 90% 95% 100 0,00
Cliente 100,0
Processo Mais Eficaz de 20,00% (0% 5% 10% -100 0,00
Follow-up 100,0




