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RESUMO

A implantacdo de Sistemas de Medicdo de DesempSGiiD)
muitas vezes falha por causa de falta ou uso ietmrda Tecnologia de
Informacéao (TI). O sucesso na implantacdo dessedigpsistema depende tanto
da selecéo correta das medidas de desempenho gioamodo como elas seréo
implantadas e utilizadas na empresa. Por issoledacde dados, a analise e a
informacédo devem ser automatizadas o maximo pdgsva economizar tempo
e esforco como também para prover consisténcia.sdftware de SMD é
definido como ideal quanto melhor for projetadatdifas técnicos) e quanto
melhor satisfazer as pessoas (fatores pessoaisjgdaizacdo. O sucesso ha
implantagcdo de um SMD est4 relacionado a capacidadeorganizacdes para
reagir a mudancas e a gerenciar o uso de sistart@msatizados de medicéo de
desempenho, que exploram a tecnologia mais redeste.dissertacdo tem por
objetivo melhorar softwarede medicdo de desempenho com base na satisfacédo
do usuario em uma empresa de celulose e papelagkexperimento realizado
demonstrou que o usuéario final participa do deskimento integral do SMD,
desde 0 seu projeto e em todas as etapas de @lidac na definicdo de
melhorias, percebe o0s beneficios da implantacdofarebém consegue
compreender a logica, as ferramentas e os conaditasodelo de gestdo da
empresa. Os resultados da investigagdo apreseméstia tese deve beneficiar
muitos usuarios que tém ou estdo planejando implEmeum software de

medicdo de desempenho.

Palavras-chave: Sistemas de Medicdo de Desempéndihoria Continua,
Software de Medicdo de Desempenho.
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ABSTRACT

The performance measurement implementation failsmamy
companies because of lack of information technol@dy support. Hence it is
obvious that IT is one of the critical success dext for performance
measurement implementation. The successful implatien of performance
measurement depends less on selecting the righgumesaand more on the way
the measures are implemented and used by the pi@ofple business. The data
collection, analysis and reporting should be autethas much as possible to
save time and effort as well as to provide consgte Software from PMS is
defined as an ideal the better designed (techrazbrs) and meet people
(personal factors) of the organization. The sudakseployment of an PMS is
related to the ability of organizations to reacthanges and manage the use of
automated performance measurement, exploiting ahbestl technology. This
thesis aims to improve software performance measemé based on user
satisfaction in a business of pulp and paper. Thssigexperiment showed that
the end user participating in the full developma®MS, since its design and in
all stages of validation or the definition of imgement, they realize the benefits
of deployment, and can understand the logic of ttamagement model the
company, its tools and concepts. The results aared in this thesis, we hope
to benefit many users who have or are planningniplement performance

measurement software.

Keywords: Performance Measurement Systems, Contsulnprovement,

Performance Measurement Software



vii

SUMARIO
AQradeCiMENTOS .....uuiiiiiieieii e eeeee e e e e e e e e e eeaa e e e e e eenaens v
RESUMO oo s e e e e na Y,
ADSIIACT oot Vi
SUMANIO  ceeeiiiiiiiiiee e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e e nnnnnnnees Vil
LiSta de FIQUIAS ...ttt et e e e eeeees IX
Lista de QUAAIOS ........cccoviviiiiiieii e eeeiemmme et e e e e e Xili
Lista de SIgIas ......ccuuuniiiiiiiieiiie e Xiv
1 0] (oo (¥ Tox= T R XV.
1.1 ODJEtivO da PESUUISA ......ccvveveieeeecreectemeemmee e etee et eee st ete e sneesaeeae XVi
1.2 HIipOteSes da PESOUISA ........c.coveiueeeeieeeteeceeeeesee et eees e ereeeee e, XVii
1.3 Estrutura do Trabalno ...........coueiiuiiiiiiioeee e, XViii
2 Sistemas de Medicao de Desempenho..........cccceeevvvciiiieeeeennnnns 19
2.1 Razles para o uso de Sistemas de Medicao de Desarhpe................... 24
2.2 A Evolucdo da Medicdo de Desempenho ..........ccemeeeeeiiiiiiieiiiiiiniie 28
2.2.1 As InadequacgOes da Medi¢cdo de Desempenho Tradiciona... 31
2.3 Principais Modelos de Sistemas de Medicao de Desesmpio .................. 33
2.3.1  Performance Pyramid..........cccooeeiiiieeeiiiiiiiieeiiiieenn s 35
2.3.2  Balanced SCOreCard............uuuuuuuuiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeaaeens 38
2.3.3  Performance PriSM.........ccooiiiiiiiieiiiiieeeeeeiii e 44
2.3.4 Integrated Performance Measurement Systems (IPMS)........ a7
2.3.5 An Integral Framework for Performance Measurement.......... 50

3 Uso de Tecnologia de Informacgéao (TI) para Sistemade Medicao

de DeSemMPENNO ......uuiiii et 55



v

viii

3.1 Implantacéo e Impacto das Solugdes de Tl nos SMDs.............cccevvvinnee 55
3.2 Informatizacdo do Sistema de Medicdo de Desempenho...................... 60
3.3 Solucgdes de Tecnologia de Informacédo paalanced Score Card.......... 67
3.3.1 Interface com 0 Usuario (12 Geragao).......cemmmeeeeeeesssiiiennennn. 069
3.3.2 Sistema de Informacdes Gerenciais (22 Geragao).................. 69
3.3.3  Modelos de Simulacao (32 Geragan). ........ccceeemerrresirreeeeeeeeeennn. 72
3.4 Fatores de Influéncia no Uso dos Sistemas de Medigde Desempenho 73
Pesquisa de CampPoO .....oooivieiiiiiie et 84
4.1 ClassifiCaca0o da PEeSOUISA ......ccoeiiieeee et eveciess e s e e e e e e e e e aeeeeeeeneenannnn 85
72 02 S 11 (= Tox= To o [0 N 1Y/ =3 o o o RSP 89
4.3 Empresa EStudada.........cooeieiiiiiiiiiiiiii e 94

4.3.1 Modelo de Gestédo e Sistema de Medi¢cdo de Desemgenho
Empresa 97

4.4 Delineamento do Quase-EXperimento ............cmeeeeeeeeiiveeviiiiiiiinneennn 106
4.4.1 Primeira etapa: Fase pré-teste do quase-experimenta......... 110
4.4.2  Segunda parte do quase-experimento ........ccccceevvveeeennnnnnennn 112
ANALISES ... e e AL L
5.1 Resultados da Primeira Etapa do Quase-Experimento........................ 114
5.2 Resultados da Segunda Etapa do Quase-Experimento....................... 126
5.3 Andlise do Quase-EXPerimento .............cceeeccceeeeeerreiiiniiinseeeeeeeeeeeaeeeeens 140
CONCIUSDES ... s 146
6.1 Revisdo das hipoteses da pesquisa € CONCIUSOES........ccvvvvvvrrreeniinnennn. 146
6.2 ENncaminhamentos fULUIOS .........ooooiiiiiiiiiiiiiie e 151
Referéncias BibliografiCas.........ccccouviiiieeeeiiiiiiiiiiiiiiiii e 153

Apéndice 168

Teoria Pesquisa de Satisfacao dsoftware de SMD (SERVQUAL) ................ 168



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 — Modelo Causal de DeSEMPENNO0 . e v vvvevvvvvinniiiiiiieeeeeeeneennnnennnn 20

Figura 2.2: Relacionamento entre as medidas demes#o individuais e o ambiente

(o] o1=T 7= Tt (o] o = | AP PRSUUPP PP 24
Figura 2.3: Relacionamento do SMD e tomada de aghes.........ccccceeeeeeeieeeeeeeeeeeenen, 28
Figura 2.4: A Evolucédo da Medicao de Desempenio.........cccceeevveeeeeeeeeeeeveeeeennnnnd 0.3
Figura 2.5Performance Pyramid.............oooiiiiiiiiiiiiiii e 37
Figura 2.6: As Quatro PerspectivasBllanced Scorecard.............ccevvvvvvvineiiinnnennn. 40
Figura 2.7: Processo de gestao para a implantagB&Q ...............ccoooevvvvvveiiiiinnnnnnn 1.4
Figura 2.8: Exemplo de mapa estratégico e objeBgtRtegiCoS .......vvvvveeevieeeeeenneene. 43
Figura 2.9: Ciclo de Aprendizagem EStrat@giCa .cc........cooeeevvvvviiiiiiiiiiiiieieeee e 44
Figura 2.10: QPerformManCEPTISIM.........uuuueeiaai ettt e e 45
Figura 2.11: Exemplo de Mapa de SUCESSO .. cwmmmeerreeeieeeeeeeeaeeeeeeerernnnnnnnnnnnnns 40
Figura 2.12: Processo de Gestdo do Desempenho . SMD..............cccevvvvvviviinnnnnnns 49
Figura 2.131Integrated Performance Measurement SysStemsS............cceeeevvvveeeinnnnnns 50
Figura 2.14An Integral Framework Performance Measurement................c.ccec..... 52
Figura 2.15An Integral Framework Performance Measurement..................c.c...... 52
Figura 3.1: Proposta de Modelo para DesenvolvimdatSMDs............cccccoeeeeeeeeeeene. 58
Figura 3.2: Visdo Geral das Possiveis Solugfed gard BSC .......cccccceeeeeeeeiiiiiiiiinns 68
Figura 3.3: Painel Geral de BSC.........oo e 69
Figura 3.4: Arquitetura Cliente-Servidor de Daddsm@ados de Processo Cooperativo

...................................................................................................................... 71
Figura 3.5: Estrutura de Suporte de Tl para BSC............ceeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeiiieeeee 72
Figura 4.1: Abordagem de PeSOUISA ........uuiiereriiiiiiieieiiiiiiiieee e eee e 91
Figura 4.2: “Experimento Solomon de Quatro-Grupos’............uuuuveiiiiinineeeeeeeeeeeee. 93
Figura 4.3 - VCP Presenca em Quatro EStados...........coovvvvvvviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeenn, 97
Figura 4.4 — Modelo de GesStao da EMPreSa . e« ceeeeeeeeeeeeereeeeeeerrrnnnnnnnnnnneees 98
Figura 4.5 — Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD).........cccoooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnes 103
Figura 4.6— Métodos de abordagem para a Gestadelas...................coeeeeeveiennnns 103

Figura 4.7 — Processo @atch Ball.............oooovveiiiiiiiiiiie e 104



Figura 4.8 — GOL — GeStadn liNe..........oooviiiiiiiiiiiiiiiie e eeeeeee e 105
Figura 4.9 — Arvore de METAS .............ecceceeemereeeeeeeeee st eee e eeeeee e eeeese e 105
Figura 4.10 — Gestao dos Plan0os de AGAO0 .. eeeveviviiiiiiiiiieiee e eeeeeeeeeeeeieeeens 106
Figura 4.11: Etapas do Quase-EXperimento ....ccccccoovoeeeeeeeiiiiiicieiiiiice e 109
Figura 4.12: Desenho do QUase-EXPeriMeNntO oo 109

Figura 4.13 — Questionario para Avaliacdo da VoZtente dosoftwarede SMD .. 110

Figura 4.14 — Chamados abertos no Hagisk— Problemas GOL...........ccccccceeeeeennnn. 111
Figura 5.1 — Analise da Satisfacdo dos Usuariosetagdo ao GOL ...............ceveeeees 114
Figura 5.2 — Analise da Satisfacdo dos Usuariosetagdo ao GOL .........c.cceeeuuveeeee. 115
Figura 5.3 — Estudo de Capabilidade .......coeeeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 115
Figura 5.4 — Mapa de Andlise Estatistica EstudGagabilidade ...................cceunnnn. 116
Figura 5.5 — Box Plot Satisfagcdo X LOCal ....cceeeervrviiiiiiiiiiiiiiiii e, 116
Figura 5.6 — ANOVA Satisfag8o X LOCAL ........ccmmmerriiiiiiiiiiiieieeiiiiiee e 117
Figura 5.7 — Analise de Variancia Satisfagdo X LOCa..........ccooecuvveeeeeiiiiiiiinnnen. 117
Figura 5.8 -Box PlotSatisfacdo X FUNCAO (CArgo) .......uvvvrrrrierreeerrreeeeeeennnnninnnnnnns 118
Figura 5.9 -ANOVASatisfacdo X FUNGAO (CArg0) .....uvvveeiiiieeeeeeeeieeeivnniiiniineeenn 119
Figura 5.10 — Variancia Satisfacdo X FUNGA0 (CArg0)........cceveeerrreeerieiiieeeeiriinnns 119

Figura 5.11 ParetoSatisfagcdo X Questéo da Avaliagao.........eeevvvveveeeenenee... 120
Figura 5.12 — Grafico dearetodas Notas X Questdo da Avaliagéo .........ccceenee. 120
Figura 5.13 — Grafico dearetodas Notas X Questdo 5 da Avaliagéo ............... 121

Figura 5.14 — QFD 19 NIVEI ....uuuiiiiiiiiiit et e e e e eneeeneee e 122
Figura 5.15 — QFD 2° NIVEI ....uuuuiiiiiiiiit et e e e e ene e 123
Figura 5.16 — Reestruturacao d0S MENUS....ccceeevvvviiiiiiiiie e e eeee e e eeeeeeveeeeee 124
Figura 5.17 — Arvore de Metas Antes (Revitalizagés Relatorios) ........................ 124
Figura 5.18 — Arvore de Metas Depois (Revitalizatde Relatorios) ....................... 125
Figura 5.19 — Cadastro de INdicadores ANteS......ccc.uuvvriiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 125
Figura 5.20 — Cadastro de Indicadores DePOiS cccceeeeeeeeeeeeeeeiiieieeeiiiiiiiieeee e 125
Figura 5.21 — Cadastro de Indicadores ANtES....ccceeccvvvvevveeeeiiiiiiiiieee e e eeen 126
Figura 5.22 — Cadastro de Indicadores DepOiS ccccceeceeeeeeeeeeiiiiiieieiiiiiiiiiee e 126

Figura 5.23 — Analise da Satisfacdo dos Usuariosetatdo ao GOL (Experimental)

Figura 5.24 — Analise da Satisfacdo dos Usuariosetagdo ao GOL (Controle)...... 127



Xi

Figura 5.25 — Andlise da Satisfacdo dos Usuériosetacdo ao GOL (Grupo Novos)

.................................................................................................................... 128
Figura 5.26 — Estudo de Capabilidade (Grupo Expamtal)............cceeeeeevvvvveeeeninnns 128
Figura 5.27 — Estudo de Capabilidade (Grupo Cogfrol........ccoovvveeeiiiiiiiiiiiiiiiiiinns 812
Figura 5.28 — Estudo de Capabilidade (Grupo NQVQS).........ccuvvvvmmiiiiinieeeeennennn. 29
Figura 5.29 — Mapa de Analise EStatiStiCa ..oceeeeeevvvvrvveiiiiiiiiiee e, 129
Figura 5.30 -Box PlotSatisfacdo X Local (Grupo Experimental) ........................ 130
Figura 5.31 -Box PlotSatisfacdo X Local (Grupo Controle)...........ccceeevvvvvvvennnnes 130
Figura 5.32 Box PlotSatisfagéo X Local (Grupo NOVOS) ..........ucmmmmmerrrnnnnnninnennn. 130
Figura 5.33 — ANOVA Satisfacao X Local (Grupo Expental).........ccccoeeevieeenennn. 131
Figura 5.34 — ANOVA Satisfacdo X Local (Grupo COld) ............oevvveiiieeeeeeeeennnn. 131
Figura 5.35 — ANOVA Satisfacdo X Local (Grupo NONOS...........euvvvviiiiieiieeeeennnn. 131
Figura 5.36 — Andlise de Variancia Satisfacdo Xdl¢Grupo Experimental)........... 132
Figura 5.37 — Andlise de Variancia Satisfacdo Xdl¢Grupo Controle) .................. 132
Figura 5.38 — Analise de Variancia Satisfacao Xdl@Grupo Novos)..................... 133

Figura 5.39 ParetoSatisfacdo X Questdo da Avaliacdo (Grupo Experiaten..... 133
Figura 5.40 ParetoSatisfacdo X Questao da Avaliagcédo (Grupo Controle)........ 134

Figura 5.41 ParetoSatisfacdo X Questao da Avaliacdo (NOVOS) cewwwwwervvvnnnnnn.... 134
Figura 5.42 — Pareto Satisfacdo X Questdo da AygigGrupo Experimental)........ 134
Figura 5.43 — Pareto Satisfacdo X Questdo da AyaigGrupo de Controle)........... 135
Figura 5.44 — Pareto Satisfagdo X Questao da A&igdGrupo NOVOS) ................... 135
Figura 5.45— Andlise de Chi-SQUAIE.........cuuuiiiiiiiieeeeeeeieieeecccireeee e e e e e 136
Figura 5.46 — Nota por Questdo Administracdo Centra.............ccceevvvvvvvvvvniiinnennn. 713
Figura 5.47 — Nota por Questéo Florestal Sdo Paulo..............cccovvvvviviiiiiinnnnn. 137
Figura 5.48 — Nota por Questdo Unidade Jacari..ccu......ueeeeeeireieeeeeeeeiiiiiiiiinnees 137
Figura 5.49 — Nota por Questao Unidade Piracicaba..............ccccceeeeiiiiiiniiiinnn. 138
Figura 5.50 — Nota por Questao Grupo Controle (BFHBR) .....ccceeeeeeeeeeivvviiieeiinnnns 138
Figura 5.51 — Notas por Questdo Grupo Novos (Ambrdustrial)...............ceeeeen. 138
Figura 5.52— Notas por Questdo Grupo Novos (AraEtoestal) ..o 139
Figura 5.53— Nota por Questao Grupo Novos (Tréaadgndustrial) ...................... 139
Figura 5.54— Nota por Questdo Grupo Novos (Tréoaadrlorestal)..........cccceeennn.... 139

Figura 5.55— Satisfacéo dos Clientes do GOL (Gipguerimental) ..............cceeeee. 140



Xii

Figura 5.56— Satisfacéo dos Clientes do GOL (Gdg&ontrole) ..........cccoeeeeeeeeennn. 141
Figura 5.57— Satisfacdo dos Clientes do GOL (GIN@@OS) ..........ccevvevvvvvvennniiiieenn. 141
Figura 5.59 — Nota das Questdes (Grupo Controle). cc.....ccceeevveeeeeeeeeeeeieieeeiiiinnns 142
Figura 5.60 — Nota das Questdes (Grupo NOVOS) . ooveeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiianae e 143
Figura 5.61-Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo Experimental)................. 144
Figura 5.62 -Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo Experimental)................ 144
Figura 5.63 -Boxplotdas Notas das Questbes (Grupo Controle)....................... 144
Figura 5.64 -Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo NOVOS).....cccceeeeeeeeeerreennn. 145

Figura 6.1 — Teste de Normalidade e Hip6teses tammastra (Grupo Experimental) 147
Figura 6.2 — Teste de Normalidade e Hipoteses tamwstra (Grupo Controle)....... 147
Figura 6.3 — Teste de Normalidade e Hipoteses tammastra (Grupo Novos) .......... 148
Figura 1: Modelo “GAP” de Qualidade d0S ServiGOS .c.....ccoevvvvvreeeeeiviiiiiiiineeeenns a6



Xiii

Lista de Quadros

Quadro 2.1: As etapas do processamento dos dabdessdesempenho..................... 22
Quadro 2.2 - Papéis e Usos da Medigcdo de Desempenho...........ooccuvveeeeeriiiiiiennnn. 26
Quadro 2.3 - Proposi¢cdes Gerais Para 0 Uso de SMDs...........ccceeiiiiiiiieeeieneeenee. 26.
Quadro 2.4: Problemas No UsSO de SMDT ......coeiiiiiiieeeeeiiieeeeeeeeve e eevvenaas 31
Quadro 3.1: Facilitadores e Barreiras para a Inmtata@o do SMD ..., 75

Quadro 3.5: Principais Fatores para o Sucesso tha e Iniciativas de Medigéo de
DESEMPENNO ... e e a e e e e e 83

Quadro 4.1: Comparacdo entre as caracteristicas pgaguisas qualitativas e
(o TU =T = Y= TP 87

Quadro 4.2: Comparacdo entre as caracteristicas edasitégias de pesquisas

qualitativas € qUANTItatiVaS ...........cceeieeemmmriiieeiiiiiire e e eereeneeeeeees 88
Quadro 4.3: Definicdo do Método de PesquiSa.............uceiiiiieiiieeeeeeeiieeeeeiiiiiienen 94
Quadro 1: Determinantes da Qualidade.........cccoeevviviiiiieiiiiiiiie e 170
Quadro 2: Instrumento SERVQUAL........oooiiiiiiieeie i aees 171

Quadro 3: Evolugéo das dimensfbes da Qualidade®og8s ............coooveeeeiiiiiinnnnn. 172



Lista de Siglas

Bl
BSC
CEP
CRM
CRP
EFQM
DFSS
EPM
ERP
EVA
IPMS
T
T
KPI
PMS
QFD
S
SIG
SMD
SMDT
SMS
TEI

T
TQM
voC
VSM
WAP
WEB

Xiv

Business Intelligence

Balanced Scorecard

Controle Estatistico dos Processos

Customer Relationship Management

Capacity Requirements Planning

European Foundation for Quality Management
Design For Six Sigma

Enterprise Performance Management
Enterprise Resource Planning

Economic Value Added

Integrated Performance Measurement Systems
Information Tecnology

Just-in-Time

Key Performance Indicator

Performance Measurement System

Quality Function Deployment

Sistema de informacéo

Sistemas Integrados de Gestéo

Sistema de medicdo de desempenho
Sistemas de medicao de desempenho tradicionais
Short Message Service

Total Enterprise Integration

Tecnologia de informacéao

Total Quality Management

Voice of Client

Value Stream Mapping

Wireless Application Protocol

World Wide Web - rede



XV

1 Introducao

O assunto Sistemas de Medicdo de Desempenho (SkiD)av
algum tempo tornando-se central nos diversos canpasividade relacionados
a Engenharia de Producdo e Administracdo. Os psestpres desta area do
conhecimento dedicaram as ultimas décadas do seguit&hio na criacdo e na
divulgacdo de diversos modelos, rameworks de sistemas de medicado de
desempenho. O modelo mais conhecido Batanced ScorecardAlém deste
modelo, podem ainda ser citad®@srformance Prisne Performance Pyramid
entre outros. Existem hoje inUmeros modelos deutesérs de medicdo de
desempenho balanceadas e processos multiplos pajetap sistemas de
medicao de desempenho.

Bititci et al (1997) argumentam que os SMDs tradicionais, por
serem fundamentados em técnicas e metodos tragligjdalham no apoio aos
objetivos estratégicos das empresas e ndo promavelimoramento continuo
sustentavel. Segundo Neely (1999), os esforcosealkomia continua requerem
um SMD apropriado, porque, antes de se estabelecgue precisa ser
melhorado, € preciso identificar onde e por quesethpenho esta pobre. Para
Martins (1998), outra razdo de medir o desemperthasd da informagédo como
suporte a tomada de deciséo nas atividades degataero, controle e melhoria
do desempenho organizacional. Esse mesmo autondgefgue a informacao
precisa ter um formato diferente para cada umaadds8s atividades, uma vez
que elas tém finalidades diferentes. Taylor e Wr(gB06) também destacam o
papel exercido pela medicdo de desempenho, quereenge os SMDs, ao
suportar as atividades de melhoria continua.

Apesar de haver pesquisas que levem em considesat@alicao
de desempenho, ha poucas que abordam sobre a tagdlare o uso de um
SMD. Umas das principais barreiras identificadas paplantacdo e uso bem
sucedido de sistemas de medicdo de desempenhofali@ de plataformas de
Tl (tecnologia de informacdo) e o comportamento glessoas com relagdo a

informacé&o de desempenho.
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Houve uma revolugdo no mercado durante a Ultimad#Ecom
varios softwaresvendidos que ofereciam diferentes plataformas teara
apoiar as medi¢cOes de desempenho. Apesar do gnantkro de implantacoes
de sistemas de medicdo de desempenho suportadd$ grordiferentes setores
industriais e dos problemas na implantacdo, naanrfoencontradas pesquisas
realizadas para avaliar o impacto destas implaatagfia base deste sucesso,
esta a capacidade das organizacfes para reagudangas e gerenciar o uso de
sistemas automatizados de medicdo de desempenhexgloeem a tecnologia
mais recente. Pouco se sabe sobre como as orgagszatjlizam tais sistemas
automatizados de medicdo de desempenho, o quezsunds estratégias, como
implementar os sistemas e quais 0s sao fatoresosrile sucesso. Ha poucas
pesquisas publicadas sobre as aplicacbes de medigaddesempenho de
softwaree suas implementacdes (Marr & Neely, 2003).

Na empresa estudada, identificou-se quesaftware GOL
utilizado comaoSoftwarede Medicdo de Desempenho vinha apresentando pouca
aceitacdo perante seus usuarios e, consequentencamando um grande
namero de chamados help deskTodos estes chamados prejudicavam a gestao
dos indicadores e dos planos de a¢do da grandeiandas areas da empresa
estudada. Como forma de solucionar estes problesaas,usuarios comecaram
a utilizar controles paralelos em substituicdo &G

Uma iniciativa de medi¢cado de desempenho pode fathar por
dois principais motivos: a deficiéncia do projeta dificuldade de implantacéo
(Neely e Bourne, 20Q00Espera-se, assim, beneficiar muitos usuariogégueou
estdo planejando implementar woftwarede medicdo de desempenho a partir

dos resultados obtidos neste trabalho.

1.1 Objetivo da Pesquisa

Os sistemas informatizados sdo de grande impoaaoemo
elemento central de gestdo, no que se refere &awede desempenho, sendo
estabelecido a partir de uma base Unica, compostmgicadores e dados das
vérias areas de uma empresa. As informacdes réésvaara a obtencdo das
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informacBes necessérias para os gestores tomaresfialee a capacidade de
disponibilizar essas informacdes em concordanam canodelo de gestdo da
organizacdo para facilitar o acesso a informacan fediores de grande
importancia com relagéo aos sistemas informatizados

Existe um grande numero de ferramentas de supogten@vos
SMDs disponiveis no mercado. Neste trabalho, defeipor analisar um destes
sistemas que sera apresentado ao longo da discussao

A empresa estudada, por ter adquirido um SMD deaxer que
apresentava baixo desempenho, dificuldade de &ssigttécnica e falta de
possibilidade de sugestdo de melhorias, desenvalweunovo sistema de
medicao pela propria empresa, denominado GOL (G€&xaLing. Esse novo
SMD foi desenvolvido com base nos conceitos daiQadé Total (TQC) e do
Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD), servindo calwerce do modelo de
gestdo e importante ferramenta da empresa. Assipgrgunta que motiva a
pesquisa e o desenvolvimento desse trabalho podssien formulada:Como
melhorar o software de medicdo de desempenho com base na satisfacdo do
usuério?”

Esta pesquisa tem por objetivo melhorar o uscsaitware de
medicdo de desempenho para suportar 0 modelo tBogds uma empresa do

setor de papel e celulose.

1.2 Hipdteses da Pesquisa

A partir dos problemas de pesquisa apresentadgsyssivel
formular a seguinte hipotese de pesquisa:

H1 = Os problemas da utilizagdo doftwarede SMD, com
relagdo a aceitabilidade, devem-se a falta de cgzatido dos usuarios na
construcdo dsoftware

H2= Os problemas da utilizacdo dmftware de SMD, com
relagdo a aceitabilidade, devem-se a falta de emdmiento dos usuarios do

Modelo de Gestédo da organizacéo.
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1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta dividido em trés grandes partes:

Revisdo Bibliografica dos modelos de sistemas ddigae de
desempenho, as solucdes de Tl para SMD, a impntigs solucdes de Tl e os
principais problemas encontrados na implantagao;

Pesquisa de campo;

Analise e concluséo sobre os dados obtidos da isasd& campo
em relacéo as hipoteses de pesquisa levantadas.

A primeira parte consiste em dois capitulos quéesimam a
revisdo teorica realizada sobre os dois temas siguEa: Sistemas de Medicdo
de Desempenho (Capitulo 2) e Solucdes de Tl par® $®hpitulo 3). O
problema que deu origem a esta pesquisa surgittingea que também serviu
de base para encaminhar a busca de respostas.

No Capitulo 4, sdo desenvolvidos os conceitos §oeautilizados
para o desenvolvimento das hipoteses de pesqgédisadiscutidas as escolhas
sobre 0 método, as técnicas de pesquisa e o papestuisa, e também, séo
apresentados os dados da pesquisa de campo, obdidoseio dos estudos de
caso desenvolvidos.

No Capitulo 5, serédo discutidos os dados da pes@gscampo
face as hipdteses de pesquisa e sdo apresentackmilbados encontrados para
as proposi¢coes encontradas na literatura.

Por fim, no Capitulo 6, sdo apresentadas as cdreduscerca da

questao de falha na implantacdcsdéwaresde SMDs.
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2 Sistemas de Medicao de Desempenho

Este capitulo procura apresentar algumas definigbpsrtantes
com relacdo a medicdo de desempenho, sua evolygawmpais caracteristicas,
para um melhor entendimento de aspectos relevedesta pesquisa.

Os sistemas de medicao de desempenho sao usadestaa de
negocios desde o inicio do século XX, mas nundaegatn em tanta evidéncia
qguanto nos dias de hoje. Isso pode ser percebidoapenento significativo de
artigos e livros publicados sobre o tema, além dmemto no numero de
congressos, conferénciageb sitese consultorias especializadas em medicao de
desempenho (Neel§999; Martins, 1998).

A escolha das medidas de desempenho € um dos gradeskios
encontrados pelas empresas. O Sistema de MedicdeslEmpenho (SMD)
ocupa um papel importante no desenvolvimento deoplaestratégicos, na
avaliacao do sucesso em alcancar os objetivos geesane na compensacao dos
gerentes (Ittner e Larcker, 1998).

Apesar da medicdo de desempenho ser um topico tampere
amplamente discutido, dificilmente é definido per fratado pela literatura de
uma forma ampla e ser diverso. Literalmente, medigd desempenho é o
processo de quantificacdo da acdo passada, emmeeigho € o0 processo que €
responsavel pela quantificacdo e as aclOes passadase determinam o
desempenho. As organizacfes atingem seus objetioos, seja, elas
desempenham, satisfazendo seus clientes com nfai@neia e eficacia que
seus concorrentes (Neadyal, 1995; Neely, 1998).

Existem na literatura atualmente diferentes denagdies para
expressar a forma de se chegar aos resultadossdmpenho da organizacao,
tais como avaliagdo de desempenho, medicdo de desbm avaliacédo de
indicadores de desempenho, como também sistema ndieadores de
desempenho ou sistema de medicdo de desempenime dia exposto, vale

apresentar alguns conceitos, para o esclarecimdesta questao.
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De acordo com Lebg4995), o desempenho néo esta relacionado
apenas sobre as realizagfes passadas, como noglexamteriores, mas sim
sobre o potencial para as realiza¢des futuras.pssgue o propdésito gerencial
esta em criar e em modelar o futuro organizacitergbque gerencial).

Ainda segundo Lebas (1995), trés elementos compdem
objetivo de desempenho: (1) metas a serem ating{@asempo para que as
metas sejam atingidas e (3) regras sobre a ordei@r@ncial das maneiras de se
atingir as metas, ou seja, 0 caminho a ser seg@@dimque organizacional).
Além disso, esse mesmo autor destaca que é neoemstander o processo de
geracdo de desempenho, pois ele facilita a idem¢ifio das medidas que
conduzirdo as agdes. A Figura 2.1 descreve o madelsal de desempenho que

€ intrinseco a esse processo.

satisfacio do -
cliente flexibilidade _ yand

Nz
qualid%?? | 'nc';acéc
er?-—;l /ﬁ/‘L?E‘l’.lstn

forfedd

receitas

contexio

mercado ocia

treinamento

fluxo de

. || mformagBes o janfes com
manutencao  multigualificagacs formecedores

Figura 2.1 — Modelo Causal de Desempenho
Fonte: Lebas (1995)

De acordo com a Figura 2.1, o desempenho podesfiardd em
qualquer um dos quatro niveis da arvore de desdrmpéip topo, tém-se os
resultados financeiros (frutos) provenientes daadas (folhagens). Logo
abaixo, as vendas (folhagens) sdo sustentadaslgoerdos de desempenho
(galhos), tais como: satisfacdo dos clientes, dadé, flexibilidade, entrega,
inovacao e custo. O custo é resultado do processwiagdo desses elementos
(tronco), e este processo tem como entrada ouleoseatos (hiumus do solo),

por exemplo: treinamento, mercado, manutencéo,iqualificacdo, fluxo de
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informacéo, relacionamentos com fornecedores, iimaentos, contexto social
etc.

