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RESUMO

A evolucdo dos modelos de organizacdo da producdo percebida com
mais intensidade a partir da segunda metade do século passado acontece no sentido de
tornar as organizagdes cada vez mais competitivas. Um elemento central que
acompanha essa mudanca € o sistema de medi¢ao de desempenho, que se torna cada vez
mais multidimensional, em varias dessas organizagoes. Os atores desse cenario utilizam
as informagdes geradas por esses sistemas de medicdo de desempenho para fins de
planejamento, controle e melhoria. O relacionamento entre medidas de desempenho esta
inserido nesse contexto provendo informagdes a cada um dos atores envolvidos. Os
modelos mentais desses atores sao individuais, pois, normalmente ndao ha um
compartilhamento de um modelo formal de relacionamento entre as medidas de
desempenho em uso. Esta dissertacdo propde pesquisar sobre esse problema e avaliar
como esse compartilhamento acontece pelo uso de mapas de relacionamentos entre
medidas de desempenho. A contribuicdo principal estd na criagdo € no
compartilhamento de um modelo de relacionamento entre medidas de desempenho em
conjunto com usudrios de um sistema de medicao de desempenho. A avaliacao desse
compartilhamento aconteceu pela aplicagdo de alguns instrumentos de pesquisa no
projeto de um quasi-experimento.

Palavras-chave: Modelo de Organizagdo da Produgdao. Modelos Mentais.
Medidas de Desempenho. Mapas de Relacionamento.



ABSTRACT

The evolution of production organization models was observed with
more intensity since the second half of the last century. Its purpose is to make
organizations more competitive. A core element that accompanies this change is a
performance measurement system with a more multidimensional framework in most
organizations. The actors in this scenario use the information from these performance
measurement systems for issues of planning, control and improvement. In this context,
the relationship between performance measures has been providing information to each
of these actors. The mental models of these actors are unique. Usually the formal model
of relationship between the performance measures in use is not shared. The goal of this
work is to research this problem and to evaluate how the sharing process occurs for the
use of maps of relationships between performance measures. The main contribution is
the creation and sharing of a model of relationships between performance measures
among users of a performance measurement system. The evaluation of this sharing
process took place for the application of some research tools in a quasi-experimental
project.

Key-words: Production Organization Models. Mental Models.
Performance Measures. Relationship Maps.



1 INTRODUCAO

Nas tultimas décadas, a discussdo sobre medicdo de desempenho vem
aumentando em intensidade e variedade de topicos abordados. Isso se deve a mudanca
de paradigma de organiza¢ao da producao com o surgimento de novos modelos de
organizac¢do da produgdo (MOP’s) a partir da segunda metade do século passado. Um
sistema de medi¢do de desempenho (SMD) bem estruturado e coerente com o modelo
de organizacdo da producdo adotado por uma organizacdo é importante para um
processo de gestao de desempenho eficiente e eficaz.

Os sistemas de medicdo de desempenho (SMD’s) ditos tradicionais,
oriundos da Contabilidade Gerencial do inicio do século XX em um ambiente de
predominancia do paradigma fordista-taylorista da produ¢do em massa, eram coerentes
com o MOP adotado na época bem como com as estratégias de custo adotadas pela
maioria das organizacdes de manufatura.

De forma simplificada, nesse inicio de século, o elemento mais
importante do custo do produto era a mao-de-obra direta, sendo a velocidade da
producdo o fator mais importante para a alta produtividade do sistema e,
conseqlientemente, o baixo custo. Dessa forma, a medicdo de desempenho tradicional
era composta essencialmente por poucas medidas de desempenho ndo-financeiras — tais
como, produtividade e eficiéncia de mao-de-obra — e outras tantas financeiras — tais
como custo da mao-de-obra, retorno sobre o investimento etc.

Com o advento de formas alternativas ao paradigma fordista-taylorista
para a organizac¢do da produ¢do, a coeréncia entre 0 MOP e os SMD’s fica em xeque
uma vez que as praticas de medi¢do de desempenho e de gestdo ndo mudaram na
mesma velocidade que os aspectos técnicos da organizacido da produgdo. A informagao
gerada pelos SMD’s tradicionais, na maioria das vezes, ndo ¢ relevante para os
tomadores de decisdo nas organizacdes que adotam estratégias de diferenciacdo bem
como os atuais MOP’s. Assim, corre-se o risco de todas as promessas dos atuais MOP’s
— como, por exemplo, a produ¢do enxuta — ndo apresentarem os resultados esperados,
como ja demonstraram alguns estudos.

Na busca do restabelecimento da relevancia perdida dos SMD’s,

principalmente devido a incoeréncia deles com os atuais MOP’s e estratégias, muitos



esforcos vem sendo despendidos na proposi¢do, implementacao e uso de novos modelos
de medicdo de desempenho. O Balanced Scorecard, proposto por KAPLAN &
NORTON (1992), pode ser considerado um bom exemplo dessa revolucdo que a
medigdo de desempenho esta passando.

Os novos SMD’s tém por caracteristica bésica buscar restabelecer a
coeréncia entre estratégia e medi¢do de desempenho. Contudo, a maioria das
organizagoes ¢ dindmica, passando por muitas mudangas internas (estrutura hierarquica,
organizagdo da produgdo, tecnologias de produto e processo, papel da mao-de-obra etc.)
e externas (concorréncia, comportamento do consumidor, exigéncias da sociedade etc.),
tornando-as muito mais complexas. Dessa forma, o restabelecimento da coeréncia ndo ¢
algo simples de ser atingido.

Os novos SMD’s sdo essencialmente multidimensionais, dependendo dos
critérios competitivos da organizagdo, abrangendo muito mais processos, tornando,
dessa forma, a relagdo entre o desempenho e os respectivos direcionadores ndo tdo
simples como eram para a maioria das organizagdes no comeco do século passado. A

Figura 1.1 ilustra esse cenario.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

FIGURA 1.1 — O contexto em que acontece a pesquisa.



Na Figura 1.1 pode-se observar que devido as pressoes (internas e
externas) os MOP’s tradicionais evoluem para os atuais. Entretanto, durante essa fase de
busca de op¢des aos modelos tradicionais a medicdo de desempenho tradicional se
mantém até que a perda de sua relevancia se torna eminente pela quebra da coeréncia
ilustrada. Nesse periodo, presencia-se ao surgimento das novas formas de medicao de
desempenho que tentam estabelecer novamente a coeréncia com os atuais MOP’s.

Ao estudar o tema da medi¢do de desempenho percebe-se um assunto
bastante debatido que ¢ o relacionamento entre medidas de desempenho e o uso da
informacao gerada por esses relacionamentos. Nesse contexto, o tema de pesquisa
abordado ¢ o uso da informacao gerada pelo modelo de relacionamento entre medidas
de desempenho dos atuais SMD’s.

Segundo essa logica, a questdo que direciona a pesquisa nesta dissertagao
¢: “Como estabelecer, de forma coletiva, um modelo de relacionamento entre
medidas de desempenho utilizadas por usuiarios de um SMD multidimensional
dentro de um grupo de tomadores de decisao tacito/operacional?”

Nesse sentido, o foco da pesquisa é os usuarios dos atuais SMD’s e a
informacao percebida a partir da rede de relacionamentos entre medidas de

desempenho. Define-se, dessa forma, o objeto de estudo.

1.1 Problema de Pesquisa e Objetivo

“O que ndo ¢ problematico ndo ¢ pensado. ...” (ALVES, 1995, p.23). O
pensamento comec¢a com um problema, ou uma desordem, que ¢ visivel e imediata e
conta com a imaginacdo para levar ao conhecimento. Logo, comeca-se a enxergar o
problema de algumas indica¢des encontradas na bibliografia.

A bibliografia revisada apresenta argumentos de que um SMD néo deve
ser apenas um conjunto de medidas de desempenho isoladas. Ou seja, deveria haver
uma logica entre essas medidas de desempenho de forma a representar o caminho que a
organizacdo pretende seguir. O estabelecimento do relacionamento entre as medidas de

desempenho toma, entdo, um lugar importante na configuragdo do SMD, pois, gera



hipéteses de correlagdo entre elas que podem interferir na tomada de decisdao dos
usuarios.

O relacionamento entre as medidas de desempenho interfere no modelo
mental individual dos usudrios do sistema de medi¢do de desempenho e, dessa forma,
interfere na utilizagdo das informagdes geradas pelo sistema e nas decisdes tomadas
com base nele.

O problema de pesquisa escolhido ¢ a tomada de decisdo que se baseia
em modelos mentais individuais, informais e incompletos sobre o relacionamento entre
medidas de desempenho dos novos SMD’s. A Figura 1.2 apresenta esse problema, tem-
se, entdo, o SMD em questdo e os varios usudrios (“n” usuarios) que tomam decisdes

com seus respectivos modelos mentais.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
FIGURA 1.2 — Visualizagao do problema de pesquisa.

De acordo com a problemadtica exposta, o objetivo desta dissertagdo ¢
desenvolver um modelo de relacionamento entre as medidas de desempenho de um
SMD de forma conjunta com um grupo composto de pessoas do nivel tatico e
operacional de uma grande empresa da qual o pesquisador ¢ membro.

Procurando enderegar a resposta para a questdo de pesquisa posta, a

hipotese basica de pesquisa ¢ formulada. Ela ¢:



o compartilhamento de um mapa formal de relacionamentos entre medidas
de desempenho de um novo SMD enriquece a percep¢do sobre medicdo de

desempenho.

1.2 Estrutura da Dissertacao

A pesquisa inicia com a revisdo bibliografica sobre a coeréncia entre os
MOP’s e a medicao de desempenho. O Capitulo 2 aborda a evolugdo desses modelos
desde a época dominante do paradigma fordista-taylorista até os dias atuais, onde varios
deles coexistem. Logo apods, aborda-se a falta de coeréncia entre a medi¢do de
desempenho e os atuais MOP’s bem como as implica¢des dessa falta de coeréncia nos
SMD’s.

Em seguida, trata-se do uso da informacdo gerada pela medi¢do de
desempenho (Capitulo 3), ou melhor, sobre a mudanga da forma desse uso. Nesse
sentido, exploram-se as formas de relacionamentos entre as medidas de desempenho
apresentadas e ¢ feita uma andlise das propostas estipulando um padrdo para a
nomenclatura utilizada. Apds o levantamento das formas de relacionamento adotadas,
analisa-se o uso da informacdo gerada pelo relacionamento entre as medidas de
desempenho de um SMD.

Apds o levantamento tedrico do assunto, exploram-se os varios métodos
para a pratica da pesquisa com o objetivo de escolher o melhor método para a pesquisa
de campo (Capitulo 4). A seguir, sdo apresentados o modelo da pesquisa, os
instrumentos utilizados, a empresa onde o modelo ¢ adotado, a forma de intervengado
para chegar aos dados resultantes da pesquisa.

Finalmente, no ultimo capitulo, analisam-se os dados resultantes da
pesquisa e as conclusdes sdo apresentadas colocando-se elementos que podem gerar o

desenvolvimento de trabalhos futuros.



2 COERENCIA ENTRE OS MODELOS DE ORGANIZACAO DA PRODUCAO
E A MEDICAO DE DESEMPENHO

Quando olhado sob uma perspectiva temporal pode-se verificar que a
coeréncia entre 0 MOP e a medicdo de desempenho das organizagdes perde coesdo.
Sendo assim, a medi¢do de desempenho perde sua relevancia, pois, ndo consegue atingir
seus objetivos em relagdo a estratégia da organizacao.

Vérios estudos sobre MOP’s podem ser verificados na literatura
pertinente da engenharia de producao. Quando observada a linha de tempo, verificam-se
propostas de evolug¢do das formas de organizacdo da produ¢do ou até mesmo apontam
para os caminhos que estdo por vir. A discussdo gira em torno da exaustdo do modelo
classico, denominado de paradigma da produg¢do em massa, bem como da emergéncia
de modelos alternativos, que convivem de acordo com fatores que regem cada
organizagao.

Os tipos de MOP’s que vém sendo implementados requerem a mudanga
do sistema de gestdo correspondente, e respectiva medi¢do de desempenho, de forma a
aproveitar a0 maximo seu potencial, ou seja, existe uma coeréncia a ser tratada entre os
MOP’s e a medi¢do de desempenho em uso. De fato, a medi¢do de desempenho tem
papel importante nessa mudanca pois ¢ considerada elemento central do sistema de
gestao.

A medi¢do de desempenho tradicional ¢ baseada na contabilidade
analitica e moldada de acordo com a logica classica de organizacdo. Essas
caracteristicas implicitas a medi¢do de desempenho tradicional resultam na perda de sua
relevancia nas organizagdes que adotam os atuais MOP’s. Essa perda da relevancia ¢
devida a quebra da coeréncia entre a medicdo de desempenho tradicional e os atuais
MOP’s.

Nesse sentido, os SMD’s propostos nos recentes anos buscam contribuir
para aumentar essa coeréncia. De fato, os recentes SMD’s sdo mais abrangentes
(multidimensionais) que seus predecessores. Entretanto, o aumento da coeréncia entre
os atuais MOP’s e as novas formas de medi¢ao de desempenho ¢ questionavel. De fato,
o aumento da coeréncia depende do uso dos novos SMD’s que estdo relacionados a

estratégia da organizagdo que, por sua vez, determina o MOP utilizado.



2.1 Evolucao dos Modelos de Organizacao da Producao

ZILBOVICIUS (1999) justificou a necessidade da existéncia de modelos
para direcionar as praticas de uma organizagdo, mesmo que a aderéncia ao modelo
proposto ndo seja completa. Em um primeiro momento sua andlise discutiu a
caracterizacdo de modelos e sua institucionaliza¢do, em seguida tratou do processo de
difusdo e legitimagdo desses modelos. Define-se modelo como sendo “... uma abstracao,
a qual esta associado um conjunto de técnicas... ” (ZILBOVICIUS, 1999, p.58) e esse
autor defendeu que “... 0 modelo ¢ um elemento necessario para definir um constructo
em que os agentes possam tomar decisdes e por isso se institucionaliza, independente
dos resultados obtidos. ...” (ZILBOVICIUS, 1999, p.60).

Na literatura pertinente existem varias discussdes na area de sistemas de
producdo e pode-se observar alguns autores que caracterizam diversos MOP’s
verificados desde o inicio do século XX até os dias atuais (WOMACK et al., 1992;
KRAFCIK, 1988; OHNO, 1988; CORREA & GIANESI, 1993; HIRATA et al., 1991,
HUMPHREY, 1993; ZILBOVICIUS, 1994; MATHEUS, 1994, WHITE &
PRYBUTOCK, 2001; BOYER & FREYSSENET, 2002).

BOYER & FREYSSENET (2000) também estruturaram sua
argumentacdo em MOP’s. De fato, esses autores argumentaram que nunca existiu um
MOP tnico, sendo que todas as experiéncias resultaram da adocdo ou adaptagdo das
caracteristicas mais bem sucedidas por empresas em todo o mundo, em varias épocas.
Todavia, propuseram um processo para conceber MOP’s, contando com fatores
condicionantes e elementos que buscam representa-los.

A Figura 2.1 apresenta esse processo, onde os elementos, condicionantes
e fatores dos MOP’s sao abstraidos. As duas condigdes essenciais sdo: a relagdo entre a
“Estratégia de Lucro” e a “Distribuicdo de Renda Nacional e Forma de Crescimento”
nos paises onde as empresas estdo inseridas, considerando a caracteriza¢cdo do mercado
e dos trabalhadores envolvidos, e o “Compromisso de Governanga Corporativa” que
permite aos atores da empresa proporem a “Politica de Produto”, as formas de

“Organizacdo da Producdo” e as regras para as “Relagdes de Trabalho™.
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Fonte: BOYER & FREYSSENET (2000).
FIGURA 2.1 — Concepgao de modelos de produgao.

BOYER & FREYNESSET (2002, p. 20) definiram um MOP como o
“compromisso da governanga corporativa permitindo uma durdvel implementacdo de
suas estratégias de lucro que sdo vidveis para a estrutura de crescimento dos paises 0s
quais a firma estd organizando suas atividades, gracas a uma série de meios (politica de
produto, organizacdo da producao e relagdes de trabalho) que € coerente e aceitavel para
as pessoas envolvidas. ...”. Para esses autores os varios modelos apresentados e
analisados sdo considerados institucionalizados e coexistentes em suas épocas.

Ao observar os MOP’s existentes no inicio do século XX percebe-se o
conjunto de elementos similares necessarios devido a estratégia de producao da situagao
da época. Esses modelos conhecidos como cléssicos ou tradicionais tém base no

paradigma da produ¢do em massa e podem ser verificados no Quadro 2.1.



QUADRO 2.1 — Caracteristicas dos MOP’s tradicionais.

Modelo | Estratégia | Compromisso Componentes do Modelo Dinamicas,
de Lucro de Governangé Politica de Organizagdo da | Relagdes de Riscos,
Corporativa | Produto Produgao Trabalho Contradigdes
Taylor Diversidade | Altos salarios, | Produtos Procedimentos Salarios Aumento
e forca de especificos, padrao e tempos | baseados na condicional da
Flexibilidade | trabalho de oferta de alocados, tarefa, produtividade
baixo custo, produtos flexibilidade de aumentos de 30
métodos variada, lotes de | equipamentos e a 100% se os
“cientificos” tamanho médio | estagdes de procedimentos
trabalho sao seguidos e
individuais 0s objetivos séo
estacionarias atingidos
Ford Volume Acesso para o | Produtos simples | Produgéo Salarios com Rapida
consumo em | padrao, queda integrada, aumentos fixos, | saturacéo de
massa vs. nos pregos reais | continua, igualitarios, vs. | mercado,
aceitacao da mecanizada, trabalho emergéncia de
organizagéo temporizada e parcelado e sindicatos e
produtiva quebrada em repetitivo suas
operagoes necessidades
elementares
Sloan Volume e Aumento do Faixa de produto | Centralizagdo Salarios Estrutura de
Diversidade | poder de hierarquizada, estratégica e dependentes do | gestdo é
aquisicdo vs. | plataformas descentralizagdo | trabalho que é | pesada,
Aumento de compartilhadas, | operacional, feito, diversidade
produtividade | diversidade ferramentas sao versatilidade vs. | excessiva,
superficial, polivalentes e sub- | aceitagdo da canibaliza¢do
muitas opgdes contratagdo. organizagao de produtos

Fonte: Adaptado de BOYER & FREYSSENET (2002).

Alguns autores apresentam a evolugdo do conjunto de MOP’s

tradicionais ao conjunto de MOP’s atuais. Esse conjunto de modelos atuais ¢ formado

por uma variedade de propostas que podem considerar os modelos tradicionais, os

tradicionais modificados ou mesmo aqueles apresentados recentemente. Uma transi¢ao

bastante discutida ¢ aquela onde o modelo de produgdo em massa perde relevancia e

surge o modelo da produgdo enxuta.

Nesse aspecto, ¢ importante destacar a argumentacdo de ZILBOVICIUS

(1994) sobre a questdo dos modelos na geréncia da produgdo. “Nesse momento de

transicdo, em que muitas possibilidades podem se realizar, t€ém papel relevante os

propagadores do novo “credo” [producdo enxuta, por exemplo] ..., que visam

desestruturar o pensamento classico estabelecido oferecendo uma espécie de “Cavalo de

Tréia”: um novo modelo, aparentemente estavel, claro, isento de incertezas, legitimo

para substituir o velho, ...” (ZILBOVICIUS, 1994, p.15). Defende-se que, a questdo da

adocdo de um modelo precisa ser pensada pelos resultados que ele podera proporcionar
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e nao pela possibilidade desse ato conferir ares de modernidade ou de racionalidade a
empresa. A adogdo pura e simples do modelo pelo modelo ndo se justifica.

Em pesquisa realizada, KRAFCIK (1988) apresentou uma categorizagao
de sistemas de produgdo considerando a evolugdo do fordismo puro para o 7oyota
Production System — ou Sistema Toyota de Produgdao (STP) — e o fordismo maduro,
conforme ilustrado pela Figura 2.2. Ao listar as principais caracteristicas de cada um
dos modelos analisados, KRAFICK (1988) afirmou que o fordismo puro ¢ mais similar
ao STP do que o fordismo recente (maduro). Sugere-se, entdo, a evolucdo do sistema
idealizado por Henry Ford para um modelo homdnimo atual e o nascimento de outro

modelo, com base no proposto por Ford, o STP.

g Fordismo

< Maduro
° Década
'@ de 60 -
g o Sistema
B Toyota
& de Producéo
° Década i
e de 50 -
< Presente
o
®
= 8

;cﬁ Artesanato

1900 —
Presente

Buffered Lean
Fonte: KRAFCIK (1988, p.44).

FIGURA 2.2 — Evolucao de modelos de producao.

Ao realizar suas analises, KRAFCIK (1988) introduziu os termos "Lean
Production System" e "Buffered Production System". “KRAFCIK (1988) ¢ o autor pelo
qual ficou conhecido o novo modelo construido a partir da andlise das praticas
desenvolvidas no Japdo, especialmente na Toyota: Lean Production, ou Produgdo
Enxuta ...” (ZILBOVICIUS, 1999, p. 233). Os termos dizem respeito aos niveis de
inventario — produtos acabados e inventdrios entre processos — utilizados pelas
organizacdes que os adotam como politica de gestdo. Isso pede toda uma forma de
organizagdo da producdo e do trabalho peculiar para um bom funcionamento da

organizagdo levando a um bom nivel de desempenho. Para o primeiro caso, ... os niveis
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de inventario sdo mantidos em um minimo absoluto de forma que custos podem ser
cortados e problemas de qualidade detectados rapidamente e resolvidos ...” KRAFCIK
(1988, p. 45).

Dessa forma, KRAFCIK (1988) concluiu que: a politica de gestdo da
producdo — que estabelece o MOP a ser seguido — exerce um grande efeito no
desempenho de uma planta; plantas Lean sdo mais capazes de atingir, simultaneamente,
altos niveis de produtividade, qualidade e complexidade de mix de produgdo; existe
variagdo intra-regional no desempenho operacional sendo mais determinado pela cultura
corporativa (parentage); € que os niveis tecnologicos tém baixo efeito no desempenho
operacional.

De forma similar, WOMACK et al. (1992) descreveram a evolucao da
industria automobilistica a partir da produgdo artesanal, existente no final do século
XIX. Esse tipo de sistema de producdo teria como caracteristica a ndo existéncia de
estoques, pois os pedidos eram feitos sob encomenda tendo um alto tempo de execugao.
Outras caracteristicas atribuidas a producdo artesanal eram a alta variabilidade
dimensional das pecas usadas gerando a falta de intercambialidade dessas pecas
provindas de varias outras organizagdes extremamente descentralizadas. Somado a isso,
existia uma forga de trabalho altamente qualificada em projeto, operagdo de maquinas,
ajuste e acabamento das pecas. Esses elementos descrevem um cenario de operava um
baixo volume de producdo de qualidade incerta e alto custo unitario.

Ap6s a Primeira Guerra Mundial, a industria automobilistica evoluiu para
a producdo em massa, proposta ¢ denominada dessa forma por Henry Ford. Os
principios e técnicas utilizadas por Ford conseguiram, ao mesmo tempo, aumentar a
qualidade do produto e reduzir os custos. Para tanto, Ford contou com a
intercambialidade das pecas e mao de obra, a divisdo do trabalho ¢ a linha de montagem
de fluxo continuo. Apds a Segunda Guerra Mundial, nos anos 50, a producao em massa
se tornava comum em varios paises de todo o mundo, com o seu apogeu marcado pelo
ano de 1955. Nessa mesma época, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno concluiam que “... a
produ¢do em massa jamais funcionaria no Japao ...” (WOMACK et al., 1992, p.40) e
iniciaram, entdo, as propostas experimentais do que veio a se denominar de Sistema
Toyota de Producdo e, logo apos, de produg¢do enxuta — conforme ja proposto por

KRAFCIK (1988).
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WOMACK et al. (1992) descreveram uma linha de evolucao passando
por trés momentos da producdo automobilistica, focando em seus pontos principais e
definido as épocas de surgimento, bem como, sugerindo uma substitui¢do do modelo de
produgdo utilizado. A seqiliéncia apresentada por esses autores € a produgdo artesanal, a
producdo em massa e a producao enxuta.

Vale citar que, o conceito de um MOP tnico e adequado a varias firmas
que visam atingir aos objetivos de melhoria do desempenho foi criticado por BOYER &
FREYNESSET (2000) ¢ BOYER & FREYNESSET (2002). Esses autores discutem
esse aparecimento de um novo modelo — o Lean Production — destinado a substituir o
velho “Taylorista-Fordista” que seria incapaz de responder as novas condicdes de
mercado e demandas sociais da década de 90. Dessa forma, seria imperativo que
organizagdes européias e americanas adotassem o STP.

CORREA & GIANESI (1993), OHNO (1988) e SHINGO (1996)
definiram e detalharam o STP conhecido pela sua principal caracteristica de puxar a
producdo do longo do processo de acordo com a demanda do mercado, o Just-In-Time
(JIT). A importancia desse ser um sistema ativo ¢ destacada, sendo necessario o
envolvimento das pessoas em prol da investigacdo e eliminagdo de problemas do
processo de produgdo atacando a causa principal. Dessa forma, o nivel de incertezas ¢
minimizado desenvolvendo um cenério de producdo estavel e confidvel o suficiente
para se ajustar os niveis de inventario a valores otimizados e cada vez menores.

Alguns autores vao mais adiante no trabalho de caracterizar o MOP que
adota o JIT. Ao realizar uma andlise com tipos de sistemas de producao, WHITE &
PRYBUTOCK (2001) listam uma série de praticas de gestdo que definem o JIT, a
saber: circulos de qualidade; controle de qualidade total (CQT); fabrica focada;
manuten¢do produtiva total (do inglés: Total Productive Maintenance — TPM); redugao
de tempos de preparacao de equipamentos (set-up times); tecnologia de grupo; carga de
trabalho balanceada; funcionarios multi-fun¢ao; kanban; e compras tipo JIT.

Outros autores relatam o recente surgimento de outros MOP’s diferentes
do STP e legitimados em varias organizagdes. HIRATA et al. (1991) fizeram uma
apresentacao do paradigma fordista e de trés casos de organizacdo industrial vistos
como alternativas a ele:

e 0 caso sueco na produ¢do em média série;
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e 0 caso italiano no setor de producdo de bens de capital especiais sob
encomenda; e

e 0 caso japonés na produgdo em massa.

Esses autores defendem a inexisténcia de um modelo universal e colocam

0 caso sueco ¢ o italiano como movimentos que influenciaram as respectivas industrias,

tanto quanto o caso japonés. Entretanto, os autores concluem que os trés casos

apresentam varios pontos em comum: (i) for¢a de trabalho com alto nivel de formagao;

(i1) estabilidade no emprego; (iii) poucas diferengas salariais; € o (iv) baixo nivel de

desemprego.

BOYER & FREYSSENET (2002) consideraram trés modelos que

surgem como alternativa ao paradigma da produ¢ao em massa. O Quadro 2.2 apresenta

as caracteristicas de MOP’s que surgiram recentemente.

QUADRO 2.2 — Caracteristicas de alguns MOP’s recentes.

Modelo | Estratégia | Compromisso Componentes do Modelo Dindmicas,
de Lucro de Governanga | Politica de Organizagao Relagdes de Riscos,
Corporativa Produto da Produgao Trabalho Contradigoes
Woollard | Diversidade | Autonomia e Produtos Workshops para | Times Estabeleci-
e habilidades especificos, cada produto ou | autbnomos, mento de uma
Flexibilidade | coletivas, oferta de subsistema, salarios de estrutura de
flexibilidade, produtos mecanizagdo e | incentivo gestao “dual’
boa variada, lotes de | sincronizagéo baseados nas na firma
remuneragao tamanhos de fornecedores | partes do
pequenos e trabalho
médios, prego negociados na
lucrativo base da equipe
Toyota | Permanente | Longevidade Modelos Time de Garantia de Limites de
redugdo de | paraa béasicos bem trabalho carreira e aceitabilidade
custos a companhia e equipados, boa | polivalente, empregabilida- | social e
constante para empregos | qualidade “Just In Time” de vs. politica,
volumes dos percebida pelo | dentro e forada | participagdo competigéo
funcionarios e cliente organizagao coletiva na severa em
fornecedores redugéo de certas
tempos padréo | situacbes
Honda | Inovagdoe | Auto-fundado, Concepcéo Linhas, Contratagdes, Perda de
Flexibilidade | promog&o inovadora e maquinas e salarios e inovacao
individual vs. modelos pessoas podem | promogdes devido as
Responsabili- especificos, ser rapidamente | dependem da copias do
dade e antecipagdo das | convertidas iniciativa, produto, perda
iniciativa expectativas expertise e de autonomia
dos clientes responsabilidade

Fonte: Adaptado de BOYER & FREYSSENET (2002).
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WOOD (1992) abordou a ascensao e queda da producao massa (Sistema
Fordista), o nascimento e as caracteristicas do Sistema Toyota e o surgimento do
Sistema Volvo. O modelo denominado “Volvismo” ¢ apontado como o modelo de
organizagdo do futuro, haja vista, a explorada inadequacdo do “Fordismo” as
necessidades atuais e colocando em duvida a sobrevivéncia do “Toyotismo”.

O sistema utilizado pela Volvo também ¢ citado por MATHEUS (1994)
que apontou, dessa forma, uma terceira alternativa aos sistemas apresentados acima.
Essa alternativa ¢ denominada de sistema de produgdo sociotécnico. “Esse modelo ¢
fundamentalmente preocupado com o papel das pessoas como o centro do processo de
producdo ...” (MATHEUS, 1994, p.36). Nesse caso, a expressao apresentada como mais
adequada ao sistema de producdo sociotécnico ¢ do time baseado em sistemas de
produgdo celulares. Dentre as varias fontes intelectuais para esse sistema sdo citadas
quatro: a escola de relagdes humanas; a escola sociotécnica; novos conceitos de
producdo na Europa; e os sistemas centrados no ser humano. Esse autor propds uma
representacdo grafica que situa os trés principais sistemas de produ¢do em um espago

tri-dimensional apresentado na Figura 2.3.

4 Extensao da
Responsabilidade
do Trabalho

Variabilidade
do processo

Inovacao
SPM Sistema de Produgdo em Massa (o Produto

SPE Sistema de Produgdo Enxuta
SPS Sistema de Produgéo Sociotécnica

Fonte: MATHEUS (1994, p.49)

FIGURA 2.3 — As produgdes em massa, enxuta e sociotécnica.
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De acordo com a Figura 2.3 ¢ possivel concluir da utilizagdo de um dos
modelos (sistema da producdo em massa; sistema de producdo enxuta; e sistema de
produgdo sociotécnica) pela andlise combinada do nivel de (i) responsabilidade do
trabalho; de (ii) variabilidade do processo; e de (iii) inovagao do produto, propostos pela
estratégia da empresa. De fato, os trés modelos analisados sdo apresentados em uma
representacdo grafica que apresenta a intensidade de aplicagdo desses trés niveis de
acordo com o modelo de produg¢do observado.

