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RESUMO

As organizagbes, em seu afa de se tornarem mais competitivas, tém buscado maneiras de
se aperfeicoarem através do seu desempenho, ou seja, de identificarem oportunidades que
promovam a sua competitividade. Atualmente, iniUmeras sao as abordagens disponiveis com
esse propodsito, emergindo duvidas quanto a escolha da mais apropriada para um
determinado contexto organizacional. O presente trabalho tem por objetivo construir um
modelo capaz de avaliar e aperfeigcoar as abordagens de gestdo de desempenho, para
tanto, se vale da abordagem Multicritério em Apoio a Decisdo — MCDA-Construtivista como
instrumento para alcancar tal propésito. O enquadramento metodolégico utilizado foi o
construtivista com o paradigma cientifico fenomenoldgico. Para demonstrar o processo de
avaliagdo das abordagens optou-se pela abordagem do Balanced Scorecard (BSC) devido
as suas aplicacbes (uso), potencialidades, evidéncias e o seu reconhecimento internacional.
Com resultado do modelo construido foi possivel identificar quais os aspectos fortes e fracos
da abordagem do BSC, pbdde-se identificar e gerar aperfeicoamentos para todos os pontos,
sejam fracos ou fortes, gerando dessa forma uma abordagem do BSC aperfeicoada.

Palavras-Chaves: Apoio a Decisdo, Avaliacdo de Desempenho, Aperfeicoamento.



ABSTRACT

Organizations, in their drive to become more competitive, have sought ways to improve
themselves through their performance, that is, by identifying opportunities that enhance their
competitiveness. At present, there are a great many approaches available for this purpose,
and this gives rise to doubts as to the most suitable choice in any given organizational
context. The aim of this paper is to create a model that is capable of assessing and
improving on the many approaches to performance management, and to that end, makes
use of the Multi-criteria Decision Aid (constructivist-MCDA) approach as a tool to achieve the
said objective. The methodological framing utilized was that of constructivism, together with
the phenomenological approach of scientific paradigm. In order to demonstrate the process
of evaluating the various approaches, the Balanced Scorecard (BSC) approach was chosen
on account of its applications (uses), potentialities, and clarity as well as its international
recognition. The result obtained from the model that was created made it possible to identify
both the strong and weak aspects of the BSC approach, at the same time as generating
improvements for all criteria’s, whether weak or strong, thus creating an improved BSC
approach.

Key Words: Constructivist-MCDA, Assessment, Improvement.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo apresenta, de maneira sucinta, uma contextualizagcdo sobre a
avaliagdo de desempenho. A seguir apresentam-se o0s objetivos da presente
pesquisa (geral e especificos) e algumas razdes que motivaram a escolha tema.

Tendo em vista a ampla abrangéncia do assunto, julgou-se necessario sua
delimitagdo, bem como a elaboragao de questdes de pesquisa que irdo direcionar o
desenvolvimento do trabalho. Também sera apresentada a relevancia dessa
pesquisa e as suas possiveis contribuicbes para a ampliagdo do campo de
conhecimento cientifico, nos aspectos tedricos e praticos.

Ainda neste capitulo serdao delineados os aspectos metodoldgicos do trabalho,

finalizando com a apresentacao da estrutura formal do mesmo.

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

Ao longo das ultimas décadas, a dindmica organizacional tem direcionado os
gestores (empresarios) a buscarem alternativas para modelos monocritérios, até
entdo amplamente utilizados. Nesse contexto, Kaplan & Norton (1997) asseveram
que um dos grandes desafios da gestdo empresarial atual € a consideragdo da
avaliacao de desempenho organizacional, levando-se em conta valores financeiros e
nao-financeiros e a possibilidade das percep¢des de curto, médio e longo prazo.

Assim, hoje, no sistema econdmico, tornou-se imperioso observar, dentre
outros fatores, o ambiente complexo e globalizado que tem exigido a analise
simultanea de multiplos aspectos, aliada a uma visao sistémica (considerando que o

todo é maior que a soma das partes), bem como a periodicidade da informagao e da
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comunicagao clara, nivelada e acessivel em tempo real. Nessa mesma linha, Hayes
& Pisano (1994) defendem que desse ambiente (contexto) emergiram aspectos
relacionados a nova economia, como a competicdo feroz (competitividade) e a
explosao das tecnologias de informagéo (comunicacgao).

Para manterem-se competitivas nesse novo ambiente, as organizagdes
sentiram a necessidade de dispor de ferramentas que permitam navegar em meio a
essas aguas turbulentas e turvas, ou seja, que Ihes possibilitassem um processo de
tomada de decisdo mais fundamentado. E com esse cendrio que as abordagens de
avaliagao de desempenho tém se destacado.

Originadas na década de 70 (Ensslin, 2003b), as abordagens de avaliagdo de
desempenho demonstram que sao relativamente recentes no campo cientifico e
pratico. Segundo Neely et al (1996a), a discussao e o interesse pela avaliagao de
desempenho organizacional tém-se ampliado nos ultimos anos. No entanto, embora
se tenha consciéncia da importancia da constante avaliacdo e melhoria desse
sistema para a mensuracido do desempenho em todas as dimensdes da empresa, a
preocupacgao central estd voltada, geralmente, ao controle or¢amentario. Muitos
esforcos tém sido direcionados para reverter essa situagdo. Prova disso é a
emergéncia de diversas abordagens de avaliagcdo de desempenho que tem como
objetivo central prover (fornecer) um enfoque mais gerencial, ou seja, dar énfase a
tomada de decisdo. Para tanto, ha diversas abordagens de avaliagdo de
desempenho ou ferramentas que auxiliam a gestdo. Segundo Rigby (2001, 2002,
2003 e 2004), as mais populares sao: Planejamento Estratégico; Benchmanking;
Planejamento de Cenarios; Balanced Scorecard; ABM; entre outras

Com o propésito de criar um foco central para a elaboracdo do presente

trabalho de pesquisa serao apresentados, na segao seguinte, os objetivos tragados.



16

1.2 OBJETIVOS

Nesta seg¢ao busca-se estabelecer o que sera perseguido ao longo da
pesquisa. Para tanto, esta sera subdividida em duas partes, sendo que na primeira

sera apresentado o objetivo geral, e na segunda, os objetivos.

1.1.1 Objetivo Geral

Construir um modelo para avaliar e identificar oportunidades de

aperfeicoamento para abordagens de gestdo de desempenho.

1.1.2 Objetivos Especificos

e |dentificar quais as abordagens de gestdo (avaliacdo) de desempenho
organizacionais globais sao mais referenciadas na literatura;

e |dentificar as vantagens (pontos fortes) e desvantagens (pontos fracos) das
abordagens de avaliagao globais pesquisadas;

e Construir critérios para identificar os possiveis niveis de impacto de cada
aspecto considerado nas abordagens pesquisadas;

e |dentificar o perfii de desempenho das abordagens de avaliagdo de
desempenho pesquisadas;

e llustrar o processo gerador de oportunidades de aperfeicoamentos para uma

das abordagens.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Além das razdes ja assinaladas no topico 1.1, a escolha desse tema deve-se
ao fato de se tratar de um assunto atual, de grande interesse e importancia para as
organizagcdes que buscam abordagens que aferem com clareza e transparéncia os
caminhos escolhidos.

Neely et al (1996a/b) apresentou uma pesquisa demonstrando que o tema
sobre a avaliagdo de desempenho organizacional tem se expandido nos ultimos
anos, mas a maior preocupag¢ao das empresas ainda esta no controle orgamentario,
apesar de reconhecerem a necessidade de aferirem seu desempenho em todas as
dimensdes, como por exemplo:

e Em pesquisa na Internet sdo mais de 170 mil referéncias;

e Em 1996, um livro novo sobre o assunto era publicado a cada duas

semanas;

e Entre 1994 a 1997, no Reino Unido, foram realizadas 23 conferéncias
com a participacdo de mais de 2500 pessoas de mais de 800

organizagoes;

e IMA apurou que 64% das empresas dos EUA estavam testando novas

formas de avaliar, colher e reportar dados nao financeiros;

e Outra pesquisa nos EUA demonstrou que as avaliagdes financeiras
correspondiam a apenas 27% dos critérios de avaliagdo. Os outros

73% correspondiam a avaliagdes nao-financeiras.

Ainda em relacdo ao sistema econdmico atual, € importante ressaltar que a
avaliacdo de desempenho tornou-se uma ferramenta de uso obrigatério, portanto,

tem que se levar em conta:
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¢ Ambiente globalizado e complexo (sem fronteiras);
e Multiplos aspectos simultaneamente;

¢ Visdo sistémica (considerando que o todo é maior do que a soma das

partes);
e Periodicidade (aspecto temporal);

e Comunicagao nivelada, entre outros aspectos.

Desse ambiente (contexto) emergiram, segundo Hayes & Pisano (1994),
aspectos relacionados a nova economia:
e A emergéncia de uma competicdo acirrada (competitividade)

e A explosao das tecnologias de informag¢ao (comunicagao)

Com esses aspectos que emergiram, ha a necessidade de se avaliar o
desempenho organizacional, que nos dias de hoje tem como uma das suas
principais caracteristicas ser um instrumento de gestdo organizacional, visando tirar
maior proveito das vantagens e fazer com que as desvantagens (pontos fracos)
competitivas sejam pelos menos iguais ao dos pares ou concorrentes.

Nesse sentido, Hayes & Pisano (1994) alertam para a necessidade das
organizagdes utilizarem abordagens de avaliagdo de desempenho como instrumento
competitivo. Todavia, enfatizam as limitagbes (debilidades) das abordagens atuais.
Assim, verifica-se a necessidade do desenvolvimento de um processo para avaliar e
aperfeigcoar essas abordagens.

Esses autores ainda defendem que

[...] para as organizagbes alcancarem e manterem-se competitivas elas
devem considerar as dimensdes da agilidade (rapidez em fornecer
resultados); do custo competitivo (expandir mercado); da qualidade total
(adequacdo ao uso); e da flexibilidade (capacidade de adaptar-se a cada
contexto); bem como a capacidade de inovagao (criar, recriar, inventar,



19
etc.). (HAYES & PISANO, 1994, p.82).

Assim, observa-se a importancia de se levar em conta essas dimensdes, bem
como a necessidade de se propor um método de avaliagdo para as principais
abordagens existentes.

As questbes formuladas para nortear a pesquisa (se¢do 1.5) sugerem uma
proposta que envolva, de um lado, a organizagdo dos aspectos relevantes a serem
considerados pelos gestores para, em seguida, propor ou sugerir aperfeicoamentos
as abordagens de avaliagcdo de desempenho organizacional. As consideragdes
apresentadas evidenciam, por um lado, tratar-se de um assunto atual e relevante
para as organizagdes e, por outro, ser um tema novo que demanda ainda muita
pesquisa e desenvolvimento. A associacao dessas evidéncias inspirou a idéia de se
desenvolver um procedimento que permita aperfeicoar as técnicas de avaliacdo de
desempenho e que simultaneamente tenha em conta as dimensdes propostas por

Hayes & Pisano (1994, p. 82).

1.4 LIMITAGAO DA PESQUISA

Com o fim de evitar expectativas além daquelas que se constituem objeto
desse trabalho as limitagdes, ou seja, os contornos desta pesquisa sao:
e A revisdo bibliografica esta restrita a um numero limitado de abordagens de
avaliagdo de desempenho organizacionais;
e Essas abordagens foram escolhidas por meio de dois critérios, as abordagens
mais citadas e as mais acessiveis na literatura;
e As dimensdes (preocupacdes, aspectos, critérios, entre outros) consideradas

para avaliar as abordagens foram obtidas a partir da literatura pesquisada no
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assunto;

e Limitam-se as abordagens de avaliagdo de desempenho compensatorias, ou
seja, a perda ou ganho de desempenho em um critério pode ser compensado
em outro.

e Limita-se também pelo fato do pesquisador ser facilitador (consultor) e
tomador de decisdo (responsavel pelas decisbes) ser conhecedor da
abordagem a ser utilizada para avaliagdo das abordagens o mesmo pode
fazer as coisas encaixar no modelo, mas o processo € que devera ser
observado no trabalho, este dilema ja foi apresentado por Baptista (2000) e

Schaefer (2005).

1.5 QUESTOES DE PESQUISA

Nesta secdo busca-se estabelecer as perguntas norteadoras (questbes de

pesquisa) do presente trabalho, como:
e Por que algumas abordagens de avaliagdo de desempenho falham ou
parecem estar incompletas?
e A integracdo das potencialidades das abordagens de avaliagdo de

desempenho é operacional?

1.6 CONTRIBUICAO CIENTIFICA E A SUA RELEVANCIA

A tese tem por propdsito buscar a originalidade e a relevancia, de forma que,

na visdo de Castro (1977, p. 57), “[...] um tema original & aquele cujos resultados tém
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o potencial para nos surpreender. O fato de nado haver sido feito nao confere
necessariamente originalidade a um tema”.
Por sua vez, Severino (2000, p.148) define que originalidade nao € sinbnimo de

novidade, e sim inovagao. Para tanto, destaca que:

[...] a originalidade diz respeito a volta as origens, explicitando assim um
esclarecimento original ao assunto, até entdo ndo percebido. A descoberta
original lanca novas luzes sobre o objeto pesquisado, superando, assim,
seja o desconhecimento, seja entdo a ignorancia.

No contexto do presente estudo destaca-se como a originalidade do presente
trabalho:

e A identificacdo de um assunto altamente competitivo e, até entdo, nao
percebido como idéia;

e A \utilizagdo de uma ferramenta organizacional para avaliar  outras
equivalentes e a si propria;

e A possibilidade de utilizar as vantagens competitivas de ferramentas para
criar outra, virtual, que sirva como “benchmarking” para o desenvolvimento
das demais;

e Ter um processo que permita aperfeicoar qualquer ferramenta de avaliagao

de desempenho.

Quanto a relevancia, Castro (1977) defende que um tema é relevante quando
estd de alguma forma ligado a uma questdo crucial que polariza ou afeta um
segmento substancial de uma sociedade. Ainda, a importancia do tema pode estar
ligada a uma questdo tedrica que merega atencdo continuada na literatura
especializada. O presente trabalho contempla as duas preocupacdes, a questdo de
se escolher a ou as abordagens de avaliagdo de desempenho como instrumento

gerencial utilizado por todas as empresas de classe mundial para gerenciar a
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competitividade - aperfeigoar tal instrumento significa fazer o mesmo pela
competitividade das empresas benchmarking mundiais (campo pratico) - € no campo
tedrico no sentido de organizar grupos de pesquisas com o propdosito de estruturar
processos para avaliar abordagens de avaliagdo de desempenho.

Além disso, a relevancia desta pesquisa € realcada pela adequacdo da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA-Construtivista que possibilita
avaliar outras abordagens de avaliagdo de desempenho contribuindo para a
expansao de espectro de usos da MCDA-C, assim como, para criar sistemas ou

processos auto-avaliativos.

1.7 METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo deste tdpico é delinear e identificar a forma mais adequada a ser
adotada pela pesquisa, visando a obtencao das respostas as questdes de pesquisa,
e, por conseguinte aos objetivos estabelecidos.

Nesta secdo apresentar-se-a o enquadramento metodolégico da presente
pesquisa, considerando: a visdo de conhecimento, o paradigma cientifico, a
estratégia de pesquisa, o método de pesquisa e os instrumentos a serem utilizados.

Para Trivifios (1987), Gil (1999), Lucena (2001), Montibeller Neto (2000) e Lima
(2003), a tipologia (metodologia) de pesquisa ndo tem um padrdo, logo, o
enquadramento metodolégico a ser adotado depende da corrente filosofica, dos
objetivos perseguidos e dos resultados esperados. Com isso, verifica-se a
inexisténcia de um procedimento unico para realizar o enquadramento metodoldgico,
percebendo-se a necessidade de adaptar esse procedimento as crencas do

pesquisador e aos objetivos da pesquisa. Assim, como ndo € o proposito deste
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trabalho entrar nas particularidades dessa questao, a Figura 1 demonstra a estrutura
do enquadramento metodologico adotado. Conforme se evidencia nessa mesma
Figura, as definicbes de visdes de conhecimento apresentadas foram as citadas por
Roy (1993, 1994 e 1996), por Landry (1995) e por Ensslin (2001), a saber:

Objetivista (realismo), Subjetivista e Construtivista.

A visao de conhecimento Objetivista sustenta que os resultados alcangados por
meio da analise de determinado objeto independe do pesquisador, ou seja, todos

pensam e agem da mesma forma, nesse sentido, o objeto é a realidade.

Modelo para escolha da Metodologia de
Pesquisa Cientifica

Viséo de Paradigma Estratégia de Método de
Conhecimento| | Cientifico Pesquisa Pesquisa Instrumentos
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FIGURA 1 - ESTRUTURA DE ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Fonte: Autor

Ja a visdo de conhecimento Subjetivista limita-se a considerar somente o
envolvido, isto &, os resultados alcangados sao inerentes ao sujeito.

Por fim, a visdo de conhecimento Construtivista considera as duas visdes, ou
seja, o sujeito e o objeto. Nessa crenga, busca-se construir ou gerar o conhecimento
sobre o contexto, ou situagao decisional, a partir da interagdo entre o sujeito e o

objeto. A teoria é corroborada por Roy (1993) ao asseverar que um dos objetivos da
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pesquisa deve ser a geragcao de conhecimento para os atores através da
participacdo dos mesmos no processo. Roy (1993) ainda ressalta que a visao
Construtivista procura construir, criar, organizar e desenvolver o conhecimento

através de um processo metodoldgico e cientifico. Para o autor, essa visao

[...] consiste em considerar as idéias, modelos, métodos e resultados como
sendo chaves (abordagens, procedimentos) capazes (ou nao) de abrir
certas portas que provavelmente levem a organizar a situagcao ou provocar
seu desenvolvimento. (ROY, 1993, p. 194-195)

Dessa forma, por acreditar-se na importancia da interagdo do sujeito com o
objeto, e por buscar a geracdo de conhecimento no decisor, sera adotada, no
desenvolvimento do trabalho, a visdo de conhecimento Construtivista.

Quanto ao paradigma cientifico, observam-se os fundamentos apresentados
por Trivifios (1987 e 1992) e por Easterby-Smith et al. (1991). Para esses autores os
paradigmas cientificos dividem-se em: Positivismo, Fenomenologia e Marxismo.

O Positivismo busca representar a realidade independentemente da ciéncia e
do pesquisador, isto €, acredita na possibilidade de se representar uma realidade,
onde o pesquisador € neutro, e a ciéncia isenta de valor. Dado que esta corrente se
submete a regras definidas, ou seja, os resultados encontrados ou identificados pelo
pesquisador podem ser verificados (reaplicados) por outro pesquisador e
obrigatoriamente devera encontrar ou identificar os mesmos resultados.

No paradigma Fenomenoloégico, o pesquisador e os participantes sao
fundamentais, ou seja, todos os atores estdo envolvidos no processo, sendo que a
partir de suas percepgoes e interagdes, o contexto € socialmente construido e a
ciéncia conduzida pelos aspectos, por eles, julgados relevantes. Logo, nesse
paradigma, ndo existe uma unica realidade, e sim, a sua constru¢do, partindo das
experiéncias vividas pelos atores envolvidos na pesquisa. Ao contrario da corrente

positivista a fenomelogia n&o € para outro pesquisador encontrar ou identificar os
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resultados ja encontrados, o que se pode fazer € reaplicar 0 processo mas
provavelmente se encontre outros resultados.

Por fim, o paradigma Marxista, segundo Trivifios (1987 e 1992), considera que
o conhecimento existente pode ser reinterpretado através de uma pesquisa mais
ampla e profunda, da qual emerge o novo conhecimento (inovagao).

Assim, diante da sucinta anadlise das idéias centrais de cada um dos
paradigmas cientificos estudados, este trabalho optou pela Fenomenologia, visto
que a realidade ndo se encontra pronta esperando apenas ser descoberta pelo
pesquisador. Muito pelo contrario, entende-se que ela deva ser construida através
da interagao dos atores envolvidos no processo. A figura 2 demonstra essa opgao.

A estratégia de pesquisa evidencia a amplitude do objetivo a ser perseguido no
transcorrer do estudo, ou seja, se os resultados alcangados terao validade universal
ou particular, como define McGrath (1982). Trivifios (1987 e 1992) classifica a
pesquisa em basica ou aplicada.

Se a opcao do pesquisador for pela pesquisa universal ou basica, os autores
defendem que o seu propoésito sera generalizar os resultados alcangados, ou seja,
caso a pesquisa seja refeita por outro pesquisador, os resultados deverdao ser os
mesmos. Para tanto, basta repetir os mesmos procedimentos.

Por outro lado, se a opgéao for pela estratégia de pesquisa particular ou
aplicada, o propésito do pesquisador sera o de gerar conhecimentos para a
aplicagao pratica e para a solucdo de problemas pontuais. Dessa forma, os
resultados encontrados para “A” ndo serdo necessariamente alcancados de novo
caso a pesquisa seja repetida em outro momento, ou por outro pesquisador. Assim,
€ possivel inferir que os resultados decorrentes da adogdo dessa estratégia de

pesquisa serao personalizados, logo, sua validade se limitara a uma situagéo e a um
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determinado contexto.

Uma vez escolhida a estratégia de pesquisa, o pesquisador ainda precisara
definir se esta sera uma pesquisa obstrusiva ou ndo obstrusiva. Em outras palavras,
ele podera optar por adotar uma atitude mais ativa, que possibilite interferir ou
participar no processo de condugédo da pesquisa, por conseguinte nos resultados.
Nesse caso, trata-se da pesquisa obstrusiva, mas ele ainda podera optar por uma
postura mais neutra, tentando interferir o minimo possivel na pesquisa - nao
obstrusiva.

Assim, se a opgao for pela estratégia de pesquisa universal do tipo obstrusiva,
a pesquisa privilegiara as experiéncias em laboratérios (ambiente controlado) e as
tarefas de julgamento. Se a opcéao for pelo tipo universal ndo obstrusivo, o enfoque
sera nas pesquisas amostrais - presume-se que a hipétese testada (amostra) serve
ou nao para a populagdo como um todo - e nas teorias formais - pesquisa basica da
qual resulta um novo conhecimento que devera ser aceito como senso comum.

Semelhantemente, no caso da universal, se a opgao for pela estratégia de
pesquisa particular obstrusiva, o pesquisador privilegiara as simulacdes
experimentais - experiéncias ficticias para observar comportamentos, atitudes etc. -
€ as experiéncias de campo - reais, mas com a avaliacdo focada nos interesses dos
envolvidos na pesquisa. No entanto, se a opcéao for pela particular ndo obstrusiva, o
enfoque maior sera dado aos estudos de campo - experiéncias reais para resolver
contextos ou situagcbes - e nas simulagdes computacionais - experiéncias por
tentativa e erro, buscando construir um sistema concreto.

Conforme evidenciado na figura 2, a estratégia de pesquisa a ser adotada
neste trabalho sera a proposta por McGrath (1982, p 72-79) e Vergara (2000).

Nessa estratégia, o sistema é particular, personalizado, do tipo obstrusivo, utilizando
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uma experiéncia de campo, pois segundo Ensslin (2003a), a tendenciosidade é
inevitavel.

Estabelecida a estratégia de pesquisa, definir os métodos a serem utilizados
passa a ser o foco da discussdao. Nesse sentido, Koche (2001) e Trivifios (1987)
asseveram que os métodos podem ser: quantitativo, qualitativo e misto.

Se 0 método de pesquisa for Quantitativo, o pesquisador buscara identificar
aquilo que pode ser avaliado por meio de informacdes que outros pesquisadores
encontrariam da mesma forma. Para tanto, habitualmente, lanca-se mao de
processos matematicos e estatisticos.

Por outro lado, se a opg¢ao do pesquisador for pelo método Qualitativo, ele
considerara tudo aquilo que pode ser avaliado por meio de informagdes que outros
pesquisadores poderiam encontrar ou ndo, como sensacgdes, sentimentos, mérito,
importancia, etc. Salienta-se que esse método € habitualmente mais utilizado nas
areas sociais e humanas.

Por fim, se o pesquisador ndo se sentir confortavel em adotar nem o método
Quantitativo, nem o Qualitativo, sua opgao podera ser pelo método Misto. Nesse
caso, ele buscara considerar, simultaneamente, tanto os aspectos quantitativos
quanto os qualitativos.

Dado o arcabougo e objetivos desta pesquisa, e por acreditar que a
consideragao simultdnea das variaveis quantitativas e qualitativas ajuda a criar uma
representacdo mais rica da realidade percebida pelos atores envolvidos na
pesquisa, adotou-se o método Misto. Essa opg¢ao também pode ser visualizada na

Figura 2.
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Modelo para escolha da Metodologia de
Pesquisa Cientifica

Viséo de Paradigma Estratégia de Método de
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FIGURA 2 - ESTRUTURA DE ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DO TRABALHO

Fonte: Autor

Depois de definidas a visdo de conhecimento, o paradigma cientifico, a
estratégia e o método de pesquisa, faz-se necessaria mais uma escolha: a definicdo
do instrumento de pesquisa a ser adotado. De acordo com Gil (1999), séo 7 (sete)
os tipos de instrumentos para coletar dados. Alguns deles encontram-se mesclados
a estratégia. Por sua vez, Yin (2001) classifica macros opg¢des para instrumentos de
pesquisa em entrevistas, questionarios e documentais.

Se a opcao do pesquisador for pela adocdo do instrumento de pesquisa
Documental, ele, como o proprio nome indica, pautara seus estudos em
documentos, livros, artigos, revistas, etc. Com isso, seu trabalho sera mais
investigativo e individual, sem grandes interagbes com o meio. Por outro lado, se a
opcao for pelos Questionarios, ele buscara uma maior proximidade com os atores
envolvidos no processo. Os questionarios podem ser do tipo aberto ou fechado.

Além disso, também podem ser de observagao direta ou participante - ‘empatia do
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pesquisador’. Por fim, se a opg¢ao for pelas Entrevistas, o pesquisador buscara
captar, diretamente do entrevistado, as impressdes sobre determinado assunto. As
entrevistas podem ser estruturadas, semi-estruturadas ou ainda, ndo estruturadas.
Esse tipo de instrumento de pesquisa permite ao pesquisador uma postura de
observacao direta ou participante - ‘empatia do pesquisador’.

Assim, dadas as peculiaridades perseguidas nesta pesquisa - elaborar um
modelo para avaliar as abordagens de avaliacdo de desempenho - o instrumento de
pesquisa adotado neste trabalho sera o Documental. Desse modo, conclui-se o
enquadramento metodolégico que pode ser visualizado na Figura 2 apresentada
anteriormente.

Na proxima secao sera apresentada a estrutura do restante da pesquisa bem
como uma breve explanacdo do que sera tratado nos demais capitulos que

sucedem.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Neste primeiro capitulo apresenta-se a introdug¢ao da presente pesquisa com o
propdsito de delimitar o que sera abordado no transcorrer do trabalho.

Os capitulos 2, 3 e 4 destacam a revisao bibliografica do processo de avaliagéo
e as abordagens de avaliagdo de desempenho, bem como a metodologia com o
propésito de avaliar as abordagens de desempenho.

No capitulo 5, apresenta-se 0 modelo proposto para avaliar as abordagens de
avaliacdo de desempenho por meio da Metodologia Multicritério em Apoio a Deciséo
- Construtivista.

No capitulo 6, demonstra-se o processo de gerar oportunidades de
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aperfeicoamentos de uma das abordagens por meio da MCDA-C.

O capitulo 7 apresenta as conclusdes do presente trabalho quanto ao alcance
ou nao dos objetivos, limitacbes e recomendagdes para futuros trabalhos.

Finaliza-se esta pesquisa com a apresentacdo das referéncias que foram
utilizadas, seguidas pelos apéndices julgados necessarios para gerar a

compreensao da tese.



2 PROCESSO DE AVALIAGAO

O propésito deste capitulo consiste em estabelecer um referencial teérico sobre
0 processo de avaliagao e o desempenho das principais abordagens, analisadas sob
um enfoque construtivista, usado nesta tese. A analise das abordagens sob essa
perspectiva decorre do pressuposto de que os envolvido(s) aprende(m) e gera(m)
novos conhecimentos no processo de estruturagdo, avaliagcdo e geracao de acgdes
de aperfeicoamentos, ou seja, ao longo de todo o processo de interagdo entre os

atores envolvidos.

2.1 CONTEXTUALIZACAO

A avaliagao, entendida como um processo estruturado, € considerada por
muitos autores como algo muito recente. Isso decorre do fato de que por diversas
passagens histéricas constatou-se que as entidades - pessoas, organizagoes,
instituicbes - vém sendo objeto de diversas tentativas para desenvolver teorias
administravas. Por essa razio, a avaliacdo encarada como um processo estruturado
€ relativamente recente, datando da Revolucdo Industrial, nos séculos XVII e XIX.

Nesse periodo (revolugdo industrial), o desenvolvimento e a utilizacdo de
tecnologias que eram elaboradas e disponibilizadas faziam com que ocorresse a
concentragao de recursos e esforgos em determinadas iniciativas. Ou seja, buscava-
se 0s ganhos em escala, privilegiando as grandes quantidades de bens. Essa
postura propiciou uma grande demanda pela distribuicdo, bem como um aumento
significativo no grau de complexidade das operagdes. Para coordenar

adequadamente essas novas exigéncias, comegou a ganhar espago uma
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abordagem administrativa sistematica do processo empresarial.

A partir da revolucdo industrial, as industrias deixaram de ser artesanais e
familiares e passaram a ter estruturas que produziam manufaturados em grandes
escalas, exigindo assim, um elevado numero de controles. Dessa maneira, os
processos ficaram complexos e geraram a necessidade de informagdes consistentes
sobre o desempenho da organizagdo. Para atender a essa nova demanda, Wren
(1979) assevera que foi criada a organizagao burocratica para ajudar a gerenciar a
grande quantidade de volumes e recursos.

A dimensao que norteava esse tipo de organizagao foi sintetizada e criticada
por Weber - considerado o “pai da burocracia” - através de estudos realizados nos
primordios dessas organizagdes. Neles, Weber, de acordo com Hall (1963), listou
uma série de atributos ou critérios organizacionais necessarios para 0 Sucesso
empresarial. Dentre eles destacam-se a autoridade da hierarquia - autoritarismo - a
divisdo do trabalho, a separacdo entre a administracdo e a propriedade, a
necessidade da existéncia de normas rigidas e a importancia dos salarios e
promogdes baseados na competéncia técnica e impessoalidade das relacdes
interpessoais.

A burocracia, caracterizada por sua estrutura rigida, funcionou relativamente
bem até meados de 1960. A partir dai, houve uma aceleracdo do processo de
ruptura do “estado estavel” aliada a um avancgo tecnoldgico até entdo desconhecido.
Dessa década em diante, segundo Schon (1971), ocorreram mudangas profundas
numa escala exponencial, fazendo com que o “estado estavel’ ficasse totalmente
obsoleto e irreal. Até entido, de acordo com o autor, as mudangas que ocorriam nao
eram tao profundas e frequentes, consequentemente, eram assimiladas sem

grandes dificuldades e resisténcias. Porém, com o advento dos avangos
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tecnologicos, as mudangas tornaram-se uma constante, seja nos campos
empresariais, sociais ou ambientais, tornando-se uma das caracteristicas marcantes
do final do século XX.

Assim, nesse ambiente instavel, as estruturas burocraticas nao mais
conseguiram manter a operacionalidade do sistema empresarial. Como ilustragéo
dessa assertiva observa-se a IBM, empresa que enfrentou sérias dificuldades devido
a sua estrutura burocratica, ndo conseguindo acompanhar as mudangas que
ocorreram no setor. Desse modo, abriu-se espago para organizagdes mais ageis,
com forte concentragcdo de capital humano altamente especializado e capaz de
atender a todas essas novas demandas em tempo e a custos cada vez mais
reduzidos. Isso se deve ao fato de que uma de suas principais caracteristicas
consiste justamente na busca do aprendizado continuo. Tendo em vista que,
estando em constante aprendizado, elas fatalmente se encontram melhor
preparadas para nao necessariamente destruir a burocracia, mas adaptar-se aos
novos cenarios que vao sendo desenhados a cada dia que passa.

Em decorréncia dessas mudancas viabilizadas pelas evolugdes tecnoldgicas, ja
na década de 90, o contexto organizacional vigente até entdo se modificou
profundamente. A economia global eliminou as barreiras entre as economias
nacionais e, com isso, estabeleceu uma crescente integragao e interdependéncia
dos mercados. Em fungcdo disso, as organizagdes precisaram fazer ajustes e
constataram que diversos pressupostos e praticas muito eficientes nos mercados
locais ndo obtinham o mesmo éxito fora deles. Isso porque essas estruturas estavam
projetadas para produzir, de maneira continua, um numero muito reduzido de
produtos. Fato esse que, de acordo com Prado (2003), ndo mais se verifica

atualmente. Para este autor, o contexto atual da economia mundial aponta para trés
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grandes vetores:

¢ na esfera econbmica, o acirramento da competicéo internacional;

e na esfera social, a regionalizagdo, que devido aos efeitos da globalizagao
econdmica, obrigou os paises a reduzirem seus custos e abandonarem o
assistencialismo, o que fez com que surgisse um novo setor na economia
com o proposito de auxiliar o governo e o mercado a efetivar agbes, nas quais
o foco fosse preparar e ndo doar;

e na esfera politica, a descentralizagcdo gerou a necessidade das regides
gerarem atrativos para os capitais. Nesse contexto, a flexibilidade tornou-se

um dos diferenciais competitivos.

Esse cenario de mudangas continuas gerou uma linha ténue entre a
continuagdo ou o desaparecimento da organizagdo tradicional. Com isso, a
organizagao burocratica, que reinou absoluta por um longo tempo, perdeu espago
para uma nova era. Essa evolucdo envolve um pensamento renovador sobre a
maneira pela qual as pessoas, o trabalho e as informacdes podem ser reunidas em
novas formas de organizagdo capazes de realizar niveis de desempenho em
ascendéncia continua e acelerada.

A competitividade, palavra de ordem nos dias atuais, requer ndo apenas a
correta definicdo e execugado da estratégia empresarial. Requer também uma fina
sintonia entre elas, objetivando assegurar a eficacia e a eficiéncia da organizagéao e,
consequentemente, a sua maior efetividade.

As organizagbes destacam-se pelos julgamentos e percepg¢des dos gestores,
presentes na elaboragao do planejamento. Esse papel é ainda mais realgado devido

a importadncia que passou a ter a correta definicdo e execugcdo das estratégias
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empresariais. Nesse contexto, de acordo com Sink & Tuttle (1993), a informacéo e,
em especial, a avaliacido de desempenho, sdo fundamentais para que as
organizagbes tenham maior flexibilidade na identificacdo de potenciais, de
oportunidades ou de ameagas, antes delas se concretizarem. Logo, quem alcangar
esse estagio estara em vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes, todavia
isso exigira a realizagao de avaliagbes de desempenho estratégicas.

Por sua vez, Ensslin (2003b) define avaliagdo como sendo um processo que

envolve as atividades de:

Identificar os aspectos que devem ser considerados na avaliagdo e
identificar sua diregdo de preferéncia;

Estabelecer os niveis de desempenho plausiveis (escala ordinal)

Identificar as diferencas de atratividades entre os niveis de desempenho
(escala cardinal), esta ultima também é chamada de mensuragéo.

No presente trabalho sera considerada a avaliacdo com o propdsito de
identificar aperfeicoamentos segundo as concepg¢des de Lord Kelvin (1891-1894) e
de Ensslin (2003b). Nesse sentido, seguem varias abordagens sobre avaliacdo de

desempenho.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Varios pesquisadores tém analisado as diversas formas de avaliagdo de
desempenho das organizagdes, dentre eles:
e Rumelt (1974) a partir dos trabalhos de Chandler (1962), Ansoff (1965)
vinculam o desempenho a estratégia genérica de diversificagdo, estrutura
organizacional e desempenho econémico.

e Porter (1980), Schoefller, Buzzell & Heany (1974) vinculam o desempenho
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das empresas a estrutura dos setores em que competem e a sua posigao
competitiva dentro do setor.

e Hofer & Schendel (1978) e Haspeslagh (1982) trabalham com o conceito de
portifélio, cujos principais pontos s&o: a posi¢ao estratégica de cada negocio
determina suas caracteristicas e seu fluxo de caixa; o saldo do fluxo de caixa
determina o desempenho geral da empresa diversificada.

e Bower (1972) demonstra que os altos executivos ou a coalizdo dominante
influenciam todo o processo gerencial da organizagdo por meio da
estruturagcdo do contexto organizacional. Aqui, compreender o que esta
ocorrendo em torno e na organizagao € o desafio.

e Hamermesh (1977) delineou o processo de intervencado dos altos executivos
em momentos de crise e, Prahalad & Doz (1981) descreveram,
detalhadamente, como esses executivos podem usar ferramentas para mudar
a direcao estratégica de um negdcio.

Esses autores defendem que os eventos sao tratados e processados por meio
de sistemas de conhecimentos preexistentes, representados por crencgas, teorias e
pressuposi¢cdes desenvolvidas com as experiéncias pessoais de cada gerente, ou
seja, por meio do empirismo.

Cada organizagdo, ao analisar e selecionar os elementos ambientais por
esquemas extraidos de seus gerentes esta limitada as estruturas de conhecimento,
muitas vezes, imprecisas ou incompletas (empirismo), j& que os gerentes operam
com base em suas representacbes mentais do mundo (SENGE, 1990),
denominados por Eden (1988) de Mapas Cognitivos, Mapas de Relagdes Meio Fim,
conforme Ensslin (2003a), ou de Mapas de Causa e Efeito, de acordo com Kaplan &

Norton (1992, 1993, 1996, 1997, 2000, 2001 e 2004). Nesse contexto, todas essas
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estruturas buscam compreender a situagao atual para aperfeicoa-la ou gerencia-la.

Dessa forma, constata-se que a continuidade competitiva das organizagdes
reside na capacidade de seus executivos e da organizagdo como um todo em gerar
conhecimentos e utiliza-los, sistematicamente, para auxilia-los no processo
decisorio. Destacando que esse conhecimento pode advir dos processos de
aprendizagem formal ou pelo empirismo, ou ainda, pelo desenvolvimento simultdneo
destes, aliados a toda e qualquer forma de aprendizado e crescimento.

Na secgao seguinte sera apresentado o processo de avaliagdo de desempenho,
visando identificar os aspectos que deverdo ser considerados na identificacido de

possiveis melhorias na condugao do negécio, na organizagao moderna.

2.3 PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O processo de avaliagdo de desempenho se desenvolve na mesma
perspectiva do processo de avaliagdo. Ambos dedicam maiores esforgcos em
identificar processos que estejam influenciando, negativa ou positivamente, os
desempenhos organizacionais.

Pela analise de diversos estudos realizados sobre o tema, identificou-se uma
nova logica dominante que surgiu a partir de duas condi¢gdes basicas: a primeira
assume que ocorra uma crise, ou seja, uma situagcdo na qual o modelo de
gerenciamento ndo leva mais a organizagdo a atingir seus objetivos e a
sobrevivéncia, dependendo da descoberta de uma nova logica e a segunda
condigdo pressupde que para que um novo modelo seja incorporado € necessario
haver um “desaprendizado”, possibilitando a abertura de espaco para novos

modelos mentais.
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Entretanto, para que esta condicdo se confirme, € necessaria uma disposi¢cao
para a mudanga, bem como um amplo conhecimento sobre os modelos cognitivos.
Nesse sentido, Michael (1973) e Hedberg (1981) afirmam que pouco se sabe sobre
a maneira pela qual as mudangas nas estruturas cognitivas das organizagdes
acontecem. Por seu turno, Hayes & Pisano (1994) e Ensslin (1994) apontam dois
momentos, nos quais, possivelmente houve mudangas nas estruturas cognitivas das
organizagdes. Para esses autores, até os anos 60 pode ser considerado um periodo
relativamente estavel. Porém, a partir dessa década, com a abertura dos mercados
associada ao avango tecnolégico acelerado, o contexto organizacional passou por
profundas mudangas, exigindo uma reformulagcdo na estrutura cognitiva das
organizagbes. Nesse novo contexto, o desempenho em nivel de exceléncia e até a
sobrevivéncia das organizagdes passou a depender muito mais da capacidade de
aprender e desaprender do que do capital, propriamente dito. Logo, a atividade
cognitiva do corpo funcional passou a exercer um papel de destaque.

O desenvolvimento de um processo gerencial que tenha por objetivo melhorar
ou aperfeigoar requer necessariamente um esfor¢o sistematico dos gestores para
projetar, reprojetar e implantar sistemas de medigado e de avaliagdo de desempenho.
Para tanto, eles devem buscar formas de medir e avaliar a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade, a qualidade, a produtividade, a inovacdo, a lucratividade, entre outras
caracteristicas. De acordo com essa visao, Sink & Tuttle (1993) defendem que essas
propriedades sao partes integrantes dos sistemas de suporte ao processo de gestao
das organizagbes que buscam identificar diferenciais competitivos que as
mantenham a frente no seu setor. Desse modo, as empresas devem conhecer seu
desempenho nos mais diferentes aspectos de forma a identificarem seus pontos

fortes e fracos para entédo definir suas estratégias de acgéao.
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Segundo Sink & Tuttle (1993, p. 147), embora a avaliagdo ampla do
desempenho da empresa seja desejada, a realidade indica que a medigido tende a
ser encarada e usada de maneira limitada na maioria das organizagdes, sendo que
ainda ocorrem mais nas areas de financas, contabilidade e orcamentos. Além disso,
a avaliagdo de desempenho é muito mais percebida pelos usuarios em geral mais
como uma maneira de controle e de punicdo do que como uma ferramenta de apoio
a tomada de decisdo, o que leva as pessoas a acreditarem que o processo avaliativo
€ unilateral, consequientemente parcial.