Lebas (1995, p.29) define desempenho, como “o adkqu
desdobramento e o gerenciamento dos componentes) deodelo causal que
conduzem a uma tentativa de realizacdo dos obgetilexlarados dentro de
restricbes especificas da empresa e da situacgoestio”.

Desempenho é o termo, cuja definicdo varia de acooin a
perspectiva pela qual é observado. Ele pode signjfpor exemplo, algo sobre
eficiéncia, durabilidade, ou retorno sobre investito.

Indicadores ou medidas de desempenho sdo expsedsderma
guantitativa ou qualitativa dos resultados do dessio avaliado. Nesta
dissertagéo, foi escolhido o termo ‘indicador’ pamreferir a ‘desempenho’,
embora os termos ‘medida’ e ‘indicador’ tenham csme significado, pois a
escolha do termo “medida” poderia confundir o leituando se estivesse
falando de medigéo.

Segundo a FPNQ (2009, p.45), ‘“indicadores”, também
denominados de “indicadores de desempenho”, comgeee os dados que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), roEepsos, as saidas
(produtos), o desempenho de fornecedores e assdiistias partes interessadas.

Em Neely (1995), a medicéo de indicadores envatvatimidades
de coleta de dados, compilagcédo, arranjo, analgerpretacdo e disseminacao
dos indicadores, sendo assim um processo elaberaoim diversas etapas.

Para Neelyet al. (1995), “medicdo de desempenho” é o processo
de mensurar a¢des, em que medir € o processo défigaae a acdo conduz ao
desempenho.

Sistema de Medicdo de Desempenho pode ser defooichm a
integracdo das atividades de coleta de dadgsutf, compilacdo, arranjo,
andlise, interpretacdo e disseminacdo dos indieagdariando um conjunto
coeso e articulado dos diferentes indicadores dendgenho da organizacéo

(outpu), conformeNeelyet al. (1995).
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Para Neelyet al. (1995), a medicéao ou avaliacdo de desempenho,
a medida ou o indicador de desempenho e o sistemeedi¢do de desempenho
podem ser definidos conforme se segue:

- Medicéo de desempenho pode ser definida comoaegso de
quantificar a eficiéncia e a eficacia da acao;

- Indicador de desempenho pode ser definido conmoética
usada para quantificar a eficiéncia e/ou eficdeiama acao;

- Sistema de Medicdo de Desempenho pode ser defaacho
um conjunto de indicadores usado para quantificafi@éncia e eficacia das
acoes;

Em termos de satisfac@o dos clientes, eficacaeefe ao quanto
0s requisitos dos clientes sédo alcancados, e mfiei® uma medida de como os
recursos da organizacdo sdo economicamente utiizaakra atingir certo nivel

de satisfacao dos clientes (Neetyal, 1995; Neely, 1998).

Um sistema de medi¢cdo de desempenho permite qiecades e acdes sejam
tomadas com base em informacfes porque ele qeantfieficiéncia e a
eficacia das agbes passadas por meio da coletagextassificacdo, analise,

interpretacdo e disseminagdo dos dados adequadely (11998, p.05).

Para Neely (1998), existem algumas etapas paracegsamento
dos dados sobre o desempenho, conforme se enoor@aadro 2.1.

Quadro 2.1: As etapas do processamento dos dadiessdesempenho
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=

Etapas do Processamento dos Dados sobre o Desempenho

Coleta de dados aquiscio de fatos crus {ou nao processados)

Exame dos dados compilagdo dos dados crus em grupos de dados dnicos

Classificagao dos dados  associagdo dosfatos individuas de um grupo de dados 3¢ categonas
] relevantes para que os dados possam ser anabsados

Analise dos dados proCurA por padeies exsientesno grupo de dados o sssficado

Interpretacao dos dades  =iplicagio dasimpicacies dos padriss entificados no grupo de
dades classiicado

Disseminagio dos dados processo de comunicago das mplicaches dos padroes que foram
denfificados no grupo de dados classificado

Fonte: (Adaptado de Neely, 1998).

Segundo as propostas do autor, se uma das etapas do
processamento dos dados, descritas no Quadro &lgaorrer, a medicdo de
desempenho estard incompleta e as decisdes e a&s #&g®eadas nhas
informac0des geradas serdo prejudicadas ou mesnmomadas.

Um sistema de medicdo de desempenho pode seraaloaksn
trés diferentes niveis, como esta ilustrado na rkigll2. As medidas de
desempenho individuais formam um conjunto de medigiae devem estar
relacionadas entre si e intimamente ligadas aostiob$ e as estratégias da
empresa. Esse conjunto de medidas de desempenbdqrathr, por meio de
um arranjo légico, um SMD que, por sua vez, preeisiar de acordo com o

ambiente onde ele opera (Neelyal, 1995).
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O Ambiente

Medidas
Individuais
N
Medidas

Medidas
Individuais

Sistema de
Medicéo de
Desempenh

Figura 2.2: Relacionamento entre as medidas demesdo individuais e o ambiente
operacional.
Neelyet al,, 1995.

Para que o total beneficio da medicdo de desempesgfa
atingido, é importante que as empresas tenhamdaties de medicao
apropriadas e efetivas ao maximo em cada um daessss (Kennerly e Neely,
2000), que o SMD seja relevante e apropriado pamloente e as estratégias
da empresa (Kennerly e Neely, 2001) e que eleajaterom o ambiente tanto
interno a organizacdo quanto ao externo, onde an@gdo compete (Needy
al., 1995).

2.1 Razles para o uso de Sistemas de Medi¢cdo de Desarthpe

Existem varias razbes e propoésitos para o uso stensa de
medicdo de desempenho, podendo agrupa-los de faesuaida em quatro
dimensdes, denominadas por Neely (1998), como watrg CP’s” da medicao
de desempenho:

» Conferir Posicaa identificar a posicao de desempenho
atual e os pontos criticos a serem melhoradosytarie
realizacdo debenchmarkinge monitorar o progresso
obtido.
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e Comunicar Posicdo comunicar o desempenho exigido
por atores externos e internos a organizacao.

» Confirmar Prioridades: verificar as lacunas em relacao
ao desempenho necessario, estimular melhorias e
direcionar os investimentos;

» Compelir Progresso determinar responsabilidades pelo
desempenho, orientar a estruturacdo de equipes para
iniciativas de melhoria, comunicar prioridades @gdcio
para a tomada de decisbes e promover reconhecimento
pelos resultados obtidos.

De acordo com Neely (1998), para que os SMDs sejam
efetivamente compreendidos, é preciso ampliar atgaedo uso da medicdo de
desempenho para os principais papéis do SMD:

» Controle: Medidas de desempenho que garantam que o
desempenho relacionado a parametros nao negociaveis
nao sejam infringidos, estabelecendo as acdestivage
guando necessario;

» Verificacdo: Estabelecimento de medidas em todas as
dimensbes importantes para a execucdo da estratégia
atendendo todas as partes interessadas;

e Questionamento Verificar a validade das hipéteses,
valores e normas sobre os quais foi realizadanauiacao
estratégica.

Pode-se observar que os quatro CP’s e os papéessiesias de
medicdo de desempenho identificados procuram darwsdo abrangente dos
propésitos que levam os gestores a utilizar o SMDexercicio do controle
gerencial, envolvendo acbes de comunicacdo, tonumdacdes corretivas,
incentivo a melhorias e reflexado sobre o posiciograime diretrizes previamente
estabelecidas.

Vale destacar que o0s papéis e 0s propositos deasssistemas
de medicdo de desempenho ndo devem ser compregensddadamente, mas

sim de forma correlacionada, promovendo o contlel@rocessos, obtencéao de
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melhoria dos resultados da organizacdo e de reabzda estratégia, conforme
ilustra o Quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Papéis e Usos da Medigdo de Desempenho

CONTROLE VERIFICACAO QUESTIONAMENTO
CONFERIR Garantir que| Verificar a execucdo d{ Fornecer informacdep
POSICAO parametros critico§ plano estratégico para a validagdo do plan

o
ndo-negociaveis sejall realizacdo das metas estratégico no sentido da
o

monitorados pard melhoria de médio prazo e]f melhoria do desempent
identificar  potenciaid diversas dimensdes da organizacao
desvios.
COMUNICAR | Sinalizar os potencia| Divulgacdo do desempenl| Divulgar cenarios
POSICAO desvios de parédmetrq por meio de painéis d baseados em projecdgs
criticos para que sejall bordo, quadros d{ dos indicadores.
rapidamente indicadores, softwareg

comunicados antes qy planilhas entre outros.

ocorram

CONFIRMAR Direcionar acdes par| Investigar solugdes para | Identificar novas

PRIORIDADE | contencéo do desvio of os problemas identificadg prioridades para o planp

de suas causas ou ratificar solucdes j§ estratégico ou confirmgr
identificadas. as premissas ja existentes.
Monitorar a execugad Associar remuneracd Estimular o]

COMPELIR O| das acdes de contro| individual ao desempenhl desenvolvimento de nova

n

PROGRESSO | dos parametros critico{ ou por meio dg acbes para melhoria do
responsabilizacéo pd desempenho.

medidas individuais.

Fonte: Neely (1998)

A partir de uma reviséo bibliografica sobre usosirdarmacéao
dos sistemas de medicdo de desempenho, Martins3)(lg@ntifica oito
proposicdes gerais para o uso de SMDs, conformerQa3:

Quadro 2.3 - Proposicdes Gerais para o Uso de SMDs
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PROPOSI(}éES GERAIS PARA O USO DE SV

Suporte ao controle geren

Uso do SMD nas atividades de planejamento, cont

melhoria do desempenho organizacional.

Suporte a implantacao da estratégiq

manufatura

Sistema de Recompe!

Medicao direta ou indireta dos critisicompetitivos relevant
para arealizagdo da estratégia de manufatura.
Selecdo de um conjunto de medidas de desempenrdy
negociacdo em termos de programas de participag]

resultados

Suporte ao controle, melhoria reat

e melhoria pré-ativa.

Suporte a ferramentas e métodos

Utiizacdo das informacBes nos niveis estratédéiizo €
operacional para corrigir desvios ocorridos nosorgs
esperados (controle), eliminar problemas cronicoahpria
reativa) e antecipar possiveis dificuldades quedirip atgir
as metas (melhoria pré-ativa).

Informagdes do SMD sao utilizadas em ferramentastedo
da qualidade, bem como em demais feramentg

planejamento das organizagdes.

Formacdo de rede de relacionamg

para tomada de deciséo

O relacionamento entre as medidas individuais dd
permite uma avaliacdo abrangente e identificacf@adieoff's
entre as diversas fungfes da organizagéo.

Compartilhamento de informag

Legitimacao do discurso da gerénci

Acesso e utilizagdo dos usuérios nos niveis oped, tatico €
estratégico das informacdes contidas no SMD pgestao d
suas atividades.

Fornecimento informacfes objetivas e imparciaisa pg

fortalecimento do argumento.

Fonte: Martins (1998)

Os propositos para o uso do SMD apresentados tarpbéiem

ser relacionados a tomada de a¢Bes em trés mondistvgos: formacdo das

decisbes, tomada de decisbGes e verificacdo do#tawssl obtidos (Martins,

2002).

Neste sentido, o momento de formacdo das decis8&es e
relacionado ao uso do SMD para o0 questionamentpréasissas atuais e para a

identificacdo de mudancas destas premissas quelterie o futuro da
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organizacdo. A verificacdo de resultados esta imlada ao controle de
processos durante a execucgdo das atividades e@thezimento individual ou
coletivo pelo desempenho obtido no passado.

A Figura 2.3 ilustra o0 uso do SMD nesses trés moosen

0 qua
akancsl
razimants?

G20 bem
astouingoy

onds
EUpDstzmane
Inal ¥

Antes

Figura 2.3: Relacionamento do SMD e tomada de a¢des
(Martins, 2002).

Embora seja relacionado muitas vezes a mensuragd& d
resultados obtidos em decisdes realizadas no passa®MD utiliza estas
informagdes como direcionadores para as decisassiedes futuras.

Neely e Najjar (2006) identificaram que o SMD possu “valor
escondido”, ainda ndo reconhecido pela maiorias gaistem poucos casos
praticos do seu uso para 0 questionamento das gmasnidesenvolvidas na
formulacdo da estratégia. As medidas individuais SMD s&o geralmente
analisadas de forma localizada, enquanto que urs@o vimais abrangente
permitiria a identificacdo das relacdes e dos @fetruzados provocados pelas
medidas individuais na organizagdo como um todo.

O reconhecimento destas relagbes positivas ou inaggiara o
desempenho global levaria consequentemente aoiapasento das premissas

estratégicas, promovendo um melhor direcionamesgamesmas.

2.2 A Evolucao da Medicéo de Desempenho
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Os Sistemas de Medicdo de Desempenho TradicioBMET)
foram originados no fim do século XIX e tiveram gmande impulso no inicio
do século XX com os modelos de manufatura de péamlagn massa deaylor e
Ford, pois as organizagdes conseguiam reduzir os cpstosieio da economia
de escala (Johnson e Kaplan, 1991; Neely e Au000). A producdo era
basicamente de apenas um unico produto, e o cergsthva sobre a utilizacao
da mao-de-obra e da matéria-prima. Naquela époeasistemas com esse
enfoque funcionavam bem e forneciam informacOevagites sobre eficiéncia e
lucratividade para a tomada de decisdes (JohnEaplan, 1991).

Observando a evolucao dos sistemas de medicacsdengenho,
€ possivel notar que eles tém acompanhado de foefasada a evolugdo dos
sistemas de manufatura (Martins, 1998).

Para Ghalayini e Noble (1996), a literatura sobredigéo de
desempenho pode ser dividida em duas fases: ai@imee teve inicio por
volta de 1880, em que a énfase era as medidasémas, como lucro, retorno
sobre capital investido e produtividade dos re®jreca_segundtase, que teve
inicio na década de 80, em que o destaque eravos I®MDs para adequar as
novas prioridades competitivas, as tecnologias enaégas filosofias de
administragéo da producéo.

Hoje ainda s&o encontrados SMDs com base na Chddale de
Custos tradicional, por isso esforcos vém sendoreenpidos em pesquisas e
em proposi¢cdes de novos modelos de medidas de pesbmmais adequadas
as novas realidades das empresas em termos détgarde processo, produto
e novas filosofias de administracao (Martins, 1998istra-se a evolugcdo da

medicdo de desempenho e suas fases na Figura 2.4.
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Figura 2.4: A Evolucao da Medicdo de Desempenho
(Adaptado de Martins 1998).
Neely e Austin (2000) dividem a segunda fase emm tré@vas
etapas:
Miopia da Medicao a primeira crise da medicdo de desempenho,

marcada pela descoberta que se estava medindsas eoadas;

Revolucdo da Medicaanarcada pelo rapido aumento no interesse e

na ado¢ao de novos modelos e métodos de mediemgesho; e
Loucura da Medicdoa segunda crise na medicao de desempenho,

quando surge um novo problema, a sociedade es&cade pela
medicdo de desempenho e deseja medir tudo.

Diante dessa Ultima fase da evolucdo da medicd@@skEmpenho,
o velho provérbio “o0 que é medido, é feito” suggue medir alguma coisa a
torna importante e motiva as pessoas. Contudo gsserbio deveria ser
substituido por “o que € medido, simplesmente, édo&, ja que na Loucura da
Medicag em que tudo é medido, o excesso de medidas dengdesho significa
gue nada é realmente importante, o que € desmt#iyadohnston e Fitzgerald,
2000).

Para Neely e Austin (2000), a evolucdo da medic@&o d
desempenho esta em um novo periodo de transiciianeén em uma nova fase,
em que ja existe um reconhecimento de que o pr@bl&on é mais a falta de
medidas de desempenho, e o desejo € medir tudta Ne& fase, a Fase Atual
(Figura 2.2), as pesquisas devem ter uma abrargémais ampla e
multidisciplinar da medicdo de desempenho, prifgipate associadas ao
desenvolvimento, a implantacdo e ao uso da medieddesempenho, além da
incorporacgao da tecnologia de informacao.

Kennerly e Neely (2001) afirmam que, para evitaaurava crise
e revolucdo na medicdo de desempenho, € imporaségurar que a evolucao
dos sistemas de medicdo de desempenho seja gdeerneera isso, 0s autores
apresentam os fatores que afetam a evolugdo dossSMEbmo podem ser

administrados para que o dinamismo e a relevamieodjunto de medidas de



31

desempenho sejam mantidos de modo refletir as sidades de mudanca das

empresas.

2.2.1 As Inadequactes da Medicdo de Desempenho Tradiciona

As principais medidas de desempenho tradicionaissysm
algumas limitacdes especificas, entre elas (GhalayNoble, 1996):

Produtividade as limita¢gdes podem ser divididas em trés catagjor
produtividade parcial (se da mais atencdo a um uypoodu um
processo e esguece 0S outros), produtividade atpedtenta
acompanhar todos 0s processos ou produtos, mas m’dte sao
homogéneos e, as vezes, sao intangiveis, tornando o
acompanhamento dificil e paradoxo da produtividade
produtividade esta diretamente relacionada cond@cé® de custo da
mao-de-obra que ndo mais contribui para o deseropsfébrica);
Custo o baixo custo deixou de ser o principal fator petitivo para
a maioria dos mercados, perdendo lugar para qdalid@mnfianca na
entrega, servico de atendimento ao consumidor, cigElde de
lancamento de produto, capacidade flexivel e us@efe de capital;
Lucro: a lucratividade ndo implica que as operacOessistema de
controle estdo operando eficientemente, além dedisgmnibilizar
informacgdes sobre a origem de problemas.

O Quadro 2.4 resume alguns problemas no SMDT:

Quadro 2.4: Problemas no Uso de SMDT

MARTINS (1998) (GHALAYINI & NOBLE, 1996)

Visdo de curto prazo para atingir resultaq Sdo baseadas em sistemas de contabilidade gerfncial

financeiros satisfatérios. que foram desenvolvidos para controlar os custds de
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operacdes, em que a mao-de-obra direta era o fhaior

custo, o que ndo é mais verdade atualmente.

Otimizacdo do desempenho local ao invés

otimizacdo do desempenho global.

Como os relatérios sdo compilados mensalmentg

acOes eram feitas com atraso, ndo dando mais

corrigir problemas.

QO
2}

para

Monitoramento voltado somente para dentro]

empresa.

Nao seguem a estratégia da empresa.

Avaliacdo insatisfatéria de investimentos

novas tecnologias produtivas.

Nao tém relevancia pratica, ja que tentam quaati

C

0 desempenho e as melhorias em termos financgiros,

e por ser de dificil entendimento, levam a frustoa

principalmente, do chao de fabrica.

Avaliacdo somente da eficiéncia e ndo da efic

em conjunto.

Sao inflexiveis, as mesmas medidas de desem

séo aplicadas nos diferentes departamentos.

enho

N&o consideracdo de medidas nao-finance
como exemplo, qualidade, inovacéo, tempo

resposta, entre outras, exceto produtividade.

S&o caras, pois necessitavam de muitos dadof

normalmente sdo caros para obter.

que

Acompanhamento somente dos resultados fij

alcancados.

Nao motivam a melhoria continua.

Descricdo do desempenho passado.

N&o acompanham as necessidades dos cliente

novas técnicas administrativas.

Falta de relevancia para tomada de decisa
manufatura para a solugdo de problemas tant

longo quanto de curto prazo.

Informacao disponivel tardiamente, devido
longo ciclo de processamento dos dados

setor de contabilidade.

Resultados excessivamente sintéticos

Impedimento da ado¢&o de novas filosofia

métodos de gestéo.

Fonte: (Adaptado de Martins, 1998 e Ghalayini elslob096)

Apesar

do aumento das pesquisas sobre a medicdo de

desempenho, o impacto delas na prética de ge$itaidado. Enquanto modelos

sdo desenvolvidos e as licbes aprendidas sdo mremigs aos programas de

treinamento, aparentemente muitos dos desenvoltsieacadémicos estao

atrasados em relacdo a prética. As principaisrfeangas, técnicas e filosofias de
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gestdo foram desenvolvidas na préatica e depoisdeaiadas pela academia. Na
area da medicado de desempenho, especificamenéeadémicos tiveram suas
contribuicbes, mas o impacto dessas na prética, extecdo doBalanced
Scorecarg é muito limitado (Neely e Austin, 2000).

Além dos problemas referentes a defasagem existante a
pratica nas empresas e a evolucao das pesquisassedhcdo de desempenho e
na proposi¢cao de um modelo definitivo para a meddg desempenho, muitas
pesquisas evidenciam que existem alguns problemasyplantacdo de novos
sistemas de medicdo de desempenho e que muitass degdativas falham
(Bourneet al, 2001).

Mesmo que as empresas implantem um SMD excelelges e
apenas mais um meio que 0s gerentes podem utiNesmo com todas as
medidas de desempenho corretas, € perfeitamendé/@logue seja ignorado o
que elas comunicam ou que decisdes erradas baseddasejam tomadas. Por
iss0o, é necessario habilidade, julgamento, expaaétreinamento e integridade
tanto para desenvolver quanto para usar um SMDeefamente (Kaydos,
1991).

Buscando uma solucdo para os problemas dos Sistdmas
Medicdo de Desempenho Tradicionais, surgiram ptapode diversos novos
modelos de SMD. Ecclefl991) previu, nha época, que, nos proximos cinco
anos, todas as empresas teriam que redesenharigdondeé desempenho de
seus negocios. Para Neely (1999), a previsdo antna justa, dado o nivel de
atividade na area de medicdo de desempenho na, éguesar da escala de

tempo estar comprimida.

2.3 Principais Modelos de Sistemas de Medicao de Deseampho

Desde o reconhecimento de que havia a necessiéaaeltiores
sistemas de medi¢cdo de desempenho, numerosasagobcvém enfatizando a
necessidade de SMDs mais relevantes, integradtenceados, estratégicos,

dindmicos e orientados para melhoria e (Bigtcal, 2000b).
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As inadequacbOes percebidas nos sistemas de medigéo

desempenho tradicionais motivaram uma variedadeaacdes no campo da

medicdo de desempenho que variavam desde medwdasdiras “melhoradas”

(EVA — Economic Value Addegor exemplo) a “sistemas balanceados” com

medidas financeiras e ndo-financeiras (lttner eker; 1998). O resultado foi o

desenvolvimento dérameworks modelos, métodos e técnicas para facilitar o

desenvolvimento de novos SMDs (Bitietial, 2000b).

Os modelos recentes de SMD procuram ajudar as inegées na

identificacdo e no uso de medidas individuais dhgenho apropriadas para a

medicdo de desempenho organizacional por meioveestis atributos, como:

Promover a analise da implantacdo da estratégia e
verificacdo de sua validade ao longo do tempo;

Possuir medidas de desempenho multidimensionais
financeiras e néao-financeiras, ou seja, em maisirda
dimenséo relevante da organizagéo;

Possuir medidas de desempenho facilmente modifgave
de acordo com as mudancas no ambiente externo e
interno;

Transmitir um quadro breve e objetivo do desempenho
organizacional por meio de medidas de desempenho
criticas ao negocio como um todo;

Possuir medidas de desempenho hierarquicamente e
funcionalmente integradas aos processos, mantendo a
relacdo de causalidade e de coeréncia com os\ageti
organizacionais;

Possuir medidas simples de compreender e geregomiar
todos 0s niveis organizacionais;

Ser capaz de estimular o comportamento dos indigidu
para as mudancas organizacionais desejadas;

Balancear medidas de controle para manutencdo do
desempenho ja alcancado e de inovacéo para idegéb

de oportunidades de rupturas no desempenho.



35

Martins (1998) enumera mais de vinte novos modgdosistemas
de medicédo de desempenho existentes na década pler&® aqui serdo apenas
descritos alguns modelos considerados mais relesant

Performance Pyramid

Balanced Scorecard,;

Performance Prism; e

Integrated Performance Measurement System

O Balanced Scorecar®® o modelo mais conhecido no meio
académico e o mais utilizado pelas empresas. P@rfmrmance Prisme o
Integrated Performance Measurement Sysfemnam desenvolvidos por dois
respeitados centros de pesquisa na area de mettigd@sempenh&enter for
Business Performancé€Universidade deCranfield e Center for Strategic

Manufacturing(Universidade d&trathclyde, respectivamente.

2.3.1 Performance Pyramid

O Performance Pyramié um modelo desenvolvido com base em
um sistema de controle gerencial denominado SMARTategic Measurement
Analysis and Reporting Techniquenicialmente utilizado pelo laboratério
Wang em Lowelhos EUA (Cross e Lynch, 1989).

O principal objetivo doPerformance Pyramidé definir e
gerenciar poucas medidas individuais de desempeniticas para a estratégia e
correlaciona-las as demais medidas individuaisbebtaidas para 0s processos
de negocio.

Desta forma, cada funcdo ou departamento deve tbestander,
gerenciar e melhorar os atributos de desempenétivad as suas atividades que
irdo contribuir para a estratégia da organizac&wocom todo.

O Performance Pyramidiestaca dois elementos organizacionais
sobre os quais ele esta fundamentalmente embassitiatégia e processos. A
estratégia € o meio capaz de promover um planondedalo para o

gerenciamento das expectativas dos clientes, sengenho é necessario para
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atendé-las, o que é considerado o fator fundamedetalicesso da organizacao
(Cross e Lynch, 1989).

Para sustentar o desempenho necessario ao plaatégisb, 0
SMART determina que 0S processos organizacionajamsenedidos e
gerenciados com foco ndo apenas hierarquico. Bayad desdobramento de
medidas de desempenho em departamentos nédo delecebapenas a estrutura
funcional por departamentos, mas também a exist&us processos essenciais
da organizacao, tais como desenvolvimento de posdytroducaomarketing
entre outros (Cross e Lynch, 1990).

Para executar este desdobramento por processospdelan
Performance Pyramiditiliza uma ferramenta denominada “sistema deager
do negécio” (BOS- Business Operating Systerista ferramenta determina o
mapeamento do fluxo de trabalho, identificando tadaadeia de atividades
necessarias para atender a expectativa dos cli@ress e Lynchl1992).

Esta cadeia deve explicitar todos os pontos dextmdbs clientes
com a organizacao e a relacdo de clientes-consuvesidaternos, de forma que
cada departamento seja capaz de estabelecer swhdasnéndividuais de
desempenho para atender as expectativas de senteglinternos e/ou externos
(Cross e Lynch, 1992).

O BOS € o elemento central do modeldPdwformance Pyramid
pois € por meio dele que se da o relacionamengsilatégia do negécio com a
medicdo do desempenho das operacoes em todos @s niganizacionais,
mantendo a relagcdo de causalidade vertical e hdakdo sistema de medigéo
de desempenho (Cross e LyntB92).

O modelo ddPerformance Pyramié apresentado na Figura 2.5.
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VISAQ

UNIDADES DE

MERCADO FINANCAS NEGOCIO

PROCESSO0S
SATISFAGAD PRINCIPAIS
Do CLENTE FLEXIBILIDADE PRODUTIVIDADE

TEMPO
CICLD

DEPARTAMENTOS

QUALIDADE ENTREGA E TIMES

CUSTO

EFICACIA EXTERNA EFICIENCIA INTERMA

OPERAGOES

Figura 2.5Performance Pyramid
(Adaptado de Cross e Lynch, 1989).

Na Figura 2.5, observa-se o desdobramento dos ivaget
estratégicos por meio de uma abordagem-down enquanto as medidas
individuais de desempenho s&o estabelecidas pop deiuma abordagem
bottom-uppor meio ddBOS

No primeiro nivel da piramide, a visdo do negocestabelecida
pelos diretores corporativos, formando a base pmarastabelecimento da
estratégia, a escolha dos mercados em que a crgaaizra atuar e as bases de
competitividade em cada um dos mercados (prectroumacéao, entrega etc.).

No segundo nivel, os objetivos para cada unidadeegdécio sdo
estabelecidos em termos de mercado e de finangasplanos estratégicos para
atingir estes objetivos sdao entdo desenhados ejuntorcom as medidas de
desempenho estratégicas de curto e de longo prazo.

Vale observar, neste ponto, que o modelo Rerformance
Pyramid limita-se ao desdobramento da estratégia nas diisrnfinanceiras e
nas de mercado.

No terceiro nivel, as dimensdes estratégicas maladas a
perspectiva de mercado séo traduzidas em mediddsséenpenho com eficacia
na satisfacdo do cliente e as relacionadas a pérspdinanceira, em medidas
de desempenho de produtividade e de eficiénci@aesos por meio dd30S
desenhado para cada um dos processos principaiga@i@zacao.

Medidas de desempenho de flexibilidade sdo estEtake para

garantir que as mudancas em aspectos de demaretaaegejam prontamente
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respondidas sem promover a perda da eficiénciapdosessos internos da
organizacdo e da eficicia no atendimento aos efient

No quarto nivel, as medidas de desempenho estatzieem
termos de satisfagéo do cliente, de flexibilidad#geeprodutividade séo, entéo,
desdobradas em medidas de desempenho operacigteaisas nas dimensoes
de qualidade e de entrega e em medidas de desemnppatacionais internas
relacionadas nas dimensdes de tempo de ciclo estie. ¢

Finalmente, oSMART estabelece um sistema de revisdo do
desempenho integrado em todas as dimensdes e eos tosl niveis
organizacionais, de forma que as tendéncias id=adds em qualquer dimenséo
em qualquer nivel possam ser comunicadas hierameicte e horizontalmente
(Cross e Lynch, 1990).

Este sistema de revisdo consiste na analise idi@gdas
dimensdes de qualidade, entrega, tempo de cidste,ddentificando possiveis
trade-offsque possam existir tanto entre a efichcia dasdasdie desempenho
externas (qualidade e entrega) e a eficiéncia dedidas de desempenho
internas (tempo de ciclo e custo) quanto entre adidas de desempenho
interdepartamentais no fluxo de processo definglo BOS

Uma vez que odrade-offs sdo identificados, o modelo do
Performance Pyramidijuda a estabelecer o gerenciamento deles por daeio
priorizacdo das dimensdes mais criticas para aiatemto da estratégia, para a
satisfacao dos clientes e para o ambiente de a@moig em que a organizacao

Se encontra.

2.3.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecar@ sem duvida o sistema de medicdo de
desempenho mais conhecido e difundido na literatura

A principal fragueza dos SMDs tradicionais é o fastreito e
unidimensional (Neelyet al, 2000). Esse problema pode ser superado com a
adocao de um conjunto balanceado de medidas dmpesko que respondam a

quatro questdes fundamentais (Kaplan e Norton,)1992
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Como somos Vistos por nossos acionistas? (Pergpéttianceira);
Como nossos clientes nos veem? (Perspectiva dot€tie

Como devemos alcancar a exceléncia? (PerspectwaPoiessos
Internos); e

Como noés podemos continuar a melhorar e a criar¥éPerspectiva
de Aprendizado e Inovacéao).

Responder a essas perguntas é o objetivBatknced Scorecard
(Kaplan e Norton, 1992). A idéia inicial evoluiu, @ BSC passou a ser
apresentado como um sistema de gestao estratiegiaagdo a ser considerada a
idéia mais influente do mundo dos negdcios dosnoki 75 anos peldarvard
Business ReviewKaplan e Norton 1997; BSCOL, 2001). Suas principais
caracteristicas sdo: medidas de desempenho finasncei nao-financeiras
(operacionais); medidas de desempenho externasapénistas e clientes e
internas para processos; e medidas de desempentesudtado lagging que
determinem o desempenho futieading.

O Balanced Scorecardé definido como: um modelo
multidimensional para descrever, implantar e cdatra estratégia em todos os
niveis da empresa, ligando os objetivos, as imeiat e as medidas de
desempenho com a estratégia geral da empresa (BR00L).

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC permite visaalia
estratégia da empresa, agrupando as medidas deped® por pelo menos
quatro perspectivas, descritas a seqguir e ilusraddigura 2.6:

Perspectiva financeira mede as consequéncias das agoes tomadas
de uma forma econdmica, em que cada medida de pdesbm é
relacionada a rentabilidade e € o resultado firalrda relacdo causa-
efeito. As medidas de desempenho financeiras saoesas finais
para 0s objetivos e para as medidas de desempedhoudras
perspectivas;

Perspectiva do clientemedidas de desempenho do resultado para os
segmentos de mercado e para os clientes. Alem casdas de
desempenho que se referem diretamente ao clieatend existir

medidas para focalizar os esfor¢cos para agregar aalcliente;
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- Perspectiva dos processos internos do negdcionedidas de
desempenho e objetivos para entregar valor aotelesatisfazer os
acionistas. Aqueles processos que tem maior impoadpara a
satisfacdo do cliente devem ser considerados tai@s. Os

processos internos sdo subdivididos em inovacaeraopnal e de

servico pés-venda; e

. Perspectiva de aprendizagem e crescimentoas medidas de

desempenho nesta perspectiva pretendem

organizacao precisa priorizar para atingir umaugpsignificativa no

desempenho e que sdo importantes para as ousgetspectivas.

identiftcague a

“Para
alcancarmos
nossa visdo,
como deveriamos
ser vistos pelos
nossos clientes?”