Todavia, o STP ¢é reconhecido por ser um sistema altamente pesquisado e
documentado por varios autores, entre eles, SPEAR & BOWEN (1999, p.1) que
procuraram resposta a questdo “... por que ¢ tao dificil decodificar o Sistema Toyota de
Producao ? ..”. Com base no principio que o sistema de gestdo adiciona valor ao
desempenho de uma organizagdo, SPEAR (1999) pesquisou a questdo exposta em 33
plantas da Toyota nos Estados Unidos e Japdo, codificando, inicialmente, o STP em
cinco Regras-em-Uso “... que governam o projeto, a operacao, € melhoria de atividades
individuais que adicionam valor, conexdes entre atividades adjacentes, e caminhos de
fluxo de produtos, servigos, ¢ informagao ...” (SPEAR, 1999, p.38). Logo em seguida,
as regras foram revisadas por SPEAR & BOWEN (1999) condensando-as em quatro

regras apresentadas no Quadro 2.3.

QUADRO 2.3 — As quatro regras do STP.

Regra | Conteldo

#1 Todos os trabalhos devem ser minuciosamente especificados em termos de contetido, seqiiéncia,
tempo e resultado.
#2 Todas as conexdes cliente-fornecedor devem ser diretas, e deve existir um caminho inequivoco de
“sim ou n&o” para enviar solicitagdes e receber respostas.
#3 Todos os fluxos dos produtos e servicos devem ser simples e diretos.
#4 Todas as melhorias precisam ser feitas em conformidade com o método cientifico, sob a orientagéo
de um professor e no nivel hierarquico mais baixo possivel da organizag&o.

Fonte: SPEAR & BOWEN (1999).

Dessa forma, os autores ndo apenas reconhecem o MOP denominado
STP como buscam explicagdes dentro das praticas e ferramentas no contexto do sistema
propriamente dito. A percep¢do dos autores leva a identificagdo de um conhecimento
tacito que fundamenta o STP — técito, pois sdo regras nao expressas ou documentadas

na Toyota, mas sim utilizadas como parte de sua cultura organizacional. As quatro



16

regras tratam das: (i) atividades; (ii) conexoes; (iii) fluxos; e (iv) melhoria, dos
processos do STP.

Finalmente, MARTINS (1998, p.7) citou que “E possivel constatar por
meio da andlise da literatura, da pratica das grandes empresas principalmente e da oferta
de seminarios e servicos de consultoria, que se tem vivido, nas ultimas décadas no
mundo ocidental, uma fase de transi¢do de paradigma produtivo na busca de um novo
modelo, onde vérias propostas coexistem. ...”.

Atualmente, os varios MOP’s sdo colocados em pratica por motivos que
vao desde modismos até necessidades resultantes de andlises estratégicas de uma
organizagdo. Focalizando os atuais MOP’s pode-se identificar varios elementos que os
caracterizam. Dessa forma, a difusdo e institucionalizagdo sdo facilitadas, podendo levar

a legitimidade, enfim, ao reconhecimento comum sobre a validade do modelo.

2.2 Medi¢ao de Desempenho Tradicional e a Necessidade de Evolucao

Apesar de ser um assunto bastante discutido, a medi¢do de desempenho
raramente ¢ definida (NEELY et al., 1995). Quando trata do papel da medicdo de
desempenho na gestdo do desempenho, LEBAS (1995, p.29) definiu “desempenho”
como sendo “... sobre disseminar e gerir bem os componentes dos modelos causais que
direcionam a conquista, no tempo, de objetivos declarados dentro dos limites
especificos para uma companhia e para uma situagado ...”. Entretanto, KAYDOS (1991)
j4 apresenta que o desempenho ¢ o resultado das decisdes tomadas, sendo que a
qualidade dessa decisdo estd relacionada a quantidade e qualidade da informagdo
disponivel.

Numa acep¢ao mais completa, NEELY (1998, p.5) definiu medicao de
desempenho como sendo “o processo de quantificar a eficiéncia e efetividade de agdes
passadas pela aquisi¢@o, coleta, classifica¢do, analise, interpretacdo e disseminagdo dos
dados apropriados. ...”. Essa defini¢do também ¢é apropriada a medi¢do de desempenho
tradicional, entretanto, a medi¢cdo de desempenho tradicional é caracterizada pela visao
somente operacional (produtividade) e o foco em medidas de desempenho financeiras,

ou seja, tem base na contabilidade gerencial.
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Porque Medir? Uma simples questdo como essa pode levar a diversas
argumentacdes que validam a necessidade de um SMD eficiente e eficaz. Ao buscar
respostas a questdo anunciada NEELY (1998) identifica quatro razdes basicas: (i)
conferir a situagao; (ii) comunicar a situa¢ao; (iii) confirmar prioridades; e (iv) induzir o

progresso, conforme a Figura 2.4.

Conferi + Estabelecer Posi¢éo
S'?n e . Benchmarking
uagdo | . Monitorar o Progresso
+ Motivar ) c - c —
+ Comunicar prioridades | nduzir o Porque Medir ? ;rtnun|~03r Comun!car mt;ernamentf
« Recompensar Progresso ituagao omunicar externamente
+ Gerir a organizagao
Confirmar | « Controlar custos
Prioridades | + Esclarecer a situagéo
* Focalizar o investimento
—
Garantir Conferir Saude Permitir
Conformidade da Organizagao Estratégia
CUMPRIR CONFERIR DESAFIAR
a
Radares + Agdes ‘\'\ Formalmente A 3 § Programa Bonus
4 Regularmente pren *|za 0
Parametros Nao Negociaveis (Vitais)
Conjunto de Medigdes Hipbteses
Parametros Criticos Nunca Infringir Balanceadas 4
Implementar a
Estratégia Correta

Fonte: Adaptado de NEELY (1998).

FIGURA 2.4 — As quatro razdes basicas ¢ os trés papéis da medi¢ao de desempenho.

Porém, as razdes apenas sdo verdadeiras quando a organizagdo exerce
trés papéis da medicao: (i) cumprir; (ii) conferir; e (iv) desafiar. As razdes apresentadas
agem em toda a organizagdo ¢ sdo afetados pelo tamanho da organizacdo, sua
maturidade em gestao, a cultura organizacional e os programas em busca da mudanca.

As praticas da organizacdo puxam as razodes identificadas por NEELY
(1998), as mais usuais identificadas sdo: estabelecer posi¢do; realizar processos de
benchmarcking; monitorar o progresso; comunicar internamente o desempenho;
comunicar o desempenho a 6rgdos externos; utilizar as medidas para gerir; realizar a
gestdo do negbdcio e o controle de custos; tornar claro o desempenho; focalizar

investimentos; ser um meio de motivacao; ser um meio de comunicar prioridades; e ser



18

base das recompensas. A Figura 2.4 associa essas praticas as razoes basicas, bem como,
a relacdo entre as razdes basicas e os papéis de medigdo com suas principais
caracteristicas.

O crescimento e diversificagdo das corporagdes ¢ uma situagdo
vivenciada por JOHNSON & KAPLAN (1993) e pode ser interpretado de vérias
maneiras, como o aumento da variedade de produtos, o aumento do nimero de
funciondrios, ou o aumento da estrutura hierdrquica, etc. Essa situacdo levou as
organizagoes da época evidenciada a revisarem seus sistemas de contabilidade gerencial
no sentido de cumprir o objetivo de refletir a realidade pela medi¢ao de desempenho, ou
mesmo, responder a pergunta de como traduzir financeiramente as operacdes fisicas.

JOHNSON & KAPLAN (1993) exemplificaram o argumento com o caso
da Du Pont Powder Company formada pela combinagdo de companhias anteriormente
independentes ou de administragcdo familiar, no inicio do século XX:

“Os gerentes da nova Du Pont Company viram-se ante o
problema de coordenar as diversas atividades de uma organizagao
de fabricacdo e comercializacdo verticalmente integrada, e de
decidir sobre a alocagdo mais rentosa do capital a essas diferentes
atividades. Antes do advento de firmas integradas como a Du
Pont, as organiza¢des se empenhavam em apenas um Unico tipo
de atividade, e sua escolha importante na aplica¢do do capital era
entre expandir ou ndo a escala de uma operagdo homogénea.”
JOHNSON & KAPLAN (1993, p.8).

Na busca de solucdes a esse problema os gerentes da Du Pont

conceberam importantes atividades operacionais e orgamentarias para gerir essa

[13

organizacdo maior, “... porém a mais importante ¢ mais duradoura inovacdo da
contabilidade gerencial foi o indicador de retorno do investimento (ROI).” JOHNSON
& KAPLAN (1993, p.9). Na percepcio desses autores, essa medida de desempenho’
teve papel fundamental na coordenagdo de atividades dispersas e descentralizadas em
gigantescas organiza¢des multidivisionais como a Du Pont Powder Company e a
General Motors.

Entretanto, alguns problemas foram identificados por JOHNSON &
KAPLAN (1993) para o ROI nos anos 80. Segundo esses autores, esses problemas

surgiram das seguintes situagoes:

e maior pressao por desempenhos financeiros de curto prazo;

! Para essa pesquisa os termos “medida de desempenho” e “indicador de desempenho” sdo sinénimos.
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e aumento da freqiiéncia das promogdes gerenciais;

e organizagdes maiores sdo mais vulneraveis a acdes otimizadoras de

curto prazo tomadas pelos gerentes descentralizados;

e baixo nivel de experiéncia tecnoldgica ou de producdo pelos

ocupantes de cargos da alta administragao;

e adogdo generalizada de planos de bonus para executivos baseados em

indicadores contabeis; e

e mudancas no ambiente (competicdo, macroeconomia global,

movimento internacional de tecnologia e capital).

Dessa forma, ao analisar o desenvolvimento de sistemas contabeis,
JOHNSON & KAPLAN (1993) apresentaram trés conseqiiéncias das deficiéncias da
contabilidade gerencial nos dias atuais: (i) tém pouca valia para os gerentes
operacionais; (ii) ndo consegue fornecer custos precisos dos produtos; e (iii) restringe os
horizontes a curtos prazos. Nessa analise sdo evidenciados elementos importantes na
composicdo da perda de relevancia entre a contabilidade gerencial (gestdo interna da
organizagdo) e a contabilidade fiscal (informes externos).

Em uma extensa revisdo bibliografica, ITTNER & LARCKER (1998)
evidenciam as inovagdes no tema da medi¢do de desempenho. Os autores avaliam as
caracteristicas de medidas de desempenho financeiras e nao-financeiras. Em relacao as
medidas financeiras, ITTNER & LARCKER (1998) questionaram os beneficios de
longo prazo de se adotar medidas de desempenho de valor econdmico em relagdo as
expectativas de mercado. Outro questionamento apresentado ¢ sobre a relevancia das
medidas de valor alternativas — mais recentes — como o EVA (Economic Value Added)
ou o CFROI (Cash Flow Return on Investiment) ¢ as variagdes delas. Por ultimo, os
autores observaram que nao existem evidéncias nos fatores que influenciam a adogdo e
conseqiiéncias do desempenho das medidas de desempenho de valor econdmico para
propdsitos internos.

As limitagcdes observadas nos SMD’s tradicionais podem ser
classificadas em duas categorias (GHALAYINI & NOBLE, 1996), a primeira engloba
as limitagdes genéricas devido a caracteristicas gerais desses sistemas e a segunda trata

das limitacdes especificas de certas medic¢des tradicionais — sdo citados a produtividade,
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o custo e o lucro. No que diz respeito as limitagdes gerais, sdo identificadas oito

limitacdes mais citadas na literatura avaliada por esses autores:

sistemas contabeis de gestdo tradicionais — sdo baseados em medidas
de desempenho tradicionais desenvolvidos inicialmente para atribuir
custos as operagdes num periodo onde a mao-de-obra era o maior
direcionador de custos;

medidas de resultado (lagging) — como os relatérios financeiros
normalmente sdo apresentados mensalmente e as medidas
apresentadas sdo resultado de acdes passadas. Como conseqiiéncia,
os usuarios consideram esses relatorios ultrapassados para avaliar o
desempenho operacional;

estratégia corporativa — o conjunto de medidas de desempenho
tradicionais ndo tém a capacidade de representar toda a estratégia.
Dessa forma, os objetivos tém sido os de eliminar custos, aumentar a
eficiéncia da mao-de-obra e utilizagdo de equipamentos;

relevancia para a pratica — medidas de desempenho tradicionais
tentam quantificar esforcos de melhoria em termos financeiros,
porém, grande parte desses esforcos sdo dificeis de serem definidos
nesses termos. Somando isso a dificuldade operacional de se entender
medidas financeiras, tem-se a frustracdo e a insatisfacdo. Como
conseqiiéncia, normalmente, as medidas de desempenho tradicionais
sdo ignoradas na pratica do chdo-de-fabrica;

inflexibilidade — como os relatérios financeiros tradicionais tém o
mesmo formato para todos os departamentos, que por sua vez nem
sempre apresentam as mesmas caracteristicas e prioridades, podem
existir medidas de desempenho irrelevantes para alguns
departamentos;

sdo caros de se obter — como os relatdrios financeiros tradicionais
requerem uma quantidade extensiva de dados, normalmente, sdo
caros de se obter;

melhoria continua — a estipulagdo de padrdes para a medi¢do de

desempenho em geral conflitam com a melhoria continua. Caso os
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padrdes nao sejam cuidadosamente estabelecidos ha o efeito da busca
por estes padrdoes dando um limite & melhoria continua.; e

técnicas de gestdo e requisitos de cliente — relatorios financeiros
tradicionais utilizados por gerentes ndo refletem a abordagem de
gestdo com mais autonomia operacional, pois ndo sdo uteis no longo
prazo para obter satisfacdao de clientes de produtos de alta qualidade,

tempos de atendimento mais curtos e baixos custos de gestao.

Num estudo sobre modifica¢des das condi¢des nos MOP’s, AHLSTROM
& KARLSSON (1996) concluiram que SMD’s tradicionais afetam negativamente as

mudangas na estratégia de produgdo. Nesse contexto, observa-se a adequagao ao modelo

do STP como o objetivo dessa mudanca. Os autores observaram as mudangas que

tomam lugar no sistema de producdo na adog¢do de um modelo complexo como o da

produgdo enxuta e o papel do SMD ao tratar dessas mudangas.

A discussao em torno do desempenho das organizagdes e suas formas de

medicao se aquece no final da década passada. NEELY (1999) discutiu porqué o tema

da medicao de desempenho do negdcio se tornou tdo popular nos ultimos anos. Esse

fato pode ser explicado por sete razdes:

a mudanga da natureza do trabalho — reducdo dos percentuais de
participagdo da mao-de-obra direta no custo devido a processos de
automacao;

aumento da competitividade — trés impactos: diferenciagdo em
relacdo aos competidores em qualidade de servigo, flexibilidade,
inovagdo e resposta rapida; influéncia sobre comportamentos; e
tendéncias de downsize;

iniciativas especificas de melhoria — exemplos: gestdo da qualidade
total, produ¢do enxuta, world class manufacturing;

prémios nacionais e internacionais de qualidade — exemplos: Deming
Prize, Baldrige Award, e FEuropean Foundation for Quality
Management Award.

mudangas nos papéis organizacionais — como exemplo: contabeis -
informagdo para gestdo; recursos humanos - recompensa e

motivagao;
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mudangas de demanda externa — como o relacionamento fornecedor -
cliente; e
o poder da tecnologia da informagdo — coleta, analise e apresentagdo

de dados.

Mais recentemente, verifica-se que a necessidade de medir o desempenho

torna-se crescente em varios tipos de organizacdo. Em FPNQ (2002, p.5) foram listados

“... varios fatores que contribuem para tal:

o maior distanciamento e o maior grau de exigéncia dos acionistas ¢
dos investidores, os quais estdo aprimorando seu entendimento sobre
gestdo, aumentando a necessidade de ter um processo de medigcao
objetivo, sistematico e transparente, € que ndo fique restrito aos
indicadores financeiros;

a pratica de remuneragdo variavel com base no desempenho global
estd cada vez mais disseminada, gerando a necessidade de haver
critérios corporativos unicos de medicao; e

a maior velocidade na tomada de decisdes e, conseqiientemente, nos
efeitos destas decisdes. A organizagdo precisa ser cautelosa ao avaliar

o impacto sist€émico das decisdes no desempenho global.”.

O aumento da discussdo do tema da medicdo de desempenho e as

limitacdes observadas na medi¢ao de desempenho tradicional indicam a necessidade de

evolucdo. De fato, pode-se perceber a perda da relevancia da medigdo de desempenho

perante o MOP, esse assunto serd mais bem discutido no proximo topico.

2.3 Perda de Coeréncia entre a Medi¢do de Desempenho e os Novos Modelos de

Organiza¢io da Producio

A evolucdo observada nos MOP’s acompanhada pelos respectivos

sistemas de gestao faz presenciar a inadequacdo da medicao de desempenho tradicional.
Viarios autores, dentre eles, KAPLAN & NORTON (1992), JOHNSON & KAPLAN
(1993), NEELY et al. (1995), NEELY et al. (1997), NEELY (1998) e AHLSTROM &
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KARLSSON (1996) criticaram essa forma de medi¢do de desempenho pela visao
limitada (ndo abrangente) e de curto prazo que proporcionam das organizagdes.

De fato, essa evolugdo vem tornado as organizagdes mais complexas,
alterando questdes que antes estavam bem equacionadas. Essa discussdo foi abordada
por VELTZ & ZARIFIAN (1994) ao propor uma analise da questdo da produtividade
no MOP tradicional, ainda em vigor na maioria das empresas, que se torna um freio ao
progresso. A produtividade tradicional tem lugar em um MOP (Taylorista) que visa o
aumento da velocidade de execugdo das atividades, ou seja, produzir o maximo possivel
numa unidade de tempo. Entretanto, como exposto pelos autores, essa logica tem lugar
num cendrio onde a demanda seja maior que a oferta de produtos e isto pode ndo ser a
realidade enfrentada pela maioria das organizagdes atualmente.

De acordo com VELTZ & ZARIFIAN (1994, p.59), no MOP tradicional
“.. a eficiéncia ¢ essencialmente estruturada em volta daquilo que se denominou a
produtividade do trabalho, e que ¢, de maneira mais precisa, a produtividade das
operacdes de trabalho organizado em torno da sua velocidade de execugdo, em

2

combinagdo com as operagdes mecanicas das maquinas. Outra constatacao
apresentada pelos autores ¢ a irreversivel caracteristica multidimensional do
desempenho e da eficiéncia (flexibilidade, qualidade e confiabilidade) nas organizagdes
atuais, pois, nesse novo modelo mais complexo, as conexdes, além das tarefas, definem
o nivel de desempenho e pde em cheque a relevancia dos sistemas de medi¢do de
desempenho com base na contabilidade gerencial.

Para ZARIFIAN (1997) a tomada de decisao no MOP tradicional segue
dois principios: (i) a subdivisdo e separagdo dos centros de decisdo; e (ii) o principio de
descida hierarquica das decisdes estratégicas. Esse autor reconhece que a moderna
empresa deveria funcionar segundo um outro modelo. Esse outro modelo deveria:
delegar real poder de decisdao as equipes autdbnomas de producdo; assegurar uma
coordenacdo horizontal da tomada de decisdes ao longo da cadeia de atividades; e
modificar o papel da hierarquia. Considerando os sistemas de decisdo, comega-se a
admitir a possibilidade de um controle horizontal descentralizado entre diversas equipes
de trabalho, porém, em se tratando de gestdo de custos, atualmente a escolha vai para os
modelos tradicionais. Ou seja, ainda existe uma brecha entre o sistema de custos e

outros tipos de desempenho.
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Em uma ampla revisdo de literatura, NEELY et al. (1995) citou o
crescente reconhecimento de que a medicdo de desempenho tradicional ¢ inapropriada
para os atuais negocios de manufatura. S3o citados os seguintes comportamentos e
caracteristicas desse tipo de sistema de medigao:

e encoraja as agdes de curto prazo;

e apresenta auséncia de foco estratégico e ndo prover dados sobre

qualidade, responsabilidade e flexibilidade;

e encoraja otimizagdes locais;

e desencoraja a melhoria continua; e

e falha em prover informacao sobre clientes e competidores.

Ainda pode-se citar JOHNSON (2001) que, numa visdo geral sobre seus
trabalhos no meio da contabilidade gerencial, expressou o ponto central dessa forma de
gerenciamento e expde algumas observacdes mais recentes apds estudar o STP.
Segundo JOHNSON (2001), as raizes da gestao contabil assumem que as partes de um
negocio podem ser definidas em medidas quantitativas (financeiras) e que o
desempenho do todo ¢ simplesmente a soma dessas partes. Apds estudar melhor o
sistema utilizado pela Toyota, esse autor conclui que essa visao requer alteragdes, pois
nessa realidade mais atual que trata de organizagdes humanas a tentativa de otimizar o
todo pela otimizagdo de suas partes apenas leva ao declinio do desempenho. Esse autor
percebe — da mesma forma que SPEAR (1999), ver Quadro 2.3 — que as conexdes
internas, ou seja, o relacionamento entre as partes do sistema sdo elemento chave para o
desempenho das atuais organizagdes.

Com argumentos apresentados forma-se um cenario que esclarece melhor
a falta de coeréncia anunciada. Tomando-se como base os argumentos de JOHNSON &
KAPLAN (1993) e a observagdo de VELTZ & ZARIFIAN (1994), que somados aos
argumentos apresentados anteriormente, desenha-se um cenario de mudanga na forma
de percepcdo da produtividade em conjunto ao crescimento das organizagdes € a
necessidade de um sistema de medi¢do de desempenho eficiente — que tem como pano
de fundo as mudancas ambientais — faz perceber melhor o problema da perda da
relevancia da medicdo de desempenho tradicional. Normalmente elaborados pelos
departamentos contabeis, os SMD tradicionais perdem a validade da informacdo a

medida que os receptores dessa informacao estdo mais proximos da realidade da fabrica
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(gerentes operacionais). A Figura 2.5 apresenta os elementos que contribuem nessa

perda da relevancia (realcados em negrito).

A validade da Informagao
7 Enfraquece nos Niveis
_._.Qqnt.abl_llda:dg_;:_.,.-: ________ mais Baixos da Hierarquia

$
Matéria Prima i
i i Financeiro | 1\
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A Medicao de Desempenho
deve Refletir a Realidade

:' Tradicional (Tarefas/Velocidade)
Mudanga do Tipo de Produtividade

Organizagéo (Comunicagéo/Conexdes)

Fonte: Adaptado de JOHNSON & KAPLAN (1993) e VELTZ & ZARIFIAN (1994).

FIGURA 2.5 — Motivos da perda da relevancia da medicao de desempenho tradicional.

Dessa forma, a perda da relevincia da medicdo de desempenho
tradicional resulta na incoeréncia entre essa medi¢do de desempenho e os atuais MOP’s.
Na busca de restabelecer a coeréncia entre a medicao de desempenho e os MOP’s sdo
propostas novas formas de medicao de desempenho. De fato, NEELY (1998) apontou e
detalhou uma revolu¢do no campo da medi¢do de desempenho, citando a inadequagdo
dos SMD tradicionais utilizados como uma das razdes primarias que justificam o

aumento da discussio recentemente.

2.4 Busca do Restabelecimento da Coeréncia entre os Modelos de Organizaciao da

Producio e a Medicao de Desempenho

Na busca pelo restabelecimento da coeréncia entre os MOP’s e a medicao
de desempenho uma atencdo maior ¢ dada aos SMD’s. Para BITITCI et al. (1997,

p.524) “o sistema de medicdo de desempenho ¢ visto como o sistema de informacao que
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facilita o processo de gestdo do desempenho para funcionar efetivamente e
eficientemente...”. Nessa passagem ¢ dada uma maior importancia ao papel do uso da
informac¢do em SMD. Esse assunto sera tratado mais afundo no Capitulo 3.

Refor¢ando essa importincia, na apresentagdo de sua pesquisa
MACEDO-SOARES & RATTON (1999) também colocaram a informag¢ao como
elemento principal, expondo isso na defini¢do de seu conceito de SMD como “... o
conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que conjuntamente geram,
analisam, expdem, descrevem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre as
multiplas dimensdes do desempenho nos niveis individual, grupal, operacional e geral
da organizagdo, em seus diversos elementos constituintes. ...” (MACEDO-SOARES &
RATTON, 1999, p.48).

Em outra defini¢do, NEELY et al. (1995, p.81) citou que “um sistema de
medicao de desempenho pode ser definido como sendo o conjunto de medi¢des usadas
para quantificar a eficiéncia e efetividade das acdes. ...”. Esses autores fizeram um
exame no SMD de acordo com elementos em trés niveis, a saber: (i) as medidas de
desempenho individuais; (ii) o conjunto de medidas de desempenho — o SMD como
uma entidade; e (iii) o relacionamento entre o SMD e o ambiente dentro do qual ele

opera. A Figura 2.6 ilustra a posi¢do desses elementos nesse contexto.

O Ambiente

Medidas

Individuais

Medidas X Medidas

Individuais Individuais
T I
Medidas
Individuais

Fonte: NEELY et al. (1995).

Sistema de
Medicao de
Desempenho

FIGURA 2.6 — Estrutura de um sistema de medi¢do de desempenho.

Posteriormente, NEELY (1988) apresentou o conceito de SMD mais
abrangente encontrado. O autor considera os elementos apresentados na Figura 2.6 e
somando as discussdes anteriores, propdoe que o SMD consiste de trés elementos inter-

relacionados:
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¢ medidas de desempenho individuais que quantificam a eficiéncia e

eficacia das agoes;

e um conjunto de medidas de desempenho combinadas que avaliam o

desempenho de uma organizagao;

e uma infra-estrutura suporte que permita dados para serem adquiridos,

coletados, classificados, analisados, interpretados e disseminados.

Esse autor sugeriu que uma boa gestdo de cada um dos elementos resulta
em uma boa efetividade do SMD.

Os argumentos apresentados constroem o ambiente de utilizagdo dos
SMD’s que direciona alteragdes no sentido de aumentar a relevancia deles na medigao
de desempenho e nos atuais MOP’s. Nessa linha de argumentagdo, presencia-se o
surgimento de varios pesquisadores e praticantes de SMD’s (ITTNER & LARCKER,
1998; NEELY, 1999; WAGGONER et al., 1999). Dessa discussdo resultam modelos de
medicao de desempenho que buscam desenvolver SMD’s nas organizagdes atuais. Cada
um desses SMD’s encerra caracteristicas que buscam minimizar os problemas de
coeréncia ja expostos (KENNERLEY & NEELY, 2000).

ECCLES (1991), assim como outros autores, anunciou a revolucao
observada na medicao de desempenho. Segundo esse autor, o coracao dessa revolugao
estd na mudanca do tratamento das medidas de desempenho financeiras — base da
medi¢do de desempenho tradicional — para uma perspectiva a mais num conjunto de
medidas de desempenho em varias dimensdes do negécio (multidimensionais).

De forma similar, WAGGONER et al. (1999) sintetizou de varias visoes
da medicao de desempenho as for¢as que moldam a evolucdo e a mudanga dos SMD’s.
Da andlise da literatura nos campos da gestdo de operagdes, da psicologia social, da
gestdo contabil e do comportamento organizacional esses autores modelam essas forcas
em quatro categorias: (i) influéncias internas, (ii) influéncias externas, (iii) questdes de
processo e (iv) questdes transformacionais, que sdao apresentadas e exemplificadas na
Figura 2.7.

Segundo esses autores, as forcas oriundas das quatro categorias
impactam em conjunto ou em uma combinacdo tal que implicam na necessidade de
revisao do SMD utilizado. Dessa forma, a relevancia do SMD ¢ questionada com base

nas forcas presentes e surge a necessidade da mudanca.
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FIGURA 2.7 — For¢as que impactam a mudanca e evolucao dos SMD’s.

Dentro da mesma linha de pesquisa KENNERLEY & NELLY (2003)

propuseram que o sistema de medicao deva ser relevante e apropriado para o ambiente e

estratégias da organizacdo. Porém, o ambiente e estratégia de uma organizacdo sdo

dindmicos, logo, ¢ necessario identificar os fatores que afetam a evolugdo dos SMD,

determinando um modelo que avalie sua adequagdo. Os autores apresentaram um

modelo de fatores que afetam a evolucdo de SMD com base em trés fases de uma

efetiva evolucdo em uma organizagdo: (i) reflexdo; (ii) modificagdo; e (iii)

desdobramento. A Figura 2.8 apresenta o modelo proposto pelos autores bem como a

forma que esses se relacionam e sofrem influéncia de fatores internos

organizagao.
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Fonte: KENNERLEY & NEELY (2003).

FIGURA 2.8 — Modelo de fatores que afetam a evolugdo dos SMD’s.
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Em meio a pesquisas e consultorias em um grande namero de
companhias, ECCLES & PYBURN (1992:42) refletiram sobre “... por que tem sido tao
dificil fazer algo que parece ser tdo dbvio — criar um sistema de medig@o abrangente que
combine medidas financeiras e ndo-financeiras na propor¢ao correta € na maneira certa.
... E colocado que os gerentes devem entender o relacionamento entre suas agdes e os
resultados, que por vezes ¢ implicito e afeta importantes decisdes.

MASKELL & BAGGALEY (2004) apresentam uma série de métodos
que suportam a filosofia formada dos principios da producao enxuta (WOMACK et al.,
1992). A essa série de métodos esses autores denominaram Lean Management
Accounting e dentre seus elementos apresenta-se a medi¢cdo de desempenho enxuta.
Essa forma de medi¢do de desempenho ¢ apresentada como o ponto inicial ao controle e

melhoria continua da organizagdo que adote esses principios.

2.4.1 Novos Sistemas de Medicao de Desempenho

Na medida que a discussao sobre medi¢ao de desempenho evolui, varias
propostas de modelos para SMD’s sdo apresentadas. Quando consideradas a década de
80 e a década de 90 pode-se citar o levantamento realizado por MARTINS (1998) que
apresentou vinte e cinco modelos de SMD’s e levantou onze caracteristicas mais
comuns observadas nas propostas desses sistemas:

e ser congruente com a estratégia competitiva;

e ter medidas financeiras e ndo financeiras;

e direcionar e suportar a melhoria continua;

e identificar tendéncias e progressos;

e facilitar o entendimento das relagcdes de causa-e-efeito;

e ser facilmente inteligivel para os funciondrios;

e abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

e ter informagdes disponiveis em tempo real para toda a organizagao;

e ser dindmico;

e influenciar a atitude dos funcionarios; e

e avaliar o grupo e nao o individuo.



30

Entretanto nem todos os SMD’s conseguem legitimidade e difusdo pelas
organizagdes. Os SMD’s de maior difusdo foram revisados por KENNERLEY &
NEELY (2000) que identificam as principais caracteristicas de cada um deles, fazendo
uma sinopse das caracteristicas chave para modelos de SMD’s. O Quadro 2.4 mostra as
caracteristicas apontadas pelos autores de cada SMD, bem como o conjunto de

caracteristicas chave de SMD’s segundo a literatura revisada.

QUADRO 2.4 — Principais caracteristicas dos modelos para SMD.