Walton (1993, p.85) corrobora com esta idéia ao inferir que:

muitas organizacbes continuam a basear-se em técnicas de controle e
submissdo que tém sido aperfeicoadas por muitas décadas: clara
demarcacéo entre planejamento e execugado: cargos simples e de pouca
qualificagdo: responsabilidade individual: padrées de desempenho minimo:
supervisao rigida e tratamento do trabalho como um custo vendavel.

Embora esse autor defenda que a medicao voltada para o controle ndo, implica
necessariamente numa conotagdo negativa, ele reconhece a importancia e a
urgéncia do desenvolvimento de novos indicadores de desempenho nas
organizagbes. Com isso, pode-se inferir que o desempenho ou a medida de
sucesso do negdcio ou da organizagdo ndo pode mais ser mensurada pelos padrdes
tradicionais, ou orientadas somente por extrapolagcdes de fatos ocorridos no
passado.

Em sintonia com esta idéia, diversas organizagdes, dos mais diferentes portes,
ja estédo envolvidas em programas de aperfeicoamento e avaliagdo de desempenho.
Para tanto, tentam identificar e definir indicadores de desempenho nao-financeiros
para suprir as limitagdes daqueles que se apoiam, exclusivamente, em medidas
financeiras. Infelizmente, muitas dessas tentativas geram frustracbes a seus

mentores, visto que buscam avaliagdes impossiveis em vez de conceber medidas
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que exijam esforgcos sistematicos e graduais das pessoas envolvidas, o que
permitiria a aprendizagem ao longo do processo. Além disso, para lograrem éxito
nessa empreitada, esses programas requerem a determinacdo de uma infra-
estrutura que ofereca suporte para correta identificacdo, avaliacao,
acompanhamento e aperfeicoamento dos indicadores de desempenho substanciais
e constantes. Nesse sentido, Paleias (1992, p. 114) defende que para realizar a

avaliagao de desempenho é preciso considerar dois aspectos:

a) a avaliagao de desempenho pressupde um referencial ou paradmetro para
comparagdo, contra o qual o desempenho sera confrontado - este
parametro podera ser expresso tanto em termos fisicos ou financeiros, ou
ambos;

b) é necessario o estabelecimento de um intervalo de tempo para que a
avaliagdo de desempenho possa ser feita - este intervalo permitira
operacionalizar tal avaliagdo, e ndo necessariamente significa que as
atividades sejam paralisadas para que tal avaliagdo ocorra.

Uma outra questao no levantamento do desempenho refere-se as divergéncias
ou auséncia de clareza dos objetivos estabelecidos, tais como a relagdo entre as
metas financeiras - fluxo de caixa e rentabilidade - e as metas estratégicas.

Segundo Campbell & Alexander (1997), apesar da maioria das empresas
apontar a declaracdo do objetivo, como por exemplo, “prover superior retorno do
investimento dos acionistas”, o desenvolvimento e a manutencdo da genuina
vantagem competitiva sdo, na verdade, dependentes de estratégias que objetivam
retorno para os “beneficiarios” da organizacdo, geralmente representados pelos
clientes, fornecedores, empregados/funcionarios e acionistas, ou seja, todos os
envolvidos.

A perspectiva, em termos de horizontes de tempo para ganhos continuos e
duradouros, também é um fator que deve ser considerado no estabelecimento de
indicadores. Para tanto, ao estabelecer as estratégias e os devidos indicadores, 0

gestor deve levar em conta os diferentes conjuntos de critérios de desempenho para
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missoes diferentes, isto €, quando o foco for voltado a qualidade, a postura e ao
conjunto de aspectos a considerar, diferenciar-se-4 daqueles onde o foco for o
cliente ou a mudanca cultural. Com isso, denota-se a importancia da
personalizagao, ou seja, para cada situagao deve-se observar um conjunto de
aspectos a considerar e uma estratégia de agao a ser adotada.

Preocupados com essa divergéncia de caracteristicas, Rummler & Brache
(1994, p. 170) fizeram um levantamento do que se tem e o que se busca em

processos de avaliacdo de desempenho:

medidas sdélidas que garantam que estamos monitorando as coisas certas;
um sistema de medi¢cdo total, e ndo uma cole¢cdo de medidas nao-
relacionadas - e potencialmente contraproducentes;

um processo de gerenciamento de desempenho que converta os dados
fornecidos pelo sistema de medigdo em acéo inteligente.

A partir da analise do seu desempenho, as organiza¢gdes podem medir a sua
capacidade competitiva continua levando em conta as exigéncias dos ambientes
interno e externo em que estao inseridas.

Caso sejam tomadas em conjunto, as caracteristicas atuais do ambiente de
negoécios tém em comum a ocorréncia de mudancas cada vez mais difundidas,
persistentes e rapidas. Em verdade, essas mudangas dao origem a incertezas e
ambiguidades que a qualquer instante desafiam a capacidade adaptativa das
organizagdes no contexto.

Assim, considerando que as organizagdes ndo sao entidades isoladas, e sim,
entidades que se encontram em interagdo dinamica com o ambiente, cabe investigar
as transformacgbdes por que vém passando, como decorréncia do ambiente de
negocio em que atuam. Isso se faz necessario a partir do momento em que se
acredita que existe uma via de m&o dupla no processo de influéncia. Logo, tanto as

empresas afetam o ambiente em que atuam, quanto elas sdo por ele afetadas. Para
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melhor demonstrar essa situagao foi elaborado uma representacdo dessa dinamica,

conforme pode ser observado na Figura 3.
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FIGURA 3 - CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Fonte: Autor

Entender essa dindmica torna-se ainda mais importante visto que, de acordo
com Drucker (1999, p.138), “a vida média de uma empresa, como organizagao de
sucesso, nunca ultrapassou 30 anos”. Portanto, para alcangar e manter vantagens
competitivas duradouras faz-se necessario desenvolver novas formas de
mensuracdo. No entanto, essas medidas devem extrapolar o campo financeiro de
maneira que a avaliacdo de desempenho tera que ser definida de forma nao-
financeira para que tenha significado e legitimidade aos trabalhadores e, entéao,
gerar neles um comprometimento com o processo de avaliagao de desempenho.

Ao reportarem-se ao assunto, Sink &Tuttle (1993) afirmam que o desempenho
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organizacional € normalmente analisado em funcao das dimensdes da eficiéncia, da
eficacia e da efetividade. Porém, mesmo adotando essas dimensdes, muitas vezes
ocorrem divergéncias sobre o real propésito de se conhecer o desempenho
organizacional. Entretanto, independentemente dos reais objetivos, a busca do
aperfeicoamento continuo deve constituir-se no pano de fundo de todos eles. Isso
porque o contexto sécio-econdmico esta cada vez mais dindmico. Quem nao se
conscientizar disso € nao adotar posturas pro-ativas estara seriamente exposto e
até ameacgado de exclusdao do mercado. Diante desse panorama, a adaptacdo as
mudancas torna-se cada vez mais uma questao de sobrevivéncia e a redefinicao dos
valores e procedimentos de avaliacdo de desempenho, bem como o alcance do
comprometimento dos trabalhadores, tornam-se questdes cruciais. Mas, antes de
efetivamente ingressar na exposigdo e andlise das principais abordagens de
avaliacdo de desempenho encontradas na literatura, € necessaria uma breve
definicdo do significado da palavra avaliagdo para efeitos desta pesquisa, além das
razoes pela qual julga-se importante avaliar algo. Nesse sentido, Avaliacdo, segundo
varios autores - Lord Kelvin (1891 - 1894), Rumelt (1994) a partir dos trabalhos de
Chandler (1962), Ansoff (1965), Porter (1980), Schoefller et al (1974), Hamermesh
(1977), Prahalad & Doz (1981), Senge (1990), Eden (1988), Kaplan & Norton (1997,
2000 e 2004), Sink & Tuttle (1993), Walton (1993), Drucker (1999) - ja referenciados
anteriormente, define-se como algo que se possa medir quantitativamente
(mensuracédo, valor, numero, etc) e/ou qualitativamente (sensagdes, sentimentos,
mérito importancia, etc), a situagdo ou o ambiente.

Por outro lado, diversos pesquisadores apontam a busca do aperfeicoamento
de sistemas ou organizagdes como a principal razao para a realizagao da avaliagao

de desempenho. Além disso, busca-se também possibilitar a melhoria continua
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(busca por aperfeicoamentos continuos); a inovacgao (criar, recriar, mudar, inventar,
ou seja, inovar sempre); a sustentabilidade institucional (ser reconhecida como
sendo benchmarking ou exceléncia para as demais); a transparéncia (processo
aberto, ou seja, com as cartas na mesa); a maior efetividade (énfase nos resultados,
ou seja, ser eficiente e eficaz); o envolvimento dos usuarios internos e externos
(inter-relacionamento pessoal) e a democratizagdo da gestao (participagdo de todos
os envolvidos).

Para que isso ocorra, segundo Ensslin & Ensslin (2003), é preciso levar em
conta, na avaliagdo de desempenho, os objetivos perseguidos pela organizagao,
bem como, promover e organizar o conhecimento da situagao, identificando o que é
relevante (fator critico de sucesso), definindo e mensurando os fatores criticos e
associando-os ao objetivo maior. Além de conhecer os pontos fortes e fracos,
também é necessario subsidiar o processo de geragao de agdes, facilitar e orientar o
processo de desenvolvimento de mais conhecimento sobre o contexto e tornar as
decisbes transparentes, justificaveis e comprovadamente as melhores para o
contexto.

Neely et al (1996b) defende que um sistema de avaliagcdo de desempenho é
definido conforme trés estagios:

o Sistema de Avaliagao de Desempenho: conjunto de medidas utilizadas para
avaliar a eficiéncia e efetividade das agdes na avaliagao de desempenho;

e Avaliagcao de Desempenho: processo utilizado para aferir valor de forma
global de algo que se esteja ou que se deseja avaliar, isto é, quantificar a
eficiéncia e a efetividade das acdes em cada uma de suas medidas;

e Medidas de Desempenho: indicador ou descritor que sao identificados ou

construidos para avaliar o desempenho
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FIGURA 4 - SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Fonte: Adaptado Neely et al (1996b, p. 424)

E possivel observar que a adaptacdo de Neely et al (1996b) na Figura 4 se
alinha ao propdsito do presente trabalho, uma vez que considera o todo, ou seja, a
busca em conhecer ou ndo contribuicdes no aspecto superior, além de também
considerar que o aspecto pode ser depurado (explicado) por outros sub aspectos até
que seja permitido identificar suas medidas de desempenho (escalas).

Na subsecao seguinte serdo listadas as abordagens de avaliacdo de

desempenho identificadas na literatura pesquisada para o presente trabalho.

2.3.1 Abordagens de Avaliagao de Desempenho

Quando a discussao evolui das definicbes e idéias centrais inerentes a todos
os sistemas de avaliagdo de desempenho para as principais abordagens que tratam
do assunto, constata-se que diversas s&o as abordagens existentes.

No Quadro 1, elencam-se as abordagens mais encontradas na literatura sobre

o tema. Para uniformizar as nomenclaturas adotadas julgou-se necessario
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apresentar o periodo, ou seja, 0 ano ou o marco inicial de seu desenvolvimento, a

abordagem, quem a idealizou (autores ou instituicbes) e em que consiste ou quais

sdo as idéias centrais de cada uma das abordagens identificadas.

Continua
Periodo Abordagens Autores / Entidades Aspectos basicos
—3 . -
1980 | McKinsey 7-S. McKinsey™ em Pascale & Con3|.dera. 7 itens chave para 0 sucesso
Athos organizacional
Década Gestéo do Conhecimento Néo foi possivel determinar Conygrter ou tornar o conhecimento tacito em
1980 explicito.
1981 | Organizagdes de Classe Mundial Watermann & Peters Considera 8 (oito) aspectos com 22 atributos
1986 OPT.lM: ligando custo, tempo & Sullivan Considera as inter-relagdes entre as dimensoes
qualidade
1987 S'S.te.m ade mor)ltgramento dos Santori & Anderson Considera 5 (cinco) grandes areas de preocupagéo
objetivos estratégicos
1988 | Malcolm Baldrige National Quality Baldrige Institute®(2003) gCg;Sg:ra 7 critérios para gerar ranking das melhores
1989 | Matriz de Medigao de Desempenho Keegan; Eiler; & Jones LrLt:tz;elagoes entre ambiente (interno ¢ externo) e
Performance Measurement for World Sistema de avaliagdo para empresas Norte
1989 Maskell : .
Class Manufacturer Americanas de classe mundial
1990 Fundag&o para o Prémio Nacional da | Fundag&o do Prémio Considera 8 critérios para gerar ranking das melhores
Qualidade - PNQ Nacional da Qualidade® gestdes
1990 | SMART- Performance Pyramid Mcnair, Lynch & Cross Reorientagao do sistema de medigao de custo para
processos
Performance Measurement , . . . .
1990 Questionnaire - PMQ Dixon, Nanni & Vollmann Considera 24 (vinte e quatro) questoes
1990 Metgd_ologla Multricritério de Apoio & Roy, Bana & Costa, Keeney Con3|d9rg o sujeito e o evento fisico, ou seja, &
Deciséo constutivista
1991 | Gestéo por Processos Harrington Considera trés tipos de controles
1991 Empresas que competem com base Azzone, Masella & Bertelé P_ropoe:se a medir os “usos estratégicos” na
no tempo dimens&o tempo
1991 Benchmarking medidas de Grady Sistema de medidas de desempenho inter-funcionais
desempenho
1992 Mpdelo de causa e efeito das Campos Considera 5 (cinco) dimensoes
atividades
1992 | Trés Niveis do Desempenho Rummler & Brache Matriz entre Niveis X Necessidades de desempenho
1992 | Balanced Scorecard Kaplan & Norton Operacionalizar a estratégia
1993 Planejamento e medigo para Sink & Tuttle Considera 7 (sete) critérios de desempenho
performance
1993 | Base o valor adicionado Barker Toma-se como pase o valor adicionado por todo o
processo produtivo
1993 | Critérios competitivos Muscat & Fleury Coqspera 5 (glnco) F.CS § - custo, qualidads, tempo,
flexibilidade e inovagao
1993 Avallaggo de desempenho como Slack Considera 5 (cinco) elementos do desempenho
diferencial (vantagem) competitiva
1993 | Bain Company Rigby Satisfagdo e uso das abordagens de gestdo mundial
1994 I\r(wgllj%agdores de Desempenhio Ermst & Ostrenga & Orzan Estratégico e de Desempenho
1994 Modelo de avaliagao de desempenho Hronec Considera trés familias de medidas
de Quantum
1995 e | Cambridge Performance Measurement | Neely, Mills, Gregory, Retra.taQa~por 5 (c[ncg) perspect]vgs (satisfagao e
. . contribui¢do do acionista, estratégia, processos e
1996 | Design Process Richards, Platts. & Bourne . . T,
capacidades) em forma multi-mencional “prisma
1996 Dimensoes do desg mpenho em Moreira Considera 6 (seis) dimensées
Manufatura e Servigos
1996 | Métricas de Desempenho Trade® Sistema métricos
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Conclui
Periodo Abordagens Autores / Entidades Aspectos basicos
1997 | Family Nevada Quality Férum Trade® Processo em 11 etapas
1997 | Medic&o de Desempenho Integrado Bititci, Carrie & Mcdevitt Avaliar o desempenho da avaliagdo de desempenho

Medic&o de Desempenho Integrado e Incorporou a dimenséo dindmica gerando um loop de

1997 Ghalayini & Noble

Dindmico feedback explicito.
1997 | Medico de desempenho pro-ativo Daniiels & Burns Sistema de avaliag&o estruturado e monitorado pelos
colaboradores
OPM® - System for Organizational . ® Enfatiza as diferentes areas de desempenho
1999 Performance Measurement CSIRO Australia OPM organizacional
1999 | Flexibilidade (agible) Organizacional Yusuf, Sarhadi & Cle_lssﬁlc_am 10 (dez) grandes areas com 32 (trinta e
Gunasekaran dois) atributos

QUADRO 1 - LISTA DE ABORDAGENS DE DESEMEPNHOS IDENFICADAS
Fonte: Autor

Neste Quadro 1, evidencia-se que as abordagens de desempenhos
identificadas para analise possuem de 5 (cinco) a 10 (dez) critérios para avaliar a
organizacdo, muitas destas apresentam divisbes em grandes areas e sub-areas e a
partir dai identificam os indicadores ou atributos para avaliar o desempenho.

Com base nesse levantamento (Quadro 1), apresenta-se na subsegao seguinte
um conjunto de fatores que levam em conta os objetivos apresentados por Ensslin &
Ensslin (2003), nos quais as abordagens de avaliagdo de desempenho serao

analisadas no proximo capitulo.

2.3.2 Estrutura para Analisar as Abordagens

O propdsito desta secao é estabelecer os fatores ou aspectos que serao
observados nas abordagens dos dois capitulos seguintes, no qual procurar-se-a
identificar os pontos fortes (destaques ou vantagens da abordagem) e os pontos
fracos (cuidados ou desvantagens da abordagem).

Tendo em conta os objetivos apresentados anteriormente, a avaliagdo de

desempenho segundo Ensslin & Ensslin (2003) sao:
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e Promover e organizar o conhecimento da situagao;

¢ |dentificar o que é relevante (fator critico de sucesso);

e Definir e mensurar os fatores criticos;

e Associar os fatores criticos ao objetivo maior;

e Conhecer os pontos fortes e fracos;

e Subsidiar o processo de geragao de agdes;

e Facilitar e orientar o processo de desenvolvimento de mais
conhecimento sobre o contexto;

e Tornar as decisdes transparentes, justificaveis e comprovadamente as
melhores para o contexto.

Com o propésito de uniformizar a observacdo dos aspectos em cada
abordagem, elaborou-se o Quadro 2, onde se evidenciard de que forma sera
analisada a abordagem escolhida no presente trabalho.

A fundamentacgao desse Quadro 2 partiu da analise dos pontos: conhecimento,
fatores criticos de sucesso, indicadores e tomada de decisdo. Todos estéo
relacionados abaixo de certa forma interconectada com os objetivos propostos por
Ensslin & Ensslin (2003b), sem esquecer de outros autores, tais como: Keeney
(1992), Roy (1993 e 1996), Neely et al (1996b) e Ensslin et al (2001).

A area (ponto) do conhecimento tem como propdsito gerar ou proporcionar
entendimento aos envolvidos, para tanto, considera-se:

e Forma: geragcdo de conhecimento por meio de processo estruturado;

e Entendimento: como a geragdo do conhecimento proporciona aos envolvidos
compreensao do que se esta avaliando;

¢ Reconhecimento cientifico: o processo de geragdao do conhecimento pode ser

comprovado cientificamente por meio do empirismo;
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e Acesso: 0 acesso a abordagem é livre ou restrita;

A segunda area, a dos Fatores Criticos de Sucesso, considera-se a abordagem
se preocupa em identificar o que se julga relevante na situagdo que se propde
avaliar:

e Forma: apresenta ou nao os fatores criticos de sucesso;

e Operacional: é factivel e independente de outros o fatores criticos de sucesso;
e Mensuravel: é possivel quantificar o desempenho do contexto;

e Compreensivel: proporciona a todos a mesma informacéo.

E a terceira, area a dos Indicadores, descreve os niveis de desempenho de
forma a possibilitar:

e Definicdo (Estados possiveis): € possivel identificar o estado atual de
desempenho nos fatores criticos de sucesso;

e Escalas: considera algum tipo de escala, que segundo a teoria da
mensuragao, s&o: na ordem, nominal, ordinal, intervalos e de razao;

e Padrbes (referéncias ou ancoras): permite que se compare o fator critico com
a mesma atratividade;

e Acdes: proporcionar a geragado de agdes por meio da identificagdo do estado
atual e de onde se pretende chegar.

Por ultimo temos a area de tomada de decisao, que procura identificar como as
decisbes tomadas afetam a organizacdo bem como o grau de compreensao destas
decisoes:

e Visao (global ou local): identifica se a tomada de decisao afeta o desempenho
local e global;
e Resultado da decisdo: proporciona ao tomador de decisao a explicacdo do

porque desta ou daquela decisio;
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o Efetividade: uma vez tomada a decisdo € possivel justificar e apresentar os

resultados de forma transparente, para que todos compreendam o que se

esta buscando.

) Pontos Fortes | Pontos Fracos
Aspectos Considerados | (aspectos relevantes | (limitages ou Fontes
ou vantagens) desvantagens)

° Forma Keeney (1992) e Ensslin et al (2001)
5 Entendimento Keeney (1992), Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)
£
E Reconhecimento Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)
g cientifico
© Acesso Keeney (1992), Neely et al (1996b) e Ensslin et al (2001)

® Forma Keeney (1992), Neely et al (1996b) e Ensslin et al (2001)
o z 2 Operacional Keeney (1992) e Ensslin et al (2001)
S £ & Mensuravel Keeney (1992) e Ensslin ef al (2001)

=D

© Compreensivel Keeney (1992) e Ensslin et al (2001)
" Definigéo Keeney (1992), Neely ef al (1996b) e Ensslin et al (2001)
% Escalas Keeney (1992) e Ensslin et al (2001)
é Padrbes Keeney (1992), Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)
= Acdes Keeney (1992), Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)
8 o | Viséo Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)
@M AT .
é § Resultado da decisdo Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)
L ° Efetividade Roy (1993 e 1996) e Ensslin et al (2001)

QUADRO 2 - ESTRUTURA DE ANALISE DA ABORDAGEM

Fonte: Autor

A seguir apresentar-se-a de que forma sera realizada a escolha das

abordagens a serem consideradas no presente trabalho.

2.3.3 Critério de Escolha das Abordagens

Com o elevado numero (Quadro 1) de abordagens disponiveis desenvolvidas a
partir das décadas de 80 e 90, isto é, recentes no campo cientifico e pratico, o
presente trabalho ira fazer uso de dois critérios: ira analisar as abordagens mais
citadas (referenciadas) e as mais acessiveis na literatura pertinente a essa

tematica. Assim, as abordagens identificadas ou selecionadas foram: McKinsey 7-S.
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(1980); Organizacdes de Classe Mundial (1983); Trés Niveis do Desempenho
(1992); Strategic Measurement, Analysis, and Reporting Technique SMART -
Performance Pyramid (1989); Planejamento e medi¢cao para performance (1993);
Moreira (1996); Family Nevada Quality Forum (1997); Gestdo do Conhecimento
(década de 1980); Medicdo de Desempenho Integrado e Dinamico (1997); Balanced
Scorecard (1992, 1993, 1995, 1997 e 2001).

A seguir serdo expostos os dois capitulos que trataram das abordagens
selecionadas para o presente trabalho. O primeiro trata das abordagens de
avaliagao de desempenho e o0 segundo consiste em apresentar as abordagens para

avaliar as abordagens de avaliagdo de desempenho.



3 ABORDAGENS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Este capitulo tem como objetivo apresentar as abordagens de avaliacdo de
desempenho organizacional. As abordagens serdo analisadas quanto a sua
contextualizacdo - histdérica ou evolugdo, aos seus propositos ou objetivos,
importancia, formulagdo, operacionalizagdo, areas de aplicacdo ou experiéncias e
ainda aplicabilidades. Para finalizar, serdo apresentadas as consideragdes quanto
aos pontos fortes e fracos, bem como com a explanacdo sobre as limitagdes

potenciais identificadas, para efeito dos propédsitos desta pesquisa.

3.1 ABORDAGEM DO 7-S DA MCKINSEY

Esta abordagem é uma das pioneiras em avaliar o desempenho organizacional.
Ela busca identificar a eficiéncia administrativa das organizagdes, considerando os

aspectos objetivos e subjetivos.

3.1.1 Contextualizagao

Uma das primeiras abordagens desenvolvidas com o objetivo de avaliar o
desempenho organizacional, considerando outros aspectos que ndo somente os
financeiros, esta abordagem (MCKINSEY) foi concebida e desenvolvida por uma
empresa de consultoria dos Estados Unidos da América (USA) no final da década de
70. Essa época se caracterizou por ter iniciado a ruptura de um longo periodo de
estabilidade. Diante desse cenario relativamente modificado, as empresas ficaram

um pouco desnorteadas, de forma que seu grande desafio passou a ser identificar a
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forma mais adequada de administrar eficientemente os recursos. Para tanto,
desenvolveu-se essa abordagem como tentativa de resposta a essa situagao.

O nome McKinsey deve-se ao fato dos autores Waterman, Peters e Phillips na
época da publicagdo do artigo Structure Is Not Organization, trabalharem na
McKinsey & Co, empresa de consultoria sediada nos Estados Unidos da América.
Os sete “S” decorrem do fato dessa abordagem considerar sete elementos que na
lingua inglesa iniciam pela letra S - Structure, Strategy, Systems, Shared Values,
Skills, Style, Staff.

Nesse conjunto de organizagdes, a estrutura considerada de exceléncia em
nivel mundial - alto padrao - é representada pelos aspectos e formas apresentados
na figura 5, classificados por alguns autores em aspectos objetivos - hard - e
subjetivos - soft. Os objetivos hard conseguiam ser identificados e avaliados -
descritivamente - de maneira facil. Por outro lado, os objetivos subjetivos - soft -
dado seu carater interpretativo, poderiam ou n&o ser identificados e avaliados,

dependendo da percepgao e dos julgamentos do investigador - consultor.

Parte objetiva
(Hard)

E straté gia S istem a

Valor E
com partilhado
‘ (comuns) '

Parte subjetiva
(Soft)

FIGURA 5 - ESTRUTURA DA ABORDAGEM MCKINSEY 7-S
Fonte: Adaptada de Recklies, (2001, p.1).

A estrutura, apresentada na Figura 5, sugere que a abordagem é sistémica,
descritiva, ou seja, a organizacao é vista de forma global, gerando como resultado

uma avaliagao descritiva.
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3.1.2 Formulagao e Operacionalizagao

Por ter sido concebida e desenvolvida por uma empresa de consultoria, logo,
com fins comerciais, o acesso a fundamentagao se apresenta restrito. Isso porque,
dado seu carater comercial, suas principais fontes nao foram publicadas. Apesar
disso, em uma das poucas obras que tratam do tema, - o livro publicado por Peters
& Waterman (1983) - é possivel, a partir das entrevistas e observacgoes, identificar
alguns dos aspectos julgados relevantes. Na obra de Pascale & Athos (1981), os
autores buscam, de maneira mais ampla, definir os aspectos considerados pela
abordagem. Entretanto, a maneira de operacionalizar esta abordagem nao é
explicitada em nenhuma dessas obras. Verifica-se que elas se baseiam em um
levantamento de dados obtidos através da discussdo em grupo - Brainstorming;
Brainwriting, Ideawriting -, questionarios e entrevistas que visam externar a maneira
pela qual a situagéo ou contexto se apresenta.

Entre os principais aspectos considerados por esta abordagem encontram-se;

e Estrutura - Structure: mostra como a organizagédo funciona, ou seja, que
setor ou departamento € responsavel por determinado assunto;

o Estratégia - Strategy: sao os planos da organizagao, isto €, como serao
alocados os recursos para atender as metas definidas;

e Sistemas - Systems: sao as rotinas e procedimentos dos trabalhos da
organizacao, € uma espécie de roteirizagao;

e Valores Comuns - Shared Values: trazem a idéia central que todos
deveriam pensar, ou seja, aquilo que deveria ser 0 senso comum na
organizagdo. Isso para que as pessoas saibam se aquilo que estdo fazendo

faz bem para a organizag&o, ou seja, se 0 seu trabalho esta auxiliando no
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alcance das metas e objetivos tragcados pela empresa,;

o Habilidades - Skills: identifica as habilidades - capacidades - de todos os
colaboradores da organizagdo, o que possibilita uma melhor alocagdo e
aproveitamento dos recursos disponiveis;

e Estilo - Style: capta a cultura organizacional e verifica como e o que 0s
gerentes fazem para alcangar os objetivos e metas propostos;

e Alta Geréncia - Staff: evidencia as fungcbes das pessoas que estdo na
organizacao.

Dada essa configuracdo e considerando a auséncia da explicitacdo da
operacionalizagao dessa abordagem, buscou-se identificar e montar, a luz das
informacdes disponiveis, 0o seu processo de operacionalizacdo. Porém, apesar
desse esforgo, foram constatadas diversas lacunas. O resultado desse trabalho

encontra-se evidenciado na Figura 6 apresentada anteriormente.

Estratégia
Sistema
Valores
Comuns

Habilidades

FIGURA 6 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM 7-S DA MCKINSEY

Fonte: Autor

Brainstorming;

. - Avaliagéo
Brainwriting, descritiva da

Parte objetiva

Contexto
ou
Situagao
de

Ideawriting
Organizagéo

Avaliagao
descritiva da
Parte subjetiva

Decisdo A Preparando

questionarios

ou entrevistas

3.1.3 Aplicagcoes ou Experiéncias

Devido as mesmas razdes pelas quais as publicagcbes sao escassas, as



56

aplicagdes praticas também sao muito limitadas. Todavia, por ter sido concebida e
desenvolvida por uma empresa de consultoria, acredita-se que ela tenha sido

aplicada em diversas organizagdes. Isso, porém, permanece no campo especulativo.

3.1.4 Consideragoes da Abordagem

Como toda e qualquer abordagem que € desenvolvida para avaliar um tema
novo, essa também tem suas vantagens e desvantagens, sé que ainda mais
competitivas por ser a pioneira. Com o propdésito de propiciar uma leitura dinamica
desses pontos, elaborou-se o Quadro 3. Frente aos aspectos que foram organizados
no Quadro 2 na 2.3.2 (na pagina 50), essa forma permite identificar os pontos fortes
e fracos considerando a estrutura dos 7-S, o que possibilita um processo harménico

entre os fatores. A mesma analise sera realizada em todas as outras abordagens.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagdes ou desvantagens)
o |Forma Implicito.
g Entendimento Descreve a situagéo. Né&o busca gerar novos conhecimentos.
é Reconhecimento cientifico N&o se preocupa com este aspecto.
© Acesso Restrito.
é o | Forma Apresenta.
5 8 | Operacional Descritivamente e interpretativo.
g § Mensuravel N&o apresenta.
& | Compreensivel Considera objetivo maior Nao ident. os Pontos Fortes e Fracos
. Definigéo (Estados possiveis) Descritivamente
§ Escalas N&o apresenta
é Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o apresenta
= | Agdes Corretivas Deixa de propor inovagao e prevencdo
8 | Viséo (global ou local) Global
§ I% Resultado da decis&o Intuitiva
2 | Efetividade Normativa

QUADRO 3 - ANALISE DA ABORDAGEM MCKINSEY

Fonte: Autor
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A abordagem desenvolvida pela McKinsey procura criar uma estrutura
desafiadora no sentido de que os 7-S sejam interdependentes, ou seja, caso ocorra
algo que afete um dos 7-S, deve-se verificar se isso nao afeta os outros. Além disso,
ela se mostra muito receptiva a inclusdo ou integragao de outras abordagens ou
metodologias - AHP, one-to-one, etc, dada sua auséncia de metodologias para
operacionalizar as mensuragoes.

Diante desses dados, conclui-se que a abordagem McKinsey € um instrumento
para realizar a identificacdo e avaliagao descritiva, ja que ela ndo se preocupa com
aspectos que possam gerar maior competitividade, ou que sejam capazes de gerar
inovacdo. Para aperfeicoar a estrutura, € necessario preocupar-se com
benchmarking, buscar constantemente formas de elaborar agbes que visem a

exceléncia e integrar o todo de forma descritiva.

3.2 ABORDAGEM DE ORGANIZACOES DE CLASSE MUNDIAL

Nesta secado trabalhar-se-4 com a abordagem concebida e desenvolvida por
Peters & Waterman, em 1982. Nela, parte-se do pressuposto da importancia de

expandir a estrutura apresentada pela empresa McKinsey 7-S.

3.2.1 Contextualizagao

A abordagem de avaliagcéo das organizag¢des de classe mundial teve seu marco
embrionario no final dos anos 70, mais precisamente em 1977. Nessa época a

McKinsey desejava expandir suas competéncias e campos de atuagdo em
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consultoria nas organizacdes de classe mundial - alto padréo. Para tanto, criou dois
grupos para pesquisar o mercado de prestacdo de servicos em consultoria. O
primeiro grupo deveria verificar se o que estava sendo feito pela empresa era de fato
uma necessidade do mercado - problemas relacionados a eficiéncia administrativa,
estrutura e estratégia. O outro grupo foi criado para investigar como se analisa a
eficiéncia organizacional, tendo em vista a idéia do todo. Os coordenadores desse
grupo, Peters & Waterman, na época diretores da McKinsey, visitaram empresas
para conversar e identificar, junto com grandes executivos, o que eles faziam para
desenvolverem organizagdes de “alto padrao”. As universidades de Administracéo
também foram visitadas para se saber a respeito da eficiéncia organizacional. Os
autores chegaram a conclusdo que as academias e as organizagdes nao sabiam
explicar porque eram reconhecidas e como se reconhecia organizagdes de alto
padrao. Salienta-se que nesse mesmo periodo existiam outros pesquisadores que
tentavam explicar como seriam as empresas conhecidas como visionarias e de
destaque no seu setor de atuacdo. Um exemplo era a publicacdo de Collins e
Porras, “Feitas para durar’. As publicacdes tinham em comum buscar entender as
caracteristicas ou propriedades das empresas que se destacavam e quais os fatores
responsaveis pelo seu sucesso.

Em 1982, os autores Peters & Waterman langaram o livro In Search of
Excellence, que tinha como pano de fundo as idéias do Benchmarking -
desenvolvido pela empresa Xerox, no final de 1979, segundo Camp (1997). Nesse
livro a empresa buscou identificar as boas praticas - em nivel de exceléncia - das
organizagbes no mundo. O trabalho teve como propédsito descrever como se
encontra a estrutura organizacional. Como ponto de partida utilizou-se uma pesquisa

com organizagdes nos Estados Unidos. Para realiza-la foi necessario identificar e
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entender a maneira pela qual as organizagbes de destaque e a academia faziam a
leitura desses procedimentos.

A relevancia dessa abordagem reside no fato de chamar a atencéo para a
importancia da avaliagcdo do desempenho nas organizagdées, bem como, da sua
adequada elaboragao e execucdo para evitar a idéia, até entdo predominante, de
que se tratava de uma ferramenta com carater punitivo. Além disso, ela também
chama atencao para o aspecto de que permanecer com o status quo - situacao atual
- ndo é mais suficiente para manter vantagens competitivas neste novo cenario
global. E preciso tornar-se criativo, inovador e para tanto, deve-se conhecer,

valorizar e utilizar suas competéncias - habilidades e capacidades.

3.2.2Formulacgao e Operacionalizagao

A exemplo da abordagem anterior, esta também enfrentou sérias restricbes
quanto a publicacéo, desde seu arcabougo tedrico até a maneira de operacionaliza-
la por ser decorrente de uma releitura da anterior, realizada pelo mesmo grupo de
consultoria. Porém, o que se consegue verificar a cerca dessa abordagem € que ela
se fundamenta em um levantamento de dados obtidos através da discussao em
grupo, utilizando as técnicas do Brainstorming; Brainwriting e Ideawriting, além de
questionarios e entrevistas que visam externar os aspectos percebidos como os que
caracterizam uma organizagao de classe mundial.

Outra grande fonte de idéias sobre os aspectos julgados imprescindiveis para
uma empresa de classe mundial foram obtidos em campo, ou seja, junto as

organizagcbes e universidades. Para empresas e executivos foram utilizados
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questionarios e entrevistas. Nesse processo, os pesquisadores detectaram que nem
mesmo 0s executivos sabiam explicar as razdes pelas quais essas empresas eram
reconhecidas como organizagdes de classe mundial. Assim também ocorreu nos
meios académicos e cientificos. Diante disso, os autores concluiram que deveriam
buscar identificar quais aspectos eram considerados para caracterizar uma
organizagdo como sendo de classe mundial. Eles decidiram selecionar um grupo de
organizagbes para investiga-las objetivando, de alguma maneira, identificar as
verdadeiras razdes pelas quais as empresas conseguiam se tornar e manter-se no
nivel de exceléncia. Assim, selecionaram 62 (sessenta e duas) organizagdes nos
Estados Unidos para comporem o estudo. O intervalo de tempo investigado foi de 19
anos - 1961 a 1980. Apds uma primeira avaliacdo, foram identificados seis
indicadores comuns nessas organizagoes:

e crescimento do ativo;

e crescimento do patrimdnio liquido;

e razao média entre o valor de mercado e contabil;

e razado média sobre o capital total retorno médio sobre o capital total;

e retorno médio do valor da agao;

e O retorno médio das vendas.

ApoOs essa avaliagao preliminar, os investigadores descartaram 19 (dezenove)
organizagoes, restando apenas 43 (quarenta e trés). Destas, somente 21 (vinte e
uma) foram efetivamente visitadas, logo, objeto de profunda pesquisa - entrevistas,
levantamento, observagdes, entre outros. Nas 22 (vinte e duas) empresas restantes
foi realizada apenas uma entrevista superficial. Desse levantamento os autores

identificaram oito aspectos para explicar a eficiéncia organizacional, em nivel de
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classe mundial. Por sua vez, estes eram explicados por 22 (vinte e dois) outros

atributos, conforme pode-se observar no Quadro 4.

Aspectos de eficiéncia organizacional Atributos

Fluidez organizacional; experimentag&o; sistemas simples e orientagao

1. Firme disposicao para agir para agio,

Obsessoes - atendimento e Qualidade; Inovar - gerar necessidades -,

2. Ao lado e junto do cliente S .
minimizar custos e ouvir.

Recompensas - Campe&o e tipos de campedes - e tolerancia em

3. Autonomia e iniciativa -
relagdo ao erro.

Simplicidade e complexidade; reforgo positivo; A¢éo e lideranga

4. Produtividade baseada nas pessoas
transformadora.

Histdrias de sucessos - RMI, HP, IBM e outras - e Temas comuns -

5. M&o-a-obra, orientado por valores A . A . ~
panico e comemoragao, informagao, disponibilidade e comparag&o.

6. Ater-se ao conhecido - 0 que interessa Perspectiva mais ampla; foco no produto; foco no lugar errado.

7. Formas simples e equipes diretivas

pequenas Estilo de organizagéo para o futuro

8. Propriedades flexiveis - firme € solta ao

Relevancia da cultura e Evolugéo
mesmo tempo.

QUADRO 4 - ATRIBUTOS DAS ORGANIZACOES DE CLASSE MUNDIAL.
Fonte: Adaptada de Peters & Waterman, (1983).

Desse levantamento surgiu uma nova configuragdo determinando assim os
aspectos de eficiéncia organizacional que, por sua vez, foram explicados por
atributos que caracterizariam organizagdes de classe mundial. Percebe-se que os
autores desta abordagem em nenhum momento dizem que aspectos de eficiéncia
organizacional se relaciona ou correlaciona com os atributos, portanto, o que pode
ser observado no Quadro 4 € uma adaptacao para o presente trabalho.

A partir do explicitado no quadro acima, constata-se que a preocupacao central
dessa abordagem se caracteriza pela forma tradicional de pensamento, ou seja, logo
qgue surja algo que causa discrepancias, desconforto, deve-se buscar no passado e
na situacao atual as formas de resolver a situagao e assim manter o status quo.

Como essa abordagem surgiu devido a um desdobramento de uma outra
abordagem, o seu processo de funcionamento (vide Figura 7) ficou confuso, uma

vez que os autores ndo apresentaram de forma estruturada. A abordagem foi
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desenvolvida em um momento no qual se encontrava a transicdo das analises so
econOmica - financeiras para uma area mais analitica e que passaria a considerar

outros aspectos.

Outra tramitagdo

Eficiéncia
administrativa

Expandir
as idéias

Mc?(i7nssey (E,';‘aairzigséaeﬁ) Auséncia de Identificaram
~ Eficiéncia informacéo 62 empresa ”@
Contexto Inicial. organizacional formalizada (USA)
)

Escolas
(Universidades

Busca de Dados

Processo de Construgao
Diregédo dos
sforgos

Por meio de 6
atributos no
periodo de

1961 até 1980

Analise de documentos Classificagao Processo predefinido (checklist, ou seja, gerando
8 aspectos para explicar eficiéncia
organizacional com 22 atributos

FIGURA 7 - PROCESSO DA ABORDAGEM DAS ORGANIZACOES DE CLASSE MUNDIAL
Fonte: Autor

O processo ficou centrado nos especialistas (facilitadores ou consultores), na
identificacdo dos 8 (oito) aspectos relevantes para organizagao e os 22 (vinte e
dois) atributos descritivos, ficando muito no estado da arte, prejudicando que outros
facam um bom uso da abordagem, podendo gerar ainda descréditos.

Na secao seguinte serdo apresentadas as areas de aplicacdo ou experiéncias
identificadas na literatura, dado que esta também foi desenvolvida por pessoas

ligadas a empresas de consultorias.