Finangas
“Para semos bem- @ .,
sucedidos S A58
financeiramente, como N
deveriamos ser vistos
pelos nossos
acionistas?”
Cliente f “Para satisfazermos

. nossos acionistas e
Visao dientes, em que

@e@
\{\\0a « e » processos de

negdcios devemos
alcancara
exceléncia?’

Estratégia

¥

Processos Internos

Figura 2.6: As Quatro PerspectivasRilanced Scorecard
(Adaptado: Kaplan e Norton, 1997)
O foco primario do BSC esta em traduzir a estratélgiempresa
em objetivos mensuraveis (LetA996. Para desenvolver, implantar e utilizar o
Balanced Scorecardquatro novos processos de gestdo sao introduyzidos
formando um ciclo, como ilustrado na Figura 2.7dl&a e Norton1997):

. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégiaconstroi um consenso

Aprendizado e Crescimento

. .
Para alcancarmos o A5 [
nossa visdo, como S
sustentaremos nossa £ G/ V7 N
capacidade de mudar

e melhorar?”

guanto a visao e a estratégia da empresa;
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. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégig ligam os
objetivos estratégicos aos objetivos dos departarmer dos
individuos;

. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas seratégicas
integra o plano do negdcio ao planejamento orcaament

- Feedback e aprendizado estratégicorevisa quanto a empresa, seus
departamentos e seus funcionarios atingiram sgasvas.

Para que o BSC reflita bem a estratégia da empeasacessario
gue seja estabelecida uma relacdo de causa-e-efditoas quatro perspectivas
e entre as medidas de desempenho (Kaplan e Ndrf8Y,). Letza (1996)
enumera uma série de elementos necessarios parahajaesucesso no
desdobramento dos obijetivos estratégicosBdtanced ScorecardAssim, o
BSC consegue integrar quatro perspectivas impedaatn um soé relatorio,
permitindo aos gerentes uma visdo geral do desdmp@phalayini e Noble,
1996).

Esclarecimento e
Tradugdo da
Visao e da Estratégia

sponto de partida do processo gerengial
*base do aprendizado estratégico

Feedback e
Aprendizado Estratégicos
stestar as hipéteses da estratégia
Scorecard +solucdo de problemas em equip
eprocesso continuo de
desenvolvimento da estratégia

Comunicacgao e

Vinculagao Balanced
«alinhamento de cima para baixo
eeducacdo e comunicagéo aberta
eremuneracéo vinculada a estratégla

Planejamento e
Estabelecimento de Metas
*metas de superacao estabelecid
eidentificar iniciativas estratégicas
determinag&o dos investimentos
svinculag&o dos or¢gamentos anuaj

Figura 2.7: Processo de gestdo para a implantacB&@
(Adaptado: Kaplan e Norton, 1997)
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Apesar de seu sucesso, 0 BSC também € muito dotice
literatura:

E pouco aplicavel no chdo de fabrica (Ghalayini @ll, 1996),
principalmente, por ser dificil desdobrar os objetido BSC para os
niveis mais baixos da hierarquia (Ittner e Lackeg8);

Pouca atencdo é dada ao processo de desenvolvimerdstema
balanceado de medidas de desempenho (Neely 20@0)

Ndo é dada a devida importancia a algwtskeholders(como
fornecedores, empregados e sociedade) (Neely e A@400);
Faltam instrumentos adequados que suportem a reelbontinua
(Bergquist, 2000).

As medidas de controle operacionais existentepruxessos da
organizacdo sao fontes destas medidas de desemgenbogo prazo, que sao
selecionadas de acordo com a estratégia para caB®€C e determinar o foco
da atencgao gerencial para os esforgos de mudancas.

Portanto, o BSC é um modelo com énfase na abordatgem
implantacdo da estratégia, indo além da propostaistema de medicdo de
desempenho para o qual ele foi originalmente cadoe{Kaplan e Norton,
2001ab).

Mais recentemente, o modelo do BSC vem sendo delssohy
para buscar o alinhamento de diversos elemento®rganizacdo para a
execucao do plano estratégico com sucesso semmtait@ provocar rupturas
significativas em instrumentos como orgcamentacéierma de recompensa,
sistemas de informac0es, cultura e estrutura argeioinais (Kaplan e Norton,
2006).

Neste sentido, a aplicacdo do BSC deve ser orienpada a
medicdo do desempenho estratégico e execucdo do esratégico, atuando
apenas nos sistemas e mantendo a estrutura exiggentganizagao.

O processo de desenvolvimento do BSC € apresentaéiogura
2.8.
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Mapa Estratégico:

Descreve a estratégia da empresa através de

objetivos relacionados entre sie
distribuidos nas quatro dimensbdes
Objetivo Estratégico: Indicador: Meta : Plano de Agéio:

O que deve Como sera O nivel de P'::;:'::_s
ser alcangado medido e desempenho chave
Mapa Estratégico e oque é acompanhado o ou a taxa de necessérios
- - critico para sucesso do melhoria
Financeira O SUCBSSD 1 do arios PI:W se
da organizagso objstivo on obimtos
! [l }
Mercado
F"EW;O";EiS Objetivos Indicadores Meta Iniciativa
+ Rapida * Tempo de pouso * 20 Minutos * Programa de

Aprendizado &
Inovagic

= Preparacio em * Partida pontual *90% otimizagéo
rocessos solo da duragao
Internos Rapida preparagao do cicle
em sok

Alinhamento
o pessoal de terrg

Figura 2.8: Exemplo de mapa estratégico e objetigtrmtégicos
(Adaptado de Kaplan e Norton, 1996).

O inicio da construgdo do BSC é o entendimentooclda
estratégia e dos fatores de diferenciacdo da @@gio perante os concorrentes,
gue determinardo os fatores criticos de sucesstedma.

Esses fatores criticos de sucesso sao, entdo,zistaduem
objetivos estratégicos em cada uma das perspedwd&SC, cuja relacdo de
causalidade é identificada por meio de um mapatésico.

As medidas de desempenho séo estabelecidas parairados
objetivos estratégicos, bem como as metas e amtin&s que deverdo ser
tomadas para que o objetivo estratégico seja adanc

O conjunto de iniciativas em cada uma das persecti
determina o plano de agdo estratégico, que deveesmrado em uma base
mensal ou trimestral.

Além disto, uma revisdo anual de todo o conjuntoneéeidas de
desempenho e de iniciativas do BSC deve ser rdaligara verificar a validade
da estratégia para a realizacdo do sucesso daizaganm (Kaplan e Norton,
2001a), conforme Figura 2.9.



44

e

~~ AGOESDE
- '.,..-v-"""";:ACDMPANHAME NTO |
i . "Fachandn o ealo g

" AREUNIAD ™.
Ciclo de l.’ GERENCIAL
aprendizagem | “Soiuglo de J
Y, peroblemas em grups” J

estratégica iy

Atualizara

",

=

it Resuitados ,_( COLHEITA

INTERNA
‘Testar ipdleses &
TR (’ proMmoves o
pﬁ::;:én Loop de controle operacional H\_ ApTET LA

i i aas \f‘_ETE"i_;,

Parf

Figura 2.9: Ciclo de Aprendizagem Estratégica
(Kaplan e Norton, 2001a)

2.3.3 Performance Prism

O Performance Prisn@ um modelo multifacetado de medicdo de
desempenho que procura corrigir os problemas aypeeiEs em outros modelos,
satisfazendo aos critérios criticos identificados @ma revisdo da literatura
(Kennerly e Neely, 2000).

O sucesso competitivo das empresas no futuro \@erker de
uma abordagem de gestao que reflita a necessidaldeat em consideracéo os
requisitos de todos agakeholdersomo centrais para as atividades de gestéo e
de medicdo de desempenho (RGAIdKennerly e Neely, 2000).

Para refletir essa crescente importancia de satisfas requisitos
dos stakeholders,0 Performance Prismadota uma visdo da medicdo de
desempenho centrada neles. A visdo centradastab®holdersdiferencia o
Performance Prisndo BSCe de outros SMDs que desdobram as medidas de
desempenho da estratégia.

O Performance Prismeé um modelo que relaciona cinco faces
distintas, mas relacionadas entre si, formando usmp, como ilustrado na
Figura 2.10.
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Figura 2.10: O Performance Prism
(Kennerly e Neely, 2000).
A aplicacdo ddPerformance Prisninicia-se na identificacdo das

principais partes interessadas da organizacédo ra, gaeda uma delas, sao
desenvolvidos separadamente um mapa de sucesspjepprde um pProcesso
iterativo guiado pelas seguintes questdes:

Necessidades das partes interessadas: quais spdneipais
partes interessadas e o que elas precisam e d@sejam

Estratégia: quais estratégias devem ser colocadgw&ica para
satisfazer as necessidades das partes interessadas?

Processos: quais processos criticos sdo necesparegxecutar
estas estratégias?

Competéncias: quais competéncias sao necessaragparar e
melhorar estes processos?

Contribuicdo das partes interessadas: qual a baigéio das
partes interessadas para que o0s objetivos da megdio possam ser atingidos?

Os mapas de sucesso sao, entdo, agrupados emniepeo de
sucesso para todas as partes interessadas dazaggemique apresenta uma
visdo abrangente de toda a complexidade que degesanciada para se atingir
0S objetivos organizacionais. Um exemplo de mapsudesso assim definido é
apresentado na Figura 2.11.
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Figura 2.11: Exemplo de Mapa de Sucesso
(Adaptado de Neelgt al, 2001).

Uma vez que o0 mapa de sucesso da organizacdo esteja
consolidado, o préximo passo é identificar quacs asiinformagdes necessarias
para que 0s gestores sejam capazes de avaliar empleisho atual da
organizacao em relacdo aos objetivos da mesma.

A identificacdo destas necessidades de informagéogiender as
principais questfes relacionadas as partes inssf@ssbusca direcionar o
estabelecimento de um SMD focado no uso efetivo idBmmacgdes que
emanam das medidas individuais de desempenho paeremciamento das
principais questdes relacionadas ao atendimentolgesvos organizacionais.

Em suma, as cinco perspectivas representadd3erformance
Prism, na Figura 9, procuram dar conta da complexidadeserastabelecer o
sistema de medicdo de desempenho de forma balanaad destaque para o
estabelecimento de medidas de desempenho inteexasreas a organizacao de
forma a atender as diversas expectativas da mededesempenho dadas por
cada uma de suas partes interessadas.

O Performance Prisnsugere que todas as empresas necessitam

de algo de seustakeholdergpor exemplo, confianca dos clientes e capital e



a7

crédito dos investidores), e todas elas sédo reageisspor entregar algo para
todos os seustakeholdergpor exemplo, produtos baratos aos clientes en@to
aos investidores) (cNeely e Adam<000).

O Performance Prismapresenta um modelo de medicdo de
desempenho que destaca medidas de desempenhextant@as quanto internas,
financeiras e ndo-financeiras, de uma forma mauftggtisional e balanceada.

Vale destacar que ®erformance Prismndo é um modelo
prescritivo, mas sim um modelo para estimular ajmais questdes que devem
ser respondidas por um SMD durante a gestdo docioe¢df. Neelyet al,
2001).

2.3.4 Integrated Performance Measurement Systems (IPMS)

O Integrated Performance Measurement Systimngroposto por
Bititci et al. (1997), como resultado de uma ampla pesquisa eeaé da
identificacdo de boas e mas préaticas de empresas.

Um SMD deve integrar todas as informagles relegapsea a
empresa e permitir unhoop fechado para o sistema de desdobramento e
feedbackdas medidas de desempenho. Para que 0 procesgesti® do
desempenho seja eficiente e eficaz, a configurac@ estrutura do SMD é
critica, isto significa que a integridade do sisiea0 desdobramento sédo criticos
(cf. Bititci et al, 1997).

“A integridade se refere a habilidade do sistemanaeicdo de
desempenho de promover a integracdo entre as \@eas do negocio.” O
desdobramento se refere ao “desdobramento dosvoljet politicas através da
estrutura hierarquica da empresa (...)”, conforrinena Bititci et al. (1997,
p.526).

Os objetivos do desdobramento sédo assegurar guedidas de
desempenho usadas nos varios niveis da empreggamefls objetivos e as

politicas do negdécio. que o desdobramento sejastente atraves da hierarquia
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da empresa e que seja relevante e correto comtreapempacto e a influéncia
nas areas individuais do negdcio (por exemplo:gssas, funcdes e atividades).

A integridade do SMD esta relacionada a habilidddk em
promover integracdo entre as vérias areas da aaggiu. Para este fim, os
autores utilizam a abordagem ®@able Systems Model (VSMjye considera
que a viabilidade de qualquer sistema esta reladebra existéncia de cinco
subsistemas:

* O subsistema um € o conjunto de medidas individdis
desempenho dos processos principais do negaocio.

» O subsistema dois é o sistema que coordena adaates
do subsistema um representado pelos processogppranc
de negdcio propriamente ditos.

O subsistema trés é o sistema de gerenciamento dos
sistemas um e dois, e responsavel pelo estabelacirde
objetivos e de metas por meio do processo de
desdobramento. Esse subsistema pode ser visto woiao
metasistema,cujo principal objetivo é a implantacdo de
mudancas para a melhoria do desempenho.

e O subsistema quatro é o sistema relacionado aceatsbi
externo e a identificacdo de oportunidades de dstur
mudancas para os subsistemas um, dois e trés.

* O subsistema cinco é o sistema-chefe que determina
direcdo, politicas e estratégia para todmeta sistema
formado pelos subsistemas 1, 2, 3,4 e cinco.

Esse conjunto de sistemas para se tornar viavéodén modelo
do VSM ¢é associado entdo aos conceitos de amghificaraducao, atenuacéo e
repeticao.

A amplificagcéo € o desdobramento de medidas dengeseho de
nivel estratégico para o nivel operacional.

A traducdo é o conceito de conversdao das medidas de
desempenho estratégicas em medidas de desempenleoaciopais

compreensiveis para 0s usuarios dos diversos gaxes todos o0s niveis.
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A atenuacao € o processo de retorno das informalg@ediversas
medidas de desempenho existentes no nivel opeahgiara as poucas medidas
de desempenho criticas ao nivel estratégico.

A repeticdo esta associada ao carater sistémicprat®esso de
medicao, determinando que todo o sistema de medi&@lesempenho existente
na organizacao abranja 0s cinco subsistemas admas.

A Figura 2.12 exibe o conceito de repeticdo em trBeis:

Unidades de Negdcio, Processos de Negdcio e Gastatividades.

Gerenciamento do Negdcio

u Unidade de Neg6cip

Gestéo do Processo

Operacdes

L

Gestéo de Atividades

1

Atividades

Figura 2.12: Processo de Gestédo do Desempenho e SMD
(Adaptado de Bititcet al, 1997)

Observa-se nesta figura que, para cada nivel @aazanal, o
desdobramento de medidas de desempenho deve-ser ma@tente para cada
uma das atividades, dos processos e das unidagegdeio existentes em cada
um destes niveis.

Além disto, os subsistemas do VSM devem garantioeaéncia
das medidas de desempenho em cada nivel de maqeraas mesmas
permanecam consistentes ao longo do desdobrameprocessos e atividades.

Vale destacar que a introducdo de melhorias nog0esd
organizacionais a partir do uso do VSM depende a@eta execucdo do
subsistema trés e de sua repeticdo em cada unsiddades, dos processos e

das comunidades de negdcio da organizacao.
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Isto acontece uma vez que é desta etapa do modelcsap
estabelecidas as metas para as medidas individeaiesempenho contidas no
SMD que irdo orientar os esforcos de melhoria pe&lemais usuarios do
sistema.

O modelo de SMD derivado dos conceitos de intedada de

desdobramento é demonstrado pela Figura 2.13.

Partes Interessadd Nivel Unidade de Negécio

Ambiente ___|
externo
Objetivos Melhoria]

Medidas Interas l .

Partes Interessaddq  Nivel Processos Principais

Medidas de Controle]

Ambiente

externo

vy ¢

Partes Interessaddqd Nivel Atividades

<
»

Medidas de Controle

Ambiente
— Ambiente

Objetivos Melhoria

Medidas Intemas

externo

il

Figura 2.13integrated Performance Measurement Systems
(Adaptado de Bititcet al,, 1997)

2.3.5 An Integral Framework for Performance Measurement

A Integral Framework for Performance Measurem@mrPM) é
uma estrutura de Medicdo de Desempenho que ineogsiruturas existentes
por meio da organizagdo da literatura ao redor rds tomponentes de
desempenho inter-relacionados, conforme proposRodse e Putterill (2003).



51

O modelo proposto pelos autores tem duas partes: wisdo
macro da organizagcdo que reconhece temas gerditenadura existente; e a
outra dividida em trés partes separadas, mas dendiies de desempenho inter-
relacionadas que surgem da primeira etapa.

A IFPM reconhece o trabalho anterior de FlamhoB88) e de
Altman (1979) comdoop fechado simples adaptado e também como sistema de
controle de gerenciamento, descrito por Emmaeaual. (1990). Além disso, ele
incorpora a evolucéo geral dos processos, relactmaom suas missfes e seus
objetivos e com as consideracdes devidas das pareesssadas na formulacéo
de medidas e de recursos de gerenciam@rmvchuk e Schackl996. Uma
importante caracteristica da IFPM é sua estrutistarsatica de medicéo, seus
métodos de analise e de processos de evolucdooguani a esséncia de
sustentacao da pratica de planejamento e controle.

A caracteristica “integral” da IFPM reconhece quevaliacdo de
desempenho cerca uma multiddo de processos erdméntas, requerendo uma
visdo sistémica que pode ndo ser tratdvel por umples estrutura focada
somente em medicdo de desempenho. Ao invés dissominimo, dois
componentes sdo empregados como um passo pararanedhformulacédo de
um corpo organizacional de conhecimento destawdtiada

Para Rouse e Putterill (2003), o desenvolvimentoestautura
inicialmente se faz em quatro passos para inicra microestrutura de medicao
de desempenho como segue:

1° Passo: Definigdo dos Processos Principais doddizg
identificando as entradas e as saidas destes poscpsncipais, bem como as
medicdes e as normas de desempenho.

2° Passo: Planejamento da Evolucédo, dos Recurdos Planos
de Implantacéo.

3° Passo: Definicdo do Contexto Organizacional.

4° Passo: Definicdo da Estrutura Global.

Esta microestrutura é representada conforme FRyra
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Figura 2.14An Integral Framework Performance Measurement
(Adaptado de Rouse e Putterill (2003)).

A microestrutura definida pomRouse e Putterill (2003) é
representada por componentes de desempenho ildeicnados, descritos
como medicdo de desempenho, analise de desempenkwolecdo do
desempenho, conforme representado na Figura 2.15:

—

- Medigdes
Incentivo as
- Drivers

Estiles de

Evolugio
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Desempenhe I

Pirdmides

Alinhamente
Estratégico

Evolugio de
Desempenho

Teoria Ciéncia Matematica / Economial Techelogia
Organizacienal Comportame_ntal.' Pesqu_lsa Contahlllc_lade Informag 3o
Sociolegia Operacional Gerencial

Figura 2.15An Integral Framework Performance Measurement
(Adaptado de Rouse e Putterill (2003)).
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As Figuras 2.14 e 2.15 descrevem a organizacaa arsbiente,
utilizando uma selecdo de artigos da literaturestente, segundo Rouse e
Putterill (2003). Utilizando estas figuras, os getgs principios foram
construidos especificamente para evolucdo de desgrap de andlise e de
medi¢do, como segue:

* Evolucao de Desempenho: metas adequadas e apespriad
desdobramento das metas e sistema de controle
organizacional.

* Requisitos de Responsabilidade: eficiéncia concéelas
expectativas das partes interessadas, comparada®so
requisitos de entrada e de saida; eficiéncia cdatde
aos recursos, aos produtos e aos servi¢cos, mensumnad
entrada e na saida; e a economia em relacdo aosage
as expectativas das partes interessadas, mensunados
entrada e saida.

* Visao Multidimensional: avaliando todas as expécat
das partes interessadas.

* Métodos de Analise de Dados: a visdo multidimeradion
deve ser adaptada; os métodos devem suportar 0
benchmarking e o aprendizado organizacional;
disponibilidades de marcadores compostos de
desempenho e de diferencas devem ser identificadas;
dimensdes particulares de dados nédo devem sedesijgi
politicas locais e circunstancias devem ser rdfstinos
pesos utilizados para obter os marcadores comppatas
a evolucdo do desempenho das areas e, quando sétodo
forem similares, utilizar os mais simples.

* Medicdo de Desempenho: medicdo de desempenho deve
relatar as metas e as estratégias organizacionadigdes
devem ser vistas em um contexto holistico; medicfies
estrutura e de processos sSao nhecessarias para

complementagcdo das medi¢cOes de entrada, de salea e
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resultados; e medi¢cdes sdo representacdes de tosncei
que podem ser ordenados pela capacidade dos
instrumentos.
De uma forma geral, os modelos apresentadoBalanced
Scorecard, Performance Prisre o Integrated Performance Measurement
System— atendem as principais caracteristicas necessaos novos SMDs,
como medidas de desempenho balanceadas, finanazima&o-financeiras,
externas e internas e foco nas necessidadestalkeholdersVale ressaltar que
o Performance Prisne o IPMS estdo em um estagio muito mais insipiguéeo
BSC, dessa forma a quantidade de publicacfes ssbdeis primeiros € bem
menor.
A principal diferenca entre esses modelos é tamb@anto forte
de cada um: o BSC, como uma importante ferramemtdeddobramento dos
conceitos da estratégia e o seu acompanhamentgua&® perspectivas; o
Performance Prismgom seu foco na contribuicdo detekeholdergpara manter
e desenvolver as capacidades necessarias para apohorar os processos
para atender melhor os requisitos daakeholders;e o IPMS possui uma
estrutura para o desdobramento efeedback hierarquico, integrando as

informagdes das medidas de desempenho.
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3 Uso de Tecnologia de Informacao (Tl) para Sistemade

Medicdo de Desempenho

3.1 Implantacéo e Impacto das Solugdes de Tl nos SMDs

A revolugdo na medicdo de desempenho comecou ab dos
anos 70 e inicio dos anos 80 com a insatisfacacsistamas de contabilidade
tradicionais que olhavam somente o passado (Nudtietpal. 2002).

Desde entdo, houve desenvolvimentos constantes@eiqs de
medicdo de desempenho. Porém, implantacéo e usediedo de desempenho
receberam atencdo consideravel nos anos recenemdKiy e Neely 2003,
Bourneet al.2000, Nudurupati 2003).

Ao implantarem um sistema de medicdo de desempenho,
normalmente eram definidos indicadores de manataep(cf. Schneiderman
1999) que poderiam levar a equivocos. Consequentemeeveriam ser
definidos os indicadores e as medi¢cfes de forma @t Borne e Wilcox 1998,
Neelyet al. 1996), compreendidos e comunicados. De acordoBmumeet al.
(2000), Marr e Neely (2002) e Nudurupati al. (2002), para implantar cada
medida, sdo exigidas as seguintes tarefas:

* Criacdo de dados:as politicas, os procedimentos e 0s
sistemas necessarios para a criagdo de dados.

 Coleta de dados:as politicas, os procedimentos e 0s
sistemas necessarios para a coleta de dados enaiose
regulares.

* Andlise de dados:as politicas, os procedimentos e 0s
sistemas necessarios na converséo dos dados osletad
informacdo util, tais como graficos de tendéncrafigos
comparativos, relatérios sumarios, analise estatjsttc.

» Distribuicho de informagdo: as politicas, os

procedimentos e 0s sistemas necessarios para a
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comunicacao destas informacfes as pessoas cornggame

€ N0 momento certo, como suporte a tomada de decisa

(Nudurupatiet al. 2002).

Conforme Bourne et al. (2000), Hudsonet al. (1999), Neely

(1999) e Bierbusse e Siesfeld (1998), a implantagémedicdo de desempenho
falha em muitas companhias por causa da falta deioage TI.
Consequentemente, é Obvio ser este um dos fateresiabsso criticos para
implantacdo da medicdo de desempenho. De acordoMeekings (1995), o
sucesso na implantacdo da medicdo de desempenéondeéemenos da selecao
das medicdes corretas e mais no modo como elasngd@ntadas e utilizadas
pelas pessoas na empresa. A coleta de dados,iseandlinformacdo devem ser
automatizadas o maximo possivel para economizapdeen esforco, como
também para prover consisténcia (cf. Boueheal. 2000). Deve ser realizada
como uma parte de uma rotina da empresa. Apoid derénte implantacdo do
sistema de medicao de desempenho poderia seadlia seguinte forma:

* A empresa poderia construir sua prépria platafodend |
com 0s recursos disponiveis que utilizam ferrangenta
como MS Excel MS Access ferramentas de
desenvolvimento de rede, etc. Utilizando estas
ferramentas, os usuarios podem configurar e canstru
seus relatérios de desempenho (cf. Bitetial. 2002,
Nudurupatiet al. 2002).

e Comprar uma plataformsdftwaredisponivel no mercado
(cf. Nudurupati e Bititci 2001, Marr e Neely 200R)este
caso, ha vérias opcdes disponiveis. Sao elas:

0 Solucdo Planejamento de Recursos Empresariais
(ERP). ERP é um sistema deftwarede multi-
modulos que inclui um banco de dados de
relacionamento central e varios modulos de
software para administrar compras, estoques,
producdo, pessoal, remessa, atendimento ao

consumidor, planejamento financeiro e outros
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aspectos importantes do negoécio. Alguns
vendedores de ERP comecaram a integrar a
medicdo de desempenho como um moédulo ou
caracteriza-la dentro da plataforma de ERP, por
exemplo: SAP Ltda., People Soft Oracle Corp.
Ltda.etc.

0 Solucdo Inteligéncia Empresarial (Bl). Bl € um
processo continuo e sistematico que facilita a
melhoria de processos empresariais e reduz o
tempo usado para tomada de decisdo. Tipicamente,
inclui softwares funcionais, como Banco de
Dados, Analise de Dados, Avaliagdo de Riscos,
Apoio a Deciséo, etc, e inclui ferramentas de
software como Dados de MercadoDate
Warehousing  ferramentas de Andlise
Transacionais On-line Bancos de Dados
Multidimensionais ou Processo Analiti€@n-line
(OLAP), ferramentasAd-hoc and Prepackaged
Query, etc.;

o Softwarededicado para medicdo de desempenho.
Estes permitem organizacdes para implantar
estruturas de medicdo de desempenho, como BSC,
EFQM, etc. Tipicamente, eles coletam a
informagao pertinente de fontes diferentes,
analisam e comunicam-na a usuarios diferentes
gue tomam decisdes.

A literatura sobre medicado de desempenho estavafoada no
desenvolvimento de novos SMDs do que no uso dawmafgéo gerada por esses
sistemas (cf. Martins, 1998; Martins e Salerno,9198artins, 2000).

Contudo, Martins (1998) afirmou que uma forma akéva e
sistematica para utilizar as informacdes geradias pevos SMDs foi estruturar
0 uso a partir de algumas caracteristicas dessass rgistemas. No intuito de
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desenvolver um SMD baseado nos diferentes usa¥ataiacdo da medicao de

desempenho, Martins (2002a) apresentou uma propdstaura 3.1.
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Figura 3.1: Proposta de Modelo para DesenvolvimdatS MDs
Martins (2002a)

De acordo com a Figura 3.1, o direcionador do dedeimento
de um SMD foram os requisitos do uso da informadao medicdo de
desempenho. O responsavel ou a equipe envolvittalbalho determinam:

» quem usara as informagdes de medicao;

* quais tipos de tomada de decisdo e acao seracauqs;

* qual o melhor formato para a informacao;

* qual tipo de analise é mais satisfatoério;

* qual é a frequéncia de uso;

 qual outro tipo de informacdo da medicdo de deseimo esta
relacionado com uma especifica necessidade; e

* qual é a origem da informacéo.

O primeiro passo seria entender o usuario da irdoém da
medicdo de desempenho em termos de arquétipos ansdderam o nivel
hierarquico e o propoésito do uso. O proximo pass@momparar 0s requisitos
com as opc¢des das estruturas de sistema de meldigigsempenho disponiveis,
a tecnologia da informacao, o modelo de referédaiaegocio e a estratégia da
empresa. O resultado pode ser mais de um SMD, @nigco usuario que exerce
diferentes tarefas (controle e melhoria) pode asamformacdo de diferentes
SMDs (Martins, 2002b).
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Para Nudurupatet al. (2002), as informacgfes fornecidas sobre
desempenho ndo eram suficientes para melhorartadssl de desempenho
empresariais. O real sucesso estava como as pessoasn esta informacao de
desempenho (cf. Prahalad e Krishnan, 2002; Davenp897; Eccles 1991).
Bititci et al. (2002) e Marchanét al. (2000)acreditavam que a razéo principal
do ciclo de vida curto da medicdo de desempenho caxgsado pelos
Comportamentos das Pessoas com a Informacéo . (GRigkings (1995)
argumentava que as pessoas, fazendo uso de medidasadamente, ndo s6
proporcionavam melhoria do desempenho, mas tambéorrsavam um veiculo
para uma mudanca cultural, o que ajudaria a lieepoder da organizacgéao.

Nudurupati et al. (2002) definram CPI como os
comportamentos das pessoas com as informacdoesemplenho em maos que
podem ser comportamentos positivos, como tomadadedsdo pro-ativas e
seguras, enquanto melhoria continua, etc, ou cdampentos negativos, como
resisténcia, interpretacéo errada de informacéo, et

Os gerentes seniores eram responsaveis pela mudangado
como administram a sua empresa (cf. Hope e Frh868. Eccles, 1991). Eles
deveriam assistir aos seminarios e se tornar pdafuente envolvidos na
elaboracao dos objetivos e no sistema de medi¢aMéekings, 1995; Coch e
French, 1948). O comité dos gerentes seniores ides&r como um condutor ou
um guia, pois tais gerentes deveriam comecar aille o0 sistema (exemplo:
informacfes de desempenho) e fazer perguntas stasigies especificas de
gestdo, como um processo de aprendizagem com estdoameacador de
gerenciamento (Bititcet al, 2002). Isto faria com que o préximo nivel de
gestdo percebesse o interesse demonstrado pelrstegeseniores que iriam
comecar a usar o sistema e olhar a informacdo dengmnho antes de
consultarem as instrugbes especificas de gesi@ste modo, seriam
desdobrados, ao longo da organizacdo, aos maigshaixeis, 0 que aumentaria
a utilizacdo do sistema de medicdo de desempenhto@ana organizacao.
Assim, o melhor modo de fazer as pessoas usarestemna € construindo a

confianca e demonstrando os beneficios do SMDrimdtizado.
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Da mesma maneira que a estratégia para a compauitia de
forma dindmica baseada nas flutuagbes externagydasadores/medicoes de
desempenho pertinentes também deveriam ser regiga@@ permanecerem
coerentes com a estratégia (cf. Bourne e Neely);2Dxon et al, 1990; Bititci
et al, 2000). Consequentemente, um sistema de medicadesempenho
deveria incluir um mecanismo efetivo de revisdo dbgetivos (Ghalayini e
Noble, 1996) e um processo para desenvolver mesligie indicadores,
conforme as circunstancias mudem (cf. Meekings51%8xon et al., 1990;
Kennerly e Neely, 2003).

3.2 Informatizacéo do Sistema de Medicdo de Desempenho

Historicamente, os sistemas de medicdo de desem@stévam
focados exclusivamente em medidas financeirasB@iirne, Franco-Santos &
Wilkes, 2003). Eccles (1991) produziu seu "Maridesle Gestdo de
Desempenho”, e, em seguida, Kaplan e Norton (1@®@3uziram o agora
amplamente reconhecid®alanced ScorecardBSC). Ha também alguns tipos
de medicdo de desempenho de sistemas que inclivmdelo de Exceléncia em
Gestdo, comdShareholder Value Framework&VA Custo da Qualidade e
Benchmarking(cf. Neely, 2000a; Sedera, Gable, Rosemann, 2@0Iyaioria
destes modelos e métodos séo suportados pelogpassbftwarede medicdo
de desempenho.

Embora todos esses modelos de medicdo de desempmenho
métodos ainda sdo usados e continuam a ser redsyanBSC € o modelo mais
influente e dominante (cf. Marr & Schiuma, 2003).ligratura BSC evoluiu
para incorporar o conceito de “modelos de negddio(Eccles e Pybum, 1992)

e "mapas estratégicos” (cf. Kaplan e Norton, 2000).

O balanced scorecardBSC) € uma ferramenta de gestdo que
ajuda a alinhar o comportamento de todos os cdaboes com a estratégia da
organizacdo. Pesquisas sugerem que cerca de noetsdgandes empresas dos
EUA ja aprovaram o BSC e muitos outros ponderaram implantacdo. A

implantacdo de um BSC em toda grande organizagiere suporte de Tl e
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varios vendedores dseoftware aproveitaram a oportunidade para construir
solugbes dsoftwarepara apoiar uma implantagéo de BSC. Os problenags)
executivos enfrentam atualmente é que existe gremdedade de fornecedores
de aplicativos, oferecendo diversas caracteristioé&sas e importantes. Entéo,
selecionar a solucdo errada para o BSC pode arruio@lmente o
desenvolvimento e a credibilidade do sistema degaedie desempenho.