Modelo Fonte Caracteristicas Principais Caracteristicas Chave
Gerais
Performance KEEGAN et al. - Aponta a necessidade de uma o Prover um cenério balanceado
Mesaurement (1989) medi¢éo de desempenho balanceada no negacio.
Matrix (interna e externa, financeira e ndo o Prover uma visdo sucinta do
financeira) desempenho da organizagéo.
- Medidas de desempenho e Ser multidimensional.
relacionadas & estratégia. e Ser abrangente.
Strategic CROSS & - Suporta a necessidade de incluir e Serintegrado nas funcdes da
Measurement LYNCH (1990) | foco interno e externo nas medidas organizag&o bem como na
and Reporting de desempenho (eficiéncia e hierarquia.
Technique eficacia). e Explicar como resultados s&o
(SMART) - - Medidas de desempenho umas fungdes de
Performance desdobradas da estratégia. determinantes.
Pyramid
Balanced KAPLAN & Identifica e integra quatro
Scorecard NORTON (1992) | perspectivas de desempenho
balanceadas.
Integrated BITITCl et al. - Desdobra a estratégia nos niveis
Performance (1997) organizacionais.
Measurement - Medidas de desempenho
System consideram quatro elementos:
Stakeholders, ambiente externo,
objetivos de melhoria e medidas
internas.
Performance NEELY & - ldentifica cinco facetas de
Prism ADAMS (2000) desempenho com foco no papel do
Stakeholder.
- Comunica a estratégia.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Seguindo a necessidade de obter um sistema balanceado, KEEGAN et al.
(1989) propuseram a Performance Measurement Matrix. O sistema considera uma
matriz cujos quadrantes sdo definidos pelas categorias de ‘“custo” ou “nao custo” e
“externo” ou “interno”. Esses quadrantes sdo vistos com dimensdes ou perspectivas
limitando as medidas a serem usadas pela organizacdo. Segundo os autores, ¢ necessario

que as medidas sejam derivadas da estratégia, hierarquicas e integradas através das
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fungdes organizacionais. A Figura 2.9 ilustra um exemplo da Performance

Measurement Matrix.

NAO CUSTO CUSTO

* N° de compras repetidas
* N° de reclamagdes de clientes

+ Posicéo do custo competitivo

o + Despesas com P&D

& * Market Share + Posigao do custo de

E + Imagem do produto entre fornecimento

w clientes alvo + Custo relativo da mao de obra
sefc sefc
+ Tempo de ciclo do projeto + Custo do projeto

o + Percentual de entregas no + Custo do material

Z prazo + Custo da produgéo

L + N° de novos produtos + Custo da distribui¢ao

=

* Qualidade certa na primeira vez
*etc

+ Custo do produto final
*efc

Fonte: KEEGAN et al. (1989, p.48).
FIGURA 2.9 — Performance Measurement Matrix.

Na mesma linha de gerir a eficiéncia interna e eficicia externa a
organizacdo, CROSS & LYNCH (1990) apresentam a Performance Pyramid ou
SMART (Strategic Measurement, Analysis and Reporting Technique). O modelo
explicita o desdobramento de objetivos desde as unidades de negdcio, passando pelos
sistemas de operagdes, até chegar aos centros de trabalho e conseqiientemente as etapas
do fluxo de trabalho. Dessa forma, as medidas de desempenho propostas sdo derivadas
da estratégia da organizacao.

Todo o sistema tem como medida central a “flexibilidade” — que
mostrava ser a questdo central da época — e chama atengdo as relacdes internas tipo
cliente-fornecedor. De fato, esses autores colocam a aten¢ao as relagdes internas como a
mais importante tarefa de um sistema de operagdes do negdcio, sendo que, “... com
todos os relacionamentos internos chave tipo cliente-fornecedor identificados torna-se

possivel instituir um efetivo sistema de medic¢ao e controle. ...” (CROSS & LYNCH,

1990, p.56).
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A Figura 2.10 ilustra esse modelo de SMD. Se observada a proposta com
atencdo, pode-se reparar o relacionamento entre as medidas de desempenho
apresentadas, por exemplo, melhorando a “qualidade” e a “entrega” melhora-se a

“satisfagdo de cliente”.

Vigao

Unidades de
Negdcio

Mercado | Financeiro

Medidas

Sistemas de Operagdes Visuais
do Negécio Z

- Centros de trabalho e

Objetivos

‘Satisfagdo de |Flexitiidade
i

Clientes
Produtividade

Opgragie AY

Eficacia | Eficiéncia |

Externa i Interna
ey
Atender as Quantidade Do Pedido Recursos usados que ndo
Expectativas dos Clientes & Tempo & Entrega adicionam valor ao produto
[

o

.Eluxo de Trabalho

Relagdes Internas Cliente-Fornecedor

Cliente
Fonte: Adaptado de CROSS & LYNCH (1990).

FIGURA 2.10 — Performance Pyramid (ou SMART).

Segundo esses autores, o modelo Performance Pyramid (ou SMART)
desdobra a visdo da corporacdo em objetivos financeiros e de mercado até o trabalho do
dia-a-dia alinhando, dessa forma, a organiza¢dao com seus objetivos.

NEELY et al. (1995), MARTINS (1998), KENNERLEY & NEELY
(2000), FPNQ (2002) e GIUNTINI (2003), entre outros, concordam que o SMD mais
difundido entre estudiosos e praticantes ¢ o Balanced Scorecard (BSC) proposto por
KAPLAN & NORTON (1992). A proposta de KAPLAN & NORTON (1992)
complementa as medidas de desempenho financeiras com outras trés perspectivas que
direcionam o desempenho futuro. Essas perspectivas sdo: a perspectiva do cliente, a
perspectiva do processo interno de negdcio e a perspectiva da aprendizagem e

crescimento.
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Percebe-se que os autores passam a apresentar o BSC como um sistema
de gestdo estratégica (KAPLAN & NORTON, 1996a), (KAPLAN & NORTON, 1996b)
e (KAPLAN & NORTON, 1996c¢), aprimorando o aprendizado de seus usudrios pela
visualizacdo das relagdes entre as medidas de desempenho. Esses autores propdem que
o BSC seja um modelo que articule e comunique a estratégia na organizagao € que
alinhe as iniciativas de seus usudrios. As hipoteses do modelo estdo ligadas as relagdes
causais (causa-e-efeito) entre as perspectivas que levam ao aprendizado dos usudrios do
sistema (KAPLAN & NORTON, 1996b).

De fato, KAPLAN & NORTON (1996c¢) passaram a colocar o BSC
como centro do sistema de gestdo estratégico. Segundo os autores, o exercicio de
construcdo de um sistema de gestao estratégico ¢ formado por processos que pedem aos
usuarios estarem: (i) traduzindo a visdo; (ii)) comunicando e desdobrando; (iii)
planejando o negocio; (iv) com feedback e aprendizado. Dessa forma, os processos sao
exercitados algumas vezes, e seqiiencialmente, até que a estratégia esteja montada. A
execugdo desses quatro processos de gestdo promove o relacionamento entre as
perspectivas e leva a um tipo de aprendizado indicado pelos autores como aprendizado
de loop duplo. A Figura 2.11 apresenta os processos de aprendizado para o SMD

proposto e a construcao da estratégia (sistema de gestdo estratégico).

. - Processo de
Sistema de Medigéo de Desempenho N aprendizado de Loop
Simples
- Processos
Clientes Visdo e
Estratégia Interngs_ de
Negdcio
Crescimento e
Aprendizagem J . Sistema de Gestao Estratégico
Traduzir a
Viséo
4 Novos
Processos Comunicando e Feedback e
de Gestao Desdobrando Aprendizado
: Relacionamento Planejamento
Processo de . entre Perspectivas do Negécio
aprendizado de Loop G55 S 9
Duplo

Fonte: Adaptado de KAPLAN & NORTON (1996c¢).

FIGURA 2.11 — Balanced Scorecard.
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Mais recentemente, KAPLAN & NORTON (2000a) ¢ KAPLAN &
NORTON (2000b) assumem que o modelo BSC — inicialmente criado para tratar da
relevancia do SMD perante o sistema de gestdo — ¢ uma solugdo para formulagdo e
implementagao de novas estratégias.

BITITCI et al. (1997) desenharam um modelo de referéncia ao
denominado [Integrated Performance Measurement System. O modelo aborda o
desdobramento da estratégia em quatro niveis da organizagdo: corporativo; unidade de
negdcio; o nivel de processos; e atividades. De fato, os autores chamaram atenc¢ao a dois
elementos criticos da proposta: (i) integridade do sistema e (ii) desdobramento.

A integridade se refere a habilidade do SMD em promover a integragdo
entre as varias areas do negécio. O desdobramento certifica que as medidas de
desempenho utilizadas em varios niveis da organizagdo refletem os objetivos do
negocio e suas politicas, apresentam consisténcia na hierarquia e respeitam a
individualidade de cada departamento bem como seu impacto e influéncia nos objetivos
de toda a organizagao.

Dessa forma, esse modelo permite o controle da eficicia das medidas em
relacdo aos objetivos propostos nos varios niveis da organiza¢do. As medidas de
desempenho geradas consideram quatro elementos em cada nivel: (i) os requisitos dos
stakeholders; (ii) posicionamento em relacdo ao ambiente externo; (iii) objetivos de
melhoria; e (iv) medidas de desempenho internas.

Ao perceber as caracteristicas dos SMD tradicionais e recentes
GHALAYINI et al. (1997) enderecam a mitigacdo dos defeitos visualizados nas
caracteristicas de um modelo denominado Integrated Dynamic Performance
Measurement System (IDPMS). Segundo esses autores, os modelos apresentados até
entdo sdo tipicas ferramentas de controle € monitoramento, ¢ falham em incorporar um
explicito feedback que suporte a melhoria em areas centrais a organizagdo. Esses
autores também apontam a falta de dinamismo somados a auséncia de mecanismos de
adaptacdo ao ambiente de mudangas que as organizagdes estdo inseridas.

NEELY & ADAMS (2000) apresentaram um modelo que seria, segundo
eles, uma nova gera¢do dentro do universo de novos modelos de SMD’s. A estrutura

Performance Prism ¢ formada por cinco faces num modelo apresentado conforme um
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prisma em trés dimensdes. Esse modelo apresenta as seguintes perspectivas: (i) a

satisfacdo dos stakeholders; (i1) as estratégias; (iii) os processos; (iv) os recursos; € (v) a

contribuicdo dos stakeholders (ver Figura 2.12).

Relacéo

Quais sdo as estratégias que necessitamos para garantir as Reciproca

necessidades e expectativas para que nosso
1 stakeholders estejam satisfeitos ?

A

/ / Estr.
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L i . Py
I i Unidade de Negdcios
.

Satisfagao

# Corporativo
% Marcas/Produtos/Servigos — Stakeholders

{ Pessoas
{ Préticas

%, Tecnologia /
Quais s&o o0s processos que nds devemos colocar em * /

prética para permitir que nossas estratégias sejam

alcangadas ? B

N S T,

/ Processos
\ . /  Desenvolvimento de Produtos & servios \ A
! Produzir Demanda i Contribuigao N
. Alcancar Demanda i N
. ¢ 2
\ .ﬂf"ela’& Gerenciar Desafios . // Quais 30 0S recursos que NGs precisamos para operar
R N0SS0S processos ?
L] \

Fonte: Adaptado de NEELY & ADAMS (2000).

FIGURA 2.12 — O Performance Prism e seus principais elementos.

As estratégias vém das necessidades dos stakeholders, que sdo citados

como os investidores, os clientes e intermediarios, os funcionarios, os fornecedores, 0s

orgados regulamentadores ¢ a comunidade. Segundo esses autores, toda a organizagao

requer certas necessidades de seus stakeholders como também ¢ responsavel por

fornecer certas demandas para todos eles. Ou seja, a relacdo da organizagdo com seus

stakeholders ¢é reciproca ou do tipo biunivoca. O modelo apresenta trés questdes chave e

observa a contribuicdo versus satisfacdo dos stakeholders. Pode-se observar uma

relacdo entre as questdes, a primeira delas trata dos recursos — que sdo a base da

competi¢do das organizagdes — que sdo necessarios para operar os processos que devem

ser colocados em pratica para alcangar as estratégias que satisfacam os stakeholders. A

Figura 2.12 ajuda a visualizar o modelo bem como seus principais elementos, repara-se

o relacionamento entre as trés principais questdes do modelo e da relagdo entre a

satisfacdo e a contribuicdo dos stakeholders. Quando os autores levam o modelo a



36

pratica (NEELY & ADAMS, 2001) o relacionamento logico entre as cinco
componentes do modelo torna-se mais claro e reforca o mesmo.

Modelos como esses apresentados recentemente sdo mais abrangentes,
pois, fornecem visdo em outras perspectivas ou dimensdes do desempenho além das
tradicionais financeiras, ou seja, sao multidimensionais. Dessa forma, as metas
propostas podem melhor representar os elementos citados nos modelos de producdo
apresentados.

Porém, MARTINS (1998) chamou ateng¢do ao fato de que o uso esperado
de um SMD multidimensional depende, em boa parte, de uma mudanga da postura dos
atores que usam as informagdes resultantes. MARTINS (1998, p.110) ainda cita que “...
faz-se necessario projetar e implementar novos sistemas de medi¢do de desempenho,
mas também ¢é tdo importante mudar a orientacdo ¢ o uso das informagdes. Essas
atitudes certamente irdo facilitar a concretizacdo de todas as promessas acerca da
adocdo dos novos sistemas. ...”. O Capitulo 3 trata melhor essa questdo da utilizagdo

das informacgdes geradas pelos SMD’s.

2.4.2 Criticas aos Novos Sistemas de Medicao de Desempenho

Apesar de as propostas de modelos para SMD’s ainda serem
relativamente recentes pode-se encontrar na literatura criticas aqueles mais difundidos
entre praticantes e estudiosos no assunto.

O modelo proposto por KEEGAN et al. (1989) denominado como
Performance Measurement Matrix ¢ considerado um modelo simples que deveria
acomodar qualquer medida necessaria, sendo que, isto pode ndo ser verdade (NEELY et
al., 1995). Segundo MARTINS (1998, p.77) os autores consideram que “... um sistema
de medi¢ao de desempenho ajudard a empresa a atingir os objetivos corporativos dela
principalmente se tiver medidas de desempenho desdobradas verticalmente nos niveis
hierarquicos e que interagem horizontalmente as fungdes da empresa. ...”. Porém, os
autores nao propdem uma solucdo a esse desdobramento e interagdo no modelo
sugerido.

MARTINS (1998) criticou em dois pontos o modelo Performance

Pyramid (ou SMART), pois, apesar de o modelo contemplar o uso da gestdo a vista,
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CROSS & LYNCH (1990) ndao argumentaram sobre a possibilidade de funcionarios de
certo nivel hierdrquico terem acesso as medidas de desempenho do nivel superior. O
segundo ponto trata da freqiiéncia de coleta, processamento e divulgagdo das
informagdes do SMD, pois, os autores deixam em aberto na arquitetura do sistema esse
ponto ficando sob responsabilidade da organizacdo usudria.

Porém, sem duvida o modelo mais criticado ¢ o Balanced Scorecard
(NEELY, 1995; ITTNER & LARCKER, 1998; MARTINS, 1998; SCHNEIDERMAN,
1999; NORREKLIT, 2000; GIUNTINI, 2003). O modelo foi criticado em suas
premissas basicas — ter relacionamento de causa-e-efeito entre as perspectivas e ligar a
estratégia com medidas operacionais — ou mesmo de forma mais geral. A Figura 2.13
apresenta as principais falhas apresentadas por SCHNEIDERMAN (1999) bem como as

sugestdes que podem ser utilizadas para minimizar essas caréncias (em cinza).

Performance Measure
Record Sheet
Quality Function Deployment /
\4 | Medicdes mal definidas |
Variaveis independentes
identificadas incorretamente Metodologia da “Meia-Vida"

Falta de ligagdes quantitativas \

entre resultados financeiros Negociagdes de objetivos

e ndo-financeiros \g\ BSC j de melhoria

Correlagao néo significa
causalidade /M é
Lagging Néo se usa 0 Falta de um sistema de

proc?:ssg gs (;T;e{lj:glya do desdobramento

\ \

Metodologias de 7 passos Hoshin Kanri

Leading

Fonte: Adaptado de SCHNEIDERMAN (1999).
FIGURA 2.13 — Falhas do BSC.

Além dos problemas apontados em cada modelo, existe a caracteristica
comum a maioria deles que ¢ a de ndo considerar a medi¢do de desempenho que estd em

pratica na organizagdo em que o modelo esteja sendo implantado (MEDORI &
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STEEPLE, 2000). De fato, ... muitas organizacdes ja possuem pelo menos um conjunto
de medidas de desempenho e precisam iniciar um processo de revisdo da medicdo de
desempenho, sendo importante conduzir uma avaliagdo extensiva ...” (FERRAZ &
MARTINS, 2002). A avaliagdo revisada por esses autores guia tanto a implementagao
quanto a revisdao de um SMD j4 existente buscando respostas sobre “como” ¢ a medi¢ao
de desempenho e “o que” € preciso fazer para reestruturd-lo utilizando a identifica¢do
dos elementos apropriados (interno, externo, financeiro e nao-financeiro), se existem
medidas de melhoria, se existem medidas que relatam objetivos de curto e de longo
prazo, se suas medidas de desempenho estdo integradas verticalmente e horizontalmente
e se héd alguma medida de desempenho em conflito com outra.

Além disso, FERRAZ & MARTINS (2002) perceberam, por via uma
revisdo teorica sobre sete métodos de diagndstico da medi¢do de desempenho, os
seguintes elementos que sdo identificados com um apropriado diagndstico em um SMD:

e auséncia de medidas de desempenho criticas para os objetivos

estratégicos;

e medidas de desempenho em excesso e sem sentido;

e ¢nfase errada em medidas de desempenho;

o falta de desdobramento de medidas de desempenho;

e confusdo entre medidas de desempenho de controle e de melhoria; e

e auséncia de um arranjo loégico para planejamento do desempenho.

Dentro desse contexto, FERRAZ & MARTINS (2002) revisaram varios
tipos de métodos de diagnostico da medicdo de desempenho. Para cada um dos métodos
estudados, esses autores realizaram uma analise e organizaram os pontos fortes e fracos
bem como a abrangéncia, para quem se aplica dentro de uma organiza¢ao. Dentre os
revisados, vale destacar: o (i) Performance Measurement Questionnaire (PMQ)
(DIXON et al, 1990); o (ii) Performance Measurement Record Sheet (PMRS) (NELLY
et al., 1997); e o (iii) Integrated Performance Measurement System (IPMS) (MEDORI
& STEEPLE, 2000). O Quadro 2.5 apresenta algumas caracteristicas apresentadas que

ajudam a entender os métodos destacados.



QUADRO 2.5 — Principais

caracteristicas dos métodos de diagnostico da medigao de

desempenho.
Método Abrangéncia Quem Aplica ? Pontos Fortes Pontos Fracos
Principal
Performance | Medidas de Alta geréncia - questiona as medidas de - ndo considera 0s Usuarios
Measurement | desempenho desempenho. das medidas de
Record Sheet | individuais desempenho.
(PMRS)
Performance | Ambiente Gerentes, usuarios, | - gera insigts sobre as forgas | - é parte de um processo
Measurement pessoas que e fraquezas da organizag&o. | longo e os resultados ndo
Questionnaire devem conviver - considera as medidas de s&o imediatos.
(PMQ) com as medidas desempenho existentes - envolve muitas pessoas,
[de desempenho] - identifica lacunas e falsos sendo necessario uma boa
alarmes (selegdo de medidas | preparagédo antes da
de desempenho). aplicagao (conceito,
preenchimento, efc).
Integrated SMD Néo é claro - possui um modelo de SMD | - & um modelo de auditoria,
Performance com algumas caracteristicas | ndo de avaliagdo.
Measurement dos novos modelos de SMD.
Systems - facil de usar (possui passo-
(IPMS) a-passo e checklist)
- resultado rapido.

Fonte: FERRAZ & MARTINS (2002).

proposta que coloca os métodos em uma seqiiéncia logica para o uso que pode ser

Segundo essa mesma linha de trabalho, FERRAZ (2003) apresentou uma

visualizada na Figura 2.14.

Regras de
Sistema Aplicagao
de Medicéo Conjunto de
Atual o Medidas de Regras de
, Dlagno§t|co No | _Desempenho  Apjicacao
Ambiente :
Conjunto de
Y Medidas de R d
Diagnostico das Desempenho egras e
Pessoas ?\/I did Apropr?adas Aplicacéo
Habilitadas cdidas
da Organizagao Individuais
PMQ ] 1 Diagndsticodo |  Plano de
Pessoas Sistema de Acao
Habilitadas " Medicgo de '
da Organizagao Desempenho
PMRS T
Pessoas
IPMS Habilitadas
da Organizagéo

Fonte: Adaptado de FERRAZ (2002).
FIGURA 2.14 — O método abrangente para diagnosticar a medi¢ao de desempenho.
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A Figura 2.14 evidencia que cada uma das propostas de diagndstico tem
um foco de avaliacdo. Dessa forma, a proposta de DIXON et al. (1990) parece ser mais
direcionada a aplicagdo do PMQ para avaliagdo do ambiente. Quanto ao trabalho de
NEELY et al. (1997), esse tem seu lugar no direcionamento da construcao de medidas
de desempenho em formato completo utilizando o PMRS na sua forma individual.
Finalmente, o modelo apresentado por MEDORI & STEEPLE (2000) focaliza o SMD
na aplicagdo do IPMS.

2.5 Sintese Parcial da Revisio da Literatura

Pelos argumentos apresentados, a evolu¢do dos SMD’s acontece de
forma defasada, em algumas décadas, em relagdo aos MOP’s. Enquanto empresas em
todo o mundo analisavam as novas propostas de organizacao da producdo, como o STP,
seus desempenhos eram medidos por indicadores tradicionalmente financeiros. De fato,
o despertar para a necessidade de mudanca da medigdo de desempenho gerando
propostas de SMD’s que suportem os elementos dos atuais MOP’s ainda acontece.

Atentos a isso, alguns autores chamam a aten¢do a necessidade de mudar
a medi¢do de desempenho de acordo com a nova situacdo em que as empresas se
encontram. Nesse sentido, as novas propostas de SMD’s buscam estruturas que
auxiliem no suporte a mudanca necessaria. Estas estruturas tém, cada vez mais,
considerando o uso de medidas de desempenho em vérias dimensdes do negdcio
(multidimensionais) que aceitem metas pertinentes aos diversos desafios colocados
pelos elementos propostos nos atuais MOP’s.

Logo apdés o surgimento dos modelos de SMD’s e suas primeiras
aplicacdes surgem as criticas pertinentes e em seguida os diagnosticos que auxiliam a
identificar as lacunas nos varios niveis de uso dos SMD’s.

Porém, a proposi¢do ou revisdo dos novos SMD’s ndo ¢ suficiente para
reduzir a incoeréncia citada e retomar a relevancia. Entende-se que, a estruturagao do
uso das informagdes geradas pela medicdo de desempenho de forma a realmente alterar

a postura dos usudrios, seja um passo importante para justificar o papel dos atuais SMD.
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3 A UTILIZACAO DA INFORMACAO GERADA PELA MEDICAO DE
DESEMPENHO

Para recuperar a relevancia perdida dos SMD’s tradicionais, novos
modelos tém sido propostos e aplicados em diversas organizagdes. Os SMD’s propostos
organizam a informagdo segundo uma logica exposta pelos respectivos autores
resultando em seu formato. Ao adotar uma dessas propostas, os usuarios da organizacao
aderem ao SMD de diversas formas, fazendo uso da informagao pertinente ao SMD em
varias maneiras.

Segundo MARTINS (1998), o uso dos SMD’s pode ser analisado em
quatro vertentes. O primeiro grupo trata da inducdo de atitude, pois, a informagao vinda
dos SMD’s influencia as atividades dos funcionarios de uma organiza¢do. Outro grupo
identificado pelo autor esta ligado as formas de andlise da informagdo. Os modos de
compartilhamento das informagdes para controle e melhoria também ¢ citado. Por
ultimo, o autor apontou uma literatura especifica ao estabelecimento de relacionamentos
entre medidas de desempenho.

Em um levantamento das principais caracteristicas de SMD’s, na
literatura, da década de 80 e 90, MARTINS (1998) apontou a questdo do
reconhecimento da existéncia de relacionamento entre as medidas de desempenho como
de importancia crescente neste periodo. Porém, ¢ importante citar que ... essa
propriedade nao ¢ exclusiva dos novos sistemas de medi¢cao de desempenho. Ela sempre
existiu mesmo nos sistemas oriundos da Contabilidade de Custos tradicional ... Com o
desempenho passando a ser multidimensional, a necessidade de entender e explicitar
esse relacionamento ficou mais importante ...” (MARTINS, 1998, p.115).

Ao realizar uma pesquisa sobre o uso de SMD’s de forma abrangente,
MARTINS (2000) agrupou os principais propositos para tal, a saber:

e controlar;

e melhoria continua reativa;

e melhoria continua pro-ativa;

e planejamento;

e pagamento por desempenho de grupos (reconhecimento);

e reforco da retorica gerencial;
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¢ indugdo das atitudes dos funcionarios;

o cstudos de benchmarking;

e aprendizado individual e organizacional; e

e foco e justifica¢do de investimentos.

O wuso da informag¢do gerada pelo SMD ¢ influenciado pelo
comportamento dos usuarios. O comportamento, por sua vez, sofre influéncia da cultura
presente na organizacdo. SCHIEMANN & LINGLE (1999) apresentaram um programa
de desenvolvimento de uma cultura voltada a medicao de desempenho. O programa ¢
formado por quatro fases: (i) definir; (ii) projetar; (iii) desdobrar (cascata); e (iv)
sedimentar, cada uma das fases ¢ composta por portdes que direcionam as atividades de
construcao da cultura proposta.

Esses autores defendem que a primeira fase seja a discussao, o acordo ¢ a
defini¢do de uma estratégia que direcione a organizagdo. Sem essa defini¢do prévia
qualquer discussdo sobre medi¢do de desempenho torna-se rapidamente dispersa. Essa
primeira fase inclui a etapa de definicdo da teoria do negodcio que é expresso num
modelo de relacionamento entre varias areas do desempenho.

Em seguida, um modelo de relacionamentos auxilia a projetar quais
medidas de desempenho serdo utilizadas. Segundo SCHIEMANN & LINGLE (1999)
nessa fase os usudrios tém a oportunidade de testar e validar a teoria do negocio
melhorando seu entendimento € comprometimento com o modelo de relacionamentos
entre as medidas de desempenho.

Para SCHIEMANN & LINGLE (1999) as decisdes do dia-a-dia devem
ser guiadas pelo desempenho das areas estratégicas. Para tanto, esses autores defendem
que o SMD seja desdobrado aos departamentos e eventualmente a cada funcionario.
Para completar e sedimentar o SMD, esses autores sugeriram que processos € estruturas
necessarios sejam colocados em pratica. Esses processos e estruturas envolvem sistemas
de recompensa e reconhecimento, os recursos necessarios (estrutura de tecnologia de
informacao), a parcela da informacdao acessivel aos funcionarios e os valores
apresentados pela lideranga. Finalmente, SCHIEMANN & LINGLE (1999)
argumentaram que, como qualquer sistema, o SMD precisa ser continuamente

melhorado.



43

3.1 Utilizag¢ao da Medicao de Desempenho

De fato, o SMD ¢ informacao, ou seja, € a estruturacdo de dados sobre o
desempenho de um objeto de interesse. Para o caso do objeto de interesse ser uma
organizagdo, essa informacdo deve ser entendida corretamente para que o sistema
auxilie a tomada de agdes para a melhoria (MARTINS, 2002). Apesar de citar alguns
exemplos da literatura sobre o assunto, esse autor destacou a auséncia de trabalhos
direcionados a questao de como um SMD pode ser projetado ou revisado tendo o uso da
informacdo da medicdo do desempenho como um direcionador. Na pesquisa
apresentada por MARTINS (2002) desenvolveu-se uma tentativa de um modelo que

responda a questdo acima. O modelo pode ser visualizado na Figura 3.1.

Modelo de
Referéncia do

Negoécio & Estratégia Uso da Informagao
@ da Medig&o de Desempenho

Modelos
para
SMD’s

Dados

Opgoes PrOJeto do SMD

A

o
1D
[53
©
£
=
L
£

N

—— Sistema de
Tecnologia da Medicao de Desempenho
Informagao

Fonte: MARTINS (2002, p.376).

FIGURA 3.1 — Modelo para projeto de SMD utilizando a informacdo da medigado de

desempenho como guia.

Esse autor defendeu no modelo proposto na Figura 3.1 que o projeto do
SMD tenha como entrada as necessidades dos usudrios considerando o nivel
organizacional e o propdsito do uso, em arquétipos organizacionais. A partir de entdo,
avalia-se as opcoes de modelos para SMD junto com as solu¢des em tecnologia da
informac¢do (banco de dados, software de interface, intranet, etc) e o modelo de

referéncia do negdcio e da estratégia da organizacgdo. O resultado dessa analise pode ser
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mais de um SMD, ou seja, “... ¢ melhor desenvolver diferentes sistemas [de medi¢ao de
desempenho] de acordo com a necessidade do usuério na informagdo da medicao do
desempenho. ...” (MARTINS, 2002, p.377).

Segundo MARTINS (2002), as quatro razdes basicas apresentadas por
NEELY (1998), ver Figura 2.4, podem guiar o uso da informag¢ao gerada pelo SMD em
qualquer organizagdo. Vale observar que a primeira razdo basica exposta por NEELY
(1998) — conferir a situagdo — foi reconhecida por FPNQ (2002) como a principal
resposta que se obtém dos usuarios de SMD em organizagdes quando se questiona do
porqué de implantar esses sistemas. Entretanto, FPNQ (2002) reconheceu que existem
outras fun¢des do SMD que podem servir aos seus usuarios:

e comunicar as estratégias e as prioridades da alta dire¢do e dos

gestores;

e servir como base para o reconhecimento da dedicacdo coletiva;

e analisar problemas estratégicos de forma pro-ativa;

e apoiar a tomada de decisao;

e apoiar a busca de novos caminhos estratégicos para a organizacao; e

e apoiar o aprendizado da organizagao.

Ao analisar as fungdes propostas por FPNQ (2002) ¢ possivel reconhecer
a total relacdo com o proposto por NEELY (1998) na Figura 2.4. Dessa forma, FPNQ
(2002) reconheceu que o uso dos SMD’s nas organizagdes merece aten¢ao no sentido de
melhorar o aproveitamento das informagdes geradas da medi¢do do desempenho aos
seus usuarios. Ou seja, FPNQ (2002), MARTINS (2002) e NEELY (1998) concordaram
que a forma de uso das informag¢des deve ser além do uso para controle.

Pelas caracteristicas levantadas em SMD tradicionais no Capitulo 2, ¢
possivel verificar que esse era a principal forma de uso desses sistemas que eram
coerentes com o modelo de produgdo dominante da época (paradigma fordista-
taylorista). Essa caracteristica também foi verificada por MARTINS & SALERNO
(1999) em diversos SMD’s como uma heranca da gestdo classica (tradicional).
Entretanto, pelo exposto até aqui e observando as caracteristicas apontadas aos novos
SMD’s o uso atual dos sistemas se altera para um modelo mais complexo.

Pela discussdo apresentada no Capitulo 2 sobre a mudancga da fisica do

desempenho, o relacionamento das atividades da organizagdo toma lugar central na
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busca de melhor eficiéncia de operacdo. De forma andloga, o relacionamento entre as
medidas de desempenho — que expdem diversas perspectivas da organizacdo — se torna
um assunto importante nos dias atuais no sentido de melhorar o uso das informagdes
contidas no SMD.