3.2.3 Areas de Aplicacdo ou Experiéncias

As publicagbes tanto sobre o arcabougo tedrico quanto sobre a maneira de
operacionalizagdo sao muito limitadas, devido ao fato de sua proponente ser uma

empresa de consultoria, visando, dessa forma, mais o enfoque econémico do que o
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cientifico. Além disso, ha que se considerar que na época nao existiam abordagens
disponiveis que se propunham a realizar a avaliagdo de desempenho global das
organizagdes. Isto se associa a dificuldade encontrada, tanto pelos executivos
quanto pelos académicos e cientistas, para explicar as razdes pelas quais as
empresas eram consideradas de classe mundial. Diante desses aspectos, é
possivel considerar que a abordagem possui potencial para ser aplicada tanto na

organizagao como um todo ou especifica.

3.2.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

A exemplo de todas as abordagens que se propdem a fazer a avaliagdo do
desempenho de uma organizacdo, a proposta por Peters & Waterman (1983)
também possui aspectos que podem ser destacados como vantagens competitivas e
outros que depdem contra ela. Para melhor entender quais sao os pontos fortes e
fracos tece-se na sequéncia algumas consideragoes.

A abordagem, como ja comentado anteriormente, foi expandida para oito
aspectos da eficiéncia organizacional e os autores, apesar de falarem em
ambiglidade, ndao foram muito felizes em chamar atengdo para 22 (vinte e dois)
atributos que nao foram explicitados, ficando assim sua definicdo a critério de cada
leitor. Essa abordagem também destaca os fatores criticos de sucesso apenas de
forma macro, ja que nada foi encontrado na literatura pesquisada a respeito do
processo de mensuragao.

De maneira descritiva e ambigua, a abordagem subsidia o processo para

elaboragdo de acbes corretivas preventivas, visando tornar as empresas mais
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competitivas.  Além disso, ela possui facilidade de integracdo com outras
metodologias ou abordagens.

Por ser um modelo generalista, ele ndo promove ou organiza o conhecimento
do contexto. O especialista utiliza um checklist e sai anotando o desempenho. Ele
também ndo mensura os fatores criticos de sucesso em forma de escalas - ordinal,
cardinal, apenas se preocupa em descrever a situacado, sem referencia-la a padroes.
Com isso, o processo de aprendizado e geragdo de novos conhecimentos fica
prejudicado.

A abordagem também ndo demonstra aos decisores 0s processos
transparentes que possibilitem, caso houver necessidade, justificar suas decisdes,

bem como a comprovacao do incremento ocorrido.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagdes ou desvantagens)
o Forma Implicito.
g Entendimento Descreve a situagao. N&o busca novos conhecimentos.
% Reconhecimento cientifico Legitimo
© Acesso Especifico
é o | Forma Apresenta.
S 8 | Operacional Descritivamente e interpretativo.
8 3 | Mensuravel Nao apresenta.
& © | Compreensivel Considera objetivo maior N&o ident. os pontos Fortes e Fracos
® Definigéo (Estados possiveis) Quantitativos
§ Escalas Né&o apresenta
g Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o apresenta
= Acbes Geragdes correcdo de discrepancias Deixa de propor inovagao e prevencéo
3 | Viséo (global ou local) Global
§ % Resultado da deciséo Regras
2 | Efetividade Normativa

QUADRO 5 - ANALISE DA ABORDAGEM DAS ORGANIZACOES DE CLASSE MUNDIAL

Fonte: Autor.

Por fim, o conhecimento gerado pela diferenca entre o desempenho desejado e
o realizado, discrepancia, pode ser explicado pelo préprio conhecimento que o

gerou.
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Como evidenciado anteriormente, sera realizada na sequéncia, uma analise
levando em conta as caracteristicas destacadas para o presente trabalho. Para
tanto, deve-se resgatar a estrutura de analise da abordagem proposta por Peters &
Waterman, conforme o quadro 5, que se constitui num instrumento util para a
identificacdo e avaliagdo descritiva. Além disso, essa analise € ainda hoje
considerada, por muitas organizagdes, uma abordagem adequada. Por outro lado,
ela ndo se preocupa com 0s aspectos que possam gerar maior competitividade ou
que sejam capazes de gerar inovagao, ou ainda para aperfeigoar a estrutura.

Um outro fato que nao foi considerado no quadro de analise acima é que esta
abordagem traz como preocupagdées o benchmarking para buscar formas de

elaborar agdes corretivas que visem a exceléncia (classe mundial).

3.3 ABORDAGEM DOS TRES NIVEIS

Nesta seg¢do o foco estara voltado ao estudo e a analise da abordagem dos
Trés Niveis, proposta por Rummler & Brache (1994, 2003a, 2003b) e Rummler
(2003). Nela, os autores utilizam a reengenharia como pano de fundo para, a partir
dai, buscarem avaliar o desempenho das organizagdes e promover os ajustes

necessarios.

3.3.1 Contextualizagao

Esta abordagem surgiu da necessidade de quebrar a visao tradicional, ou seja,

de sair do modelo vertical no qual fazia com que os gerentes e trabalhadores néo
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compreendessem o funcionamento do todo e da situagao que lhes dava a idéia de
serem expert na sua area de atuagao. A proposta dos autores veio justamente para
romper com esses paradigmas estabelecidos. Para tanto, devia-se partir para uma
visdo horizontal da empresa, onde as pessoas continuam sendo especialistas em
suas areas de atuacdo, sem, no entanto, esquecer de que fazem parte de um todo.
Assim, cada um conhece bem a sua atividade e a maneira como seu trabalho ajuda
o dos demais, mas também a maneira pela qual o trabalho dos outros afetam o seu.
A abordagem Trés Niveis proposta por Rummler & Brache (1994) tem como
propdsito avaliar, de forma macro, toda a estrutura operacional. Para isso, se foca
nos resultados, isto €, analisa o todo para balancear a avaliagdo da organizagao,

baseando-se na idéia da reengenharia.

3.3.2 Formulagao e Operacionalizagao

Os autores iniciam fazendo uma contextualizagao das organizagdes a luz das
visbes tradicionais e das idéias de sistemas. Quanto ao primeiro aspecto, eles
constatam que os tomadores de decisao, gerentes, compreendem o funcionamento
da organizacdo como um todo - organograma vertical - entendem a sequéncia do
encadeamento da estrutura de poder, bem como o processo de desenvolver,
fabricar, vender e distribuir (RAMMLER & BRACHE 1994, p. 8).

Ja na segunda visdo, os autores afirmam que, além de minimizar o
organograma vertical, os tomadores de decisao incorporam a visdo horizontal, isto €,
assumem trés novos aspectos: os clientes, os produtos e os fluxos do trabalho

(RAMMLER & BRACHE, 1994, p.12), gerando assim um processo sinergético.
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Em um segundo momento, os pesquisadores se preocuparam com que as
organizacgdes levassem em conta a adaptagdo entre o ambiente interno e externo.
Essa preocupacao foi fundamentada com as “leis fundamentais dos sistemas
organizacionais”.

A idéia central da abordagem é o pressuposto de que os tomadores de decisdo
e seus subordinados, participantes da organizagao, reunidos, realizando discussdes
em grupo, seja com Brainstorming, Brainwriting ou Ideawriting, serao capazes de
resolver a situagédo ou contexto decisério que se apresenta. Com isso, eles resgatam
a idéia de que os tomadores de decisdo, gerentes, conjuntamente com seus
subordinados, através da interagdo, podem melhorar o desempenho da organizagao.
Para tanto, se faz necessario considerar como critérios para essa pré-avaliacdo a
documentacgao - entradas, processos, saidas, clientes, entre outros - a eficiéncia, a
velocidade de adaptar-se as mudancas e nao focar somente num Unico componente
da busca da otimizacéo.

Ressalta-se ainda que esses aspectos sao interligados e integrados, de modo
que todos sabem e conhecem o que estd acontecendo na organizagdo. Deve-se
adotar uma postura de busca da efetividade através do gerenciamento por
resultados, considerando as pessoas parte fundamental dessa engrenagem e nao
meras executoras de tarefas. O Quadro 6 apresenta nove variaveis consideradas
essenciais para promover a avaliagdo de desempenho de uma organizagao,
segundo a abordagem de Trés Niveis.

Esta abordagem possui uma estrutura que leva em conta 9 aspectos (variaveis)
para avaliar o desempenho, organizados em forma de matriz, onde, na parte
superior, sdo caracterizadas as trés necessidades do desempenho - objetivos,

projeto e gerenciamento - e na parte lateral sdo considerados os niveis para
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avaliagdo de desempenho - a organizagao, 0s processos e 0s executores. Através

da combinagdo de 3x3 (trés por trés), obtém-se nove critérios para avaliacdo de

desempenho, conforme ilustrado na Quadro 6 a seguir.

Nove variaveis do desempenho

ecessidades

Objetivos Projeto Gerenciamento
Niveis
N Objetivos da . N Gerenciamento da
Organizagao R Projeto da Organizagao .
Organizagao Organizagao

Gerenciamento do

Processos Objetivos do Processo Projeto do Processo P

rocesso
Trabalho/ Objetivos do Projeto do Gerenciamento do
Executor Trabalho/Executor Trabalho/Executor Trabalho/Executor

QUADRO 6 - ESTRUTURA PARA AVALIACAO DE TRES NiVEIS DE DESEMPENHO
Fonte: Transcrito Rammler & Brache (1994, p. 24).

Baseados nessa estrutura,

os autores elaboraram

um conjunto de

questionamentos para atender cada um dos niveis e necessidade do desempenho.

Para o nivel organizagéo, desenvolveram onze questdes. Para o nivel de processo,

foram elaboradas seis questdes.

propostas dez arguicoes.

Por fim, para o nivel trabalho/executor foram

Os aspectos considerados pelos autores em cada um dos niveis foram os

seqguintes:

e Organizacgao: nesse nivel a preocupagao maior € com o mercado. Para os

autores, essas preocupacdes sao explicadas pelas estratégias da

organizacao; objetivos; estrutura organizacional - funcionamento e pela

utilizagao dos recursos;

e Processos: esse nivel de preocupacao esta na estrutura de funcionamento,
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ou seja, existe o processo A, B, C... N, mas eles devem estar otimizados para
gerar maiores resultados a organizagao;

Trabalho/Executor: a preocupacao central desse nivel reside nas pessoas
mais, especificamente, nos recursos humanos. Para tanto, julga-se que os
aspectos relativos a contratagdo, promogao, responsabilidades, cargos,
feedbacks, recompensas, treinamento, entre outros, sdo seus reais

representantes.

Objetivos Projeto Gerenciamento

. A estratégia/dire¢éo da

organizagao foi articulada e 4. Todas as fungdes relevantes estdo | 8. Foram estabelecidos objetivos de

comunicada? . x

o - . posicionadas? funcéo adequados?

R . Essa estratégia faz sentido em ) ~ L .

o 5. Existem fungdes desnecessarias? | 9. O desempenho relevante é

© termos de ameagas e ~ .

N . 6. O fluxo de E/S entre as fungdes é medido?

= oportunidades externas de ponto x

= adequada? 10. Os recursos séo

o forte e ponto fraco? . .

= . 7. A estrutura formal da organizagao devidamente alocados?

o . Foram determinadas e " - .

: . apoia a estratégia e melhora a 11. As interfaces entre as
comunicadas as saidas da o ; ~ x
e . eficiéncia do sistema? funcdes estdo sendo alocadas?
organizagéo e o seu nivel de
desempenho esperado?
3. Foram estabelecidos os devidos
sub-objetivos do processo?

» 4. 0O desempenho do processo é

§ . Os objetivos dos processos-chave |2. Este é o processo mais gerenciado?

o estdo ligados aos requisitos da eficiente/efetivo para atingir os 5. S&o alocados recursos suficientes

o organizagao e do cliente? objetivos do processo? para cada processo?

o 6. Asinterfaces entre as etapas do
processo estdo sendo
gerenciadas?

. As saidas e os padrbes de 2. Os requisitos do processo 6. Os executores compreendem os

- trabalho estéo ligados aos refletem-se nos devidos trabalhos? objetivos de trabalho?

] - . A A -

5 requisitos do processo (0s quais, | 3. As etapas de trabalho tém uma 7. Eles tém recursos suficientes,

§ por sua vez, estao ligados aos sequéncia logica? prioridades claras e um projeto de

w requisitos da organizagéo e do 4. Foram desenvolvidos trabalho l6gico?

= cliente)? procedimentos e politicas de 8. S&o recompensados?

g apoio? 9. Tém conhecimentos/habilidades

S 5. O ambiente de trabalho faz sentido para atingi-los?
= em termos econdmicos? 10.Capacidade fisica/mental?

QUADRO 7 - CHECKLIST DA ABORDAGEM DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TRES NIVEIS
Fonte: Adaptado de Rammler & Brache (1994, p. 35)

Para obter uma melhor compreensdo, € necessario transcrever o0s

questionamentos propostos pelos autores. Nas colunas do Quadro 7 estao
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dispostos os niveis propostos por Rummler & Brache (1994): os objetivos, projetos e
gerenciamentos. Nas linhas estdo as necessidades do desempenho quanto a
organizagao, processos (0 que se deve fazer para que o mesmo seja feito apenas
uma vez) e o trabalho ou executor (as pessoas).

Quanto aos processos, na literatura que trata do assunto encontram-se os
seguintes procedimentos para sua checagem e analise: inicialmente sao realizadas
reunides; em seguida, gera-se um sistema de comunicagao; depois disso, utiliza-se
um mapa de relacionamento com a idéia de fluxograma; a partir disso identifica-se a
existéncia de uma situagcdo discrepante em relagdo ao desejado e, finalmente,
procura-se alternativas para implementar e, assim, solucionar a situagcao destoante.
A titulo ilustrativo, a Figura 8 apresenta o processo de funcionamento da
abordagem. Na secao seguinte procurou-se apresentar aplicacbes da abordagem

dos trés niveis.

Objetivos
1B 1 4 JOrganizar;éo
Necessidades | | -3~ -4 -5 =
de =
Contexto jeti
ou desempenho Utiliza-se de G Objetivos
. ~ i I m
Sltudaqao un;ocnilezk;/st || >erauma <>| Processo Projeto
e e M 8 matriz 3x3
ot _— uestdes
6 A Captacao das i 5
Dados, Confusdes, avaliagéo do inf%rrr?agées Organizagdo —
etc. desempenho das Objetivos

informagdes

Discusséo ou Debate

FIGURA 8 - FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM DOS TRES NIVEIS

Fonte: Autor

3.3.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

Considerando que o propdsito dessa abordagem consiste em proporcionar uma

visdo macro a cerca dos niveis de qualidade e competitividade organizacional, ela
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atende somente a organizagdo como um todo e ndo suas partes. Dessa forma, seu
potencial maior de aplicabilidade reside nas organizagdes dindmicas que necessitam
adaptar-se, rapidamente, as mudangas organizacionais dos processos e

trabalhadores / executores.

3.3.4 Consideragdes Sobre a Abordagem

A abordagem proposta por Rummler & Brache (1994) possui, por um lado,
aspectos muito positivos, e por outro, aspectos que nao Ihe conferem vantagem
competitiva, ou até pesam contra. A seguir serdo apresentados os pontos fortes e

fracos dessa abordagem, conforme o Quadro 8.

Aspectos Considerados Pontos Fortes o Pgntos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagdes ou desvantagens)
o |Foma Explicita
c
£ | Entendimento Descreve a situagéo.
(&3
[ gs
€ | Reconhecimento cientifico Legitimo
o —
Acesso Especifico
8 o | Forma Apresenta.
S 8 | Operacional Factivel
> "
g @ | Mensuravel Sim
& ™ | Compreensivel Sim de forma macro
« | Definigdo (Estados possiveis) Quantitativamente
[ ~
S | Escalas Raz&o
g Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o apresentada
= | Acdes Corretivas
8 | Viséo (global ou local) Global com atuag&o local
@ «T
é § Resultado da decis&o Regras
2 | Efetividade Normativa

QUADRO 8 - ANALISE DA ABORDAGEM TRES NIVEIS DE DESEMPENHO

Fonte: Autor

Uma das caracteristicas consiste em ndo manifestar muita preocupacao em

identificar os meios que geram os problemas. Com isso, busca-se apenas identificar
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as discrepancias e entdo resolvé-las, acreditando que assim a situagao
desaparecera. Nesse caso, muitas vezes pode-se estar tratando apenas o efeito e
nao a causa, pois os pontos fortes e fracos da organizagéo nao foram identificados.
Nesse sentido, o que se busca apenas é a identificacdo do desempenho. Além
disso, ndo se conseguiu identificar as razdes para utilizar este e nao outros
questionamentos, uma espécie de checklist a partir dos quais se inicia o processo de
avaliacdo de desempenho.

Essa abordagem possui o foco exclusivo no cliente, ou seja, € personalizada a
tal ponto que um produto é concebido e produzido uma uUnica vez para aquele
cliente, sobrecarregando assim os setores de engenharia, design, finangas entre
outros. Por fim, devido ao seu carater macro, a visdo das partes fica prejudicada,
ignorando, em certas situagdes, os aspectos locais, que podem ser cruciais para o
sucesso de todo o sistema. A preocupagado nessa abordagem € com os resultados,
nao importa a maneira pela qual sdo obtidos, assim, a visdo fica muito limitada,
restritiva, visto que um dos propdsitos da avaliagdo de desempenho € promover
aperfeicoamentos, conforme pode-se visualizar no Quadro 8. Apesar disso, esta
abordagem ainda é considerada atualmente, por diversas empresas, como uma

avaliacdo de desempenho.

3.4 ABORDAGEM SMART - PERFORMANCE PYRAMID

A abordagem SMART (Strategic Measurement Analysis and Reporting
Tecnique) foi concebida, segundo Cross & Lynch (1989), pelos Laboratérios Wang a
partir da insatisfacdo com as medidas tradicionais. Sua preocupacao central reside

na busca da identificagdo e sustentagdo do sucesso da organizagéao.
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3.4.1 Contextualizagao

Como essa abordagem surgiu em decorréncia da insatisfagcado dos empresarios
com as medidas de avaliagdo de desempenho tradicionais, Cross & Lynch (1989, p.
55) asseveram que ela foi estruturada para ser um “mecanismo necessario para
integrar e sustentar o foco da organizagcao na estratégia de negdcios, para monitorar
e gerir as expectativas dos clientes e gerir o desempenho a fim de satisfazer essas
expectativas”.  Na Figura 9 ha uma representacdo da idéia central dessa
abordagem.

Martins (1999, p. 79) defende que essa abordagem foi desenvolvida levando
em conta as abordagens de Gestdo da Qualidade Total e a Engenharia Produgéo e
Custeio Baseado em Atividades (ABC). Considerando esses aspectos, seu
proposito consiste em fazer com que os envolvidos - alta geréncia, colaboradores e
terceiros - compreendam como a visao corporativa € operacionalizada em objetivos
expressos em indicadores financeiros e de mercado para todos na empresa, desde a

cupula até o chao de fabrica.

OBJETIVOS

w

CORPORATIVA MEDIDAS
MERCADO | FINANCAS Unidade de
negocio
Sistema de Operagéo
SATISFAGAO DO dos Neaci
CLIENTE FEXIBILIDADE | PRODUTITIVIDADE 0s Negocios
Departamentos
QUALIDADE ENTREGA TEMPO DE CICLO PERDA Centros de

trabalhos

OPERACOES

EFICACIA EXTERNA EFICIENCIA INTERNA
FIGURA 9 - ESTRUTURA DA ABORDAGEM SMART
Fonte: Transcrita de Cross & Lynch (1989, p. 57).
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3.4.2 Formulagao e Operacionalizagao

As informacdes relativas a forma de operacionalizagado desta abordagem sao
bastante restritas. Talvez isso decorra do fato de ter sido concebida e desenvolvida
internamente por uma empresa, ndo havendo, portanto, grandes preocupagdes em
publicar nem seus principios filoséficos, nem os operacionais. Porém, a partir das
pesquisas realizadas e da reunido dos fragmentos encontrados na literatura,
conseguiu-se montar um fluxo que permite uma melhor compreensdo dessa
abordagem.

Para elabora-la, utilizou-se as idéias de Martins (1999, p. 78-79). Na Figura 10
foi ilustrado o resultado de que é possivel observar que essa abordagem preocupa-
se em responder a visao corporativa por meio de objetivos e medidas no processo
fim da empresa. Para tanto, identifica a eficiéncia interna das unidades de negécio,
operacoes e centros - departamentos. O mesmo raciocinio € utilizado para avaliar a
eficacia externa que visa o retorno, ou seja, atender bem o mercado levando em

conta a satisfagao dos clientes, a flexibilidade, a qualidade e a entrega.

- .
Engenharia

Industrial o
—— ) ObjetIVOS
SitanéO Custo baseado Visado H
em atividade corporativa Medidas

Y
Gestdo da
Contexto Inicial. Qualidade total Busca de Dados Aspectos e
S — .
Ferramentas medidas
Utilizadas
Unidade de Negdcio
Eficacia Flexibilidade
Operagdes dos
(rﬁétr%;%ao) Picgoco Mercado K{ Qualidade —

Centros ou
departamentos

Unidade de Negécio
Interna Operacges dos Finangas
(financeira) Flexibilidade

departamentos

Decisdo

FIGURA 10 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM DOS SMART

Fonte: Autor



3.4.3 Areas de Aplicaciao e Experiéncias

destacadas é restrita, quando n&o, impossivel. Por essa razédo, nao é possivel emitir

O acesso a relatos sobre aplicagdes e resultados obtidos pelas razbes supra

opinidao, apenas afirmar que foi aplicada pela empresa que a desenvolveu.

3.4.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

acesso as informacgdes sobre ela. Porém, a exemplo das abordagens ja tratadas,

sera apresentada na sequéncia uma analise dos pontos fortes e fracos da mesma,

A analise dessa abordagem também foi prejudicada devido as dificuldades de

como pode ser visualizado no Quadro 9.

Aspectos Considerados

Pontos Fortes
(aspectos relevantes ou vantagens)

Pontos Fracos
(limitagdes ou desvantagens)

Implicito

o Forma
c
[0} B ~
E | Entendimento Descreve a situagao.
(&)
@ )
g Reconhecimento cientifico Empirico
o -
Acesso Restrito

[72]
8 g Forma Apresenta.
S 8 | Operacional Interpretativo

> L, i
g @ | Mensuravel Sim
& | Compreensivel Com a ajuda especialistas
“ Definigéo (Estados possiveis) Quantitativamente
o ~
S Escalas N&o se preocupa
® - =
L Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o apresenta
= | Agdes Corretivas
8 | Viséo (global ou local) Global
@M AT
g § Resultado da decisao Regras
2 | Efetividade Normativa

QUADRO 9 - ANALISE DA ABORDAGEM SMART

Fonte: Autor

Por fim, a partir do estudo e analise da abordagem em questao, constata-se
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que se trata de um instrumento que busca identificar e avaliar, descritivamente, os
aspectos de eficiéncia interna - nas financas, produtividade e flexibilidade - e de
eficacia externa - mercado. Ou seja, ela ndo se preocupa com o0s aspectos que
possam gerar maior competitividade e nem mesmo com aqueles capazes de gerar
inovacao. Seu objetivo maior consiste em identificar agdes corretivas que aumentem
a eficacia da empresa com o foco centrado no retorno financeiro (curto prazo) ou
econdmico (longo prazo) para os acionistas, deixando de considerar aspectos que

contribuem para esses resultados.

3.5 PLANEJAMENTO E MEDICAO PARA PERFORMANCE

Essa abordagem é uma das mais encontradas na literatura especializada.
Nela, de acordo com Sink & Tuttle (1993), considera-se o processo desde o
planejamento, isto &, procura-se elaborar e implementar o planejamento estratégico,
transformando-o num sistema de medi¢cao para acompanhamento do desempenho e

posterior confronto entre o realizado e o planejado.

3.5.1 Contextualizagao

Sink e Tutle (1993) iniciam o processo explicitando possiveis falhas nos
sistemas de avaliacdo de desempenho. Além disso, destacam que o desafio na
nova economia consiste em medir para melhorar e ndo para punir. Essa critica
remete aos modelos e visbes tradicionais nas quais, em caso de desempenho

superior ao planejado, nada se faz além de considerar “obrigagéo” e, por outro lado,
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quando o desempenho real é inferior ao previsto, punem-se os “culpados”.

Além disso, Sink & Tuttle (1993, p. 2) procuram também deixar claro que a
avaliacao do desempenho de uma organizagao ou sistema € algo muito complexo e
que os inter-relacionamentos de varios critérios sdo dificeis de serem
compreendidos. Para os autores, esses critérios se dividem em sete: eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade decorrente do trabalho, inovacédo e

lucratividade.

3.5.2 Formulagao e Operacionalizagao

Essa abordagem foi concebida e proposta com o propdsito de gerar um modelo
ou sistema de avaliagdo de desempenho. Para tanto, Sink & Tuttle (1993)
estabeleceram que o desempenho de um sistema organizacional € composto por um
complexo inter-relacionamento de parametros ou critérios de desempenho.

Assumindo o pressuposto dessa abordagem e para buscar uma melhor
compreensao da magnitude e complexidade que compde um sistema, elaborou-se
um processo da abordagem proposta por Sink & Tuttle (1993). Esse processo se
inicia com a situagdo que a organizacdo deseja. Nesse estagio, os autores
recomendam que se faga um projeto piloto para que os demais “comprem” a idéia.
Depois disso, deve-se considerar que o objetivo maior da avaliagdo de desempenho
€ o continuo acompanhamento, visando identificar maneiras de melhorar o processo
e ainda, identificar e corrigir distorgdes antes que elas de fato acontegam. Assim, a
idéia de que a avaliagédo serve apenas para punir ou congratular € superada. Esse
esquema, dado sua flexibilidade e dindmica, pode ser modificado a qualquer tempo.

Para tanto, os autores recomendam a utilizagdo da técnica de grupo nominal. O
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proposito desse processo é que todos participem e, consequentemente, reconhegam
gue os sistemas de planejamento e medigdo serdo uteis para todos e ndo somente
para a organizagao.

Os workshops sao suportes Uteis para realizar essa tarefa. Isso porque neles
busca-se propiciar a todos 0 mesmo entendimento dos que estido diretamente
ligados ao processo de estruturacdo do sistema, dessa forma, todos tomam
conhecimento da estratégia e saberdo onde investir seus esforgos.

No sistema de medi¢cado propriamente dito ha os critérios ja referenciados e,
como se apresentam na Figura 11, sdo monitorados por indicadores quantitativos do
tipo relacionais, nos quais todos os objetivos deverao ser medidos pelo conjunto dos

sete critérios.

N Hipotesede |
lanejamen .
Desempenho & >
id u . ualidade
algo continuo Considera-se §
Situagao S como foco - Gerenciamento| [ produtividade K \{ S
Estratégias e| | Times =
A N Esquema (entradas, || e L ®
° »| estadas > de [ = -
processo e saidas) d A implementacéo| | | qualidade de
e\(em ser acao das agéo :
PR medidas por »  vidano
Contexto Inicial. ~ |-»| 16008 GUpO | ||~ critérios trabalho
Nominal
> Wokshops lucratividade
Ferramentas Busca de Dados, ou Implementagdo das Desenvolvimento do  Monitoramento do
Utilizadas seja, dos objetivos  equipes e gerenciamento  sistema de medi¢do  gerenciamento e da
estratégicos e e implementagdo por implementagdo
taticos estas das agdes

FIGURA 11 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM DO PLANEJAMENTO E

MEDIGAO DA PERFORMANCE

Fonte: Autor

Para ilustrar essa situagao, Sink & Tuttle (1993, p. 227) desenvolveram uma

arvore de decisdo na qual se tem na regra de “decisdo 1” dois objetivos: melhoria e

controle.

As regras de “decisdo 2" eram explicadas pelos individuos, grupos de

trabalho, fungédo/departamento e firma/divisdo. Por sua vez, na regra de “deciséo 37,
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o objetivo do grupo de trabalho foi medido em seis dos sete critérios em questao,
ficando de fora apenas a lucratividade. Assim, por meio de controles estatisticos,
definia-se um padrdo e monitorava-se o desempenho em funcdo desse padrao
preestabelecido.

A auditoria do processo € parte que Sink & Tuttle (1993) tanto defendem. Isso
porque, para eles, o real propésito de se medir e identificar possiveis melhorias

reside no fato de que se deve evitar problemas na execug¢ao ou na decisao.

3.5.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

Esta abordagem foi implementada com sucesso em varias organizagoes.
Nesse sentido, Sink & Tuttle (1993, p. 329) apresentam uma vasta, porém parcial,
lista das organizagbes que implementaram nos ultimos dez anos. Ao todo, eles
relacionam trinta e oito organizagdes, sendo que na relagdo figuram empresas como
a Ore-lda Foods, U.S. Dept of Navy, U.S. Dep of Defense; U.S. Dep of Energy;

NASA - Goddard and Marshall Space Flight Centers, entre outras.

3.5.4 Consideragdes Sobre a Abordagem

Das abordagens até aqui pesquisadas, esta se mostrou com maior potencial de
aplicabilidade. Talvez uma das principais razées seja sua preocupacado em fazer
com que todos participem, reconhegam e legitimem o processo de planejamento e
medicado da performance. Com isso, ele deixa de ter fins punitivos ou de premiacao

e passa a ser um processo gerador de melhorias ou aperfeicoamentos. Visto que
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seu real proposito é a avaliagdo de desempenho.

Por outro lado, entende-se que uma das limitagdes dessa abordagem reside no
fato de que seus indicadores baseiam-se somente em dados estatisticos, deixando o
enfoque qualitativo. Maiores detalhes podem ser conferidos no Quadro 10.

Por fim, concluindo o estudo e anélise dessa abordagem, pode-se inferir que se
trata de um instrumento com a finalidade de planejar e estruturar o sistema de
avaliacdo das organizagdes do futuro. Para tanto, busca-se uma estrutura celular,
alinhando a visdo para liderar uma quebra de paradigmas e mudangas culturais.
Com isso, elas passam a ter condicdes de definir novos padrdes para o mercado,
gerando vantagens competitivas sustentaveis. Isso porque nela sao considerados
os mais diversos aspectos como: a flexibilidade, a inovacéo, a reducao de custos e o
aprimoramento das tecnologias nos processos e na produgado. Enfim, dele obtém-se

um sistema gerencial que leva em conta o todo e demonstra de que forma esta

sendo monitorado.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagdes ou desvantagens)
a Forma Explicito
é Entendimento Gera e descreve
5]
% Reconhecimento cientifico Legitimo
© Acesso Especifico
é o | Forma Apresenta
§ g Operacional ' Interpretativo
© @ | Mensuravel Sim
& | Compreensivel Com a necessidade de especialista
“ Definigéo (Estados possiveis) Quantitativamente
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QUADRO 10 - ANALISE DA ABORDAGEM DO PLANEJAMENTO E MEDIGAO DA PERFORMANCE

Fonte: Autor.
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3.6 DIMENSOES DO DESEMPENHO EM MANUFATURA E SERVICOS

Concebida e proposta por Moreira (1996), essa abordagem se preocupa em
desenvolver um sistema de medidas de desempenho que auxilie a identificar, medir

e gerenciar o menor numero possivel de indicadores de desempenho.

3.6.1 Contextualizagao

Tendo por propésito desenvolver um sistema de medidas de desempenho que
auxiliassem a identificar, medir e gerenciar a organizagado, Moreira iniciou suas
pesquisas e publicou os primeiros resultados na area de investigacao a cerca dos
beneficios da produtividade industrial, em 1994. Nele o autor procurava demonstrar
que a organizacgao contribui ndo somente para ela, e sim para a sociedade, para as
pessoas que trabalham na organizagao, enfim, para os mais diferentes publicos.

Ciente da complexidade e dindmica do contexto atual em que as organizagdes
encontram-se inseridas, Moreira (1996) preocupou-se em desenvolver um modelo
que considerasse a organizagao como um todo. Diante disso, viu-se em um dilema
onde, por um lado, buscava um modelo que abarcasse todos esses aspectos, e por
outro, precisava que ele nao tivesse muitos indicadores.

Com suas pesquisas de 1994 a 1996, o autor conseguiu identificar seis
grandes grupos de indicadores: utilizagdo de recursos; quantidade; tempo -
subdividido em velocidade de entrega e desenvolvimento - e a confiabilidade de
entrega; flexibilidade; produtividade e capacidade de inovagdo - produtos,
processos, estrutura e sistemas gerenciais. De acordo com Moreira (1996, p.32),

esses grupos sdo os alicerces para alavancar as empresas dos setores de
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manufatura e servigos a um nivel de exceléncia mundial.

3.6.2 Formulagao e Operacionalizagao

Com o propdsito de identificar as dimensdes da manufatura e os servicos que
auxiliassem na gestéo e inovagao, essa abordagem foi pensada de maneira macro,
visando transformar as empresas desse setor em nivel de exceléncia mundial. Para
tanto, o autor julgou fundamental a existéncia de um sistema de suporte robusto
frente as suas estratégias competitivas. Assim, partiu do principio da necessidade do
encadeamento do planejamento estratégico da empresa, com os niveis tatico e
operacional. Em seguida, também se fez necessaria a existéncia de um sistema de
monitoramento e acompanhamento dos fatores criticos de sucesso.

Recursos

Qualidade
Flexibilidade

Atender
clientes

Considera-se como foco

Estratégias e estas
Empresas g Produtividade
vencedoras devem ser acompanhadas
por dimensdes de Tempo (velocidade
aqi trega e d viment
Contexto Inicial Estratégia desempenho " onabiste)
: competitiva -
Capacidade de
Foco Modelagem genérica, visio = Inovagéo
organizacional  gerando objetivos estratégicos = Resultados da
conjunto de estratégias = estas __atividade
devem estar em consonancia com os  Sistemas de medidas
fatores criticos de sucessos (FCS). para acompanhar o
desempenho dos
FCS.

FIGURA 12 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM DIMENSOES DO
DESEMPENHO EM MANUFATURA E SERVICOS

Fonte: Autor

Na Figura 12 acima encontra-se um esbogo da idéia central desse
encadeamento. Ao fazer uma leitura da mesma Figura 12 constata-se que Moreira

(1996) procurou retratar o processo de funcionamento do seu modelo a partir daquilo
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que julga necessario as empresas vencedoras. Para ele, o segredo do sucesso
reside no fato das empresas conseguirem levar em conta, simultaneamente, o
atendimento dos anseios dos mais diferentes interessados na empresa, desde os
clientes até as estratégias da organizacdo. E para auxiliar na viabilizagdo do
acompanhamento de toda essa complexidade € que se ressalta a importancia dos
diversos sistemas de medidas. Com eles torna-se possivel monitorar ndo s6 os
resultados alcangados, e sim, a maneira pela qual eles sédo obtidos.

Quanto as areas de aplicagao e experiéncias de abordagem desenvolvidas por
Moreira (1996) nao se identificaram aplicagdes, a ndo ser a que é apresentada no

proprio livro do autor.

3.6.3 Consideragdes Sobre a Abordagem

Tendo que lidar com o aparente conflito de interesses em que, por um lado, o
autor buscava um modelo amplo e, por outro, 0 menor numero de indicadores
possivel, buscou-se identificar o objetivo maior, ou seja, as dimensdes. Definiu-se
que o real proposito desse modelo seria o de prover os tomadores de decisao de
informagdes para auxilia-los no processo decisério, visando a melhoria continua.

No Quadro 11 apresenta-se uma leitura dos pontos fortes e fracos dessa
abordagem, conforme realizados para as demais abordagens analisadas que chama
atencao por ser desenvolvida no Brasil, no periodo em que houve um acentuado
desenvolvimento de abordagem ou pelo menos a preocupacgéo forte com a avaliagéo
de desempenho. Segundo Neely et al (1996a/b), um livro novo sobre o assunto era

publicado a cada duas semanas.
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QUADRO 11 - ANALISE DA ABORDAGEM DIMENSOES DO DESEMPENHO EM MANUFATURA E
SERVICOS

Fonte: Autor

Por fim, como o propdsito dessa abordagem consistia em desenvolver um
modelo generalista que tivesse validade geral, pode-se inferir que, nesse aspecto,
ele ndo funciona, pois as organizagbes sdo compostas por pessoas que pensam e
agem de maneira peculiar. Com isso, eles deixam de acreditar que a abordagem
realmente possa auxilia-los e assim, o modelo perde a legitimidade. Além disso, ao
tentar propor um modelo genérico, o autor perde a oportunidade de considerar as
peculiaridades de cada situagao e, consequentemente, deixa de atender um dos
principais propositos da avaliagcdo de desempenho, que é a busca da melhoria

continua do processo.

3.7 FAMILY NEVADA QUALITY FORUM

Esta abordagem foi desenvolvida pelo Departamento de Energia dos Estados
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Unidos (DOE/NY) em convénio com uma associagao de Universidades na Califérnia.
Seu objetivo consistia em proporcionar maneiras de aumentar a transparéncia e a

comunicacgao a todos (empregados e responsaveis) pela tomada de deciséo.

3.7.1 Contextualizagao

Como o desenvolvimento dessa abordagem ocorreu em forma de parceria
entre instituicdes governamentais e universitarias, a proposta foi elaborada a partir
de duas outras abordagens, as Sandia e Métrica de Desempenho. O propésito
dessa parceria era desenvolver uma abordagem que padronizasse a avaliagao de
desempenho. Isso porque as em uso nao estavam atendendo as necessidades dos
membros do Departamento de Energia, isto €, ndo mediam o desempenho. Para
atingir esses propositos, a alta administracdo constituiu um grupo de trabalho cujo
resultado foi a elaboragdo de um documento que conduz, passo a passo, ao
desenvolvimento de medidas de desempenho em qualquer nivel dentro da
organizagdo. O sistema busca a eficiéncia e a eficacia dos processos e a
conformidade com as metas, levando em conta os seguintes principios:

e medir 0 que realmente € importante;

e focar nas necessidades dos clientes;

e envolver o corpo funcional no desenvolvimento e na implementacido do
sistema de avaliacdao de desempenho, proporcionando a estes um processo
de internalizacdo do que esta sendo desenvolvido e que eles reconhecam
que o processo de avaliagdo de desempenho foi construido por eles, ou seja,

legitimando o processo, ou, ainda fazendo com que os funcionarios
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identifiquem a real utilidade da avaliagcdo de desempenho.

3.7.2 Formulagao e Operacionalizagao

A abordagem apresenta um feedback em forma de loop mostrado na figura 15.
Ela é composta por uma série sistematica de passos que visam manter a
conformidade dos produtos com as metas, além de comunicar os dados do
desempenho a todos os colaboradores e responsaveis pela tomada de decisao.
Sem o feedback loop, o sistema de avaliacdo de desempenho nio podera
assegurar uma operacao eficiente e eficaz e consequentemente, atingir os objetivos

de alinhar o processo as necessidades dos clientes.

Atividades Sensor —
de controle 1 Metas/padroes
Mede o desempenho
O qué pretendemos =====file=—  4t;3] em termos de Desempenho
regularizar? unidade de medida esperadoem
unidades de medida
2 3
4]

Responsavel

Decisor

Compara o desempenho

atual com as metas/padrdes.
Promove as mudancas 4 Se diferentes, promove acdes
I pd —— de melhoria e/ou relatorios
alinhar o desempenho aos responsaveis pela tomada
as metas de deciséo

FIGURA 13 - PROCESSO DE FEEDBACK EM FORMA DE LOOP

Fonte: Adaptado TRADE® (1995, p 1-9)

Na Figura 13 apresentam-se os elementos basicos do feedback em forma de
loop e seus inter-relacionamentos. No sensor busca-se avaliar o desempenho atual.

Em seguida, procura-se relatar esse desempenho para o responsavel, que devera
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confronta-lo com as metas ou padrées. Desse processo resultara um relatério que
sera encaminhado ao tomador de decisdo (decisor). No ultimo, o decisor analisa
a existéncia de eventuais discrepancias e determina acgdes corretivas se
necessarias, visando manter a sintonia entre o previsto e o planejado.

Com base nesse feedback em forma de loop, parte-se para os procedimentos
de funcionamento dessa abordagem conforme pode-se observar na Figura 13
apresentada anteriormente.

Essa etapa consiste em identificar se as atividades do processo encontram-se
definidas. Caso positivo, busca-se as partes que estdo com desempenho critico.
Em seguida, s&o estabelecidas metas - padrbes - que devem ser acompanhadas por
um sistema de medidas com identificacdo dos responsaveis pela coleta, analise e
acompanhamento de todo o processo, desde o levantamento dos dados até a
analise dos padrdes e/ou metas, sempre buscando o aperfeicoamento continuo. A

Figura 14, a segquir, ilustra esta idéia.

[dentificaros |
processos > Coletardados —
Estabelecer | | Agbes
v ) medidas v > corretivas
g .| Identficaras | | Analisar | | o
Atividades atividades criticas ] M desempenho Atual v Decisag
dentificar | | ¥ | Promover
Contexto Inicial. Y Responsaveis Comparar mudangas
N Estabelecer metas| | Sict 4 > desempenho com [— A
padroes iSiemas de as metas goes
medidas
Estruturagéo Monitoramento

FIGURA 14 - PROCESSO DA ABORDAGEM FAMILY NEVADA QUALITY FORUM

Fonte: Autor.

3.7.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

Dentro do campo da aplicabilidade e de experiéncias bem sucedidas no uso
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dessa abordagem, conseguiu-se identificar que ela é utilizada pelo Departamento de
Energia dos Estados Unidos (DOE/NY). Além disso, conseguiu-se identificar apenas
mais uma aplicacdo realizada pela Associacdo das Universidades da California.
Com isso constata-se que essa abordagem é conceitualmente bastante robusta,

contudo, ainda faltam informacgdes do arcabouco tedrico e pratico.