O grande interesse e adocdo de sistema de medieao d
desempenho conduziram ao aparecimento de oportesdde negoécios e
servicos que giram ao redor do BSC. Numerosos tonssi oferecem servigos
de consultoria para companhias que desejam desenvBSC equilibrados.
Todos os organizadores das principais conferéraf@m®cem eventos sobre o
BSC, e vendedores dmftwareoferecem aplicacées e pacotes para apoiar as
implantacfes de BSC.

Para Marr e Neely (2003), asoftwaresndo vém primeiro em
qualquer implantacdo de SMD. Antes de definir ag@bd desoftware dever-se-
ia ter desenvolvido um BSC robusto, ou seja, teedeolvido seu mapa de
sucesso, as medidas adequadamente, confirmado lgae servem como
orientacdo para o0 correto comportamento, e por fenyesolvidas todas as
guestdes em torno de se vincular o BSC com osss&tiggnas de recompensas e
de que forma se pretende fazer isso, uma vez tpigjaenente estaria entrando
na fase de execucéo para o Balanced Scorecardapés definir o seu conjunto
de 15-20 medidas de desempenho, que deseja-seolapngm uma base
continua, e divulga-la a uma grande nimero de psssestabeler um programa
adequado de treinamento para explicar as pesdoasia como 0 novo mundo
trabalha, para s6 entdo comecar a procurar apoiafideestrutura que possa
permitir a integracdo, o acesso e a comunicacadahbss necessarios (cf. Neely
et al, 2002; Kaplan e Norton, 2000a).

De acordo com De Wall (2001), um dos sete desafios
organizacionais na gestdo de desempenho necesgdaias orientar as
organizacdes incluem transparéncia de informacdlsponibilidade de
informagdes no momento certo para a tomada dasoneslldecisbes e tomada

das acbes. Para Classe (1999), somente papel & d&pisimplesmente
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ferramentas de planilhas eletrbnicas simples séo tu que se precisa para

comecar aplicar um BSC, mas se for decidido fazemmtodo uma parte

integrante do negdcio, normalmente a automatizagénecessaria. Sharman e

Kavan (1999) argumentam que alguns SMDs baseadopag®l sdo muito

lentos, incomodos, exigem trabalho intensivo eiséertos.

As planilhas feitas em Microsoft Excel® serviram lugse para

desenvolver ossoftwares usados para apoiar um BSC. As desvantagens

principais de documentos em planilha eletrénicargmdao as seguintes (cf.
Marr e Neely, 2001):

Nenhuma escala — Os indicadores dos Mapas
Estratégicos do BSC alcancam a capacidade dashalani
eletrOnicas rapidamente.

Demora nas atualizagcbes- Os mapas sao alimentados
manualmente e sédo atualizados que forma lentayas q
deixam imensas margens para erros.

Nenhuma colaboragdo e suporte para a comunicagao
dados s&o armazenados em planilhas eletronicas
individuais, frequentemente distribuidas em maauina
diferentes e exigem disciplina enorme para tralbatiza
mesma planilha eletronica.

Dificuldade para analise- os dados sédo armazenados em
planilhas eletrénicas individuais, por isso € difécleva

tempo para reuni-las para andlise.

Kaplan e Norton (1996) relatam no prefacio do delat do

softwareBSC que auxilia as organizacdes em estratégiasi&scque:

Fornecer uma representacao visual da estratégiengior
de mapas da estratégia;

Desdobrar oscorecardsdesde os alto-niveis até aqueles
feitos sob encomenda para unidades empresariaig;cse
compartilhados e unidades de negécio incorporadas;

Comunicar oscorecardsa todos os empregados; e
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e Fazer da estratégia um processo continuo, fornecend
informacdes (relatorios) e estruturafdedback(cf. Marr
e Neely, 2001).

Resumindo, existem trés razdes na literatura enesigue podem
ser consideradas como 0s maiores para que genmapi@sitem um aplicativo de
softwarepara BSC:

* Integracédo de dadosSoftwaresde BSC permitem que as
organizacoes integrem os dados de fontes de nadt{pf.
Missroon, 1998);

* Analise de dados e armazenamentoos Softwaresde
BSC permitem que as organizacbes possam analisar 0s
dados por todos os lados dssorecardsqualitativo e
quantitativo (cf. Silk, 1998);

* Comunicagdo e colaboragcao:Os softwares de BSC
podem facilitar a comunicacdo de dados de deseropenh
entre usuarios, de cima para baixo e de baixo gara
(cf. Mccann, 2000) e habilita colaboracdo e cicttes
feedbackcf. Silk, 1998).

Porém, véarios autores chamam atencéo ao fato qusofitwareé
s6 uma ferramenta e ndo um substituto para o braldhlro inicial de analise
estratégica (cf. Marr, 2001; Sharman e Kavan, 19893 permite que as
organizacg6es implantem o BSC em toda a organizag@ouma condi¢do prévia
- que os empregados irdo usem. Entdo, é imporéma@her uma solucdo que
satisfaca as exigéncias da organizacdo para aaseguuso € 0 SuUcesso
subsequente de uma implantacéo de BSC (Mtaat.,2000).

Conforme Marr e Neely (2001), ao procurar softwarede BSC
na Internet, encontra-se facilmente mais de 30nmgades diferentes todas
dispostas para Ihe oferecer aplicacdes de BSC.

Entretanto, vale reconhecer que cada organizagégsua propria
estrutura com exigéncias para goftwarede BSC, ndo sendo possivel fornecer
uma Unica lista de exigéncias adequadas para t@@enipacdo, uma vez que

organizacdes diferem em termos de tamanho, infratesa de TI, estilo de
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comunicacdo, nivel exigido de seguranca, posicaocai@a, projeto de
Scorecardslinguagem de Tl, capacidadesidénouse etc. Todos estes aspectos
afetam os critérios de selecdo de uma solucacafisvare BSC. Com a
finalidade de desenvolver uma estrutura de seleboy e Neely (2003)
estabeleceram alguns critérios que podem serattdi pelas organizacoes:

* Produtos e Companhia: analisar caracteristicas, como
preco, pacote de servicos, licencas, tamanho deesmp
guantidade de produtos.

» Escala:facilidade de incluir novoscorecardsquantidade
de dados a serem acumulados e facilidade de
disseminagdo com relacdo a comunicacao.

* Flexibilidade e Customizacao:integracdo com outros
aplicativos, automatizacao, perspectivas diferentes

o Caracteristicas e Funcgdestarefas, controles, alertas de
excecoOes, colaboracdes e relatérios, e-mailsr&flows

* Comunicagao: O aspecto de comunicacdo de qualquer
scorecarde fundamental. As organizacfes tém de abordar
guestdes como: Sera que queremos geeftware seja
habilitado paravel?? Ou até mesm@/AP? Queremos que
0S usuarios possam fazer comentarios sobre qualquer
aspecto doscorecard incluindo estratégia, objetivos,
acOes, atividades, etc.? E ndo queremos restrivgyir
comentarios a qualquer grupo, por exemplo, gestores
responsaveis por alguns aspectos do BSC. Algumas
solucbes desoftwaresdo capazes de desencadear alertas
automaticos, e-mails ou mensagens SMS, que podem se
enviadas para individuos ou grupos, indicando quas
areas da empresa estdo em execucdo e uma agado é
necessaria. Para a maioria das implantacdes, &tanpo
gue o software BSC suporte e-mails e comentarios,

podendo ser enviados para 0s usuarios, anexdslou
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para avaliacbes de desempenho ou resultados daeanal
da ferramentacorecard.

Especificagcbes Técnicas As especificacdes técnicas
dependem da infra-estrutura existente em cada
organizacdo. Qualquer novo pedaco std#tware deve
suportar a area de trabalho existente ou a redistima
operacional. Para uma aplicag@mrecard,é importante a
capacidade de extrair dados das fontes de dados
existentes, podendo ser um grande obstaculo para
qualquer aplicacdo. O BSC normalmente requer
informacdes de diferentes bases de dados. Tamblem va
verificar a compatibilidade do navegador, como aigs
ferramentas da estrutura deoftware adequada as
organizacoes, variedade de dados em outros barmcos d
dados e se ha apenas supMt Internet Explorepara a
discusséao sobre os requisitos técnicos de departasnge

Tl devem ser envolvidos.

Interfaces com os Usuarios/ Apresentacdo dos Dados:
As organizacdes tém que decidir como querem ossdado
serem apresentados, pois os pedidos variam mui® @n
graficos mais textos e tabelas base. Um dos aspeas
importantes é a exibicdo de mapas ou de cartasara
sucesso da estratégia. Se as organizacdes usatem es
poderoso meio de visualizacdo das relacdes de @usa
efeito, € importante que os pacotes de suporsoftoare
sejam dinamicos, poislgumas ferramentas sé exibem
graficos sem qualquer dinamica real. Os dados eiss&n
devem estar presentes no mapa estratégico. Mapas
dindmicos permitem que as organizacfes utilizem a
comunicacdo como uma ferramenta principal, como um

“semaforo’, e até mesmo a oportunidade de testar
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matematicamente assumindo relacbes de causa e efeit
entre periodos.

Andlises das Funcionalidades:Ferramentas oferecem
diferentes niveis de analise de capacidade, desiteptes
andlise de capacidades multidimensional, a funtotade

de estatistica complexa, a previsdo e até mesmo o
planejamento de cenarios. Empresas que necessgam d
analise complexa, muitas vezes, ja tém ferramerdes
iISSO no lugar e tém que decidir se as integram U a
substituem. Analise funcional inclui também o nuonée
apresentacoes graficas (graficos de barras forrayara
avancgados graficos 3-D) e as configuracfes deituia.
Requisitos em termos de bate-papos e graficos depen
das medidas das faixas da organizacao e suas iadess

de visualizacdo. Para essa discussdo, € espedealmen
importante incluir os analistas de negdcio.

Servigos: Os vendedores oferecem diferentes niveis de
servico. Alguns n&o oferecem nenhum apoio a
implantagdo, propondo parceria com empresas de
consultoria. Outros vendedores oferecem o0 servigco
completo, incluindo a execucdo de servicos proprios
hotline servigo internacional. As organiza¢des precisam
saber quanto de apoio querem e se o fornecedoeusu s
parceiros podem oferecer isso.

Futuro: Este critério inclui os desenvolvimentos futuros e
o frequente lancamento do produto, o que pode andic
atencdo e compromisso com os fornecedores do jrodut
E importante compreender a visdo de futuro do fieder

do software que pode influenciar o rumo do
desenvolvimento futuro do produto. As empresasegquer
compartilhar a visdo de futuro, com o fornecedor do

software para garantir a compatibilidade futura. Se as
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empresas nao podem encontrar um produto que
corresponda as suas exigéncias, tém a opc¢éo deutons
suas proprias solucdes. Solugcbes empacotadas sé&o
geralmente mais rentaveis e mais rapida para irgslan
(cf. Marr et al, 2000), porém as solucdes oferecem a
possibilidade de se criar uma solugcdo que atenda as
necessidades e aos objetivos das organizacdes (cf.
Sharman e Kavan, 1999).

3.3 Solucgbes de Tecnologia de Informacéo paalanced Score Card

O modelo de BSC fornece a organizacdo somente stnawga

gue expressa sua Vvisdo e estratégia em termosetmsicle objetivos, metas e
medicdes (cf. Olve, 1999; Roy e Wetter, 1999). Aganizacbes ainda

enfrentam mudancas consideraveis para desenvaivesisiema que, além de

coletar informacdes relevantes, também comuniquas emformacdes aos

empregados e aos parceiros. Para que obtenha agautamportamental que é

desejavel, as informacfes devem estar:

Presentes de forma comunicativaem nameros, figuras,
diagramas ou multimidia que facilitem a visualizaca
Presentes em um ambiente amigavelsimples e de
interface familiar;

Facil de acessar: as pessoas que hecessitem de
informacédo devem ser capazes de obté-las indeptenden
de onde estejam; e

Coleta e a medicdo a custos acessivermedicoes de
dados temporarios frequentemente requerem novos
instrumentos de medicdo. O custo de medicdo nde dev
exceder a utilidade das medidas.

Outra questdo na escolha da solucasaftwvareé para quem a

informacéo é planejada? Algumas vezes o0s gereostarg de ver a distribuicéo

dosscorecardsespalhadas para fornecer uma visdo compartilhaslditerentes
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negocios e em outros casos podem conter informagdde sensiveis (Olvet
al., 1999).

Existem trés categorias principais de solucdesafisvarede TI
para serem consideradas juntas com o BSC (Fig@a Blas refletem trés

diferentes niveis de ambicéao, e a terceira é a attaigcf. Olveet al,, 1999).

Geragio Sistema Informagoes Modelosd
Usuario Gerenciais S?NUE|SIE§DE
Tipo +Visual Basic «OLAF »Ithink
»Excel +Fearl »Powersim
~HTML
Proposito - Apresentago  dos  Dedos | - Apresentagdo dos Dados Amigavel | - Simulz como 2 Organizagdo I se
Amigavel e de Facil Acesso. ede Facil Aceszo. Desenvolver com Base em Hipoteses e
 Comparagio de Unidades o | - Comparagdo de Unidades o Tempo | Dados Histaricos
Tempo Todo odo

» Coleta de Dados Automatizadz de
Diferentes Sistemas

Caracteristicas «Baseado em Dados  de | « Permite Acesso aos Dados por | « Basesdo em Hipdteses de Relagdes de
Diferentes Fontes Hiperlinks Causa e Efeito.
»Textos e  Grificos =0 | « Permite Interfaces Especificas do | « Feramentas de Simulag3o de Decisbes
Apresentados Juntos Usuzrio & Recuperag3o do Banco de | Estratégicas Altemnativas
Dados ) *Instrumentos  para  Comunicagso
» Dados Disponiveis em Formatos | Efetiva da  Escolha Estratepgica e
Multidimensionaiz Relagbes de Causa & Efeito

Figura 3.2: Visdo Geral das Possiveis Solug6ed gara BSC
(Adaptado délve et al, 1999).

As Solucdes de Tl encontradas sao principalmentiagsimeira
geracdo. Para fornecer dados de um sistema deniaféo gerencial (segunda
geracdo) na forma de usgorecard existe um grande problema nos projetos de
relatérios, e, para garantir a qualidade de dad@s,existem sistemgsontos
(cf. Olveet al, 1999). Também existem poucas solucdes de targeracao. As
dificuldades em criar novos sistemas estéo claasifis em duas categorias:

» Combinacédo de diferentes fontes de dadodiretamente
ligados a problemas de aspectos logicos de dados,
facilidade de entendimento, frequéncia na coletdati®s,
bem como compatibilidade técnica entre os diversos
sistemas computadorizados.

* Agregacao de valores de dados por meio de suas

respectivas hierarquias:muitos dos valores medidos nos
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scorecardsndo sao simplesmente somas aritméticas, ou
uma agregacao de valores, tornando-se sem semtdo s

uma perspectiva gerencial.

3.3.1 Interface com o Usuario (12 Geracao)

Nesta geracdo, os dados estdo facilmente acessieis
apresentados de uma forma amigavel. Existe um bdacados por baixo, mas
os aplicativos podem ser desenvolvidos com ferréasesimples de PC, como o
Visual Basic, Excel, Lotus Notes, Delphi, HT,MLc. O Principal requisito é que
as ferramentas permitam integracdo e apresentasitextos juntamente com
graficos, e, deste modo, a comparacao entre aadesd tempo todo (cf. Olve

et al 1999). Uma fonte como exemplo desta interfac&igara 3.3 abaixo.

BALANCED SCORECARD

EBITEa CAPITAL (2 {ml=d o WA
RIS

) O 5O ©)

FAAHKE T BATINPACA G LT ARy
TR LN PO L AR AT N

== T IHOVA GO B

k_ 1 HMII'.I“: ;'HI (7Y llll!lh;l.:fl:;‘lllﬂl\l
Figura 3.3: Painel Geral de BSC

(Elaborado pelo autor).
3.3.2 Sistema de Informacgdes Gerenciais (22 Geracao)

Os sistemas de informacdes gerenciais envolvemistensa de
suporte e de apresentacdo de dados, uma ferradertadlise de dados e um
sistema de banco de dados. A natureza dos dadesd¥edas medicbes a serem

incluidas nosscorecards mas, geralmente, incluem dados de contabilidade
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(financeiros) e de sistemas de controle de produg@odo comum também
incluir dados dos empregados e clientes (cf. @tad., 1999).

N&o existe distingdo entre este tipo de sistemanfdemacédo
gerencial dos outros sistemas executivos de tordad#ecisédo. A conexao do
conceito do BSC esta na selecédo das informacdespeojeto de interfaces (cf.
Olveet al, 1999).

Neste sistema, a solugdo deve ter requisitos @®pgraficos
com interface facilmente controlaveis, porém a ifléxlade permitindo
variacbes no projeto de acordo com as especifisagéeessarias de diferentes
unidades organizacionais. Os dados necessarios cpfralar os valores de
medicdo em um nivel mais detalhado podem ser delgreolume e em muitas
dimensdes. A base de dados independente do localsée a mesma, podendo
ser acessada por diversos computadores de vampastal®entos ou unidades,
garantindo assim consisténcia e qualidade dos dafi@lveet al, 1999).

A arquitetura de cliente-servidor de dados chama@ogrocesso
cooperativo (Figura 3.4) atende estes requisitesdel a parte de aplicagdo que
opera com banco de dados e regras de governarga@aputacdo, podendo
ser localizada em servidores de grandes compardoasjderando software
dos clientes que rodam os sistemas de “menus”.

Existem varios tipos de solugbes exclusivamenterdedvidas
para apresentacdo das informacfes temds e forecast;omo exemplo, € o
OLAP (Anélise de Processon-line), em que os dados sdo acessados em um
formato muldimensional similar a uma planilha éeica, mas em mais do que
duas dimensfes. Calculos estatisticos podem digadtis para fornecdrends

e forecasts.
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Apresentacéo Apresentacéo

Aplicacao Aplicagdo

Dados

Servidor Arquivos Simples Cooperativos
Adequado para armazenar o BSC Processo adequado para JE—
disseminar o BSC por toda a
organizagao o ooag

Figura 3.4: Arquitetura Cliente-Servidor de Daddsu@ados de Processo Cooperativo
Adaptado de Olve (1999

Com uma intranet, esta solucéo de Tl torna-se maasessante,
pois ndo € necessario armazenaotiwareem computador individual, sendo
possivel, no entanto, fazeldownloadse necessario; roda em uma janela de sua
web local a partir de um navegador, como exemplecmaologia Java. A Figura
3.5 apresenta como diferentes solucbes de OLUAP e We)p podem ser
integradas em um mesmo sistema, podendo os dadesxtsaidos de uma

mesma base de dados.
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Exemplos
Controle do Negécio Controle de Produgdo Controle do Negécio

De Usos ? ’,7 "’7

-

Interface do Usudrio

/ Cliente - Intranet/ Paginas WEB

| Interface Balanced Scorecard |

Ferramenta OLAP Cliente- OLAP

A

Intranet

WEB Service

Sistema de Banco Dados ‘

) Ferramenta para Coleta de Dados |

Sistema Dados Financeiros Sistemas Administrativos Sistemas Produgdo

Figura 3.5: Estrutura de Suporte de Tl para BSC
Adaptado de Olve (1999)

3.3.3 Modelos de Simulacao (32 Geragao).

Segundo (Olvest al, 1999), os modelos de simulacdo podem ser
utilizados como auxilio para descrever as relagdéasausa e efeito.

O “coracao” dindmico do sistema esta em reconhesceoerentes
padrdes ocultos em complexas estruturas das oegé®g, em que outros so
conseguem visualizar eventos isolados entre mahdee detalhes, eventos e
tendéncias. A teoria de sistemas € uma discipliigabgisca capturar a totalidade
inerente de varios subsistemas com 0s quais tetiseontato. A teoria de
sistemas fornece um método e uma técnica para arp@studar e, de forma
holistica, coordenar as relacdes o tempo todo (€lle¢, 1999).

Com a integracdo da Teoria de Sistemas e o BSCe-g®d
analisar o negocio de forma mais dinamica, semeguis prever resultados e

eventos, mas tomando decisfes, utilizando ferraaneatde simulacdo com varias
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alternativas e imaginando como o futuro poderaAgrantagens da integracéo
destes dois campos sao:

* Uma estrutura que motiva e ajuda a compreenséaorde ¢
podemos identificar as relagbes de causa e efertmpio
de objetivos estratégicos e medi¢fes, e como emcamh
equilibrio entre eles;

* Um simples teste dos resultados futuros ou simalaga
medicdes identificadas no processo de BSC;

* Uma base para aprendizado na forma de estratégias
multidimensionais que refletem a situacdo competitia
companhia e a realidade operacional; e

* Uma base para a discussao sobre como desenvawverspl
de agao operacionais que conduzirdo a criacédolde va

Os Modeloslthink e Powersimsdo ambos as ferramentas de
simulacdo computadorizada baseados em sistemas elesarpento,
desenvolvidos com base na relacdo de causa e, afegenhados na forma de
fluxos gréficos.

3.4 Fatores de Influéncia no Uso dos Sistemas de Medazde Desempenho

Kennerly e Neely (2002) identificam os seguintesreintos que
podem atuar como barreiras na adequacdo do sistignanedicdo de
desempenho ao seu novo propdsito de uso:

* Processos — existéncia de processos para revisar,
modificar e desdobrar as medidas de desempenhm ass
como a dedicacao dos gestores para a reflexdo sebre
uso;

» Pessoas- existéncia de individuos com habilidades para
usar, refletir, modificar e desdobrar as novas deslde

desempenho;
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» Sistema— disponibilidade de um sistema de informacé&o
flexivel que seja capaz de coletar, analisar ertapas
medidas de desempenho apropriadas;

* Cultura — existéncia de uma cultura de medicdo dentro da
organizacdo que garanta que o processo de mee@igho,
termos de revisdo e manutencdo das medidas agtapria
seja valorizado.

Franco e Bourne (2003), a partir de uma extenssaevda
producdo académica e posterior desenvolvimentmievéstas com consultores
e profissionais atuantes no tema da medicdo denges#o, encontraram uma
escala de importancia entre os fatores organizasiothe impacto no uso do
SMD.

Este estudo teve como resultado a seguinte reldeditores,
enumerados da maior para a menor relevancia:

e Cultura organizacional — utilizacdo do SMD para
estimulo para melhorias e ndo apenas para o cernteol
processos.

« Comprometimento e lideranga  gerencial -
comprometimento e dedicacéo do tempo dos gestoms ¢
as rotinas do SMD.

» Sistema de recompensa atrelado ao SMB promocao
da motivacdo por meio de recompensa pelo desempenho
obtido.

* Educacdo e Compreensdo do SMB entendimento do
significado as medidas individuais (objetivos e oosdo
calculadas)

 Comunicacdo e avaliagdo de resultados processos
claros, simples, regulares e formais de comunicalgho
SMD, promovendo melhor compreensao gerencial sobre

seu conteudo.
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* Avaliagéo e atualizagdo do SMD- revisdo das medidas
individuais para que as mesmas mantenham a sua
relevancia em relacdo ao ambiente organizacional.

* Processamento de dados e Tecnologia da informacao
utilizacdo de sistemas informatizados de suporte ao
processamento dos dados obtidos por meio do SM® par
transforma-los em conhecimento Util para a tomaela d
decisdes.

e Caracteristicas da industria e do negécie Estabilidade
do negdcio, natureza competitiva da industria enteicao
estratégica para o curto ou longo prazo.

* Modelo de SMD adotado pela organizacde Modelos
de SMD ajudam a orientar o desenvolvido de medidas
individuais, entretanto, o modelo precisa ser athppara
a realidade da organizacéo.

O SMD, além de ser projetado e implementado, desre s
analisado e revisado continuamente, assegurandgoenoem processo dinamico
e muitas vezes complexo que é o processo de mediicdesempenho, ele ndo
perca sua representatividade e agilidade. O prockEssonitoramento e revisdo
continua, ndo s6 da metodologia e dos indicadatesados, mas do sistema
como um todo, muitas vezes deve ser encarado,spal@omplexidade, como
um processo de gerenciamento.

Em pesquisa realizada com 25 administradores dgereiotes
organizacdes (envolvendo os ramos de manuteng@mlagia da informacéo,
suprimentos, servicos de entrega e fabricacdo),néén e Neely (2002)
investigaram fatores facilitadores e barreiras pagarenciamento dos Sistemas
de Medicdo de Desempenho nas organizac¢des (Quddro 3

Quadro 3.1: Facilitadores e Barreiras para a Intat@io do SMD
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- feedback;

Facilitadores Barreiras
2 |Integracdo das medidas com estratégia Falta de processo de revis&o pro-ativo
w
9 |Estabelecimento de um processo de medig&o|Abordagem de medicdo inconsistente:
O |efetivo
o - No decorrer do tempo;
Férum para discuss&o de medidas . A . L.
- Entre diferentes areas ou unidades de negédcio;
Implementagéo de definigdes e métricas comuns P
P ¢ & - Falta de um processo de medicéo integrado.
Abordagem consistente em todas as areas do|Tempo insuficiente (falta de gestio de tempo ou
negécio excesso de informacéo envolvida)
Envolvimento de entes externos A necessidade de medidas de tendéncia inibe a
habilidade para mudanca
Promover envolvimento na medigéo Analise de informagéo falha
Manter capabilidade do processo de medicdo |Falta de habilidades apropriadas em:
- Identificar medidas apropriadas;
Dedicacéo ao processo de medicéo: . - .
s s - Coletar informagdes adequadas;
- Facilitar o uso e revisédo de medidas; . ‘ .
- Analisar informacgdes.
- Asseguar que ac¢des sejam tomadas;
° 9 ¢ J ’ Alto turnover de staff
- Responsaveis por Tl
¥  |Envolvimento de responsaveis por medidas com|Falta de gerenciamento do tempo
2 envolvidos na medicéo
4
o |Comunidade de usuérios de medidas Responsavel cross-funcional
&# |Desenvolvimento in-house de sistema: Sistemas legados inflexiveis para a:
E . . ~
S - Flexivel; - Coleta de informacdes;
W
n |- Web-based, - Reportacéo.
- Reportacéo eletrénica;
Manter capabilidades do sistema Sistemas ERP's inflexiveis
Integracéo de operaces e IT (relatérios,|Outros sistemas inflexiveis
resopnsabilidades, etc)
i Considerar o gerenciamento e evolucdo do SMD|Inércia de gestores séniores
= como importante
=1
o Comunicar: Inércia individual e resisténcia a medicéo

Abordagem ad hoc na medicdo

Encorajar integridade na medicé&o:

- Promover discussSes honestas e abertas
sobre medicéo;

- Desestimular o comportamento de jogador.

Falta de alinhamento de acdes com medidas

Uso inapropriado de medidas ou n&o consideracéo de
medidas importantes para o gerenciamento do
negécio

Suporte de gestores seniores:

- Foco continuo em medigé&o.

Sistemas de remuneracéo e outros sistemas rigidos

Estabelecer entendimento comum de objetivos

Integracéo e alinhamento com sistema de
recompensa

Medicdo n&o sé de indicadores tradicionais

(financeiros)

Fonte: Kennerly e Neely (2002)

Uma iniciativa de medi¢cao de desempenho pode fathar por
dois principais motivos: a deficiéncia do projeta dificuldade de implantacéo

(cf. Neely e Bourne, 20Q0Para se evitar a primeira, 0 projeto de um SMizede
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iniciar-se com 0 mapa de sucesso da organizacdo diagrama de causa-e-
efeito que mostra como a empresa opera — em vgedanta: “O que noés

devemos medir?”. O mapa de sucesso fornece osinmstitos que oS gerentes
podem acionar e também evidencia o impacto que pexte ter sobre o

desempenho do negdcio.

O segundo principal motivo pode ser dividido ens fpéncipais
barreiras: politica, infra-estrutural e foco. A itioh esta associada ao fato de
gue muitas pessoas sentem-se ameacadas pelassnédsggunda barreira tem
relacdo com a falta de integracdo dos dados qée espalhados por toda a
empresa. A terceira € a perda do foco em relacderapo, esfor¢cos e recursos
necessarios ao desenvolvimento e manutencdo daaoedié desempenho por
toda a organizagéo.

O processo de implantacdo de um SMD, segundo Hrd9éd),
pode falhar pelos seguintes motivos:

« falta de envolvimento das pessoas no processo;

 as medidas de desempenho ndo séo confiaveis;

* as medidas de desempenho sdo utilizadas palearcras
pessoas e ndo para melhoria dos processos;

» coleta e processamento de dados tomam muito tesago
pessoas; e

» excesso de medidas de desempenho.

Bourne et al. (2002) constataram, por meio de uma pesquisa
empirica voltada para os diretores e gerentesadiemtite envolvidos com a
implantacdo de SMDs, que 0 sucesso ou o0 fracassoprdoesso de
desenvolvimento de um SMD é influenciado por seiscppais fatores,
apresentados no Quadro 3.4.

A partir do Quadro 3.2, percebe-se que os fat@ebtadores, ou
seja, aqueles que contribuem para a implantacacsheadida de um SMD sao
o Comprometimento da Alta Administracdo e os Bemgi Percebidos da
Medicdo de Desempenho. Ja os fatores inibidoresdicultam a implantacao
de um SMD, podem ser categorizados em superaverms msuperaveis. Os
primeiros podem ser vencidos e sdo “Esforcos Retpgepara Implantacao” e
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“Acesso aos Dados por Meio da TI". J&4 os seguntiosnsequéncias da
Medicdo de Desempenho” e “Adocdo Concomitante d®ativas da Matriz”,
nao podem ser vencidos. Destaca-se que o fator p@onetimento da Alta
Administracdo” € algo dindmico e uma variavel dejegrte. Esse fator pode ser
influenciado pela mudanca de equilibrio entre orfaBeneficios Percebidos da
Medicdo de Desempenho” e o fator “Esforcos Reqasergghara Implantacéo”.
Com isso, o fator de comprometimento assume um ctspdinamico,
comportando-se, entdo, como uma variavel depen@@ateneet al.,2002).

Quadro 3.2: Fatores facilitadores e inibidoresmialantacdo de um SMD

- Comprometimento da Alta Administragéo
Facilitadores

Beneficios percebidos da medi¢cédo de desempenho

Inibidores | Superaveis Esforgos requeridos para implantagéo

Acesso aos dados por meio de Tl

Fatores

Insuperaveis | Consequéncias da medicdo de desempenho

Adocéo concomitante de iniciativas da matriz

Fonte: Adaptado de Bourm al. (2002).
De acordo com Bournet al. (2005), as pesquisas publicadas

sugerem que os fatores envolvidos no ambiente rextégm um impacto
percebido na efetividade da medicdo de desempen&®,ndo ha estudos que
descrevam esse relacionamento. O ambiente integno sendo amplamente
pesquisado com muitos fatores sendo apontados ferow apresentado no
Quadro 3.3.

Na parte empirica da pesquisa realizada por Beetrak (2005),
em que varios fatores que afetam a medicao de gesdrm foram controlados,
foi retratado que o desempenho de uma organizag&seter uma relacdo com
o modo como os dados séo adquiridos, analisadespliatados, comunicados e
as acOes sado tomadas. Considerando que essasdds/idstejam relacionadas
com o uso da medicdo de desempenho, conforme tdepor autores como
Martins (2002a) e Kuen000), os resultados empiricos da pesquisa denBour
et al. (2005) apontam que a diferenca de desempenhoassticiada aos

executores de tais atividades.
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Quadro 3.3: Fatores do ambiente interno que afatamadicdo de desempenho

Maturidade do Sistema
Sistemas mais maduros sdo mais efetivos

Estrutura Organizacional
Importancia de alinhar a estrutura e as medidas

Tamanho da Organizac¢éo

O processo de medigdo é mais facil nas grandesiragées e mais problematico nas pequepas

Cultura Organizacional
O alinhamento entre os elementos culturais embsitidoSMD e as preferéncias dos usuarios €

benéfico

Estilo Gerencial
O estilo apropriado pode ser diferente nas divecsasiguracdes e fases de implementacio e

uso

Estratégia Competitiva
As medidas de desempenho deveriam ser alinhadaa estmatégia

Recursos e Competéncias

As organizacdes necessitam recursos e competéracimsmplementar e revisar seus SMDs

Estruturas de TI

A elevada integridade e a baixa dificuldade detaales dados sdo importantes

Outras Préticas e Sistemas Gerenciais
Dever haver um alinhamento entre a medicdo de ge=@m e outros sistemas (Por exemplo,

orcamento financeiro e compensacgao)

Fonte: Adaptado de Bourre al. (2005).