Outro fator que reforca a necessidade atual de se reconhecer o
relacionamento entre as medidas de desempenho de um SMD ¢ o advento de estratégias
de diferenciagdo, resultando no uso dessas medidas de desempenho em varias
dimensdes do negocio (MARTINS & SALERNO, 1999). O problema que pode ser
gerado, caso o relacionamento nao seja focalizado, ¢ o aumento indiscriminado de
medidas de desempenho sem haver uma légica de relacdo entre elas conforme pregado

no conceito do uso de hipoteses (KAPLAN & NORTON, 1996a).

3.2 Relacionamento entre as Medidas de Desempenho

A literatura apresenta citacdes em diversos trabalhos sobre a importancia
do conhecimento do relacionamento existente entre indicadores de um SMD (ABREU
& MARTINS, 2003). KAPLAN & NORTON (1996a) argumentaram que ndo basta
apenas acrescentar indicadores de desempenho ndo-financeiros ao SMD, mas também ¢
necessario deixar claro como os indicadores de desempenho do sistema se relacionam
entre si.

Por meio de estudos de caso, MARTINS (1998, p.206) refutou a

13

proposicdo de que “... as informagdes do sistema de medicdo de desempenho sdo
utilizadas para as andlises e as tomadas de decisdo, tendo como referéncia uma rede de
relacionamento entre as medidas de desempenho. ... ”. Ao desaprovar essa afirmagao
esse autor confere a auséncia do uso de uma rede de relacionamentos no processo de
tomada de decisdo. Segundo esse autor, como resultado tem-se uma gestdo com uma
visdo parcial do todo podendo levar a resultados insatisfatorios.

Ao apresentar a Performance Pyramid, CROSS & LYNCH (1990)
manifestam uma necessidade de ilustrar as principais relagdes entre objetivos e as

respectivas medidas de desempenho. Para esses autores, “... medidas [de desempenho]

de mercado, em outras palavras, sdo suportadas por satisfacdo de clientes e flexibilidade
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.7 (CROSS & LYNCH, 1990, p. 57), apresentando, dessa forma, um tipo de
relacionamento l6gico entre essas medidas de desempenho.

A idéia do entendimento dos inter-relacionamentos entre as medidas de
desempenho de forma a fornecer a base para atribuir prioridade aos esforgos de
melhoria, foi apresentada por GHALAYINI et al. (1997) ao utilizar o IDPMS em
algumas organizacoes.

NEELY (1999) expressou ser possivel identificar as relagdes entre as
diferentes dimensoes do desempenho, porém, poucas evidéncias tém sido apresentadas.
Esse mesmo autor deixa claro a “... necessidade de explorar se, € como, as relagdes

2

entre as diferentes dimensdes do desempenho de negdcio podem ser mapeadas ...”, e

13 2

ainda que,

(NEELY, 1999, p.222).

assumindo ser possivel, entdo os beneficios serdo substanciais

Alguns autores expdem os relacionamentos entre as medidas de
desempenho sob diversas formas. As varias representacdes encontradas visualizam a
relacdo da informagdo da medicdo de desempenho dos formatos mais visuais aos mais
matematicos. As fontes avaliadas buscam uma forma de visualizacdo dos
relacionamentos entre as medidas de desempenho com objetivo de melhorar o
entendimento do conjunto de medidas de desempenho ou mesmo da estratégia da
organizagao.

O Quadro 3.1 mostra um resumo das fontes avaliadas. Para cada autor
selecionado tem-se as formas de relacionamento citadas, conforme apresentado por cada
uma das referéncias. Percebe-se que cada autor desenvolve uma denominagdo propria
para os exemplos apresentados. Por vezes, o modelo ¢ bastante similar entre as fontes
avaliadas, porém, a forma como ¢ denominado o relacionamento apresentado ¢
diferente.

Esses autores valem-se de diagramas de causa-e-efeito, modelos causais,
diagramas de relacdes, desdobramentos, matrizes, representacdes da arquitetura de
medidas de desempenho, diagramas de setas, mapas cognitivos, mapas de sucesso etc.
para expressar relacionamentos entre medidas de desempenho e apresentar suas
argumentacoes.

Alguns autores utilizam uma combinacdo de exemplos de

relacionamentos entre medidas de desempenho para completar suas propostas. Na
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maioria dos casos o relacionamento apresentado ndo apresenta a intensidade da relagao,

mas, apenas se essa relacao existe.

QUADRO 3.1 — Resumo de relacionamentos entre medidas de desempenho.

Fonte Exemplo de Relacionamento entre Medidas de Desempenho
GOLD (1985) - Estrutura de Relacionamentos
ECCLES & PYBURN (1992) - Relacionamento Simples
BITITCI (1995) - Diagrama de causa-e-efeito
LEBAS (1995) - Modelo causal (forma de arvore)

- Diagrama de causa-e-efeito
- Desdobramento por modelo causal

FLAPPER et al. (1996) - Diagrama usando conceito de “pais” e “filhos”

KAPLAN & NORTON (1996a) - Mapa estratégico (uso de sinais para expressar a correlagéo entre
medicdes)

BOYD & COX 11 (1997) - Relagdes de causa-e-efeito (uso de técnica de negative branch)

HEREDIA & NATARAJAN (1997) | - Diagrama de objetivos
- Diagrama matriz
- Diagrama de indicadores estratégicos

NICKOLS (1997) - Diagrama da arquitetura dos componentes da férmula do indicador de
desempenho

DANIELS & BURNS (1997) - Relagdes de causa-e-efeito

SCHIEMANN & LINGLE (1999) - Diagrama de setas

SUWIGNJO et al. (2000) - Mapas cognitivos

- Diagramas de causa-e-efeito
- Diagramas de arvore
NEELY et al. (2001) - Mapa de sucesso

FPNQ (2002) - Diagramas de causa-e-efeito

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Alguns autores apenas discutem as relagdes entre as medidas de
desempenho especificas, ou seja, medidas de desempenho cujos relacionamentos nao
sdo analisados no contexto de uma proposta de modelo para SMD’s. Outros autores
tratam do relacionamento entre medidas de desempenho dentro da proposta de um
modelo para SMD’s (apresentados no Quadro 2.4), ou seja, esse relacionamento € parte
do modelo proposto, normalmente com o objetivo de desenhar a estratégia da
organizagao.

O Quadro 3.1 deixa claro que o assunto do relacionamento entre medidas
de desempenho ¢ parte da agenda de discussdo do tema da medi¢do de desempenho. A
maior parte dos autores apresentados utilizam o relacionamento entre medidas de

desempenho como uma ferramenta para tratar de assuntos chave em suas obras.
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3.2.1 Propostas de Relacionamento entre Medidas de Desempenho Especificas

Ao fazer uma analise da variedade de conceitos ¢ medidas de

desempenho sobre produtividade, GOLD (1985) apresenta uma estrutura de

relacionamentos de custo conforme se pode visualizar na Figura 3.2.
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Fixo
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Investimento
Fixo

Rentabilidade
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Saida
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Custos Totais\

Custos Fixos
Custos Totais
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Material
Saida
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Custos
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Taxas de

Cargas Fixas e
Utilizacao

Taxas Salariais —p»

Volume de Material] Homem-hora 3
-------------------------------------------- Saida
Volume de
Material

Saida
Homem-hora

Capacidade
Investimento
Fixo

Homem-hora: Investimento Fixo Utilizado Materiais: Investimento
Fixo Utilizado

Fonte: GOLD (1985, p. 25).
FIGURA 3.2 — Exemplo de estrutura de relacionamentos de custo.

GOLD (1985) utilizou a Figura 3.2 para dissertar sobre a estrutura de
inter-relacionamentos que determinam mudangas na rentabilidade de uma organizacao.
A estrutura de relacionamentos apresenta trés determinantes: as relagdes de

produtividade; os fatores de preco, custos unitarios e perdas proporcionais; e alocagdes

de investimento e utilizagdo, bem como os pre¢os dos produtos.
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Para ECCLES & PYBURN (1992) a questdo da criagdo de SMD
abrangentes — que vao além do uso apenas de medidas de desempenho contabeis, ou
seja, sao multidimensionais — deve ser tratada. Esses autores apresentaram um modelo
de desempenho do negodcio simples ligando as agdes dos gerentes a melhoria da
qualidade do produto e em seguida ao aumento da satisfacdo do cliente levando aos
lucros.

BITITCI (1995) apresentou a estrutura de um indicador sob forma de um
diagrama de causa-e-efeito — ou diagrama de Ishikawa (CAMPOS, 1992). O diagrama
tem como efeito principal a medida de desempenho de resultado, observada enquanto
que as causas sdo organizadas em processos que contribuem para esse resultado,

conforme apresentado na Figura 3.3.
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Fonte: BITITCI (1995, p.144).
FIGURA 3.3 — Exemplo de diagrama de causa-e-efeito.

No caso do diagrama apresentado por esse autor, a medida de “percentual
de pedidos ndo embarcados no horario” ¢ explorada colocando-se causas maiores nas
(13 b 2 L4

espinhas” e estabelecendo as varias causas que podem ser representadas por outras

medidas de desempenho.
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Ao argumentar sobre gestdo do desempenho e medi¢ao do desempenho,
LEBAS (1995) apresentou varias formas de relacionamento explicitas. Esse autor
explicou que o conhecimento sobre o relacionamento entre as agdes e a medi¢ao de
desempenho deve ser bem desenvolvido na organizacao para que o SMD seja eficiente.
Nesse contexto, o entendimento dos processos e atividades que suportam o desempenho
¢ a unica forma de identificar as medidas de desempenho que levam as corretas agdes
(LEBAS, 1995). Esse autor citou trés formas de relacionamento (modelo causal em
forma de arvore, diagrama de causa-e-efeito e desdobramento segundo modelo causal)
para representar as relagdes existentes e melhorar o citado entendimento. Uma dessas

formas pode ser visualizada na Figura 3.4.

p
Corporativo retorno sobre market lucro bruto
P investimento share
VP giro de saida por Saida por
manufatura Inventario equipamento $ area
N
- N - > ~
Gerente de tempo de produtos tempo de
Fabrica ciclo acabados venda
. J -
- lv ~
Gerente de quebra de taxa de mudancas na
Departamento L equipamento ) defeitos L programacgao )

controle de
qualidade

Direcionador
de Processo

manutengdo | 1empode
troca de

treinamento | ferramenta

absenteismo |

Fonte: LEBAS (1995, p. 28).
FIGURA 3.4 — Exemplo de um diagrama de arvore.

LEBAS (1995) defendeu o entendimento do modelo causal entre os
usuarios da medicdo do desempenho. Para tanto, esse modelo deve ser compartilhado
entre os funcionarios para que esses entendam a contribuicdo de seu trabalho nos
objetivos da organizacdo. Dessa forma as a¢des dos funcionarios sdo influenciadas pelo

conhecimento de cada um deles do modelo causal.
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Em sua proposta de um método para projetar um SMD com foco nas
relacdes entre indicadores, FLAPPER et al. (1996) definiram que, em geral, existem
dois tipos de relacionamento. Um deles ¢ relativo aqueles relacionamentos entre
medidas de desempenho usadas no contexto de uma mesma funcao (relagdes internas).
Outro ¢ relativo aqueles relacionamentos entre medidas de desempenho definidas para
funcdes diferentes (relagdes externas). De fato, esses autores apresentaram uma
estrutura de relacionamento entre indicadores do tipo “pais” e “filhos”. O método
apresentado pelos autores consiste em trés passos: (i) definicdo dos indicadores de
desempenho; (ii) defini¢do das relagdes entre indicadores de desempenho; e (iii)
estipular valores de alvos ou faixas para esses indicadores de desempenho. Um exemplo

de relacionamento apresentado por esses autores pode ser visualizado na Figura 3.5.

Medida de
Desempenho
1
Medida de Medida de
Desempenho Desempenho
2a 2b

Fonte: FLAPPER et al. (1996, p.33)
FIGURA 3.5 — Exemplo de diagrama de relagdes entre medidas de desempenho.

FLAPPER et al. (1996) apresentaram na Figura 3.5 um tipo de
relacionamento entre medidas de desempenho visualizado por um diagrama de relagdes.
No exemplo desses autores a medida de desempenho “1” ¢ denominada de “pai” e as
medidas de desempenho “2*’ e “2b” sdo denominadas de “filhos”. O relacionamento

(15

entre as medidas de desempenho ¢é conferido ou definido no passo “iii” do método
proposto por esses autores. FLAPPER et al. (1996) notaram que pode haver mais de um

“filho” para um mesmo “pai” e que cada “filho” pode ser “pai” de outros “filhos”.
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Ao apresentar um prototipo de implementacao do IDPMS, GHALAYINI
et al. (1997) explicitaram vérios relacionamentos entre areas de sucesso ou mesmo entre
medidas de desempenho. Um exemplo citado ¢ o da relagdo entre “desempenho de
entrega”, “desempenho de qualidade” e “desempenho da satisfacdo de clientes”. Dessa
forma, esses autores pretendem conhecer o ganho na melhoria do desempenho das
medidas de desempenho inter-relacionadas analisando o impacto de uma pratica (como
a aquisi¢ao de um equipamento) em um determinado resultado.

GHALAYINI et al. (1997) indicaram varias forgas e vantagens do
IDPMS, entre outras coisas, ¢ citado o uso da ferramenta para identificar a interacao
entre as diferentes areas de sucesso e medidas de desempenho ou mesmo entre mais de
uma medida de desempenho. Esses autores também registram a interagdo entre medidas
de desempenho financeiro (vendas, market shares, lucro) com as medidas de
desempenho operacional dentro de cada area de sucesso.

BOYD & COX III (1997) sugeriram a utilizacdo da técnica negative
branch para analisar o impacto de a¢cdes no desempenho da organizacdo e construir as
denominadas relagdes de causa-e-efeito entre medidas de desempenho. Essa técnica
utilizada ¢ parte da teoria das restrigdes e pode ser desenvolvida num processo de quatro
passos:

e descrever os efeitos positivos que sdo esperados do resultado de uma

agao proposta;

e descrever uma lista de efeitos negativos que podem ocorrer como

resultado da acdo proposta;

e conectar uma solucdo proposta com os efeitos negativos € positivos

por relagdes de causa-e-efeito; e
e ler os negative branches da base para o topo utilizando a logica

N A

condicional “se-entdo” examinando cada sentenca e conexdes logicas
fazendo as corregdes necessarias.

Como resultado do uso dessa técnica BOYD & COX III (1997)
apresentaram diversos exemplos de diagramas de medidas de desempenho como
“eficiéncia”, “custo” e “horas-extras” de um estudo de caso.

HEREDIA & NATARAJAN (1997) propuseram uma metodologia para

desenvolvimento de um SMD integrado. Esses autores propdoem medidas de
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desempenho com base nas perspectivas do BSC e trabalham diagramas de objetivos
para determinar medidas de desempenho de resultado e de processo. Dentro do mesmo
método, eles propdoem o estabelecimento de diagramas matriz e, finalmente, a
constru¢do de denominados diagramas de indicadores estratégicos. Esses diagramas de
indicadores estratégicos apresentam a relacdo entre medidas de desempenho, dos
objetivos e estratégia de cada perspectiva utilizada.

Para HEREDIA & NATARAIJAN (1997) a importancia de relacionar
medidas de desempenho chave com os resultados financeiros do negocio (bottom line) é
um elemento importante em SMD’s. Entretanto, esses autores ndo apresentaram um
diagrama com exemplos praticos da metodologia proposta.

Uma proposta de método para analise do SMD de uma organizacao foi
feita por NICKOLS (1997). Esse método se baseia em diagramas que mostram a
arquitetura de medidas de desempenho com base nas relagdes matematicas existentes
(formulas matematicas). Dessa forma esse autor apresentou um tipo de relacionamento
objetivo entre medidas de desempenho e deixa claro onde acdes devem ser tomadas
para produzir um resultado especifico.

Essa arquitetura de uma determinada medida de desempenho deixa claro
as relagdes identificadas e, dessa forma, auxilia a gerir o resultado de uma organizagao.
De fato, observando-se o diagrama da proposta de NIKOLS (1997) ¢ possivel saber os
pontos que eventualmente necessitem de a¢do para um determinado resultado.

De forma similar a HEREDIA & NATARAJAN (1997), NICKOLS
(1997) também destacou a necessidade de prever impacto de acdes nos resultados
financeiros do negdcio (bottom line). Nesse contexto, esse autor classificou as medidas
de desempenho em financeiras e operacionais, defendendo que o modelo apresentado
pode servir para ambos os tipos. Esse autor exp0s que o modelo desenvolve a habilidade
de identificar pontos de intervencdo ao analisar as medidas de desempenho e seus
relacionamentos.

Para cada medida de desempenho abordada na anéalise NICKOLS (1997)
prop0Os que sejam respondidas trés perguntas:

¢ Qual a medida de desempenho ?

e Como ela ¢ calculada ?

e (Quais sao suas variaveis de entrada ?
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Dessa forma, a partir da medida de desempenho a ser analisada, esse
autor construiu a estrutura de medidas de desempenho relacionadas num diagrama que
apresenta a arquitetura dos relacionamentos entre elas. Um dos exemplos apresentados

pode ser visualizado na Figura 3.6.
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Fonte: NICKOLS (1997, p.5)

FIGURA 3.6 — A arquitetura do retorno sobre investimento.

O exemplo do retorno sobre investimento foi apresentado por NICKOLS
(1997) para melhor visualizacdo da constru¢do da estrutura de uma medida de
desempenho. Esse autor repete trés questdes especificas varias vezes, obtendo as
informagdes necessarias a constru¢do apresentada na Figura 3.6. Segundo esse autor,
quando o ultimo nivel de medidas de desempenho ¢ atingido a analise estd em condi¢ao
de identificar as atividades que possam produzir o resultado desejado.

Em pesquisa desenvolvida, DANIELS & BURNS (1997) descobriram
algumas caracteristicas sobre SMD’s: (i) a falta de correlacdo entre medidas de
desempenho direcionadoras de produgdo; (ii) as diferentes interpretacdes das interagdes
dessas medidas de desempenho e relacdes de causa-e-efeito, verticais e horizontais, pela

organizag¢do; e (ii1) a falta de propriedade pelos operadores nas medidas de desempenho
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utilizadas. O modelo proposto por esses autores apresenta o uso de diagramas que
representam as denominadas relagdes de causa-e-efeito entre medidas de desempenho.

Dessa forma, esses autores também perceberam que o tema do
relacionamento entre medidas de desempenho influi na medigdo do desempenho,
principalmente, no que diz respeito as medidas de desempenho.

Ao aplicar as quatro fases para o desenvolvimento de uma cultura de
gestdo pela medigdo, SCHIEMANN & LINGLE (1999) descreveram um caso onde o
modelo estratégico de sucesso do negocio € representado por um diagrama de setas num
mapa de relacionamentos. Esse modelo ¢ bastante similar ao mapa estratégico proposto
por KAPLAN & NORTON (1996a) pois define objetivos em perspectivas para a
organiza¢do em uma logica que busca representar a estratégia utilizada.

Tanto no modelo estratégico de sucesso do negdcio (SCHIEMANN &
LINGLE, 1999) quanto no mapa estratégico (KAPLAN NORTON, 1996a) o
relacionamento explicitado entre os objetivos tem papel de auxiliar o entendimento
dessa estratégia e direcionar a gestdo das respectivas medidas de desempenho. Em
ambos 0s casos os autores apresentam medidas de desempenho direcionadoras (drivers)
e medidas de desempenho de resultado (key results) relacionadas em uma légica ligada
a estratégia da organizacao.

Ao desenvolver modelos quantitativos para SMD’s, SUWIGNJO et al.
(2000) utilizaram mapas cognitivos, diagramas de causa-e-efeito e diagramas de arvore
para expressar relacionamentos entre fatores ou medidas de desempenho em sua
proposta de modelos quantitativos para SMD’s. Esses autores utilizaram a técnica do
Processo Analitico Hierarquico (PAH) para identificar medidas de desempenho e seus
relacionamentos, estrutura-las hierarquicamente, e entdo quantificar o efeito entre as
medidas de desempenho.

A técnica PAH utilizada por SUWIGNJO et al. (2000) tem base nos
resultados de uma comparagao entre pares das medias de desempenho. Os resultados da
compara¢do sdo registrados numa matriz em forma numérica. A técnica acontece
basicamente em duas etapas: na primeira etapa as medidas de desempenho sdo
comparadas em pares verificando o efeito direto ou indireto em outra medida de
desempenho; a segunda etapa ¢ apurada o qudo forte ¢ o efeito identificado de forma

quantitativa.
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Ao apresentar varios exemplos de relacionamentos de medidas de
desempenho em uso nas organizagdes FPNQ (2002) utilizou varios diagramas de
correlacdo denominados tipo causa-e-efeito. O comité ad hoc da Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) percebeu que nenhum dos modelos para SMD’s
utilizados chama atencao ao ciclo de balanceamento — proposto por SENGE (1990) —
que sdo ciclos que “freiam” a melhoria continua. Esse efeito indesejado ¢ mostrado na
Figura 3.7 na relacdo entre producgdo e seguranca (relacdo negativa) e conseqlientemente

no restante das medidas de desempenho.

+

+ P +
. Satisfagdo x
Qualidade § —— do Cliente | —— Vendas |— | Producéo

\/ Satisfagdo das J
< | Seguranga

Pessoas -

Fonte: FPNQ (2002, p.48).

FIGURA 3.7 — Simulacao de efeitos indesejados na correlagao entre objetivos.

No exemplo citado na Figura 3.7 a producdo pode ser aumentada até o
ponto que a seguranga e, conseqiientemente, a satisfagdo dos funciondrios seja
ameagada tendo, entdo, um efeito indesejado de objetivos agressivos. Segundo esse
comité esses ciclos devem ser identificados antes de acontecerem na realidade. Logo, a
pratica de simulacdo dessas relagdes deveria ser utilizada como fonte pro-ativa de

solugdo a esse tipo de problemas.

3.2.2 Propostas de Relacionamento entre Medidas de Desempenho em Sistemas de

Mediciao de Desempenho

CROSS & LYNCH (1990, p.57) citaram que “... a Performance Pyramid
ilustra os principais relacionamentos entre esses objetivos [operacionais] € os objetivos

financeiros e de mercado das unidades de negdcio no segundo nivel da piramide ...”.
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Ao observar o modelo sugerido por CROSS & LYNCH (1990) pode-se
perceber essa relagdo implicita entre as medidas de desempenho da proposta. Ainda
pode-se imaginar a existéncia de uma relagdo ldgica entre as medidas apresentadas,
tanto no mesmo nivel quanto em niveis diferentes da piramide conforme representada

pelas setas da Figura 3.8.

Visdo

Mercado <> Financeiro

X A X
7 TN/ T N

Satisfagéo Produtividade

de Clientes
Tempo de <~ Desperdicio

Qualidade €= Entrega <€ Ciclo (Custo)

Operacdes

Fonte: Adaptado de CROSS & LYNCH (1990).
FIGURA 3.8 — Relacionamentos da Performance Pyramid.

Na base da Performance Pyramid (centros de trabalho e departamentos),
os autores estipulam medidas de desempenho de desperdicio, tempo de ciclo, entrega e
qualidade. No nivel acima da piramide (sistemas de operagdes do negdcio), os autores
apresentam a produtividade, flexibilidade e satisfacdo de cliente como medidas que
representem a perspectiva financeira e de mercado no nivel das unidades de negocio.
Entretanto, CROSS & LYNCH (1990) nao apresentam formas explicitas desses
relacionamentos, ndo podendo ser classificados no Quadro 3.1.

Quando propuseram o Balanced Scorecard, KAPLAN & NORTON
(1992) abordaram discretamente o tema do relacionamento entre as perspectivas e as
respectivas medidas de desempenho. Mais recentemente, KAPLAN & NORTON
(1996a) e KAPLAN & NORTON (1996c¢) defenderam a identificagdo e explicitagdo das

relacdes, denominadas como causa-e-efeito entre os objetivos e as medidas de
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desempenho das perspectivas do Balanced Scorecard, para serem gerenciadas e

validadas (ver Figura 3.9).

3
(+) [~ Retorno sobre o
i capital empregado
Financeiro Receitas
Despesas (_)
operacionais
Clientes Satisfacao
dos clientes (+)
Processos Internos
dejNegocio Retrabalho
(+)
Aprendizado e Sugestées dos|
Crescimento empregados
Moral dos
empregados |  (+)

Fonte: KAPLAN & NORTON (19964, p. 255).
FIGURA 3.9 — Exemplo de mapa estratégico do Balanced Scorecard.

13

Para esse mapa estratégico, “... estratégia ¢ um conjunto de hipoteses
sobre causa-e-efeito [de forma inter e intraperspectiva, de fato] ... a cadeia de causa-e-
efeito deve permear todas as quatro perspectivas ... 7 (KAPLAN & NORTON, 1996b,
p.65). Os autores explicam melhor o relacionamento como uma seqiiéncia de
condicionais do tipo “se-entdo”. Como exemplo, tem-se a relagdo de que o aumento do

treinamento sobre vendas aos funcionarios e os lucros maiores pode ser estabelecida na

seguinte seqiiéncia de hipdteses:

“Se no6s aumentarmos o treinamento dos funcionarios sobre
produtos, entdo eles se tornardo mais conhecedores sobre toda a
gama de produtos que eles podem vender; se os funcionérios
estdo mais conhecedores sobre os produtos, entdo suas vendas
efetivamente melhorardo. Se suas vendas efetivamente melhorar,
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entdo as margens médias dos produtos que eles venderdo irdao
aumentar.” KAPLAN & NORTON (1996a, p.149).

Dessa forma, os autores defendem que cada medida de desempenho
selecionada para o BSC faca parte de uma cadeia de relacdes de causa-e-efeito num
encadeamento de hipoteses que comunica a estratégia da organizagdo aos funcionarios.
Os autores ainda sugerem que uma medida da correlagao seja realizada para validar as
hipoteses de causa-e-efeito estabelecidas pelos gerentes. Caso a hipdtese de
relacionamento ndo se confirmar pela andlise de correlacdo equivalente, a organizacao
tem uma evidéncia que a teoria que sustenta sua estratégia nao estd correta (KAPLAN
& NORTON, 1996a).

Em algumas aplica¢des do modelo do Performance Prism, NEELY et al.
(2001) desenvolveram o denominado “mapa de sucesso” que apresenta as ligagdes entre

direcionadores e atividades para o resultado para um caso pratico (ver Figura 3.10).
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Fonte: NEELY et al. (2001, p.09).
FIGURA 3.10 — Exemplo de um mapa de sucesso.

O mapa de sucesso apresentado por esses autores foi construido

utilizando um processo de brainstorm na organizagao estudada. O processo inicia com a
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identificacdo de questdes criticas que direcionam que medidas de desempenho sao
apropriadas a organizagdo. O mapa de sucesso da Figura 3.10 mostra os
relacionamentos que buscam refletir a estratégia da organizacdo em trés areas: (i)
crescimento de volumes de receita; (ii) qualidade da receita; e (iii) eficiéncia de custos.
Segundo NEELY et al. (2001) no inicio da constru¢ao do mapa de sucesso as trés areas

sa0 as mesmas para quaisquer organizagoes.

3.2.3 Analise dos Métodos de Relacionamento entre Medidas de Desempenho

Conforme foi verificado por MARTINS (1998), a grande maioria das
propostas de relacionamento entre medidas de desempenho utilizam ferramentas de
gestao da qualidade para representar seus argumentos. De fato, quase todas elas podem
ser enquadradas em alguma das sete novas ferramentas de controle da qualidade — ou de
gestdo para o controle da qualidade — apresentadas por FUTAMI (1986) e analisadas
por MIZUNO (1993). A Figura 3.11 apresenta essas ferramentas, bem como seu
objetivo principal, em uma visao geral para o uso. Apenas um tipo de proposta ndo se
encontra na Figura 3.11, é o caso do diagrama de causa-e-efeito, conhecido como
“Diagrama de Ishikawa”, considerado uma das sete ferramentas estatisticas da

qualidade (CAMPOS, 1992).

Método o ¢ Objetivo

Esclarecer a situagao
Definir o problema

310

Diagrama de Relagoes
Diagrama de Afinidade (Método KJ)

Determinar o objetivo
Diagrama de Arvore (ou Sistematico) Determinar meios / solugoes
Diagrama Matriz Orientar esforgos
Analise de Dados da Matriz Definir responsabilidades
Grafico do Programa do Processo de Decisio Detalhar o plano de agéo
Diagrama de Seta Acompanhar implementacao

Fonte: Adaptado de FUTAMI (1986) e MIZUNO (1993).

FIGURA 3.11 — As sete novas ferramentas de controle de qualidade e seus objetivos.
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Os métodos representados pelas sete novas ferramentas de controle da
qualidade foram originalmente desenvolvidos para uso em equipes de melhoria,
segundo a filosofia do Total Quality Control, ou Controle da Qualidade Total (CQT).
Entretanto, tal uso se expandiu para outros niveis hierarquicos e fungdes da organizagao.
O uso dessas ferramentas vem ao encontro de uma necessidade de expressar “dados
verbais” ao invés de numéricos (FUTAMI, 1986).

Alinhado a isso, o uso dessas ferramentas parece se enquadrar com o
proposito dos autores citados até aqui para representar os relacionamentos. Dessa forma,
pode-se elaborar o Quadro 3.2 que padroniza as propostas segundo os métodos

existentes das ferramentas da qualidade.

QUADRO 3.2 — Resumo de citagdes de relacionamento e respectivas ferramentas da

qualidade.
Fonte Exemplo de Método / Ferramenta da
Relacionamento entre Medidas de Desempenho Qualidade

GOLD (1985) - Estrutura de Relacionamentos - Diagrama de Relagdes
ECCLES & PYBURN - Relacionamento Simples - Diagrama de Relagdes
(1992

BITITCI (1995) - Diagrama de causa-e-efeito - Diagrama de Ishikawa
LEBAS (1995) - Modelo causal (forma de arvore) - Diagrama de Relagdes

- Diagrama de causa-e-efeito
- Desdobramento por modelo causal

- Diagrama de Ishikawa
- Diagrama de Arvore

FLAPPER et al. (1996)

- Diagrama usando conceito de “pais” e “filhos”

- Diagrama de Relagdes

KAPLAN & NORTON - Mapa estratégico (uso de sinais para expressar a - Diagrama de Relagdes
(1996a) correlacéo entre medigdes)
BOYD & COX I (1997) | - Relagdes de causa-e-efeito - Diagrama de Arvore
HEREDIA & - Diagrama de objetivos - Diagrama de Arvore
NATARAJAN (1997) - Diagrama matriz - Diagrama Matriz
- Diagrama de indicadores estratégicos - Diagrama de Relagdes
NICKOLS (1997) - Diagrama da arquitetura dos componentes da férmula | - Diagrama de Arvore
do indicador de desempenho
DANIELS & BURNS - Relagdes de causa-e-efeito - Diagrama de Relagdes
(1997)
SCHIEMANN & - Diagrama de setas - Diagrama de Relagdes
LINGLE (1999)
SUWIGNJO et al. - Mapas cognitivos - Diagrama de Relagdes
(2000) - Diagramas de causa-e-efeito - Diagrama de Ishikawa

- Diagramas de arvore

- Diagrama de Arvore

NEELY et al. (2001)

- Mapa de sucesso

- Diagrama de Relagbes

FPNQ (2002)

- Diagramas de causa-e-efeito

- Diagrama de Relagdes

Fonte: Elaborado pelo Autor.