3.7.4 Consideragdoes Sobre a Abordagem

Nessa abordagem, que a proposta segue uma sequéncia sugerida e
encadeada de passos para a definicdo e implementacdo de medidas do processo.
Medidas estas, definidas e executadas por todos os integrantes da organizacgao,
fazendo com que a abordagem seja legitima. Isso gera idéias de inovagao, melhoria
e conformidade a partir da base do processo. Propicia também a identificacdo das
atividades criticas e definicdo de medidas sobre essas atividades a fim de eliminar
as causas dos problemas e promover a melhoria continua, sendo que estas
caracteristicas sao potencializadoras da abordagem. Além disso, a postura do
desenvolvimento de um modelo para avaliar o desempenho com fins gerenciais e
nao punitivos, também se constitui num ponto forte dessa abordagem. Por outro
lado, também s&o apresentas algumas desvantagens competitivas, ou seja, pontos
fracos. Uma delas consiste no fato de nao ressaltar a necessidade do alinhamento
com o0s objetivos estratégicos da organizagdo, voltando seu foco para as
necessidades do cliente, o que pode comprometer a eficacia do modelo por nao
considerar os interesses e as necessidades dos demais atores do processo. Com
isso, as agdes da equipe podem n&o ser as melhores para a organizagdo como um

todo.
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QUADRO 12 - ANALISE DA ABORDAGEM FAMILY NEVADA QUALITY FORUM

Fonte: Autor.

No Quadro 12 encontra-se uma representagdo daqueles que sao julgados
como os principais pontos fortes e fracos dessa abordagem. Como a abordagem
Family Nevada Quality Forum se restringe a descrever € ndo gerar novos
conhecimentos, ela é mais recomendada para organizagbes que se focam na
eficiéncia e eficacia de seus processos e que tem como principio basico prover altos
indices de qualidade e precisdo em seus produtos e servicos. Cumpre lembrar,
porém, que esses aspectos deixaram de ser vantagens competitivas e ja se
tornaram principios basicos do negdcio. Por outro lado, ela é bastante flexivel,
permitindo que possa ser adaptada e aplicada em qualquer nivel organizacional.
Contudo, é importante ressaltar que o processo exige muito empenho de todos os
envolvidos na organizagao e que para alcangar o sucesso desejado é imprescindivel

que esteja difundido em todas as etapas do programa.
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3.8 GESTAO DO CONHECIMENTO

Esta abordagem iniciou-se na década de 70 e, apesar de passar por intensas
evolugbes, ainda ndo se encontra totalmente sedimentada e consolidada.
Entretanto, ela possui um carater fundamental, ja que as organizagdes despertaram
para o fato de que seus maiores ativos sdo as pessoas, € que seu maior desafio

reside em reté-las na organizagéo.

3.8.1 Contextualizagao

Originalmente, seu marco inicial esta vinculado ao MIT - Massachusetts
Institute of Technologic - que desenvolvia e divulgava os avangos nessa area.
Tratava-se de pesquisadores que buscavam formas de estruturar um processo para
conseguir transferir informagdes e tecnologias. Posteriormente, na década de 80, a
gestdo do conhecimento comegou a se destacar, passando a figurar como um
diferencial competitivo das organizacbées. Nessa época, o tema passou a ser tratado
sob diversas nomenclaturas, tais como: competéncia profissional, capital intelectual,;
ou valor adicionado. Dentre os principais icones dessa area pode-se destacar
pesquisadores como Drucker, Nonaka e Takeuchi, Argyris e Sveiby, que se dedicam
a gestao do conhecimento.

O propésito dessa abordagem reside em agregar valor aos processos,
produtos e servicos, por meio da explicitagcdo do conhecimento tacito existente ou
em desenvolvimento na organizagdao. De acordo com Dudziak, Villela e Gabriel
(2002), seu pressuposto basico é a idéia de que ao explicitar o conhecimento tacito

e incorpora-lo nos processos, estara sendo gerado aprendizado que podera resultar
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em vantagens competitivas para a empresa. No entanto, para que essa transferéncia
ocorra de maneira harmdnica, € preciso conhecer as idéias que compde essa
abordagem. Ao reportar-se ao assunto, Santos (2002) assevera que a gestdo do
conhecimento tem bases tedrico-metodoldgicas em diversas ciéncias como: as
cognitivas, da educagdo, da informacdo, da administracdo, bem como das

tecnologias de gestao, informagéo e de comunicacgao.

3.8.2 Formulagao e Operacionalizagao

Conforme ja apresentado, as bases tedrico-metodoldgicas dessa abordagem
estdo em constante adaptacdo aos novos contextos que se apresentam, bem como,
estdo sendo investigadas por diversas areas da ciéncia. Diante disso, na presente
pesquisa adotar-se-a as idéias de Nonaka e Takeuchi (1997) por serem as mais
apropriadas para atender os objetivos da mesma.

A sequéncia de procedimentos, estrutura de processo para operacionalizacao
dessa abordagem, foi extraida de Nonaka e Takeuchi (1997) e pode ser visualizada
na Figura 15. Trata-se de um modelo de cinco fases para criagdo do conhecimento
que mescla os ambientes interno e externo. O externo busca captar as
preocupagdes do mercado, ou seja, tem a preocupagédo de demonstrar inovagdes ou
aperfeicoamentos nos produtos ou servigos da organizagdo. Por outro lado, no
ambiente interno busca-se prover as condicdes necessarias para atender a essas
expectativas. Para tanto, a empresa deve capacitar, socializar, externalizar e
combinar as habilidades de seus colaboradores para estar preparada para fazer

frente as mudancas que se fizerem necessarias.
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FIGURA 15 - PROCESSO DA ABORDAGEM DE GESTAO DO CONHECIMENTO
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

O processo tem inicio com as fases de socializacdo e externalizacdo do
conhecimento, em seguida, parte para a terceira fase, que consiste em transformar
estes conhecimentos em conceitos, buscando combina-los para aumentar o
entendimento e a consequente agregacédo de valor ao processo. Desse processo
resulta um arquétipo padrao que devera ser difundido entre todos na organizagao,
objetivando, além da legitimagdo, o comprometimento com sua manutengédo e

alavancagem, de acordo com a Figura 15.

3.8.3 Areas de Aplicacio e Experiéncias

Por tratar-se de um processo continuo e em constantes adaptacgdes, as
aplicagcdes dessa abordagem ainda nao sao divulgadas com tanta frequiéncia. O
que é conhecido e notdrio € que se trata de um tema crucial para as organizagoes,
especialmente as que utilizam, intensivamente, os conhecimentos humanos.
Quanto a amplitude, Pereira (2000), Davenport (1997), Dudziak, Villela e Gabriel

(2002) recomendam que se busque sua implantacdo em toda a organizagao.
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Porém, a titulo de aprendizado, os autores aceitam a idéia de trabalhar num projeto
piloto com apenas uma area. Todavia, no objetivo final deve existir o firme propdsito

de gerar um processo que permita a toda organizagao usufruir desse conhecimento.

3.8.4 Consideragdes Sobre a Abordagem

A exemplo das abordagens até aqui analisadas, nessa também serdo
identificadas suas principais vantagens e desvantagens competitivas. Diante disso,
verificou-se que, embora exista um macro roteiro, ndo ha um processo estruturado
para gerar conhecimento, ficando a cargo do facilitador/especialista a condugéo do
processo e dos possiveis resultados. Se por um lado isto representa uma fragilidade,
visto que os resultados poderao ser influenciados pelas crencas do pesquisador, por

outro, confere-lhe um grau de flexibilidade, permitindo que seja adaptada a cada

situacao.
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QUADRO 13 - ANALISE DA ABORDAGEM DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Fonte: Autor.



94

No Quadro 13 acima, podem ser visualizados outros aspectos julgados como
pontos fortes e fracos desta abordagem. Por ser bastante dindmica e interdisciplinar,
a dificuldade de acomodar as preocupacdes ou procedimentos sdo bem maiores.
Em contrapartida, uma vez alcancado este entendimento, ela passa a ter o aval de
diversas areas da ciéncia.

Por fim, Santos (2002) defende que a gestdo do conhecimento esta surgindo
como uma nova disciplina e deve levar algum tempo até que se tenha uma éarea
cientificamente estruturada, em termos conceituais e metodologicos. Da mesma
forma, levara algum tempo até que consiga a aceitagdo geral para acessar, avaliar e
demonstrar como essa area e seus processos contribuirdo para a competitividade

organizacional.

3.9 MEDICAO DE DESEMPENHO INTEGRADO E DINAMICO

Esta abordagem apresenta um foco muito proximo ao que foi proposto pela
abordagem da Family Nevada Quality Férum apresentada na sec¢do 3.7. Ela busca
melhorar os processos e os procedimentos de atividades que n&o estejam em

conformidade com os desejos da organizagao.

3.9.1 Contextualizagao

A abordagem proposta por Ghalayini et al (1997) nasceu da dificuldade de
encontrar processos que permitissem identificar e apoiar a melhoria do desempenho

em areas-chave das organizagdes. Assim, era preciso que se tivesse um processo
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de acompanhamento dindmico e confiavel dos ambientes interno e externo ao longo
do tempo. Diante disso, com o propdsito de desenvolver um sistema de avaliacao

de desempenho que ajudasse a gerar um processo, surgiu o loop de feedback.

3.9.2 Formulagao e Operacionalizagao

Esta abordagem é um desdobramento da abordagem de Medigao Integrado
desenvolvida por Bititci et al (1997), na qual Ghalayini et al (1997) incorporaram a
nocao de tempo, chamando-a de dindmica. Porém, apesar de muito referenciada
na literatura, relatos e publicagbes, que mostram a maneira de formula-la e
operacionaliza-la, as referéncias ainda sao bastante escassas. Por essa razéo, a luz
das pesquisas realizadas sobre o assunto, sera feita uma proposicdo de como se
operacionaliza a abordagem de Medicdo de Desempenho Integrado e Dinamico.
Assim, por serem seus principais mentores, adota-se a representacdo proposta por
Ghalayini et al (1997, p. 211) sera adotada. Nessa representagdo, os autores
apresentam de que forma o sistema de Medigdo de Desempenho Integrado e
Dinamico funciona, conforme ilustrado na Figura 16 a seguir.

No primeiro momento € preciso identificar nesse sistema a atividade que nao
estd em conformidade, sendo esse estagio denominado de contexto inicial.
Conhecidas as discrepancias, parte-se para identificar os participantes - atores. Os
autores recomendam que neles sejam representados todos os niveis funcionais da
empresa, desde os gerentes até as pessoas do chao da fabrica, ja que eles sofreréo
as consequéncias, diretamente. Em seguida, utilizando ferramentas como a da
performance measurement questionnaire, conceito de meia via e o tempo do ciclo de

valor, faz-se a coleta e a identificagdo daquilo que deve ser medido pelo sistema de
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Medicdo de Desempenho Integrado e Dindmico. Desse processo resultarao
relatérios apontando as medidas consideradas, as medidas padrdao e maneiras de

realizar a medic¢ao local ou global.

Geréncia
Performance vendas Eng. Finan.
e e e
Measurement Mict. Manuf. Cont. Conceito de Meia
Questionnaire _ Vida + PMQ
Areas de Sucesso

Geral e Especificas

Areas Gerais de Utilizagao das
Sucesso + Medidas Melhorias + Relatdrio
de Desempenho das Medidas de Desempenho

_ L Feedback
Chdo da fabrica »  Times de Melhoria
Medidas de Desempenho < Horuonte d{z DMed»das dﬁ
- angjamento esempenho
Padries de Desempenho Atualizados nel ! pef

Indicadores de Desempenifo Indicadores de Desempenho

Conceito de Meia Vida

Tempo de Ciclo do Valor Modificado Focalizado

FIGURA 16 - PROCESSO DA ABORDAGEM DE MEDICAO DE DESEMPENHO INTEGRADO E
DINAMICO.

Fonte: Extraido de Ghalayini et al (1997, p.211)

3.9.3 Areas de Aplicacio e Experiéncias

A investigacédo sobre as aplicagdes e resultados alcangados ficou prejudicada
devido as poucas publicacbes com esse tipo de informagdes. Porém, pode-se

registrar que se trata de uma das abordagens mais citadas pelos pesquisadores.

3.9.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

Essa abordagem, a exemplo de todas as demais, também possui seus pontos

fortes e fracos, entre eles, ela propicia a avaliagdo continua do desempenho e
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identifica maneiras de realizar melhorias. Todavia, nada consta a respeito de como
ela pode ser operacionalizada. Além desses, elencam-se a seguir (Quadro 14) uma

série de outros aspectos resultantes da analise das abordagens.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagdes ou desvantagens)
o Forma Implicito
=
§ Entendimento Descreve
% Reconhecimento cientifico Empirico
© Acesso Restrito
é o | Forma N&o apresenta
S 8 | Operacional Interpretativo
8 3 | Mensuravel Nao se preocupa
& | Compreensivel Nao se preocupa
. Definigao (Estados possiveis) N&o apresenta
§ Escalas Né&o apresenta
g Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o apresenta e sim como metas
= | Agdes Corretivas
8 | Visao (global ou local) Global e Local
§ £ | Resultado da decisdo Regras
2 | Efetividade Nao se preocupa

QUADRO 14 - ANALISE DA ABORDAGEM DE MEDIGAO DE DESEMPENHO INTEGRADO E
DINAMICO

Fonte: Autor.

Diante das constatagbes destacadas acima, pode-se inferir que essa
abordagem serve para iniciar um processo, visto que utiliza trés outras ferramentas,
demonstrando, que se trata de uma abordagem flexivel e capaz de integrar ou

acoplar diversas outras.

3.10 BALANCED SCORECARD

Esta secao apresenta a abordagem Balanced Scorecard - BSC, que tem como

propésito operacionalizar as estratégias para todos os niveis da institui¢ao.
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3.10.1 Contextualizacao

A abordagem do Balanced Scorecard permite que uma corporagao obtenha
uma avaliagdo mais ampla em suas decisdes estratégicas por meio de perspectivas
que geralmente se relacionam (financeira, dos clientes, de processos internos e de

aprendizado e crescimento), conforme observa-se na Figura 17.

2004-Hoje

Aspectos
Intangiveis =
Resultados
Tangiveis

1998-2003

Organiza a
estrutura
organizacional e
as mudangas

1994-1997

Gestao
Global de
todos recursos

1992-1993 Sistema de Gesto de (tangiveis e
Gestao Recursos intangiveis)
Ferramenta de Gestio
avaliagéo estratégica da
organiza¢do
Medidas de 5
! desempenho = = =
Conjunto Sistema Modelo Grau de Liquidez
de indicadores de Avaliagao de Gestao fconverséo )

FIGURA 17 - DESENVOLVIMENTO DA ABORDAGEM BALANCED SCORECARD.
Fonte: Adaptado de Kaplan (2004, p VII - XII)

Dessa maneira, Kaplan & Norton (1997, 2000 e 2004) expandiram a nogao
monocritério de sucesso organizacional para uma visdo de multicritério, portanto,
mais proxima a realidade percebida pelos gestores. Essa visdo tem como propdsito
suprir uma lacuna existente entre o planejamento estratégico e sua
operacionalizagado segundo Kaplan & Norton (1997), além de auxiliar na avaliagéo

do valor econémico futuro de alguma estratégia ou negocio.
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NEGOCIO
O que somos?

MISSAO
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NEGOCIO
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MISSAO

Por que existimos?

VALORES

O que & importante para ns?

VALORES

O que & importante para nés?

VISAO

O que queremos ser’

VISAO
s ser?

‘ O que queremos ser’

POLITICAS ESTRATEGICAS POLITICAS ESTRATEGICAS
O que definimos como “foco™? fis s como “foco™?

O que definimos.

ANALISE DE AMBIENTES ANALISE DE AMBIENTES
Onde e: Onde es

METAS, INICIATIVAS OU ACOES
O temos fazer para alcangar?

METAS, INICIATIVAS OU ACOES
s que fazer pa : cancar?

‘ Mensurar (objetivos, indicadores, metas), focar e alinhar ‘
‘ ‘ O temos que fazer para alcang

FIGURA 18 - OBJETIVO DO BALANCED SCORECARD
Fonte: Adaptado de Kaplan (2004, p. 35).

Considerando a Figura 18, podemos definir que o BSC é uma abordagem que
traduz as estratégias em termos operacionais segundo Kaplan & Norton (1997 e
2000), tornando-se uma abordagem de gestdo, ou seja, gerenciando todos os
recursos e atividades de uma organizacédo. Dessa forma, se apresenta a estrutura
para avaliacdo dos diversos indicadores financeiros e nao-financeiros, satisfazendo
quatro perspectivas (financeiro, processos internos e crescimento, clientes e
aprendizagem), mas nao necessitaria ser restrita ao nimero bem como aos nomes
das perspectivas, ou seja, podem ser em numeros diferentes (maiores ou menores)
e com 0s nomes que Os gestores acreditarem que seja mais adequada a sua

organizacao.

3.10.2 Formulagao e Operacionalizagao

Esta abordagem traduz a estratégia da organizagéo visando transparecer aos
envolvidos uma unidade (um corpo unico) em torno dela. Com o BSC consegue-se
focar e identificar o que € mais critico, ou seja, esclarecer os objetivos estratégicos

da corporacdo. Essa abordagem permite ainda que os recursos de qualquer
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natureza estejam indo para os processos que realmente interessam para a
organizagado. A sua operacionalizagdo esta muito centrada no estado da arte, ou
seja, depende muito do especialista, conforme apresentada na Figura 19. Primeiro
busca-se compreender como se encontra a organizagado, ou seja, identifica-se o
contexto, onde se esclarece o ambiente no qual ela esta inserida, com quem se
relaciona e que desafios esta buscando. Depois se observa (Figura 19) o documento
gue a organizagao possui, que rumos deverao ser seguidos. Geralmente parte-se do
planejamento estratégico, mas se tem também a abordagem soft (LONGARAY,
2004), que procura fazer uma analise descritiva do contexto, identificados os
aspectos relevantes ou objetivos estratégicos, bem como cenarios entre outras
coisas.

De posse dessas informagdes inicia-se a elaboragdo do BSC. O primeiro passo
€ identificar que perspectivas (grande areas) serdo levadas em conta. A seguir
separa-se 0s aspectos relevantes dessas perspectivas, depois se identifica possiveis
relacbes de influéncia (causa e efeito), surgindo assim o mapa estratégico. Com o
mapa, passa-se para elaboracdo do painel balanceado (BSC) que geralmente
apresenta as perspectivas, os objetivos estratégicos, os indicadores e as metas a
serem perseguidas por meio das iniciativas ou projetos (alternativas ou a¢des). Com
0 mapa estratégico e o painel balanceado corporativo tém-se o primeiro principio do
BSC, ou seja, a tradugao da estratégia em termo operacional.

No segundo principio o processo € muito semelhante ao desenvolvido no
primeiro, apenas com o proposito de elaborar e alinhar os mapas e o painel por

unidade, seja de negdcios ou de apoio, conforme visualiza-se na Figura 19.
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Versio até 2000 Contextualizagéo
(Ambiente, Relacionamentos e Desafios)
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Processo de *Adminlstracdo

Mobilizagao Gestdo Estratégica

FIGURA 19 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM BALANCED SCORECARD.
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2000).

O terceiro principio vai até as pessoas, ou seja, vai até conseguir alinhar os
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objetivos corporativos com os das pessoas, tornado a estratégia uma
responsabilidade de todos. O quarto consiste em fazer com que o processo seja
continuo, para isso procura vincular o orcamento a estratégia e ao aprendizado que
houve no processo, gerando dessa forma um sistema gerencial de informagéo. O
ultimo principio consiste no comprometimento dos dirigentes da corporagédo, é
quando os autores dizem que tem que haver uma mobilizacdo mediante a lideranca
executiva.

Observa-se que na Figura 19 (na versdo de 2000), que abordagem nao ficou
estagnada, seus idealizadores procuram expandir a abrangéncia da abordagem isto
se deve a um continuo aperfeicoamento, na versao 2004 por exemplo, procura
melhor explicar os ativos intangiveis, que segundo os autores, estdo na perspectiva
de aprendizado e crescimento tendo em conta as prioridades para o
desenvolvimento de um clima propicio a mudanga organizacional, a inovagao e ao
crescimento. Levando em consideragcdo a satisfacdo dos funcionarios e
disponibilidades dos sistemas de informacdes

Cumpre destacar que essa abordagem € continuamente aperfeigcoada, ou seja,
os idealizadores ndo ficam com receios de incorporar ou alterar conhecimentos

novos a abordagem.

3.10.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

Segundo Kaplan & Norton (2000, p. 369 a 371), esta abordagem se aplica a
grandes, médias, pequenas e micros organizagdes e ainda a instituicbes publicas.
Livros e artigos apresentam centenas de casos que demonstram a aderéncia dessa

abordagem.
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3.10.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

Nesta secao serdo apresentadas algumas constatacdes feitas ao longo da
pesquisa sobre esta abordagem. Elas estdo organizadas de maneira a destacar
aqueles aspectos julgados como pontos fortes e fracos e/ou limitagdes dessa

abordagem. Os resultados dessa analise encontram-se evidenciados no Quadro 15.

Aspectos Considerados

Pontos Fortes
(aspectos relevantes ou vantagens)

Pontos Fracos
(limitagdes ou desvantagens)

Explicita

o Forma

3

g Entendimento Gel’a como pI’OCGSSO

g Reconhecimento cientifico Legitimo e valido

o
Acesso Amplo

8 o | Forma Apresenta

S 8 | Operacional Factivel, porem quantitativo

n 3 . s

@ @ | Mensuravel Sim

Sg - ~

o Compreensivel Néo

® Definigo (Estados possiveis) Quantitativamente

[ ~

S Escalas Raz&o

g Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o apresentada

= | Agdes Metas
Viso (global ou local) Local

Resultado da decisdo

Alternativas (iniciativas)

Tomada de
deciséo

Efetividade

Inova, previne ou corrige

QUADRO 15 - ANALISE DA ABORDAGEM DO BALACED SCORECARD (BSC)

Fonte: Autor.

Essa abordagem apresenta pontos fortes como a difusdo do conhecimento, ou
seja, procura demonstrar como sera alinhado o esforco de todos para que a
corporacgao atinja as metas tragadas. Essas metas devem ser desafiadoras, porém,
exequivel, caso contrario podem gerar frustragdes, segundo Kaplan & Norton (1997
e 2000).

Quanto aos fatores criticos, a abordagem identifica (define) e estabelece

indicadores (operacionaliza), mensura identificando a meta, mas nao informa o
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estado atual. Ja nos indicadores, so faz indicagdo e define metas. No processo de
tomada de decisdo, a abordagem adota uma postura conservadora, analisando o
efeito local. Ela ndo comunica de que forma contribui as iniciativas A ou B e quanto a
efetividade pode ser verificada nas reunides de avaliagdo, porém podera ocorrer
grandes variagoes e corregoes de desvios.

A partir da leitura realizada por outros autores adicionada a esta pesquisa,
foram encontrados subsidios para propor maneiras de aperfeicoar os aspectos
julgados desfavoraveis nessa abordagem. Esse assunto sera o objeto da proposta
desta tese. Antes, porém, faz-se necessario realizar uma incursdo nas abordagens
que se propbde a realizar e uma analise das abordagens de avaliagdo de

desempenho, objeto do proximo capitulo.



4 ABORDAGENS PARA AVALIAR AS ABORDAGENS DE AVALIAGAO DE
DESEMPENHO

Este capitulo tem como objetivo levantar as abordagens que se propdem a
avaliar as abordagens de avaliagdo de desempenho organizacional, referenciadas
na literatura pesquisada - Performance Measurement Questionnaire - PMQ (1990);
Malcolm Baldrige National Quality (1988); Fundacéo para o Prémio Nacional da
Qualidade - PNQ (1990); Bain Company (1996); a Medicdo de Desempenho
Integrado (1997) e a Metodologia Multicritério em Apoio a Deciséo (1990).

A analise dessas abordagens sera realizada da seguinte forma: primeiro se
fara uma contextualizagdo - historica ou evolugido; propdsito ou objetivos e
importancia. Em seguida verifica-se sua formulagdo e a maneira de
operacionalizagdo. Depois disso, serdo investigadas as areas de aplicagdo e
experiéncias ja verificadas. Por fim, serdo tecidas algumas consideragdes quanto
aos pontos fortes e fracos da abordagem em analise. Esta estrutura sera observada

em todas as abordagens tratadas neste capitulo.

4.1 PERFORMANCE MEASUREMENT QUESTIONNAIRE - PMQ

Esta abordagem busca verificar a eficiéncia e eficacia de abordagens de
avaliacdo de desempenho, ou seja, a efetividade, os resultados alcangados. Para
tanto, langa mao de 24 (vinte e quatro) questdes ou requisitos.

Preocupado em verificar se as abordagens de avaliagdo de desempenho
estavam auxiliando ou ndo as organizagdes, o pesquisador Dixon (1990) concebeu
essa abordagem com o proposito de identificar o grau de efetividade das

abordagens disponiveis, ou seja, ele buscou verificar se estas ferramentas estavam
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prejudicando, mantendo ou auxiliando as empresas a alcangarem vantagens
competitivas dentro do ambiente competitivo desenhado por Hayes & Pisano (1994)

e Ensslin (1994).

4.1.1 Contextualizagao

A abordagem foi desenvolvida levando em conta 24 questdes. O modelo foi
apresentado por Dixon et al apud McMann e Nanni (1994), dessa forma, se constitui
em um instrumento de diagndstico para avaliar a efetividade, os resultados que séo

obtidos pelo sistema de avaliacdo de desempenho em uso na empresa.

4.1.2 Formulagao e Operacionalizagao

A preocupacdo em demonstrar ou enquadrar o processo de desenvolvimento
parece nao fazer parte do dia-a-dia dos seus proponentes. Seu foco estava voltado
unica e exclusivamente em verificar o grau de efetividade do modelo de avaliagao

em uso nas empresas. Neste sentido, Martins (1999, p. 80) assevera que:

A existéncia de um sistema de medicdo de desempenho inadequado pode
ser tdo maléfico quanto a inexisténcia de um. O sistema inadequado pode
induzir os funcionarios a abordarem incorretamente os problemas ou, entao,
direciona-los para solugdes erradas. Isso pode acontecer quando o sistema
de medigdo de desempenho esta desalinhado com a estratégia da empresa.
Porém, a simples existéncia de um sistema alinhado n&o garante a
resolugao efetiva dos problemas. Ela € apenas uma condigcdo necessaria,
mas nao suficiente.

A partir da literatura pesquisada, identificou-se uma sequéncia de
procedimentos que compdem o processo de funcionamento da abordagem proposta

por Dixon (1990). Essa representagao pode ser visualizada na Figura 20.



107
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FIGURA 20 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM PERFORMANCE
MEASUREMENT QUESTIONNAIRE.

Fonte: Autor.

Como o foco de Dixon (1990) consistia em identificar a eficiéncia e a eficacia
dos sistemas, ele elaborou um conjunto de questionamentos para identificar o grau
de alinhamento, a congruéncia, o consenso, as confusdes, e discrepancias desses
modelos. Com a resposta a estas questdes, ele obtinha subsidios para avaliar se o
sistema vigente atendia aos seus propdsitos ou ndo. Se negativo, buscava
identificar as discrepancias e propor realinhamentos para a empresa.

Ao reportar-se a esta abordagem de avaliagdo dos métodos de avaliagao de
desempenho e considerando seus propositos, elencam-se uma séria de atributos
considerados por Dixon, Nanni, e Vollmann (1990. p. ). Para ele, um sistema de
avaliacio deve:

e Apoiar e ser consistente com os propoésitos da organizagdo - metas,
acdes e pessoas, ou seja, ser um dos instrumentos chaves para o
SuCesso;

Ser relevante e facilmente assimilavel estrategicamente;

Ser simples de implementar;

Nao ser complexo quanto ao entendimento;

Ter direcionadores para os clientes;

Integrar a estrutura funcional;

Levar em conta aspectos financeiros e nao-financeiros nos diferentes
niveis organizacionais;

Considerar o ambiente externo e suas mudancgas;

Promover cooperagao tanto em nivel vertical como horizontal;
Demonstrar os resultados obtidos para todos, ou seja, transparéncia.
Desenvolver esforgos fop-down and bottom-up quando forem
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necessarios;
e Comunicar os assuntos julgados relevantes a todas as partes da
organizagao;
e Ser compreensivel;
e Ter um processo/procedimento acordado;
e Ser factivel;
¢ Ser direcionado para os aspectos/fatores que fazem a diferenga;
Integrar e demonstrar de forma clara a causa e a consequéncia;
Focar-se em administrar os recursos da organizagao;
Ter um processo de avaliagdo de desempenho em tempo real;
Buscar avaliagbes aditivas, se possivel;
Demonstrar o que melhorou e o que ficou a desejar;
Encorajar a aprendizagem organizacional;
Promover a melhoria continua.

Além desses aspectos, deve-se estar ciente de que o sistema de avaliagao de
desempenho ndo é algo fixo. Uma vez elaborado, ele se torna auto-executavel.
Deve-se também procurar descobrir novas medidas que evidenciem melhor o que se

deseja medir.

4.1.3 Areas de Aplicacao e Experiéncias

Nesta abordagem, embora utilizada por outros métodos, nao foi possivel
identificar aplicagbes isoladas. Mas, por caracterizar-se como uma abordagem
questionadora do sistema de avaliagdo de desempenho vigente na organizagao,

muitas vezes é utilizada como um meio para outras abordagens.

4.1.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

A exemplo de toda abordagem, a do PMQ também possui seus pontos
considerados vantagens competitivas e outros que pesam contra ela. Destacar

esses pontos é o proposito deste topico.
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E possivel inferir que se trata de uma abordagem que tem muita preocupacéo
com a busca da efetividade da empresa em todos os seus atos. Porém, dada a
forma de levantamento das informacgdes, verifica-se que sua avaliacdo € descritiva e
interpretativa, logo, sujeita a analise e leitura do facilitador/especialista a luz de seus
conhecimentos. No Quadro 16, abaixo, encontram-se destacados outros aspectos

julgados como pontos fortes e fracos dessa abordagem.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou TR
vantagens) (limitagoes ou desvantagens)

fe Forma Implicito
5 —
£ | Entendimento escritivo
(5] )
< Reconhecimento cientifico Empirico
o .
O | Acesso Restrito

2 Forma Apresenta
(D .
L @ Operacional Interpretativo
o ~
E 5 Mensuravel N&o se preocupa

S

O | Compreensivel Com a necessidade de especialista
® Definigao (Estados possiveis) Nao apresenta
g Escalas N&o apresenta
g Padrdes (referéncias ou N&o se preocupa
5 ancoras)
£ Acdes Inova, previne ou corrige
[4] .~ =
T o | Visao (global ou local) N&o se preocupa
W © —
? 8 Resultado da decisao N&o apresenta
EQ =
O © | Efetividade N&o se preocupa

QUADRO 16 - ANALISE DA ABORDAGEM DO PERFORMANCE MEASUREMENT
QUESTIONNAIRE

Fonte: Autor.

A partir da analise dos topicos supra, constata-se que a abordagem busca
apenas avaliar o sistema de avaliacido de desempenho, sem, no entanto, preocupar-
se muito com a identificagao de agdes de melhoria. Ainda assim, caso elas ocorram,
sua validade fica restrita ao sistema ou modelo. Esse aspecto evidencia também

uma caracteristica relativamente personalista.
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4.2 MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY

A abordagem Malcolm Baldrige National Quality foi idealizada entre 1987 e
1989 com o objetivo de identificar quais as organizagdes dos setores de servigos e

manufaturas estavam em nivel de exceléncia mundial.

4.2.1 Contextualizagao

Esta abordagem teve suas premissas fundamentadas na preocupagédo das
empresas e especialistas das areas de prestagao de servicos e de manufatura em
conhecerem quais as empresas de classe mundial nesses setores. A partir dessa
preocupacao e da constatacdo da auséncia de abordagens que possibilitassem isso,
comegou a ganhar corpo a idéia de desenvolver uma abordagem para essa
situagdo. A idéia tornou-se realidade quando, em 1987, foi instituida pelo Congresso
Norte-americano a premiacdo The Malcolm Baldrige National Quality Award
Program - Prémio Malcolm Baldrige de Qualidade - programa desenvolvido e
promovido pelo National Institute of Standards and Technology - NIST. Com essa
aprovacgao, o programa passou a ter forga de lei.

O nome dado a abordagem foi uma forma de homenagear Malcolm Baldrige,
Secretario de Comércio de 1981 até 1987. Trata-se de um justo reconhecimento a
um dos maiores defensores da qualidade, ao longo das ultimas décadas.

A abordagem nao tem como propésito ser um instrumento de avaliagdo de
desempenho. Ela objetiva identificar e ranquear as organizagbes dos setores de
servicos e manufatura. Para tanto, busca identificar as boas praticas e seus

resultados, visando estimular as organizagdes norte-americanas a melhorarem seus
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desempenhos e resultados de modo a se tornarem referéncias mundiais.

Em resumo, essa abordagem visa reconhecer e promover a exceléncia da
performance organizacional através do ranking das organizagdes que servirdo de
benchmarking para as demais e, dessa maneira, alavancar as empresas americanas

no cenario mundial.

4.2.2 Formulagao e Operacionalizagao

Com o objetivo de identificar as melhores organiza¢des dos setores de servigos
e de manufatura, o programa da Baldrige criou um conjunto de critérios classificados
em meios e resultados. Os critérios foram distribuidos em 7 (sete) categorias sendo
que 6 (seis) delas eram de meios e apenas uma de resultados. Todavia, apesar de
ter apenas uma categoria de resultados, ela responde por 45% da avaliagao global,
ou seja, dos 1000 pontos possiveis 450, sdo focados nos resultados. As categorias
sdo: Lideranga; Planejamento Estratégico; Foco no Mercado e Clientes; Analise,
Médias e Gestdo de Conhecimento; Foco nos Recursos Humanos; Processo de
Gestao e Resultados.

A Figura 21, a seguir, ilustra o encadeamento do processo dessa abordagem
que, por ter um processo estruturado, porém muito resumido, optou-se por
apresenta-la da mesma maneira pelas quais foram apresentadas as demais

abordagens.
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FIGURA 21 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM MALCOLM BALDRIGE
NATIONAL QUALITY AWARD PROGRAM

Fonte: Adaptado de Baldrige (2003, p. 5; 51; 8).

Ao analisar a Figura 21 verifica-se que a abordagem Malcolm Baldrige realiza
uma analise do contexto, isto &, ela busca identificar como a organizacéo esta
inserida no meio em que atua. Logo, busca verificar como se relaciona com o
ambiente e quais os desafios estdo sendo enfrentados. Em seguida, parte para o
enquadramento dos Critérios da Baldrige nas sete categorias, que por sua vez séo
explicadas por pontos de vista - valores. Por fim, a avaliacdo é realizada pelos
pares, processo mais dificii de ser implementado devido aos concorrentes,
colaboradores, entidades de classes, etc, mas que com certeza se constituiu em

mais uma forma de avaliar o desempenho da organizagao.

4.2.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

A aplicagdo da abordagem, na forma como foi apresentada, ocorre somente
nos Estados Unidos da América. Entretanto, outros paises também a utilizam,

fazendo adaptacdes as suas realidades. Dentre os paises que a utilizam encontra-se
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o Brasil. O Prémio da Fundacgdo Nacional da Qualidade possui uma abordagem

muito parecida com a original.

4.2.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

A exemplo das outras abordagens, esta também possui aspectos que lhe
conferem vantagens competitivas e outros que a desabonam. Nesse sentido, o seu
propésito consiste em identificar o ranking das organizagbes consideradas de classe
mundial, bem como se estdo se mantendo atualizadas. Além de ter o foco bem
definido, essa abordagem também permite verificar se as empresas buscam o
aperfeicoamento continuo dos seus processos e procedimentos. Ainda, com o
estabelecimento da pratica de premiar as melhores empresas, ela esta instituindo

um reforgo na busca desses objetivos.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagoes ou desvantagens)
o Forma Implicito
= : —
2 | Entendimento Descritivo
£ .
% Reconhecimento cientifico Empirico
o
© | Acesso Especifico
8 o | Forma Apresenta
= 92 ;
5 8 | Operacional Interpretativo
> " T
é % | Mensuravel Sim
& | Compreensivel Com necessidade de especialistas
@ Definigdo (Estados possiveis) Misto
s Escalas Razao
g Padrdes (referéncias ou ancoras) N&o se preocupa
= | Agdes Inova, previne ou corrige
8 | Viséo (global ou local) Global
@ (0 ~
é § Resultado da decis&o N&o se preocupa
2 | Efetividade N&o se preocupa

QUADRO 17 - ANALISE DA ABORDAGEM DO MALCOLM BALDRIGE NATIONAL QUALITY

Fonte: Autor.

Por outro lado, a auséncia de preocupagdo com a geragao de conhecimento
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sobre a situagdo, o carater mais interpretativo e a necessidade do apoio de
especialistas para realizar sua implementacao, podem ser apontadas como algumas
de suas desvantagens competitivas. No Quadro 17 acima, podem ser visualizados
aspectos julgados pontos fortes e fracos dessa abordagem.

Embora os idealizadores da abordagem Malcolm Baldrige defendam que ela
promove a melhoria na comunicacao, produtividade e na efetividade para atender as
metas estratégicas da organizagdo, o que se conseguiu identificar, de fato, € que
através da avaliacdo e do ranqueamento, as organizagdes passam a se preocupar

com os aspectos considerados, visando concorrer ao prémio.

4.3 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - PNQ

Conforme ja mencionado, essa abordagem se preocupa em avaliar os
processos de gestdo das organizagdes, tendo origem nos estudos do NIST no final
da década de 80. Responder as questdes: o que as melhores empresas tém em
comum e de que forma isso € utilizado como diferencial competitivo, constitui-se em

um dos propésitos dessa abordagem.

4.3.1 Contextualizagao

Essa abordagem comegou a ganhar espago a partir do momento em que as
empresas queriam identificar quais e como eram utilizados os aspectos que levavam
algumas organizacbes a se destacassem mais que as outras. Com essa

preocupacao, o NIST desenvolveu e implantou o Prémio Nacional da Qualidade -
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PNQ. Ele esta calcado em uma abordagem que parte do pressuposto de que se
forem colocados em uma mesma equagao os principios, valores e crengas comuns,
se tera entdo os fundamentos e segredos basicos dessas empresas. Para tanto, foi
desenvolvido um modelo para avaliar a aplicagdo desses fundamentos, visando
conceder o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) as empresas de maior destaque
no seu setor.

Entre as principais caracteristicas dessa abordagem destacam-se:

verificar se as organizagdes buscam o que esta na fronteira do estado da arte

da gestao para a exceléncia do desempenho organizacional;

e foram desenvolvidos, a partir de nove fundamentos, os objetivos pelos quais
se legitima o processo, tornando-os uteis aos participantes;

e constituem um modelo que considere o todo, ou seja, tem caracteristica
sistémica ou, ainda, que o todo € maior do que a soma das partes;

e sua periodicidade é anual;

e segue um conjunto com um modelo simplificado - primeiros passos para a

exceléncia.

De acordo com o FNPQ (2003), os nove fundamentos sdo: comprometimento
da alta diregéo; visdo de futuro de longo alcance; gestdo centrada nos clientes;
responsabilidade social; valorizacdo das pessoas; gestdo baseada em processos e
informacdes; foco nos resultados; acao pro-ativa e resposta rapida e aprendizado.

Ja a perspectiva sistémica da organizagdo é entendida através de oito
categorias, ao passo que a abordagem Baldrige apresenta sete. Além das
constantes na abordagem Baldrige, no PNQ foi inserida a categoria sociedade.

Apos identificar o perfil da organizagéo, constata-se que os critérios de lideranga que
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guiam as estratégias e os planos organizacionais na busca da satisfacdo dos
clientes e da sociedade geram uma espécie de feedback. Com isso, a empresa
obtém informacdes e conhecimentos, fazendo com que os processos e as pessoas
sejam aperfeicoados ou se aperfeicoem contribuindo para o alcance de bons

resultados. A Figura 22, a seguir, apresenta a visao sistémica da organizagéo.

Resultados

FIGURA 22 - VISAO SISTEMICA DA ORGANIZACAO PELO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE
Fonte: Transcrita, FNPQ, Critérios de Exceléncia (2003, p. 17).

Assim, ap0s esta breve contextualizagdo a cerca da origem e idéias centrais
dessa abordagem, no topico a seguir’ langa-se um olhar sobre a formulagao e a

maneira de operacionalizacio.

4.3.2 Formulagao e Operacionalizagao

A exemplo da légica de funcionamento da abordagem de Malcolm Baldrige, o

PNQ tem um processo muito semelhante a este que pode ser visualizado a seguir
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na Figura 23.
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FIGURA 23 - PROCESSO DA ABORDAGEM DO PREMIO DA FUNDAGAO PARA O PREMIO
NACIONAL DA QUALIDADE.

Fonte: Adaptado de PNQ (2003, p. 17; 20; 58-59).
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Na abordagem da PNQ tem-se o procedimento de auditoria, que visa identificar
conformidades e nao-conformidades. Estas servem para indicar os pontos fortes e
fracos da organizacdo. Esta avaliacdo tem dois estados possiveis para os aspectos
julgados positivos sendo: (+) para praticas ou enfoques exemplares de um requisito
de um critério e (++) para praticas ou enfoques que evidenciem a internalizacéo de
um fundamento na organizagao, mesmo que sejam ambiguos.