Bititci e Nudurupati (2002) destacam que a medigd®
desempenho falha em muitas organizacoes pelanseguazoes:

* muito tempo e investimento sdo gastos para dacaeandlise e
a apresentacao;

« dificuldade em se quantificar os resultados esasrgque sao
mais qualitativas por natureza;

e um grande numero de medidas de desempenho, & Sfm
dificeis de serem geridas em um sistema de medg@esempenho simples; e

« falta de suporte de TI.

Para Bititci e Nudurupati (2005), a plataforma deéTdefinida

como ideal quanto melhor for projetada (fatoresnitéxs) e quanto mais



80

satisfizer as pessoas (fatores pessoais) da oaganizcomo pode se observar

noQuadro 3.4.

Quadro 3.4: Fatores Técnicos e Pessoais que Sopor&MD-TI

Fatores Técnicos

F atores Pessoas

_. [nformacdes atuclizadas e acessiveis aos
ceraates

1. Comits de Gerentes Senioves e comando,

2. Meio de compatacio entre as metas e ¢
desempenho dos melliorss da cazegoria,

2, Udlizar o sisteme na ideatificaczo dz tendéneias do
negdcio,

3. Comunicacdc aberta de informacdes pela
organizagdo,

3. Utilizer o siscema para a toraada dz decisio.

4. Avesso seguro aos clientes e fornecedores,

4. Agir come um time para solucioner os preblemas.

3. Informacdes fornecidas com consisténeia e
precisdo

5. Utilizar o sisema como patte da rotinz do sen
negdcio,

6. Reduczo de tempo e esforcos na coleta e

€. Nio resisth para utilizar o sistema.

andlise de dedes.

7. Andlises estatisticas para controlz e
melhorie dos drocessos,

8. Simplicidade = facilidade para os usndrios. | 8 Autorizacdo para tcmar decisées baseadas em
mformacio

S. Confidencialicade cem relacdo as mformacdes.

7. Falta de conhecimento para utilizar ¢ sisteme.

10. Clientes e fornecadotes es:ac ntilizendo o sistema.
Fonte: Adaptado de Bititci e Nudurupati (2005).
Bititci

da

implantagdo de plataformas Tl. O que se pode ohse¥vque a medida de

e Nudurupati (2005) demonstraram o0 impacto
desempenho foi implantada ao longo da organizacéosiderando que foi

restrito para a operacdo e para as atividades stdogda qualidade e que o
comité de gerentes seniores foi significante alizatio sistema na rotina da
organizacdo, identificando tendéncias e tomandoisdles proativas. As
organizacdes pesquisadas insistiram para que tgdizassem o sistema, com
um estilo de administracédo aberta e ndo punitiva.

confidencialidade nas

Na mesma pesquisa, ndo houve

informacbes geradas pelo sistema por causa de dimsacoes.
Consequentemente o0s gerentes seniores nao foraalvidog no resto do
projeto e, como resultado, eles ndo direcionarapeasoas para usar o sistema.
A relacdo com os clientes e com os fornecedoresharml apos o
compartilhamento de algumas informagfes estatisticdicas, apresentando
melhorias dos produtos entregues aos clientessgediinacdo das informacoes
foi importante, porém, devido a algumas limitacdesdivulgacédo de dados no

ché@o de fabrica, estas ndo puderam ser dissemiaada®los 0S niveis.
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Segundo Bititci e Nudurupati (2005), outros fatoge® tiveram

melhorias significativas na gestdo e no negocicedgresas pesquisadas com a

implantagéo das plataformas de Tl s&o:

Direcionamento e compromisso dos gerentes seniores.
Estilo de administracdo aberto e ndo ameacador.
Simplicidade na selecé&o de poucas medicoes.

Adocdo de Graficos deshewhart,como um método
padréao de informacéo.

Integracdo de coleta de dados e de analise naizagan
como parte de trabalho cotidiano.

Automatizacéo da coleta de dados, anélise e comuganc
na medida do possivel.

Manutencéo da precisao dos dados.

Facilidade de times multifuncionais em programas de
melhoria continua.

Autoridade das pessoas para tomar decisfes bassadas

fatos e informacdes direcionadas.

Analisando as quatro empresas do estudo de Batikiidurupati

(2002), séo identificados pontos em comum:

Impacto mais alto quando se implanta a plataforma d
SMD em toda a organizacdo com uma visao holistica.
O apoio de TI deveria ser adequado para 0 projato n
seguintes perspectivas:
o0 Apresentar informacfes atualizadas e que estejam
disponiveis para 0s Usuarios.
0 Assegurar precisdo de dados.
o Comunicar informacédo ao longo da organizacgao.
o Disseminar informacédo e conhecimento ao longo
da organizacéo.
Compromisso e direcionamento dos gerentes serndares
longo do projeto para maximizar o impacto da ptatag
de SMD. Esses gerentes deveriam fazer os empregados
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usarem a plataforma de SMD em sua rotina do negdcio
por meio da:
o Comunicacdo aos empregados dos beneficios
percebidos da plataforma de SMD.
o Treinamento das pessoas na plataforma SMD.
0 Superacao das resisténcias.
0 Iniciagéo de cultura de time, usando a plataforma
de SMD.

Na utilizacdo de consultorias externas com halikdapara
implantar a plataforma de SMD, a organizacao dawitificar-se de envolver
as pessoas do departamento de TI, de forma que uitiplioador possa ser
identificado para atualizar a plataforma de SMDamt@-lo vivo e rodando apos
0 projeto.

Os fatores técnicos e de pessoas agem como impadisices na
implantacédo das plataformas de SMD, bem como npBcagdes gerenciais e
do negoécio A gestdo e as implicagbes gerenciais e de negqce
demonstraram os beneficios da plataforma de SMDsy® vez, incentivam o
negocio a investir mais potencialmente nas plataisrde SMD em termos de
redesenho do SMD. Mais recursos e compromisso domnigs seniores em
ampliar o projeto para outras partes do negécimawcadeia de suprimentos
resultardo em mais beneficios no préximo ciclondelantacao da plataforma de
SMD.

Para Bititci e Nudurupati (20053, pesquisa realizada evidenciou
empiricamente que SMDs, adequadamente projetades,apiados por
plataformas apropriadas de Tl, adequadamente itaolas e utilizadas com
comprometimento dos gerentes seniores, propor@onauma melhor
identificacdo das fraquezas do negdcio, tomadatedisdo proativas, melhoria
continua, transparéncia e visibilidade e comportampositivo das pessoas. Os
fatores seguintes contribuem significativamente augriores na implantacao
do SMD:

* Precisédo de dados;

* Apoio de TI;
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» Resisténcia de pessoas;

» Direcionamento dos gerentes seniores;

» Compromisso dos gerentes seniores;

* Lancamento de outros projetos durante este periodo.

A Tl exerce um papel importante em todas essaxlatigs. Em
termos desoftwares nas ultimas décadas, ocorreu um crescimento endem
aplicativos voltados para a medicdo de desempe@hda um é bom em
fornecer funcionalidades especificas para as azgabdés. Com o objetivo de
entender os variosoftwares os autores tém conduzido pesquisas especificas
sobre o assunto (cf. Bititci e Nudurupati, 2002)guks resultados sobre os
softwaresséo: eles possuem precos elevados e ainda ténustm adicional
com consultoria, treinamento e tempo de desenvelvia) as aplicacdes dos
softwaressao limitadas, ndo permitindo que se incorporeatisas estatisticas e
outras formas de melhoria; e ssftwarescostumam ser baseados Balanced
Scorecarde, com isso, estéo restritos a sua estrutura.

A partir de uma pesquisa realizada em dez empregas
manufatura, esses mesmos autores apontam quarsnopas fatores para o
sucesso ou falha de iniciativas de implantacdondedidas de desempenho.
Esses fatores s@o apresentados no Quadro 3.5.s(itades dessa pesquisa
mostram também que os problemas com o sistemaaenacdo (SI) e com o

esforco necessario para implantacdo podem seraglgser
Quadro 3.5: Principais Fatores para o Sucessolba Be Iniciativas de Medicao de

Desempenho

Fatores do Sucesso ou Falha de Iniciativas de Medigio de Dasem penho

Fatores de Sucesso Fatores de Falha

comprametimento da ata geréncia esforgo necessario para a implementagao
beneficios percebidos da medicdo de facilidade doaces so 305 dados por mediode
desem penho sistem as de inform ag &0

conseqiiEncias damedicdn do desempenho

projeto ser colocado em segundo planad por
iniciativas daempresa matiz

Fonte:(Adaptado de Bournet al, 2001).
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Myles (2008) acrescenta que o0s resultados sugeuemagnaioria dos
fatores tradicionais da literatura de implantagd®WDs , por exemplo, apoio a gestao,
recursos, participacdo do usuario, afetam o suasson SMDs, bem como os fatores
comportamentais. A pesquisa também indica que o®lo® de sucesso de implantacéo
ndo podem ser usados para investigar as implastagée SMDs sem alguma
modificacdo. Outros fatores sdo necessarios palecaxo sucesso da implantacao, por
exemplo, periodo (data) e a sustentabilidade, bemmocos fatores comportamentais,
foram adicionados aos fatores que afetam a impjaatastabelecida a partir do modelo
data warehousingproposto por Wixom e Watson (2001).

Para Myles (2008), nesta era da economia da infgimaacesso a
informacdes precisas e oportunas sao necessaraggrantir o sucesso do negocio. Na
base deste sucesso, é a capacidade das organipagdesagir a mudangas e gerenciar
0 uso de sistemas automatizados de medicéao de pleiska) que exploram a tecnologia
mais recente. Pouco se sabe sobre como as ordgaszatilizam tais sistemas
automatizados de medicdo de desempenho, 0 que zahs estratégias, como
implementar os sistemas e quais 0s sao fatorésosrite sucesso. Ha poucas pesquisas
publicadas até agora sobre as aplicacdes de matkcdesempenho d®ftwaree suas
implementacdes (Marr & Neely, 2003). Os resultadiwsnvestigacao nesta dissertacao
devem beneficiar muitos usuérios que tém ou estdoejndo implementar um

softwarede medicao de desempenho.

4 Pesquisa de Campo

Uma pesquisa de campo foi realizada no sentidoedtart as
hipoteses de pesquisa apresentadas e atingir bvobjesta dissertacdo. Para
tanto, a pesquisa foi realizada em uma empresapgueitiu a intervencao
proposta pela pesquisa, segundo uma abordagensdeigg®e um método pré-

selecionado, o quase-experimento.
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4.1 Classificacdo da Pesquisa

Ciéncia é vista como: “uma sistematizacao de canfegttos, um
conjunto de proposic¢des logicamente correlacionadbse 0 comportamento de
certos fendbmenos que se deseja estudar.” LakdWer@ni (1995) distinguem
trés caracteristicas que as ciéncias possuem:

Objetivo ou finalidade: preocupacdo em distinguir as leis gerais que
regem determinados eventos;

Funcéa aperfeicoamento por meio do acimulo de conhedsgn
Objeto: que pode ser material — aquilo que se pretentlelasde
modo geral - e formal — o enfoque especial, em e diversas
ciéncias que possuem o mesmo objeto material.

N&o se faz ciéncia sem o emprego de métodos aestifcf.
Lakatos e Marconi, 1995). A importancia do estudiaescolha do método fica
clara. Assim, € necessario o conhecimento dosedifes métodos de pesquisa e
para quais tipos de problemas sdo mais adequadddves, 1995).

De acordo com o tipo de problema, a pesquisa podera
segundo Salomon (1991):

Tedrica ou puradescobrir uma teoria a partir de hipéteses e doéto

cientificos de coleta de dados, controle e analsecurando a
interpretacdo, a explicacdo e a predicdo do prablesravés da
experimentacéo ou da observacao;

Aplicada solucionar problemas, aplicando leis, teorias @lefos
existentes; e

Exploratéria e descritivas definir  melhor o problema,

proporcionando intuicbes de solucéo, descrevemiiends ou definir
e classificar fatos e variaveis.
A partir da natureza do problema que origina a yiesag €
necessario escolher um método de pesquisa maisiaiteg dedutivo ou
indutivo (Salomon, 1991), ou, de acordo com Lakat®darconi (1995), um dos

quatro métodos mais amplos:



86

Método dedutivoé utilizado para demonstrar ou justificar, apica

recursos logico-discursivos, e trata objetos idgiastindo-se de leis
ou teorias aplicadas a uma situacdo especificap#sna de uma
solucdo que explique o contetdo das premissas;

Método indutivo exige a observagcdo ou a experimentacao, partindo

de dados patrticulares, e passa entdo a abstracoraulacao logica,
chegando entdo as conclusdes genéricas provaveisap#liar o
alcance dos conhecimentos;

Método hipotético-dedutivoé baseado nas ideias de Popper e parte

de um problema em que as leis ou teorias existefatkam em
explicar; essas leis sdo entdo refutadas, e nex®sado propostas e
testadas; e

Método dialético sdo baseados em quatro leis fundamentais - a acéao

reciproca, a mudanca dialética (a negacdo da negacpassagem da
quantidade para a qualidade e a interpretacaoasados.
Segundo Creswell (19%4uma pesquisa € iniciada com a escolha
de um toépico (ou tema) e de uma abordagem: quaditaiu quantitativa. A
abordagem ajuda o pesquisador entender o fenéro@mm, conduzir a pesquisa
e 0 que constitui a legitimacao dos problemascéelsi e critérios de prova.
Outra abordagem de pesquisa, alternativa a pesquiésditativa,
€ apesquisa qualitativa Bryman (1989) destaca que nessa abordagem de
estudo o pesquisador procura eleger e capturar repgmiva (0 que €
importante) e as interpretagfes dos individuosesobrfenémenos estudados.
Ao contrério da abordagem quantitativa, ndo exista concordancia sobre um
procedimento correto de coleta de dados, de argéldee descricdo nos estudos
qualitativos (cf. Creswell, 1994). Bryman (1989 eswell, (1994) descrevem
caracteristicas das pesquisas qualitativa e qatwdit que podem ser
comparadas, como no Quadro 4.1, facilitando o éitento dos mesmos.
Para Creswell (1994), a pesquisa qualitativa é rifiesce se
preocupa com o entendimento das pessoas, envaba@ho de campo, onde o
pesquisador, que é o principal instrumento de aaetle analise de dados, tem

contato fisico com o fendbmeno em seu local natural.
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Quadro 4.1: Comparacdo entre as caracteristicas pgaguisas qualitativas e

quantitativas

ot EECTTTT—
|

+ &nfase na perspectiva do
individuo;

e preccupagico em capturar
perspectiva € interpretagac
das pessoas.

* relacoes causa-e-efeito;

+ generalizagao;

+ ponto de partida: teoria

(dominio das variaveis);

+ representacao, caracterizacgao

(+ do que descricao) . BRYMAN (1989) /=~
BRYMAN (1989)

®* preparagac rigeorosa de uma

estrutura de coleta de dados; . - .
- ; . + alta interacao pesquisador-
+ hao ha envolvimento com a

.o objeto.
organizagio.
CRESWELL (1997) CRESWELL (1997)

* multiplas evidéncias;

Fonte: (Adaptado de Creswell, 1997 e Bryman, 1989).

As principais fontes de dados associadas a abordggalitativa
sao para Bryman (1989): observacéo participativaeeistas semi-estruturadas
e ndo-estruturadas e exame de documentos. Paravellrgd994), sao:
observacoes, entrevistas, documentos e imagerasisu

Para o desenvolvimento de uma pesquisa, é necegddmtificar
uma unica abordagem, qualitativa ou quantitativaa wez que o uso de ambos
em um unico estudo pode ser caro, gastar muitodesmger longo, apesar de
existirem alguns procedimentos para o desenvolhiong® estudos, combinando
ambos os métodos (cf. Creswell, 1994).

Para a realizacdo de wuma pesquisa existem diversos
procedimentos de pesquisa, cada qual com diferdoresas de coletar e
analisar os dados, de acordo com uma légica pro@ada um desses
procedimentos tem suas vantagens e desvantag@asaaptar por um deles, é
necessario conhecer a diferencgas entres elesifcf1989).

Bryman (1989) entende que os procedimentos de pasdevem
ser pensados como uma estrutura e orientacaopgeealima investigacdo. Esse
autor identifica cinco principais procedimentospexmento,survey pesquisa
qualitativa, estudo de caso e pesquisa-acao. Gemgdmsao utilizadas técnicas
estatisticas nesse tipo de estudo, mas também pasdenudescritivos (cf.
Creswell, 1994 e Bryman, 1989). Esses métodosraende base para a escolha

do método a ser utilizado nesta dissertacdo ecsmram resumidos abaixo.
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Os experimentostestam as relacdes de causa-e-efeito em grupos
escolhidos randomicamente pelo pesquisador, no miaméimo de dois: um
englobando a pesquisa a ser realizada e outroprteole para ser feita uma
comparacdo. Uma ou mais variaveis independentesnsiidpuladas, e a
comparacao entre os grupos determina os resultdksas manipulacdes (cf.
Creswell, 1994 e Bryman, 1989).

Os surveys descrevem quantitativamente ou numericamente
(variaveis) uma fracdo da populacdo (a amostrastipnando pessoas como
forma de coleta de dados. O objetivo é testar wetagdo de causa-e-efeito ou
relacionamento entre as variaveis. Geralmente, sfiizadas técnicas
estatisticas nesse tipo de estudo, mas tambémsgodkescritivo (cf. Creswell
1994 e Bryman, 1989).

Osestudos de casenvolvem o exame de um ou mais casos, por
meio de entrevistas, observacdo e analise de dotosneO foco esta nas
perspectivas dos individuos e no contexto. Esseedimmento exemplifica as
principais caracteristicas da abordagem qualitailes sdo aplicados quando se
deseja investigar um fendbmeno contemporaneo e quasdlimites entre o
fendbmeno e o contexto ndo sao evidentes (Cresi®8¥ e Bryman, 1989).

Na pesquisa-acapo pesquisador se envolve juntamente com 0s
membros da organizacdo para tratar o problemasQuEador passa a ser parte
do campo de investigacdo. Esse procedimento peamifesquisador ter acesso
a informacdes e problemas que ndo sdo encontradgosutros procedimentos,
porém é mais exigente e trabalhosa, exigindo dguyissdor uma conduta
extremamente ética (cf. Thiollent, 1997).

Dentre os procedimentos de pesquisa - experimesuney
analise de arquivo, historica e estudo de caso pre€iso escolher uma
estratégia, e para isto existem trés condi¢coegpoode questdo de pesquisa, a
extensao do controle do pesquisador sobre os eveatoportamentais atuais e
o grau de foco nos eventos contemporaneos em @poaas eventos historicos,
conforme apresentado no Quadro 4.2.

Quadro 4.2: Comparagdo entre as -caracteristicas edmtégias de pesquisas

qualitativas e quantitativas
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Exige controle sobre| Focaliza

Estratégia Forma de questéo )
] eventos acontecimentos
de pesquisa ) R
comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Survey Quem, o que, ondq )
Nao Sim

guantos, quanto

Analise de arquivos | Quem, o que, onde

N&o Sim/N&o
guantos, quanto
Pesquisa histdrica Como, por que N&o N&o
Estudo de caso Como, por que N&o Sim

Fonte: (Yin, 1989).

4.2 Selecdo do Método

Na classificagcdo da natureza da pesquisa orgaoimciBryman
(1989) abordou dois tipos mais difundidos: a pesguguantitativa e a
qualitativa, sendo a primeira mais utilizada, ppatmente, nas ciéncias
naturais. De acordo com Bryman (1989), as preodigzagla pesquisa de
orientacao geral quantitativa sao:

* A hipdtese deve conter conceitos que possam sdidos para
sua verificacdo. O processo de transformar corgeito medidas € chamado de
operacionalizagao;

* A hip6tese também deve demonstrar uma relacdoadsa-
efeito, seja de forma explicita ou implicita;

* A pesquisa deve se preocupar com a replicacaseg@a, deve
ser possivel a outro pesquisador, utilizando osmasgprocedimentos, verificar
a validade dos resultados encontrados.

A pesquisa quantitativa requer que o pesquisadssgpanalisar o
objeto de estudo de forma a realizar intervenc@ssvariaveis independentes e
verificar o efeito nas variaveis dependentes, twineo mais confiavel e
previsivel. Os métodos de procedimento mais corpars a coleta de dados na
pesquisa quantitativa sao a pesquisa de aval{agéeey)e a experimental.
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Por outro lado, a pesquisa de orientacdo geralitgine da
énfase em captar a perspectiva dos individuos sp@e sendo estudados. Ela é
apresentada por Brymdt989) como uma abordagem de uso mais recente, e
apresenta as seguintes caracteristicas:

» adocdo de uma postura interna a organizacao;

» forte senso de contexto;

* uso de varias fontes de dados;

* pesquisador tem proximidade com o fenbmeno edtyda

« flexibilidade de conducédo da pesquisa; e

» 0 ambiente natural é fonte direta de dados.

Os problemas associados a esta abordagem sao:ssoagse
informacgbes; a interpretagcdo sem viés do pesquisa&@s poucas regras
existentes para analise dos dados. Segundo Nakaleory (1995)0s métodos
mais ligados a essa abordagem séo a pesquisapzant#; a pesquisa-acao e o
estudo de caso.

A combinacdo das duas abordagens foi apresentadargswell
(1998) em trés padrdes: tipo “duas-fases”; tiparidmnte-menos dominante”; e
tipo “metodologia-mista”. A Figura 4.1 mostra arf@ de abordagem nesses
padrbes em relacdo ao tempo (t), bem como suasigais vantagens e
desvantagens.

De acordo com as caracteristicas de cada abordaggmasquisa,
pode-se concluir que ambas sdo possiveis para @uipgas A decisdao da
abordagem acontece de acordo com o momento daiges@pessa forma, a
abordagem de pesquisa escolhida acontece de acmdo o padrédo
“metodologia-mista”, apresentado por Creswell (998&isualizado na Figura
4.1.
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ABORDAGEM DE PESQUISA

o~

QUALITATIVA QUANTITATIVA
[

Padréo de “Duas — Fases” Padréo “Dominante — Menos Dominante” Padréio “Metodologia-Mista”

g — ] {aissgsge

— 1 - -
+» Permite apresentar as suposigdes * Representago consistente no + Usa as vantagens de ambos os
apos cada fase; estudo; paradigmas;

+ O leitor pode néo diferenciar a + Radicalistas em um dos paradigmas *» Requer um sofisticado
conexdo entre as duas fases. véem abusos na falta de ligagéo do conhecimento de ambos os
procedimento. paradigmas.

Figura 4.1: Abordagem de Pesquisa
(Adaptado de Creswell, 1998)

Segundo Bryman (1989),

A pesquisa experimental é de consideravel impaodana pesquisa
organizacional pelo menos por dois motivos. Prioeisua
importancia particular é permitir ao investigadoazdr fortes
consideracOes sobre casualidade — que uma coisafédm sobre a
outra. Segundo, devido a facilidade com que osuymesdores que
empregam pesquisas experimentais conseguem estbehlisa-e-
efeito, o experimento é freqlentemente visto como roodelo de

pesquisa.

Para esse método, Y(989) sugere que se tenha controle sobre
0S eventos comportamentais, além da existéncia am fem eventos
contemporaneos e do tipo de questdo ser “comopoudué”.

O método que melhor se enquadra nas caracteridiécpssquisa
apresentadas € o da pesquisa experimental. Isseveeprincipalmente ao fato
de haver alguma facilidade de manipulacdo daswasidndependentes e das

consideracgOes sobre causalidade.
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Segundo Brymar(1989), para haver validade interna, algumas
consideracfes devem ser observadas. A primeira éxjgtem outros eventos
ocorrendo na empresa que podem ter impacto nokadss das observagoes,
antes e apos o experimento. A segunda é a podaitelide mudancgas ocorridas
na area em questao alterarem ao menos em paresutados observados. A
terceira trata da influéncia da observacéo préfaxpato influenciar, devido a
uma sensibilizagdo do grupo. A quarta é que pode@cque 0s procedimentos
de observacao pés- experimento sejam diferentggédexperimento, devido a
mudancas nos sistemas ou nas pessoas que condsizgaitudos. Por fim, os
resultados dos grupos podem vir ndo do experimenss, de caracteristicas
pessoais.

De forma analoga, para a validade externa, devem se
consideradas trés fontes de invalidade: (i) a pioskide do pré-teste
sensibilizar o grupo, tomando-o mais receptivo goeemento do que deveria
ser; (i) a existéncia de viés nas selecbes emadyie, finalmente, (iii) a
possibilidade de ocorrer “efeitos reativos” taig gejam Unicos no contexto do
experimento.

Para tratar a maior parte dessas observacdes, Bryh®89)
apresenta o projeto denominado “ExperimeStdomonde Quatro-Grupos”.
Esse projeto é apresentado na Figura 4.2 e congwesumtro grupos, sendo
dois experimentais e dois de controle. Os primaii@s grupos sdo observados
no momento T1l. Segue-se entdo aplicando o expeidm&xp) Nos grupos
experimentais, bem como mantendo 0s grupos deotersem a intervencgao (|
Exp). Apés esta etapa, sdo feitas as observacdd®2e@omo a distribuicdo é
aleatdria, pode-se ter uma nocdo da situacao limdca grupos em que as

observacdes ndo foram realizadas pela média dossoesultados.
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Tempo
T v
Obs 1 Exp Obs 2 Grupo Experimental ‘

- Obs3 N Exp Obs 4

Grupo de Controle ‘

Escolha £
Aleatoria

Exp Obs 6 Grupo Experimental ‘

Nogéo de
Pontuacédo
Obs 1+ Obs 3 .
2 N Exp Obs 7
AN /
Fonte: BRYMAN (1989, p. 86).

Figura 4.2: “Experiment&olomorde Quatro-Grupos”
(Bryman, 1989).
Para 0s casos em que 0s projetos de pesquisamgpti ndo

Grupo de Controle ‘

podem ser aplicados conforme apresentados por Bryit@89), existe a
possibilidade da pesquisa quase-experimental. Edoampbell §pud Bryman,
1976) citaram que a principal diferenca entre @rpamntos “reais” e quase-
experimentos € caracterizada se 0s varios gruptatdenento foram formados
pela designacao para responder aos experimentimsrda aleatoria ou ndao. O
termo “quase-experimento” € também aplicado quamda@rupo apenas recebe
o tratamento experimental, mas, com observacdemadis sendo coletadas ao
longo do tempo. A principal fonte de dificuldad¢éesa falta de uma designacéo
aleatdria do experimento.

Os quase-experimentos sao projetos Uteis quandomaky
variaveis podem ser controladas, mas geralmenteéngossivel estabelecer
grupos experimentais e de controle equivalentegvéd de atribuicdes
aleatérias. Sampieet al. (1991) afirmam que em um quase-experimento 0s
sujeitos ndo sao escolhidos ao acaso, nem por elngarento, sendo que
muitas vezes 0s grupos ja estavam formados antexmkrimento. Segundo
Campbell e Stanley (1979), h4 muitos contextosasdaniaturais em que o
pesquisador pode introduzir algo semelhante ameatgiento experimental em
sua programacao de procedimentos de coleta de ,daidol que lhe falte o

pleno controle da aplicagdo dos estimulos expetmsno que torna possivel
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um auténtico experimento. Nestes casos, a pestgpnsaum desenho quase-
experimental, conforme demonstrado no Quadro 4.3.

Quadro 4.3: Definicdo do Método de Pesquisa

Caracteristicas do Problema de Pesquisa Quase - Experimento Pesquisacéo
Experimento

Tipo de questdo ser “como” ou “por que” Sim Sim Né&o

controle sobre os eventos comportamentais;

Existe manipulagéo do objeto de estudo (intervencéo) Sim Sim Sim

Forte senso de contexto Sim Sim Sim

Uso de vérias fontes de dados Sim Sim Sim

O ambiente natural é fonte direta de dados. Sim Sim Sim

Pesquisador tem proximidade com o fendmeno estudado Sim Sim Sim

Flexibilidade de condug&o da pesquisa; Sim Sim Sim

Existem consideragdes sobre causalidade Sim Sim Sim

Existe foco em eventos contemporaneos Sim Sim Sim

um grupo apenas recebe o tratamento experimental, mas, com Sim Sim Sim

observagdes adicionais sendo coletadas ao longo do tempo

Aprincipal fonte de dificuldade esta na faltade umadesignagdo | Sim Né&o Né&o

aleatéria do experimento

Impossibilidade estabelecer grupos experimentais e de controle Sim Néo Néo

equivalentes

Os grupos ja estavam formados antes do experimento Sim Né&o Né&o

Facilidade de acesso a vérias fontes de evidéncia/dados. Sim Sim Sim

Fonte: (Elaborado pelo autor).

4.3 Empresa Estudada

A Votorantim Celulose e Papel (VCP) foi fundada 4888
guando o Grupo Votorantim adquiriu a Unidade dezlAnténio da Celpav,
antiga Cia. Guatapard de Papel e Celulose. Antesnmeale ter a primeira
unidade de producéo, no inicio da década de 8(mtardhtim ja contava com
floresta formada por 80 milhdes de pés de eucatipteegido de Capéo Bonito,
em Sao Paulo.

Em 1992, a Votorantim ampliou seu parque fabricamprar as
quatro unidades da Papel Simao S.A.: Piracicab®s{adda em 1953), Jacarei e
Mogi das Cruzes (construidas em 1940) e IndustriRapel de Salto, que juntas

tinham capacidade de producéo anual de 220 miladag de celulose e 250 mil
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toneladas de papel. No mesmo ano, a Empresa adqudrstribuidora KSR, que
mais tarde se tornaria a lider no mercado brasitirdistribuicdo de papéis.

Em 2001, a VCP adquire 28% do capital da AracrululGse.
Trés anos depois, em conjunto com a Suzano Papeluose, fez uma oferta
pela Ripasa Celulose e Papel, ficando com 50% qhaesa.

No mesmo ano, lanca o Projeto Losango, para ingataot de
uma base florestal no extremo sul do Rio Grand8ulo

Em 2005, a empresa tornou-se signataria da Deélarag
Internacional sobre a Producdo mais Limpa, do Rrogrpara as Nacdes Unidas
para o Meio Ambiente (Pnuma). Desde entédo, a VORI tedos 0s processos
produtivos e implantou a¢cdes em busca do minimaatopao meio ambiente.

Em 2006, a VCP fez uma troca de ativos cormtarnational
Paper, na qual entrega a Unidade de Luiz Antbnio e regebjeto de fabrica de
celulose em Trés Lagoas, no Mato Grosso do Sugse Horestal no mesmo
local. Nasceu o Projeto Horizonte, que constittbastrucdo da maior fabrica de
celulose branqueada de eucalipto, com uma Unid® lole produgdo, com
capacidade para 1,3 milhdo de toneladas / ano.

Em 2007, VCP e a finlandegdlstromformam umgoint venture
da parte de papel da Unidade Jacarei, fechandoatmmte venda total de sua
participacéo para a empresa finlandesa em agost0G&:

A Votorantim Celulose e Papel S.A. € uma das maiore
produtoras de celulose e papel do Brasil, com te&digjuida de R$ 2,6 bilhdes
em 2007 e ativos totais de R$ 11 bilh6es. Suateeoperacional bruta totalizou
R$ 3 bilhdes em 2007 (60% originada no mercado dband, e o lucro liquido
atingiu R$ 838 milhdes.

A respectiva empresa produz celulose de mercad@pip
especiais, além de imprimir e escrever, comereidhs com as marcas Copimax
e Maxcote para o tipeut-size Lumimax, Starmax e Image paracouché
Printmax, paraffset Easycopy, Extracopy e Slipcopy para os autocopisit e
Termocopy, Termolabel e Termoscript para os térmicDas 1.597 mil

toneladas (1.098 mil toneladas de celulose e 499toneladas de papéis)
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negociadas em 2007, 61% do total foi destinadxpsreacdes para mais de 50
paises em cinco continentes.

Seu processo integrado - das florestas plantadas a
industrializacdo, a comercializacdo e a distribmigs produtos — utiliza as
mais avancadas tecnologias em cada etapa, o geguessnaior eficiéncia no
ciclo produtivo. No ano, foram plantados 59 mil taees de florestas, o que
significou grande aumento da area plantada, a® ri#n186 mudas por minuto.

A producdo de madeira € também realizada em parcem
produtores rurais, por meio de programas de foméotestal. Empresa de
sociedade andnima, seu acionista controlador éupds¥otorantim, um dos
maiores conglomerados empresariais da Américad.atin

Suas ag¢bes sdo negociadas nas bolsas de valo&&® deaulo e
de Nova York. Na bolsa paulista, os papéis sd@dogt no Nivel 1 de
Governanca Corporativa e integram o indice de Statdidade Empresarial
(ISE), desde 2001 e 2005, respectivamente.