62

Analisando os dados do Quadro 3.2, pode-se verificar que grande parte
das propostas pesquisadas na revisdo bibliografica apresenta o relacionamento entre
medidas de desempenho por meio de diagramas de relagdes. O Quadro 3.3 proporciona
uma visdo das propostas agrupadas nos métodos citados nesta dissertacdo, bem como

suas caracteristicas. Os sinais entre parénteses classificam como positiva (+) ou

negativa (-) uma caracteristica da ferramenta.

QUADRO 3.3 — Caracteristicas dos métodos selecionados e autores que os utilizam.

Método Caracteristicas Autores
Diagrama (+) Possibilita representar relagdes complexas GOLD (1985)
de (+) Revela facilmente possiveis causas para um mau desempenho ECCLES & PYBURN
Relacoes (-) Se for muito simplificado, ou vago, pode causar confuséo, por outro (1992)
lado, se for muito detalhado torna-se complicado e dificil de ser LEBAS (1995)
entendido FLAPPER et al.
(-) Facilmente questionado quanto a logica das relagdes (1996)
(-) Trabalho dificil, exigindo tempo e paciéncia KAPLAN & NORTON
(1996a)
HEREDIA &
NATARAJAN (1997)
DANIELS & BURNS
(1997)
SCHIEMANN &
LINGLE (1999)
SUWIGNJO et al.
(2000)
NEELY et al. (2001)
FPNQ (2002)
Diagrama (+) Facilita a visualizagdo do desdobramento de objetivos pela LEBAS (1995)
de Arvore organizagao HEREDIA &
(+) Pode ser usado no lugar do diagrama de Ishikawa, para os casos BOYD & COX I
onde o nimero de causas é muito grande e essas precisam ser (1997)
comparadas entre si NATARAJAN (1997)
(-) Exige bom senso para saber onde parar NICKOLS (1997)
SUWIGNJO et al.
(2000)
Diagrama (+) Organiza causas em grupos similares BITITCI (1995)
de (-) Oculta possiveis relagdes entre causas LEBAS (1995)
Ishikawa SUWIGNJO et al.
(2000)
Diagrama (+) Pode-se ter mais de duas dimensdes (medi¢cdes) sendo relacionadas | HEREDIA &
Matriz (+) Mostra a intensidade do relacionamento NATARAJAN (1997)
(-) Menos visual que os outros métodos

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Alguns autores consideraram em suas propostas elementos que
amenizam pontos negativos, ou mesmo, adicionam informag¢des ao método considerado.
Utilizando conceito da teoria das restrigdes, BOYD & COX III (1997) refor¢aram a
logica das relagdes com a técnica negative branch. Por sua vez, NEELY et al. (2001)
utilizou como base as informacdes dos stakeholders para dosar e tornar mais robusta a
logica das relagdes do mapa de sucesso. Com o mesmo objetivo, FLAPPER et al.
(1996) buscaram no conceito de “pais” e “filhos” a hierarquia necessdria para
desenvolver o diagrama.

KAPLAN & NORTON (1996a) e KAPLAN & NORTON (1996b)
adicionaram sinais que indicam se a suposta correlacdo ¢ diretamente (positiva) ou
inversamente proporcional (negativa). De fato, KAPLAN & NORTON (1996a, p.254)
sugerem que “... gerentes possam ajudar a validar relagdes hipotéticas de causa-e-efeito
pela medicao da correlagdo entre duas ou mais medidas. ...”. A confirmagdo numérica
temporal das hipoteses estipuladas prové forte confirmagao do mapa estratégico.

Na verdade, o modelo proposto por HEREDIA & NATARAJAN (1997)
combina trés métodos que se somam na seqiiéncia: (i) diagrama de arvore; (ii) diagrama
matriz; e (iii) diagrama de relagdes. Isso torna a proposta mais estruturada, mas, por
outro lado, parece exigir mais tempo e informag¢ao dos envolvidos.

O escopo dos diagramas propostos por NICKOLS (1997) é bem definido
devido ao uso das relagdes existentes nas formulas consideradas. Este modelo pode
encontrar problemas de utilizagdo em SMD multidimensionais, onde, algumas relagdes
entre indicadores ndo sdo matematicas.

MARTINS (1998) chamou atencdo ao nivel de detalhamento do
relacionamento, pois devem ser feitos conforme a necessidade do usuario. MARTINS
(1998, p.220) ressalta que “... as propostas de constru¢do de rede de relacionamento
encontradas na literatura ndo discutem o nivel de detalhamento e a abrangéncia delas
em relagdo ao usuario dessa informacao ...”.

Ao analisar o exposto até aqui, pode-se perceber que, exceto para o
diagrama matriz, nenhum dos outros métodos mostra a intensidade do relacionamento,
ou seja, para um dado diagrama, relacionamentos diferentes apresentam a mesma

intensidade.



64

Importante lembrar que, o objetivo dessa dissertagao nao ¢ o de aplicar as
ferramentas da qualidade. Dessa forma, essa pesquisa se limita ao conhecimento e
organizagdo dessas ferramentas para o uso necessario ao objetivo principal exposto no
Capitulo 1.

Finalmente, quaisquer diagramas devem ser revistos periodicamente,
pois, desenvolvem e alteram os modelos mentais dos personagens envolvidos em sua
elaboracdo. Conforme estabelecido por SENGE (1990, p.202): “... importante ¢&
compreender que os modelos mentais sdo ativos [dindmicos] — moldam nossa forma de

agir. ...”.

3.3 Uso das Informacées Geradas pelas Relacoes entre as Medidas de Desempenho

Ao analisar o papel da medigdo do desempenho SINK (1991) apontou
trés componentes importantes de um sistema de gestdo: (i) o time de gerentes; (ii) o
sistema organizacional (processo); e (iii) as ferramentas para converter dados em
informacao. A Figura 3.12 representa os componentes percebidos por esse autor, bem

como, a ligacdo entre eles e a relagdo com o PDCA.

A
Informagao
Percepcéo Representacéo
(Mental) (Concreto)
(>
3 ‘ H
Tomada de o
P S Medicag dos
Dems;a,gx% C dagbs
............... Acdes
D [ . e
Processo .
Fornecedores ——E0lada (Sistema —Saida 5 (ientes
Organizacional) (*)
| (*) Componentes de um Sistema de gestéo

Fonte: Adaptado de SINK (1991).
FIGURA 3.12 — Componentes de um sistema de gestao.
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Do time de gerentes saem as decisdes a serem tomadas e as respectivas
acoes a serem tomadas que interferem no sistema organizacional que por sua vez prové
os dados medidos as ferramentas que transformam esses dados em informagdo (no
contexto em questao) voltando a informagdo a tomada de decisdo. A seqiiéncia descrita
foi colocada por SINK (1991) como dentro de um ciclo do tipo PDCA (Ciclo de
Deming).

No desenho de SINK (1991) a representacdo ¢ necessaria, pois,
influencia a percep¢dao dos gerentes. Quando ndo ha uma representacdo comum o0s
varios modelos mentais de cada um dos gerentes envolvidos geram vérias percepcoes. A
partir do momento que a representacdo ¢ determinada e percebida os modelos mentais
podem ser alterados.

Em uma andlise da gestdo de desempenho e a medigao de desempenho
LEBAS (1995) percebeu que um modelo de relacionamento de medidas de desempenho
compartilhado entre os usudrios resulta em um melhor entendimento sobre o negdcio da
organizacdo. Essa melhoria do entendimento leva ao maior envolvimento dos
funcionarios e, conseqiientemente, induz as agcdes em prol dos objetivos propostos.

SUWIGNIJO et al. (2000) apresentaram alguns beneficios da abordagem
de quantificar o relacionamento entre os fatores que afetam o desempenho. Uma delas
trata da possibilidade de redugdo do ntimero de relatérios de medi¢do de desempenho.
Isso ¢ possivel devido ao entendimento das relagdes existentes entre as medidas de
desempenho e, conseqiientemente, colocando nos relatdrios efetivamente as medidas de
resultado.

SENGE (1990) prop0s a idéia de modelos mentais com base em imagens,
premissas ¢ historias. Modelos mentais sdo pressupostos profundamente arraigados,
generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de
agir. Muitas vezes, ndo estamos conscientes de nossos modelos mentais ou de seus
efeitos sobre 0 nosso comportamento.

O conceito da visao compartilhada também ¢é discutido por esse autor.
Nesse caso SENGE (1990) trata da capacidade de ter uma imagem compartilhada do
futuro que se busca criar. Quando existe uma visdo genuinamente compartilhada

consegue-se 0 compromisso espontaneo e o envolvimento dos funcionarios no lugar da
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mera aceitacdo. A pratica da visao compartilhada estimula o compromisso genuino de
uma equipe.

As outras trés disciplinas apresentadas por esse autor ajudam a entender o
dominio pessoal, a aprendizagem em equipe ¢ o pensamento sistémico. Cada uma das
cinco disciplinas apresentadas ¢ visualizada em trés niveis distintos: das praticas, dos
principios e das esséncias. O Quadro 3.4 apresenta um resumo das disciplinas e suas

descri¢des nos niveis propostos.

QUADRO 3.4 — Principais conceitos das cinco disciplinas.

Disciplina Praticas Principios Esséncias
Modelos mentais - Distinguir “dados” das - Teoria esposada x teoria | - Amor pela verdade
abstragdes baseadas em | emuso - Abertura
dados - Escada de inferéncia
- Testar pressupostos - Equilibrar indagagéo e
- Coluna da esquerda argumentacao
Vis&o compartilhada - Processo de - Visdo compartilhada - Prop6sito comum
visualizagdo (compartilhar | como “holograma” - Parceria
visdes pessoais, ouviros | - Comprometimento
outros e permitir a versus aceitagao

liberdade de escolhas)
- Reconhecendo a
realidade atual

Dominio pessoal - Esclarecer a viséo - Visao - Ser
pessoal - Tens&o criativa versus - Conectividade
- Manter a tenséo criativa | tens&o emocional - Interconectividade

(focalizando os resultados | - Subconciente
e vendo a realidade atual)
- Fazendo escolhas

Aprendizagem em equipe | - Suspender 0s - Didlogo - Inteligéncia coletiva
pressupostos - Integrar dialogo e - Alinhamento
- Agir como colegas discussao
- Fazendo vir a tona as - Rotinas defensivas
nossas defensividades
- “Praticar”’
Pensamento sistémico - Arquétipos de sistema - A estrutura influencia o - Holismo
- Simulagéo comportamento - Interconectividade
- Resisténcia a politica
- Alavancagem

Fonte: Adaptado de SENGE (1990).

As disciplinas apresentadas no Quadro 3.4 estdo ligadas ao aprendizado
organizacional. O grupo que aprende apresenta uma inteligéncia que excede a
inteligéncia de seus membros (SENGE, 1990). Para tanto uma pratica citada ¢ o

compartilhamento das visdes pessoais visando o comprometimento entre os individuos.
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Os conceitos envolvidos na visdo compartilhada dos modelos mentais podem ser
aplicados ao assunto das relagdes entre medidas de desempenho.

De fato, pelo exposto acima, a defini¢do das relagdes entre as medidas de
desempenho cria uma premissa ¢ pode ser visualizada numa imagem onde a légica de
relacionamento sera testada e criara historico, validando o modelo, se for o caso. Se
comprovada a validade do modelo o mesmo ganha legitimidade e difunde entre os

usuarios formando os modelos mentais individuais de maneira similar.

3.4 Sintese da Revisao da Literatura

O tema do relacionamento entre medidas de desempenho situa-se como
elemento importante de um SMD, e por sua vez nas atuais formas de medi¢ao de
desempenho, para a busca dos objetivos propostos, relativos ao comportamento e a
acdo. De fato, as informagdes geradas dos relacionamentos existentes podem melhorar
0s atuais processos de controle, planejamento e melhoria de uma organizagao.

As propostas encontradas na literatura, e analisadas nesta pesquisa,
apresentam uma similaridade de formatos que se resume em alguns métodos conhecidos
como as sete ferramentas de gestdo para o controle da qualidade (por exemplo:
Diagrama de Relagdes; Diagrama de Arvore; e Diagrama Matriz), mais o Diagrama de
Ishikawa.

Com base nas caracteristicas desses quatro métodos, somados a alguns
elementos especificos de cada autor, as propostas de relacionamento entre medi¢des
foram analisadas e, entdo, apontados pontos positivos e negativos para o uso de cada
uma delas. Cada um dos métodos pode ser utilizado para construir um mapa de
relacionamento, observando as caracteristicas e criticas apontadas e o0s recursos
disponiveis da organizacao.

Da discussdo das propostas observadas, pode-se identificar trés tipos de
caracteristica que um relacionamento pode assumir, independente da forma (método)
adotada. O primeiro que ocorre matematicamente, quando para isso considera-se a
formula adotada para resultar o desempenho do indicador. O segundo de acordo com a

experiéncia dos envolvidos na identificagcdo do relacionamento, donde se véem relagdes
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logicas. Por ultimo, estariam os relacionamentos confirmados por anélises de correlacao
(diagramas de dispersdo), que levam a concluir em relagdes de causa-e-efeito.
Finalmente, a constru¢do de mapas de relacionamento, utilizando os
métodos apontados, deve prever revisdes periddicas dos mesmos. Pois, a dindmica do
conhecimento, representado nesses relacionamentos, pode mudar o conteido de um

relacionamento em forma, tipo ou mesmo intensidade.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Uma pesquisa de campo foi realizada no sentido de testar as hipdteses de
pesquisa apresentadas e atingir o objetivo desta dissertacdo. Para tanto, o esforco de
pesquisa foi realizado em uma empresa que permitiu a intervengdo proposta pela
pesquisa no objeto de estudo, segundo uma abordagem de pesquisa e um método pré-

selecionado, o quasi-experimento.

4.1 Método de Pesquisa

Na classificagdo da natureza da pesquisa organizacional, BRYMAN
(1989) abordou dois tipos mais difundidos: a pesquisa quantitativa e a qualitativa.
Sendo que, o primeiro tipo o mais utilizado, principalmente nas ciéncias naturais.

De acordo com BRYMAN (1989), as preocupacdes da pesquisa de

orientacdo geral quantitativa sdo:

e a hipotese deve conter conceitos que possam ser medidos para sua
verificagdo. O processo de transformar conceitos em medidas ¢
chamado de operacionalizagao;

e a hipotese também deve demonstrar uma relacao de causa-efeito, seja
de forma explicita ou implicita;

e a pesquisa deve se preocupar com a generalizacdo, isto ¢, deve-se
buscar conclusdes que possam ser generalizadas além dos limites
restritos da pesquisa; e

e a pesquisa deve se preocupar com a replicagdo, ou seja, deve ser
possivel a um outro pesquisador, utilizando os mesmos
procedimentos, verificar a validade dos resultados encontrados.

A pesquisa quantitativa requer que o pesquisador possa analisar o objeto

de estudo de forma a realizar intervengdes nas variaveis independentes e verificar o
efeito nas varidveis dependentes, tornando-o mais confiavel e previsivel. Os métodos de
procedimento mais comuns para a coleta de dados na pesquisa quantitativa sdo a

pesquisa de avaliagdo (survey) e a experimental.
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Por outro lado, a pesquisa de orientacdo geral qualitativa d4 énfase em

captar a perspectiva dos individuos que estdo sendo estudados. Ela ¢ apresentada por

BRYMAN (1989) como uma abordagem de uso mais recente. Além disso, tem como

outras caracteristicas:

adog¢do de uma postura interna a organizagao;

forte senso de contexto;

uso de varias fontes de dados;

pesquisador tem proximidade com o fendmeno estudado;
flexibilidade de condugao da pesquisa; e

o ambiente natural ¢ fonte direta de dados.

Os problemas associados a esta abordagem sdo: o acesso as informacgodes;

a interpretacdo sem viés do pesquisador; e as poucas regras existentes para analise dos

dados. Segundo NAKANO & FLEURY (1995), os métodos mais ligados a essa

abordagem s3o a pesquisa participante, a pesquisa-a¢ao e o estudo de caso.

A combinacdao das duas abordagens foi apresentada por CRESWELL

(1998) em trés padroes: tipo “duas-fases”; tipo “dominante-menos dominante”; e tipo

“metodologia-mista”. A Figura 4.1 mostra a forma de abordagem nesses padrdes em

relacdo ao tempo (t) bem como suas principais vantagens e desvantagens.

QUALITATIVA

Padrao de “Duas - Fases” Padr&o “Dominante — Menos Dominante” Padréo “Metodologia-Mista”

- 1 - 1
* Permite apresentar as suposi¢tes * Representag&o 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 ligagdo do conhecimento de ambos os
procedimento. paradigmas.

ABORDAGEM DE PESQUISA

— i~

QUANTITATIVA
[

T W

Fonte: Adaptado de CRESWELL (1998)

FIGURA 4.1 — Formas de combinacao das abordagens de pesquisa.
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De acordo com as caracteristicas de cada abordagem de pesquisa pode-se
concluir que ambas sdo possiveis para a pesquisa. A decisdo da abordagem acontece de
acordo com o momento da pesquisa. Dessa forma, a abordagem de pesquisa escolhida
acontece de acordo com o padrao “metodologia-mista” apresentado por CRESWELL
(1998) e visualizado na Figura 4.1.

NAKANO & FLEURY (1995) apresentaram a pesquisa participante € a
pesquisa-agdo como sendo bastante similares. Segundo BRYMAN (1989), a pesquisa-
acdo esta voltada mais para a solugdao de problemas bem como também contribui para o
entendimento de problemas relacionados a pratica das organizagdes.

Para realizar esse tipo de pesquisa, o investigador precisa envolver-se
diretamente com a organizagdo estudada, passando a ser virtualmente um membro dela.
Entretanto, ele deve manter um papel de alimentar com informagdes os membros da
equipe, composta por pessoas da organizacao, e estruturar as relagdes entre os membros
da equipe e da organizagao.

Esse tipo de procedimento pode ter grande validade interna, a medida
que o pesquisador pode conseguir estabelecer e controlar varidveis que permitam
estudar as relagdes de causa-e-efeito entre elas. Ja acerca da validade externa, ndo ¢
possivel fazer uma generalizacdo estatistica. Somente ¢ possivel atingir uma
generalizacdo analitica, assim como no estudo de caso.

YIN (1989) sugeriu o estudo de caso para pesquisas que tém como foco
eventos contemporaneos, onde o tipo de questdao de pesquisa seja “como” ou “porque” e
ndo haja a necessidade de controle sobre eventos comportamentais. As criticas a esse
método estdo relacionadas a falta de rigor, pequena base para generalizagdes (apenas em
proposicdes teoricas) e demora.

Segundo BRYMAN (1989), a pesquisa de avaliacdo (survey) esta
geralmente associada a questiondrios e entrevistas estruturadas. A coleta de dados
normalmente ¢ feita num niimero de unidades (pessoas ou organizagdes) de tal forma
que permita a generalizagdo estatistica. Por outro lado, a coleta de dados feita em um
unico instante no tempo (aplicagdo do questionario) enfraquece o método.

A pesquisa de avaliagdo (survey) ¢ um método limitado para estabelecer

relacdes de causa-e-efeito, pois as variaveis independentes ndo sdo passiveis de
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manipulagdo pelo pesquisador e a avaliagdo num unico instante de tempo dificulta a
observacao de efeitos. O mais plausivel, de acordo com esse autor, ¢ apenas correlagdes
entre variaveis.

YIN (1989) sugere a pesquisa de avaliagdo (survey) para cenarios que
tenham foco em eventos contemporaneos; onde o tipo de questdo de pesquisa seja
“quem” ou “o qué” ou “onde” ou “quanto”; e sem a necessidade de controle sobre
eventos comportamentais.

Segundo BRYMAN (1989, p.71), “A pesquisa experimental ¢ de
consideravel importdncia na pesquisa organizacional pelo menos por dois motivos.
Primeiro, sua importancia particular ¢ permitir ao investigador fazer fortes
consideracdes sobre casualidade — que uma coisa tem efeito sobre a outra. ... Segundo,
devido a facilidade com que os pesquisadores que empregam pesquisas experimentais
conseguem estabelecer causa-e-efeito, o experimento ¢ freqiientemente visto como um
modelo de pesquisa. ...”. Para esse método, YIN (1989) sugere que se tenha controle
sobre o0s eventos comportamentais; além da existéncia do foco em eventos
contemporaneos; e do tipo de questdo ser “como’ ou “por que”.

Para selecionar o método de pesquisa consideram-se as seguintes
caracteristicas para a pesquisa exposta neste trabalho:

e questdo de pesquisa do tipo “como”;

e cxiste manipulagdo do objeto de estudo (intervencao);

e cxiste foco em eventos contemporaneos;

e cxistem consideragdes sobre causalidade; e

e facilidade de acesso a varias fontes de evidéncia/dados.

Pelo exposto acima, o método que melhor se enquadra nas caracteristicas
de pesquisa apresentadas ¢ o da pesquisa experimental. Isso se deve principalmente ao
fato de haver alguma facilidade de manipulagdo das variaveis independentes e das
consideragdes sobre causalidade.

Segundo BRYMAN (1989), para haver validade interna, algumas
consideracdes devem ser observadas. A primeira € que existem outros eventos
ocorrendo na empresa que podem ter impacto nos resultados das observagoes, antes e
apds o experimento. A segunda ¢ a possibilidade de mudancas ocorridas na drea em

questdo alterar ao menos em parte os resultados observados. A terceira trata da
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influéncia da observagdo pré-experimento influenciar devido a uma sensibilizacao do
grupo. A quarta ¢ que pode ocorrer que os procedimentos de observagdo pos-
experimento sejam diferentes do pré-experimento, devido a mudangas nos sistemas ou
nas pessoas que conduzem os calculos. Por fim, os resultados dos grupos podem vir ndo
do experimento, mas de caracteristicas pessoais.

De forma anéloga, para a validade externa devem ser consideradas trés
fontes de invalidade: (i) a possibilidade do pré-teste sensibilizar o grupo tornando-o
mais receptivo ao experimento do que deveria ser; (ii) a existéncia de viés nas sele¢des
envolvidas; e finalmente, (iii) a possibilidade de ocorrer “efeitos reativos” tais que
sejam unicos no contexto do experimento.

Para tratar a maior parte dessas observacdes, BRYMAN (1989) apresenta
o projeto denominado “Experimento Solomon de Quatro-Grupos”. Esse projeto ¢
apresentado na Figura 4.2 e compreende de quatro grupos, sendo dois experimentais e
dois de controle. Os primeiros dois grupos sdo observados no momento T1, segue-se
entdo aplicando o experimento (Exp) nos grupos de experimento, bem como mantendo
os grupos de controle sem a intervencdo (N Exp). Apds esta etapa sio feitas as
observagoes em T2. Como a distribuigdo ¢ aleatoria, pode-se ter uma nog¢ao da situagao

inicial dos grupos onde as observagdes ndo foram realizadas, pela média dos outros

resultados.
Tempo
T T2
Obs 1 Exp Obs 2 | Grupo Experimental |
Obs 3 N Exp Obs 4 | Grupo de Controle |
Escolha
Aleatoria
Nogéo de Exp Obs 6 | Grupo Experimental |
Pontuagéo
Obs 1+0bs 3 .
2 N Exp Obs 7 | Grupo de Controle |

Fonte: BRYMAN (1989, p. 86).
FIGURA 4.2 — Experimento Solomon de Quatro Grupos.
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Para os casos em que os projetos de pesquisa experimental ndo podem

ser aplicados conforme apresentados por BRYMAN (1989), existe a possibilidade da
pesquisa quasi-experimental. COOK & CAMPBELL apud BRYMAN (1976) citou que

a principal diferenga entre experimentos “reais” e quasi-experimentos ¢ caracterizada se

os varios grupos de tratamento foram formados pela designagdo para responder aos

experimentos de forma aleatdria ou ndo. O termo ‘“‘quasi-experimento”

aplicado quando um grupo apenas recebe o tratamento experimental, mas,

¢ também

com

observagdes adicionais sendo coletadas ao longo do tempo. A principal fonte de

dificuldade est4 na falta de uma designagdo aleatoria do experimento.

4.2 Modelo da Pesquisa

A solucdo proposta ¢ apresentada na forma de um modelo que busca

mitigar o problema de pesquisa apresentado no Capitulo 1. A Figura 4.3 ilustra essa

ordem ou modelo proposto.

Modelo Mental 1

Medldas

nmwdum
Med\das Medldas
ndlvldua r\dlv\dua\

Meﬁlﬂas

Individuai

Mapa Formal

de Relacionamento
entre Medidas

de Desempenho

Med\das

ndlv\dua
Msd\dss
ndwldua

Med\das

nmvmum

Medigao de Desempenho
Tradicional

Medldas
Indwldua\s
Medldas Y Medldas
Indwl |dua|s

Conjunto de
Medidas

Medldss
ndwldua\

Evglugéo Novas Formas de

Medigéo de
Desempenho

_______

Modelo Mental n

Medidas
Individuaig
Medidas Medidas
lndividuais. Individuais
Medidas
ndividuais /1

Fonte: Elaborado pelo Autor.
FIGURA 4.3 — Modelo de pesquisa.
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O modelo de pesquisa ¢ o compartilhamento de um mapa formal de
relacionamentos entre medidas de desempenho de um SMD multidimensional entre os
seus usuarios desse sistema de forma a contribuir positivamente no sentido da melhoria
de sua utilizagao.

Isto deve ocorrer devido a aproximacdo dos modelos mentais dos
usuarios a um mapa formal comum e dessa forma facilitar a eficiéncia das agdes
tomadas pelo aumento da sinergia da equipe.

Conforme se verifica no Capitulo 3, varios autores citam formas de
relacionamento entre medidas de desempenho sendo que todas elas se enquadram no
formato das sete ferramentas de gestdo para o controle da qualidade (Seven
Management Tools for Quality Control), apresentadas por FUTAMI (1986) e MIZUNO
(1993) mais o Diagrama de Ishikawa (CAMPOS, 1992). Dessa forma, o mapa formal de
relacionamento entre medidas de desempenho utiliza esse conjunto de ferramentas

apresentado para ser definido.

4.2.1 Instrumentos da Pesquisa

BRYMAN (1989) enfatiza o uso de questiondrios e entrevistas
estruturadas como instrumentos de coleta de dados. De fato, essas técnicas vém sendo
utilizadas em pesquisas experimentais.

Para YIN (1989), existem seis fontes de evidéncia, que sdo: (i) a
documentacdo; (ii) os registros; (iii) as entrevistas; (iv) a observagdo direta; (v) a
observagao participativa; e (vi) os objetos fisicos.

Pelas caracteristicas da pesquisa, da abordagem e do método de pesquisa,
as técnicas escolhidas sdo os questiondrios, as entrevistas estruturadas, a documentacao,
o0s registros e a observacao direta. Espera-se com isto ter uma coleta de dados suficiente
para a pesquisa.

Os questiondrios aplicados tém como base o PMQ apresentado por
DIXON et al. (1990) e buscam registro do conhecimento dos varios usuarios do SMD

em questdo em relagdo ao seu uso. As entrevistas estruturadas visam minimizar o viés
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do pesquisador, pois, ele atua como colaborador na empresa estudada. O uso da
documentacdo e registros da empresa estudada ¢ amplo devido a facilidade do
pesquisador em acessar o SMD estudado inclusive as andlises criticas periddicas com a
proposicao de agdes de cunho preventivo ou corretivo. A observacdo direta acontece
desde que a pesquisa considera a intervengdo direta no grupo experimental e a

observagdo no grupo de controle.

4.3 Aplicacao do Modelo Proposto

O modelo de pesquisa foi aplicado por meio da pesquisa de intervengao

na organizagdo estudada. Dois grupos sdo considerados, um experimental e outro de

controle. O Quadro 4.1 apresenta as etapas da experimentacao.

QUADRO 4.1 — Etapas da experimentacao de pesquisa.

Intervencgao/Grupo
Etapa Atividades Experimental Controle
#1 - Aplicagao do PMQ (individual) X X
- Aplicagéo do Diagrama Matriz (individual) X X
#2 | - Apresentagdo sobre o relacionamento entre medidas de
desempenho X
#3 | - Construgdo coletiva do relacionamento entre medidas de
desempenho, utilizando:
- Diagrama de Relagdes X
- Matriz de Correlagao X
#4 | - Observagéo do efeito da construcéo e reviséo do relacionamento
entre medidas de desempenho em reunides X
#5 | - Aplicagdo do PMQ (individual) X X
- Aplicagao do Diagrama Matriz (individual) X X
- Entrevistas (individual) X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, a experimentagdo aconteceu em cinco etapas onde duas
delas abordaram os dois grupos. Na primeira etapa, foi aplicado o PMQ (DIXON et al.,
1990) e foi feita a constru¢do do Diagrama Matriz (FUTAMI, 1986; MIZUNO, 1993)

para cada um dos individuos do grupo experimental e do grupo de controle. Dessa
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forma, pretendeu-se registrar o entendimento dos individuos sobre a medicdo de
desempenho antes do inicio do experimento.

Em uma segunda etapa, o grupo experimental assistiu uma apresentagao
sobre o relacionamento entre as medidas de desempenho. Com isto, pretendeu-se
despertar no grupo o interesse pelo assunto pelo conhecimento das formas de
relacionamento existentes na literatura pesquisada.

Logo apds, o grupo experimental construiu o mapa de relacionamento
entre as medidas de desempenho utilizando duas das sete ferramentas de gestdo: o
diagrama de relagdes e a matriz de correlagdo. Com essas ferramentas, pretende-se
definir com esse grupo o relacionamento quantitativo e qualitativo entre as medidas de
desempenho.

Em seguida, o pesquisador observou o efeito da constru¢io e uso de um
mapa formal de relacionamento entre as medidas de desempenho em reunides de
discussdo do SMD existente na organizacdo do grupo experimental. Essas reunides sdo
chamadas de andlise critica do desempenho e fazem parte do atual sistema de gestao da
organizagdo estudada.

Finalmente, aplicou-se novamente o PMQ e o Diagrama Matriz para cada
um dos individuos dos dois grupos. Os individuos do grupo experimental passam por
uma entrevista estruturada que tem como objetivo completar a coleta de informagdes
sobre a alteragdo da percepcdo e do respectivo modelo mental.

Antes de apresentar os resultados, sera apresentada brevemente, a seguir,

a empresa onde aconteceu a experimentagao.

4.3.1 Empresa Estudada

A unidade da Alcoa Aluminio S/A, situada na cidade de Pocos de Caldas
(MG) ¢ onde ocorreu o quasi-experimento dessa dissertacdo. Essa unidade, conhecida
como Alcoa Pogos, ¢ a matriz dessa companhia no Brasil e foi fundada no inicio de
1965 com a criagdo da Companhia Mineira de Aluminio (ALCOA, 2004). Ela tem

outras unidades no Brasil que juntas apresentam os resultados ilustrados na Tabela 4.1.
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Anos 2001 2002 2003
Faturamento Bruto (R$ mil) 1.975.787 2.150.615 2.419.534
Receita Liquida (R$ mil) 1.626.212 1.818.492 2.065.304
Lucro Liquido 176.178 126.201 335.897
Tributos (R$ mil) 349.680 357.840 393.862
ROI - Retorno Sobre o Investimento (%) 10,5 9,6 12,6

Fonte: ALCOA (2004, p.23).