Do outro lado, ao serem constatados aspectos negativos, os procedimentos de
avaliagao sao idénticos, apenas com os sinais negativos. Ou seja, um sinal negativo
(-) indica o nao atendimento a um subitem de um critério e dois sinais negativos (--),
representam o ndo atendimento a um item completo de um critério.

Esses aspectos sdo uteis para a empresa, pois indicam onde e como a
empresa deve atuar, além de assinalar quais a politicas a serem adotadas para

manter-se competitiva, e principalmente, para ser bem avaliada no préximo ciclo.
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4.3.3 Areas de Aplicacao e Experiéncias

Esta abordagem, por se tratar de uma adaptagdo do modelo proposto pela
National Institute of Standards and Technology (NIST) o The Malcolm Baldrige
National Quality Award Program (Prémio Malcolm Baldrige de Qualidade), tem seu
campo de aplicagdo e experimentacido limitado as fronteiras nacionais. Apesar

disso, encontra-se em amplo uso.

4.3.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

A exemplo das outras abordagens, esta também possui aspectos que lhe
confere vantagem competitiva e outros que a desabonam. Considerando que o seu
propésito estda em identificar o ranking das organizagbes consideradas como de
classe mundial, além de ter o foco bem definido, ela também permite verificar se as
empresas buscam o aperfeicoamento continuo dos seus processos e
procedimentos. Isso & possivel devido ao processo estruturado de avaliacéo, a
partir do qual identifica uma série de aspectos, como por exemplo, os pontos
julgados fortes e fracos das organizacbes. Essa abordagem propicia ainda
indicativos de acdes as serem implementadas para promover melhorias nos
aspectos julgados fracos, além de estabelecer uma politica de consequéncia. Por
fim, com a instituicdo da pratica de premiar as melhores, essa abordagem reforga a
busca desses objetivos. Em contrapartida, a auséncia de preocupagdo com a
geracdo de conhecimento sobre a situagdo, o carater mais interpretativo e a
necessidade do apoio de especialistas para realizar sua implementagcao, podem ser

apontadas como algumas de suas desvantagens competitivas. A relagcao completa
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dos aspectos analisados pode ser visualizada no Quadro 18, conforme apresentado

anteriormente.
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QUADRO 18 - ANALISE DA ABORDAGEM DA FUND. DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

Fonte: Autor

Conforme a abordagem Baldrige, o PNQ nao é propriamente uma abordagem

pura de avaliagcdo de desempenho, mas se utiliza desse expediente para identificar

as melhores organizacdes brasileiras. Sob este prisma, pode ser considerada como

uma abordagem de avaliagdo de desempenho desde que sua busca seja sempre

pautada na tentativa de identificar o que precisa ser melhorado na organizagao, ou

seja, que identifique os pontos fortes e fracos e propicie oportunidades de melhorias

por meio do que as melhores empresas tém em comum, atendendo dessa maneira

0s propositos da avaliagao.

4.4 BAIN COMPANY

A abordagem Bain Company (2001, 2002 e 2003) nao é, necessariamente, um
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instrumento de avaliacdo de desempenho. Trata-se de um processo elaborado para
identificar - ranquear - as 25 melhores ferramentas de gerenciamento (gestao)

utilizadas no mundo.

4.4.1 Contextualizagao

Esta abordagem foi concebida e desenvolvida em um ambiente onde as
mudancgas aconteciam a uma velocidade nunca vista. Tantas eram as ferramentas
que se dispunham a fazer a avaliacdo do desempenho das empresas que 0s
gestores passaram a ter mais um problema: decidir qual abordagem adotar. Assim,
com o intuito de ajudar nesta escolha, foi concebida e desenvolvida em 1996, a
abordagem Bain Company. Apesar de concebida nesse ano, suas idéias e
resultados foram publicados apenas em 1997. A partir disso, os resultados tém sido
sistematicamente apresentados através da Internet e livros, tanto nos Estados
Unidos como no Brasil e em outros paises. Nessas publicacdes, €& possivel,
inclusive, realizar comparativos entre os instrumentos utilizados em diferentes partes
do mundo.

Ao longo desta pesquisa constatou-se que as abordagens mais utilizadas no
Brasil sdo a de Benchmarking, planejamento estratégico, pesquisa com clientes,
remuneragao por desempenho, missao/visdo, terceirizagdo, segmentacéo da base
de clientes, gestdo da qualidade total, cédigos de ética corporativa, estratégias de
crescimento, balanced scorecard, CRM, entre outras que tém se mantido no topo da
lista das mais conhecidas e empregadas pelas empresas (HSM, 2004, p. 42). Essa
constatagdo indica, de acordo com os idealizadores, que essas abordagens

procuram manter ou expandir o sucesso e fazer com que as organizagdes estejam
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preparadas para antecipar-se as mudangas no ambiente.

Esse processo é semelhante ao da Baldrige e ao do PNQ, sé que o propdsito
da Bain Company é ordenar as ferramentas de gestdo que estdo sendo utilizadas.
Ela pode ser adaptada para avaliar as abordagens de avaliagédo de desempenho, ja

que varias dessas abordagens ja sao ordenadas quanto ao uso e satisfagcao.

4.4.2 Formulagao e Operacionalizagao

Para operacionalizar esta abordagem foi desenvolvido um questionario que ira
suportar as analises posteriores. Assim, depois de dividido em seis categorias e
dezenove aspectos ou fatores criticos de sucesso, ele é enviado para o mundo todo.
A Figura 24 apresenta uma visao do processo com suas partes constituintes e de

seus inter-relacionamentos.

Abordagem usa
Benef icios especificos Preenchimerto
Questionérics Caraderistcas de
- qesiars [
19 aspectas organizggionais Vistorias
Aspectos demograficos

FIGURA 24 - PROCESSO DE FUNCIONAMENTO DA ABORDAGEM BAIN COMPANY.

Fonte: Autor

Cada uma das categorias aborda ou identifica a ferramenta que esta sendo
utilizada. Apresenta também os beneficios especificos que serdao obtidos com sua

adocdo e implementacdo. Cada uma delas é dividida em quatro questbes que
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buscam levantar informacdes a cerca do uso e da satisfagdo dessa abordagem.
Quanto ao uso, procura-se conhecer o tempo que a empresa ja utiliza essa
abordagem. Por outro lado, quanto a satisfagdo, pretende-se identificar se a
empresa esta satisfeita com essa ferramenta e se a continuaria utilizando.

Na terceira etapa procura-se identificar os resultados com a implementagcao
da(s) ferramenta(s) de gestao, identificando: resultados financeiros; satisfagédo dos
clientes; capacidade de manutencao de performance; posicionamento competitivo e
integracao organizacional. Para realizar essa avaliagdo, a abordagem utiliza como
indicador as seguintes informagdes: extremamente satisfeito, relativamente
satisfeito, indiferente, relativamente insatisfeito e extremamente insatisfeito.

No préximo estagio, com base em 19 (dezenove) questdes busca-se identificar
as caracteristicas organizacionais. Para tanto, as questbes séo direcionadas a fim
de obter o posicionamento da empresa nos seguintes termos em relacdo aos
aspectos considerados: concorda fortemente, concorda relativamente, indiferente,
discorda relativamente e discorda fortemente.

Na quinta etapa, se considera os desempenhos operacionais obtidos com as
expectativas dos executivos, ou seja, os resultados financeiros; satisfacdo dos
clientes; capacidade de manutencao de performance; posicionamento competitivo e
integracao organizacional. Esta avaliagao é feita através de um indicador que utiliza
0s seguintes julgamentos semanticos: extremamente satisfeito, relativamente
satisfeito, indiferente, relativamente insatisfeito e extremamente insatisfeito. Nessa
andlise verificam-se as areas nas quais a empresa apresenta vantagens e
desvantagens competitivas.

Apods realizada essa analise é possivel partir para a ultima etapa, realizando a

comparagao dos desempenhos das abordagens com o objetivo de ranquea-las e
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identificar os aspectos demograficos.

4.4.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

De acordo com Rigby (2001, 2002, 2003), essa abordagem é aplicada no
mundo inteiro pela Bain Company. Além disso, observam-se pesquisas e aplicagdes

regionalizadas por pais, setor econémico, entre outros.

4.4.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

A exemplo das abordagens Baldrige e PNQ que tém como objetivo principal
identificar e ranquear as empresas em nivel de exceléncia ou de classe mundial,
essa, que também se propde a fazer essa tarefa (ver Quadro 19), tem como real
propésito identificar e ranquear as ferramentas de gestdo que auxiliam na busca do

aperfeicoamento continuo das organizagoes.
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QUADRO 19 - ANALISE DA ABORDAGEM DA BAIN COMPANY

Fonte: Autor

Portanto, essa abordagem também possui aspectos que Ihe conferem
vantagens competitivas e outros que a desabonam. A intengao da Bain Company é
0 acompanhamento mundial das vinte e cinco ferramentas de gestdo mais utilizadas,
identificando o grau de satisfagao em utilizar tais abordagens. Com isso, ela faz com
que as organizagdes se preocupem em estarem atualizadas e comprometidas com a

melhoria continua do seu desempenho.

4.5 MEDICAO DE DESEMPENHO INTEGRADO

A abordagem de Medigdo de Desempenho Integrado surgiu a partir da jungao
dos projetos de pesquisa entre as universidades Strathclyde, na area de estrutura e
relacionamentos, Liverpool em sistemas de informagdo e Loughborough em
estudos sobre o comportamento humano. Os resultados dessa pesquisa foram

publicados em 1997 por Bititci, Carrie e McDevitt da Universidade de Strathclyde.

4.5.1 Contextualizagao

Essa abordagem visa desenvolver e introduzir o conceito de gerenciamento do
desempenho como um processo fundamental do negdcio. Para tanto, foca-se na
esséncia do sistema de avaliagdo de performance existente na organizagao,
buscando maneiras de aperfeicoa-la. Diante desse desafio, sua concepcgédo se deu
através da anadlise de 250 (duzentos e cinquenta) artigos especializados,

disponibilizados eletronicamente ou por COMUTE (comutagé&o bibliografica). A partir
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dessa pesquisa, os autores identificaram que existiam muitas abordagens que
atendiam a principios e objetivos especificos e poucas se preocupavam com um
sistema de avaliagdo de desempenho integrado que permitisse a avaliagéo do todo.
Apesar disso, os autores conseguiram identificar seis abordagens que se
propdem a adotar um enfoque mais amplo. Sado elas: SMART - Strategic
Measurement Analysis and Reporting Technique (CROSS & LYNCH, 1988-1989);
Performance Measurement Questionnaire (DIXON et al, 1990); Performance
Measurement for World Class Manufacturer (MASKELL, 1989); Performance Criteria
System (GLOBERSON, 1996); Cambridge Performance Measurement Design
Process (NEELY et al, 1996a e b); e o, Balanced Scorecard (KAPLAN & NORTON,
1992, 1993, 1996 e 2000). Assim, o desafio passou a ser encontrar uma maneira de

avalia-las como abordagens de avaliagao de desempenho.

4.5.2 Formulagao e Operacionalizagao

Considerando que o objetivo da pesquisa consistia em identificar uma
abordagem que permitisse avaliar as abordagens de avaliagdo de desempenho das
empresas como um todo, os autores desenvolveram um fluxo para representar a
maneira pela qual a abordagem funciona. Os resultados desse trabalho podem ser
visualizados na Figura 25.

Depois de identificada a abordagem adotada pela organizacao, parte-se para a
verificagao dos aspectos e amplitude considerados. Essa verificacdo observa desde
0s aspectos mais estratégicos - missao, visédo, valores - até os mais operacionais -
indicadores e medidas. Com isso, € elabora a contextualizagdo da organizacgéo e a

inter-relacao entre as diferentes etapas da abordagem.
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A seguir, investiga-se a forma como ocorre o processo de gestdo do
desempenho, levando em conta aspectos como: comportamentos; culturas; atitudes;
estruturas e responsabilidades e tecnologias de informagbes envolvidas. Desse
procedimento resulta um sistema de medicdo de desempenho, ja que se realiza a
jungcdo da abordagem implementada com o processo de gestdo do desempenho.
Nesse sistema considera-se a estratégia; os ambientes interno e externo; a
estrutura; os processos e o0s relacionamentos internos e externos. Como
consequéncia dessas diversas analises e ambientes, obtém-se um sistema de

informacgdes para os mais diferentes niveis da organizagao.
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FIGURA 25 - PROCESSO DA ABORDAGEM DE MEDICAO DE DESEMPENHO INTEGRADO
Fonte: Adaptada Bititci et al (1997, p. 524-525).

Os niveis considerados por Bititci et al (1997, p. 529) sao: organizacional, de
negocio, processos e das atividades. Para cada um deles tem-se uma estrutura que
observa: os stakeholders, as medidas de controle, o posicionamento ambiental, os

objetivos de melhorias e as medidas internas de desempenho. Além disso, utiliza-se
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um processo de auditoria que leva em conta o que se requer do sistema. Foram

analisados dezessete aspectos bastante parecidos com os das questdes do PMQ de

Dixon (1990). Esta relagdo de preocupacgdes deve:

refletir as exigéncias dos stakeholders;

refletir a competitividade externa da organizacgao;

refletir os critérios competitivos de mercado;

diferenciar medidas de controle das de melhoria;

facilitar o desenvolvimento de estratégias;

operacionalizar de forma logica os objetivos estratégicos;

focar-se nos processos empresariais e em atividades criticas;

comunicar-se em terminologia adequada;

facilitar a negociagao de recursos;

facilitar o planejamento das melhorias no desempenho;

promover a gestdo pro-ativa, focando nas medidas principais, nao
esquecendo de levar em conta as outras medidas;

levar em conta medidas quantitativas e qualitativas;

avaliar a capacidade de aprendizagem organizacional;

usar medidas em niveis corretos;

promover o entendimento das relagdes entre as varias medidas;

transformar em informacdes simples;

facilitar o alinhamento dos objetivos empresariais com as medidas de

desempenho criticos em cada um dos niveis da organizagao.

Por seu turno, o modelo de referéncia considera apenas oitos aspectos, que
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devem:

e descrever os aspectos constituintes das medidas de desempenho;

e fornecer procedimentos das medidas de desempenho;

e ser simples;

o focar-se nas areas criticas do negécio;

e promover e facilitar a compreensao da aplicagao;

e serindependentes da estrutura organizacional;

e ser dindmicos;

e ser auditaveis.

4.5.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

Na literatura investigada, ndo foi possivel identificar casos de implementagao
dessa abordagem. Entretanto, durante a pesquisa, os autores testaram as etapas
nas seguintes organizagbes: Scottish Supply Chain Partnership; Institute of
Management Consultants ENAPS Partners and Agents; Seagate Distribution (UK)
Limited; Machine Control Engineers; ICl Explosives Limited; Boots Contract

Manufacturing; Hewlett Packard; Daks-Simpson Ltd, entre outras.

4.5.4 Consideragdes Sobre a Abordagem

A exemplo das demais abordagens analisadas nesta pesquisa, essa também

possui aspectos que lhe conferem vantagens competitivas e outras que a
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desabonam. Nesse sentido, as abordagens Performance Measurement
Questionnaire - PMQ - e a de Medi¢ao de Desempenho Integrado sdo as unicas
que tém como propodsito avaliar a avaliagdo de desempenho. As demais - Bain
Company, Badrige e PNQ - tém como propdsito ordenar as empresas ou
abordagens para que sejam o benchmarking das demais. Ao longo da pesquisa,
identificou-se que a abordagem de Medigao de Desempenho Integrado € a que mais
se aproxima do proposito dessa tese, mas como relatam Bititci et al (1997), esse foi
O primeiro passo para estruturar um processo de auditoria das abordagens de

avaliagao de desempenho implementada na organizagdo. A relagao completa dos

aspectos considerados pode ser visualizada no Quadro 20.

Aspectos Considerados

Pontos Fortes
(aspectos relevantes ou vantagens)

Pontos Fracos
(limitagdes ou desvantagens)

Implicito

Efetividade

o Forma
% e
£ Entendimento Descritivo
o) —
g Reconhecimento cientifico Empirico
o .
Acesso Restrito

[72] ~
8 g Forma Né&o apresenta
S 8 | Operacional Interpretativo

> L, ~
g @ | Mensuravel Nao
& | Compreensivel N&o se preocupa
@ Definigao (Estados possiveis) Né&o apresenta
S | Escalas N&o apresenta
g Padrdes (referéncias ou ancoras) Né&o se preocupa
= | Acdes Corretivas
3 | Visao (global ou local) Global
@ AT ~
@ 3 | Resultado da decis&o Né&o apresenta
E 3

N&o se preocupa

QUADRO 20 - ANALISE DA ABORDAGEM MEDIGCAO DE DESEMPENHO INTEGRADO

Fonte: Autor.

O propdsito de Bititci et al (1997) parou no processo de identificacdo das

preocupacgdes, ja o trabalho atual buscou estruturar e avaliar as abordagens.

4.6 MULTRICRITERIO DE APOIO A DECISAO
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Esta abordagem Multicritério de Apoio a Decisdao - MCDA, pode ser
enquadrada como um processo para avaliar as abordagens de avaliagdo de
desempenho, bem como um processo para desenvolver um modelo/sistema de
avaliagao de desempenho. Devido a problemas de tradugao ou possiveis confusdes
com siglas muito semelhante ja consolidadas em portugués, preferiu-se manter a
sigla em inglés, Multicriteria Decision Aiding-Construtivist (MCDA-C). Em portugués
ficou como metodologia Multicritério em Apoio a Decisao - Construtivista (MCDA-C).

Com o propésito de justificar a escolha MCDA-C, Dutra et al (2004) apresentou
um estudo preliminar que recomenda o seu uso € a realizacido de uma avaliagao de

desempenho completa das abordagens existentes.

4.6.1 Contextualizagao

Conforme mencionado nos tdpicos anteriores, a partir da década de 70 o
contexto passou a sofrer constantes e cada vez mais agressivas modificagdes.
Diante disso, as abordagens tradicionais ndo atendiam mais as necessidades das
empresas, pois a consideragdo de multiplas variaveis, simultaneamente, tornou-se
imperativa. Assim, nesse ambiente novo e em constante modificagdo, surgiu a
MCDA. Essa metodologia, de acordo com Ensslin (2003a), foi desenvolvida através
de um convénio entre os paises da Europa, na década de 80, com o propdsito de
desenvolver ferramentas que lhes permitissem ser mais competitivas na corrida
espacial.

Essa abordagem tem como propdsito gerar conhecimento entre os envolvidos
no processo através da interagdo constante e investigativa. Esse aprendizado pode

ser aplicado tanto para uma situagao de avaliagdo de desempenho, quanto para
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identificar ou construir, bem como representar aquilo que as pessoas envolvidas
julgam relevantes em determinado contexto.

Por mostrar-se uma ferramenta bastante robusta para lidar com situacdes
complexas, atualmente ela vem despertando o interesse de diversos pesquisadores.
No entanto, alguns ainda procuram ficar o mais proximo possivel da pesquisa
operacional, considerando que constatada uma situagao problema, é ela que deve
se ajustar aos modelos previamente desenvolvidos e nédo estes é que devem se
adequar a situagdo. Outros pesquisadores buscam ainda integrar outras disciplinas

visando auxiliar a resolugcido do problema.

4.6.2 Formulagao e Operacionalizagao

Embora haja diversas publicacbes sobre o tema, sera adotada na presente
pesquisa a abordagem MCDA-C - Metodologia de Apoio a Decisdo Construtivista -
desenvolvida pelo LabMCDA - Laboratério de Metodologias Multicritério de Apoio a
Decis&do. Para tanto, sera utilizada como base a estrutura desenvolvida inicialmente
por Ensslin et al (2000). Essa estrutura de funcionamento pode ser visualizada na
Figura 26.

A metodologia MCDA-C (Figura 26) visa organizar a complexidade manifestada
pelo numero de variaveis qualitativas e quantitativas, assim como o elevado numero
de aspectos conflitantes e as discrepancias entre os atores envolvidos a respeito dos
fatores (objetivos) que devem ser tidos em conta no processo de avaliagdo de
desempenho do contexto.

Para que isso ocorra, a MCDA-C foi organizada por meio de processos que por

sua vez foram classificados em trés fases: estruturacdo, avaliacédo e
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recomendacdes.
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FIGURA 26 - PROCESSO DA ABORDAGEM MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Fonte: Extraida de Ensslin, L; Dutra; Ensslin, S. (2000, p. 81).

A seguir sera apresentada uma breve explanagdo da operacionalizagdo de

cada uma dessas fases.
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4.6.2.1 Estruturagao

A fase de estruturagao consiste em identificar e organizar o contexto, ou seja,
tem como propédsito que todos compreendam o que se deseja avaliar. A estruturagao
se divide em trés sub-etapas e essas por sua vez se dividem em atividades. A
primeira sub-etapa é a de modelagem soft, que segundo Checkland & Scholes
(1999) permite que se estabelega o contexto do que se deseja avaliar. Para tanto,
deve-se ter em conta a seguintes atividades:

* |[dentificacdo dos envolvidos (atores): esta se preocupa em identificar quem é
o responsavel pela decisao e os demais interessados (direta ou indiretamente);

* |[dentificacdo do rotulo: esta procura estabelecer uma denominagao para a
situacao que se deseja gerenciar (aperfeigcoar) o desempenho;

» Sumarizagao do rotulo: nesta o propdsito € certificar-se que o que se deseja
esta representado no rotulo;

* Descricdo do contexto: representacdo das partes envolvidas e seus
relacionamentos, podendo ser dissertativa ou pictorica.

Na segunda sub-etapa da estruturagcdo procura-se construir os valores
percebidos pelos atores (pessoas) responsaveis para o contexto. Esta sub-etapa
denomina-se arvore de pontos de vista fundamentais (PVFs) e possui as seguintes
atividades:

* |[dentificacdo das Preocupagbes (EPAs): realizadas por meio de uma
sequéncia de atividades iterativas e interativas, fazendo com que os envolvidos
apreendam e compreendam o que se deveria levar em conta no contexto em
analise;

* Orientacdo dos EPAs em conceitos: representar o objetivo que levou o
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tomador de decisao a té-lo (EPA) com uma preocupacao;

* Construcdo de Mapas de Relagdes Meios Fins: tem como propoésito
representar os conjuntos de conceitos com uma mesma preocupagao em forma de
mapa;

« Arvore de Pontos de Vista Fundamentais: representa os objetivos estratégicos
(fatores criticos de sucesso) que, segundo Keeney (1992), ha um conjunto de
propriedades como: a essencialidade, a controlabilidade, a completibilidade, a
mensurabilidade, a operacionalidade, a isolabilidade, a ndo-redundancia, a concisao,
e a compreensibilidade.

A ultima sub-etapa da estruturagao, um dos destaques da MCDA-C, tem como
propésito construir escalas ordinais e ndo ambiguas que permitam uma

interpretacéo unica dos possiveis estados (niveis) do contexto em andlise.

4.6.2.2 Avaliacao

Depois de concluida a construgao dos descritores, que, na verdade, séo a base
para os procedimentos subsequentes na formacdo de um modelo de avaliagcao
multicritério, € possivel prosseguir para a fase de avaliagdo, que consiste na
mensuracao das acdes potenciais.

Dentro dessa etapa, parte-se para a identificacdo das fungdes de valor que
nada mais sdo do que formas de expressar matematicamente, através de graficos
ou escalas numeéricas, os julgamentos de valor dos decisores sobre um determinado
critério. Nesse sentido, Ensslin, L. et al (2001, p. 190) assevera que “uma fungao de
valor € uma ferramenta julgada adequada, pelos atores, para auxiliar a articulagéo

de suas preferéncias, permitindo avaliar agdes potenciais, segundo um determinado
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ponto de vista”.

Ha diversas maneiras de obter as funcdes de valor. Entre as mais utilizadas
pode-se destacar a pontuacgao direta (VON WINTERFELD & EDWARDS, 1986, entre
outros); o método Bissecgao (BODILY, 1985, BEINAT, 1995), entre outros; o método
Macbeth (BANA E COSTA & VANISCK, 1995), entre outros.

Agora, de posse dos aspectos julgados relevantes ao processo, conhecidas as
maneiras pelas quais serao avaliados e conhecendo os juizos de valor a respeito de
cada um, pode-se partir para a determinacdo das taxas de substituicao ou
compensacao. Ela tem como propdsito obter o quanto cada um dos ponto de vistas -
fundamentais ou elementares - contribuem ou representam para o todo do processo
em elaboragdo. Para determinar estas taxas, também tém-se diversos métodos
disponiveis. Dentre eles destaca-se: Trade-Off (BODILY, 1985; BEINAT, 1995, entre
outros); o método Swing Weights (BODILY, 1985; BEINAT, 1995, entre outros);
método de comparagao par-a-par desenvolvido por meio de um Programa Macbeth
(BANA E COSTA & VANSNICK, 1995).

Conclui-se esta etapa na formulagdo do modelo que consiste na elaboracéo da
férmula de agregacéo aditiva, conforme Ensslin et al (2001, p. 244):

EQUAGAO 1 - FORMULA DE AGREGAGCAO ADITIVA

n
Via)=2 w.v,(a)

Onde: .

V(a) = Valor Global da acéo a.

vi(a), v2(a), ... vn(a) = Valor parcial da agao a nos critérios 1, 2, ..., n.

w1, w2, ..., wn = Taxas de Substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n.

n = numero de critérios do modelo.
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A equacao 1 fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma
determinada agao nos diversos critérios, sendo que a ponderacao é feita pelas taxas
de compensacado de cada critério, ou seja, pode-se conhecer o desempenho do
contexto que se esta analisando em cada aspecto julgado, tanto o desempenho local

quanto o global.

4.6.2.3 Recomendacdes

Nesta fase, pode-se usufruir dos descritores, que na verdade foram a base
para os procedimentos subsequentes na construcdo do modelo. Também sao
indicados os caminhos a serem seguidos para que se melhore o atual desempenho
que consiste na mensuragao das agdes potenciais.

Uma vez construido o modelo nas fases de estruturacao e avaliacdo dentro das
convicgoes da MCDA-C, sera possivel aos tomadores de decisao visualizarem o
grau de debilidades (pontos fracos) e de potencialidades (pontos fortes),

evidenciando as oportunidades das atividades sob sua responsabilidade.

4.6.3 Areas de Aplicagdo e Experiéncias

Segundo os autores, esta abordagem pode ser aplicada a qualquer tipo de
organizagao: grandes, médias, pequenas ou micro organizagdes, instituicbes sem
fins lucrativos, novos negocios, etc. Em outros termos, pode-se dizer que ela é muito

versatil e robusta podendo ser aplicada nas mais diversas situacbes que possam
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aparecer e que envolvam a necessidade de organizar situagdes complexas, em
multiplos aspectos. Em decorréncia dessa versatilidade, somente no LabMCDA sao

inumeras as situagdes em que a abordagem foi desenvolvida no campo empirico.

4.6.4 Consideragoes Sobre a Abordagem

Nesta abordagem, a exemplo das anteriores, também serdo desenvolvidos
alguns comentéarios a cerca dos aspectos julgados como pontos fortes e como

pontos fracos.

Aspectos Considerados Pontos Fortes Pontos Fracos
(aspectos relevantes ou vantagens) (limitagdes ou desvantagens)
o Forma Explicito
c
£ Entendimento Gera e descreve
(&)
(0] I’
€ | Reconhecimento cientifico Legitimo
o
Acesso Amplo
[72]
8 g Forma Apresenta
5 8 | Operacional Factivel
> "
é @ | Mensuravel Sim
= | Compreensivel Necessidade de especialistas
@ Definigo (Estados possiveis) Misto
S Escalas Intervalo
g Padrdes (referéncias ou ancoras) | Sim
= Acdes Inova, previne e corrige Auséncia de processo estruturado
8 | Visdo (global ou local) Global e local
@M AT
g & | Resultado da deciséo Valores
2 ° | Efetividade Transparente, justificado e comprovado

QUADRO 21 - ANALISE DA ABORDAGEM MULTRICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Fonte: Autor.

Tanto as abordagens da Performance Measurement Questionnaire - PMQ - e
da Medi¢ao de Desempenho Integrado quanto a MCDA-C, sao abordagens que tém
como proposito avaliar o desempenho caso nao exista o instrumento na

organizacdo, bem como oportunizar a avaliagdo da prépria avaliagdo de
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desempenho. As demais - Bain Company, Badridge e PNQ - tém como propdésito
ordenar as empresas ou abordagens para que estas sejam perseguidas por outras
organizagoes.

Por fim, a abordagem MCDA-C possui um processo capaz de se adequar a
qualquer contexto complexo. Para tanto, sua operacionalizacdo requer muito
conhecimento por parte do facilitador / especialista, além da participacao efetiva dos
demais atores envolvidos. No Quadro 21 (anterior), encontra-se a analise completa
dos aspectos considerados.

Com isso, conclui-se a analise das abordagens que se propdem a fazer a
avaliacao das abordagens de avaliagdo de desempenho. No préximo capitulo sera
apresentado o modelo proposto para avaliar as abordagens de avaliagdo de
desempenho pesquisadas.

Na secdo seguinte sera apresentado um quadro resumo de todas as

abordagens analisadas.

4.7 VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS ABORDAGENS

Nesta secdo, objetivando obter uma visdo macro de todas as abordagens
analisadas, apresentam-se os pontos que foram identificados no transcorrer do
trabalho. Elaborou-se um resumo em forma de quadro que tem em conta os
aspectos identificados na sec¢do 2.3.2 (na pagina 50), com o propésito de destacar
as principais caracteristicas quanto aos pontos fortes (aspectos relevantes ou
vantagens) e/ou pontos fracos (limitagbes ou desvantagens) das abordagens. Este
resultado pode ser verificado no Quadro 22 - Vantagens e desvantagens das

abordagens a seguir.
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Abordagem

Pontos Fortes
(aspectos relevantes ou vantagens)

Pontos Fracos
(limitagdes ou desvantagens)

McKinsey 7-S. (1980)

Estrutura interdependente
Integragéo de outras abordagens
Identifica pontos fortes fracos descritivamente

Auséncia de processo de mensuragao
Avaliagdo Global subjetiva

Fundamentagao restrita

Avaliagdo ambigua e sem padrdes (&ncoras)

Organizagdes de Classe Mundial
(1983)

Estrutura interdependente
Integragéo de outras abordagens
Identifica pontos fortes fracos
Vis&o do todo

Modelo generalista

Usa um checklist

Fundamentagéo restrita

Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras)

Trés Niveis do Desempenho
(1992);

Definir claramente o negécio (a estratégia)
|dentificar as dimensdes

Definir os padrdes (metas)

Mapa de processos (inter-funcionalidade)
Alinhamento das medidas com os objetivos

Depende do envolvimento de todos
Tempo para elaboragao é elevado
Focado s6 no cliente

Visdo macro com atuagao micro
Enfatiza s6 resultados

Strategic Measurement, Analysis,
and Reporting Technique SMART
- Performance Pyramid (1989)

Preocupagéo com a avaliagdo com vistas a
competitividade (eficiéncia externa)
Melhorias dos seus processos (eficiéncia interna)

Abordagem generalista Econémico-financeira
Falta de flexibilidade
Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras)

Planejamento e medic¢édo para
performance (1993)

Esclarecimento do contexto;
Debates e votagdes

Identifica os FCS;
Estruturacéo do processo;
Critérios para avaliar os FCS.

Abordagem generalista;
Avaliagdo quantitativa;
Niveis equivalentes:
Complexo

Tempo (demorado)

Dimensdes do desempenho em
Manufatura e Servigos (1996)

o Mudangas em relag&o a situagao atual;
o Abordagem rapida;

Identifica e suporta os FCS de forma descritiva.

Abordagem generalista;

Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras)
Melhorar em que;

N&o possui ferramenta para avaliar.

Family Nevada Quality Forum
(1997);

o Organiza a situagéo;
o |dentifica de forma estruturada os FCS;

Cria oportunidades de melhoria.

Abordagem generalista;

Falta de fundamentagéo tedrica;

Avaliagdo ambigua e sem padrdes (&ncoras)
Falta alinhamento global

Gestao do Conhecimento (década
de 1980);

Feedback de todas as partes da organizag&o;
Transformagao de conhecimento tacito em
explicito;

o Abordagem generalista;

Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras):
Falta os processos de elaboragao.

Medic&o de Desempenho
Integrado e Dinamico (1997);

Feedback de todas as partes da organizagéo
(alta geréncia e ch&o de fabrica);

Processo orientado de geragdo de conhecimento;

Padrées (processo e indicadores)

Abordagem generalista;
Avaliagdo quantitativamente;
Niveis equivalentes:

Balanced Scorecard (1992-2001).

Participagéo abrangente;

Define fronteiras =» estratégias;

Identifica o que é relevante para a estratégia
Define os indicadores e mensura;

E uma abordagem auténoma e flexivel.

Abordagem generalista;

Dono do problema ¢ a organizacdo

N&o gera alternativas e sim metas;
Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras)
Grau de conhecimento muito elevado

Performance Measurement

Levantar o problema;

Abordagem generalista;

Questionnaire (1990) « Avaliagio de desempenho com objetivo de: o Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras)
Medicao; Estratégia e Agoes; e Descritiva.
o Status nacional o Abordagem generalista
o Organizar o conhecimento o Falta de flexibilidade
Malcolm Baldrige (1980) o Preocupagao com a avaliagéo com vistas & o Avaliagio ambigua e sem padrdes (ancoras)
competitividade o Origem da pontuacéo dos critérios
o Ranking o AcBes de aperfeicoamento

Fundacao do Prémio Nacional da
Qualidade ().

o Status nacional
e As nao conformidades sdo denominadas

oportunidades de melhoria

Abordagem generalista;
Avaliagdo ambigua e sem padrdes (ancoras)

Sistema de Avaliagdo de
Desempenho Integrado (1997)

Tornar a abordagem atual de avaliagdo de
desempenho em algo gerencial
Andlise profunda de toda a organizagdo

Abordagem generalista;
Avaliagdo subjetiva;
Conhecimento de outras abordagens

Levantamento mundial;

Abordagem generalista;

Bain Company (1997) e Pesquisa quanto & aplicabilidade (uso) e o Avaliagio quantitativamente;
satisfagdo da abordagem o Ambigiidade
o Compreensdo da situagao; o Conhecimento da abordagem elevado;
MCDA-C (1993) o Processo estruturado; o Desenvolvimento por especialistas somente;

Processo de avaliagdo e Testes sensibilidade;
Gerag&o ou elaboragdo de agdes.

Auséncia de processo estruturado;
o Desenvolvimento Recente.

QUADRO 22 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS ABORDAGENS

Fonte: Autor.
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Nas abordagens avaliadas foi possivel identificar aspectos nos quais sao
considerados como pontos fortes (vantagens) e em todas também se identificou os
aspectos considerados com pontos fracos (desvantagens). Como vantagens que se
se destacam, ou seja, aparecem em 7 abordagens apresentam caracteristicas de
compreensao ou organizagao do contexto, umas de maneira formal como um dos
seus processos ou sub-processos (MCDA-C, Malcolm Baldirge, Planjemaneto e
medi¢ao para performance) outras utilizam essa prerrogativa com pressuposto de
que ja devia estar pronto ou disponivel na organizagao (Balanced Scorecard, Gestéao
do Conhecimento, Family Nevada Quality Forum e a Dimensdes do Desempenho
em Manufatorua e Servigos). Outra vantagem nao configurada foi que 12 (doze)
abordagens permitem que se utilize outras ferramentas em conjunto, ficando de fora
somente a Fundacdo do Prémio Nacional da Qualidade, Malcon Baldrige, Bain
Company e Performance Measurement Questionnaire que tem como principal
funcao ordenar (rancking) as abordagens de avaliagdo de desempenho.

Quanto as desvantagens tem em conta o Quadro 22 apresentado
anteriormente, identificou-se que os pesquisadores tem uma preocupagao em fazer
que suas abordagens sejam generalistas identificou-se 14 (quatorze), ou seja, uma
‘receita de bolo” e atualmente sabe-se que isto € muito dificil tal seja uma das
possiveis explicagbes do porque muitas abordagens falham ou parecem estar
incompletas, seja por segredos para que outros ndao consigam aplicar tal abordagem
Ou por que preocupam-se apenas em criar € nao testam. Uma outra caracteristica
que ficou evidenciada €& 15 (quinze) abordagens utilizam avaliagdo subjetiva e
ambigua, ou seja, o resultado dependera que quem for analizar e de como esta o
ambiente, a Unica abordagem analisada tem se preocupa em identificar as

preferéncias do tomador de decisao foi a MCDA-C as demais ou nao se preocupam
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ou fazem avaliagdes ambiguas.
No capitulo seguinte sera apresentado o processo de elaboragdo do modelo
de avaliagdo das abordagens de avaliagdo de desempenho a partir das sugestdes

ou limitagdes apresentadas pelos préprios autores das abordagens, bem como de

outros autores.



5 MODELO PROPOSTO PARA AVALIAR AS ABORDAGENS

Como apresentado no capitulo anterior, os processos que estao disponiveis
para avaliar as abordagens de avaliagdo de desempenho sao reduzidas. No caso
de considerar os propésitos e pressupostos, verificou-se somente duas - a
proposta por Dixon et al (1990) e a proposta por Bititci et al (1997) - sendo que as
outras trés apresentadas enfocavam ranking’s, informando qual das abordagens
estd sendo mais utilizada e com isso identificando a mais adequadas as
organizagcbes. Logo, observa-se que a relevancia para a elaboragdo de
estratégias organizacionais ainda € analisada de forma precaria ou aleatéria
(auséncia de estruturacdo ou de processo), uma vez que nao € considerada a
simultaneidade da ocorréncia dos aspectos objetivos e subjetivos.

Essa sistematica de apreciagdo das questdes relacionadas as abordagens
de avaliagdo da avaliagcao de desempenho resulta em uma ma interpretagao da
situacao (contexto ou problema), ou seja, avaliam-se organizagdes por se tratar
de um “modismo” e nao para o real propdsito de aperfeicoamento continuo da

gestao.

5.1 CONTEXTUALIZACAO

Embora seja evidente a preocupagao de algumas abordagens com a forma
de operacionalizar o processo de avaliacdo de desempenho através da
consideragao de aspectos objetivos e subjetivos, ainda persistem as analises com
caracteristicas estanques e pontuais. Essas caracteristicas impedem uma visao

macro das inter-relagdes entre variaveis (aspectos ou pontos de vistas) e atributos
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(indicadores ou descritores) que compdem os valores presentes no contexto ao
qual se esta analisando.

Nesse sentido, sera abordada na proxima secdo as metodologias
consideradas adequadas para apreciar, simultaneamente, multiplos aspectos
objetivos e subjetivos heterogéneos, como aqueles que compdéem o conjunto de
aspectos e que, dessa forma, possibilite operacionalizar, organizar (estruturar),
avaliar e propor, caso seja necessario, aperfeicoamentos as abordagens

analisadas.

5.2 AS ABORDAGENS MULTICRITERIO

Visto que a questdo central reside na necessidade de incorporar todos os
elementos do contexto decisério, tradicionalmente dominado pelo postulado do
decisor racional do 6timo e do quantitativo (ROY, 1996 p. XVII), as Metodologias
Multicritério surgem com uma proposicdo que permitira operacionalizar a
estruturacdo dos aspectos julgados relevantes pelos principais estudiosos do
tema Roy (1993 e 1996), Bana e Costa (1993), Keeney (1992) e Ensslin (1997,
1998, 1999, 2000, 2001,2002, 2003 e 2004).

Existem ainda outros aspectos importantes relacionados a pesquisas em
apoio a decisao. O primeiro deles trabalha com bases conceituais e axiomaticas,
a fundamentagdo do apoio a decisdo. O segundo leva em conta o
desenvolvimento de métodos e algoritmos, elaborados de modo a fornecer os
elementos necessarios a elaboragdo de respostas a problemas estruturados,
concentrando as atengbes sobre os pontos de vista (aspectos) que sé&o

operacionalizados por descritores (atributos ou indicadores).
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As principais contribuicdes nessa area sao citadas em Roy e Vanderpooten
(1996), iniciadas com o trabalho de Jacquet-Legreze e Siskos no final dos anos
70. O objetivo principal da analise por desagregacao seria determinar um modelo
de agregacao capaz de representar as preferéncias expressas por um conjunto
de alternativas, composto de uma fung¢do aditiva de valores dos participantes,
ordenadas por preferéncias, do modo mais consistente possivel. Entretanto, este
capitulo ndo pretende abordar as Metodologias de Multicritério em profundidade,
visto que isto é feito nos trabalhos de Dutra (1998) e Holz (1999).

Os modelos multicritério sdo metodologias que podem auxiliar na construgéo
ou estruturacdo do entendimento do decisor sobre seu problema, sua percep¢ao
em relacdo a realidade. Esses modelos sdo meios para melhor organizar a
complexidade do problema percebida pelo decisor (pesquisador) e para ganhar
entendimento, desde que sejam aceitos como representativos da realidade em
anadlise (SANEMANN, 2001).

A necessidade de apresentar as metodologias multicritério mesmo que de
forma resumida é justificada pela sua habilidade em abordar tipos diferentes de
informagdes, sejam qualitativas, quantitativas, verbais ou probabilisticas. Elas
auxiliam na estruturacdo do problema melhorando a sua compreensao, assim
como motivam os participantes a refletir quanto aos seus objetivos e prioridades
ou mesmo as preferéncias representativas do seu sistema de valores

(DUTRA,1998).