Em setembro de 2008, a VCP tornou-se a mais recentpanhia
brasileiras a figurar no indid@ow Jonesde Sustentabilidade (DJSI), que reune
acOes das maiores empresas do mundo, considesadsdleres em relacdo ao
desempenho econémico, boas praticas ambienta@aisso

A Empresa possui trés unidades industriais: umdlato Grosso
do Sul, uma em Jacarei e outra em Piracicaba, aemhesdo Paulo, e 50% do
Conpacel, em Limeira (SP).

A base florestal é representada por 314 mil hextptentados
com eucalipto e aproximadamente 200 mil hectaresepvados, distribuida
entre os Estados de S&o Paulo, Minas Gerais, Matss® do Sul e Rio Grande
do Sul Figura 4.3.
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VCP: presenca em trés estados

afy
)

S50 Paulo - 2008

-Celulose de mercado: 1,2 milh&o tano
Pap=sl: 350 il tano
Plantio: 125 ha

Reserva : 105 mil ha

b Iy Conpaced

il =t ==

| - )

= Piracicaba
Tl Capadh e E—

Bonito Santos

Trés Lagoas

Mato Grosso do Sul - 2009

Rio Grande do Sul - 2011

Celulose de mercado: 1,2 milhio tfano, T Plantio: 42 mil ha

Plantio: 120 ha

Reserva : 52 mil ha

* - Ressrva: 53 mél ha

Capao
do Ledo

Figura 4.3 - VCP Presenca em Quatro Estados

(Elaborado pelo Autor)

4.3.1 Modelo de Gestao e Sistema de Medicado de DesemplenBmpresa

O modelo de gestédo da Votorantim Celulose e P&&V(VCP)

foi elaborado, utilizando as melhores préticasritegs existentes na organizacéo

e nas empresas do Grupo Votorantim, em modelosgdmiaacdes consideradas

referenciais em gestdo e em modelos de exceléacianais e internacionais.

Na sua construcao, foram envolvidos profission&statias as

areas da empresa, com direcionamento e validacAttal®irecdo em todas as

fases da concepcéo, sendo sustentado por quatrespil

Pilar Sustentacdo: contém os processos de gestdo do
conhecimento, referencial comparativo, profissisnai
lideranca. E o elemento que garante a sustentacio,
internalizagcao e comprometimento do modelo na VCP.

Pilar Partes Interessadas: definem quais sdo dsspar
afetadas pela organizacdo, quer pelos resultadesosli

das operacOes, quer por reflexos e impactos iodirgd
negocio. A sustentabilidade do negocio estara tjdean
guando as necessidades e as expectativas das partes
interessadas forem atendidas e n&o sofrerem ingacto
adversos de nossas operacdes. A justa remuneracdo d

capital pelos acionistas € possivel quando todgmdes
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gue interagem ou sao afetadas pelo negocio sao
adequadamente atendidas.

Pilar Integracdo: responsavel pelo alinhamento k& pe
integracdo das praticas do SIG VCP ao modelo dé@ges
SGV da Votorantim Industrial.

Pilar Operacgao: define a forma de operacdo do roaikel
gestdo. Composto por sistemas, métodos e ferrasnenta
gue direcionam e estabelecem a forma como o malgelo
gestdo devem ser conduzidos a partir de elementos
estratégicos, taticos e operacionais, garantindo o
atendimento das necessidades e das expectativas das

partes interessadas.

Na Figura 4.4, observa-se que ndo existe uma seiquinear

entre seus pilares e seus elementos, que interagendiferentes niveis,

conforme as necessidades especificas de cada s, gelrmitindo grande

flexibilidade na tomada de decisfes e acbOes a seyaduzidas.

COMHECIMENT™

DIALOGO - -
ESTRATEGICC MISSAO— ASPIRAGAC - OBJETIVO S
CONTINUADO '

PELAS
DIRETRIZE S

w

ISTEMA INTEGRADO D

GESTAO VCP
SGV

SISTEMA DE GESTAD VOTORANTIM

VISAD E VALORE 5 VOTORANTIM
A.EF'IH‘A.('TEIE 5 VOTORANTIN - VCP

Valor e sustentabilidag

PROFISSIONAIS LIDERANGA
Desenvohvidos & Motvados Comprometida

Figura 4.4 — Modelo de Gestdo da Empresa

(Elaborado pelo Autor)

Os elementos do Pilar Sustentacdo sdo 0s resp@iséne

garantir que as demandas das partes interessadasasliadas e conduzidas
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em nossas operacfes, provendo os recursos adegasdoglhores praticas
disponiveis e visando o atendimento das demandassestentabilidade dos
negocios.

As demandas das Partes Interessadas séo avalisdahaas
aos valores e as estratégias do negocio, impled@ntaos niveis estratégico,
tatico ou operacional, de acordo com a complexidad®mesma.

O modelo garante que a utilizacdo de sistemas, dogt@
ferramentas gerenciais e operacionais esteja dinha diretrizes do Sistema de
Gestao Votorantim (SGV), com a aplicacdo dos ppiosie das praticas comuns
entre as Unidades de Negdcio do Grupo.

No Pilar Operacbes, as demandas das partes ireasssao
conduzidas, visando atender as necessidades e pextaivas de forma
sustentavel. No elemento Gerenciamento encontranmgdementados 0s
sistemas, os meétodos e as ferramentas de gestéecwos no mercado,
adaptados e adequados as caracteristicas dosardacVCP.

O detalhamento operacional dos conceitos e dasicgsat
utilizadas esta disponivel na documentacédo do SI8 ¥m Politicas, Manuais e
Procedimentos especificos e adequados a sustenimgaodelo.

Os pilares formam-se com a seguinte estrutura:

» Pilar Sustentacéao:

o Gestao do conhecimento: processo através do qual
a organizacao identifica, mede, desenvolve,
mantém, protege e compartiiha o seu capital
intelectual.

o Referencial comparativo: pratica ou resultado
considerado o melhor no mundo, no pais, na
regido, no ramo de atividade ou no proéprio
processo, utilizado como direcionador na gestédo da
VCP.

o Profissionais: atrair e manter as pessoas
desenvolvidas e motivadas, através das melhores

praticas de treinamento, desenvolvimento,
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reconhecimento e recompensa, adequadas ao

desempenho.

o Lideranca: conjunto de atividades e praticas que

Pilar

7

caracterizam como a liderangca € exercida; 0s
procedimentos, os critérios e a forma como as
principais decisbes sdo tomadas, comunicadas e
conduzidas em todos os niveis da organizagao.

Partes Interessadasindividuo ou grupo de

individuos com interesse comum no desempenho da

organizacdo e no ambiente em que opera. Para a VCP,

foram definidas como partes interessadas:

o0 Clientes: inovar no Foco do Cliente, contribuindo

com solugbes que garantam a sustentabilidade do
seu negocio.

Pessoas: devem ser tratadas com Respeito, de
acordo com os Valores e Cddigo de Conduta da
Votorantim.

Provedores: estabelecer e manter Aliancas
estratégicas que promovam a geracao de valor ao
negocio.

Sociedade Civil: estabelecer com a sociedade um
Relacionamento aberto ao didlogo e transparente
com foco no bem comum.

Meio Ambiente: compromisso na atuacdo com
Responsabilidade nas questdes ambientais
relacionadas com as nossas operacgoes.

Governos: operar em Conformidade com a
legislacaoutilizando as alternativas oferecidas que
possam ser disponibilizadas e aplicadas em nosso

negocio.
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0 Acionista: garantir ao Acionista a geracao de Valor

e Sustentabilidade do negécio, com justa e
adequada remuneracgao do seu capital.

* Pilar Integracéao:

o Sistema Gestdo Votorantim (SGV): modelo de

gestdo da Votorantim Industrial, no qual séo

definidos principios e praticas comuns a serem
implementadas e compartilhadas entre as Unidades
de Negdcio do Grupo.

* Pilar Operacgao

o

Viséo Votorantim: estado que a organizagéo deseja
atingir no futuro.

Valores Votorantim: s@o as crencas, as percepcoes
e as praticas de conduta adotadas pelos individuos
e pela organizacao.

Aspiracdes Votorantim: conjunto de direcionadores
estratégicos e financeiros de longo prazo,
estabelecidos pela Votorantim e VCP (Mandato).
Misséo: razdo de ser da empresa.

Aspiracdo: conjunto de direcionadores estratégicos
de longo prazo.

Objetivos: direcdo a ser seguida, alvo que se
pretende atingir.

Cenarios e Concepcédo Estratégica: processo de
definicdo das estratégias de longo prazo,
elaboradas com base em cenarios setoriais e
macroecondmicos, alinhadas a Visdo e as partes
interessadas.

Alinhamento e Implantacdo da Estratégia: pratica
de implantacdo das estratégias dos negdécios de
forma alinhada e balanceada, através da integracdo
e da otimizacéo de projetos e de processos.
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o Gerenciamento (Rotina—Melhoria—Inovacéo—

Riscos): conjunto de tarefas, compreendendo as
atividades de planejamento, operagéo e controle do
modelo de gestdo. Os principais métodos
utilizados nas atividades de gerenciamento sdo o
PDCA e o SDCA, suportados pela metodologia
SIX SIGMA No elemento Gerenciamento,
encontram-se implementados o0s sistemas, 0s
meétodos e as ferramentas de gestdo conhecidos no
mercado, adaptados e adequados as caracteristicas

dos negdcios da VCP.

0 Resultados: tradugdo quantitativa e qualitativa do

desempenho dos negécios e dos processos, ha

geracdo de valor para as partes interessadas, de

forma sustentada.

O sistema de medi¢céo de desempenho da empresaddiaado
com a implantacdo do Gerenciamento pelas Diretr{(ZzB8D) e Balanced
Scorecard O sistema foi informatizado para permitir o régise o
acompanhamento de suas principais medidas indigidiea desempenho e de
planos de acéo.

As bases de todos os programas de melhoria contilaua
organizacao sao o conceito de Gestao pela Qualibatdé (GQT). Desde 2001,
a VCP estabelece metas e indicadores para impfnts; estratégia a partir do
GPD (Gerenciamento pelas Diretrizes). O primeiro pasko GPD é a
transformacao dos objetivos estratégicos e indresdde longo prazo dBSC
nos indicadores e nas metas do ano corrente dandC@ivel do Gerente-Geral.
A partir dai, sdo estabelecidos os indicadoresnpeip do desdobramento em
cada nivel até o ultimo executivo da hierarquian@@ode ser visto na Figura

4.5.
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Figura 4.5 — Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)
(Elaborado pelo Autor)

Com o intuito de aumentar a eficiéncia do processo
desdobramento de metas, a VCP reali&xoSigma Dapnualmenteque € um
evento de reflexdo realizado pela area de Sistar@edtdo em conjunto com a
lideranca do processo ou da area. Neste eventsesgmonados os métodos de
abordagem para a gestdo das metas ao longo dadamacordo com a sua

complexidade, conforme ilustra a Figura 4.6.

Nivel complexidade 0 — Controle

IMEICADOR

Nivel complexidade g — Projeto (meta semhistorico)

OF AN
ARG

IMENCADOR GONTREATD

Figura 4.6— Métodos de abordagem para a Gestadetas
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(Elaborado pelo Autor)

Com base nestas informacbes, é realizadocatch ball ou
negociacdo de suas metas, conforme Figura 4.7. RD Bay, todas as
liderancas apresentam o seu painel de indicadalesyeetas para o ano vigente
e negociam as demandas com 0S outros processasfigdo a consisténcia

com as estratégias e com o alinhamento operacional.

izl

Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
UN UN p UN p UN

AN

SIFEIVISON ¢ {\ S IPEEVIEGN

Figura 4.7 — Processo @atch Ball
(Elaborado pelo Autor)

Estas metas sdo desdobradas e gerenciadas podorsntiware
de medicao de desempenho, elaborado pela emprasadb de GOL- Gestdo
On line(Figura 4.8), para todos os niveis da hierarquia, gor sua vez podem
complementar o seu painel de metas com os indieadogcessarios para o
controle e manutencdo dos resultados dos proceskamjado de arvore de

metas (Figura 4.9).
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GOLw

Gestdo On Linc

K / Votorantim | Celulose e Pape
f

& Metas + Gestio do Plano # Plano de Aclio # Minha Area ® Sair

Estrutura - Definir
Local I OK| Hierirquica | B El Favoritos I[ Favoritos ] :I OK Favoritos | . L1
Local Ative: Yotorantim Celulose e Papel > Diretoria de Desenv. Humano e Organizac. > Gerencia Geral de Sistemas de Gestio =
[241] Ajuda

Minha Area

ITEM DE CONTROLE PENDENTES PARA DIGIT.RI;EO
Metas ic Melhor

el ey Médulos: 9
(1) Desdobramento de Metas (GPD),
(2) Gerenciamento das Metas de Melhoria (PDCA),
(3) Metas de Manter (SDCA), SeLy
(4) Elaboragao e Gestao dos Planos de Agao e

(5) Tratamento dos Desvios (Anomalias).

Figura 4.8 — GOL — Gestdon line
(Elaborado pelo Autor)

2008

Ttern de Gontrol Un. Medida Jan Few Mar Abr Mai Jun
e Lontrole Origem IC Jul Ago Set Out Now Dez
Acumulado
Porcentagem (%) PR 80 80 80 80 80 80
spca RE [ a1 [l EETE 7
[ Eficiéncia PDCA PI = oE = = = = = =
79 RE 78
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POCA RE | 290 ] s ] o ]| ge1 ] aie
Custo Fi <SG - PI 3PISES0 (A ! =
HEte o (ano) 126,4 PR 126,4 144,4 162,5 183,2 202,1 221,0
| 1251 WS 1251 |
M”hs(;;dh:_;?eais PR 14,644 14,992 15,240 15,538 15,836 16,134
i
BME BT (Acurmulado) SDCh re [JEXIT| 143ee 14,906 15,342 15,908 16,427
16,432 PR 16,432 16,730 17,028 17,326 17,624 17,022
RE
Mil Reais (Mil R$) PR 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
@ IrmPacto Financeiro do Programa & SDCA gy oo | omw | omw | omw | oo | oo0 |
Sigrna (P1) PR 0,00

| oo0 WIS  o.00 |
Figura 4.9 — Arvore de Metas
(Elaborado pelo Autor)
Essesoftwarefoi desenvolvido pela equipe de sistemas de gestao
da VCP, e toda a forca de trabalho tem acesso doviaQveb.Isto possibilita a
todos os gestores da empresa gerir suas metasiindwl! relatérios de
acompanhamento com faréis verde, amarelo e vernséttadizando o alcance
ou ndo dos valores estabelecidos. Gera tambéncagale controle de metas
que ficam expostos nos quadros de gestéo a vigianpente com o relatorio de
gestdo de planos de acao, produzidos pelos grgosethoria continua, para o

gerenciamento das ac¢des construidas, utilizandoarienta 5W1H. O objetivo
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deste relatério € gerenciar as pendéncias, andtisas acdées em atraso, bem

como a eficicia das a¢bes concluidas (Figura 4.10)

Gestdo do Plano de Acdes
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O que Quando Quem Porque Como onde
(DescricEal (Praze) (Responsiuvel] (Justificativa) (Detalhamenta)  (Local)

co & Utilidades = Time Plangjamente Manutencio  Fonte: Desvio de Metas 10/09/2008
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o opi,
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o
rhaau - " da P1. ZefO09 2008

Pl e P2, (Engrenagermn =
utilidades e uniSes
acabarmento rotativas)

Figura 4.10 — Gestao dos Planos de Acédo
(Elaborado pelo Autor)

Desde 2004, os indicadores sdo atualizados mensaime GOL
até o 5° dia util do més, nos quadros de gestasta @ sdo apresentados para
todos os profissionais pelas liderancas das unsdade reunides de resultados
mensais, em conjunto com os planos de acfes cosgepara os desvios de
meta.

A importancia dosoftwarede SMD da empresa GOL esta em
todas suas funcionalidades: Desdobramento de M&B®), Gerenciamento
das Metas de Melhoria (PDCA) e Metas de Manter (8D&Elaboracéo e
Gestao dos Planos de Acdo e Tratamento dos De@wasnalias) e pelo fato
de ser utilizado em todos os processos florestadsistriais e administrativos,
suportando o Sistema Integrado de Gestao.

4.4 Delineamento do Quase-Experimento

Os temas centrais desta dissertacado ‘Medicdo denijEnho’ e
‘Tecnologia de Informacdo para SMD’ foram caraetios, respectivamente,
nos Capitulos 2 e 3 deste trabalho, e influenciaaemplamente a definicdo do
método de pesquisa, pois ambos sdo extremamerdds atuexiste pouca

literatura relacionando-os.
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Com relacdo ao delineamento quase-experimental fgue
utilizado, entende-se que o mais adequado entrdivessos apontados por
Campbell e Stanley (1979) seja o delineamento caipogde controle n&o-
equivalente. Este delineamento envolve um grupe@raxental e um grupo de
controle, que muitas vezes podem nao possuir dgoiia amostral, mas
também ndo devem possuir diferencas significatagjanto mais semelhantes
forem, tanto mais efetivo se tornard o controlete Edelineamento também
envolveu um pré-teste e pos-teste para ambos psgrGomo os grupos foram
constituidos a partir das unidades e dos proceslsosorganizacdo que
participaram da primeira etapa da pesquisa, aldadss coletados na pesquisa
foram utilizados como pré-teste dos grupos, o cambé&m auxiliou na
identificacdo da similaridade entre eles. Ao fira,grupos foram submetidos a
um pos-teste.

Assim, a coleta de dados da primeira etapa envalvpre-teste
com os dois grupos, foram também avaliados os exesssoftwarede SMD
feitos por um dos grupos de organizagbes (o gruperanental), a forma de
utilizacdo dosoftwarede SMD e os recursos mais utilizados. Cabe saliente
no decorrer da utilizacdo dmftwarede SMD, caso fosse necessario, poderiam
ser feitas melhorias no mesmo. Ao final, foi readi@a o pos-teste com os dois
grupos: o grupo experimental, que teria feito ussaftwarede SMD e o grupo
de controle, que nao o teria utilizado. A partis dlados coletados, verificou-se
0os beneficios decorrentes da utilizacdo stiftware de SMD pelo grupo
experimental, comparando com o grupo de contrag) o auxilio de alguns
indicadores que permitiram fazer esta verificagéstes indicadores também
foram utilizados para validar as hipoteses levagadicialmente.

Para a realizacdo destas medicdes (pré-teste wgiéy- foram
elaborados questionarios de pesquisa do que sngecinvestigar. Campbell e
Stanley (1979) alertam para o fato de que, aopre&ar os resultados de um
guase-experimento, é preciso que se considereds farprobabilidade de que
fatores ndo controlados sejam responsaveis petodtados. Segundo eles, o
experimento teria maior validade a medida que m@tassivel isso se tornar.
Dessa forma, além da identificacdo dos resultadgsrér da utilizacdo do
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softwarede SMD, também foi necesséario ficar alerta a supassiveis fatores

gue puderam também influenciar no resultado.

De forma resumida, o método da pesquisa envolveetams,

conforme Figura 4.11 e o quase experimento nosritest tO e t1, conforme

apresentado na Figura 4.12:

Realizagdo de pesquisa exploratéria com um grupo
usuarios chaves (Pesquisa SERVQUAL), visando
conhecer as expectativas e o desempenhsoflovarede
SMD (pré-teste);

Realizagdo de entrevista em profundidade com
especialistas para corroborar as informacfes abtida
item 1 (pré-teste);

Andlise dos Resultados e proposta de melhoriasagam
priorizadas para softwarede SMD (pré-teste);

Contratacdo das melhorias rsmftware de SMD, em
parceria com outras Instituicbes de apoio a essas
organizacgoes, com forte base nos dados e nas mfoers
obtidas nos itens 1 e 2 (pré-teste);

Divulgacéo das melhorias (pré-teste)

Definicho do grupo que passara a utiliza-lo (grupo
experimental) e do grupo de controle (n&o partreipada
primeira etapa da pesquisa);

Coleta dos dados por meio de entrevistas com derges
das organizacgfes e dos usuariosaftwarede SMD; pos-
teste com os grupos de controle e experimentab(fss
SERVQUAL);

Adequacbes dsoftwarede SMD a partir da interacdo com
0S USUArios, caso necessario;

Andlise e avaliagcdo dos resultados coletados nandag
etapa da pesquisa (item 5);

Validacdo das hipéteses levantadas inicialmensando a

melhoria dosoftwaree contribuicdo para a literatura.
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] Realizacdo de
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priofizadas para o [

software de SMD
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que passara a utilizado
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do grupo de controle

(fardoparte dos
grupos empresas
participantes da
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Executar as melhorias
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Divulgacio das
melhorias

SERVQUAL) e

2@ Etapa

: _ Validar as hipoteses
Analise e avaliacdo dos levantadas
resultados coletados inicialmente, visando a
nasegunda etapada melhoria do software e
pesquisa contribuicBo paraa
literatura

3@ Etapa

Figura 4.11: Etapas do Quase-Experimento
(Elaborado pelo Autor)

Nao sofreu intervencgéao
— Sofreuintervencao

Figura 4.12: Desenho do Quase-Experimento
(Elaborado pelo Autor)

Foram elaborados questionarios com base na Avaliagiosta
por Parasuramaet al. (1988), e tomando como base as dez dimensfes da
gualidade dos servigos, desenvolveu-se um questocamado de escala
SERVQUAL, no qualutilizadas diversas ocorréncias de satisfacédo edrai
modelogap (Apéndice 1). Para a realizagdo da Primeira Etfgpalaborado o
Questionario, conforme apresentado pela Figura 4.13
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Nota: Escalade1a?

Pesquisa do Software GOL
ITEM DESEMPEMHC MOT2, EXPECTATIW A IMPORTANCIA
O softweare GOL & facl de usar. 0 gue espera-se do software GOL quanta s
i facilidade de utilizacdo?
2 O softvware GOL apresents uma bos Gual & expectstiva em relagio & aparéncia
aparéncia. do softvware GOL?
O graficos estéo adequados e atendemn as O gue espera-ze dos graficos do software
3 necessidades. SOLT
4 Oz relatdrios estéo adeguados e stendem O gue espera-se dos relatérios do software
as necessidades. SOLT
H& facilidade na busca & compattihamenta Como espera-se que seja a busca e
=1 de informagdes dentro do software GOL. compartihamento de informagdes no
software GOL?
A represertacdo das metodologiss COmo espera-se que o softvware GOL
E (PDCASEDCA) no software GOL stendem as represente as metodalogias (POCAYSDCA)?
expectativas.
Az etapas dos fluxos Hé& necessidade de inclusdo / exclusdo de
r (PDCASDCAProjetos) sjudsm na resolugdo alguima etapa no preenchimento dos fluxos
do problema. do software GOL?
O fluxo de preenchimento do software GOL 0 gue espera-ze guanto segléncia de
g apresenta sequéncia ldgica e linkada de preenchimento das metodologias do
preenchimento. software GOLY
A zeguranca do software GOL ze COMo =& BSpera que S8ja a segurancga do
a apresenta de forma adeguada para efeito software GOL gquanto a0 acesso para
de consutas & atteragdes de informagdes. atteragiesicorregdes depois de concluido o
input das informacdes?
0= campos para preenchimento do 0 gue ezpera-se dos Campos pars
10 software GOL 580 adequados e atendem preenchimento do softvare GOL?
as necessidades.
O softyveare GOL & integrado com outros Com gquais softvwares espera-se que o Gal
1 sotwares? esteja integrado? Por quét

Figura 4.13 — Questionario para Avaliacdo da VocZliente dosoftwarede SMD

(Elaborado pelo Autor)

4.4.1 Primeira etapa: Fase pré-teste do quase-experimento

Nesta primeira etapa, identificou-se qusoftwareGOL vinha se

apresentando com pouca aceitabilidade perante s®1i0S, 0 que estava

causando um grande numero de chamaddsetpdeskFigura 4.14), além de

estar prejudicando a gestdo dos indicadores e a®w$lde acdo da grande

maioria das areas da VCP. Como forma de amenizas gsoblemas, seus

usuarios estavam utilizando controles paraleloan(jlas e graficos em Excel)

em substituicdo ao GOL. Para melhor compreensaoisiérico do problema,

foi aplicada uma pesquisa com 0s usuariossaitware com o objetivo de

identificar as lacunas entre expectativas dos imiardesempenho doftware

definindo-se assim as possiveis causas do problema.
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Chamsdos por Problama

& &

Figura 4.14 — Chamados abertosHep Desk— Problemas GOL
(Elaborado pelo Autor)

Foi realizada uma triagem, selecionando todos oérioss-chave
por unidades de negécio (Unidade Piracicaba, Ueiddatarei Industrial e
Florestal, Unidade Administracdo Central, Unidad8RK e Unidade Luiz
Anténio Industrial e Florestal) e também os possiusudrios destas unidades
de negdcio, sendo esta amostra definida como ggyperimental pré-teste em
um total de 135 usuarios.

A equipe da éarea de Sistemas de Gestdo compostal4por
funcionarios ndo respondeu as pesquisas e foiidafaomo grupo de controle
pré-teste.

Destes 135 usuarios, foram descartados 42 das d#ésdde
Negocio Luiz Antdnio Industrial e Florestal devidotroca de ativos ocorrida
com alnternational Paperrelatado no tépico 4.3 (p. 78 deste trabalho).

Dos 93 usuérios restantes, 48 responderam a pasg&ndo
assim distribuidos:

» 09 usuarios em Piracicaba;

e 11 usuarios em Jacarei;

* 11 usuarios na Administracdo Central,
* 06 usuarios na KSR; e

e 11 usuarios na Florestal
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Com base na pesquisa realizada, foram implantagdsrias no

softwareGOL, e iniciou-se a segunda etapa do quase-exgetim

4.4.2 Segunda parte do quase-experimento

A partir das melhorias realizadas software de medicdo de
desempenho, iniciou-se a segunda etapa do quasdregpto.

Foi realizada uma nova triagem, selecionando tedogsuarios-
chave por unidades de negécio (Unidade Piracid¢dibdade Jacarei Industrial e
Florestal, Unidade Administracdo Central — Grup@dtimental;Unidade KSR
e GSG - Grupo de Controle; e Unidade Trés Lagodsshtnial e Florestal e
Unidade Aracruz Industrial e Florestal - Novosambém os possiveis usuarios
destas unidades de negdcio, sendo esta populagéudalecomo grupo
experimental pds-teste, controle e novos em uah det 235 usuarios.

A equipe da area de Sistemas de Gestdo e KSR ctarpmws23
funcionarios foram definidas como grupos de coatmls-teste e ndo utilizaram
a versao revisada doftwareantes de responderem novamente as questoes.

Destes funcionarios, 235 usuarios foram considsracamo
Novos, 38 descartados das Unidades de Negocio Dageas Industrial e
Florestal e Aracruz Industrial e Florestal. Poo tétem participado da primeira
etapa, os dados foram considerados para andlishipdéese de falta de
conhecimento do modelo de gestéao.

Dos usuarios restantes, 50 responderam a pesgeisdp assim
distribuidos:

» 16 usuarios em Piracicaba;

» 23 usuarios em Jacarei;

e 07 usuarios na Administracdo Central; e
* 04 usuarios na Florestal.

Ao final do estudo, apos a analise dos dados dandagetapa,
foram propostas novas melhorias para aumentar ioeirte aceitabilidade do

softwarede SMD e contribui¢gbes para a literatura.
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A analise dos resultados e conclusbes pode seosvisbs
capitulos 5 e 6, em que os dados do quase-expeonsfio apresentados

juntamente com as conclusoes.
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5 Anadlises

5.1 Resultados da Primeira Etapa do Quase-Experimento

A medicdo da satisfacdo dos usuarios com relacad@b
demonstrou a percepcéao clara de duas regidestdsstia distribuicdo (Regido

A e B), mostrada na Figura 5.1 abaixo:

BN Summary for Satisfacao
67,6%

A

{urtosis

95%0 Confidence Intervals

Mazn ; o '
Median r - i

o 72 P 7 =B

Figura 5.1 — Andlise da Satisfacao dos Usuariosetegdo ao GOL
(Elaborado pelo Autor)

Analisadas as duas regifes de forma estratificadsalui-se que
na Regido A existe uma maior concentracdo de psswiéizando o GOL
constantemente, que possuem grande necessidadextrdérem relatorios
gerenciais e personalizados. Na Regido B, existerroancentracdo de pessoas,
utilizando o GOL de forma n&o constante ou em t@dasuas funcionalidades.
Alguns reclamaram que o material de treinamento é@&adidatico e esta
desatualizado, e a maioria possuia duvidas com;aeleao método do
Gerenciamento da Rotina Diaria (GRD), conforme naostFigura 5.2.
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Caracteristicas de cada regido da curva

RECIAGA 73 Apenas o site de Piracicaba teve uma porcentagem
N° de % : : maiorde usuarios com média de satisfacdo situada na
i regido A

Principais Reclamagdes:

- Fluxo de preenchimento desconexo

-Campos de preenchimento

-Visualizacdo de outfras areas
- Relatdrios confusos e burocraticos

REGIAD A

Ne %

Gerencial

8
4

20 50%
50,00%

REGIAOC A REGIAO B
- Maior concentragdo de pessoas que utilizam - Maior concentrag&o de pessoas que néo
o GOL constantemente. usam o GOL constantementeocuemtodas as
suas funcicnalidades
-Grande necessidade de extrairem relatérios -Alguns reclamaram gue o material de
gerenciais e personalizados treinamentoné&o é didatico e esta

desatualizado

-Duvidas com a o Modelo de Gestdo da VCP

Figura 5.2 — Andlise da Satisfacao dos Usuériosetaigdo ao GOL
(Elaborado pelo Autor)
Foram analisadas a normalidade dos dados e ailidadd do
processo inicial com foco na definicdo da possimeta para o projeto de
melhoria da satisfacdo dos usuarios do GOL. Cae bas dados levantados na

Figura 5.3, foi definida a meta da capabilidade c&2%.

Process Capability of Satisfacao
ESIE
Process D ata 1 Owverzall Capability
LsL 82 Z.Bench -0.68
Target - : Z.LSL -0,68
usL - Z.UsL =
Sample Mean 73,527 N | Ppk 0,23
Sample M 47 Cpm =
Sthev(Owverall} 12,5515 \
/ \\
/ \
—-/
T T T T T T T T T T T T
50 60 70 80 a0 100
O bserved Performance Exp. Overzll Performance
PPM « LSL 70212768 PPM « LSL 73530179,75
PPM = USL h PPM = USL -
PPM Total 70212766 [PPM Total 750175,75 |

CAPABILIDADE DO PROCESSO =-0,68 + 1,5 =0,82
Figura 5.3 — Estudo de Capabilidade
(Elaborado pelo Autor)
Foi utilizado o Mapa de Analise Estatistica paradaj a
selecionar a ferramenta correta para o problemeyvas da ferramenta definir o

problema a ser visto com base na andlise dos adudio®s, analisando o tipo de
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X’s (discreto ou continuo — atributo ou variavellegsdo as possiveis causas do
problema e o Y’s (discreto ou continuo — atributo \@riavel) que sdo os

indicadores percebidos pelos usuéarios do GOL, cord@presentado na Figura

5.4.

X's TIPO DOS X's Y’'s TIPO DOS Y's FERRAMENTA
Unidades do Discreto Satisfacdo do Continuo BoxPlot
Negodcio Usuario Anova
Cargo Discreto Satisfac3do do Continuo BoxPlot
Usuario Anova
Questdo da Discreto Nota de Discreto Pareto
Entrevista Desempenho Chiquadrado

Figura 5.4 — Mapa de Andlise Estatistica EstudGajeabilidade
(Elaborado pelo Autor)

Inicialmente, foi avaliada a satisfacdo dos ussacom relacdo
ao GOL em comparacao com o local (unidade ou PsofesonformeBox Plot
(Figura 5.5), concluindo que a maior satisfacid@ ests processos Florestal,
Administracdo Central e KSR. Para comprovacao adstaacéo, foi realizada
uma ANOVA (Figura 5.6) que comprovou a diferenca signifiGatentre as

médias com relacdo ao local, avaliandovalor que foi de 0, 000.

Boxplot of Satisfacao vs Local

100 o

60 -

50 ‘ |

40

AIC FIL JIC KéR PI
a 5.5 -Box PlotSatisfacao X Local
(Elaborado pelo Autor)
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£ £1 £

One-way ANOVA: Satisfagiio versus Local

Source DF 35 M3 F, ¥
Local 4 2776 694 6,63 0,000
Ercor 42 4393 103

Total 46 T1le9

5 = 10,23 R-5g = 38,72% R=-5q(ad)) = 32,88% +
1
|_|! Individual 95% CIz For Hean Based on o
Fooled StDew
Level ¥ Mean Sthev ———4-——-—---— e e T S ————
AT o 74,38 B, 13 b ORI )
FL 11 84,74 7,29 f===== Tommem i
Jc 11 57,25 12,37 {==—— e 1
KSR & 77,64 7,30 [===————— F e ——— ]
FI g 63,81 13,55 [--===- Fom e j
e e T T fmmmmmmmm fmmmmmmasa
&0 70 an a0

Pooled Schew = 10,23

Figura 5.6 — ANOVA Satisfacdo X Local
(Elaborado pelo Autor)
Foi avaliada, também, a variancia para analishasm@ realmente

uma diferenca significativa entre os locais, cam@iapresentado na Figura 5.7.