O complexo industrial da Alcoa Pogos ¢ constituido por quatro unidades
de produgdo: Mineracdo, Refinaria, Redug¢do e Fabrica de P6 de Aluminio. Essas
unidades de produgdo somam 1.016 funcionarios (PMQ, 2003) e estdo relacionadas
conforme ilustracao da Figura 4.4. A Refinaria e a Redugdo sdo as duas maiores entre as

unidades de producao.

Clientes Clientes Clientes
Externos Externos Externos
Aluminas Especiais Lingotes P6 de Aluminio
Hidratos de Alumina Tarugos
Aluminas para Fus&o Metal Liquido
. x . x Fabrica de P6
Mineragdo  |—» Refinaria Redugao .
Bauxita Alumina Aluminio de Aluminio
(Minério) (Oxido de Liquido
Aluminio)

Fonte: Elaborado pelo autor.

FIGURA 4.4 — Unidades de produgdo da Alcoa Pogos.

As unidades de produgdo sdo divididas em setores e no caso especifico
da Reducdo o setor de Lingotamento ganha relevancia neste estudo, pois € nessa area
onde se encontra o grupo experimental. O grupo experimental ¢ uma equipe
denominada staff desse setor. A equipe ¢ formada por vérios niveis hierarquicos desde o
superintendente ao assistente administrativo, incluindo engenheiros, supervisores,
representantes da manutencdo e técnicos do processo, sendo, dessa forma, um grupo
multi-funcional e tatico/operacional.

O Lingotamento ¢ a area da Alcoa Pogos que recebe todo o aluminio
liquido produzido — aproximadamente 95.000 ton/ano (ALCOA, 2004) — e adiciona
ligas, quando necessario, e direciona aos clientes externos sob forma de lingotes,

tarugos ou mesmo metal no estado liquido.



79

A Fabrica de P6 de Aluminio é um cliente interno da Redugdao — e
conseqlientemente do Lingotamento — recebendo o metal liquido e transformando-o em
p6 atomizado. Nessa area aconteceu o experimento com o grupo de controle. O grupo
de controle também ¢ um grupo multi-funcional e tatico/operacional, pois, participam
dessa equipe a supervisao (de producao e de processo), representantes da manutengao e
assistentes administrativos.

Ambas as areas sdo parte ativa da evolugdo da qualidade vivenciada na
unidade da Alcoa Pogos. Ao observar o historico de eventos ligados a gestdo de
qualidade da Alcoa Pogos, pode-se identificar momentos de constru¢do de um sistema

de gestdo abrangente. Esse historico pode ser visualizado na Figura 4.5.

/M 1988 1989 1990
Mudanga de Presidente Missdes de Estudo nos Exceléncia Através da Seminarios da Qualidade
Alcoa Quality Groups EUA e Japao Qualidade Mudangas Organizacionais
\L Plano de Sugestdes —
4 ~~ 7
1994 1993 1992 1991
Certificagao 1ISO 9000 Satisfagao de Clientes Reconhecimento ao The Planning For
Equipes Lideres Meérito Improvement Process
L Jr— Finalista do PNQ J
s Z N
199 19% 1998 1999
Finalista PNQ Vencedor do PNQ I1SO 14000 6 Sigma
Balanced Scorecard Alcoa Business System
- — J
s Z .
2002 2001 2000
Certificagao Cadeia de Suprimentos Diagnoéstico de ABS
OHSAS 18001/BS 8800 & Sistema de Gerenciamento
SA 8000 de Perdas J

Fonte: Adaptado de PMQ (2003).
FIGURA 4.5 — Historico da qualidade da Alcoa Pogos.

O historico apresentado da gestdo da qualidade da Alcoa Pogos iniciou
com uma mudanga na alta administracdo da companhia. Em 1986, com a mudanca do
presidente da Alcoa Aluminio S/A, foram criadas os grupos de estudo sobre qualidade
no mundo (A4/coa Quality Groups). Dois anos depois, as missdes de estudo de melhores
praticas realizaram visitas a varias fabricas nos Estados Unidos e Japdo. O resultado do
trabalho dessas missoes foram as primeiras ferramentas em qualidade organizadas em

um conjunto denominado de “Exceléncia Através da Qualidade”. No mesmo ano, foi
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lancado o plano de sugestdes que atualmente apresenta um funcionamento modelo
dentro da Alcoa Pogos (PMQ, 2003).

Em 1990, todos os funcionarios da Alcoa Pogos receberam treinamento
em ferramentas de gestdo da qualidade em seminarios € aconteceram as primeiras
mudancgas organizacionais no sentido de buscar organizagdes mais produtivas. Em 1991
foi lancado o “The Planning For Improvement Process”. Esse processo implantou na
organiza¢do um modelo de planejamento fundamentado em medidas de desempenho.
Nessa €época, surgiram os primeiros SMD’s.

Em 1992, houve a estrutura¢ao do Sistema Alcoa de Reconhecimento ao
Meérito (SARM) que até os dias de hoje premia, em cerimonias oficiais, os funcionarios
envolvidos nos projetos de melhor resultado em varias categorias. Nesse ano, a Alcoa
Pocos teve a primeira experiéncia com o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) em uma
candidatura que resultou no aprendizado sobre o modelo de gestdo da época e suas
oportunidades de melhoria.

Nos anos seguintes, surgiram as primeiras tentativas de equipes lideres —
equipes ndo hierarquicas cujos membros sdo lideres de conhecimento de um assunto
especifico (PMQ, 2003). O Processo de Satisfagao de Clientes foi utilizado em suas
primeiras aplicagcdes praticas. Apos a certificagdo ISO 9000, houve a segunda
candidatura ao PNQ e, no mesmo ano, foi implementado o BSC que serve de
fundamento para o formato do SMD dessa organizacao até os dias de hoje.

Uma das praticas mais disseminadas na organizacdo da Alcoa Pogos ¢ a
analise critica do desempenho. As reunides de analise critica do desempenho acontecem
mensalmente no sentido de verificar a eficdcia dos processos e atividades da éarea pela
verificagdo das medidas de desempenho e propor acdes corretivas ou preventivas para
manuten¢do dos resultados. Cada medida de desempenho tem uma relagdo com uma das
cinco perspectivas que definem um SMD multidimensional, a saber: Pessoas;
Seguranga, Saude e Meio Ambiente (Environmental, Hygiene & Safety — EHS),
Operacional; Clientes; e Financeiro.

Finalmente, em 1996, a Alcoa Pocos recebeu o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ, 1996) e, em seguida, recebeu a primeira certificacdo em gestao

ambiental em conformidade com o padrao ISO 14.000. Em 1998, surge o Alcoa
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Business System (ABS) que toma lugar na gestdo da organizacdo com trés principios
basicos (PMQ, 2003):

e fazer para o uso;

e climinar desperdicios; e

e as pessoas sustentam o sistema.

O ABS foi elaborado com fundamento nos conceitos do Sistema Toyota
de Producdo (STP) concretizado por OHNO (1988). Esse MOP passou a ser
incorporado pelos funcionérios da Alcoa Pogos. Desde entdo, esse tem sido um processo
de revisdo das ferramentas de gestdo da qualidade e mudanga de conceitos sobre o
sistema de produ¢ao dessa organizagao.

Para direcionar a mudanga no sistema de gestdo necessaria ao ABS
surgiu, em 2000, o diagnodstico de ABS. O diagnostico ¢ uma matriz de avaliagdo do
tipo proposto por MERLI (1993) com 27 linhas e 5 colunas. Cada linha representa um
sub-sistema (Anexo A) e o conteudo das intersecOes ajuda a identificar as diferencas
entre o nivel atual e o nivel considerando ideal. Dessa forma, as 4reas diagnosticadas
tém definidas os pontos do ABS que devem ser desenvolvidos, considerando-se o
requisito do neg6cio em questao.

TURNBULL (2003) disserta dobre o ABS explicitando uma visao
completa do sistema e seus pontos essenciais. Esse mesmo autor apresenta uma visao
interna a organizacdo da Alcoa sobre como devem ser conectados os sub-sistemas do
ABS de forma a resultar em um sistema que direciona a organizagdo aos seus principios
basicos. A estrutura organizada por TURNBULL (2003) tem base nas quatro regras do
STP apresentadas por SPEAR & BOWEN (1999) — ver Quadro 2.3 — e deixa claro para
a organizacdo que: ¢ necessario entender claramente os requisitos dos clientes; ter
caminhos pré-definidos para atingir esses requisitos; recusar implacavelmente os
desvios do caminho pré-definido; e atacar, com métodos prescrevidos, os problemas que
causam falhas as entregas conforme o especificado.

O Lingotamento e a Fabrica de P6 de Aluminio foram areas escolhidas
como piloto para o inicio de implantagdo do ABS em 1998. Essas areas apresentam
niveis de amadurecimento do ABS considerados altos dentro do modelo de avalia¢do do
diagnostico de ABS. No mais recente processo de medi¢ao do nivel de maturidade do

sistema, segundo o modelo do diagndstico de ABS, o Lingotamento e a Fabrica de P6
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de Aluminio receberam indices de “4,65” e “4,72”, respectivamente, em uma escala de

“1” a “5)’.
Vale citar que o pesquisador ¢ colaborador dessa empresa participando

do dia-a-dia da area do Lingotamento da Alcoa Pogos e presenciou toda a implantagdo e

amadurecimento do ABS participando de varios diagnosticos na organizacao.

4.3.2 Experimentacao

O quasi-experimento, realizado no Lingotamento (grupo experimental) e

Fébrica de P6 de Aluminio (grupo de controle), aconteceu como ilustrado no Quadro

4.1. Para um melhor entendimento, toda a experimentacdo e seus principais momentos

estao expostos na Figura 4.6.

Tempo
T Experimento — T2 T3
Grupo
Experimental
. ' ! + Verificagdo dos Efeitos (documentago, /| Entrevistas
i | registros e observagéo direta) g """"""""
"""""""""" i i | +Revisdo do Mapa de Relacionamentos ' MQ--'
+ Diagrama Matriz

| «PMQ §

" + Apresentacdo Relacionamento entre
3 ! Medidas de Desempenho i ‘
i * Construgao do Mapa de Relacionamentos ; k

Grupo :@_______________--———@

de Controle

Fonte: Elaborado pelo autor.
FIGURA 4.6 — Momentos da experimentagao.

A Figura 4.6 apresenta a experimentacdo em trés momentos: (i) no
momento T1 aconteceram as observagdes prévias ao experimento junto aos grupos
experimental e de controle; (ii) no segundo momento, T2, o experimento foi realizado

com foco no processo de constru¢do e uso do mapa formal de relacionamentos entre
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medidas de desempenho junto ao grupo experimental; e finalmente, em (iii)) T3
ocorreram as observagdes pOs-experimento novamente junto aos grupos experimental e
de controle. O formato da experimentacdo foi inspirado no Experimento Solomon
ilustrado na Figura 4.2.

Ao utilizar os trés momentos de experimentacdo, ¢ possivel descrever
com detalhes uma importante seqiiéncia de etapas que consiste 0 quasi-experimento.
Esse exercicio vivenciado pelo grupo experimental, durante cinco meses, produziu um
conjunto de informagdes interessantes a ser descrito ¢ analisado sobre a construgdo e
uso dos mapas de relacionamento.

As observagdes do momento T1 e T3 foram registradas pela aplicacao do
PMQ e do Diagrama Matriz. O momento do experimento (T2) teve inicio em uma
apresentacdo sobre o tema do relacionamento entre as medidas de desempenho ¢ a
constru¢do do primeiro mapa formal de relacionamentos. Esse segundo momento
engloba todas as reunides de andlise critica do desempenho. Nessas reunides, foram
observados os efeitos do uso do mapa formal de relacionamentos entre medidas de
desempenho. Finalmente, a experimentacgdo teve seu ultimo registro vindo da aplicagdo
de entrevistas estruturadas aos membros do grupo experimental.

A experimentacdo comegou com a preparacdo do Diagrama Matriz que
resultou em uma tabela que relaciona as medidas de desempenho de cada SMD. Com o
padrao de matriz definido, os membros de cada um dos grupos do quasi-experimento
foram orientados a preencher as interse¢des da matriz com o nivel de relacionamento
que poderia existir entre as medidas de desempenho, segundo o modelo mental de cada
um sobre o assunto. Para definir cada nivel de relacionamento foram usados pesos
segundo a Tabela 4.2. Dessa forma, os pesos auxiliam a definir, de forma objetiva, se

existe um relacionamento entre as medidas, e, caso haja, qual é a intensidade.

TABELA 4.2 — Pesos utilizados para definir o grau de relacionamento entre medidas de

desempenho.
Peso Significado
0 N&o ha nenhum relacionamento
1 Ha relacionamento, entretanto em um nivel baixo de intensidade
3 Ha relacionamento de média intensidade
5 Ha um relacionamento de alta intensidade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apo6s o preenchimento das matrizes, as intensidades dos relacionamentos
entre as medidas de desempenho ficaram registradas de acordo com o modelo mental de
cada um dos membros de ambas as areas. A Figura 4.7 apresenta um exemplo
ilustrativo de matriz de relacionamento preenchida. No Apéndice A encontram-se todas
as matrizes preenchidas pelos membros do grupo experimental e de controle no

momento inicial do quasi-experimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

FIGURA 4.7 — Exemplo de Diagrama Matriz preenchido.

Durante o preenchimento das matrizes alguns membros do grupo
experimental e de controle expressaram insatisfagdo com esse processo. O motivo
apresentado foi o grande numero de interse¢des vezes quatro niveis de grau de
relacionamento possiveis. Dessa forma, o preenchimento das matrizes foi um processo

que demandou bastante tempo dos envolvidos no quasi-experimento.
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Logo apo6s a preparagao dos Diagramas Matriz, o formulario do PMQ foi
revisado para melhor se adequar ao SMD de cada uma das duas éareas (ver Apéndice B).
DIXON et al. (1990) apresentaram o PMQ como uma forma de diagndstico do SMD de
uma organizagdo. Em um formulario dividido em quatro partes, o PMQ registra: os
dados gerais dos respondentes (parte I); a avaliacdo das areas de melhoria (parte II); a
avaliacdo dos fatores de desempenho (ou medidas de desempenho) (parte III); e as
medidas de desempenho pessoais de cada membro do grupo (parte IV) a ser avaliado de
acordo com suas percepgoes em relacdo ao SMD da area em questao.

Nesta dissertacao, os dados das partes (II) e (III) serdo os mais utilizados.
Nessas duas partes, o formulario utilizado para aplicagdo do PMQ registra a opinido dos
questionados em quatro dimensdes conforme indica o Quadro 4.2 e organizadas em

colunas no formulario.

QUADRO 4.2 — Significado das escalas do PMQ.

Escala
Parte Coluna 1 2 3 4 5 6 7
- Argas de Esquerda | Importéncia de melhoria para o longo Nenhuma.......... s> Grande
Melhoria prazo
Direita | Efeito das medidas de desempenho nibe... S Apoia

existentes na melhoria

Il - Fatores de | Esquerda | Importancia do fator de desempenho

Desempenho Sem importancia...>>..Muito importante

Direita | Enfase da medicéo de desempenho

Nenhuma énfase...>>.......Maior énfase
da empresa

Fonte: Adaptado de DIXON et al. (1990).

Dessa forma, os respondentes tém a oportunidade de registrar suas
percepgdes sobre o assunto abordado em cada uma das colunas. Por exemplo, ele pode
acreditar que a area de melhoria “Qualidade de Produto” (ver Apéndice B) apresente
grande importancia de melhoria para o longo prazo. Logo, o questionado procura
registrar os numeros mais altos da escala de “1” a “7”.

Para avaliar os dados dos formularios preenchidos, DIXON et al. (1990)
propuseram quatro analises, a saber:

e analise de alinhamento;
e analise de congruéncia,

e analise de consenso; €
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e analise de confusao.

A analise de alinhamento ajuda a avaliar a coeréncia entre a estratégia,
acoes ¢ medidas de desempenho da organizacdo estudada (DIXON et al., 1990). A
analise de alinhamento ¢ feita em duas partes: primeiro, verifica-se o quanto as acdes e
medidas de desempenho da organizagdo complementam sua estratégia; e segundo,
verifica-se o alinhamento entre as medidas de desempenho e a estratégia delas.

A andlise de congruéncia prové um entendimento detalhado do quao bem
o sistema de medicdo de desempenho suporta a estratégia da organizag¢do e suas agoes.
Para tanto, examina-se o resultado da diferenca entre a coluna esquerda e direita do
PMQ - tanto para as “Areas de Melhoria” quanto para os “Fatores de Desempenho”
(ver Apéndice B). As diferencas significativas nessa analise sdo chamadas de “lacuna” e

de “alarme falso” conforme a Figura 4.8.

Lacuna

ol PN - L
T Y
it | Alarme Falso

Fonte: Adaptado de DIXON et al. (1990).

FIGURA 4.8 — Limites de controle para lacuna e alarme falso.

A andlise de consenso mostra o grau de comunicagdo das estratégias e
acoes pelo agrupamento dos dados por nivel gerencial ou por grupos funcionais. As
diferengas de consenso entre os grupos aparecem em diferentes apontamentos na escala
de cada uma das colunas do PMQ.

13

Por ultimo, a andlise de confusdo “... tem o objetivo de determinar a
extensao relativa do consenso das opinides de cada item de area de melhoria e de fatores
de desempenho dentro de um grupo. ...” (DIXON et al., 1990, p.86). Para tanto observa-

se os maiores desvios obtidos na analise de consenso.
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Apesar de ter sido aplicado na integra, o uso parcial do conjunto de
analises do PMQ foi escolhido para focalizar os objetivos desta dissertacdo. Nesse
sentido, apenas serdo utilizadas as andlises de alinhamento e de consenso para os
momentos T1 e T3. Pelo que ja foi exposto, essas duas andlises parecem ser mais
apropriadas para verificar os efeitos do compartilhamento nos usuarios de um modelo
de relacionamento entre medidas de desempenho.

Uma analise de identificagdo de lacunas e alarmes falsos ndo parece ir de
encontro com os objetivos desta dissertagdo, dessa forma, a analise de congruéncia nao
serd utilizada na apresentacao dos resultados.

Quanto a andlise de confusdo, a identificagdo especifica de quais areas de
melhoria ou fatores de desempenho sdo desavencas entre os usuarios seria uma analise
detalhada do SMD que dispersa o foco da pesquisa. Nesse caso, a analise de consenso
apresenta resultados suficientes aos propositos desta pesquisa.

Apds o preenchimento dos Diagramas Matriz e do PMQ, o grupo
experimental assistiu uma apresentacdo sobre o relacionamento entre as medidas de
desempenho — iniciando o segundo momento (T2) da experimentacdo. Em seguida, na
mesma reunido, o grupo construiu o primeiro mapa de relacionamentos das medidas de
desempenho do Lingotamento.

Essa primeira reunido do segundo momento (T2) teve dois objetivos: o
esclarecimento do tema do relacionamento entre as medidas de desempenho; e a
apresentacdo de uma primeira proposta de mapa de relacionamentos resultante do
resultado do Diagrama Matriz de médias das interse¢des (ver Apéndice A, Figura A.8)
para discussdo e revisao.

Durante a primeira discussdo sobre o mapa de relacionamentos, uma
decisdo importante tomada pelo grupo experimental foi a da simplificacio dos
relacionamentos entre as medidas de desempenho para que o mapa pudesse ter uma
facilidade maior para o uso. Nessa ocasido, a simplificacdo aconteceu pela retirada de
alguns relacionamentos do mapa e, em alguns casos, da escolha de relacionamentos
unidirecionais onde antes apareciam relacionamentos bidirecionais entre medidas de
desempenho.

As reunides seguintes, foram de andlise critica do desempenho com o uso

do mapa de relacionamentos e vdrias revisdes foram realizadas nos mapas de
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relacionamentos de acordo com as discussdes e propostas do grupo. Durante esse
momento, buscou-se avaliar o comportamento do grupo experimental por via
observacao direta e os documentos e registros da analise critica.

Dentro do momento T2 houve uma aten¢do especial para identificar
eventos externos que pudessem influenciar os resultados de alguma forma. Dentre as
varias atividades que acontecem em uma organizacdo dindmica, como a Alcoa Pogos,
nenhuma delas foi identificada como fator que influenciasse significativamente as
opinides dos membros do grupo experimental sobre os objetivos do experimento.
Importante citar que, durante as varias reunides com o grupo experimental houve a
mudan¢a de um dos membros e em algumas reunides a auséncia de outros. Para
minimizar o efeito, os dados relativos ao membro que saiu do grupo foram expurgados
da experimentagao.

No terceiro momento do experimento (momento T3), o PMQ e o
Diagrama Matriz foram aplicados novamente aos membros dos dois grupos —
experimental e de controle (ver Apéndice A). Dessa forma, aconteceu o registro das
observagdes apds o experimento para que haja comparagdes com o primeiro momento
da experimentacdo. Por meio desses dados pretende-se avaliar a situacdo dos modelos
mentais de cada membro dos grupos experimental e de controle sobre o relacionamento
entre as medidas de desempenho antes e depois do experimento.

Uma entrevista foi realizada com os membros do grupo experimental
pelo preenchimento de um formulario cujas afirmagdes vieram de diversas publicagdes
sobre o assunto. As afirmagdes do formulario sdo apresentadas na Tabela 4.3, bem
como as referéncias bibliograficas que as inspiraram.

No processo de construcdo do formuladrio buscou-se representar os
principais pontos citados nas referéncias bibliograficas sobre o tema do relacionamento
entre medidas de desempenho e sua relagdo com os elementos de um SMD. A
linguagem utilizada no formuldrio foi propositalmente transformada de acordo com
termos usuais a organizacao. Dessa forma, esperou-se uma interpretagdo mais correta do
significado de cada afirmacgao.

Para cada afirmacdo sobre o mapa de relacionamento o membro do

grupo experimental teve liberdade para discordar completamente, concordar
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completamente, ou registrar um nivel intermedidrio em uma escala que varia de “1” a

“7’)

Os formularios foram preparados e entregues a cada um dos membros do

grupo experimental que tiveram tempo para ponderar sobre o processo de construgdo e

uso dos mapas de relacionamentos e registrar as respostas. Os resultados dos

formularios preenchidos estdo no Apéndice C e serdo apresentados no proximo item.

TABELA 4.3 — Afirmacgdes do formulario de entrevista em T3 e suas fontes.

Afirmagdo Fonte
A. O mapa de relacionamentos fornece uma viséo geral do negdcio da area LEBAS (1995)
(objetivos). KAPLAN & NORTON (1996a)

GHALAYINI et al. (1997)
HEREDIA & NATARAJAN (1997)

SCHIEMANN & LINGLE (1999)
NEELY at al. (2001)
B. O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes GOLD (1985)
entre os indicadores da &rea. KAPLAN & NORTON (1996a)

C. O mapa de relacionamentos torna claro quais s&o os indicadores chave
para o melhor desempenho financeiro da area.

GHALAYINI et al. (1997)
HEREDIA & NATARAJAN (1997)
NICKOLS (1997)

D. O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de
relacionamentos - é Util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os
indicadores financeiros.

ECCLES & PYBURN (1992)
GHALAYINI et al. (1997)

E. O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores séo
os direcionadores e quais indicadores sao de resultado.

BITITCI (1995)
FLAPPER et al. (1996)

KAPLAN & NORTON (1996a)
GHALAYINI et al. (1997)

F. A constru¢cdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os KAPLAN & NORTON (1996a)
indicadores do plano operacional.
G. E recomendavel a construgéo e uso do mapa de relacionamento em outras LEBAS (1995)
areas da Alcoa Pocos. KAPLAN & NORTON (1996a)
H. O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reunides do LEBAS (1995)
Lingotamento. KAPLAN & NORTON (1996a)

I. O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser
util. Mesmo que isto implique em ocultar relacionamentos menos importantes.

HEREDIA & NATARAJAN (1997)

J. E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu KAPLAN & NORTON (1996a)
trabalho em relacdo ao desempenho geral da area.
K. O mapa de relacionamento ¢ uma ferramenta que auxilia muito no MARTINS (1998)

momento de elaboragéo do plano operacional do ano seguinte.

Fonte: Elaborado pelo Autor

A avaliacdo das respostas busca explorar as opinides das pessoas que

participaram do experimento e com isso avaliar o método utilizado nesta dissertacdo. O
uso do formulario de afirmacdes caracteriza a entrevista estruturada e busca minimizar o

viés do pesquisador nas conclusdes sobre a pesquisa.
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4.3.3 Resultados

A apresentacdo dos resultados coletados na experimentagdo acontece de
acordo com os trés momentos apresentados na Figura 4.6. Para o primeiro momento
(T1) apresentam-se os resultados do Diagrama Matriz ¢ do PMQ marcando o inicio da
experimentacdo. O segundo momento (T2) ¢ onde ocorre o experimento junto ao grupo
experimental e com o auxilio dos mapas de relacionamento. O terceiro momento (T3)
encerra a experimentagdo novamente com resultados do Diagrama Matriz e do PMQ
somados a entrevista estruturada.

No primeiro momento (T1), os Diagramas Matriz foram preenchidos
por cada membro dos grupos experimental e de controle. Segundo MIZUNO (1993,
p.161), o Diagrama Matriz “... esclarece pontos problematicos por meio do pensamento
multidimensional. ...”. De fato, um importante conjunto de dados que ¢ extraido do
experimento vem das informacdes retiradas pelos Diagramas Matriz do grupo
experimental e de controle (ver Apéndice A).

As medidas de desempenho utilizadas para a montagem dos Diagramas
Matriz sao exatamente aquelas em uso por cada um dos grupos. Os nomes de cada
medida de desempenho foram mantidos conforme conhecidos pelos usudrios para evitar
desentendimento no preenchimento das matrizes. Dessa forma, algumas medidas de
desempenho podem apresentar siglas ou expressdes especificas da organizagdo
estudada.

Das matrizes preenchidas pelos membros de cada grupo calculou-se a
média dos valores de cada ponto de interse¢do, como resultado pode-se verificar a
intensidade média de relacionamento entre as medidas de desempenho do SMD para
cada um dos grupos em T1 (ver Apéndice A, Figuras A.8 ¢ A.13).

A partir dos valores preenchidos por cada membro de cada grupo nos
Diagramas Matriz, calcula-se a amplitude de cada intersecdo. Ou seja, para cada
intersecdo calcula-se a diferenga entre o maior € o menor valor preenchido para aquele
relacionamento. Para esse primeiro momento, os valores obtidos do grupo experimental
e de controle podem ser conferidos nas Figuras 4.9 e 4.10.

As Figuras 4.9 e 4.10 apresentam as amplitudes dos valores de intersecao

dos diagramas matriz preenchidos por cada um dos membros do grupo experimental e
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de controle, respectivamente. As amplitudes mostram a diferen¢a de opinides entre os

membros de cada grupo. Da forma que os Diagramas Matriz foram preenchidos, as

amplitudes podem variar de “0” (nenhuma diferenga) a “5” (maior diferenga).

Medida de Desempenho - Grupo Experimental

Amplitude

Medicdo de Qualidade de Tarugos

Cumprimento do plano de TPM

Custo de Suprimentos Operacionais

Custo de despesas Diversas

Casting de Tarugos (Fundigéo + HO)

Horas Extras Lingotamento

Estoque de produto acabado

Taxa de Cumprimento do Plano de Agéo da Pesquisa de Opinido!
Participagéo do Lingotamento no Programa Bravo !
Performance da Matriz de Seguranga.

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis)
Producéo de Tarugos

Perda de Fuséao Total do Lingotamento!

Resultados dos SGPerformances

indice de Satisfazo de Extrudados com o Lingotamento
indice de Satisfagéo da Fabrica de Pé com o Lingotamento.
indice de Satisfacao da Phelps Dodge com o Lingotamento.
Taxa de Reclamagdes de Clientes com o Lingotamento
Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento

Numero de Incidentes Ambientais

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento

Taxa de Sugestdes Analisadas

Participagdo no Plano de Sugestées

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingotamento
Taxa de P0405 Lingotado

S a2 2 w00 oo wwwaaaaalow oo x Medgiode Qualidade de Tarugos

W ww s ww s ww o g g e a oo ww s aaax a Cumprimentodoplanode TPM

www s e s s e e e e o wolowwaax aa CustdeSuprimentos Operacionais

Sl w e sa s e w e s wa s s o s e a e x e w — Custo de despesas Diversas

G w s g s s e el W w o = wa x a o o Casting de Tarugos (Fundigéo + HO)

o hwwlo oo s e ww e oo wexa - o w o HorasExtras Lingotamento

o 2 s w e wo eo oo s e s o s 0w xwa - aa -~ Estquedeprodutoacabado

@l wo s o s s s w e e e w X w e w = = w w Taxade Cumprimento do Plano de Agéo da Pesquisa de Opinido

o~ ~ocococooooouaoo o xwaoloo o o o Partcpagiodo Lingotamentono Programa Bravo !

ow s aw soo s alwe s waxowwews = a o PeformancedaMatrizde Seguranga.

@ w aama 222 wwa oo x oo e wa =~ o o w w TFIR(Taxade Frequéncia de Incidentes Registraveis)

www e s wawa s oo e x o wo wa o aaa w a Podigiode Tarugos

- waw oo wawawxa o 2o 2o o= =« a PerdadeFusio Total do Lingotamento

s wow ww X wo oo o~ w oo o o w Resultados dos SGPerformances

olw w2 m e x o e e e wo ~ oo oo o o ndice de Satisfagdo de Extrudados com o Lingotamento

o w2 alwlwoaax 2 wea s wo wo o= a a waidicedeSatsfacio da Fabrica de Po com o Lingotamento.

o = alwleoox a2 wa s~ wo wo oo awa lidicedeSatsfagio da Phelps Dodge com o Lingotamento

@ w s e s s X oo oo aao oo~ wolsa a a o TaxadeReclamagdes de Clientes com o Lingotamento

o w2 2alox g oo e wa e e oo o wo w = w - o TaxadoConsumo de Aguano Lingotamento

Sl s o x o 2w wwa = a s o w = = a o a o w Nimerode Incidentes Ambientais.

~lw alalx 2o v w e v we o oo wea e v w v TaxadePerdas Investigadas no Lingotamento

~ oo X wo o aaaaaawo oo o~ w - wwe - Taxade Sugesties Analisadas

~ o x o aaaa a2 wew e oo oo oo~ w o ~ Partcipagiono Plano de Sugestoes

s % 2 wwo o s aa e e aoa o e~ - - w e Atendimentoao Plano Global de Treinamento do Lingotamento

X = alalaso o ave e o e e oo e~ aa a o TaxadeP0405 Lingotado

Fonte: Elaborado pelo Autor.

FIGURA 4.9 — Amplitudes das opinides do grupo experimental em T1.

Dessa forma, ¢ possivel verificar a diferenca entre as opinides dos

membros de ambos os grupos sobre a intensidade de um relacionamento entre medidas

de desempenho. Nesse mesmo raciocinio, identificam-se aquelas medidas de

desempenho mais polémicas na defini¢do da intensidade do relacionamento. Por

exemplo, os indices de satisfagdo apresentam alguns valores altos de amplitude entre as

opinides registradas.
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Nos Diagramas Matriz onde as amplitudes sdo apresentadas, as
intersecoes onde a diferenca é maior foram destacadas em cinza. Para tanto, os valores

“4” ¢ “5” foram selecionados para identificar as maiores diferencas de opinido.