5.3 ESCOLHA DAS ABORDAGEM MULTICRITERIO

As Metodologias de Multicritério tém suas origens na Escola Européia de
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Multicritério em Apoio a Decisdao (MCDA) e na Escola Americana da Tomada de
Decisao (MCDM). Sao métodos que permitem agregar varios critérios para
realizar uma escolha, ordenagao, alocarem em categorias ou descrever um
conjunto de alternativas (LIMA, 2003).

Existem, além das abordagens propostas pela escola Européia e Americana,
outras abordagens multicritério igualmente importantes relacionadas a pesquisas
e solucao de problemas que serao apresentadas no Quadro 23 com o0 nome

(sigla) da abordagem e seus propdsitos.

Abordagens Propésitos

Leva em conta as preferéncias do decisor implicitamente, enquanto analisam
as alternativas reais explicitamente em busca da solugéo 6tima, fazendo
prescrigdes.

Multicritério na Tomada de Decisdo
(MCDM)

Promove ao decisor meios para ajuda-lo a compreender a resolugéo de
problemas, no qual estdo representados por critérios conflitantes ou nao, e ao
final do processo séo feitas recomendagdes.

Multicritério em Apoio a Decis&o
(MCDA)

Considera que uma dada agao contribui para utilidade dos decisores,
Multi-atrribute Utility theory (MAUT) relacionando ao aspecto que esta sendo levado em conta em um determinado

critério.

Considera limiares de preferéncia apresentados por meio de faixas, ou seja,
Subordinag&o ou Outranking quando o decisor ndo tem condigbes de determinar um valor entre a e b sabe-

se que tem, mas ndo consegue externalizar.
Programacéo linear Multi-objetivos O proposito dessa abordagem se concentra em otimizar simultaneamente
(MOLP) mais de uma fungao objetivo

QUADRO 23 - ABORDAGENS MULTICRITERIO
Fonte: Adaptado Dutra (1998), Holz (1999) e Ensslin ef al (2001)

Dentre as abordagens listadas acima, a que melhor se adequou ao proposito
do presente trabalho foi a Multicritério de Apoio a Decis&o-Construtivista (MCDA-
C), por ser capaz de auxiliar na construgdo (estruturagao) da proposta de modelo
para avaliar as abordagens de avaliagdo de desempenho por meio de um
procedimento cientifico. Uma vez que sua estrutura foi apresentada na secao

4.6.2 (Figura 31) agora sera exposta, na se¢ao seguinte, a sua operacionalizagao.
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5.4 CONSTRUGAO DA PROPOSTA

Nesta secdo sera apresentada a forma como foi estruturado o processo
(modelo) para avaliar as abordagens de avaliagdo de desempenho, utilizando a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MONTIBELLER NETO, 2000,
SANNENAMM, 2001, ENSSLIN, 2002, QUIRINO, 2002, NORONHA, 2003, LIMA,
2003, DUTRA, 2003), entre outros pesquisados, visando justificar a escolha do
tema, ja que, na literatura pesquisada, em varias passagens identificou-se a
afirmacao de que tal aspecto nao foi considerado, ou que tal abordagem néo

considera isto ou aquilo.

5.4.1 Modelos Soft para Estruturagao

Os modelos soft de estruturagao sao utilizados visando captar os aspectos
julgados relevantes e pertinentes ao contexto no qual se esta analisando
(LONGARAY, 2004, p. 85-99). Neste contexto €& necessario identificar os
contornos da situacdo problematica, ja que segundo Landry (1995) e Ensslin
(2004), é preciso saber:

o quem é o dono do problema;
o 0 que esta causando o desconforto, ou seja, a insatisfagao;
o qual a motivagao do(s) dono(s) em buscar formas de resolver o
problema;
o se é possivel resolver o problema.
No presente trabalho de pesquisa, o dono sdo os pesquisadores sobre o

tema, o desconforto esta em buscar um processo (modelo) que permita identificar
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e selecionar a abordagem adequada a uma determinada demanda e a motivagao
baseia-se em acreditar que seja possivel buscar ou alcangar tal propésito.

Como primeiro passo, necessita-se criar um rétulo (diregdo de preferéncia)
para canalizar os esforgos e para focar o facilitador (pesquisador). Nesse estudo,
o rotulo dessa estruturacdo poderia ser estabelecido através de diferentes
instrumentos, como por meio de entrevistas nao-estruturadas, questionarios
estruturados com perguntas abertas, revisdo de documentos, ou ainda
considerando todos os meios. No presente trabalho o rétulo escolhido foi “Modelo
de Avaliagcdao das Abordagens de Avaliagao de Desempenho”. Com esse
rétulo iniciou-se a pesquisa em livros e artigos (conforme o Quadro 1 na pagina
47) que abordavam o tema procurando identificar os aspectos julgados por estes
autores como sendo relevantes, identificando-se um total de 270 (duzentos e
setenta) aspectos. Desses, apds realizarem-se algumas leituras e ajustes na lista,
restaram 145 (cento e quarenta e cinco) aspectos (Apéndice A), apresentados de
forma agrupada na Figura 27 por preocupagdo, com maiores detalhes no
Apéndice B. Acabou-se listando 153 (cento e cinqlenta e trés), haja vista que
alguns dos elementos propostos na analise das abordagens ndo haviam sido
considerados.

O levantamento dos elementos primarios de avaliagcdo (EPAs) tendo em
conta os dois modelos ja apresentados como avaliagdo de abordagens de
avaliacdo de desempenho, ou seja, os de Dixon et al (1990, ver seg¢ao 4.1.2 a
partir da pagina 106) e a proposta por Bititci et al (1997 ver se¢ao 4.5.2 a partir
da pagina 125), além das demais abordagens que foram pesquisadas.

Uma vez de posse desses EPAs, iniciou-se o processo de separagao em

areas de interesses, ou seja, separou-se os aspectos (EPAs) que continham a
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mesma idéia. Para iniciar o processo foram identificadas trés grandes areas:

Modelo de Avaliacdao das Abordagens
de Avaliacao de Desempenho

Conhecimento do Processo Uso
Contexto Decisorio (adaptabilidade)

007, 008, 011, 012, 013, 014, 015, 001, 006, 010, 016, 021, 042, 005, 030, 032, 059, 061,
018, 019, 020, 033, 035, 036, 037, 043, 044, 067, 092, 093, 094, 078, 079, 080, 083, 085,
038, 039, 040, 041, 046, 047, 058, 095, 096, 106, 121, 139, 149, 109, 115, 143, 151, 002,
062, 063, 068, 069, 070, 071, 072, 152, 153, 056, 064, 076, 135, 022, 023, 024, 025, 026,
073, 074, 075, 081, 082, 086, 087, 144, 056, 064, 076, 135, 144, 027, 028, 029, 031, 045,
088, 089, 090, 091, 097, 098, 099, 003, 004, 009, 017, 034, 048, 049, 050, 051, 053, 054,
100, 101, 104, 105, 108, 110, 111, 052, 055, 065, 077, 102, 134, 057, 060, 066, 084, 103,
112, 113, 114, 116, 117, 118, 119, 146. 107, 137, 141, 142.

120, 122, 123, 124, 125, 126, 127,
128, 129, 130, 131, 132, 133, 136,
138, 140, 145, 147, 148, 150.

FIGURA 27 - SEPARACAO EM GRANDES AREAS DE INTERESSE

Fonte: Autor.

Conhecimento do Contexto: Ter uma abordagem de avaliacdo de
desempenho que demonstre o real estagio (situacao atual) daquilo que se
quer avaliar, promovendo o continuo aperfeicoamento e o
comprometimento com o desempenho institucional, tanto no que ja se
encontra competitivo bem como na assisténcia de corrigir possiveis
desvios;

Processo Decisoério: Ter lideres que se mantenham alertas ao foco e aos
objetivos institucionais e guie(m) o(s) negocio(s) por meio de processos
transparentes e participativos, identificando ag¢des de aperfeicoamento,
bem como dispositivos que, sistematicamente, revejam os objetivos e
metas institucionais, tendo em conta as mudangas de contexto (internas e
externas);

Uso (aplicabilidade): Ter em conta o(s) processo(s) de elaboragdo ou
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construgcao da abordagem de desempenho, de modo que eles atendam os
padroes desejados e ainda possibilitem munir de informagdes os

tomadores de decisao (facil, confiavel e amplo acesso).

Com a separagao nas areas de interesse (Figura 27), identificou-se um
conjunto de preocupagdes (EPAs), que traziam a mesma idéia. De posse desse
primeiro enquadramento, realizou-se para cada uma das areas identificadas a

selecao dos aspectos que teriam a mesma idéia.

5.4.2 Construcao da Estrutura Hierarquica

Para a construgdo da estrutura hierarquica levam-se em conta as areas
identificadas na abordagem soff, passando a identificar o que explicaria cada
uma das grandes areas, as quais denominam-se aspectos relevantes, valores
(RQOY, 1996), objetivos (KEENEY, 1992), pontos de vista (ENSSLIN et a/,1999) ou
fatores criticos de sucesso (HOFER & SCHENDEL ,1978), entre outros.

Para que um conjunto de aspectos seja considerado relevante é preciso
considerar as propriedades (KEENEY, 1996, p.82):

e Essencial: leva em conta os aspectos que sejam de fundamental
importancia;

e Controlavel: considera apenas aqueles aspectos relacionados,
especificamente ao contexto decisorio em analise;

e Completo: inclui todos os aspectos considerados como fundamentais
pelos decisores;

e Mensuravel: permite especificar, de modo preciso, a performance das
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acdes ou alternativas potenciais;

e Operacional: possibilita a coleta das informacdes requeridas;

o Isolavel: permite a analise de um aspecto fundamental de forma
independente com relagdo aos demais aspectos do conjunto;

e Nao-redundante: como o préprio nome diz, ndo deve levar em conta o
mesmo aspecto mais de uma vez;

e Conciso: 0o numero de aspectos considerados deve ser o minimo
necessario para modelar de forma adequada a situagao decisional;

e Compreensivel: seu significado deve ser claro, permitindo a geracéo e

comunicacao de idéias.

Levando em conta tais propriedades e repetindo o processo utilizado na
secao anterior, obtiveram-se seis aspectos relevantes (Figura 28):

e Estruturagao: Ter um processo para identificar quais aspectos sao
relevantes e que esses sejam levados em consideracdo pela abordagem
de desempenho pretendida;

e Avaliagao: Ter um processo que quantifique ou que transforme em escalas
numeéricas o que foi julgado relevante na estruturagéo;

o Efetividade: Propiciar um processo decisério transparente, justificavel e
comprovado quanto as decisbes tomadas, ou seja, permitir que se audite
ou verifique de que forma tal decisdo foi identificada como a mais
apropriada;

e Geracgao de Cenarios (perfis): Propiciar um processo para conhecer as

consequéncias e gerar agdes ou alternativas;

e Plasticidade: Ter um processo fléxivel (CHECKLAND & SHOLES, 1999)
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para permitir os ajustes decorrentes de sua dinamica evolutiva;
¢ Operacionalidade: Ser operacionalizavel em termos de: tempo requerido
para elaborar e implementar; ser de facil uso (funcionamento), requerer

profissionais (conhecimento) com qualifica¢cdes existentes no mercado.

Modelo de Avaliagdo das Abordagens
de Avaliagao de Desempenho

Conhecimento do Processo Decisorio Uso
Contexto (adaptabilidade)
Estruturagao s Efetividade Pro-Atividade Flexibilidade ol
(reconhecer os valores) Avallagao (Quanto as decisdes) (Gerar Oportunidades) (Plasticidade) OperaC|ona|Idade

007, 008, 011, 014, 015,
018, 020, 037, 038, 039,
040, 047, 068, 069, 072,
074, 075, 081, 082, 086,
087, 088, 089, 090, 091,
097, 099, 100, 108, 110,
111,112, 113, 114, 116,

012, 013, 019, 036,
041, 058, 070, 071,
073, 098, 101, 104,
105, 119, 120, 136,
138, 145, 148, 150.

001, 006, 010, 016,
021, 042, 043, 044,
067, 092, 093, 094,
095, 096, 106, 121,
139, 149, 152, 153,
056, 064, 076, 135,

144.

056, 064, 076, 135,
144,003, 004, 009,
017, 034, 048, 052,
055, 065, 077, 102,

134, 146.

005, 030, 032, 059,
061, 078, 079, 080,
083, 085, 109, 115,

143, 151.

002, 022, 023, 024,
025, 026, 027, 028,
029, 031, 045, 049,
050, 051, 053, 054,
057, 060, 066, 084,
103, 107, 137, 141,
142..

117,118, 122, 123, 124,
125,126, 127, 128, 129,
130, 131, 132, 133, 140,
147, 033, 035, 046, 062,
063.

FIGURA 28 - ESTRUTURA HIERARQUICA E SEUS AGRUPAMENTOS DE PREOCUPACOES
Fonte: Autor.

Assim, julga-se ter identificado os aspectos importantes (valores, objetivos,
pontos de vista ou fatores criticos de sucesso) para avaliar uma abordagem de
avaliacdo de desempenho. A seguir sera apresentado o processo de construgéo

das escalas ordinais (descritores ou indicadores).

5.4.3 Construcao dos Descritores

Apos a definicdo ou identificacdo dos aspectos relevantes no contexto,

inicia-se a construcdo de um modelo multicritério para avaliagdo das acdes
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potenciais, segundo tais aspectos.

A construcdo dos descritores é a ultima fase da estruturagdo do contexto.
Para isso é necessaria a construgcdo, a cada um dos aspectos relevantes, de um
critério que mega o desempenho (performance) de cada agao avaliada.

Conforme Ensslin, et al. (2001), na construgdo de um critério sao utilizadas
duas ferramentas: Descritores e Func¢ao de valor. Nesta secdo seréo
apresentados os embasamentos tedricos e praticos da construcdo dos
descritores. Essa etapa, talvez, influa na qualidade do modelo multicritério e,
portanto, exige uma grande demanda de cuidado por parte do facilitador.

O descritor ou um indicador, para Ensslin, et al (2001), é definido como um
conjunto de niveis de desempenho, sendo este a base para descrever
desempenhos plausiveis das agdes potenciais em termos de cada aspecto.
Entretanto, antes de iniciar a construcdo detalhada de cada descritor, cumpre
esclarecer as etapas do processo:

e Conceituacao dos aspectos - consiste em descrever, detalhadamente, a
que se propde o PVF, de forma que todos os intervenientes no processo
possam ter o mesmo entendimento e compreenséao dele;

e Identificagdo de sub-aspectos: (quando necessario) - consiste na
descricdo ou na explicagao dos fatores considerados importantes;

o Identificagcdo dos possiveis estados - consiste em enumerar as
qualidades e caracteristicas de cada aspecto, sempre levando em conta o
rétulo;

e Hierarquizacao e descricao dos possiveis estados em niveis - consiste

em ordenar a atratividade de forma decrescente.
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Essas etapas serdo apresentadas para um dos descritores construidos no
presente modelo, os demais se encontram no Apéndice C, para um melhor
entendimento da construcido de cada descritor do modelo em construgao.

Identificou-se como exemplo o descritor do PVE 1.1 - Atores, localizado na
area de interesse - conhecimento do contexto, que pertence ao objetivo
fundamental reconhecer os valores (PVF 1 - Estruturagéo) - que é explicado por
outros trés objetivos elementares PVE 1.1 - Atores, PVE 1.2 - Contexto Decisério
e o PVE 1.3 -Valores ou Objetivos, que por sua vez é explicado pelo PVE 1.1.1 -
Problema, PVE 1.1.2 - Tomador de decisdo, PVE 1.1.3 - Demais atores, conforme

se apresenta na Figura 29, a seguir.

Modelo de Avaliagdo das Abordagens de
Avaliagdo de Desempenho

&h = T

Conhecimento do A Uso
Contexto Processo Decisorio (aplicabilidade)
1 —Eshtruturagéo 2 -Avaliagao
reconhecer os valores’

1.3 - Valores
ou Objetivos

1.2 - Contexto
Decisdrio

1.1 - Atores

(As Pessoas)

Avalia 0 grali com que a abordagem sendo
avaliada tem em conta a personalizagao (limites da
objetividade) da estruturagao dos contexlo que se

deseja avaliar para favorecer seu entendimento.

1.1.2 - 1.1.3 -
Tomador Demais
de decisdo Atores

1.1.1
Problema

i
demais atores
envolvidos

X me
Y .

Néo

FIGURA 29 - REPRESENTACAO DA PREOCUPACAO COM AS PESSOAS ENVOLVIDAS
Fonte: Autor.

De acordo com a Figura 29, apresenta-se a definicdo da preocupagédo com
os atores e suas sub-preocupacgoes, para tanto, explicou-se por seis estados as
possiveis consequéncias dessas ultimas. Com esses estados os descritores
teriam oito combinagdes possiveis (niveis), como se observa no Quadro 24, a

seqguir.
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Niveis Descri¢ao Simbologia
N8 Reconhece o problema, identifica o decisor e identifica os outros atores. AMX
N7 Reconhece o problema, identifica o decisor e ndo identifica os outros atores. AMY
N6 Reconhece o problema, ndo identifica o decisor e identifica os outros atores. AN,X
N5 Reconhece o problema, nao identifica o decisor e nao identifica os outros atores. ANY
N4 Né&o reconhece o problema, identifica o decisor e identifica os outros atores. B,M.X
N3 N&o reconhece o problema, identifica o decisor e nao identifica os outros atores. B,M,Y
N2 Né&o reconhece o problema, néo identifica o decisor e identifica os outros atores. B,N,X
N1 N&o reconhece o problema, néo identifica o decisor e néo identifica os outros atores. B.N,Y

QUADRO 24 - IDENTIFICAGAO DOS NIVEIS DO DESCRITOR PVE 1.1 - ATORES

Fonte: Autor.

Uma vez identificados os possiveis niveis de desempenho (consequéncias),

identifica-se a hierarquizacédo (ordenagéo) de tais niveis, para tanto, utilizou-se a

proposi¢cao de Roberts (1979, p. 100-103), que auxilia a hierarquizar as possiveis

combinagdes, conforme se apresentam no Quadro 25.

Combinagbes | AMX | AM)Y ANX ANY B,M.X B,M,Y B,N,X B,N,Y Soma | Ordem
AMX 1 1 1 1 1 1 1 7 12
AMY 0 1 1 1 1 1 1 6 2
ANX 0 0 0 1 1 1 1 4 3
ANY 0 0 0 1 1 1 1 4 3
B,M.X 0 0 0 0 1 1 1 3 42
B,M,Y 0 0 0 0 0 1 1 2 5°
B,N,X 0 0 0 0 0 0 0 0 6°
BN,Y 0 0 0 0 0 0 0 0 6°

QUADRO 25 - ORDENAGCAO DOS POSSIVEIS NIVEIS DE DESEMPENHO

Fonte: Roberts (1979, p. 103)

Com a ordenacgao identificada pode-se apresentar o descritor construido

para o PVE 1.1 - Atores, de acordo com o Quadro 26, a seguir.
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Niveis Descri¢ao

Representagao
Simbdlica

N6 Reconhece o problema, identifica o decisor e identifica os outros atores.

N5 Reconhece o problema, identifica o decisor e ndo identifica os outros atores.

2]

Reconhece o problema, ndo identifica o decisor e identifica os outros atores ou

N4 oo : o
reconhece o problema, ndo identifica o decisor e ndo identifica os outros atores.

N/ * N

N3 N&o reconhece o problema, identifica o decisor e identifica os outros atores.

N2 Né&o reconhece o problema, identifica o decisor e nao identifica os outros atores.

>3

Né&o reconhece o problema, nao identifica o decisor e identifica os outros atores ou
N1 Né&o reconhece o problema, néo identifica o decisor e nao identifica os outros
atores.

LA~ L

QUADRO 26 - DESCRITOR DE DESEMPENHO DO PVE 1.1 - ATORES

Fonte: Autor.

Visando comparar os objetivos (fundamentais ou elementares) necessita-se

“Aa

agora identificar os niveis de referéncia “ancoras” (Quadro 27). Esses niveis tém a

mesma igualdade preferencial (atratividade) em todos os descritores, que

segundo Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001, p. 163), sao utilizados “para

a determinacao das taxas de substituicdo ou compensacao”, ou seja, contribuem

para a integragdo do modelo local e globalmente.

Niveis Referéncia Descrigéo Rep_rese,ngagao
Simbdlica
N6 Reconhece o problema, identifica o decisor e identifica os outros atores. | | |
N5 Bom Reconhece o problema, identifica o decisor e nao identifica os outros I‘N
atores.
Reconhece o problema, no identifica o decisor e identifica os outros NA ou N_I
N4 atores ou reconhece o problema, ndo identifica o decisor e ndo
identifica os outros atores.
N3 Né&o reconhece o problema, identifica o decisor e identifica os outros I /I_I
atores.
Né&o reconhece o problema, identifica o decisor e néo identifica os
N2 Neutro

outros atores.

Né&o reconhece o problema, néo identifica o decisor e identifica os
N1 outros atores ou N&o reconhece o problema, ndo identifica o decisor e
nao identifica os outros atores.

QUADRO 27 - DESCRITOR DO PVE 1.1 - ATORES

Fonte: Autor.

Os demais descritores estdo no Apéndice C (pagina 228), conforme
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demonstra a Figura 30 abaixo.

Modelo de Avaliagéo das Abordagens de Avaliacdo de Desempenh

Conhecimento do Processo Uso
Contexto Decisério (aplicabilidade)