Test for Equal Variances: Satisfagdo versus Local
95% Bonfergonl confidence intervals for standard deviations

Local H Lowet Sthev Upper . -
AC 10 5,02081 81285 18,5137 Test for Equal Variances for Satisfacao
FL L1 4,59132 7,2868 15,5937
3c L1 7,79653 12,3737 26,6496
KSR & 3,08878 7,3006 25,4408 AC
PI 9 §,18197 13,5544 33,0642

Bartlett's Test (normal distrcibutiom)
Test statistic = 5,68; p-value = 0,225

Levene's Test {any contiwfus disceilmgion)
Test statistic = 1,49:(p-value = 0,221

Local
e
m
»

KSR - f . i

D 5 10 15 20 25 30 35
95% Bonferroni Confidence Intervals for StDevs

Figura 5.7 — Andlise de Variancia Satisfacao X lLLoca
(Elaborado pelo Autor)
Nas unidades Administracdo Central, Florestal SfiddPe KSR,
0s usuarios utilizaram menos funcionalidades do G®©Lpor isso alguns
usuarios preferiram ndo avaliar algumas questogsedquisa, mas a avaliacao

foi boa para as funcionalidades utilizadas.
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Nas unidades de Jacarei e Piracicaba, os usudtiparam mais
funcionalidades e também o GOL ha mais tempo, pse enotivo foram mais
criticos.

Ha diferenca significativa entre as médias com¢éelaao local,
mas nao ha diferenca entre as dispersdes com aedacéocal, conclusdo esta
confirmada, pois @ valor obtido foi de 0, 221 (ver Figura 5.7).

Foi avaliada também a satisfacdo em relacdo ao @@L
comparacao com as funcbes Assessoria e Gerenorbrme ilustram dBox

Plot (Figura 5.8), a analise de variancia (ANOV{&igura 5.9) e o teste de
variancia (Figura 5.10).

Boxplot of Satisfacao vs Cargo

100

90

80

70

Satisfacdo

60 |

50

40 |

T T
Assessoria Geréncia
Cargo

Figura 5.8 -Box PlotSatisfacdo X Funcéo (cargo)
(Elaborado pelo Autor)
Os usuarios classificados como funcéo assessdiza@m mais
funcionalidades do GOL, mas mesmo assim a avalif@¢dma, comparada com

a funcdo gerencial que utilizava com frequénciaanenum namero menor de
funcionalidades.
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Meood Median Test: Satisfagao versus Cargo

Mood median test for Satisfacfs
Chi-Seuare = 4,56 DF = 1 w

Individual 25,0% Cls

Cargo Hém N> Median Q3=0Ql =eccccdeccc e oo o e o e
hasezsoria 18§ 21 77,1 15,7 [====- ¥ i
Geréncia Tl 64,3 11,8 ([---—-- Fmm e - ]
—————— | P oy o SRl e e e e o
63,0 70,0 77,0 84,0

Overall median = 75,7
A 95,0% CI for median{Assessoria) - median(Geréncial: (4,3:19,6) Fi
19
ura 5.9 -ANOVASatisfacdo X Funcao (cargo)
(Elaborado pelo Autor)
Havia diferenca significativa entre as médias c@lagdo ao

cargo, o que foi constatado ao analisan@lueque € de 0, 033.

Test for Equal Variances: Satisfagio versus Cargo
Q5% Bonferroni confidence interwvals for standard deviations

Cargo N Lower StDew Upper
Assessoria 39 10,0625 12,6606 16,9563 = x =
Geréncia ©® 5,5455 86,8642 20,3033 Test for Equal Variances for Satisfacao

F-Test (normal distribution)
Test statistic = 2,04; p-value = 0,329

Assessoria

Levene's Test (any contipuaces—d 3 onrg e
Test statistic = 0,617 p-value = 0,440 s )
S0 7.5 10,0 125 150 75 20,0
95% Bonferroni Confidence Intervals for StDewvs

- .
an S0 &0 70 = %0 100
Satisfacho

Figura 5.10 — Variancia Satisfagdo X Fungao (cargo)
(Elaborado pelo Autor)

Foram analisadas as dispersbes em relagcdo ao oardoi
identificada também uma diferenca significativavadficar op valueque foi de
0,440.

Foi avaliada a satisfacado em relacdo ao GOL em ampfo com
as Notas das Questdes avaliadas, conforme Graéid@arkto com relacdo a

nota atribuida pelo respondente (Figura 5.11), iGrafe Pareto da nota por
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guestdo (Figura 5.12) e Grafico Baretodas notas da Questédo 5 por local do

respondente (Figura 5.13).

Pareto Chart of Nota

500
s I 100
TR
T
400 - R
// L 80
300 S -
E e I 60 E
S > g
200 : 2 L 40
P
100 - I 20
Nota 6 5 7 4 3 2 Other
Count 141 98 87 59 42 21 13
Percent 30,6 21,3 18,9 12,8 9,1 4,6 2,8
cum % 30,6 51,8 70,7 83,5 92,6 97,2 100,0

Figura 5.11 ParetoSatisfacdo X Questao da Avaliacdo
(Elaborado pelo Autor)

Pareto Chart of Nota by Questao

8 14 ¥ o $8 1 4 § o
Questio =1 Questio = 2 Questio = 3 Questio =4 Nota
e e —
40 5 /" ,4’/._'/‘ = g
20 / /’ _/'/ g W7
s = o 4
Hj—_m‘-:-:b. - =
S5 Questio =5 N Questio =6 Questio = 7 Questio =8 E (z)th
) er
£ s =
g ./ /-/-/
Q o I 20
w0 ’/0—0
//./#"'
20 | ,'/
& I
6 5 7 4 3 2 Other
Nota
Figura 5.12 — Grafico dearetodas Notas X Questdo da Avaliagcao
(Elaborado pelo Autor)
Pareto Chart of Nota by Local
s S A
Local = AC Local = FL Local = 3C Nota
— ¥ s L 10,0 = 2
2 /_,// L7s |HES
// 7 /’/ E S
7 /r i I 5,0 —H
- /] ; F25 |[@2
5 = : &
8 Local = KSR Local = PI 4 3 5 & 7 1 3 £
10,0 -
»
75 v
5,0 - - - =
B "
0.0 —m — L
4 3 5 6 7 1 2

Nota
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Figura 5.13 — Grafico dearetodas Notas X Questédo 5 da Avaliacédo
(Elaborado pelo Autor)
Foi confirmado uma boa avaliacéo slotwareGOL, de acordo
com o Pareto das notas Figura 5.11 que mostrowimiedncia das notas 6, 5 e
7, respectivamente.

A guestdo 5 (busca e compartilhamento de infornsagéatro do
softwarg apresentou avaliagcdo pior com relacdo as demaast@es Figuras
5.12 e 5.13 a néo ser na unidade florestal.

Na unidade Jacarei, a questdo 5 foi avaliada pior elacao as
demais questbes. Na unidade KSR, as questdes Zme8entaram grande
dispersdo com relacdo as demais questbes. JacRbacioi a unidade com
satisfacdo mais baixa, avaliando de forma ruinsajuestdes com relagédo as
demais unidades.

Com base nestes dados analisados, foi elaboradaMatréz
Quality Function DeploymerfQFD) de 1° Nivel (Figura 5.14).

A Matriz QFD 1° nivel foi elaborada coletando-sepascepcgdes
dos entrevistado¥oice of Client (VOC)e classificando-as em categorias e
requisitos (Quadro 5.1).

Quadro 5.1: Classificacdo da VOC em Requisitos p&p&D
Requisito Categoria VOoC

Descrigdo (termos)

Estruturacdo

Impossibilidade de ver planos de ages concluidos

Impossibilidade de visualizar outras areas

Busca e Compartilhamento  |Dificuldade em encontar acéies em planos de acéo com vérias aciies
Busca e Compartilhamento de Informac 8es Liberagdo de indicadores para outras dreas

Impossibiiade de ver pendéncias para niveis hierdrguicos inferiores
Falta de indexacdo das informacdes

M&o ha um mapa do software

Identificar duplicidade de indicadares

Identificar quem designou a acdo e quem digitou o IC

WMenus

Estrutura de informacdes

Rastreabilidade de Informacdes

Possibilidade de modificar respansavel por um plana

Problemas com arguivos anexados corrompidos

Seguranca Possibilidade de apagar ou editar agfies colocadas para outras pessoas
Possibilidade de uma pessoa fechar uma acdo de uma outra pessoa da sua
area

Possibilidade do usuario definir as permissdes de visualizagéo da sua area
Sequranca Areas de acesso customizadas de acordo com o perfil do usugrio

Mao permite mudanca de senha pois estd vinculada a senha da VCPNET
Perfis & Permissdes Possibilidade de colocar uma acdo para uma pessoa em uma drea na qual ela
ndo tem acesso

Possibilidade de pessoas colocarem agdes para outras sem "negociagdo”
Impossibilidade de saber quem colocou a acdo para outra pessoa

Bug Dados de um time aparece quando gera grafico de outro time

Fonte: (Elaborado pelo Autor)
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A pontuacao para elaborar e priorizar o QFD 1°Irfdiedefinida

como.
* Nenhuma relacdo (nota 0);
* Pouca relacao (nota 1);
» Média relacéo (nota 5); e
» Alta relacao (nota 9).
o 2
o |8 5
o |8 |2 o |E
W -lg gm -g 3 n § _';' g
w - s |28 |2 |& |g |
= 3 |2|E|E 2% |8 |E
R QFD s BElEElRE
2 5 |E|S|E |8 |2 |° |5
o = =7 |o |5 |35 |2 |2
(] o |o |T |= |5 |t |7
s |olo |2l |5 |2
5|2 =3 |5 (3|28
E |22 |5|5 (S| (B
PESO [ o |o o | |E |[= |o |[SOMA
Flexihilidade 656 ) 9 [ 1[5 011 1]1508
1 Facilidade Integracdo Software - Usuario | 656 | 0 | 5|5 |9 |5 |9 |1 |9]2821
Treinamento & desenvolvimento | 6,56 1 T 11118 1] 105
Aspecto Visual 5461 0 | 5|5 [ 1] 0|0 |0|0]6006
2 Aparéncia Flexibilidade 546 | 1 AUE (1090|0147
Visualizacdo de Informacdes | 546 | 0 El9 10|00 ]0] 819
Acesso ao grafico 6,54 | 0 5101|090 0] 91
3 Graficos Aspecto Visual do Grafico 6,54 | 0 5105|050 0] 91
Configuracdo do Grafico 654 | 0 S0 a 050|091
Gerenciamento de Informacdes | 6,594 | 0 g0 101107348
Acesso ao relatdrio 654 | 0 S E1 910501635
Aspecto visual do relatdrio 654 | 0 11915 (1 (1|00 1M2
4 Relatérios Flexibilidade 6540 0 [ 119155 ]0]1438
Gerenciamento de Informacdes | 6,54 | 0 11519015 ]0]1373
Impresséo dos relatérios 6,541 0 11110 (09 [0]0])719%4
MNovos relatdrios 6541 0 111611 |H|0]NE6
IWenus 634 | 1 159091 ]1]1m2
5 Busca e Compartilhamento de Busca e Compartilhamento 6,34 | 0 11119195 |0]1648
Informagdes Estrutura de informacdes 6,34 | 1 01090 1[0]|1]7608
Rastreahilidade de Informacdes | 6,34 | 9 O &1 1091 ]1]1648
Dividas Conceituais 6,40 0 91910995 |0]2624
Métodos - PDCASDCAY o rratamento de Anomaias| 640 | 0 | 1|5 | 9|5 |5 | 1|51
6, 7ed Projetos - Representagao -
Resolugéo de Problema Plano de Acdo 6,40 | & L T I O O A
Fluxo 640 0 1 [ 656|159 (6]65]2304
Seguranca 649 | 1 0595|580 1]1687
9 Seguranga Perfis & Permissdes 649 | 1 1155115 ]1]1298
Bug 64901 0 [0 [ 0|00 ]9 ]0]0]584
Duvidas 611 | 1 P11 1]0]9]5]1161
10 Campos de Preenchimento Formato 6,11 | 1 509111551111
Campos Especificos 6,11 1 01961 [0]5[1]1344
11 Integragio com outros softwares 6,34 | 1 1105 [0]9]0]5]1331
12 0
SOMA| 34 [ 86 [116]140[ 48 [134] 79 |47 | 4348

Figura 5.14 — QFD 1° Nivel
(Elaborado pelo Autor)
Com base na priorizagédo, foram definidas, paradaimo nivel

do QFD, as variaveis com maior pontuacéo, e estasfcorrelacionadas com
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as principais funcionalidades dsoftware, utilizando a mesma escala de

pontuacdo para o 2° Nivel (Figura 5.15).

Pr0cessos
7

SequndoNivel dosoftware

T ] CalWels | Tratam DePich  Joestio do Flan Dickacha e Caaetia e anonalas [ Ao
L

U 2 8
:
olu1El e (5E] (g o & 0lu|gld HEARHEREHLE
e olelg| (@ wlo|z] @ o | v wlolafg|aula 2 O|E|
QFD - Segundo | (13153 5({s s &1 £ a(Sr80E| 2| 2135051 21 3 2LE 3 213 20 2 5 2l 23 el 8
: HEHEEH R HEEHEELE R BHHE RN
Nivel S EEHH A HE RS R e RN EEHE HEEH R R H
dla) gl 3 (3]s 1513 | [ H REHRRHE R
ojo| (ol |3z e o e i 2|k
HERE § : § 4

PESO

Consutta de Informaghes | 434 |9 [0]a o (5{ojajtls S| 100N S0 VS SUO SNt uassss i1
Infra-estrutura do software [ 146 [ 1 (59 a5 /5] (1040 S SN[ SQ 9 9 1L (S QU A S I a1 &[] a[1)1s 83
Gestio de AgioPlanode | 140 |0 1005 10 0[50 0] & 8 0[511] 8| 59 8 011 & 0,9 5[0l 51| 00/ 6] 0 0[ 0005 30
0[5 161411015 1152 |6 178115 1|7 3] 2 [19]18 | 15 70]10[19] 7 |3 %817 |7 |2 [10]6 |1 16 1|14 ]6 0[]0

SOMA [1
ﬁ RELACIONADOAFORTE RELACAQ(9) NO.QFD DE SEGUNDON fVEL COM

I?jriolrifﬁqoi AVOC PARASE ESTABELECER ASMELHORIASPROPOSTAS
0 L"NIve

Figura 5.15 — QFD 2° Nivel
(Elaborado pelo Autor)
Com base nestes QFD, foram propostas melhoriaslo sene
estas melhorias foram orcadas junto ao prestadeerdeos e aprovadas.
De acordo com as analises e os resultados da pas®C e
QFD), foram desenhadas modificacdes nas telasaésifrutura dcesoftware,
funcionalidades e processos sttftware(infraestrutura e simplificacdo das telas
e menus). Como exemplos, podem ser citados:
* Reestruturacdo dos menus (Figura 5.16);
* Revitalizacao dos relatorios (Figuras 5.17 e 5.18);
* Reestruturagdo de processos (Figuras 5.19, 5.2Q, &.
5.22); e
* Reestruturagdo de funcionalidades (Figuras 5.1820, 5.
5.21 e 5.22).
» Elaboracdo de ajuda interativa (Figuras 5.19, 5221 e
5.22).
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Exemplos destas melhorias aprovadas as telas paogkm
observados nas Figuras 5.19 e 5.20, que demonasatieracdes no cadastro
de indicadores (Reestruturacdo dos Processos, riReestdao de
funcionalidades e Interatividade), e nas Figurdd % 5.22, em que houve
melhorias na ordenacdo e na simplificacdo de algamspos, bem como a

modificacdo na légica dos fardis com textos aufalieativos:

- - Terca-feira, 21 de Junho de 2011
l r Ia Eom Dia Sandro Bressan Pinheiro

# Cadasto 9 Gestio + Plano de Acoes 9 latdrios # Minha Avea ¥ Sair

[ B — Estnitura | .
Local | | !'_JEJ Hierérquicau A PhESmEnto et Ge -'_'3”t'33}
+ Metas Atingidas
Local Ative: Fibria > Dir. N.Papel, Estrat, Suprim. 2 « Quantidade de Metas e Gestdo [241]
Minha Area + Relatorio de Agoes
+ Rel. de Plano de Acao o
i GESTAC DE
Origem Tratamento + Arvore de Metas
« Grafico de Metas
Figura 5.16 — Reestruturagdo dos Menus
(Elaborado pelo Autor)
Arvore de Metas
Lecal: Diretoria de Desenv. Humane & Organizac. > Gerencia Geral de Sistemas de Gestiol241] Data: 012006 5 12/2006  Melhor: Todes
2008
U, Madida Jan Few Mar Abr Mai un
Ttam de Contoeln Drigem It Jul Age Set Dut How Des
Acumulada
Porcantagam (%) PR 82,00 #2.00 #2.00 2,00 82,00 #2,00
B EFidibnda SBEA GEES SDCA G so.as | 92is ] 8518  JESIE
pailie ot or 82.00 PR 82,00 22,00 82.00 82,00 82.00 22,00
RE 78,58
Porcentagem (%] PR 80.00 80,00 0,00 80,00 0,00 80,00
e Bric FDCA B SDCA RE | _s1ss | sass | s220 | sz | 7050 |
0 E ICIBrI'..'-Iu L CAC 1L ] PR m“ “m ’n". mw snm
[ aritcs 77,87 RE | 78,53 7oy EEIETEEN 7658 19,02
m Codurma fC
jic P
Kol gt gty Layoutcom os 12 meses
emduas linhas sem %
separacio detrimestres

Figura 5.17 — Arvore de Metas Antes (Revitalizagés Relatorios)

(Elaborado pelo Autor)

JAN FEV MAR ABR MAl  JUN JUL  AGO  SET ouT  NOV  DEZ
PR 382 18059 2ea1 2P ML w07 8383 18059 241 e

411 oy
/ il s2e: | uues [ msy | oosyas | sum | swes ] vaes | wes | owsas | oas | smm | e | N

Percantigam %)

Iy Y - DAL

# Retorno Financeiro das Metas de Malhoria (PDCA) GG5G [RY] ;D::'
T
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Figura 5.18 — Arvore de Metas Depois (Revitalizaés Relatorios)
(Elaborado pelo Autor)

Cadastro de Indicadores Y ey 1

Codigo 1€
Item Controle >> I /
Drescrigio
- ~ ; T A f—— Didno
Local &> |?ﬂ |.:-e=er::-'; Gerdl de Sisterst e Gestdo » Sistemas de Gestdo -Fra |B-E] Semanal
— Z Hunzeral
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Figura 5.19 — Cadastro de Indicadores Antes
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.20 — Cadastro de Indicadores Depois

(Elaborado pelo Autor)
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Cadastro de Indicadores
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Figura 5.21 — Cadastro de Indicadores Antes
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.22 — Cadastro de Indicadores Depois

(Elaborado pelo Autor)

5.2 Resultados da Segunda Etapa do Quase-Experimento
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ApoOs todas as melhorias implantadas, foram seladms
novamente 0s grupos de usuarios que respondensgaisa desoftwareGOL
novamente.

A medicdo da satisfacdo dos usuérios com relagd@@L
demonstrou a percepc¢ao clara de duas regidestdsstia distribuicdo (Regido
A e B), sendo que a média de satisfacdo encontoada 76,62% para o grupo
experimental (Figura 5.23), a média 67,52% paraupade controle (GSG +
KSR) (Figura 5.24) e a média 66,88% para o grupcodérole (novas unidades)
(Figura 5.25) abaixo:

Summary for 2010

Anderson-Darling Normaliny Test
A-Sguared 0.56
P-Valoe 0,143

Mean 75.030

= StDev 12,240
Variance 149,811

Skewness -0,131733

Kurtosss -0,654954

N 50

/ Minirnum 53,247
|_—] 15t Guartie 64.610
] Mecian 76,623
3rd Quartile 84,740
0 70 80 b 100 Masdmum 100,000
95% Confidence Interval for Mean
| { 1 | 71,551 78.508
95% Confidence Interval for Median
72,727 79,896
95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 10,224 15,252
Modion 4

2 74 b 7B =0

Figura 5.23 — Andlise da Satisfacéo dos Usuariosetagdo ao GOL (Experimental)
(Elaborado pelo Autor)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0,49
P-Value 0,205

Mean 65,748

] StDev 22,554

Variance 508,700

\ Skewness -0.431648

Kurtosis -0,770797

N 23

/ \ Minimum 24,675
= 1st Quartile 42,857

Median 67,532

3rd Quartile 85,714

=L - = — 100 Massmuem 100,000
959 Confidence Interval for Mean

I 55,995 75,501
95% Confidence Interval for Median

61.621 79.492
95% Confidence Interval for StDev

17,443 31,922

95% Confidence Intervals

e r -

Medion [} -

ss S0 &8s 70 7S 80

Figura 5.24 — Andlise da Satisfacdo dos Usuariosetagdo ao GOL (Controle)

(Elaborado pelo Autor)
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Anderson-Darking Normalny Test

A-Sguared 0.83
P-Valoe 0.030
Mean 62.068
\ StDev 18,331
Variamnoce 336.025
Skewness -0,.325835
Kurtosis -0,584394
N e
MEnannun 24,675
15t Quartile 44,805
Median es.853
3od Quartile 75.974

Masarmum 92.208
95% Confidence Interval for Mean
l —1 | — ‘ 56,043 6B.053
9596 Confidence Interval for Median
52,155 73,273
95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals R g
Moo F - 4
rosian
s0 55 S0 &5 70 7S

Figura 5.25 — Andlise da Satisfacdo dos Usuariosetagdo ao GOL (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)
Foram analisadas as capabilidades dos dados déacati dos
usuarios do GOL com base nos dados levantados,vala®s obtidos para o
grupo experimental foram de 0,77 para o grupo a¢rale (GSG + KSR) foi de
1,26 e, para o grupo de controle (novos), foi d&,ldemonstrado nas Figuras
5.26, 5.27 e 5.28.

LS

Procsss Data | Owerall Capabiim,”
LSy 82 Z.Banch -0.73
T = [ | Zase “0.73
uUsL = Z.usL
Samphe Maan 69,1838 L3 -0 24
Sample N 100 Cpm -
StDev(Overall) 17.4874

=
30 45 &0 75 90 105

Cbser ved Peformarce Exp. Overall Performancs

PPM < LSL  790000.00 PPM < LSL 75515496

PPM > USL i PPN = USL -

PPN Towsl 790000, 00 PPN Toual FEBLES. S5

CAPABILIDADE DO PROCESSO=-0,73+ 1,5 =077

Figura 5.26 — Estudo de Capabilidade (Grupo Expartat)
(Elaborado pelo Autor)

LSL
Process Data I — Within |
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- x 3 I
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Sample Mean 65,7482 <p =
Sampla N 23 cPL -0,25

SiDev(Wrhin) 21,645 i

StDev(Owverall) 22,5544 Cpk -0.25
Owverall Capabiliny

Pp =

PPL -0.24

PPU -

/ Ppk -0.24
J ‘

T T

20 40 60 80 100 120

CObserved Performance Exp. Within Performance BExp. Overall Performance
PPM < LSL 739130,43 PPM < LSL 773623,95 PPM < LSL 764410,52
PPM > USL = PPM > USL - PPM > USL -
PPM Tozal 739130.,43 PPM Tozal 7732623,55 PPM Tozal 764410,52

CAPABILIDADE DO PROCESSO =-0,24 + 1,5=1.26

Figura 5.27 — Estudo de Capabilidade (Grupo Cagitrol
(Elaborado pelo Autor)
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LSL
Process Data | Within
LSL 82 \ —_—— Overall
use = - Potental (Within) Capabiry
Sample Mean 62,0679 P Cp
Sample N 38 Vs N CcPL =
StDev(Within) 0 7 N\ CcPU :
StDev(Overal) 18,331 z N Cok
y 4 A Owerall Capability
7 h S Pp =
(4 b} PPL  -0,36
v N PPU -
- - Ppk  -0.36
7 \ CTpm =
~ *
~
I - T
T T T T T
20 40 60 80 100
Observed Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Pesformance
PPM < LSL  8§94736,84 PPM <ILSL = PPM < LSL 861557,17
PPM > USL - PPM > USL = PPM = USL s
PPM Total  §94736,84 PPM Tozal = PPM Total  861557,17

CAPABILIDADE DO PROCESSO =-0,36 + 1,5 =1,14

Figura 5.28 — Estudo de Capabilidade (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)

Foi utilizado o Mapa de Analise Estatistica parkeenar a
ferramenta correta para seu problema, ao invés edanienta definir o
problema. A matriz avaliou, com base na andlisedimos obtidos, o tipo de
X’s (discreto ou continuo — atributo ou variavellegsdo as possiveis causas do
problema e o Y’s (discreto ou continuo — atributo @ariavel) que sdo os
indicadores percebidos pelos usuarios do GOL (Rigz9).

X's TIPODOS X’s Y's TIPODOS Y’s | FERRAMENTA
Unidade de Discreto Satisfacio do Continuo Box Plot
Negécio Usuario Anova
Questdo da Discreto Nota de Discreto Pareto
Entrevista Desempenho Chiquadrado

Figura 5.29 — Mapa de Andlise Estatistica
(Elaborado pelo Autor)

Inicialmente, foi avaliada a satisfacdo em relagaoGOL em
comparacdao com o local (unidade ou Processo) coef@ox Plot (Figuras
5.30, 5.31 e 5.32), concluindo que a maior saii&fagsta nos processos
Florestal com média de 86% e Administracdo Central média de 80% (grupo
experimental), 67,5% (grupo controle) e 77,9% narddtal ES (grupo de

controle novos).
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Satisfacdo por Local

100 4

90 4

80

o
&
70
60 ‘ ‘
50 4 : . . -
AS FLSP JCc PI
Figura 5.30 -Box PlotSatisfacdo X Local (Grupo Experimental)
(Elaborado pelo Autor)
100 A
90 4
80 A
o2
? 70 4
§ 60
8 sof
40
30 1 ‘
20 4
Figura 5.31 -Box PlotSatisfacdo X Local (Grupo Controle)
(Elaborado pelo Autor)
Satisfacao por Local
100 4
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80
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o
o 604
™~
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20 4
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Figura 5.32 Box PlotSatisfacdo X Local (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)
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Para comprovacdo dos testes @wx Plot's, foram realizados
testes de ANOVAgFiguras 5.33, 5.34 e 5.35) que comprovaram quehadia
diferencas significativas entre as médias com &elagop local, avaliando p

valor que foram maiores do que 0,05.

5 DE MS E P
L 10 3 145 & 0,418
E 48 150

T 42

S = 12,25 R-5g = 5,92% R—-Sg(adlj) = 0,00%
Lewvel Schew

AS 12,77

FLSE 18 90

FLSE 18,20

FC 10,47

BT 13,32

I i& 74,52 13,32

Figura 5.33 — ANOVA Satisfacdo X Local (Grupo Expental)
(Elaborado pelo Autor)

Source DF 88 MS F =
Iy e Sl m R  BRLRG
pRalel_WE - L2~ co Ve sl ¢ ==
Error 21 11126 530
Tota 22 11191
= an A D& . B e T 1
5 = 23,02 R-5g = 0,5E% R-Sg{ad)j 0,00%
N Mean ]
11 &3,99 20
12 &7,3€6 24

Figura 5.34 — ANOVA Satisfacéo X Local (Grupo Coidi)
(Elaborado pelo AutQr

] F B
422 1,23 0,295
328

R-Sg(adj) = 2,28%

Level N Mean StDewv
AFA 13 &6, 01 1,33
FLES 7 68,03 18,15
FLMS = 52,07 l&,34
IL 10 60,77 21,3% )
4 &0 T2 g4
Pooled Sthev = 18,12 F|

gura 5.35 — ANOVA Satisfacao X Local (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)
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Os resultados obtidos nas ANOVA'’s foram 0,418 pargrupo
experimental, 0,729 para o grupo de controle e@f8a o grupo de controle
novos, demonstrando que ndo havia diferenca sigtiife. entre as médias com
relacéo ao local de trabalho.

Foram avaliadas também as variancias para anaksdraviam
realmente diferencas significativas entre os lo@@guras 5.36, 5.37 e 5.38).
Bartiett's Test

AS | Test Statistic 1,88
Pfalue 0,557

Levens's Test
Test Statistic 0,45
P-Value 0,716

icd e

PI - B

0 20 40 60 80 100
95% Bonferroni Confidence Intervals for StDevs

Figura 5.36 — Andlise de Variancia Satisfacao Xdl¢Grupo Experimental)

(Elaborado pelo Autor)

Teste Variancia GSG + KSR
F-Test
st Statistic 0,69

% Ga- b - | s 2
o
i Levene's Test
¢ Test Statistic )37
= P-Value 551
& KSR [ . i
-

T T T T T

10 20 30 40 50

95% Bonferroni Confidence Intervals for StDevs

B 4|
2 GSG | |_
+
Q
@
(<}
2
S KR —{ | ]_

T T T T T

20 40 60 - 100

Figura 5.37 — Analise de Variancia Satisfacdo Xdl¢Grupo Controle)
(Elaborado pelo Autor)
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Teste Varidncia Outros locais

Bartefts Test

ARAA |

FLES 4

| Tast Statatc

PVaue

Lirvanis T
Tast Statiste
i P-Vaus

Q450

Qutros_Locais

FLMS |

TLA

T
10

20

T

T T
30 40 30

95% Bonferroni Confidence Intervals for StDevs

Figura 5.38 — Anadlise de Variancia Satisfacao Xadl¢Grupo Novos)

(Elaborado pelo Autor)

ApOs as andlises, foi confirmado que ndo ha difaen

significativas entre as médias com relacao ao Iddalque se refere a disperséo

em relagdo ao local, os valores obtidos nas asatisevariancia foram 0,716
para o grupo experimental, 0,551 para o grupo déae e 0,450 para o grupo

de controle novos, demonstrando que nao haviaedier significativa entre as

dispersdes com relacédo ao local , pois os valoeep @alor obtido forma

maiores que 0,05.

Foi avaliada a satisfacdo em relacdo ao GOL em ampfio com

as Notas das Questdes avaliadas, confdParetos por Notas (Figuras 5.39,

5.40 e 5.41) @aretosNotas por local (Figuras 5.42, 5.43 e 5.44).

600

S00 A

400

300 -

Count

200

100 4

F 100

I 80

+ 60

Percent

L 40

20

0 r

Nota_1 6
Count 155
Percent 28,5
Cum % 28,5

5
150
27,6
56,2

1 Other

7 4 3

94 86 32 12 14
17,3 15,8 5,9 2,2 2,6
73,5 89,3 95,2 97.4 100,0

Figura 5.39 ParetoSatisfacdo X Questao da Avaliacdo (Grupo Experiaten

(Elaborado pelo Autor)
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Pareto Chart of Nota by Questio

250 A
I 100
200 4 L
150 4 —
100 1 40 =
S0 - 20
0 | I I ] o
Ncta-GSG + KSR [ 7 s 1 4 3 2
Count 52 52 45 31 26 17 16
Pe rcent 21,7 217 19,2 12,9 10.8 Tl 6.7
Cum % 217 43.3 62.5 75.4 £6.3 93,3 100.0
Figura 5.40 ParetoSatisfacdo X Questdo da Avaliacdo (Grupo Controle)
(Elaborado pelo Autor)
Pareto Chart of Nota by Questao
N / [
I+ 80
300 /
3 200 - ™
I 40 =
100 A
20
- I S N :
Notas_outros_sites 6 S 4 3 1 7 2
Count 90 88 61 51 43 42 33
Percent 22,1 21,6 15,0 12,5 10,5 10,3 8,1
Cum % 22,1 43,6 58,6 71,1 81,6 91,9 100,0
Figura 5.41 -ParetoSatisfacdo X Questdo da Avaliacdo (Novos)
(Elaborado pelo Autor)
Pareto Chart of Nota by Questdo
(3 cE e ChE] b 6 5 7 4 3 1 2
=l Questss = 1 T Questse = 3 5 'Q.;széa;ql ota 1
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NEWLESyWNOZ
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i

300 Qu=tic =9 Que=tSo = 10 Questso = 11

o -
S 7 4 3 1 2 § S 7 & 3 1 2

Figura 5.42 ParetoSatisfacdo X Questédo da Avaliacdo (Grupo Experiaten
(Elaborado pelo Autor)
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Pareto Chart of Nota by Questdo
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o - " e o 1
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o - 100
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Figura 5.43 — Pareto Satisfacdo X Questado da AadigGrupo de Controle)
(Elaborado pelo Autor)

Pareto Chart of Nota by Questdo
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Figura 5.44 — Pareto Satisfagdo X Questédo da Aadi&aGrupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)

Foi confirmado uma boa avaliagdo sloftwareGOL, de acordo
com oParetodas notas (Figuras 5.39, 5.40, 5.41, 5.42, 58334), mostrando
predominancia das notas 6, 5 e 7, respectivamergegrupos de controle e
experimental.