Medida de Desempenho - Grupo de Controle

Amplitude

% Cumprida do Servico de Manutencéo Planejada.
Nivelamento de Embarque

Custo de Embalagem

Custos de N2 e 02

Custos Suprimentos Operacionais-Seguranga

Custos Suprimentos Operacionais

Custo unitario do p6 de aluminio

Custos de Manutengéo (R$M)

Estoque de P6 de Aluminio

Tempo de Permanéncia no Estoque - P6 de Aluminio
TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS

TFI - Fora do Trabalho da Fébrica de P6

Producao P¢ Fino

Producao de Pé de Aluminio

Disponibilidade Operacional

Sistema de Gerenciamento de Performance
Performance de Entrega - P6 de Aluminio

Numero de Reclamacgdes de Clientes (AOL - Produgao)
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
FIGURA 4.10 — Amplitudes das opinides do grupo de controle em T1.

Ao observar as Figuras 4.9 e 4.10, nota-se que o grupo experimental
apresenta um numero maior de interse¢des cujas amplitudes sdo maiores que as do
grupo de controle. Isso pode ser verificado pela constatacdo do maior percentual de
interse¢des cinzas na matriz resultante dos dados do grupo experimental (30%) que do
grupo de controle (16%). De fato, no inicio da experimentagdo as opinides do grupo
experimental sobre os relacionamentos entre as medidas de desempenho eram mais

divergentes do que no grupo de controle.
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Dos dados coletados por meio do PMQ, a analise de alinhamento no
primeiro momento da experimentacdo acontece em duas partes para ambos 0s grupos.
Para realizar a primeira parte da andlise de alinhamento, observa-se a média das
respostas da parte II e classificam-se as areas de melhoria segundo os resultados das
médias da coluna esquerda (“Importancia de melhoria para o longo prazo”) em ordem
decrescente. Da lista total, os quartil superior e inferior — primeiras 25% e ultimas 25%
— dos resultados sdo selecionados e apresentados. Em relagdo aos dados do grupo

experimental a Tabela 4.4 mostra essa selegao.

TABELA 4.4 — Percepcao do grupo experimental sobre as areas de acdo estratégica da

organiza¢dao no momento T1.

Areas de Agdo Estratégica — Importancia de Melhoria

Quartil Superior Quartil Inferior
Qualidade de Processo Medigao de Desempenho Operacional
Resultado Financeiro Acionista Tecnologia de Produto
Integragdo com Clientes Integragé@o com Fornecedores
Reduc&o do Custo Direto Tempo de Processamento
Redug&o do Custo Indireto Gerenciamento de Estoques
Educagéo e Treinamento Flexibilidade de Volume

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para realizar a segunda parte da andlise de alinhamento, observa-se a
média das respostas da parte III e classificam-se os fatores de desempenho segundo os
resultados das médias da coluna direita (“Enfase da medigdo de desempenho da
empresa’”) em ordem decrescente. De forma similar a primeira parte, o quartil superior e
inferior dos resultados sdo apresentados na Tabela 4.5.

Ao se observar as Tabelas 4.4 e 4.5, percebe-se que ndo ha um
alinhamento completo entre as areas de acdo estratégica ¢ as medidas de desempenho
selecionadas no quartil superior. Por exemplo, a medida de desempenho denominada
como “TFIR (Taxa de Freqiiéncia de Incidentes Registraveis)” — representa o numero de
ocorréncias em incidentes de seguranca na area — ¢ selecionada como a mais importante
do conjunto (Tabela 4.5) e ndo ha nenhuma area de agdo estratégica selecionada que

represente essa importancia de melhoria (Tabela 4.4).
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TABELA 4.5 — Percepgao do grupo experimental sobre as medidas de desempenho da

organizagdo no momento T1.

Medidas de Desempenho - Enfase da medigao

Quartil Superior Quartil Inferior
TFIR (Taxa de Freqgiiéncia Incidentes Registraveis) Variéncias / Variabilidade
Taxa de Reclamacdes de Clientes Variagdes no Preco de Insumos
Indice de Satisfagdo de Extrudados Taxa de Cumprimento do P.A. da Pesquisa de Opini&o
Horas Extras Lingotamento Precis&o na Previsdo de Vendas
Medic&do de Qualidade de Tarugos Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento
Entrega no Tempo Produtividade da Area de Apoio
indice de Satisfagdo da Phelps Dodge Introdug&o de Novos Produtos
indice de Satisfagdo da Fébrica de P6 Taxa de P0405 Lingotado
Performance da Matriz de Seguranca Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entretanto, a area de “Qualidade de Processo” (Tabela 4.4) parece estar
bem representada pela selecdo de todos as medidas de desempenho relacionadas ao
indice de satisfacdo de clientes (Tabela 4.5). O mesmo cendrio de falta de alinhamento
pode ser verificado nas Tabelas 4.4 e 4.5 observando-se as areas de agdo estratégica e as
medidas de desempenho selecionadas no quartil inferior.

De forma similar, os dados do grupo de controle foram compilados e os
resultados podem ser conferidos nas Tabelas 4.6 e 4.7. Essas tabelas mostram um
alinhamento melhor entre as 4areas de acdo estratégica e medidas de desempenho

selecionadas dos resultados do grupo de controle.

TABELA 4.6 — Percepcao do grupo de controle sobre as areas de acdo estratégica da

organiza¢do no momento T1.

Areas de Agéo Estratégica - Importancia de Melhoria

Quartil Superior Quartil Inferior
Integracdo com Clientes Benchmarking
Comportamento em Seguranga Tecnologia de Processo
Satisfacdo do Cliente Flexibilidade do Mix de Produto
Resultado Financeiro Acionista Tecnologia de Produto
Qualidade de Processo Tempo de Processamento
Medic&o de Desempenho Operacional Flexibilidade de Volume

Fonte: Elaborado pelo autor

Apenas uma incoeréncia vale ser citada nesse caso, trata-se da sele¢do da

“Satisfacdo do Cliente” no quartil superior entre as areas de acdo estratégica e da
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selecdao da “Pesquisa de Clientes” no quartil inferior das medidas de desempenho. Esse
fato pode ser explicado considerando a freqiiéncia bienal de avaliagdo dessa medida de
desempenho somado ao tempo de realizacdo da ultima pesquisa: mais de um ano em

relacdo ao primeiro momento da experimentagao.

TABELA 4.7 — Percepcao do grupo de controle sobre as medidas de desempenho da

organiza¢dao no momento T1.

Medidas de Desempenho - Enfase da medigao

Quartil Superior Quartil Inferior
TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis) Tempo de Setup/ Troca de Ferramentas
Performance de Entrega - P6 de Aluminio % Cumprida do Servigo de Manutencéo Planejada
Margem de Lucro Introdugéo de Novos Produtos
Horas-Extra Variancias / Variabilidade
Disponibilidade Operacional Custo da Ma-Qualidade
Custo unitario do p6 de aluminio Precis&o na Previsdo de Vendas
Residuos de P4 de Aluminio Sistema de Gerenciamento de Performance
TF1 - Fora do Trabalho da Fabrica de P6 Nivelamento de Embarque
Participagéo no Plano de Sugestdes Pesquisas de Clientes (bienal)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para auxiliar a analise de consenso no primeiro momento, o indice
usado ¢ o desvio padrdo entre as respostas das diferentes fungdes existentes dentro do
grupo participante da pesquisa. Para que esse tipo de analise aconteca, os dois grupos
envolvidos na experimentacdo foram divididos em trés fungdes classificados em: (i)
supervisao; (ii) administrativo; e (ii1) manuten¢do. O agrupamento de cada membro nas
respectivas fungdes aconteceu de acordo com a atividade exercida pelo mesmo na
organizagao.

Para facilitar a andlise, os desvios foram colocados em graficos de barras
que representam os resultados das partes II e III do PMQ. As barras mostram a
intensidade do desvio padrao das opinides dos membros sobre alguma area de melhoria
ou fator de desempenho.

Para cada um dos graficos, pode-se perceber aquelas situagdes onde o
desvio padrio ¢ nulo. Essas situagdes significam que para aquela area de melhoria ou
fator de desempenho nao hé diferenca entre as opinides das fun¢des que o grupo foi
classificado. Ou seja, esta situacdo apresenta um nivel de consenso total entre os

membros do grupo experimental ou de controle.
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Por outro lado, cada um dos graficos apresenta situagdes de altos desvios
padrdo. Nesses casos, hd uma significativa diferenga entre as respostas obtidas nos
formulérios do PMQ, ou seja, ha um baixo consenso de opinides.

A Figura 4.11 apresenta os desvios padrao relacionados aos resultados da
importancia de melhoria para o longo prazo e a importancia do fator de desempenho
(colunas a esquerda do PMQ — ver Apéndice B), nas opinides dos membros do grupo
experimental. De forma andloga, a Figura 4.12 mostra os desvios padrdo dos resultados
do efeito das medidas de desempenho existentes e da énfase da medi¢ao de desempenho
(colunas a direita do PMQ).

Em uma andlise das Figuras 4.11 e 4.12, pode-se verificar o grau de
consenso do grupo experimental nesse primeiro momento. Algumas areas de melhoria e
fatores de desempenho apresentam niveis de consenso de destaque no conjunto. Por
exemplo, a area de melhoria “Resultado Financeiro Acionista” apresenta um baixo
desvio padrdo, logo, hd consenso sobre a importancia da melhoria para o longo prazo
bem como sobre o efeito das medidas de desempenho associadas. Por outro lado, a area
de melhoria da “Flexibilidade de Volume” apresenta o menor grau de consenso.

Mesmo assim, quase todos os quatro graficos apresentados nas Figuras
4.11 e 4.12 apresentam niveis similares de desvios padrdo. A excecdo ¢ o grafico que
representa as opinides sobre o efeito das medidas de desempenho existentes na melhoria
(coluna a direita do PMQ — area de melhoria). Nesse caso, percebe-se um maior grau de
desvio padrao dos itens avaliados quando comparados aos outros graficos. Ou seja,
nesse primeiro momento, ha uma falta de consenso no grupo experimental sobre a
inibi¢do ou apoio das medidas de desempenho existentes nas areas de melhoria
avaliadas.

Para os dados de consenso do grupo de controle nesse primeiro momento
realizou-se o mesmo trabalho. As Figuras 4.13 e 4.14 apresentam os desvios padrao das
areas de melhoria e fatores de desempenho avaliados. Para o caso da Figura 4.13, pode-
se verificar um alto grau de desvio padrido nos apontamentos da importancia da
melhoria para o longo prazo, bem como do fator de desempenho (colunas a esquerda do
PMQ). Isso significa que ha, nesse primeiro momento, um menor consenso entre as

opinides registradas para o longo prazo nesse grupo.
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Grupo experimental no momento T1.
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Grupo de controle no momento T1.
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FIGURA 4.14 — Desvios de consenso — colunas a d

Elaborado pelo autor.
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No segundo momento (T2) da experimentagdo, aconteceram as
atividades do experimento com o uso dos mapas de relacionamentos. Esse momento
inclui cinco reunides com o grupo experimental.

Na primeira dessas reunides, foi apresentado o primeiro mapa de
relacionamentos que teve como proposta inicial um desenho resultante das médias dos
valores das matrizes de cada um dos membros do grupo experimental (ver Apéndice A,
Figura A.8). A Figura 4.15 apresenta a proposta inicial de mapa utilizado na discussao.
A analise realizada em grupo teve como resultado o mapa consenso entre os membros
do grupo apresentado na Figura 4.16.

No mapa de relacionamentos da Figura 4.15, as linhas representam a
existéncia de relacionamentos entre algumas medidas de desempenho e os nimeros a
intensidade do impacto — em uma escala que varia entre “1” (baixo) a “5” (alto). Os
sinais que precedem cada niimero representam a correlagdo relacionamento, ou seja,
caso a melhora da eficicia de uma medida de desempenho resulte na melhora da
eficacia da medida de desempenho correlacionada, o sinal é positivo (“+”), se o
contrario ¢ observado, o sinal ¢ negativo (“-”). As direcdes das setas indicam o sentido
do relacionamento.

A revisdo, que resultou no mapa de relacionamentos da Figura 4.16, teve
como objetivos consolidar as intensidades de relacionamentos apresentadas e a
simplificagdo do conjunto de linhas de relacionamento pela eliminagdo de algumas
delas. Nesse momento, o grupo experimental acreditou que um mapa de
relacionamentos simplificado seria mais util do que um mapa de relacionamentos mais
completo e complexo.

Na Figura 4.16, ¢ possivel observar que alguns relacionamentos
bidirecionais entre as medidas de desempenho foram simplificados para unidirecionais.
Nessa primeira discussdo, o grupo escolheu utilizar o melhor relacionamento que
representasse a relacdo entre as duas medidas de desempenho seguindo a linha de
simplificacdo do mapa de relacionamentos revisado.

Pelo que foi discutido com o grupo experimental, a escolha pela
simplificacdo foi feita devido a facilidade de entendimento dos relacionamentos entre as

medidas de desempenho agora expostas.
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MAPA DE RELACIONAMENTOS
PLANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v1.1a)

LEGENDA:
(-) Melhor -> Pior

Custo de

(+) Methor -> Melhor Estogque de (+12) .. Suprimentos
(#) Intensidade do Impacto Produto ) e, T +14) Operacionais
e R W ¥

Casting de
Tarugos
(Fundigédo + HO)

OPERACIONAL

FINANCEIRO

Custo de

N,
Despesas
f T »\\ Diversas

(+|3 (*+12)

 ndice de Satisfagao
da Phelps

o 12 e e de P0A0S TN
Lingotado
Taxa de Perdas
Investigadas

(*12)

Cumprimento
do Plano de
TPM

Produgéo de
Tarugos

Resultados
doS. G.
Performance

Perda de
Fuséo Total

Medicao de
Qualidade de
Tarugos

Atendimento
ao Plano
Global de

Treinamento

( :
Taxa Cumpr. P.A. e =
Pesq. Opinigo "~ 5 Participagcdo

+12) no Plano de

Taxa de sugestdes Sugestdes
Analisadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Numero de
Incidentes
ambientais

(*+14) \
Matriz de
Seguranga

FIGURA 4.15 — Mapa de relacionamentos na versao da proposta inicial.
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MAPA DE RELACIONAMENTOS
PLANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v1.1b)

LEGENDA:

(-) Melhor -> Pior

(+) Melhor -> Melhor

(#) Intensidade do Impacto
PERSPECTIVAS:
PESSOAS

Custo de
Suprimentos
Operacionais

Estoque de
Produto
Acabado

Casting de
Tarugos
(Fundigéo + HO)

OPERACIONAL

FINANCEIRO

Custo de
Despesas
Diversas

(*13)

Taxa de Reclamagéao
de Clientes
indice de Satisfagdo
da Fabrica de P6

Taxa de P0405
Lingotado
Taxa de Perdas
Investigadas

Cumprimento
do Plano de
TPM

Producéo de
Tarugos

Resultados
doS.G.
Performance

Perda de
Fus&o Total

Medicao de
Qualidade de
Tarugos

(*+13)
+13) (+14)

Taxa de
Con§umo de
Agua

Atendimento
ao Plano
Global de

Treinamento
AN
13 A
Taxa Cumpr. P.A.
Pesq. Opinido
Taxa de sugestdes
Analisadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Numero de
Incidentes
ambientais

C1a TN
Matriz de
° =

-13)

Participagé@o
no Plano de
Sugestdes

FIGURA 4.16 — Primeira versao revisada do mapa de relacionamentos.
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Dessa forma, pode-se verificar na Figura 4.16 que algumas medidas de
desempenho ficam sem relacionamento algum explicito no mapa. Isso significa que,
segundo a opinido do grupo, essas medidas de desempenho ndo apresentam uma
intensidade de relacionamento significante com nenhuma outra medida de desempenho
apresentada.

Por exemplo, na Figura 4.16, ao observar as medidas de desempenho
“Produg¢do de Tarugos” e “Casting de Tarugos” (ou Custo Unitario de Tarugos),
verifica-se a existéncia de um relacionamento entre essas medidas. Esse relacionamento
tem intensidade “4” e € positivo. Isso significa que a melhora da eficacia na produgdo de
tarugos resulta na melhora da eficicia do custo unitirio e o relacionamento tem alta
intensidade.

A partir de entdo, o mapa de relacionamento assumiu papel central nas
reunides de analise critica do desempenho do grupo experimental. A cada reunido, cada
membro do grupo experimental podia consultar o mapa de relacionamentos e
acompanhar a discussdo sobre cada medida de desempenho analisada. Vale ressaltar
que, apesar de utilizar o BSC como formato do SMD da organizagao desde 1995 (ver
Figura 4.5), o mapa formal de relacionamentos entre medidas de desempenho nao havia
sido utilizado antes por nenhum membro do grupo experimental. Pois, essa ferramenta
ndo faz parte do sistema de gestdo da Alcoa Pocgos.

Durante a primeira reunido de andlise critica com o uso do mapa de
relacionamentos apresentado na Figura 4.16, o grupo sentiu necessidade de tornar
explicitos mais alguns relacionamentos. Dessa forma, com mais alguns relacionamentos
desenhados, a Figura 4.17 passou a ser a versdo utilizada pelo grupo. A partir dessa
versdo, ¢ possivel identificar no mapa de relacionamentos um sentido geral para a
direcdo das setas de relacionamento e identificar quais medidas de desempenho tendem
a ser direcionadoras e quais tendem a ser de resultado.

De forma geral, como ¢ de se esperar, as medidas de desempenho que
tendem a ser direcionadoras estdo localizadas nas perspectivas de “Pessoas”, “EHS” e
“Operacional” (base do mapa de relacionamentos) e as medidas de desempenho que
tentem a ser de resultado em “Clientes” e “Financeiro” (topo do mapa de

relacionamentos).
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MAPA DE RELACIONAMENTOS
PLANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v1.2)

LEGENDA:

(-) Melhor -> Pior

(+) Melhor -> Melhor

(#) Intensidade do Impacto
PERSPECTIVAS:
PESSOAS

Custo de
Suprimentos
Operacionais

Estoque de
Produto
Acabado

Casting de
Tarugos
(Fundigéo + HO)

OPERACIONAL

FINANCEIRO

(+14) N Custo de
*+13) Despesas
f T Diversas

(+14) F1Y e &

Taxa de Reclamagéao
de Clientes
indice de Satisfagdo
da Fabrica de P6
indice de Satisfago indice de Satisfagéo
de Extrudados da Phelps
(+13)
(+13) Taxa de P0405
Lingotado
(+13) (+14) Taxa de Perdas
Investigadas

(*13)

Cumprimento
do Plano de
TPM

Producéo de
Tarugos

Resultados
doS.G.
Performance

Medicéo de
Qualidade de

QS
(*+14)

(*13) j
Taxa Cumpr. P.A.
Pesq. Opinido
Taxa de sugestdes
Analisadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Perda de
Fus&o Total

Taxa de
Con§umo de
Agua

Atendimento
ao Plano
Global de

Treinamento

Numero de
Incidentes
ambientais

Participagé@o
no Plano de
Sugestdes

(*+13)

FIGURA 4.17 — Segunda versao revisada do mapa de relacionamentos.
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Essa caracteristica foi reparada pelos membros do grupo experimental na
unica reunido com essa versdo. Entretanto, também foi reparado que essa logica ndo ¢
valida para todos os casos de relacionamento. Por exemplo, pode-se citar a “Produ¢do
de Tarugos” (Perspectiva Operacional) e “Taxa de Consumo de Agua (Perspectiva
EHS).

Com o retorno de alguns relacionamentos ao desenho, o grupo
experimental sentiu necessidade de melhorar o formato do mapa de relacionamentos.
Sendo assim, foi desenvolvida a versdo apresentada na Figura 4.18. Essa versdo tem
como mudanga o layout do mapa de relacionamentos € mantém o0s mesmos
relacionamentos entre medidas de desempenho da versao anterior.

A versdao do mapa de relacionamentos apresentada na Figura 4.18 foi
utilizada em duas reunides de andlise critica do desempenho. No final da segunda
reunido, o grupo experimental revisou o SMD, como resultado, duas medidas de
desempenho foram retiradas do SMD e outra foi acrescentada. Dessa forma, mais uma
versdo foi produzida para o mapa de relacionamentos e pode ser visualizada na Figura
4.19.

Durante todas as discussdes sobre o relacionamento entre as medidas de
desempenho (existéncia, intensidade, sentido ou correlagdo) foram presenciadas varias
explicagdes, vindas de alguns membros do grupo experimental, sobre o significado ou
funcdo de uma medida de desempenho especifica. Usualmente, um dos membros do
grupo experimental conhece bem a constru¢do de uma medida de desempenho
especifica — normalmente sob sua responsabilidade ou afim com sua fun¢do na area —
porém, esse conhecimento ndo ¢ notdério aos demais integrantes. Nessa discussdo, o
grupo entendia melhor o papel daquela medida de desempenho no SMD da area, bem
como o impacto do trabalho de cada um nesse conjunto.

O desenho utilizado para o mapa de relacionamento da Figura 4.15
(proposta inicial) lembra o mapa de sucesso apresentado por NEELY et al. (2001) e essa
versdo evolui para o mapa apresentado na Figura 4.19 (versdo mais atual) que tem
maior similaridade com o mapa estratégico proposto por KAPLAN & NORTON
(1996a). Entretanto, em ambos os modelos ndo ha um elemento que determine a
intensidade do relacionamento entre as medidas de desempenho conforme os mapas

propostos.
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MAPA DE RELACIONAMENTOS
PLANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v2.0)

LEGENDA:

(-) Melhor -> Pior

(+) Melhor -> Melhor

(#) Intensidade do Impacto

Estoque de *+14
Produto

Acabado

*14)

Custo de
Suprimentos
Operacionais

Custo de
Despesas
Diversas

Casting de
Tarugos
(Fundicéo + HO)

Taxa de P0405
Lingotado

(+14)

(+13)

(+14)

indice de Satisfagdo
da Fabrica de P6

indice de Satisfagdo
de Extrudados

(*+11)

0
]
=
c
2L ¢+12 (+]4) (+] 4) Taxa de Reclamag&o
(&) (+13) de Clientes
indice de Satisfagdo
da Phelps
Medigéo de
Qualidade de Produgéo de
Tarugos Tarugos (*+13)
©
c
o Taxa de Perdas
S +]1) Investigadas
° Perda de
8- Cumprimento Fuséo Total
do Plano de

TPM
Resultados do Sistema

(+14) > de Gerenciamento
Performance
C1o +11) +13)
¥ *11

Taxa de
Consumo de
Agua

Ndmero de
Incidentes
Ambientais

Atendimento
ao Plano
Global de

Treinamento

(*+13)

Pessoas

Taxa Cumprimento
Plano Agéo na
Pesquisa de Opinido

Taxa de sugestdes
Analisadas

Taxa de Frequéncia
de Incidentes
Registraveis

(+13)

Participacao
no Plano de
Sugestdes

Matriz de
Seguranca

(*+13)
v

Seguranga, Saude e Meio Ambiente

Fonte: Elaborado pelo autor.

FIGURA 4.18 — Terceira versdo revisada do mapa de relacionamentos.
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MAPA DE RELACIONAMENTOS
PLANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v2.1)

LEGENDA:

(-) Melhor -> Pior

(+) Melhor -> Melhor

(#) Intensidade do Impacto

Estoque de
Produto
Acabado

Custo de
Suprimentos
Operacionais

Custo de
Despesas
Diversas

Casting de
Tarugos

(+14) -
(Fundigao + HO)

(+13)

(+14)

indice de Satisfagdo
da Fabrica de P6

indice de Satisfagdo
de Extrudados

0
9
c
2 +]2 (+] 4) Taxa de Reclamag&o
o (+]3) de Clientes
indice de Satisfagdo
da Phelps
Producao de
Tarugos (+1]3)
©
=
o Taxa de Perdas
g Investigadas
3 Perda de
OQ Cumprimento Fus&o Total

do Plano de
TPM

Resultados do Sistema

(+14) > de Gerenciamento
Performance
/ VAT
c19 11 *13)  (+11)
¥ (+11) ,A,
Taxa de Participagdo no
Consumo de Programa Bravo ! ﬂ

Agua

Ndmero de o - +13)
Incidentes endimento —_
Ambientais ao Plano

(+13) Global de

Treinamento

Taxa Cumprimento
Plano Agéo na
Pesquisa de Opiniao

Taxa de sugestdes
Analisadas

Taxa de Frequéncia
de Incidentes
Registraveis

(+13)

Participagao
no Plano de
Sugestdes

Matriz de
Seguranga

(+13)
>

Segurancga, Saude e Meio Ambiente

(*+11)

Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor.

FIGURA 4.19 — Quarta versao revisada do mapa de relacionamentos (mais atual).
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No terceiro momento (T3) da experimentacao, realizou-se novamente a

aplicagdo do PMQ e do Diagrama Matriz. O preenchimento dos formulérios seguiu o

mesmo formato do primeiro momento junto aos membros do grupo experimental e de

controle. Além das aplicagdes, esse terceiro momento foi encerrado com as entrevistas

estruturadas junto aos membros do grupo experimental.

Cada um dos membros do grupo experimental e de controle preencheu

novamente seus formularios de Diagrama Matriz. Desses dados, resultam as amplitudes

de cada intersecdo apresentadas na Figura 4.20 e 4.21 para o grupo experimental ¢ de

controle, respectivamente.

Amplitude

Medida de Desempenho - Grupo Experimental

Medigao de Qualidade de Tarugos

Cumprimento do plano de TPM

Custo de Suprimentos Operacionais

Custo de despesas Diversas

Casting de Tarugos (Fundigéo + HO)

Horas Extras Lingotamento

Estoque de produto acabado

Taxa de Cumprimento do Plano de Ag&o da Pesquisa de Opinido
Participagéo do Lingotamento no Programa Bravo !
Performance da Matriz de Seguranga.

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis)
Produgéo de Tarugos

Perda de Fusdo Total do Lingotamento!

Resultados dos SGPerformances

indice de Satisfagao de Extrudados com o Lingotamento
indice de Satisfagao da Fabrica de P6 com o Lingotamento.
indice de Satisfagéo da Phelps Dodge com o Lingotamento.
Taxa de Reclamag@es de Clientes com o Lingotamento
Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento

Numero de Incidentes Ambientais!

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento

Taxa de Sugestdes Analisadas

Participagéo no Plano de Sugestdes

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingotamento
Taxa de P0405 Lingotado

oo ~ooolosoo oo wo oo o o oo o ~ x Medgo deQualidade de Tarugos

ol wwlww g weaaaaaaoc o~ ~aaax o Cumprimentodoplanode TPM

olww w2 2o -woeaowo o weaaxa o CustdeSuprimentos Operacionais

o w w slw sl alaalsw s w s 2o o e e x o~ o Custode despesas Diversas

o www e o w s awa N s wo o wea x & a o Casting de Tarugos (Fundigéo + HO)

oo~ o w0 oo o w0 o oxww -« o HorasExtras Lingotamento

o~ s o woloaoo oo aan o x> o Esboquedeproduto acabado

o wwa ool alalalalsiw s s w X 2 e =~ =)o o Taxa de Cumprimento do Plano de Agdo da Pesquisa de Opinido

oo s oo oo oolooaow=ox oo oo o o Partcipagio do Lingotamento no Programa Bravo !

o~ ~o~woooo oo+ xo = w= = a o PerformancedaMatrizde Seguranga.

Slwsswa slaaasa oo x oo o~ e oo = « o TFIR(Taxade Frequéncia de Incidentes Registraveis)

G W e e g s o w X oo~ aaaaaaaProdugiodeTarugos

Sl www 2o wala 2w X s o~ oo a -~ a -~ = = o Perdade Fusdo Total do Lingotamento

W s A w O oo wa g O X wa oo oo wwaaaa e Resultadosdos SGPerformances

olwlw oo+ waaxsaswowoaaaaaaoc ndiedeSatsfago de Extrudados com o Lingotamento

olw/a 2w wo waxas oo oo ~aa o indiedeSatsfagio da Fabricade Po com o Lingotamento.

olw =~ =~ wwo wxlaaso oo oo ~a -« o idcedeSatshagio daPhepsDodge com o Lingotamento

Sl asw o s xwwwa oo oooowaoe ~aaao TaxadeReclamagdes de Clientes com o Lingotamento

oo/~ oo e xaolomoaaaooo o w-wo o Taxad ConsumodeAguano Lingotamento

o s soaxa s wwaaoom - oo~ = aaaaoc NimerdelncdentesAmbientas.

o w|=w x|=|~ o wlw o~ oo oo oo~~~ = o Taxade Perdas Investigadas no Lingotamento

oo x o oo wwaawo o oo wo oo o o o o TaxadeSugestes Analisadas

o X @ w s aafa s w e e s~ o~ o~ o~ Participagdo no Plano de Sugestbes

~/x 2o oolo2 == ~a = oloowo e~ oo ~ o Atendmentoao Plano Global de Treinamento do Lingotamento

x =2 s ols 2w oloolo oo oo oo oo oo o o o TaxadeP0405Lingotado

Fonte: Elaborado pelo Autor.

FIGURA 4.20 — Amplitudes das opinides do grupo experimental em T3.

Para os Diagramas Matriz do terceiro momento repete-se a identificacao

cinza das interse¢des de valor de “4” ou “5”. Dessa forma, ¢ possivel verificar de forma
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facilitada as ocorréncias de amplitudes maiores, ou seja, onde ainda existem grandes
diferencas de opinido com relag@o a intensidade do relacionamento entre as medidas de
desempenho.

As matrizes apresentadas nas Figuras 4.20 e 4.21 apresentam um nivel
consideravel de interse¢des em cinza (respectivamente: 21% e 14%). Isso significa que,
em ambos os grupos, ainda existe determinado grau de discordancia acerca da
intensidade do relacionamento entre as medidas de desempenho que formam o SMD de
cada area. Entretanto, é possivel reparar que nesse terceiro momento ha um numero
menor de intersecdes em cinza nos resultados do grupo experimental em relagdo ao

primeiro momento desse grupo.

Medida de Desempenho - Grupo de Controle

Amplitude

% Cumprida do Servico de Manutencgédo Planejada.
Nivelamento de Embarque

Custo de Embalagem

Custos de N2 e 02

Custos Suprimentos Operacionais-Seguranca

Custos Suprimentos Operacionais

Custo unitario do pé de aluminio

Custos de Manutengédo (R$M)

Estoque de P6 de Aluminio

Tempo de Permanéncia no Estoque - P6 de Aluminio
TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS

TFI - Fora do Trabalho da Fabrica de P6

Producéo P6 Fino

Producéo de P6 de Aluminio

Disponibilidade Operacional

Sistema de Gerenciamento de Performance
Performance de Entrega - Pé de Aluminio

Numero de Reclamagdes de Clientes (AOL - Produgéo)
Residuos de P6 de Aluminio

Residuos Oleosos da Fabrica de P

Perdas no Processo

Participacdo no Plano de Sugestdes da Fabrica de P6
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades

AW~ woo o~ 0o o wo wolowo oo oo w x|l %Cumpridado Servico de Manutengéo Planejada.