3-Ekivdade | [4- 6-
(Guanioas dessoe) | | (Co Operacionaidade

~~~~~

2 63 3 o g e ] [ o e mEa e e
[ = = = e EEEE &

FIGURA 30 - LOCALIZACGAO (SETA) DOS DESCRITORES NO APENDICE C

Fonte: Autor.

Com os descritores identificados e/ou construidos (Apéndice C), pode-se
vizualizar qual seria o perfil de desempenho de cada abordagem analisada no
presente trabalho, mas, ainda nao seria possivel identificar o seu valor, portanto,
a préxima secado construira as diferencas preferenciais entre os niveis dos

descritores, isto é, as denominadas fung¢des de valor.

5.4.4Escalas Cardinais (Fungao de Valor)

As fungbes de valor sdo formas de expressar matematicamente, através de
graficos ou escalas numéricas, os julgamentos de valores dos decisores sobre um
determinado critério. Para tanto, existem diversas abordagens disponiveis. Por
ser a mais aplicada no meio cientifico e mais facil, julgou-se melhor adotar a
Macbeth (Bana e Costa e Vansnick, 1995), embora existam a bisseccdo
(Fishburn, 1967; Bodily, 1985; von Winterfeldt e Edwards, 1986; Goodwin e

Wright, 1991; Beinat, 1995), a pontuagéao direta (Fishburn, 1967; von Winterfeldt e
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Edwards, 1986; Goodwin e Wright, 1991; Beinat, 1995) entre outros métodos ou
formas.

O método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Techinique) objetiva simplificar a construgdo de fungdes de valor e a
determinagao de taxas de substituicdo através do uso de julgamentos semanticos
(Bana e Costa & Vansnick, 1995).

Matematicamente, uma fungdo de valor v(a) deve observar as seguintes
condigoes:

1. Para todo a,b € A, v(a) > v(b) se e somente se para o avaliador a é

mais atrativa que b (a P b) (a é preferivel a b).

2. Para todo a,b € A, v(a) = v(b) se e somente se para o avaliador a é

indiferente a b (al b) ( a é indiferente a b ).

3. Para todo a,b € A, v(a) - v(b) > v(c) - v(d) se e somente se para o
avaliador a diferenca de atratividade entre a € b é maior que a

diferenga de atratividade entre c e d.

O processo de construgdo de uma fungao de valor ndo € tdo simples, pois
ao mesmo tempo em que o facilitador procura obter uma escala numérica que
represente claramente o juizo de valor do decisor, de maneira a simplificar o
processo decisério, ele geralmente encontra dificuldades em obter uma escala
numeérica confiavel que represente os julgamentos de valor do decisor e que este
o legitime.

Os julgamentos numéricos requeridos do decisor aumentam sua
complexidade, mas em compensacdo a avaliacdo das alternativas se torna
frequentemente mais direta (Beinat 1995).

Como ja definido no inicio desta seg¢do, adotar-se-a o processo de

construcéo da fungéo de valor par-a-par, que pode ser auxiliado pelo programa de
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computador MACBETH, desenvolvido por Bana e Costa e Vansnick (1995). Esse
processo consiste em identificar agdes potenciais (reais ou ficticias) que possam
caracterizar perda preferencial de desempenho, segundo Ensslin, Montibeller
Neto e Noronha (2001, p. 195), “expressar verbalmente a diferengca de
atratividade entre duas acgbes potenciais a e b (com a mais atrativa que b)
escolhendo uma das seguintes categorias semanticas (indiferenga, muito fraca,
fraca, moderada, forte, muito forte e extrema)”.

Considerando o descritor apresentado no Quadro 27 (pagina 155) ja
ordenado preferencialmente, pode-se usar o questionamento do tipo: acédo a:
existindo uma abordagem de avaliagcdo de desempenho que reconhega o
problema e identifique o decisor e os outros atores envolvidos e uma agao b:
existindo uma outra abordagem de avaliagdo de desempenho que reconhega o
problema, identifique o decisor e nao identifique os outros atores envolvidos, qual
a perda de atratividade que existe ao passar da acdo a para acao b. Esse
procedimento sera repetido até que a matriz superior do programa esteja
preenchida. Uma vez preenchida, testa-se a consisténcia e solicita-se que calcule
a funcdo de valor (escalas cardinais) mais representativa para aqueles
julgamentos. As respostas s&o alimentadas no programa de computador
MACBETH, tendo como resultado a matriz (Quadro 28).

Uma vez obtida a escala MACBETH (Quadro 28) devem ser re-escalonados
para os niveis de referéncias (bom e neutro). No PVE 1.1 - Atores (as pessoas),
que tém nivel Bom (Reconhece o problema, identifica o decisor e nao identifica os
outros atores) - vale 100 pontos - e o nivel Neutro (Nao reconhece o problema,
identifica o decisor e nao identifica os outros atores) - vale 0 pontos, deve-se

aplicar a escala MACHBETH original a transformacao linear do tipo o.r + .



Niveis N6 N5 N4 N3 N2 N1 My
N6 : 3 4 5 6 100
N5 2 3 4 6 %

N4 2 4 6 75
N3 3 5 60
N2 3 35
N1 0

QUADRO 28 - PREENCHIMENTO DA MATRIZ E O CALCULO DO MACBETH

Fonte: Autor.

Para o nivel Bom: .90 + 3 =100 [1]

Para o nivel Neutro: a.35+p=0 [2]
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Ao analisarmos o sistema de equagdes acima podemos resolvé-lo pelo

método da substituicdo e dessa forma, ao isolarmos a variavel 3, temos:

p=-35 [3]

Agora, substituindo [3] na equacao [1]:
.90 - .35 =100
55.a =100 a = 100/55
Para encontrar o valor de 3, substituimos o valor de o em [3]:

p=-35x1,818181 B =-63,636363636363

o=1,81818181

Agora, usamos os coeficientes o € B encontrados para calcular nova escala.

Ne = 100,0.a. + B3, 100,0 x 1,818181 + (-63,636363) = 118,18 = 118,2

Ns= 90,0.a + B, 90,0x1,818181 + (-63,636363) = 99,99 = 100,0

Ns= 750.a0+ B, 75,0x1,818181 + (-63,636363) = 72,72= 72,7
N3 = 60,0.a + B, 60,0 x1,818181 + (-63,636363) = 45,45= 455
N> = 35,0.a +f, 35,0x1,818181 + (-63,636363) = 0,00 =

Ns= 0,0.a+p, 0,0x1,818181 +(-63,636363) = -63,63= 63,6



160

Dessa forma, temos uma nova matriz com os Niveis de impacto e Escala

MACBETH de impacto para o Critério do PVE 1.1 - Atores:

i+ atores - matrices

Matrix of judgements: (consistent) Fungio de Valor do PVE 1.1 - Atores
NE NS N4 N3 N2 N1 Scores
NG 1] 3[2]c]&] 100 00100 00 150
NS 1 30.00| 90 a0
N4 1 75.00| 75.00 100 ——
N3 3 60.00| 6000 /
Nz 3500 35.00 |.§ 30
N1 | oo ooo |2 /
NG NS N4 N3 W2 Np e | Buet S 0 T T T T .
. 118.2 5 /
5t ¢ 100.0 T
72.7
455 e
0.0 WA N2 W3 LE} M3 N
-63.6 -
Fired scale Nluels

FIGURA 31- FUNCAO DE VALOR E REPRESENTACAO GRAFICA DO PVE 1.1 - ATORES
Fonte: Programa MACBETH (Bana e Costa & Vansnick, 1995) e Microsof Excel® (2000).

E importante salientar que essa transformacédo nao altera a significancia da
escala, ou seja, embora os numeros das duas escalas sejam diferentes, a
representacéo do juizo de valor do decisor nao € alterada.

As demais funcdes de valores estdo no Apéndice C (pagina 228), conforme

demonstra a Figura 32 abaixo.

Modelo de Avaliacdo das Abordagens de Avaliacdo de Desempenhq

Conhecimento do Processo Uso
Contexto Decisério (aplicabilidade)
25% 12% 22% 16% 19% 6%
‘ 5 - Flexibilidade
(P de)

4 - Pré-atividade
(Gerar oportunidadies)

3 Efetividade 6-
(Quanio o decisoes) asteca Operacionalidade

1 -Estruturacéo
(rocomhese o Hlre) ‘ 2- Avaliagao

(= = s e e E=by &

1222 11125
100 { 100
556

N
i

625
375

R R
as |1
ol
Bl

kS

H
£

oen
———

e e 1 e fwelmimie L L. | ol ipje =

00 00 00 00 0,0 00 10 ) ) 0 0 0 o o 0 0

< W R4S Peldeie 2 I B £ G im .

Fonte: Autor.
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Para finalizar, deve-se salientar que segundo a visdo construtivista
empregada neste trabalho, ndo existe uma fung¢ao de valor unica ou a “melhor”

funcao de valor associada a um descritor qualquer.

5.4.5Taxas de Compensacao

Visando integrar o modelo, necessitamos gerar as taxas de substituicado ou
compensagao com o propésito de se obter uma avaliagao global que aglomere as
avaliagdes nos diversos objetivos superiores. Isso é feito através das taxas de
substituicdo, cujos métodos de determinagcdo destacam-se: Trade-Off (Bodily,
1985; Beinat, 1995, entre outros); o método Swing Weights (Bodily, 1985; Beinat,
1995, entre outros); método de comparagéo par-a-par desenvolvido por meio do
Programa MACBETH (Bana e Costa & Vansnick, 1995).

Segundo Ensslin, L. et al (2001, p. 219), as taxas de substituicdo “sdo os
parametros que os decisores julgaram adequados para agregar, de forma
compensatéria, desempenhos locais (nos critérios) em uma performance global’.
No modelo de agregacgdo aditiva usada na metodologia deste trabalho, um
pressuposto basico € que as taxas de substituicdo sdo constantes e assim podem
ser chamadas de pesos (Roy, 1996). Essas taxas se fazem necessarias quando
analisamos agdes potenciais utilizando um modelo multicritério. Sado raras as
ocorréncias de uma acgao potencial que alcance o melhor nivel em relagao a todos
os critérios do modelo. Para isso, faz-se necessario, entdo, que os decisores
julguem haver uma compensagao “frade-off’ entre ganhar em um critério e perder

em um outro. (Roy, 1996).
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Como este trabalho se utiliza de uma abordagem construtivista, ndo se
considera que exista “uma taxa de substituicdo verdadeira” que representa uma
realidade preexistente na mente do decisor. A taxa de substituicao representa, na
verdade, o juizo de valor do decisor em relagdo a importancia dos critérios em um
determinado momento e para uma dada situagao.

Tendo em conta a ultima limitacdo apresentada na introdugao do presente
trabalho, destaca-se que o processo de obtengdo das taxas procurou-se separar
o decisor do facilitador, o decisor focou-se nas informacdes das leituras das
abordagens de avaliagdo de desempenho, mas é possivel que inconscientemente
faca ajustes para facilitar o trabalho.

Sua operacionalizacdo ocorre por meio da identificagdo da ordem de
preferéncia do decisor em relagdo ao ganho de desempenho do nivel bom e
neutro. Para facilitar esse procedimento utiliza-se a matriz de ordenacao proposta
por Roberts (1979, p. 103), que através da comparagao par-a-par obtém uma
somatéria na qual define a ordem de preferéncia. Outro método muito utilizado é o
de determinacgédo direta, mas causa a impressao de que foi algo “chutado”. Para a
ordenacéao se faz uso da matriz de ordenagao dos pontos de vista fundamentais

do modelo, no Quadro 29.

PFO ntos de Vis_ta Estruturagao | Avaliacéo | Efetividade .P.ré- Flexibilidade | Operacionalidade | Soma | Ordem
undamentais Atividade
Estruturagdo 1 1 1 1 1 5 12
Avaliag&o 0 0 0 0 1 1 52
Efetividade 0 1 1 1 1 4 2
Pro-Atividade 0 1 0 0 1 3 | 4
Flexibilidade 0 1 0 1 1 2 3
Operacionalidade 0 0 0 0 0 0 6

QUADRO 29 - MATRIZ DE ORDENACAO DOS POSSIVEIS NiVEIS DE DESEMPENHO
Fonte: Roberts (1979, p. 103)
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Com o propésito de identificar se ndo houve intransitividade superior ou
inferior, organizou-se, segundo Quirino (2002), como ser observa no Quadro 30 a
mesma nao apresenta intransitividade, ndo que isso justifique ou indique que o
decisor foi preciso, mas que nao teve julgamento que se encontrava em areas no
qual ele ndo saberia indicar, possivelmente, a ordem. Esta incerteza é trata na
literatura de threshold, como por exemplo, qual das xicaras de café estaria mais
doce, uma que foi adogada com 10g de agucar ou com 15g, possivelmente néo
saberia informar, responderia que as duas estao doces.

Observa-se no Quadro 30 que nao houve o problema de intrasitividade

sugerida por Roberts (1979).

Pontos de Vista Pro- Soma | Ordem
Fundamentais | Estryturaciio | Efetividade | Flexibilidade | Atividade | Avaliagio | Operacionalidade
Estruturagdo 1 1 1 1 1 5 18
Efetividade 0 1 1 1 1 4 28
Flexibilidade 0 0 1 1 1 3 3
Pré-Atividade 0 0 0 1 1 2 42
Avaliagéo 0 0 0 0 1 1 5%
Operacionalidade 0 0 0 0 0 0 6°

QUADRO 30 - ORDENACAO DOS POSSIVEIS NIVEIS DE DESEMPENHO
Fonte: Roberts (1979, p. 103)

Uma vez identificada a ordem, podemos passar ao programa MACBETH
(Bana e Costa & Vansnick, 1995) para obter as taxas, tendo em conta 0 mesmo
procedimento da matriz de Roberts (1979) apresentada anteriormente. A Figura
33 demonstra as taxas dos pontos de vistas fundamentais do modelo de

avaliagao de desempenho.
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¥ pvfs : matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Est Efe Fle Pat Ava Ope &0 Scores
Est 100.00(105.50
Efe 94 .12 94.12
Fle 82.35| 82.35
Pt 70.59( 70.59
Aya 52.94| 52.94
Ope 23.53| 23.53
Al 0.00 0.00

Est Efe Fle PAt Ava Ope A Tooem | Burent

265]540[ 61412289 01[ea59 24 .59
274|548 | 960 (easziad 21 94

Est
Efe

Flz 686137113200 1920
Pét 10.97)1645 16 .45
Aua 6861234 12.34
Ope 5.48
Al 0.00
Feights

FIGURA 33 - TAXAS DE COMPENSACAO DOS PONTOS DE VISTAS FUNDAMENTAIS
Fonte: Programa MACBETH ( Bana e Costa & Vansnick, 1995).

Esses procedimentos foram realizados para todos os outros pontos de vista
elementares, conforme demonstrado no Apéndice C (pagina 228), conforme

apresenta a Figura 34 abaixo.

[Modelo de Avaliagdo das Abordagens de Avaliacio de Desempenhd
Conhecimento do ‘

Processo Uso
Contexto Decisdrio (aplicabilidade)
6

25% 12% 22% 16% 19%

3 - Efetividade 4 - Pro-atividade
@ 5 (Gerar

1 -Estuturaca N
(remnhsecgmsravg\ggs} ’ 2 - Avaliagdo

’ 5 - Flexibiidade
(

60% 40%  45% 55%

o
51 52
41-Rebrno Abrangéncal | Persoraizago

85,7

1182 1333 1333 7125071333 16,7 154 110 1286 125 1222 125 125 1571
1000 1000 1000 100,0 1000 11000 110007 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100°
27 85,7 75 714 88,9 692 50 70 625
455 29 66,7 571 1500 1500 T66,7 50 29 144 66,7 08 20 571 7% 40 56,6 75 625 T 571
00 00 00 00 0,0 00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
636 K 667 333 288 750 T-1333 -100 222 50 -385 60 429 75 -1 25 O

& 5 3 LI -i25 ki 585, 769 87,1 200 4o B

FIGURA 34 - LOCALIZAGAO (SETA) DAS TAXAS DE COMPENSAGAO NO APENDICE C

Fonte: Autor.

De posse das informagdes como objetivos (0s aspectos julgados relevantes),
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funcdes de valores e as taxas de compensacgao, pode-se demonstrar de forma

grafica (os objetivos (pontos de vista fundamentais e elementares)), as fungdes de

valores (repercussdes locais nos descritores) e as taxas de compensagao

(repercussodes globais integrativas) do atual modelo de avaliagdo das abordagens

de avaliacdo de desempenho.

Pontos de Vista Taxas | N1 N2 N3 N4 N5 N6 N7
Conhecimento do Contexto
Estruturagdo 25%
Atores 50% |-636 | 0,0 | 455 | 72,7 |100,0 |118,2
Contexto decisdrio 20% |-7114 | 0,0 429 | 85,7 |100,0
Valores ou objetivos 30%
Identificacdo 50% |-133,3|-66,7 | 0,0 |100,0 | 1333
Mensuracéo 50%
Escalas 50%
Fundamentacdo cientifica 40% | -83,3 |-333 | 0,0 | 66,7 |100,0
Abrangéncia 60%
Aspectos 60% |-286 | 0,0 | 57,1 |100,0
Formas 40% |-133,3|-66,7 | 0,0 | 50,0 |100,0 | 1333
Padrdes ou Referéncias 50% |-100,0 | -75,0 | 0,0 50,0 |100,0 | 125,0
Avaliagao 12%
Preferéncias locais 30% |-233,3 [-133,3 0 66,7 | 100 |133,3
Preferéncias Globais 70%

Detalhamento 50% | -125 | -100 0 50 75 100
Modelo Geral 50% | -714 | -429 0 429 | 714 | 100
Efetividade 22% | -55,6 | -22,2 0 444 | 889 | 100 | 1111

Pro-Atividade 16%
Retorno 60% -50 0 66,7 | 100 |116,7
Risco 40% | -76,9 | -385 0 308 | 692 | 100 |1154
Flexibilidade 19%
Abrangéncia 45% -60 0 40 50 100 110
Personalizagio 55% |-157,1 | -42,9 0 571 100 | 128,6
Operacionalidade 6%
Beneficios 50%
Dominio 20% | -200 | -75 0 75 100 125
Resultados 80% 0 40 70 100
Custos 50%
Esforco 40%
Tempo 70%
Facilitador (Consultor) 50% |-155,6 | -100 | -44,4 0 556 | 100 |122,2
Decisor (tomador de deciséo) 50% -25 0 375 | 625 100 | 112,5
Abordagem 30% |-1625 | -125 | -50 0 62,5 | 100 125
Conhecimento 60% |-114,3 | -7114 0 571 100 | 1571 | 1857

QUADRO 31- PONTOS DE VISTA E VALORAGCAO DO MODELO DE AVALIAGAO

Fonte: Autor.
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Com os descritores (escalas ordinais), as funcbées de valores (escalas
cardinais) e as taxas de compensacao (contribuigdo ou negociagdo) € possivel
passar para a constru¢gdo do modelo matematico a ser apresentado na proxima

secao.

5.4.6 Modelo Global

O procedimento de agregacgao aditiva é certamente o mais simples e, talvez
por isso, 0 mais utilizado nos métodos de agregacdo adotados em Modelos
Multicritério (Bana e Costa, 1995). O que esta férmula de agregacgao pretende é
transformar a unidade de atratividade local (desempenhos nos critérios
[descritores e fungdes de valores]) em unidades de atratividade global, ou seja,
transformar um modelo que tem multiplos critérios em um modelo com critério
unico que é a pontuacao final que uma determinada abordagem (ac&o) recebe
(Bana e Costa, 1988).

Na pratica, se faz uma soma ponderada da pontuacdo que foi obtida pela
acao em cada critério de avaliacdo. A ponderagcdao € dada pelas taxas de
substituicdo ou compensacgao (pesos) atribuidas aos critérios.

A formula de agregacao aditiva é dada, matematicamente, pelas equagdes
abaixo (Bana e Costa e Silva, 1994):

V(a) = vi(a). wy + vo(a). wo + va(a). wat+ va(a). wa + ... + vp(a). wy ou

Onde:

V(a) - Valor Global da Agao “a”.

Vi(a), Vz(a), ... Vn(a), - Valor parcial da Agao “a “ nos critérios 1,2, ..., n.

W1, Wa, ... W, - Pesos ou Taxas de Substituigdo ou Compensacgao 1,2, ..., n.
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A equacao fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma
determinada acdo nos diversos critérios. A Segunda equagdao €é uma
representacdo matematica simplificada da primeira, sendo que o simbolo .
representa o somatério dos termos apresentados na primeira equacao.

Segundo Ensslin, et al (2001, p. 244) as equacgdes acima estdao submetidas

as seguintes restrigcoes.

A somatéria dos pesos dever ser igual a 1.

wi>0 Vi

O valor dos pesos deve ser maior do que 0 e menor do que 1.

vi(ag) =100 V i

O valor parcial de uma agédo com impacto no nivel ‘bom’ € igual a 100 em
todos os critérios.

vi(an) =0 Vi

O valor parcial de uma acado com impacto no nivel ‘neutro’ é igual a 0 em
todos os critérios.

V(bom) =100

O valor global de uma agao com todos os impactos no nivel Bom & 100 (ja
que o somatério dos pesos € 1 e os valores parciais de uma agao com impacto no
nivel Bom é 100 para todos os critérios).

V(neutro) =0

O valor global de uma agcédo com todos os impactos no nivel Neutro é 0 (ja
que o somatério dos pesos € 1 (um) e os valores parciais de uma agdo com

impacto no nivel Neutro € 0 (zero) para todos os critérios).
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Na Figura 35, exemplifica-se uma das possiveis formas de se apresentar a
férmula. Julga-se que dessa forma o leitor ter4 maior compreensao, no entanto, a

figura € muito reduzida. Para corrigir esse problema elaborou-se o Apéndice D.

o~ N~ TR r\f/( NN D)

N
185,
118 133, 133; 125 133; 116, 115) 10| | 128 124 12 |12 125 187,
100, 100, 100, 100, 100, 100, 100, 10| 100} 100) 100 100 100 100| 100 100 100 100) ao 100] 100)
721 |85]] 5714 889 692 50 0 62,

661 511 {500 50 66,71 66,7 57,1 75 556 62, 57,1

V o) = 02500.8 45 5+ 02] 4p gft 03]05]  1+05]05704] *[rosfos] " [+04 05 40,1403] * [ 071 05 50 [+ 081 4 of | F02asa 016008 [+ 041 30,8] +0.190.5 40 o5 o6 030021 "° [+0g+40 || +05[0.407105] T 05| 7 4 +03 06
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FIGURA 35 - FORMULA DE AGREGAGAO DO MODELO PROPOSTO

Fonte: Autor.

Nesta formula sdo apresentadas as taxas de substituicdo dos critérios, a
valoracéo interna (funcdo de valor) nos sub-critérios e os niveis de impacto (no
interior dos parénteses) de cada um dos critérios e sub-critérios do modelo.
Assim, a pontuacéao global da abordagem Balanced Scorecard (BSC) em estudo é
de aproximadamente 13 pontos de 100 possiveis. A visualizacdo se encontra na
Figura 36 (melhor visualizado no Quadro 32, na pagina 171). As demais

abordagens estdo no APENDICE D do presente trabalho.

- 3

185,
118 1%, k1| I 1%, 6] |1 1o |12 12 wy |1 ||| |
@ 0, 100, 10 104 fooqff {100, 10 100 {100 100 @ 10 @ 10 g |10 10 ﬁ 10 @

ni a7 sl |mdll |ee 892 5 n 8}
S N CE R EL ] e 6] 67 @ :
Vo008 a5 02 o 0(os|  posfosfos) BThaston fad | [kos|” [ ordtos| " hortogt solr0g s | Fozfussuron|  Foefanglurstos an fost oot asoa ‘a‘@mm orfos{ os|pk <08 | fos

00 @ @ 00 @ :@
o [d | |9 @ B | @ e @ A [ |

0
5 g | |0 | -
133 8 133 23 @ @ 556 764 151 2 @ 16 “

AN RS \)\\%;DJ

FIGURA 36 - FORMULA DE AGREGAGAO DO MODELO PROPOSTO DA ABORDAGEM DO
BSC

Fonte: Autor.
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5.4.7 Perfil de Desempenho

Apos ter sido estruturado o problema e determinado o conjunto de agdes
potenciais a serem analisadas (que ainda pode nessa fase ser ampliado, sendo o
processo da recursividade um diferencial dessa metodologia MCDA,), parte-se
agora a identificar os desempenhos do modelo. Isso é feito através das acgdes
(abordagens), levando em conta os critérios (descritores e as fungdes de valor)
que compdem o modelo que foi construido.

Segundo Ensslin, L et al (2001, p 244) “é especialmente util para, além de
avaliar as acodes, possibilitar a geracdo de oportunidades para aperfeicoa-las, com
isso favorecendo o aumento do conhecimento dos decisores sobre o seu
contexto”. Em outras palavras, esses niveis de desempenho associam a uma
acao um nivel na escala de um critério (ou sub-critério) de acordo com as
caracteristicas da agao (Bana e Costa e Vasnick, 1997). Para melhores

esclarecimentos, apresenta-se a Figura 37:

Potencia
469
\

% 54%

| [Velocidadd

250Kmh 100

225Krn/h|::> 60 |:> Veicdo 1) = 0,54 * 180 = 97,2

200Kmvh 0

FIGURA 37. INDICADOR DE DESEMPENHO DE UMA ACAO POTENCIAL
Fonte: Adaptado Ensslin et al (2001, p. 242)

Como exemplo, apresenta-se a Figura 37, onde dado um conjunto de
alternativas (modelos de veiculos) e seu descritor (escala ordinal), se identifica o

seu impacto (desempenho) de acordo com o critério ‘velocidade’ do veiculo. Com
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essa informacéao, busca-se o valor que corresponde na fungao de valor e entdo
tem-se a avaliagao local no critério de ‘velocidade’ do veiculo. Para se obter a
contribuigao é necessario aplicar a formula de agregacao aditiva. Com base no
apresentado (pagina 165) demonstra-se a seguir o Quadro 32, que consiste
em identificar os pontos de vista considerados, as taxas de compensacao ou
substituicio e o desempenho correspondente ao nivel de desempenho no
descritor e sua respectiva valoracdo de acordo com as funcdes de valor do
modelo. Ainda no mesmo quadro, identificam-se os valores do nivel ‘bom’ e o
nivel ‘neutro’, necessarios para tragar o perfil desempenho de forma grafica, mais
amigavel aos leitores. Alimentando essas informagées em uma planilha eletrénica

(Quadro 32) tem-se o perfil de forma grafica, cuja apresentacéo esta na Figura 38.

Pontuagao

‘ ——Atual —a—Baom ——Newutra ‘ Pontos de Vista

FIGURA 38 - PERFIL DE DESEMPENHO DA ABORDAGEM DO BALANCED SCORECARD
Fonte: Autor.

A Figura 38 pode ser explicada por meio do Quadro 32 a seguir, no qual
consta os pontos de vista considerados, suas taxas de compensacio
(contribuicdo local e global), os niveis de desempenho nos descritores bem como
sua valoragao na escala cardinal (fungéo de valor) e os niveis de referéncia (bom

e neutro).
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Esse perfil, além de gerar compreensao, também possibilita o que realmente
importa na avaliacdo de desempenho, ou seja, identificar possiveis
aperfeicoamentos ou formas de melhorar a partir da situagao identificada (atual
estagio da abordagem). Esse tipo de aperfeigopamento sera apresentado no
capitulo seguinte, onde também sera ressaltada de que forma a abordagem do

BSC poderia ser aperfeicoada.

Pontos de Vista Taxas | Desempenho | Valoragdo |Bom | Neutro
Conhecimento do Contexto
Estruturagio 25%
Atores 50% | N4 72,7 100,0 0,0
Contexto decisério 20% N2 0 100,0 10,0
Valores ou objetivos 30%
Identificagdo 50% | N3 0 100,0 [0,0
Mensuracéo 50%
Escalas 50%
Fundamentacéo cientifica 40% | N2 -33,3 100,0 10,0
Abrangéncia 60%
Aspectos 60% | N2 0 100,0 |0,0
Formas 40% N3 0 100,0 |0,0
Padrdes ou Referéncias 50% N1 -100 100,0 10,0
Avaliacdo 12%
Preferéncias locais 30% [N1 -233,3 100,0 |0,0
Preferéncias Globais 70%
Detalhamento 50% N1 -125 100,0 10,0
Modelo Geral 50% [ N1 -114 100,0 0,0
Efetividade 22% | N2 -22,2 100,0 0,0
Pro-Atividade 16%
Retorno 60% | N4 100 100,0 10,0
Risco 40% | N2 -38,5 100,0 [0,0
Flexibilidade 19%
Abrangéncia 45% |N5 100 100,0 0,0
Personalizagio 55% | N4 57,1 100,0 10,0
Operacionalidade 6%
Beneficios 50%
Dominio 20% | N2 -75 100,0 [0,0
Resultados 80% | N2 40 100,0 0,0
Custos 50%
Esforco 40%
Tempo 70%
Facilitador (Consultor) 50% | N3 -44 4 100,0 |0,0
Decisor (tomador de decisdo) |50% | N4 62,5 100,0 10,0
Abordagem 30% | N4 0 100,0 0,0
Conhecimento 60% N5 100 100,0 10,0

QUADRO 32 - NIVES DE DESEMPENHOS DA ABORDAGEM DO BSC

Fonte: Autor.
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O que se deseja realmente saber qual o perfil de desempenho em cada uma

das seis dimensdes. A Figura 39 apresenta a estrutura hierarquica e o perfil de

desempenho da abordagem do BSC.
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FIGURA 39 - PERFIL DE DESEMPENHO NOS PONTOS DE VISTAS: A ABORDAGEM DO

BALANCED SCORECARD

Fonte: Autor.

Na Figura 39 apresentou-se o desempenho das dimensdes consideradas no

modelo de avaliagédo, que segundo Ensslin et al (2001, p. 244) chama a atengao

para que, além de identificar o comportamento (perfil de desempenho) das

abordagens consideradas no presente trabalho, o perfil € especialmente util para

gerar oportunidades (agbes ou alternativas) a fim de aperfeigcoa-las. Assim, a

geragdo e a compreensdo do conhecimento dos tomadores de decis&do s&o

favorecidas sobre o contexto (problema).

Esses procedimentos foram

repetidos para as demais abordagens

consideradas neste trabalho, apresentado resumidamente no Quadro 33 e na

Figura 40 a seguir e também serdo apresentadas no Apéndice E.



P(i?tos de Taxas McKinsey Clasge Trés Niveis Smart Performance Manufgtura I'| Famiy de Gestdo Dinamico BSC MCDA Bom Neutro

istas Mundial Servigos Nevada Conhec
PVF1 25% 2 2 53 41 88 9 15 58 58 ) 111 100 0
PVF2 12% 139 139 139 -139 139 139 139 139 139 139 100 100 0
PVF3 22% 222 222 222 222 88,9 556 556 0 55,6 222 100 100 0
PVF4 16% 154 154 0 0 52,34 154 154 -60,76 -60,76 46 87,68 100 0
PVFS 19% -68 68 45 0 24 24 24 31 54 76 100 100 0
PVF6 6% 54 35 29 61 28 29 29 -36 57 40 7 100 0

Ava Global -33,208 -34,348 1976 28,154 30,3724 -36,446 37,946 81716 17,2936 12,912 94,3588 100 0

QUADRO 33 - DEMONSTRATIVO DAS AVALIAGOES LOCAIS E GLOBAIS DAS ABORGENS DE AVALIACAO DESEMPENHO

Fonte: Autor.
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Fonte: Autor.
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Pode observar-se na Figura 40 apresentada anteriormente, que as abordagens
analisadas nédo tem em conta o processo proposto pela teoria da mensuragao, ou
seja, as avaliagbes sao realizadas por meio de escalas nominais ou ordinais, que
nao sao a escala mais apropriada para isto, ja que a nominal classifica em grupos, e
a ordinal apenas ordena preferenciamente ndo informando o quanto cada nivel é ou

nao preferivel em relacéo a outro.

A seguir apresenta-se o potencial uso do modelo, ou seja, o real propdsito da
avaliacao de desempenho. Dado um conjunto de critérios, identifica-se a situacéo
atual e com base nesta ultima, identifica-se agdes para aperfeicoar (melhorar) tal
desempenho, visto que se esta trabalhando com a abordagem do BSC. No préximo
capitulo sera apresentada a aderéncia do MCDA-C ao BSC, com o propdsito de

justificar ou de demonstrar o processo de analise de sensibilidade.

5.4.8 Analise de sensibilidade

Esta secédo trata da analise dos resultados locais (impactos em cada ponto de
vista) e resultados globais (agregacédo da pontuagao local de acordo com as taxas
de compensacgao ou substituicdo identificadas). Procura-se demonstrar a robustez
ou sensibilidade do modelo apresentado, chama-se atencdo para o fato da ultima
limitacdo do trabalho quando ao facilitador e decisor ser a mesma pessoa
(pesquisador), esta seg¢do tem como propdsito ainda de demonstrar a consisténcia
das informacgdes e a potencialidade da abordagem utilizada para a elaboragdo do
modelo.

Segundo Dutra (1998, p. 363), esse procedimento pode ser realizado de forma



175
interativa com os decisores com o auxilio de tais programas: planilhas eletrénicas
Microsoft Excel (Microsoft 2000) ou de aplicativos desenvolvidos para esse
propésito, como HIVIEW for Windows (BARCLAY, 1984).

Selecionou-se o PVF 3 - Flexibilidade (Figura 41), a fim de apresentar a analise
de sensibilidade, para tanto, utilizou-se o programa Hiview for Windows, alimentando
as informagdes do modelo global apresentado na sec¢éo anterior e a insergao de trés
abordagem (alternativas), o Balanced Scorecard, Trés niveis de desempenho e a do
Planejamento e Medicdo da Performance. Nao foram alimentadas todas as
abordagens porque isso poderia gerar uma polui¢ao visual e distorcer o objetivo que
neste caso é testar se o presente modelo é robusto ou sensivel a alteracdes na
taxas de compensacéo.

Observa-se na Figura 41 que existem trés linhas (verde [BSC = 1], vermelha
[Planejamento e Medi¢cao da Performance = 2 ] e a azul [Trés Niveis = 3]). Verifica-
se que para a taxa compensacao (contribuicdo) de 22% atribuida, a abordagem que
se destaca € a Planejamento e Medi¢cao da Performance proposta por Sink & Tuttle
(1993). Porém, o proposito é verificar em que faixa se alteraria a ordem das
abordagens para taxas com variagdo positiva, ou seja, de 22% em diante as
abordagens néao sofreriam alteracdo, o mesmo nao ocorre para variagdes negativas,
ou seja, de 22% para baixo. Identifica-se pela Figura 41 (grafico) que as alternativas
nao se alterariam até a taxa de 12%. Com isso, o modelo poderia sofrer uma
alteracao da taxa de mais de 40% para mais ou para menos e as abordagens nao
alterariam a ordem, portanto, julga-se que o modelo é robusto, dado que os demais
pontos de vista (APENDICE F) analisados podem sofrer a alteracdo de 30% ou mais

que nao alterariam a ordem das abordagens analisadas.
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FIGURA 41 - DEMONSTRATIVO DAS ACOES NO MODELO GLOBAL: PVF 3 - FLEXIBILIDADE.
Fonte: Barclay (1984).

A seguir sera apresentada a proposta de aperfeicoar uma das abordagens de

avaliagao de desempenho, no caso, o Balanced Scorecard (BSC).
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6 PROCESSO DE APERFEICOAMENTO DA ABORDAGEM DO BSC

Neste capitulo se procurara atender a segunda parte do objetivo geral do

presente trabalho, ou seja, apresentar um processo que permita gerar oportunidades

de aperfeicoamento frente a avaliagdo de uma das abordagens avaliadas. Para

tanto, é necessario reapresentar de forma focada a abordagem do BSC, como ela

ficaria ap6s os aperfeicoamentos e por ultimo, se fara analises a respeito do

potencial ganho em relagdo a abordagem atual.

A justificativa para a escolha da abordagem do Balanced Scorecard (BSC) se

deve a algumas caracteristicas:

Elevada evidéncia: escreve-se e fala-se muito a respeito dessa

abordagem;

Uso (aplicacao): apresenta, ao menos no Brasil, um crescimento
acentuado quanto ao critério uso (aplicagdo) frente as outras
abordagens (ferramentas), inclusive as ja consolidadas no mundo dos
negocios, segundo a HSM (2004, 38-47);

Reconhecimento: por grandes corporagdes e instituicbes nacionais
(Alcoa, BNDES, Brasil Telecom, Grupo Camargo Correa, Cetrel, Grupo
Gerdau, Eletrosul, HSBC, Oxiteno, SENAI, Shell) e internacionais
(AT&T Corporation, Merck & Co. Inc., Monsanto, Bayer, Boeing,
Ministry of Defense/Australia, Chicago Public School, City of Charlotte,
Defense Logistics, US Army, University of Califérnia, Department of
Commerce)), pela utilizagdo e satisfacdo em trabalhar com a
abordagem ou ainda por organismos cientificos como a Harvard
Business Review (1997) que publicou na sua edicdo dos 75 anos a
abordagem do BSC como um dos mais revolucionarios modelos de

gestao dos ultimos 75 anos.

Potencialidade: dado que muitos trabalhos de pesquisas estdo sendo
realizados com o propédsito de aprender, e porque nao aperfeigoar,
haja vista que desde as primeiras publicacbes os autores vém se

aperfeicoando quando identificam dificuldades nas implementacgdes.
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6.1 ABORDAGEM DO BSC ATUAL

Esta abordagem tem como um dos seus principais objetivos tornar-se um novo
sistema de gestdo de desempenho. Isso porque ela possui potencial para traduzir a
missdo e a visdo em um conjunto compreensivel de objetivos e medidas, que, de
acordo com Kaplan & Norton (2000), podem ser quantificadas e avaliadas.

A abordagem encontra-se alicergada em quatro perspectivas centrais:
financeira, valor para o cliente, processos internos e aprendizagem e crescimento,
apesar dos autores (Kaplan & Norton, 1997, 35-36) explicitarem que nao precisam
ser 4 (quatro), nem muito menos que se tenham que ter essa ou aquela perspectiva.
A Fundacdo do Prémio Nacional da Qualidade realizou estudos e concluiu que
podem se ter até 8 (oito) perspectivas ou o6ticas, que segundo Mdller (1956) estariam
nos 7 (sete) + 2 (dois). Portanto, julga-se que o numero e o que sera tido em conta
como perspectivas fica a critério do especialista (facilitador ou consultor) ou da
organizacao.

Na perspectiva financeira, o foco central esta voltado a satisfazer o acionista
através da remuneragdo do capital investido. Assim, entre os indicadores mais
comumente utilizados para representa-la, encontram-se as receitas, a rentabilidade,
o retorno do capital e o fluxo de caixa.

Por sua vez, na perspectiva do valor para o cliente, busca-se identificar e
satisfazer as necessidades dos mesmos, sem, no entanto, perder de vista as idéias
financeiras. Comumente, apresentam como indicadores a participagdo no mercado,
medidas para avaliar a satisfagdo do cliente, fidelidade do cliente, entre outras,
sendo possivel emprega-los na verificagdo do nivel de atendimento dessa

perspectiva.
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A perspectiva dos processos internos tem como proposito a busca da
exceléncia nos processos da empresa. Isso porque o pressuposto que permeia
essa perspectiva é de que, se os processos estiverem todos ajustados, as chances
de conseguir atender as necessidades dos clientes e, principalmente, de conseguir
melhores retornos para o capital investido, sdo maiores. Como exemplos de
indicadores para essa perspectiva pode-se apontar os indices de produtividade, as
medidas de qualidade, as oportunidades de melhorias, etc.

Por fim, no inicio de tudo, encontra-se a perspectiva de aprendizagem e
crescimento que busca atender as preocupacdes dos colaboradores da empresa,
principalmente no que diz respeito ao provimento de treinamentos necessarios para
alavancar as atividades da empresa. Entre os indicadores mais utilizados para
representar essa perspectiva encontram-se as porcentagens da receita proveniente
de novos produtos, as sugestdes dos funcionarios, o indicador da taxa de melhorias,
os niveis de motivacdo e, ainda comprometimento, rotatividade, utilizacdo das
melhores praticas comprovadas, entre outros.

Dessa forma, o pressuposto que embasa essa perspectiva € que havendo
profissionais qualificados e cooperativos, possivelmente os processos também serdo
melhorados, o0 que por sua vez, contribuira para o atendimento dos anseios dos
clientes que em ultima instancia, sdo a fonte geradora do lucro. Nesse sentido,
Kaplan & Norton (2000) asseveram que o processo do Balanced Scorecard esta
interligado, isto é, o aprendizado esta ligado com os processos internos, pois quanto
mais motivados, eficientes e eficazes estiverem as pessoas, melhor sera seu
impacto sobre os processos internos, que por seu turno estdo ligados ao cliente.
Logo, trabalhando-se com efetividade, automaticamente se satisfaz o cliente e

consequentemente se satisfaz o financeiro. Assim, quanto maior o numero de
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clientes satisfeitos, maior sera a rentabilidade. Com isso, fica evidente que o foco
central do BSC é o financeiro. As demais perspectivas sio utilizadas apenas para
melhorar o aspecto financeiro.

Entretanto, embora o foco maior esteja na perspectiva financeira, o
desenvolvimento do BSC propicia aos gestores uma visdo ampla, integrada e
dindmica dos pontos julgados relevantes para a avaliagdo de desempenho
organizacional. Além disso, ele propbde-se a contemplar tanto indicadores
quantitativos quanto qualitativos, vinculados a estratégia organizacional.

Ao reportar-se as potencialidades do BSC, Gasparetto & Bornia (2000),
destacam que ele constitui-se em uma ferramenta gerencial de grande utilidade na
medida em que:

e esclarece e/ou atualiza a estratégia organizacional;

e associa os objetivos estratégicos de longo prazo a metas e orgamentos
anuais;

e acompanha os fatores criticos de sucesso da estratégia organizacional;

e incorpora os objetivos estratégicos ao processo de alocagéo de recursos;

¢ facilita mudancgas na organizagao;

e aumenta a compreensao e o entendimento da visado e da estratégia por todos
na organizagao.

O BSC, de acordo com Kaplan (2001), pode se tornar um sistema de feedback
e aprendizado estratégico a partir do momento em que seus indicadores sao
avaliados, periodicamente, e seus resultados incorporados ao processo de
aprendizado e de definicdo das proximas estratégias. Com isso, os autores
expandem a idéia central de ser apenas um sistema de avaliagdo de desempenho

para se tornar um sistema de gestdo global. Ele passa a ser um sistema que
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considera o todo e a soma das partes, ja que de acordo com Ensslin (2002), o todo,
devido ao efeito sinergético, existente nas organizagdes, € superior a soma das
partes isoladamente. Cbénscios dessa particularidade fundamental, Kaplan & Norton
(2000) incorporam essa idéia e sugerem uma expansao na forma de elaborar e
implementar o BSC. Essa sugestdo pode ser visualizada na Figura 19 (na pagina
101).

Numa rapida leitura da Figura 19, constata-se que se trata de um processo
amplo, extenso, complexo, mas fundamentado. Assim, inicialmente é desenvolvida a
operacionalizagdo da estratégia, que por sua vez é aberta em elaboragdo e
legitimagao, conforme segue:

Elaboragao: ao elaborar o Balanced Scorecard, parte-se do pressuposto de que a

missdo, a visdo e as estratégias ja estdo definidas, bem como, os objetivos
estratégicos e os fatores criticos de sucesso.

e A partir dessas informagbes sdo desenvolvidos os mapas estratégicos,
procurando traduzir a(s) estratégia(s).

e Depois disso parte-se para a sua transcricdo com uma visao de causa e

efeito, conforme apresentado na Figura 42, identificando ou definindo:

i) os objetivos estratégicos, ou seja, os aspectos que estdo sendo
considerados;

i) os indicadores de avaliagdo denominados indicadores estratégicos de
desempenho - indicadores de resultado e de tendéncia - e os indicadores
operacionais - medidas de diagnostico e de ocorréncia. Isso se da, de
acordo com Kaplan & Norton (1996), com o proposito de avaliar se a

estratégia e o conjunto de medidas da unidade - negocio, apoio ou
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parceiros -, despertam e destacam que além dos indicadores estratégicos,
a definicdo dos indicadores operacionais € fundamental para que o
sistema torne-se integrado;
iii) as metas por periodo;

iv) iniciativas necessarias para atingir os resultados esperados.

Os autores alertam que na selecado dos indicadores de desempenho, deve-se
ter alguns cuidados com os efeitos comportamentais como a consisténcia, a
confiabilidade, a validade e a relevancia, a fim de nao prejudicar as unidades, caso
ocorra um retrocesso no processo.

Depois de cumprido esse ritual, pode-se partir para a implantagcdo do BSC,
partindo do planejamento de todo o processo do Balanced Scorecard. Esse estagio
requer a participagdo de um profissional encarregado de coordenar e programar
todos os passos necessarios a implantacdo. Esse profissional sera o “facilitador”,
podendo ser interno e/ou externo.

Legitimagao: apds concluida a elaboracéo do sistema, a alta administragao e
0 grupo de projeto, eles se encontram para promover a legitimacao final do Balanced
Scorecard desenvolvido. Depois de legitimado o modelo, as pessoas poderao partir
para a programacgao de suas unidades organizacionais ou desenvolvé-lo para a
organizagdo como um todo.

Com essas duas etapas - a e b - conclui-se a primeira das cinco etapas
previstas para a abordagem. Ela corresponde a operacionalizagao (tradug¢ao) da
estratégia. As etapas sao cruciais, pois, caso tenham partido errado, todos os
demais desdobramentos poderdo ficar prejudicados frente aos caminhos

identificados e escolhidos pela organizacdo. Essa parte pode ser visualizada na
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Figura 42.
Perspectiva Financeira
"Para sati Objetivos |indicadorddVetas [ niciativas
nossos
acionistas, que
objetivos
financeiros
devem ser
atingidos?
Perspectiva do Cliente “Para Perspectiva dos Processos Infernos
"Para atingir Objetivos | IndicadoregVetas niciativas satisfazer Objeti i Metas | Iniciati
nossos objetivos nossos clientes
financeiros, que .~ e acionistas,
necessidades Visao e em quais
dos clientes @ 7 o0 .# processos
devemos Estrategla internos
atender?” | devemos ser
excelentes?"

Perspectiva de Aprendizado
" Para atingir Obijetivos i e$ Metas | Iniciativa
nossas metas, |-
€OMo nossa
organizagéo
deve aprender
e inovar?”

FIGURA 42 - RESULTADO DA OPERACIONALIZACAO DA ESTRATEGIA
Fonte: Transcrita de Kaplan & Norton (2001, p. 70).

O passo seguinte consiste em buscar alinhar a organizagdo com as
estratégias. Nessa etapa, parte-se do pressuposto que o BSC Corporativo ja esta
definido, logo, cabe as unidades e aos demais envolvidos identificar maneiras pelas
quais eles poderao contribuir para o todo e, consequentemente, com os objetivos da
organizagao. Nesse sentido, Kaplan & Norton (2000) acentuam que isso somente
Essa

sera possivel caso exista uma estreita relagdo sinergética entre as partes.

l6gica estd demonstrada na Figura 43.

Organizagdo

Scorecard Organizacional Linha de Negocios Unidades de Apoio Terceiros

Temas Indicadores A | B C D Finangas
+Marketing * SC de clientes

1.AAA XXXX «Distribuicio * SC Distribuidores
2.BBB XXXX *Des. De Fornecedores + SC Joint Ventures
3.ccC XXXX .C * SC fornecedores
4.DDD XXXX ompras
5.EEE XXXX XX| XX| XX |xX *Bens Iméveis * SCnv empreend
6.FFF XXXX *Recursos Humanos * SC tercerizagdo
7.GGG XXXX * Tecnologia da Informagéao

FIGURA 43 - PROCESSO DE ALINHAR A ORGANIZACAO A ESTRATEGIA
Fonte: Transcrita Kaplan & Norton (2000, p 178).
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Alcangado esse entendimento, pode-se partir para a etapa de fazer com que a
estratégia seja, efetivamente, incorporada por todos e que todos se tornem
responsaveis pelo seu alcance. Para tanto, o BSC possui um potencial de
comunicagao e alinhamento muito grande. Isso faz com que os esforgcos de todos
convirjam para os objetivos estratégicos da organizagcédo. Mas esse resultado so6 sera
possivel mediante o alcance de um elevado nivel de motivacdo e comprometimento,
que podem ser alavancados pela atribuicdo de autonomia e responsabilidade, ou
seja, através da elaboracéo de scorecards pessoais, nos quais sao definidos aquilo
que a pessoa devera fazer para contribuir com o todo. Assim, adota-se uma postura
de ganha-ganha, ou seja, se a organizagédo alcangar seus objetivos, as pessoas
também serdo recompensadas.

Com o propdsito de tornar a organizagao focada na estratégia como um
processo continuo, deve-se buscar vincular o orgamento a estratégia. Para tanto, o
processo de “Double Loop” auxilia na alocagao dos recursos - energias, talentos e
financeiros - naquilo que de fato interessa.

Por fim, para conseguir lograr éxito nesse processo, a busca constante da
mobilizagdo para mudangas por parte de todos ndo pode ser ignorada. Isso porque,
habitualmente, esta preocupacgéo fica centrada em uma ou em poucas pessoas. E
claro que o empenho da alta cupula da empresa é de fundamental importancia, ja
que serao eles que deverao capitanear todo o processo de mudanca.

Ao referir-se aos procedimentos e passos a serem observados no momento de
desenvolver e implementar um BSC em uma empresa, Roest (1997) faz algumas
observagdes convenientes, por ele denominadas regras de ouro. Para ele, quem as
observar ira reduzir as chances de fracassar nesse processo. Suas principais

recomendacgdes sao:
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Nao existe solugao padrao - Com essa observagao o autor afirma que nao &
possivel simplesmente copiar um BSC de uma empresa para outra. Cada
situagéo é unica e como tal, suas peculiaridades devem ser observadas.

O apoio da alta administragao é essencial - Essa idéia também esta bem
explicita na ultima etapa proposta por Kaplan & Norton (2000). Nela, os
autores defendem que a alta geréncia deve encontrar formas de envolver e
comprometer a todos na organizagéao.

O ponto de partida do BSC sempre deve ser a de entender a estratégia
do negodcio - A estratégia é o foco da organizagao e ndo do mercado. Este
vem em decorréncia de um trabalho bem feito dentro das organizagoes.

Os objetivos e medidas devem ser em numero limitado - Nessa regra o
autor manifesta a preocupagdo com a capacidade humana em lidar,
simultaneamente, com multiplos aspectos. Nesse sentido, Miller (1956),
concluiu em suas pesquisas que a pessoa dita como normal possui
capacidade para analisar simultaneamente 7 + 2 dois aspectos. Caso se
extrapole esse numero, conclui-se que as pessoas comeg¢am a fazer confuséo
e perdem a capacidade de distincdo entre os aspectos considerados.

O intervalo de tempo entre analise e implementagao nao pode ser muito
longo - Essa preocupacao se justifica pelo fato de que informacgdes obtidas a
tempos depois de ocorrido o fato perdem sua utilidade. Para tanto, o autor
recomenda a afericdo simultdnea entre a execucao e o controle. Com isso,
se reduzem as chances de insucessos e retrabalhos.

Adotar abordagens de cima para baixo (top-down) e de baixo para cima
(bottom-up) - Realizar essas analises, simultaneamente, auxilia no

nivelamento dos conhecimentos e anseios da alta administracdo com o chao
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de fabrica.

e O scorecard sugere fortes lagos entre sistemas de informagao e
abordagens de medicdo do desempenho - Esses lagos devem ser
direcionados para a melhoria continua e ndo para adotar medidas punitivas.

e Considerar sistemas de comunicagdao como ponto de partida - Isso ajuda
na comunicagdo e no compartihamento dos objetivos comuns da
organizagao.

e Considerar o efeito dos indicadores de desempenho no comportamento
- Nessa regra deve-se considerar que além de n&o ser punitivo, o sistema de
avaliacao deve estar difundido de tal maneira que os resultados objetivos
sejam explicados e observados por todos a qualquer momento.

¢ Nem todas as medidas podem ser quantificadas - Deve-se estar ciente de
que o foco deve ser mantido, ndo se perdendo com fragdes, precisdes. As
medidas devem indicar a situacdo atual, bem como, os resultados
decorrentes das agdes de aperfeicoamento.

Com essas consideragdes, conclui-se a investigagdo a cerca dos
procedimentos necessarios para a formulacdo e operacionalizacdo do BSC na
versao de 2000. Identificou-se na literatura inumeras referéncias, tanto no campo
tedrico quanto pratico. Essas aplicagbes estdo nas mais diferentes areas, como nas
esferas publicas, nas empresas estatais e privadas, nos bancos, na gestédo
hospitalar, nos prestadores de servicos. Na versdo de 2004 tem-se a preocupacao
com a compreensao dos mapas estratégicos e a incorporagéo dos ativos intangiveis.

Na sequéncia, apresenta-se uma analise tendo em conta outros pesquisadores
que também analisaram a abordagem do BSC. Por tratar-se de uma abordagem

relativamente recente, mas muito em evidéncia atualmente, algumas aplicagdes tem
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tido sucesso, porém uma grande parte ndo logrou o éxito esperado. Nesse sentido,
Neely et al. (2000) declaram que 70% das implementagcdes do BSC falharam.

Ao se pronunciar sobre esse assunto, Letza (1996) destaca nove aspectos que
causam problemas no BSC e resultaram de uma pesquisa desenvolvida junto a trés
companhias de diferentes setores. Nelas, foram analisadas as maneiras de
implementagao do BSC.

Por sua vez, Schneiderman (1999) também apresentou seis razdes pelas quais
a implantacao da maioria dos BSCs falha ou parece estar incompletas. No Quadro
34 a seguir encontram-se elencadas essas possiveis razbes pelo insucesso na

implantacdo do BSC nas empresas.

QUADRO 34 - POSSIVEIS CAUSAS DE INCONSISTENCIA NA IMPLEMENTAGAO DO BSC

Aspectos analisados Letza (1996) Schneiderman (1999)

conflitos entre gerentes/executivos Restritos aos acionistas (investidores)
deixando de fora demais envolvidos tais
como (empregados, clientes, fornecedores,
falhas na entrega de informagdes comunidades e ainda futuras geragoes).

Efetividade (resultados)

agir como uma ferramenta que nao
comunica a estratégia do negécio

pensar que algumas atividades da

Que aspectos devem | organizag&o néo precisam ou devam ser
ser levados em conta | levadas em consideracdo

fatores devem ser levados em consideracéo
nao servir como um processo dindmico e
continuo

composi¢éo de metas no scorecard

funcionamento como chave entre o sucesso

Legitimidade (seja util) de curto e longo prazo

estado da arte do processo de melhoria

utilizacio do scorecard

Falhas ao equilibrar perspectivas internas e

Medidas externas definicdo de boas medidas

Aspectos financeiros e | falhas ao ndo desenvolver uma perspectiva

. o . 1 unindo ambos os lados do scorecard
nao financeiros multipla

Fonte: Adaptacéo Ottoboni, et al (2002, p 2-7).

Dadas essas inconsisténcias observa-se que os autores focaram ou se

concentraram em identificar aspectos da abordagem do BSC que podem causar
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insucessos porém, ndo apresentam sugestdes de como poderiam ser aperfeicoados
ou melhorados, prejudicando, dessa maneira, a real contribuicdo do processo de
avaliacdo, ou seja, identificar que algo ndo esta funcionando bem e sugerir
melhorias.

A seguir apresenta-se uma analise dos aperfeicoamentos potenciais nos

aspectos identificados quando da avaliagao (no capitulo anterior).

6.2 ABORDAGEM DO BSC APERFEICOADA

A abordagem do BSC possui pontos fortes e fracos conforme ja foi destacado
no Quadro 22 tendo como propdsito operacionalizar a estratégia, com o objetivo de
uniformizar conhecimento elaborou-se uma Figura 44 identificado os fatores tidos em

conta para operacionalizar a estratégia.

Alinhar
esforcos

Comprometer
liderancas

[~ Objeivos .\
4 estratégicos e‘sua >
(eperacionalizagdo

,,,,,,

Comprometer
a todos

Dar condicoes
a continuidade

FIGURA 44 - FATORES CONSIDERADOS PARA OPERACIONALIZACAO DA ESTRATEGIA
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (2000, p. 19).

Tem que se ter em conta também a Figura 19 (na pagina 101) no qual se
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demonstra o processo atual de operacionalizagdo da abordagem e a avaliagao
realizada no capitulo anterior, a Figura 39 (na pagina 172), onde fica evidenciado
que a abordagem apresenta impactos (desempenho) na area comprometedora em
dois dos pontos de vista fundamentais, ou seja, em Avaliagdo e Efetividade. Para
que se possa aperfeigoar (inserir) o processo de avaliagao é necessario fazer alguns
ajustes na area de estruturagcéo da abordagem.

Para que seja possivel aperfeicoar os fatores da abordagem apresentado na
Figura 44, sugere-se uma estrutura que procure identificar as etapas que serao

sugeridas para demonstrar o processo de aperfeicoamento da abordagem do BSC.

Traduzir o que ¢, como
se integra e explicar os
objetivos estratégicos

Oportunidade:
(Recomendagoey

] Alinhar
5. esforcos

\
\
v
[
/
Pl \,

Objetivos
estratégicos

. Comprometer ",

.......... g

FIGURA 45 - ESTRUTURA DE APERFEICOAMENTO DA ABORDAGEM DO BSC

Fonte: Autor.

A seguir demonstra-se, por etapa, o processo de aperfeicoamento da
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abordagem do balanced scorecard (BSC) conforme a Figura 45.

6.2.1 Aperfeicoamento Etapa Contextualizagao

Nessa etapa da abordagem pode-se sugerir que seja incorporado um processo
que explicite um desenvolvimento mais fundamentado (Figura 46). Para que seja
possivel identificar o ambiente, os relacionamentos e desafios organizacionais é
necessario identificar os envolvidos (as pessoas), apesar da abordagem indicar que
isso ja é realizado. Em seguida, identifica-se o que se deseja (transformagao) com o
proposito de que todos os envolvidos compreendam o contexto e recomenda-se
também um processo de representacdo com uma linguagem acessivel para todos,

como a pictdrica (por meio de desenhos, graficos, entre outros).

.- Contextualizagéo TSl
- (Ambiente, relacionamentos e desafios, ou seja, expressar a situacéo Sso
-7 identificando os atores envolvidos, aspectos culturais, sociais e politicos) So

ra S
PA N
P ~
. S
N

S/ Representagéo pictorica Transformagéo Requerida .
’ (Identifica como se percebe a situagéo) (focar em que devemos colocar esforgos) \

/ \/ Contextuallzagao

A\
|dentificar os contornos | . i
i
1
1

(delimitar o contexto, identificar o foco)

N ‘Questionérios‘ ‘ Documentos ‘ ‘ Especialistas ‘ ‘ Entrevistas ‘
[dentificacao e
separagao por areas L
RV —— ---{perspeetivast - - - ---______
ao--3s2 T ’ B
" : Elaborarou ¢onstruiro| P
S~e | Mapa Estratégico P
T e
1
v

FIGURA 46 - APERFEICOAMENTO DA ETAPA DE CONTEXTUALIZACAO

Fonte: Autor.
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Com base nessa representacao é possivel identificar os contornos do processo
de avaliagcdo de desempenho, ou seja, delimitar o que se pretende buscar, no caso
dessa abordagem, a(s) estratégia(s) organizacional(is). Para tanto, faz-se uso de
questionarios, analises de documentos (planejamento estratégico) - mais utilizado
pelo processo atual da abordagem - consulta ou contratacdo de especialistas
(consultores ou facilitadores), bem como realizar entrevistas com dois propésitos:
gerar um melhor entendimento e comprometimento do que se busca, ou seja, se
compreende-se 0 que esta acontecendo, e em segundo, identificar possiveis
contribuicdes para o processo de avaliacido de desempenho.

Ainda no processo, podemos agora separar os aspectos (preocupacoes,
crengas, valores, entre outros) e dividir em areas ou perspectivas com o propdésito de
ainda identificar se nao esta faltando nada. Uma vez contextualizado e identificado o
que se busca pode-se passar para proxima fase a de estruturagdo da abordagem,

um acréscimo de desempenho de 6 (seis) pontos em termos globais.

6.2.2 Aperfeicoamento Etapa Estruturagao

A estruturagdo da abordagem teria que identificar especificamente o que é
relevante no contexto decisoério (Figura 47). Na versdo de Kaplan & Norton (2000),
centrada no mapa estratégico, a dificuldade estd em compreender a construgao e
procurar conectar o mapa e o painel. Identifica-se dessa forma uma lacuna (gap)
grande, a auséncia do processo estruturado, ficando muito centrado somente no
especialista (consultor e facilitador).

Para elaboragdo do mapa estratégico, pode-se partir das areas (perspectivas)
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identificadas e os aspectos separados, identificando, se possivel, as relagdes de
influéncias (causa-efeito) geralmente representadas por “flechas” (=»). Uma vez
construido ou identificado a relagées de influéncias, sugere-se que incorpore um
processo estruturado do mapa para o painel. A partir dai, julga-se interessante
identificar uma estrutura explicativa ao invés de uma estrutura de relagdes de
influéncias. Segundo Brunswik (1956), a mente humana tem maior facilidade de
organizar os aspectos em forma de arvore, ou seja, em uma estrutura explicativa e

nao de causa e efeito, assim tem-se uma estrutura arborescente.

e ————— T~
-

- -

Estratégico

!

Processo de transicdo Mapa
para BSC

' !
Estrutura arborescente

(capaz de ser integrada)

\ I

Escalas ordinais

(indicadores)

)

Estabelecer niveis de

v

v

v

A

~~~~~

~~

FIGURA 47 - APERFEICOAMENTO DA ETAPA DE ESTRUTURAGAO

Fonte: Autor.