Com relacao ao Grupo de unidades (Novos), ideatifse que as
notas foram um pouco mais baixas, predominande6}.5

Analisando os graficos dPareto das questbes em todos dos
grupos experimental, controle e novos, identifiseusma diferenca significativa

(p value 0,000) com relacdo as Questdes 5 (busca e cothparénto de



136

informacdes dentro dsoftwarg e 11 ( integracdo com outresftware$, com
avaliacdo pior com relacdo as demais questdes, gmude ser observado na
Figura 5.45.
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diferenga de avaliagdo

_____

HOl i

Figura 5.45— Anédlise déhi-Square
(Elaborado pelo Autor)

Em todas as unidades analisando o grupo experimehservou-
se que a questdo com nota menor e com maior diepéos a questdo 11
(integracdo com outrasoftware$. Na unidade Florestal S&o Paulo, a questéo
(graficos) foi mal avaliada com relacdo as demaisstpes. Nas unidades
Piracicaba e Jacarei, as questdes 5 (busca e dohgpaento de informacgdes)
apresentaram valores baixos com relacao as deonessdgs (Figuras 5.46, 5.47,
5.48 e 5.49).

No grupo de controle (GSG e KSR), as piores av@aiagoram
nas questbes 1 (facilidade de utlizacdo), 3 (go&ji, 5 (busca e
compartilhamento de informacdes), 10 (adequacéecanpos) e 11 (integracao
com outrossoftware$ (Figura 5.50).

No grupo de novos (unidade Aracruz Industrial eddtal e trés
Lagoas Industrial e Florestal), as piores avaliag@en relacdo a variacdo e aos
valores das notas foram nas questdes 1 (facilidadatilizacdo), 5 (busca e
compartilhamento de informacdes), 7 (criacdo dasngd de acdo) e 11
(integracdo com outrosoftwarey. Na Unidade Trés Lagoas Florestal, as
questdes 2 (aparéncia) e 4 (relatorios) tambénsapt@am baixas avaliagbes
comparada com as demais questdes (ver Figurass321,5.53 e 5.54).
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Pareto Chart of Nota by Questio
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Figura 5.46 — Nota por Questdo Administracdo Céntra
(Elaborado pelo Autor)

Pareto Chart of Nota by Questdo
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Figura 5.47 — Nota por Questao Florestal Sdo Paulo
(Elaborado pelo Autor)

Pareto Chart of Nota by Questdo
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Figura 5.48 — Nota por Questdo Unidade Jacarei
(Elaborado pelo Autor)
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Count

Pareto Chart of Nota by Questao
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Figura 5.49 — Nota por Questado Unidade Piracicaba

(Elaborado pelo Autor)
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Pareto Chart of Nota by Questdo
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Figura 5.50 — Nota por Questéo Grupo Controle (6¥ER)
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.51 — Notas por Questao Grupo Novos (Ambtrdustrial)

(Elaborado pelo Autor)
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Pareto Chart of Nota by Questdo
s 6 3 2 4 7 1 5 6 3 2 4 7 1
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Figura 5.52— Notas por Questao Grupo Novos (AraEtozestal)
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.53— Nota por Questdo Grupo Novos (Tré®asagndustrial)
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.54— Nota por Questdo Grupo Novos (Trésasadrlorestal)
(Elaborado pelo Autor)
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A partir dos dados coletados, verificaram-se osefieios
decorrentes da utilizagdo do GOL pelo grupo expantad, comparando com o
grupo de controle, com o auxilio dos dados geradssduas etapas do quase-
experimento que também serdo utilizados para vadidehipoteses levantadas
inicialmente.

Para a realizacdo destas medicOes (pré-teste wgié¥- foram
elaborados protocolos adequados ao que se preievelgtigar. Campbell e
Stanley (1979) alertam para o fato de que, aopre&ar os resultados de um
guase-experimento, é preciso que se considereds farprobabilidade de que
fatores ndo controlados sejam responsaveis petodtados. Segundo eles, o
experimento tera maior validade a medida que melassivel isso se tornar.
Dessa forma, além da identificacdo dos resultagmsta da utilizacdo do GOL,
também foi necessario ficar alerta a outros possfatres que possam também
influenciar no resultado.

Na proxima sec¢édo, sera apresentada a analise dos da quase-
experimento para validagdo das hipoteses levantadas

5.3 Andlise do Quase-Experimento

Foram comparados os valores de satisfacdo dosiasdar GOL
nos dois grupos (experimental e de controle) e cogrupo de novos, e 0s
resultados encontram-se nas Figuras 5.55, 5.9%7e 5.
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Figura 5.55- Satisfac@o dos Clientes do GOL (Gixmerimental)
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(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.57— Satisfacdo dos Clientes do GOL (GiNipeos)
(Elaborado pelo Autor)

Comparando os dados da satisfacdo, verificou-sennetizora de
1,5 ponto percentual com relagdo ao grupo expetahdgde 73,52% para
75,03%), no grupo de controle, uma melhora de Bbtgopercentual (60,39%
para 65,75%) e, no grupo de novos que ndo conhexsmitwarenem o modelo
de gestéo, a avaliacdo foi de 62,07 pontos, powgormue o grupo de controle
inicial e menor que o inicial do grupo experimenmfaé ja conhecia softwaree

0 modelo de gestao.
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Foram comparados os resultados da satisfacdo thgesl do
GOL com relagdo as questdes nos dois grupos (exetal e controle) e o

grupo de novos, e os resultados encontram-se gasaki5.58, 5.59 e 5.60.
Pareto Chart of Nota by Questio
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Figura 5.58 — Nota das Questfes (Grupo Experimental
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.59 — Nota das Questfes (Grupo Controle)
(Elaborado pelo AutQr



143

Pareto Chart of Nota by Questdo
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Figura 5.60 — Nota das Questdes (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)

Comparando os dados da satisfacdo dos clientesGlo @d8m
relacdo as questdes, verificou-se uma melhoria cefacdo ao grupo
experimental, pois a questédo 5 (média 4,83 cond@) é&o é mais a pior e sim a
questdo 11 (integracdo com outros softwares) quavialiada como a menor
pontuagcdo e com maior dispersédo. Na unidade Fabr88b Paulo, a questdo 3
(gréficos) foi mal avaliada com relacdo as demaisstpes. Ja& nas unidades
Piracicaba e Jacarei, a questdo 5 (busca e colnpar¢into de informacdes)
apresentou valores baixos se comparado com as slemouaistdes, porém
melhores do que na avaliacao inicial (Figuras &.6162).

No grupo de controle (GSG e KSR), as piores av@iagoram
nas questbes 1 (facilidade de utilizacdo), 3 (go&i, 5 (busca e
compartilhamento de informacdes), 10 (adequacaeangos) e 11 (integracao
com outrossoftware$, sendo que as questbes 4 (média de 3,5 confrae {0
(média 2,0 contra 4,0), que, na analise inicialarfo as com piores avaliagdes,
melhoraram significativamente (Figura 5.63).

No grupo de novos (unidade Aracruz Industrial eddtal e trés
Lagoas Industrial e Florestal), as piores avaliag@en relacdo a variacdo e aos
valores das notas foram nas questbes 1 ( facilidadetilizacdo), 5 (busca e
compartilhamento de informacdes), 7 (criacdo dasngd de acdo) e 11
(integracdo com outrosoftware3. Na Unidade Trés Lagoas Florestal, as

questdes 2 (aparéncia) e 4 (relatorios) tambénsapt@am baixas avaliagbes
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comparadas com as demais questbes, sendo que Hoguesapresentou

insatisfacdo em todos os novos locais, conformesaptado na Figura 5.64.

Boxplot of Nota vs Local
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Figura 5.61 -Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo Experimental)
(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.62-Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo Experimental)

(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.63 -Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo Controle)
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(Elaborado pelo Autor)
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Figura 5.64 -Boxplotdas Notas das Questdes (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)
A seguir, serdo apresentadas as conclusdes e agugestoes

de encaminhamentos futuros deste trabalho.
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6 Conclusodes

Na secdo 5.3 do capitulo anterior, foram comparadss
resultados entre o grupo experimental e o grupcodé&ole nos periodos inicial
(t=0) e final (t=1), e foram analisadas as possid#ierencas entre os valores
obtidos, comparando-se a pesquisa inicial (tempcetl@ pesquisa final (t=1)
com relacdo as hipoteses levantadas inicialmentandise apresentada foi
baseada nas andlises estatisticas referentesdussldeantados na experiéncia.

Este capitulo apresenta a concluséo e as possh@isacdes da
pesquisa, comparando as principais falhas existeméeimplantacdo de um
softwarede medicédo de desempenho desenvolvido por umaesey@ também
discute as informacdes relevantes para a melhari8MD da empresa e um
estudo prético das falhas existentes nos SMDs dels@fos para a academia.
Limitacbes da pesquisa sdo também apresentadasgas de investigacéo

possiveis sao listadas e discutidas.

6.1 Revisdo das hipdteses da pesquisa e conclusdes

Para a validacdo das hipdteses formuladas no it@mnfdram
realizados testes de hipoteses:

* H1 = Os problemas da utilizacdo doftwarede SMD,
com relacdo a aceitabilidade, devem-se a falta de
participacdo dos usuarios na construcasaftware

» H2= Os problemas da utilizacdo doftwarede SMD,
com relagdo a aceitabilidade, devem-se a falta de
conhecimento dos usuarios do Modelo de Gestdo da

organizacao.
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Foram realizados os testes de normalidade e deekgd para
uma amostra, e 0s resultados dos grupos experimentantrole estdo nas
Figuras 6.1 e 6.2.
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Figura 6.1— Teste de Normalidade e Hipoteses t:ammastra (Grupo Experimental)

(Elaborado pelo Autor)
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Figura 6.2 — Teste de Normalidade e HipoOteses & amostra (Grupo Controle)

(Elaborado pelo Autor)

Estes testes confirmaram que, para a primeira epoH1 (Os

problemas da utilizacdo deoftwarede SMD, com relacdo a aceitabilidade,

devem-se a falta de participacdo dos usuarios nstrogdo dasoftwarg, nao
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foi rejeitada, poisP valueé igual a 0,390 para o grupo experimental e igual
0,267 para o grupo de controle, demonstrando qu&atmes obtidos s&o
melhores que os iniciais antes da participacdoudaarios no desenvolvimento
da estrutura deoftware(revisdo de menus, consultas, simplificagéo das te
navegacao, campos auto-explicativos), demonstradaeihoria da questdo 5
(busca e compartilhamento de informacdes).

Estes testes confirmaram também que, para a sediipdtese
H2 (Os problemas da utilizacdo deoftware de SMD com relagcdo a
aceitabilidade se devem a falta de conhecimentoudoarios do Modelo de
Gestdo da organizacao) nao foi rejeitada, poigalueé igual a 0,390 para o
grupo experimental e igual 0,267 para o grupo adrote e 0,288 para o grupo
de novos que n&o conheciam smftware nem o Modelo de Gestéo,
demonstrando que os valores obtidos sdo melhoresoguiniciais antes da
participacdo dos usuarios no desenvolvimento datash dosoftware Para os
valores do grupo de novos, mantém os valores paxiaos valores iniciais do
grupo experimental que também ndo conheciam o Model Gestdo na sua

plenitude (ver Figura 6.3).
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Figura 6.3 — Teste de Normalidade e Hipoteses & ammostra (Grupo Novos)
(Elaborado pelo Autor)
Pelos resultados obtidos, a participacdo dos wmiad pesquisa

inicial, identificando os pontos de menor aceitadasoftware GOL, que foi
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transformado em requisitos do cliente como formaraelir a satisfacdo dos
clientes, demonstra que a satisfacdo foi aumentadaambos 0s grupos
experimental e controle.

Cabe salientar que, apesar da grande similaridage @ grupos
experimentais e controle, houve um fator exdgeredpyve ser mencionado que
foram trés grandes alteracbes na empresa estudadguen se refere aos
profissionais, a cultura e aos efeitos da transilgiinha de comando (gerentes
seniores):

1. A empresa vendeu duas de suas fabricas de Papel,

2. A empresa projetou e instalou uma nova fabrica de
Celulose;
A empresa comprou outra fabrica de celulose;
O GOL nao era osoftware principal do negocio;
levando isto em consideracédo, todos os esforcos na
fusdo, na venda e aquisicao de empresas nao focavam
0 GOL, pois a prioridade estava saftwarede ERP, 0
gue ocasionou atrasos na pesquisa; e

5. Os usuarios principais dsoftwareGOL ndo eram 0s
gerentes dos processos administrativos e sim 0s
usuarios dos processos industriais.

Como forma de controlar os efeitos da histéria fpram as
mudancas citadas acima, foram selecionados pareumo gexperimental na
segunda pesquisa 0s profissionais que responderapmineeira pesquisa
independente da funcdo que ocupavam no momentd gdagsessoria ou
gerencial).

Outros fatores que puderam ser controlados foramataracao e
a capacidade de teste, pois a participacdo na ipasqel depois no
desenvolvimento das melhorias propostas, como entlesde telas, etapas de
validacdo, foram essenciais visto que 0 grupo ddérale nao participou da
elaboracéo das sugestbes e nao tiveram contat® camwvosoftware sendo que
os resultados do grupo de controle permaneceramnempatamar de satisfacéo
bem abaixo do grupo experimental, demonstrandoajganho ocorreu pela
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participacdo no desenvolvimento das melhorias ede@orrente da maturacao
ou das caracteristicas de testes.

O fator instrumentagéo também foi controlado, psigjuestdes e
0 questionario bem como a régua de medicdo forantides. A resposta as
pesquisas foi realizada sem a participacao do pEstpr, fato que poderia inibir
as respostas nas duas fases do quase-experimento.

O fator regressao também foi controlado, pois ajyisa foi
baseada nas médias independente de quao extrermwsas notas.

O fator selecéo foi controlado por meio da aleattade na
definicdo dos grupos controle e experimental, sendoa escolha foi definida
em funcdo dos processos e unidades de negocioptasarestudada.

O fator mortalidade foi controlado, pois todos asfigsionais
que ainda permanecem nha empresa participaram @airasal e final da
pesquisa, tanto do grupo controle como do gruperaxental.

Para Campbell e Stanley (1979), enquanto os pr@sede
validade interna sao solUveis dentro dos limitesldtaca da estatistica da
probabilidade, os problemas de validade externa o sollveis de forma
nitida e conclusiva. A generalizacdo sempre acabaleendo extrapolacdo a
um campo ndo representado na amostra. Tal extduwoiafeita pela suposicdo
de que se conhecem as leis relevantes.

Logicamente, ndo se pode generalizar além doskimgto €, ndo
se pode generalizar de forma alguma; mas tentaseralizar em condicdes
igualmente especificas no caso deste experimetitzando a mesma base
experimental nas duas fases do experimento, uidz® mesmo instrumento de
medicao.

A hipotese de interacdo entre a selecdo e a maturaera
ocasionalmente sustentavel, mesmo quando os griggem idénticos em
escores do pré-teste. A mais comum dessas insgaseia a de um grupo que
tenha indice de maturacédo ou de mudanca autdbngrea@uao outro.

A ameaca para a validade externa representadaqgmulicoes
reativas acha-se presente, mas, provavelmente, enorngrau do que na

maioria dos experimentos em sentido restrito, vigte foram extraidas
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amostras casuais pra os tratamentos experimeptaism, podendo criar uma
consciéncia do experimento do tipo “cobaia”.

A validade externa maior se deve entéo pela utiaale maxima
similaridade dos experimentos com as condi¢cdepliengdo compativeis com
a validade interna.

Com a realizacdo do quase-experimento, pode-sdrmanfo
argumento de Martins (1998) de que o primeiro pagsdesenvolvimento de
um SMD é entender o usuario da informacdo da medigddesempenho em
termos de arquétipos que consideram o nivel hiei@ e o proposito do uso. O
proximo passo seria comparar 0s requisitos compgdes das estruturas de
sistema de medicdo de desempenho disponiveis, ldg@ada informacao,
modelo de referéncia do negocio e da estratégengaesa. O resultado pode
ser mais de um SMD, e um Unico usuario que exefeeedtes tarefas (controle
e melhoria) pode usar a informacéao de diferenteBSWARTINS, 2002b), ou
seja, o usuario final participar do desenvolviméantegral do SMD, desde o seu
projeto e em todas as etapas de validagéo.

Esta participacdo efetiva do usuario no desenvenmtom ou
automatizacdo dsoftwarede SMD comprova que, ao participarem desde o
projeto, estes usuarios percebem os beneficiosmgdantacdo, bem como
conseguem compreender a logica do modelo de gekidempresa, suas
ferramentas e conceitos.

Os individuos passam a introduzir mudancas nos Opadr
organizacionais com melhorias, tendo carater proaé visando busca de
patamares de exceléncia de desempenho.

O envolvimento dos gestores também permite aosriosua
chaves patrticipar e compreender de maneira efasvaedidas individuais de
desempenho, seus relacionamentos com as atividagesizacionais, bem
como 0s mecanismos dos métodos e estruturas denmaetiontinua presentes

no modelo de gestdo da empresa.

6.2 Encaminhamentos futuros
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Alguns trabalhos futuros foram identificados a ipatas analises

do quase-experimento e das conclusfes da pes§éasales:

Continuidade do estudo com a aplicacdo de novadeoda
do QFD para identificacdo e proposta de melhorias n
softwaree uma nova rodada de pesquisa;

Desenvolvimento de pesquisas que demonstrem &celag
guantitativa entre a interacdo de woftwarede SMD
desenvolvido internamente e o0s outraftwares
utilizados nas empresas;

Estudo de adequacdo do SMD aos diversos Modelos de
Gestao, demonstrando a viabilidade de utilizacappam
exemplo, outros negdécios do grupo em que o mocdelo d
gestao é diferente;

Realizar um experimento verdadeiro em outra unidhde
grupo ou empresa em que o pesquisador ndo tentaa tan
interferéncia no objeto de estudo;

Identificar como o estilo de gestdo pode influencia
criacdo desoftwaresde SMD em pequenas e médias
empresas, onde se espera encontrar uma estrutags me
formal de medicdo de desempenho e de programas de
melhoria continua; e

Desenvolvimento de pesquisas que demonstrem as
diferencas de satisfacdo e o uso com relacdo adsios

dos processos industriais e administrativos.
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Apéndice

Teoria Pesquisa de Satisfacdo dsoftware de SMD (SERVQUAL)

Parasuramaet al. (1985) propuseram, em um trabalho pioneiro,
uma medicdo de qualidade do servico, baseado nelmakk satisfacdo de
Oliver (1980), afirmando que a satisfacdo do cliente édarda diferenca entre
expectativa e o desempenho ao longo das dimenadpsatidade.

O gap ou diferenca entre a expectativa e a percepcdo de
desempenho, além de ser uma medida da satisfac@bedte, também seria
uma medida da qualidade do servico em relacdo acanaateristica especifica.
Os critérios chamados de dimensdes da qualidaderndeados por
Parasuramaet al. (1985) séo caracteristicas genéricas do servigmlivgdidas
em itens, delineando o servico como um todo dogdetvista do cliente que
ird julga-lo.

Foram realizadas entrevistas com um conjunto deuéixes, que
observaram pontos comuns a todos os quatro tiposeléco estudados, os
quais podem ser representados pelo mogdelp de qualidade dos servigos
(Figura 1).

Para um melhor entendimento da Figura 1, tem-gapdl, ou a
discrepancia entre a expectativa do cliente e eepeéo gerencial, ou seja, a
discrepancia entre a percepcdo gerencial das etpest dos clientes e as
especificacdes de qualidade dos servicos.

No gap 2, discrepancia entre a percepgcao gerencial das
expectativas dos clientes e as especificacOes al@lgde dos servicos afetard a
qualidade dos servigos do ponto de vista do cliente

No gap 3, ou seja, a discrepancia entre os padrbes e
especificacdes da empresa e 0 que realmente &iftoreo cliente.

No gap4, ou seja, a discrepancia entre a promessaadaljzelos

meios de comunicacao externa e o que realmentaécido.
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Concluiu-se, através de entrevistas, que julgarset¢oservicos
considerados como de alta ou de baixa qualidadendegm de como os clientes
percebiam o real desempenho do servico em um dontéx suas proprias
expectativas. Assim, propds-s@ap 5 ou a discrepancia entre a expectativa do

cliente e a sua percepcao do servico.

Comunicacio
interpesszoal

Experiéncia
passada

Expectativa do f

-
Ll el
s&rvigo
— CONSUTIDOE
Percepcio do
sErvico -
-
S A
@lﬂ?—" {l Entrega do servico. (incluindo Comunicago externa
contatos anteriores e aos clientes
posteriores) =
F 9 N F 9
EAP 3
Traducfio de percepelies em
especificacies de qualidade
do servigo.
ep2 I CERE
- Percepgdo gerencial das
expectativas dos clientes

Figura 1: Modelo “GAP” de Qualidade dos Servigos
(Parasuramaet al., 1985)

Estes critérios puderam ser generalizados em 168gmadds
descritas no Quadro 1, inicialmente chamados derrdatantes da qualidade e
posteriormente denominados de dimensfes da qualidad

As dimensdes da qualidade explicam as etapasasrifiz geracao
de um servico, que podem causar as discrepanciae empectativa e
desempenho, as quais devem ser minimizadas a fimrsedemplementar

melhorias na qualidade e produzir um padrao de@xce.
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Quadro 1: Determinantes da Qualidade

Determinante Conceito
Abrange consistEncia de desempenho & confiabilidade. Tambeém significa que a
empresa honra ssus compromissos. Especificaments envolve:

T - Precisfio na conta,
Confiabilidade - Manter registros de forma correta,
- Rzalizaco do servigo no tempo designado.

Refere-s= ao desejo e presteza gue os empregados tem em prover os servigos.
Ervolve uma rapidez nos servicos:

- Postar um recibo rapidaments,
Presteza - Contatar um cliente rapidaments,

- Realizar rapidamente um servigo.

Significa possuir as habilidades necessarias & conhecimento para realizar o servico

Envolve:

S - Conhecimento & habilidade do pessoal de atendimento,
Gc:rnpetencm - Conhecimento e habilidade do pessoal de apoio operacional,

- Capacidade de pesquisa da crganizacio.

Envolve a proximidades & a facilidade de contato. Significa:

- O servico ser acessivel por telefons,
P - O tempo de espera para recsber o servigo ndo ser muitc extenso,
Acessibilidade - Heorério de funcionaments convenients,
- Localizag&o convenients.

Abrange educagio, respeito, consideracdo @ amabilidade do pessoal de atendimento.
Considerag@o com a propriedade do cliente (Por exemplo: nEo usar sapatos sujos no

Cortesia carpete). (fon'preende tambem:
- Aparéncia limpa e asesada do pessoal de atendimento.
Significa manter os clientes informados em linguagen que sejam capazes de ouvir 2
compresender. Pode significar gue a companhia deve ajustar sua linguagem para
diferentes consumidores, aumentando o nivel & sofisticagdo para os mais bem
- = educados & conversando de mansira simples e direta com os mais simples.
Comunicacio Compreende:
- Explicagdo do servigo, precos, descontos,
- Garantir ac consumidor que um sventual proilema sera resolvido.
Considera a credibilidade e honestidade. Implica em gue a empresa esteja
L caompromeatida em atender acs interesses e chjetivos dos cientes. Abrange:
Credibilidade - Mome e reputagfio da empresa, caracteristicas pessoais dos atendentes e
- Mivel de interacio com os cdientes durante a venda.
Auséncia de perigo, rizco ou dividas. Abrange:
Seguranca

- Seguranga fisica, financeira e confidencialidads.

qlgnlfca esforgar-se para compreender as necessidades dos clientes. Envolve:
a—.prendﬂr os requisitos especificos do clients,
- Proporcionar atencdo individualizada,
- Reconhecimento de um clients constante & preferencial.

Compreensio o
Conhecimento do cliente

_lglwlllc.z a inclusao e demonstracdo de evidéncias fisicas ao serviga:

- Instalacdes, aparéncia do p“ﬁ:Oal
. - Ferramentas = equipamentos utilizados no servigo,
Aspectos Tangiveis - Representagdo fisica do servigo, faie comeo um cartio de crédito plastico, ou
uma prestacio de contas.
- Cutros clientes presentes nas instalagSes.

(Parasuramaet al, 1985)

O modelogap, ilustrado no Quadro 2, explica as influéncias das
varias discrepancias ocorridas na qualidade deg;esre pode ser dividido em
dois segmentos distintos: o contexto gerencialcerdexto do consumidor. No
contexto gerencial, direciona-se a analise crideride cadagap para uma
melhoria do fornecimento dos servigos.

No contexto do consumidor, mostra-se como este afazua
avaliacdo de qualidade, através dos eventos ddagditd para cada um dos itens
gue compdem as dimensdes da qualidade.

No modelo idealizado, o cliente tem uma ou maiseetgiivas
para cada uma das dimensbes da qualidade em retax;ds®ervico a ser

adquirido.
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No decorrer do processo de compra e mesmo apompra&oo
cliente compara a sua expectativa com o seu julgemeo desempenho para
cada item da dimensdo da qualidade, formando umsedonunico que sera
definido como a qualidade perceptivel dos servigos.

Parasuramast al. (1988), tomando como base as dez dimensdes
da qualidade dos servicos, apresentados no Quatirod8senvolveram um
guestionario chamado de escala SERVQUAL, utilizaasldiversas ocorréncias
de satisfacao através do modgép. Esta escala esta representada no Quadro 2 e
também é conhecida como instrumento SERVQUAL.

Quadro 2: Instrumento SERVQUAL

ITEM EXPECTATIVA (E) DESEMPENHO D}

1 Eles deveriain ter equipamentos modermos. XYZ tém equipamentos modermos.

A= suas instalag@es fisicas deveriam ser visunalmente |.As mstalagdes fisicas de XY Z sdo
= alrativas. wisualmente atrativas.

Os seus empregados deveriam estar bem vestidos e | Os empregades de XY Z sdo bem vestidos e
3 asseados. asseados.

As gparéncias das mstalagdes das empresas A aparéncia das instalagdes fistcas XY F &
a deveriam estar conservadas de acordo comx o servige | comservada de acordo com o servigo

oferecido. oferecido.

Quando estas empresas promestem fazer algo em Chuando XYZF promete fazer algo em certo
5 certo tempo deveriam fazd-lo. tempo. realmente o faz.

Cmando os chientes tém alginm problema com estas Chaando vocé tem algum problema com a
& empresas elas deveriam ser solidanias e deixa-los empresa XY Z ela € solidaria e o dema

SEEUTOS. seguro.
=+ Estas empresas deveriam ser de confianca. XHYZ e de confianca.

Eles deveriam formecer o servigo no tempo XKYZ fornece o servigo no tempo prometido.
g8 prometido.

Eles deveriam manter seus regismos de forma HYZ mantém senus regisiros de forma
g cometa. cometa.

Nio seria de ze esperar gue eles informasseny os XYZ nio nforma exatamente guando os
18 clientes exatamente quando os servigos fossem zervigos serdo executados.

executados.

Nio £ razeavel esperar por mma dispomibalidade Wocé nao recebe servige imediato dos
11 mediata dos empregados das empresas. empregados da Y7

Os empregados das empresas ndo tém que estar s empregados da XY £ ndo estio sempre
12 sempre disponiveis em ajudar os clientes. dispostos a ajudar o3 clientes.

E nommal que eles estejam nmrto ccupados em Empregados da XY Z estio sempre ccupados
13 responder prontaments acs pedidos. em responder acs pedidos dos chentes.

Chentes deveriam ser capazes de acreditar nos Wocé pode acreditar nos empregados da
1+ empregados desta empresa. B

Chentes deveriam ser capazes de semtirem-se Woce se sente seguUTo €N NEgOCIAT CONL 05
15 SEgUICSs na negoclacdo com os empregados da empregados da XYZ_

enpresa.
16 Seus empregados deveriam ser educadoes. Empregados da XY Z sio educados.

Seus empregados deveriam obter suporte adequado | Os empregados da XYF nio obtém suporte
17 da empresa para cumprir suas tarefas cormetamente. adequado da empresa para Cumpric s1as

tarefas corretamente.

Niio seria de se esperar que as empresas dessem XYZ nio dio atencio individual a voce.
18 arencao mdividual zos chentes.

Nio se pode esperar que o35 empregados désm O empregados da XY £ ndo dio atengdo
19 atencio personalizada acs chentes. pessoal

E absurdo esperar gue os empregados satbam gquais O empregados da XY F nio sabem das suas
S s30 as necessidades dos clientes. necessidades

E absurdo esperar gue estas empresas tenham os XYZ nao tém os seus melhores interesses
21 melhores mteresses de seus chentes como objetivo. come objetivo.

Niio deveria se esperar que o horario de ZY 7 niio tem os horarios de funcionamento
b funcionamento fosse conventents para todos os convementes a todos os chentes.

clientes.

(1) 2 (3 (43 (3 3] 7
Jiscordo Concordo

fortemente Fortemente

(Parasuramaat al, 1988)
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Com o refinamento da escala e utlizando procedionen
recomendado por Harmagapud Parasuramaret al, 1988) chegou a um
resultado de cinco dimensdes da qualidade e cearacte por um total de 22
itens (Quadro 2).

As cinco dimensdes resultantes foram as seguintes:

« Confiabilidade: Possuir a capacidade de se realizar
um servico prometido de forma confiavel e precisa;

* Presteza: Ter o desejo de ajudar o cliente e prover
um pronto atendimento;

» Seguranca: Ter a habilidade em transmitir confianca
e seguranca, com cortesia e conhecimento do que
fazem;

» Empatia: Prover cuidados e atencao individualizada
aos clientes; e

» Aspectos Tangiveis: Demonstrar as instalacoes,
equipamentos, pessoal envolvido e material de
comunicacao.

Os vinte dois itens do Quadro 8.2 s&o distribuipelas cinco
dimensfes acima e ndo séo descritos genericameagegtraves de afirmacdes e
negacdes, representando caracteristicas espegifiasada dimensao.

O questionamento aos respondentes foi colocadocomaafda
escalalLickert de 7 pontos, variando de (1) discordo fortemen{&) &oncordo
fortemente.

As dez dimensdes iniciais, posteriormente reduzidesco, séo
mostradas no Quadro 3, com 0s numeros dos respedins do formato final

proposto.

Quadro 3: Evolugéo das dimensdes da Qualidadeatog;8s
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Dimensdes Servqual

Dez dimensies originais Tangibibdade | Confizblidade | Presteza | Segwangz | Empati
L

Aspectos Tangiveis Questies 1 a4

Confiabiidade Quectes 528

Questees 10

Presteza ali

Competéncia
Cortexa Quuestdes 142
Credibilidads |

Semranca | |
Acessibilidade Questges 18

Comumicacdo all
Cormpreensio | conbecimento do chente |

(Parasuramaet al, 1985)

Posteriormente, Parasuramaat al. (1991) refinaram o
instrumento SERVQUAL, mostrado na figura 8.1, badease em levantamento
empirico em cinco empresas de servico. Alteradagxgsessdes originais
“deveriam”, que poderiam contribuir negativamentarap um aumento de
expectativa do entrevistado, foram substituidas qudras que retratariam a
expectativa de que eles considerariam como sendgoslentes. Além desta
mudanca, todas as expressfes negativas foram tgidasi por expressdes
afirmativas, e dois itens foram substituidos corfinalidade de refletir mais
fielmente as dimensdes representadas.

As conclusbes desta recente pesquisa, apesar desaném
amplas o suficiente para uma generalizagdo, mosdramisténcia de restricoes
aos modelos existentes e confirmam uma maior agéqudas medidas de
desempenho SERVPERF para avaliagdo da qualidadeseewico, que as
medidas da diferenca entre expectativa e desem&ERYQUAL.

Considerando o tipo de servigo altamente dependknt®ntato
entre o atendente e o cliente, o gerenciamento dewelirecionado para a
dimensdo presteza no atendimento, enquanto queesaspidependentes de

instalacbes e equipamentos devem ter como priidmiencial a dimenséo
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aspectos tangiveis, independentemente das pesqa@a® satisfacdo e
qualidade dos servigos.

A direcéo de causalidade entre satisfacao do eligpalidade em
servigo e intencdo de compra ainda sé&o objeto stpusa, ndo sendo totalmente
esclarecidos até o presente, por ainda existitasi@ontrovérsias e resultados
divergentes no meio académico, até pela prépriaplEidade da area

comportamental.