Depois de ter a estrutura hierarquica de valor (arborescente), podem-se
construir as escalas ordinais (indicadores, no processo atual). Apesar de, nessa

etapa, o processo ser mais aprofundado (ver Ensslin, Montibeller Neto & Noronha,
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2001, p. 145-187), se focaliza que as escalas ordinais podem ser qualitativas
(desejos, sentimentos, entre outros) e quantitativas (numérica), e apenas
preferencialmente ordenadas, Ensslin (2004).

De posse das escalas, determina-se os niveis de referéncias, ou seja, 0s niveis
em que as escalas sao equivalentes. Para tanto, recomenda-se a adog¢ao dos niveis
bons e neutros utilizadas pela abordagem MCDA-C.

Nessa etapa, os incrementos perfazem 10 (dez) pontos globais, entdo se
soma-los identifica-se que a abordagem sai da area competitiva e entra na area

exceléncia.

6.2.3 Aperfeicoamento Etapa Avaliagao

A etapa de avaliagdo (Figura 48) consistiia em refinar a informagdo da
estruturagdo tendo como propdsito identificar o quanto as agdes (iniciativas ou
alternativas) contribuem ou prejudicam o todo.

No processo atual da abordagem nao existe avaliagdo, portanto, qualquer agao
afeta substancialmente o ponto de vista fundamental. Por esse motivo, sugere-se
que seja incorporada a nogao cardinal nos indicadores, sejam eles qualitativos ou
quantitativos e identifique o valor da diferenga preferencial entre os niveis de
impacto (desempenho) do indicador. Tem-se entdo a fung¢ao de valor.

Existem diversas formas de obter essas escalas, as mesmas ja foram
apresentadas na se¢des 4.6.2.2 (na pagina 134) e 5.4.4 (na pagina 156). Uma vez
construida essa escala, a mesma tera que ser re-escalonada entre os niveis de
referéncias incorporados na etapa de estruturagao a fim de que se obtenha os niveis

de equivaléncia necessarios para as proximas etapas e sub-etapas.



194

<

< + (Escalas Cardinais e N
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FIGURA 48 - APERFEICOAMENTO DA ETAPA DE AVALIACAO

Fonte: Autor.

Com o propdsito de integrar o modelo global &€ necessario que seja incorporado
0 processo de taxas de compensacédo local e global que consiste em expressar a
contribuigdo de um ponto de vista para o objetivo superior ao passar a performance
do nivel neutro para o nivel bom (ENSSLIN 2004). Maiores detalhes quanto aos
tipos e funcionamento podem ser resgatados na segao 5.4.5 (na pagina 161).

Com os indicadores (as escalas ordinais), as fungbes de valor (escalas
cardinais) e as taxas de compensagao ou contribuicdo apresentadas anteriormente,
pode-se construir o modelo geral (se¢ao 5.4.6 na pagina 166) que na abordagem
atual é chamado de painel de desempenho balanceado ou ainda de BSC
corporativo, ou seja, o balanced scorecard, uma das melhores formas de demonstrar
como a abordagem pode auxiliar no processo decisorio.

Com essas incorporagdes, a abordagem na etapa de avaliacdo teria um
incremento na avaliagado de negativa, -17 (dezessete) pontos, para uma positiva, 12

(doze) pontos, ou seja, sairia da area comprometedora para area competitiva.
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Dado que foram aperfeicoados os processos da abordagem (Conhecimento do

Contexto) apresentam-se a seguir os reflexos causados nas duas outras areas

(Processo Decisorio e Uso (aplicabilidade)) do modelo de avaliagao

6.2.4 Aperfeicoamentos Efetividade e Pré-Atividade

Na abordagem atual, o processo finalizaria no painel (BSC corporativo) ou no

modelo geral, ou seja, se partiria pela internalizagdo da abordagem no sentido de

demonstrar transparéncia, descrever o que se quer, comunicagao como que se

deseja que faca e justificar porque se estda fazendo. Os demais principios que

seriam:

Alinhar os esforgcos: a partir do BSC corporativo se construiria ou
identificaria de que formas as areas de negocios e de apoio e nédo os
terceiros (fornecedores, parceiros, entre outros, conforme a Figura 43)
podem contribuir para o BSC corporativo;

Comprometer a todos: procurar desenvolver junto aos colabodores BSC
pessoais, vincular desempenho a desempenho;

Possibilitar condi¢des de continuidade: o BSC ndo € uma abordagem
que se elabora uma unica vez, ele exige um processo ciclico de revisao,
ajustes e aperfeicoamentos;

Comprometer a lideranga: fazer com que a alta geréncia acompanhe,
monitore, cobre, disponibilize recursos para a elaboragdo ou construgao

do BSC.

Nesse painel de desempenho (Figura 49) apresentam-se os obijetivos, os
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indicadores, o estado atual de desempenho, a meta que se deseja atingir, o espaco
de tempo para que se busque a meta, que acgbes (iniciativas, alternativas)
identificou-se para buscar a meta tracada e possivel(is) responsavel(is) a nivel

corporativo.
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FIGURA 49 - APERFEICOAMENTO DO PAINEL BALANCEADO E EQUILIBRADO
Fonte: Autor.

O painel também avalia o grau de contribuigdo da abordagem quanto a
efetividade (fundamentacgao, justificagdo, comprovacéao, explicitagcao, etc) da deciséo
ou da escolha de determinada agdo ou iniciativa, minimizando, dessa forma,
conflitos seja por aspectos politicos ou por rixas entre membros da alta geréncia.

Quanto a pré-atividade, identifica-se que o processo de geragao e
aperfeicoamento de agdes ou iniciativas fica transparente e ndo como uma caixa
preta. Recomenda-se também que a abordagem incorpore a analise de

sensibilidade ou robustez das agdes (iniciativas ou alternativas), ou seja, avalie a
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capacidade da abordagem de analisar o grau de risco (estabilidade, robustez, etc)
dos resultados propostos para decisdo em um dado contexto face a imprecisoes,
incertezas ou duvidas nas performances e ou juizos de valor. Isso permite analisar
com facilidade as consequéncias de mudangas ou variagdes nas taxas de
compensagao, no contexto (territdério) ou nos desempenhos das agdes (iniciativas ou
alternativas) que afetariam a ordem de priorizagdo das mesmas. Mais informagdes
podem ser encontradas na sec¢ao 5.4.8 (na pagina 174).

Na area de processo decisério, o incremento € de 2 (dois) pontos globais, ou
seja, avaliagdo negativa no ponto de vista fundamental de efetividade de 5 (cinco)
pontos e de uma avaliagao positiva no ponto de vista fundamental pro-atividade de 7
(sete pontos) para uma avaliagao positiva de 36 (trinta e seis), 22 (vinte e dois) e 14
(quatorze) pontos respectivamente. O fluxograma do modelo aperfeicoado pode ser

observado com maiores detalhes na Figura 50.

6.2.5 Aperfeicoamentos Flexibilidade e Operacionalidade

Nesta area de uso ou aplicabilidade, identificaram-se os reflexos em
flexibilidade, ou seja, em abrangéncia, e que abordagem aperfeicoada permite que
se realize a nivel macro ou micro ou dois simultaneamente. Ja quanto a
personalizagado também identificou-se um aperfeicoamento, ja que os objetivos sao
personalizados para aquele grupo de pessoas envolvidas, de acordo com as suas
preferéncias. Sendo assim, houve um incremento de 4 (quatro) pontos globais.
Apesar de parecer pouco, equivale a sair da area competitiva na qual ja se
encontrava a abordagem para a area de exceléncia.

Quanto a operacionalidade, os aperfeicoamentos proporcionados geram duas
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situagdes diferentes. Em beneficios houve uma melhora, uma vez que o dominio do
que deseja ser avaliado é proporcional a um diagnéstico da situagao atual e
possiveis simulagdes, pode-se identificar pontos fracos (comprometedor) e fortes
(competitivo e exceléncia) com a abordagem e além de identificar oportunidades de
melhorias. Ja quanto aos custos (esfor¢co e conhecimento), os aperfeicoamentos
gerados nas demais areas e dimensdes apresentaram uma avaliagdo negativa de -
0,5 (zero virgula cinco) pontos, ou seja, o processo de aperfeicoamento se focou no
aperfeicoamento dos processos da abordagem, deixando de lado o custo de se ter
uma abordagem que auxilie a gestao por desempenho.

Com a implementacao ou adocao das acdes de aperfeicoamento apresentadas
anteriormente a estrutura da abordagem pode ser visualizada na Figura 50, que
comparada a Figura 19 (pagina 101) no qual consiste na abordagem proposta por
Kaplan e Norton (2000, 19) e com a Figura 26 (pagina 132) da abordagem
multicritério em apoio a decisido, percebe-se que existe a jun¢do das duas, para
gerar uma terceira julgada mais potente do que as duas separada, ou seja,

destacou-se as vantagens (pontos fortes) de ambas.

A seguir apresenta-se uma analise dos resultados do modelo e do

aperfeicoamento gerado na abordagem do BSC.

6.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo se pretende apresentar algumas consideragdes frente as
abordagens de avaliagdo de desempenho avaliada e aperfeicoada com base nos

critérios de apreciacao construidos no modelo de avaliagao.
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FIGURA 50 - ESTRUTURA DA ABORDAGEM APERFEICOADA
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Inicia-se apresentando o modelo proposto, ou seja, a situagao atual da abordagem
bem como os aperfeicoamentos identificados e alimentados no modelo de avaliagcao
de desempenho de forma grafica, conforme a Figura 51. Nessa visualizagéo
percebe-se que houve uma inversao, ou seja, as etapas que estavam com impactos
(desempenhos) comprometedores passaram para area de exceléncia e no ultimo
ponto de vista fundamental, operacionalidade que estava com desempenho

competitivo, ficou com impacto (desempenho) na area comprometedora.

200
150 fooamim s ‘L ----------
100 f---=------ -9
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T il
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| 250
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FIGURA 51 - PERFIL DE DESEMPENHO ATUAL E APERFEICOADO NOS PONTOS DE VISTA DA
ABORDAGEM DO BALANCED SCORECARD

Fonte: Autor.

Resgatando as analises de Letza (1996) e Schneiderman (1999) apresentados
no Quadro 34 (na pagina 187), demonstra-se o confronto dos pontos apresentados

como deficientes (debilidades):

o Efetividade (resultado): julga-se ter proporcionado a abordagem um
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processo que minimiza os conflitos entre os envolvidos e as falhas no
provimento de informagdes de Letza (1996). Quanto ao Schneiderman
(1999), a efetividade em considerar outros aspectos sem ser o acionista
€ possivel uma vez na parte da contextualizagédo, ou seja, precisa-se ter
em conta os envolvidos e a profundidade que se busca;

Que aspectos devem ser levados em conta: esta contemplado no ponto
de vista fundamental estruturacéo;

Legitimidade (seja util): a sua utilidade pode ter atendido a avaliagao que
visa propiciar uma priorizagdo do que se deseja e o quanto se tem de
recursos (analise de custo / beneficios). Uma outra parcela esta nos
beneficios do item 6.1.2 Resultados, isto &, o processo seria
transparente, sistémico e propiciaria 0 gerenciamento.

Medidas: esta contemplada em duas partes, a primeira na estruturagao
no item 1.3 — Valores ou Objetivos, quanto O QUE (1.3.1 - Identificagdo)
e os COMOS (1.3.2 — Mensuragao), ou seja, as escalas ordinais para os
aspectos tidos como relevantes (objetivos estratégicos). A segunda esta
na avaliagcdo em escalas cardinais ou fungdes de valores (2.1. —
preferéncias locais).

Aspectos financeiros e nao financeiros: julga-se té-los atendidos na
parte da estruturagcédo no item 1.3 — Valores e objetivos, capaz de extrair
do(s) decisor(es) os aspectos considerados relevantes para fins de
avaliacido do desempenho, avaliar, medir esses aspectos, e, finalmente,
integra-los de tal forma que a possibilite uma visao global dos objetivos

estratégicos.
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A seguir serao apresentadas as conclusdes da presente tese, o alcance ou nao
dos objetivos e a identificacdo de limitagbes e recomendagdes para futuros

trabalhos.



7 CONCLUSOES

O presente capitulo tem por objetivo apresentar as consideragdes finais dos
resultados obtidos ao longo dos capitulos anteriores, para tanto apresenta-se: (i)
generalidades ou resgate do problema de pesquisa; (ii) alcance dos objetivos (geral
e e especificos); (iii) limitagdes do trabalho; (iv) Recomendagdes para futuro

trabalhos e as palavras finais do autor.

7.1 GENERALIDADES

No contexto das abordagens de avaliagdo de desempenho, identificou-se que
existe um numero consideravel de abordagens disponiveis e ainda sendo
disponibilizadas. Dentre as abordagens analisadas foram consideradas somente
aquelas que tém como area de atuagdo o ambiente organizacional.

Na revisao tedrica sobre o tema procurou-se identificar o que os autores das
abordagens idealizavam e o que disponibilizavam. Essas idealizagbes serviram de
base para identificar aspectos (preocupacgdes) a fim de que fosse possivel elaborar
inicialmente uma estrutura para padronizar as analises das abordagens (seg¢éo 2.3.2
na pagina 47), como a elaborada ao final do capitulo 4, Quadro 22 (na pagina 139)
responsavel por identificar as vantagens (pontos fortes ou aspectos relevantes) e as
desvantagens (pontos fracos ou debilidades) das abordagens pesquisadas.

Com a revisdo constatou-se respostas as questbes de pesquisas formuladas
(secéo 1.5):

Por que algumas abordagens de avaliagdo de desempenho falham ou

parecem estar incompletas?
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Existe um desalinhamento entre as abordagens para avaliar desempenho e as
necessidades das organizagdes globalizadas (classe mundial). As abordagens sao
vistas como salvagdes ou explicacdes para demonstrar o porqué deste ou daquele
desempenho, deixando de lado o real propdsito da avaliagdo de desempenho seja
organizacional, pessoal, etc, que é o de aperfeicoar sua performance. Para as
abordagens analisadas, somente trés chamaram a atengdo, Planejamento e
Medigdo da Performance, Family Quality Forum Nevada e a MCDA-C.
Conclui-se que as abordagens avaliadas nao realizam avaliagbes com o
propéposito de apefeigoar, geralmente sao utilizadas apenas para congratular ou

punir, ou seja, deixando de atender o real propdsito da avaliagao de desempenho.

Quanto a segunda questao,

A integracdo das potencialidades (necessidades) das abordagens de
avaliagcdo de desempenho é operacional?

Identificou-se que existia a necessidade de apresentar um modelo de avaliagao
do desempenho das abordagens existentes tendo em vista identificar oportunidades
para seu melhoramento. A partir da constatacao da relevancia de se ter um processo
para aperfeicoar as ferramentas de avaliacdo de desempenho, o presente trabalho,
no capitulo 5, mostra como isso pode ser feito e como este pode ser utilizado para
gerar aperfeicoamentos, (capitulo 6) tanto nas ferramentas avaliadas como em si
préprio. O modelo tedrico proposto foi ilustrado para a abordagem do BSC, mas o
processo poderia ser repetido para as demais abordagens de avaliagdo de
desempenho.

Com a revisdo tedrica ainda identificou-se os aspectos que teriam que ser

levados em conta no modelo de avaliagdo das abordagens de avaliacido de
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desempenho para sugerir aperfeicoamentos.
A seguir apresentam-se os resultados tragcados a partir dos objetivos do

presente trabalho.

7.2 QUANTO AO ALCANCE DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Nesta secao apresenta-se a verificagcdo do atendimento aos objetivos gerais e
especificos do trabalho de pesquisa realizado:

Quanto ao objetivo geral desta tese “construir um modelo para avaliar e permitir
identificar oportunidade de aperfeicoamentos das abordagens de gestdo do
desempenho”, o capitulo 5 contem o desenvolvimento do modelo de avaliagao e o
capitulo 6 mostra a aplicagdo do mesmo e como gerar aperfeicoamentos. Quanto
aos objetivos especificos e na sequéncia em que sdo apresentados, conclui-se:

Identificar quais as abordagens de gestdo (avaliagdo) de desempenho
organizacionais globais mais referenciadas na literatura.

Julga-se que esse objetivo foi atendido na parte final do Capitulo 2 (Quadro 1
na pagina 47), no qual se identificou as abordagens mais referenciadas na literatura
pesquisada e no Capitulo 3 onde se atendeu com maior propriedade a analise das
abordagens escolhidas, tendo em conta dois critérios, as abordagens de avaliagéo
de desempenho mais referenciadas e as mais acessiveis. Constata-se que exite um
numero elavado de abordagens talvez explique os insucessos de algumas, ja que
existem organizagbes que copiam e colam a abordagem de uma organizagéo,

deixando de lado por exemploa, a sua cultura, pessoas que ali trabalham.
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Identificar as vantagens (pontos fortes) e desvantagens (pontos fracos) das
abordagens de gestao (avaliagao) globais pesquisadas;

Neste segundo objetivo especifico, acredita-se que tenha sido atendido com a

elaboracdo do Quadro 22 (ver pagina 139), na qual se demonstra alguns pontos

analisados das abordagens, tendo em conta a estrutura apresentada na segao 2.3.2

(na pagina 47).

Construir critérios para identificar os possiveis niveis de impacto de cada
aspecto considerado nas abordagens pesquisadas;

Este objetivo foi atendido no desenvolvimento do Capitulo 5. Os ‘o que’ da

estruturagdo do modelo (5.4.2), acrescendo ainda os ‘como’, descritores (5.4.3), das

funcdes de valor (5.4.4), identifica o qué e como seréo avaliadas as abordagens.

Identificar o perfil de desempenho das abordagens de avaliagdo de
desempenho pesquisadas;

O perfil de desempenho das abordagem pode ser observado na sec¢ao (5.4.7) e

no Apéndice E, na qual apresentou-se as avaliagbes das abordagens de avaliagao

de desempenho pesquisadas no Capitulo 3.

llustrar o processo gerador de oportunidades de aperfeicoamentos para uma

das abordagens.
Esse ultimo objetivo foi atendido com a elaboragdo do Capitulo 6, onde se
apresentou um processo que permite aperfeicoar uma das abordagens avaliadas,
para tanto, escolheu-se a abordagem do BSC dado suas caracteristicas de uso,

potencialidades, reconhecimento internacional e evidéncia na literatura. Porém, o
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processo poderia ter sido realizado para cada uma das abordagens avaliadas.

7.3 LIMITACOES DO TRABALHO

Diante do exposto acima (generalidades e alcance dos objetivos) e levando em

conta que o presente trabalho esta alicercado na visdo de conhecimento

construtivista, foram identificadas algumas limitagdes:

A fundamentagao teorica se restringiu aos modelos organizacionais;

A abordagem multicritério de apoio a decisdao (MCDA-C), utilizada para
construir e aperfeicoar a abordagem do BSC, destaca-se nas areas de
conhecimento do contexto (estruturacdo e avaliagdo), do processo
decisorio (flexibilidade e pré-atividade) e em parte da operacionalidade,
em beneficios. Apesar dos processos ndo estarem suficientemente
claros, porém quanto ao objetivo custo (esforco e conhecimento) eles
sdo elevados, fazendo com que abordagem quando avaliada ficasse o
desempenho comprometedor;

Reiteram-se as limitagdes do modelo construido, uma vez que este nao
foi legitimado pelo decisores, ou seja, os autores das demais
abordagens nao foram utilizados para identificagdo dos aspectos
relevantes;

Nao foi possivel testar o modelo aperfeigoado em uma aplicacao real;
Uma outra limitagdo que julga-se relevante chamar a atengdo para o
modelo é das definicbes das taxas de compensacao que valorizaram as

duas primeiras grandes areas, dadas as contribuigcbes do saldo do nivel
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de referéncia neutro para o nivel de referéncia bom, com a realizagcao da
analise de sensibilidade na seg¢do 5.4.8 (pagina a partir da 174)
identificou-se que com as taxas identificadas se poderia variar as taxas
para mais ou para menos em 40% que as ordens das abordagens nao
se alteriaria, com isso ja poderia julgar que o modelo é robusto, mas
resolveu alterar as taxas dos pontos de vistas (estruturacdo para 18%,
avaliacdo 16%, efetividade para 16%, pro-atividade para 16%,
flexibilidade para 16% e a operacionalidade para 18%) com isso rodou-
se novamente a analise de sensibilidade e identificou-se que alteracao
nas taxas para alterar a ordem das abordagem poderia variar para mais
ou para menos em 30% que ndo alteraria a ordem das abordagens,

mantendo-se a analise as abordagens escolhidas na seg¢ao 5.4.8.

7.4 RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Em decorréncia do desenvolvimento do presente trabalho ocorreram varios

desafios julgados relevantes e que, no entanto, ndo puderam ser explorados nesta

pesquisa, mas que recomendamos aos interessados no assunto. Dentre outros

destacam-se os seguintes:

Desenvolver uns trabalhos semelhantes, envolvendo todas as formas de
avaliacdo de desempenho, sejam abordagens organizacionais globais
ou especificas;

Recomenda-se desenvolver instrumentos para abordagens multicritério

em apoio a decisao MCDA-C utilizada como ferramenta para construgao
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e aperfeicoamento da abordagem escolhida no que tange a:

o Desenvolver instrumentos que aliviem o trabalho bracal;

o Expandir instrumentos de busca do que € importante no contexto,
fazendo com que minimize o esforco dos tomadores de decisao,
cabendo a este apenas legitimar e talvez ajustar nomenclaturas;

o Desenvolver o processo da etapa de recomendacdes.

e Desenvolver um trabalho com o propdsito de testar o modelo
aperfeicoado, identificando pontos que ainda necessitariam de um
melhor desenvolvimento.

Como palavra final, cumpre destacar que, na visdo do autor desta tese, a
contribuigdo da pesquisa se justificou tanto em nivel tedrico-metodologico, quanto
em nivel de demonstrar aplicabilidade pratica do modelo de avaliagéo. Acredita-se
ter apresentado um processo de construgcdo consistente para atender as
configuracbes das necessidades de avaliagdo de desempenho global das mais

diversas estruturas organizacionais.
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APENDICE A - Lista de Elementos Primarios de Avaliagio - EPAs

(preocupacgdes e aspectos)

1 LAbrangentes
2 |Acessoaabordagem
3 Acdes preventivas e corretvas
4 |Acompanhamento
S Adaptaveis
6 Adogéo de monocritérios
T Alicercado em medicbes fidedignas
8 Ampla aplicaggo;
9 \Andlisesruins
10 0 Aperfeicoamentos continvo .~~~
"o Aperfeicoar o sistema
12 Aplicacgo
13 | Aplicaveis
1“4 | Aprendizado continuo
% Aprendizadomitwo
1% Areas criticas donegocio
moo Assegurarqueosganhos
18 Assustamaspessoas
19 NINGVEIS
20 Atvidades Criticas
21 Auditdvel
2 1 Aumentar as responsabilidedes
23 Auséncia de mediggo
4 1 Auséncia de medicéo (agbes de aperfeicoamento);
25 Auséncia de medicdo (adequadamente os problemas)
26 Auséncia de medicdo (adivinhaces ou desordenadas).
217 Auséncia de medicéo (desempenho);
28 0 Auséncia de medicdo (objetiva e eqitativa para recompensas),
29 Auto-Avaliaggo
3 Autonomia
a0 Aveliacdo Administratva
2 Canais de comunicaggo
8 Capacidade do aprendizagem organizacional
a0 Clientes
¥ Coeréncia entre a misséo e os cenarios, demandas e exigéncias sociais/legais;
6 Compara magés com laranjas
7 0 Compativeis
8 Competéncias
9 Competéncias essenciais das capacidades organizacionais
0 Compreenderosprocessos
“ Comprender medides
2 : Compromisso com os objetvos
a3 Comprovadas
“  Confiavel
4 Conhcimento requerido sobre a abordagem
6 : Conhecer o nivel atual do desempenho
v \ConsideraasPessoas
48  Considerado o todo como sendo a soma das partes




49 Consistente
50 LControlavel
51 :Cooperaggo
52 | Corrigir situagdes foradocontrole
53  Cronogramasrealistas
4 : Dados que aborrecem (causam desconforto) séo ignorando
% | Decisdes baseadas em fatos e naoememogdes
%6 :Democratizaagestdo
51 . Desafios
58  Descrever os aspectos constituintes das medidas
9 ' Desenvolvimento de estratégias;,
60  Detectar desvios de desempenho planejados e realizados
61 | Determinar quando providenciar aperfeicoamentos adicional
62 : Diferencie medidas de controle das de methotia.
63 {Dindmico
64 : Dominio da situagéo e poder gerenciar
65 . Economicamente aplicaveis
66 ECOMOMICas
67 \Efetividade
68 Empatia
69 . Entender a sitvacgoatyal
0 | Entendimento das relaes entreas medidas
Mo \Equitativas
7. | Estabelecer metas realistas porem desafiadora
3  Estabelecer prioridades
"o | Estratégias organizacionais
B RrOnteitaS
% . Gerenciamento
mo | Gerenciamento de uma organizaggo
8 | Gerenciarasmedides
v \Graudeprecisdo
8 | Grau de previsibiidade
81 | Identificar necessidades
82 :Impactodas mudaneas
8 | Implementago (diagnosticarodesvio)
& Implementagdo do sistemas de avaliaggo
8%  Independente da estrutura organizacional
86 Undicadores
8 tnovagdo
8 | Integragéio entre misséo, viséo, recursos e formas de gestao
8  Interacdo do sistema (otodo)
0 | Interpretados uniformemente
N : Inter-relacionamento
2  Julgamento por altemativas
N8 | Julgamento porintiggfo
“  Julgamento porregras (normas)
% |Julgamentoporvalores
% Justificavel
a Leqitimas
9%  Medidas em niveis corretos;
99 ' Medidas quantitativas e qualitativas




100 : Medidas subjetves
01 | Medir as atividades
102 : Melhoria continv@ ...
103 Melhorias no desempenbo;
104 Mensuraveis
105 ¢ Metas de desempenho
106 Monopdlio da verdade
107 Mostrar se as melhotias
108 Necessidades de mudancas
109 Negociagdoderecursos
Mmoo Niveis de comparagdo nao equivalentes
Mmoo Niveis de sobrevivencia
M2 Noves expectativas do clente
M3 Objetivos empresariais
M4 Operacionaliza objetivos estratégicos;,
"5 Organizagdo do Sistea2
116 o Planejar e definir metes/padrées;
"roo Pontos criticos de sucessos (fortes e fracos)
"8 Pontos de inteface .
Mo Precisos na interpreta¢cgfo
120 ¢ Procedimentos das medidas de desempenho
21 Processos empresarigis
122 ¢ Promover a pro-atividede
123 0 Realizar as methoras
124 : Reconhecimento Ciéntifico ...
125 0 Refletir tanto as necessidades dos clientes quanto da organizaggo
126 1 Reflita a compefitividade externa da organiza¢go
12r Reflita as exigéncias dos stakeholders .
128 ¢ Reflita os critérios competitivos do mercado
129  Relacionamento dos objetivos
130 iRelevante
31 | Requistios dos formecedores e/ou clientes
132 Resistncia
133 Resisténciaaaprender
134  Restaurar os niveis de desempenho planejodos
136 Resutado
136 Revelar problemas
13 Saidas de processo (produto efou servico)
138 Selecionarmedidas
139 | Sem medidas seguras (decises inteligentes)
140 (Simples
o | Sistema de gestéo (medicdo de desempenho)
142 : Subprocessos que produzemasaida.
143  Supervisionar aimplementaggfo
144 : Sustentabilidade institucional .
145 | Terminologia adequada




APENDICE B - Separacido dos EPAs em areas e sub-areas de preocupacées

(estrutura hierarquica)

IN° PEPAS Areas iSub-Areas |
012 iAplicagdo i Conhecimentodocontexto |Avaliagio
013 :Aplicaveis Conhecimento do contexto ! Avaliagdo |
019 [Atngivels | Conhecimento do contexto ! Avaliagdo |
036 _: Compara magés com laranjas | Conhecimento do contexto ! Avaliagdo |
041 i Comprendermedidas | Conhecimento do contexto | Avaliagdo |
058 ! Descrever os aspectos constituintes das medidas  Conhecimento do contexto_: Avaliagio |
070 _| Entendimento das relagdes entre asmedidas | Conhecimento do contexto_: Avaliaggo |
071 | EqUitaives : Conhecimento do contexto ; Avaliaggo
073 | Estabelecerprioridades 1 Conhecimento do contexto | Avaliagdo |
098 ! Medidas em niveis corretos; ' Conhecimento do contexto_: Avaliagio |
101 _:Mediras atividades  Conhecimento do contexto : Avaliaggo
104 Mensurdvels i Conhecimentodocontexto |Avaliagio
105 Metas de desempenho Conhecimento do contexto } Avaliagdo |
119} Precisos nainterpretagdo 1 Conhecimento do contexto | Avaliagdo |
120 _! Procedimentos das medidas de desempenho | Conhecimento do contexto ! Avaliaggo |
136 | Revelarproblemas 1 Conhecimento do contexto_! Avaliaggo |
138 ! Selecionarmedidas  Conhecimento do contexto__: Avaliagio |
145 | Terminologiaadequada____ | Conhecimento do contexto | Avaliagio
148 _ Transformando em informagdes simples Conhecimento do contexto: Avaliagdo |
150 | Tratamento dos conflitos e vicios de julgamento. | Conhecimento do contexto ! Avaliaggo |
007 _: Alicergado em medicdes fidedignas_______________Conhecimento do contexto_| Estruturagdo
008 :Amplaaplicacdo;  Conhecimento do contexto | Estruturaggo |
011 _}Aperfeicoarosistema | Conhecimento do contexto | Estruturagdo |

014 _: Aprendizado continvo : Conhecimento do contexto : Estruturagdo
015_}Aprendizadomituo | Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
018 ;Assustamaspessoas : Conhecimento do contexto | Estruturaggo
020 | Atividades Criticas i Conhecimento do contexto _: Estruturagdo
037 :Compativeis Conhecimento do contexto ! Estruturagio |
038 i Competéncias Conhecimento do contexto__: Estruturagdo
039 Competéncias essenciais das capacidades organizacionais ! Conhecimento do contexto ! Estruturaggo |
040 | Compreenderosprocessos  Conhecimento do contexto : Estruturagdo
047 :ConsideraasPessoas i Conhecimentodocontexto :Estruturaggo |
068 :Empata Conhecimento do contexto : Estruturagdo |
069_: Entender asitvagaoatal 1 Conhecimento do contexto | Estruturagdo |
072 _: Estabelecer metas realistas porem desafiadora Conhecimento do contexto : Estruturagdo |
074 | Estratégias organizacionais | Conhecimento do contexto__ Estruturagdo |
075 :Fronteiras Conhecimento do contexto : Estruturagio |
081 | Identificar necessidades 1 Conhecimento do contexto | Estruturagdo |

082 !Impactodasmudangas  Conhecimento do contexto _ Estruturagdo |
086 |Indicadores | Conhecimento do contexto_| Estruturaggo |
087 ilmovaggo : Conhecimento do contexto : Estruturaggo |
088 | Integragéo entre missao, visdo, recursos e formas de gestdo | Conhecimento do contexto : Estruturagdo |
089 ! Interagdo dosistema(otodo) | Conhecimento do contexto | Estruturagdo |
090 ! Interpretados uniformemente : Conhecimento do contexto ; Estruturagdo
091__ Interrelacionamento ' Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
097 :legitmas : Conhecimento do contexto | Estruturaggo |
099 ! Medidas quantitativas e qualitativas i Conhecimento do contexto_: Estruturagdo |
100 ! Medidas subjetivas ' Conhecimento do contexto : Estruturacdo
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108 : Necessidades demudangas : Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
110 _{ Niveis de comparagio ndo equivalentes | Conhecimento do contexto | Estruturagio
111 _:Niveis de sobrevivencia : Conhecimento do contexto | Estruturaggdo |
112 | Novas expectativasdocliente ¢ Conhecimento do contexto | Estruturaggo |
113 . Objetivos empresariais Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
114 _: Operacionaliza objetivos estratégicos;  Conhecimento do contexto | Estruturaggo |
116 | Planejar e definir metasipadrées; | Conhecimento do contexto | Estruturagdo |
| 117 _: Pontos criticos de sucessos (fortes e fracos) : Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
118 i Pontosdeinterface | Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
122 | Promover a pré-atividade  Conhecimento do contexto | Estruturagdo
123 |Realizarasmehhoras _iConhecimentodocontexto ! Estruturagio
124 | Reconhecimento Ciéntifico : Conhecimento do contexto | Estruturagéo
' Refletir tanto as necessidades dos clientes quanto da i i
125 ,organizaggpo : Conhecimento do contexto | Estruturagdo
126 | Reflita a competitividade externa da organizaggo i Conhecimento do contexto ! Estruturagio
127 | Reflita as exigéncias dos stakeholders  Conhecimento do contexto | Estruturagdo |
128 | Reflita os critérios competitivos domercado i Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
129 i Relacionamento dos objetivos : Conhecimento do contexto : Estruturaggo |
130 Relevante | Conhecimento do contexto | Estruturago |
131 _: Requistios dos fomecedores efouclientes ' Conhecimento do contexto ! Estruturagdo |
182 (Resisténcia  Conhecimento do contexto: Estruturagdo |
133 _iResisténciaaaprender ! Conhecimentodo contexto ! Estruturagio
140 :Simples : Conhecimento do contexto : Estruturagdo
147 | Transferénciade conhecimento | Conhecimento do contexto : Estruturagao |
| | 1 Estruturagéo e
033 i Capacidade do aprendizagem organizacional ___:Conhecimento do contexto : Avaliaggo
+ Coeréncia entre a miss&o e os cenarios, demandas e i Estruturagéo e
035 :exigéncias sociais/legais; Conhecimento do contexto | Avaliagdo |
; : + Estruturagéo e
046 Conhecer o nivel atual do desempenho : Conhecimento do contexto : Avaliagao |
: i 1 Estruturagéo e
062 . Diferencie medidas de controle das de melhoria : Conhecimento do contexto | Avaliagdo
! !  Estruturagéo e
063 :Dindmico  Conhecimento do contexto ! Avaliagdo |
001 iAbrangentes _____ iProcessoDecisorio __!Efetividade |
006 ; Adogéo de monocritérios | Processo Decisério Efetividade |
010 | Aperfeicoamentos continuo | Processo Decisorio |Efetividade
016 _:Areascriticasdonegocio  Processo Decisorio. | Efetividade |
021 |Auditavel | Processo Decisorio |Efetividade |
042 Compromisso comos objeivos __ iProcessoDecisorio ____|Efefividade
043 iComprovadas  Processo Decisério |Efetividade |
044 iConfiavel | Processo Decisorio | Efetividade |
067 :Efetividade  Processo Decisorio.  Efetividade
092 ! Julgamentoporalternativas | Processo Decisrio | Efefividade
093 | Julgamento porintuiggo | Processo Decisério . Efetividade
094 | Julgamento por regras (normas) 1} Processo Decisério | Efefividade |
095 :Julgamentoporvalores Processo Decisério | Efetividade |
096 :Justificavel Processo Decisorio i Efetividade
106 _: Monopdliodaverdade  Processo Decisorio. | Efetividade |
121 ! Processos empresariais | Processo Decisorio | Efetividade |
139 | Sem medidas seguras (decisGes inteligentes) ~ iProcessoDecisério  iEfetividade |
149 i Transparéncia Processo Decisério |  Efetividade |
152 ! Utilizar no processo decisorio | Processo Decisorio | Efetividade
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153 ;valido | Processo Decisério  Efetividade |
! ! | Efetividade e Geragéo
056 :Democratizaagestéo | Processo Decisorio. | ;deCendrios |
! ! ! Efetividade e Geragéo
064 : Dominio da situagdo e poder gerenciar  Processo Decisorio. | .deCendrios |
5 5 | Efetividade e Geragao
076 : Gerenciamento ' Processo Decisorio ' de Cenarios
T e | Efetividade e Geragdo
135 ! Resultado ' Processo Decisorio ' de Cenarios
T e . iEfetividade e Geragio |
144 | Sustentabilidade institucional ~~~~ iProcessoDecisorio  ideCendrios |
003 : AcDes preventivas e corretivas | Processo Decisério  Gerag#o de Cendrios
004 i Acompanhamento  iProcessoDecisorio ! Geragdo de Cendrios |
009 ;Andlisesruins  Processo Decisorio : Geragdo de Cenarios
017 i Assegurarqueosganhos | Processo Decisorio | Geragao de Cendrios __|
034 i Clientes 1 Processo Decisorio i Geragéo de Cenarios |
048 _; Considerado o todo como sendo a soma das partes Processo Decisorio : Geragdo de Cendrios |
052 Corrigir situagdes foradocontrole Processo Decisério | Geragéo de Cenarios __|
055 . DecisGes baseadas em fatos e naoememogbes Processo Decisorio .  Geragdo de Cenarios |
065 | Economicamente aplicaveis | Processo Decisrio  Geragao de Cendrios ___
077 | Gerenciamento de umaorganizaggo  Processo Decisério .  Gerag&o de Cenarios
102 | Melhoriacontinua ___________iProcessoDecisério ' Geragao de Cendrios |
134 Restaurar os niveis de desempenho planejados | Processo Decisério : Gerag@o de Cenarios |
146 Tomadadedecisbes 1 Processo Decisorio ! Geragao de Cendrios __|
002 ;Acessoaabordagem Uso (aplicabilidade) i Operacional |
022} Aumentar as responsabilidades Uso (aplicabilidade) i Operacional |
023 :Ausénciademedicgo Uso (aplicabilidade) i Operacional |
024 Auséncia de medico (agOes de aperfeicoamento); Uso (aplicabilidade) .  Operacional |
025} Auséncia de medicéo (adequadamente os problemas) ~ + Uso (aplicabilidade) i Operacional |
026 _: Auséncia de medicéo (adivinhagdes ou desordenadas). Uso (aplicabilidade) . \ Operacional
027 _; Auséncia de medicéo (desempenho); Uso (aplicabilidade) ! Operacional
Auséncia de medigéo (objetiva e eqitativa para | |
028 irecompensas), ~  iUso(aplicabilidade) i Operacional |
029 :Auto-Avaliaggo  Uso (aplicabilidade) : Operacional
031 Avaliagho Administrativa______iUso(aplicabilidade) _____:Operacional |
045 : Conhcimento requerido sobre a abordagem  Uso (aplicabilidade) : Operacional |
049 {Consistente | Uso (aplicabilidade) | Operacional
050 ;Controlavel 1 Uso (aplicabilidade) i Operacional |
051 {Cooperagdo | Uso (aplicabilidade) | Operacional |
053 i Cronogramasrealistas ~~ iUso(aplicabilidade) iOperacional
054 _: Dados que aborrecem (causam desconforto) séo ignorando | Uso (aplicabilidade) | Operacional |
057 iDesafios  tUso(aplicabilidade) i Operacional |
060 _: Detectar desvios de desempenho planejados e realizados : Uso (aplicabilidade) : Operacional
066 Ecomémicas ____ iUsol(aplicabilidade) ! Operacional
084 Implementac@o do sistemas de avaliaggo  Uso (aplicabilidade) .  Operacional
103 | Melhorias nodesempenho;  iUso(aplicabilidade) __:Operacional
107 _: Mostrar se as melhorias  Uso (aplicabilidade) | Operacional
137 _ | Saidas de processo (produto efou servigo)  iUso(aplicabilidade) :Operacional |
141 | Sistema de gestéo (medicdo de desempenho) 1 Uso (aplicabilidade) i Operacional |
142} Subprocessos que produzemasaida.  Uso (aplicabilidade) i Operacional |
005 :Adaptaveis ~  iUso(aplicabilidade) :Plasticidade |
030 :Autonomia  Uso (aplicabilidade)  Plasticidade |
032 | Canais de comunicagio | Uso (aplicabilidade) ' Plasticidade
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059 ; Desenvolvimento de estratégias;  Uso (aplicabilidade)  Plasticidade |
061 _| Determinar quando providenciar aperfeicoamentos adicional _ | Uso (aplicabilidade) | Plasticidade
078 : Gerenciarasmedidess ¢ Uso (aplicabilidade) i Plasticidade |
079 iGraudeprecisso 1 Uso (aplicabilidade) | Plasticidade |

_________________________________________________________________________________________________________________________

________________________________________________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________

__________________________________

151 | Uso longo prazo ' Uso (aplicabilidade

! Plasticidade

b~




APENDICE C - Construcao dos Descritores (escalas ordinais), Construcido das Fungdes de Valores (escalas cardinais) e Construcdo das Taxas de compensacao (integracio local e

global)
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APENDICE D - Avaliagdo da abordagem do BSC no modelo global

Conhecimento do
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de Desempenho
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Abordagem dos Trés Niveis do Desempenho (1992)
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Abordagem Planejamento e medigédo para performance (1993)

Modelo de Avaliagio das Abordagens de
Avaliagio de Desempenho
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Abordagem Family Nevada Quality Forum (1997)
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APENDICE F - Analise de Sensibilidade
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