9 =200 wNwa oo oo ahooowo oxn Nivelamentode Embarque
wwooowhwaomaoooxoooooooaw TempodePermanéncia no Estoque - P6 de Aluminio

N wwooXNasga o a0 oo o~ wa Nimerode Reclamagdes de Clientes (AOL - Produgéo)
A X2 wo 0w owo oowo oo o oo o Participagdo no Plano de Sugestdes da Fabrica de Po

~ Mo oo-~oooouooowwoolooox -~ o CustodeEmbalagem
wwo oooowo wwol wo oooowXwo o ol Custos Suprimentos Operacionais-Seguranga

whoooooo-ouooooooowox oo a CustosdeN2e02
wNn o wooo s wooooooooxwwao a Custos Suprimentos Operacionais

NN wwwsoaaNn N oo oo XA NN o= a Custo unitario do po de aluminio

AN O oG aawolnwo oo oo xo o oo n Custosde Manutengdo (RSM)

w w00 wNwa oo oo ooxooooo oo wEstquedePodeAluminio

w N o oooowoooaa xoooool oo -TFIR (Taxade Incidentes Registraveis)

wwoo~oouoooaxaooooowo oo ~ MatrzdePerformance em EHS
wwooooowoooxXwoooooooooo o TFl-Forado Trabalho da Fabrica de P

QN O 0o oo X wwwolo s s o -~a s Produgio PoFino
QDWW 0o o X g wwwo oo =0 =as Produgdode P6de Aluminio

NB oo wo wwXwewwwwol oo o~ oo own Disponibilidade Operacional
wowo st Xwoowwoooooooo oo olSistetma de Gerenciamento de Performance

O w=swa X oN AR s oo ool s oo N N Performance de Entrega - PO de Aluminio

w s 2o X woloowaoooalsoolooo oo a ResiduosdePddeAluminio
A B oOXwooooooooooloooooo oo w ResiduosOleosos da Fabrica de P

wh X oo wooowoo0oo o000 oo oo w PerdasnoProcesso
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Fonte: Elaborado pelo Autor.
FIGURA 4.21 — Amplitudes das opinides do grupo de controle em T3.

Em seguida, cada um dos membros de ambos os grupos preencheu os
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formularios do PMQ. Para realizacdo da analise de alinhamento no terceiro momento
o mesmo método utilizado em T1 foi repetido.

Sendo assim, as Tabelas 4.8 e 4.9 apresentam os resultados para essa
analise dos resultados do grupo experimental. Nesse momento, nota-se um aumento do
alinhamento entre as areas de agdo estratégica e as medidas de desempenho
selecionadas nos quartis superiores das Tabelas 4.8 € 4.9. A “Performance da Matriz de
Seguranga” aparece entre as medidas de desempenho selecionadas, reforcando a
situacdo da “TFIR (Taxa de Freqiiéncia Incidentes Registraveis)”, e da area de melhoria
do “Comportamento em Seguran¢a” que ganha destaque. As medidas de desempenho
ligadas aos indices de satisfacdo de clientes e a “Taxa de Reclamacdes de Clientes”
ganham posicdes reforcando a importancia da area de “Qualidade de Processo” e de

“Qualidade de Produto”, essa tltima aparece nesse momento entre as classificadas.

TABELA 4.8 — Percepcao do grupo experimental sobre as areas de acdo estratégica da

organiza¢do no momento T3.

Areas de Agdo Estratégica — Importancia de Melhoria

Quartil Superior Quartil Inferior
Qualidade de Processo Tecnologia de Produto
Comportamento em Seguranca Gerenciamento de Estogues
Educacao e Treinamento Medic&o de Desempenho Operacional
Resultado Financeiro Acionista Tempo de Processamento
Qualidade de Produto Integracdo com Fornecedores
Sistema de Informac&o Flexibilidade de Volume

Fonte: Elaborado pelo autor.

TABELA 4.9 — Percepcao do grupo experimental sobre as medidas de desempenho da

organiza¢do no momento T3.

Medidas de Desempenho - Enfase da medigao

Quartil Superior Quartil Inferior
TFIR (Taxa de Frequiéncia de Incidentes Registraveis) Tempo de Setup/ Troca de Ferramentas
indice de Satisfacdo de Extrudados Cumprimento do plano de TPM
indice de Satisfacdo da Phelps Dodge Taxa de Cumprimento do P.A. da Pesquisa de Opinido
indice de Satisfagdo da Fabrica de Po Introduc&o de Novos Produtos
Performance da Matriz de Seguranga Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento
Produgéo de Tarugos Variagdes no Preco de Insumos
Entrega no Tempo Absenteismo
NUmero de Incidentes Ambientais Taxa de P0405 Lingotado
Taxa de Reclamagdes de Clientes Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Entretanto, para os resultados dos quartis inferiores, ndo parece haver um
alinhamento forte entre as areas de acdo estratégica e as medidas de desempenho
apresentadas nas Tabelas 4.8 e 4.9. Os resultados do grupo de controle apresentam a
manuten¢do do bom alinhamento que pode ser percebido nas as Tabelas 4.10 e 4.11. Ao
observar as areas de melhoria e as medidas de desempenho selecionadas nos quartis ¢

possivel fazer boa correlagdo entre ambos.

TABELA 4.10 — Percepg¢ao do grupo de controle sobre as areas de agdo estratégica da

organiza¢do no momento T3.

Areas de Agéo Estratégica - Importancia de Melhoria

Quartil Superior Quartil Inferior
Qualidade de Produto Tecnologia de Processo
Comportamento em Seguranca Benchmarking
Satisfagdo do Cliente Integragdo com Fornecedores
Eficiéncia dos Equipamentos Reducéo do Custo Indireto
Integracéo com Clientes Introducéo de Novos Produtos
Eliminag&o de Desperdicios Tempo de Processamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

TABELA 4.11 — Percepgao do grupo de controle sobre as medidas de desempenho da

organizagdo no momento T3.

Medidas de Desempenho - Enfase da medigao

Quartil Superior Quartil Inferior
TFIR (Taxa de Freqgiiéncia Incidentes Registraveis) Produgdo P6 Fino
Residuos Oleosos da Fabrica de P6 % Cumprida do Servico de Manutencéo Planejada
Participacdo no Plano de Sugestbes Horistas Capacitados Base Matriz de Habilidades
Variacbes no Prego de Insumos Absenteismo
Performance de Entrega - P4 de Aluminio Custo da M&-Qualidade
Disponibilidade Operacional Participac&o em Atividades Voluntérias
TFI1 - Fora do Trabalho da Fabrica de P4 Introduc&o de Novos Produtos
Producéo de P6 de Aluminio Variéncias / Variabilidade
Custo de Embalagem Preciséo na Previsdo de Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse momento, ao comparar o alinhamento identificado para o grupo
experimental e de controle percebe-se que hd uma aproximagdao da situagdo do
alinhamento entre os grupos. Ou seja, o grupo experimental estd mais alinhado

considerando as areas de acdo estratégica e as medidas de desempenho.
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A analise de consenso do terceiro momento também usa os mesmos
métodos descritos em T1. A Figura 4.22 apresenta os resultados dos desvios padrdo que
representam o consenso sobre a importancia da area de melhoria e do fator de
desempenho (colunas a esquerda do PMQ).

No caso dos resultados da Figura 4.22 quase todos os desvios padrdo
podem ser considerados baixos, exceto para as areas de melhoria “Flexibilidade de
Volume” e “Integragdo com Fornecedores™ que tiveram grande desvio entre as opinides
sobre a importancia de melhoria para o longo prazo.

Ainda nesse mesmo momento, a Figura 4.23 apresenta os desvios padrao
de consenso das opinides do grupo experimental sobre o efeito das medidas de
desempenho na melhoria e da énfase na medicdo de desempenho (colunas a direita do
PMQ). Um destaque pode ser feito para a area de melhoria da “Satisfagdo do Cliente”
que nao teve desvio algum entre as opinides sobre a énfase dada.

De forma geral, os desvios padrdo dos resultados registrados por cada
membro do grupo experimental no terceiro momento sdo baixos. Isso indica um bom
nivel de consenso sobre a forma que esses membros enxergam o SMD da area.

Para o grupo de controle o0 mesmo exercicio foi realizado e os resultados
podem ser verificados nas Figuras 4.24 e 4.25. No que diz respeito as opinides sobre a
importancia da melhoria para o longo prazo e do fator de desempenho, observam-se, de
forma geral, baixos desvios padrao (Figura 4.24). As principais exce¢des sdo as medidas
de desempenho do “Absenteismo” e da “Hora Extra” da area. O alto desvio padrio
apresentado por essas medidas de desempenho indica a falta de consenso sobre suas
importancias.

Ao observar os resultados da coluna que trata do efeito das medidas de
desempenho e da énfase da medi¢do de desempenho, os desvios padrao sdo ligeiramente
mais altos (Figura 4.25), sendo que, no caso das medidas de desempenho, trés delas
apresentam desvio padrdo zero: “Custos de N2 e 027; “Custos Suprimentos
Operacionais”; e “TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)”. Para o caso do grupo de
controle, os resultados do PMQ, nesse terceiro momento, parecem nao apresentar uma
tendéncia de aumento ou redugdo do consenso geral ao se comparar com os resultados

do primeiro momento.
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Grupo de controle no momento T3.

FIGURA 4.25 — Desvios de consenso — colunas a d

Elaborado pelo autor.
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As quatro figuras apresentadas (Figuras 4.22 a 4.25) permitem comparar
os dois grupos nesse momento. Os perfis dos desvios padrdo mostram que o consenso
entre os membros do grupo experimental ¢ maior que o do grupo de controle. De fato,
em uma andlise geral percebe-se que os desvios padrio associados ao grupo
experimental s3o menores que os resultantes dos dados do grupo de controle.

Ainda no terceiro momento (T3), os membros do grupo experimental
preencheram o formuldrio de entrevista contendo 11 afirmativas (Tabela 4.3) e
colocaram suas opinides em uma escala que tenta registrar suas percep¢des quanto ao
mapa de relacionamentos. Para cada afirmagcdo do formuldrio de entrevista, cada
membro do grupo experimental teve a oportunidade de “discordar fortemente” (nivel
“1”") ou “concordar fortemente” (nivel “7”’) com o seu conteudo.

A Figura 4.26 ¢ um resumo dos resultados dos dados contidos nas
Figuras C.1 a C.7 (ver Apéndice C). Nela, cada linha representa a opinido de cada
membro do grupo experimental sobre as afirmativas associadas ao mapa de
relacionamentos.

Os registros dos resultados de cada membro do grupo experimental no
grafico da Figura 4.26 apresentam um bom grau de concordancia na escala apresentada.
Ao observar o comportamento das linhas ¢ possivel perceber que grande parte dos
pontos encontra-se entre o nivel “5” e “7” e que a maioria das questdes tem respostas
com dois pontos de amplitude. Entre os entrevistados o membro 1 ¢ o membro 2
apresentaram as respostas mais extremas do conjunto.

Para o caso do membro 1 do grupo experimental as respostas registradas
apresentam os valores mais altos em quase todas as questdes. Esse membro exerce a
fun¢do de maior grau na hierarquia do grupo experimental e faz parte do grupo
considerado de “supervisdao”. O papel exercido por ele dentro da area pesquisada ¢ o de
direcionar os esforcos aos projetos mais eficientes buscando os objetivos propostos.
Dessa forma, esse seria um dos maiores interessados em entender a visdo do negocio da

area e o papel das medidas de desempenho nesse contexto.
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Discordo _ ESC8|a . Concordo
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——Membro 4
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K. L —— Membro 6
J —— Membro 7

Legenda

A. O mapa de relacionamentos fornece uma visdo geral do negécio da area (objetivos).

0 mapa de relacionamentos representa fielmente as relagées existentes entre os indicadores da area.

C. O mapa de relacionamentos tomna claro quais séo os indicadores chave para o melhor desempenho financeiro da
area.

D. O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos - é (til para priorizar

esforcos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros.

O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores s&o os direcionadores e quais indicadores sao

de resultado.

A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relages entre os indicadores do plano operacional.

E recomendavel a construgdo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa Pogos.

O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reuniées do Lingotamento.

O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser til. Mesmo que isto implique em ocultar

relacionamentos menos importantes.

J. E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao desempenho geral da
area.

K. O mapa de relacionamento é uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragéo do plano operacional do
ano sequinte.

w

m

—Toem

Fonte: Elaborado pelo Autor.
FIGURA 4.26 — Resultado das opinides de cada membro do grupo experimental.
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O membro 2 registrou os valores mais baixos da escala apresentada na
Figura 4.26 em grande parte das questdes. Ele exerce na companhia a fung¢ao de técnico
de processo e, por vezes, recebe incumbéncias de trabalhos administrativos incluindo
tarefas de: controle de registros e documentos; e digitacio de dados — ele foi
classificado como funcdo “administrativa”. Trata-se de uma funcdo onde o forte do
trabalho ¢ operacional, ou seja, de execugdo. Dentro deste escopo de trabalho ele ndo
parece ser interessado que haja dinamismo nas atividades administrativas, pois, iSso
pode significar aumento do volume de trabalho. Pela fun¢do exercida e posicdo na
hierarquia da organizacdo da area, esse membro parece ndo apresentar interesse em
obter visdo do negdcio onde atua.

Dentre as questdes avaliadas, a maior dispersdo entre as respostas ¢
verificada na letra “H” da Figura 4.26. Essa alta amplitude ¢ resultado de dois registros
de baixo valor na escala de avaliagdo. Um desses registros foi apontado pelo membro 2
e o outro pelo membro 5. Esse quinto membro do grupo experimental exerce uma
funcdo que inclui as tarefas de: revisdo de documentagdo; controle de registros;
digitacdo de dados; e compra de insumos e material de escritorio — ele também foi

classificado como fung¢ao “administrativa”.

4.4 Sintese da Pesquisa de Campo

A experimentacdo realizada via um método de pesquisa pré-estabelecido
permitiu aplicar o modelo de pesquisa proposto ao problema de pesquisa apresentado no
Capitulo 1. Com o uso do modelo proposto, as coletas de dados acontecem em trés
momentos distintos (T1; Experimento — T2; e T3), que registram observacdes do quasi-
experimento.

A empresa onde aconteceu o quasi-experimento € os grupos escolhidos
para aplicacdo do modelo proposto (experimental e de controle) apresentam um alto
grau de adesdao ao MOP adotado pela organizacao. Esse MOP tem base nos principios
do Sistema Toyota de Produgdo (STP) e vem alterando a cultura da organizacdo no

sentido de adquirir um ambiente “enxuto”.
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As ferramentas desenvolvidas e utilizadas durante a pesquisa foram o
PMQ (DIXON et al., 1990); o Diagrama Matriz (FUTAMI, 1986; MIZUNO, 1993); e a
aplicagdo de questionarios em entrevista estruturada, a andlise de registros e
documentos da empresa estudada, e a observacao direta (BRYMAN, 1989; YIN, 1989).
Os dados coletados pelo conjunto dessas ferramentas foram registrados e serao

analisados no Capitulo 5.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Por meio da andlise dos resultados coletados durante o quasi-
experimento, verificar-se-a a comprovacao ou ndo da hipdtese estabelecida no inicio
desta dissertacdo. No decorrer da busca da verificagdo da hipodtese, encontrar-se-a a
resposta para a questdo de pesquisa desta dissertacdo. Dessa forma, haverd condi¢des
para que as conclusdes sejam elaboradas.

As oportunidades de melhoria e as questdes que surgiram durante o
periodo da pesquisa serdo expostas no final, para que sirvam de inspiragdo a outros

trabalhos que podem ser realizados a partir desta dissertagao.

5.1 Analise dos Resultados

A andlise dos dados coletados permitira avaliar se houve alteracdo da
percepgao dos grupos experimental ¢ de controle no periodo do quasi-experimento
realizado. A alteracdo aqui avaliada assume algumas vertentes que sao exploradas com
o subsidio da informac¢do gerada pelo relacionamento entre as medidas de desempenho.

Os Diagramas Matriz utilizados representam as opinides de cada um dos
membros dos grupos em relacdo a intensidade de relacionamento entre as medidas de
desempenho apresentadas, no primeiro e terceiro momentos (os Diagramas Matriz
preenchidos podem ser encontrados no Apéndice A). A variagao de opinides sobre as
intersecdes do diagrama ¢€ representada pelas amplitudes apresentadas nas Figuras 4.9 e
4.10 no primeiro momento (T1) e Figuras 4.20 e 4.21 no terceiro momento (T3).

Para melhor visualizar a densidade de interse¢des cujas amplitudes sdo
maiores, a Figura 5.1 representa todas as matrizes nos momentos e grupos do
experimento da seguinte forma: para cada uma dos quatro Diagramas Matriz, retira-se a
regido de interse¢do e os valores de alta amplitude — antes coloridos em cinza — passam
a ter cor preta; e as outras intersegoes (de amplitude menor) sdo apresentadas em
branco. Dessa forma, procura-se destacar as intersecdoes de alta amplitude entre as

opinides para cada grupo em cada um dos momentos de aplicacdo do Diagrama Matriz.
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

FIGURA 5.1 — Densidades de pontos escuros dos Diagramas Matriz.

Na visdo geral dos resultados de amplitudes dos Diagramas Matriz

ilustrados na Figura 5.1, é possivel perceber que a densidade de pontos escuros no grupo

experimental no primeiro momento (T1) € maior que apos o quasi-experimento (terceiro

momento — T3). Essa percepcao ¢ reforcada quando se observa o percentual de pontos

escuros calculados, para o grupo experimental esse percentual caiu de 30% (em T1)

para 21% (em T3), sendo que, para o grupo de controle os percentuais foram de 16%

(em T1) e 14% (em T3). Dessa forma, ¢ possivel identificar uma mudanga significativa

nas opinides sobre a intensidade de relacionamento das medidas de desempenho

analisadas pelo grupo que participou do quasi-experimento. Ao observar o resultado de

densidade de pontos escuros nas matrizes do grupo de controle, nos primeiro e terceiro

momentos, nao ¢ possivel perceber diferenca significativa.

As Figuras 4.9 e 4.20 apresentam os resultados de amplitude para o

grupo experimental antes e apds o experimento, respectivamente. Ao observar esses
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resultados mais detalhadamente ¢ possivel identificar algumas medidas de desempenho
em que houve reducdo das amplitudes entre as opinides de intensidade de
relacionamento. Por exemplo, a medida de desempenho da “Perda de Fusdo Total do
Lingotamento” apresenta uma diminuicdo de pontos escuros associados. Para um
melhor entendimento desse efeito, pode-se utilizar a evolucdo dos mapas de
relacionamento. Ou seja, quando observadas a Figura 4.15 (proposta inicial de mapa de
relacionamento) e a Figura 4.19 (versdo mais atual do mapa de relacionamentos) a
simplificagdo verificada no relacionamento associado a “Perda de Fusdo Total” ¢ bem
assimilada e aceita pelos membros do grupo experimental.

Entretanto, existem medidas de desempenho nos Diagramas Matriz das
Figuras 4.9 e 4.20 que ndo apresentaram alteracdo significativa quanto a dispersdo das
opinides sobre os relacionamentos associados. Por exemplo, pode-se citar a medida de
desempenho do “Resultado dos S.G. Performance” que, basicamente, manteve os niveis
de amplitude nos relacionamentos apresentados pelas matrizes.

Mesmo assim, o resultado observado na Figura 5.1 mostra que houve
aumento do consenso sobre a intensidade de relacionamento entre medidas de
desempenho do SMD analisado junto ao grupo experimental. Esse efeito pode ser
resultado da intervengdo vivenciada pelo grupo experimental.

Quanto ao grupo de controle ndo parece haver uma diferenca
significativa de pontos escuros entre suas matrizes no primeiro e terceiro momentos da
Figura 5.1. As Figuras 4.10 e 4.21 confirmam essa percep¢ao quando se observa com
mais detalhe a regido que apresenta as amplitudes das interse¢des das opinides de cada
membro.

O uso parcial do PMQ gerou informacdo importante sobre a visao dos
membros de cada grupo em relagdo ao SMD nos primeiro e terceiro momentos. Em
cada um deles, as analises de alinhamento e consenso mostram a visdo dos envolvidos
na experimentagao e servem como indicativos sobre o uso do SMD.

A anilise de alinhamento demonstra como os membros dos grupos da
experimentacdo entendem o SMD em relacdo as areas de melhoria e medidas de
desempenho. Pelo que foi observado nos resultados do grupo experimental e de controle
no primeiro momento (Tabelas 4.4, 4.5, 4.6 ¢ 4.7) e no terceiro momento (Tabelas 4.8,

4.9, 4.10 e 4.11) pode-se concluir que, de forma geral, o grupo experimental apresenta
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ligeira alteracdo nos niveis de alinhamento e que o grupo de controle manteve seus
resultados.

No primeiro momento (T1), o grupo experimental mostrou resultados
que representam falta de alinhamento dos itens selecionados e apresentados no quartil
superior ¢ inferior. Apos a constru¢do e uso dos mapas de relacionamento, no terceiro
momento (T3), os dados descritos retratam uma melhora no alinhamento dos itens do
quartil superior. Entretanto, o mesmo ndo acontece com o quartil inferior.

O grupo de controle apresentou resultados de alinhamento similares entre
o primeiro ¢ o terceiro momentos (T1 e T3), ou seja, as opinides desse grupo nao
parecem seguir uma tendéncia de mudanga dos niveis de alinhamento.

Para a analise de consenso, utilizam-se os resultados apresentados nos
varios graficos apresentados nas Figuras 4.11 a 4.14 ¢ 4.22 a 4.25. O grupo
experimental apresenta, no primeiro momento, um perfil de consenso médio quando se
observa os desvios padrdo entre as opinides quanto aos elementos das colunas do PMQ.
Dentre os quatro resultados de desvios de consenso, o grupo experimental apresentou
diferengas maiores nos resultados do efeito das medidas de desempenho existentes na
melhoria (Figura 4.12 — area de melhoria na coluna a direita do PMQ).

Apbs o experimento (momento T3), o grupo experimental apresenta
maior consenso. De forma geral, percebe-se uma ligeira reducao dos valores dos desvios
padrdo. O maior aumento de consenso acontece justamente naquele conjunto que
apresentou maiores desvios padrio no primeiro momento. De fato, as opinides sobre o
efeito das medidas de desempenho existentes na melhoria (coluna a direita do PMQ)
estdo mais proximas apos o experimento.

A aplicacdo do método de constru¢do e conseqiiente uso do mapa de
relacionamentos parecem ter influenciado os resultados observados no consenso do
grupo experimental. Isto ocorreu provavelmente porque o processo de comunicagdo da
estratégia da organizacdo foi reforcado pelos exercicios de construcdo e revisdes do
mapa de relacionamentos vivenciados pelo grupo experimental. Vale observar que isso
ndo era um objetivo a ser atingido, porém o experimento levou a esse resultado.

Para o grupo de controle, a analise de consenso aponta um alto nivel de
desvios num primeiro momento no que diz respeito a importancia de melhoria para o

longo prazo e da importancia do fator de desempenho (colunas a esquerda do PMQ).
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Nas avaliagdes registradas no terceiro momento, apresentam a reducdo geral desses
desvios. As colunas a direita do PMQ preenchidas pelo grupo de controle ndo
apresentam diferengas significativas entre os dois momentos (T1 e T3).

Para o momento apds a aplicagdao do experimento (T3), os desvios padrio
observados dos resultados do grupo de controle sdo maiores que os do grupo
experimental. Ao comparar as Figuras 4.22 e 4.24 e as Figuras 4.23 e 4.25, ¢ possivel
identificar que o grupo experimental tem maior nivel de consenso refletido dos menores
valores de desvio padrao apresentados.

Ao verificar todos os resultados obtidos do PMQ e Diagrama Matriz em
ambos o0s grupos no primeiro e terceiro momentos (T1 e T3), € possivel perceber que o
grupo experimental apresentou alteragdes que indicam maior convergéncia de opinides
entre seus membros. Nessa mesma verificacdo, percebe-se que o grupo de controle ndo
altera muito os resultados apresentados nos dois momentos coletados. Essa constatagao
indica que o experimento — constru¢do e uso dos mapas de relacionamento — influenciou
as opinides dos membros do grupo experimental. A boa consisténcia dos resultados do
grupo de controle reforga a auséncia de fatores externos que atuem de forma
significativa na experimentacao.

Durante o experimento (momento T2), a observagdo direta do processo
de construcdo e uso dos mapas de relacionamento apontou que o melhor entendimento
das medidas de desempenho ¢ um elemento facilitador. Conforme observado, nas
reunides dessa fase da experimentagdo alguns membros do grupo experimental
expunham suas opinides e conhecimentos sobre as medidas de desempenho especificas
que, em discussdo com o grupo, por vezes, culminavam nas revisdes dos mapas
apresentados. Os conhecimentos apresentados sobre as medidas de desempenho
incluiam: os registros fonte, forma de coleta dos dados, desempenhos historicos etc.

A revisdo apresentada dos varios mapas de relacionamentos ¢ um
representativo do qudo dindmico ¢ o entendimento dos relacionamentos entre as
medidas de desempenho ou mesmo a manuten¢do de um SMD. No periodo de tempo
que define o segundo momento, houve, basicamente, uma revisdo do mapa de
relacionamentos a cada reunido do grupo experimental. O uso dos mapas de
relacionamentos como parte das reunides de andlise critica do desempenho fez surgir

discussdes entre os membros do grupo que poderiam nunca ter sido iniciada caso os
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mapas nao fossem utilizados. Essa discussao fez enriquecer o conhecimento sobre o
SMD, pois, reforcou a definicdo das medidas de desempenho e a forma como elas
interagem com o ambiente. Como se pode observar, o uso dos mapas aumentou e
enriqueceu o debate sobre a medicdo de desempenho e, conseqiientemente, sobre o
desempenho.

O questionario aplicado (ver Apéndice C) aos membros do grupo
experimental contém afirmagdes sobre o mapa de relacionamentos inspiradas na revisao
bibliografica sobre o assunto. Dessa forma, cada membro teve a oportunidade de
expressar suas opinioes sobre pontos importantes levantados nesta dissertacao. A média
obtida nas afirmacodes foi de “6”, considerando-se uma escala de “1” a “7”, ¢ a
amplitude entre as respostas foi em grande parte igual a “2” (mais detalhes, consultar a
Tabela 5.1).

De fato, das 11 afirmagdes, apenas as duas primeiras (“A” e “B”)
obtiveram uma média de “5” no grau de concordancia. Ao analisar o contetido dessas
afirmacdes, percebe-se que ha ligagdo com a simplificacdo do mapa de relacionamentos
no processo de uso e revisdo — principalmente ao considerar a primeira revisdo. Ou seja,
a visdo geral do negbcio ¢ simplificada com a retirada de alguns relacionamentos do
mapa. Entretanto, o grupo reconhece que essa decisdo foi necessaria, pois, por outro
lado, sdo reconhecidos pontos positivos quanto ao uso do mapa de relacionamentos de
forma simplificada e regular.

Essas opinides podem ser confirmadas no grau de concordancia das
respostas as outras afirmativas. De fato, todas as outras afirmativas apresentam uma
média de “6” na escala de grau de concordancia. Isso indica um alto grau de
concordancia sobre as afirmacdes levantadas e expostas para avaliagdo.

Para verificar o consenso do grupo sobre as respostas que foram
registradas, foram calculadas as amplitudes das notas obtidas para cada afirmagdo. A
Tabela 5.1 apresenta basicamente duas classes de consenso para o grau de concordancia
as afirmacdes: (i) amplitude de 1 a 2 pontos; (ii) amplitude de 3 ou mais pontos. A
mesma tabela mostra também essas amplitudes bem como as médias obtidas das notas

registradas para cada afirmagao.
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TABELA 5.1 — Resumo das notas registradas no formulario de entrevista.

Afirmacgéo Média Amplitude
A. O mapa de relacionamentos fornece uma visdo geral do negécio da area 5 3
(objetivos).
B. O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes entre 5 3
os indicadores da area.
C. O mapa de relacionamentos torna claro quais s&o os indicadores chave para o 6 2
melhor desempenho financeiro da area.
D. O entendimento da relagdo entre os indicadores - visualizado no mapa de 6 2
relacionamentos - é Util para priorizar esforcos de melhoria e maximizar os
indicadores financeiros.
E. O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores séo os 6 2
direcionadores e quais indicadores séo de resultado.
F. A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os 6 3
indicadores do plano operacional.
G. E recomendavel a construgéo e uso do mapa de relacionamento em outras 6 2
areas da Alcoa Pogos.
H. O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reunides do 6 4
Lingotamento.
I. O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser util. 6 2
Mesmo que isto implique em ocultar relacionamentos menos importantes.
J. E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em 6 1
relagdo ao desempenho geral da érea.
K. O mapa de relacionamento ¢ uma ferramenta que auxilia muito no momento de 6 2
elaboracéo do plano operacional do ano seguinte.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 5.1 demonstra que para as afirmagdes “C”, “D”, “E”, “G”, “I”,
“J” e “K” a variagdo entre as respostas € menor, ou seja, os membros do grupo
concordam sobre o alto indice de concordancia as afirmacdes (amplitude igual ou menor
que “2”). Nessa classe, vale destacar a afirmagdo “J” na qual os membros expressaram
de forma coesa que ¢ possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu
trabalho.

As afirmagdes que estdo incluidas nessa classe sdo concordantes em
algumas caracteristicas do mapa de relacionamentos construido. A constru¢do e o
reconhecimento do mapa formal de relacionamentos fixaram, de forma compartilhada,
as relagoes entre as medidas de desempenho. Esse modelo ¢ uma simplificagdo da rede
de relacionamentos real existente. Apesar disto, os membros reconheceram que a
representacdo completa do mapa de relacionamentos seria de uso inviavel ou penoso. A
ferramenta expde o sentido dos relacionamentos tornando claro quais medidas de
desempenho sdo direcionadoras e quais sdo de resultado no SMD em uso pelo grupo.

Esses fatores, facilitam a identificacdo das medidas de desempenho mais importantes ao
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resultado da area e, dentre elas, onde estda o impacto do trabalho de cada um dos
membros do grupo.

A segunda classe inclui as respostas as afirmagdes “A”, “B”, “F” e “H”,
que sdo aquelas respostas que obtiveram uma variacdo maior entre as notas (amplitude
igual ou maior que “3”). A maior parte dessas afirmagdes esta relacionada com a
representacdo do mapa de relacionamentos. Dessa forma, existe certa divergéncia entre
as opinides do grupo sobre a representatividade do mapa.

Dentre as afirmagdes de maior amplitude da Tabela 5.1, o destaque ¢ a
afirmacao “H”. As opinides dos membros do grupo atestam duvidas sobre o uso
freqliente do mapa de relacionamentos nas reunides da 4area. Entretanto, conforme
comentado no Capitulo 4, essa amplitude alta ¢ resultado da discordancia registrada
entre dois membros do grupo experimental.

Pelo exposto anteriormente, o tipo de atividade exercida por esses
membros pode ter influenciado suas opinides, ou seja, hd uma tendéncia de eles
discordarem da afirmag¢do. Nao se pode excluir da anélise o receio de que o uso da nova
ferramenta resulte no aumento do nivel de trabalho para um individuo. Logo, o método
usado na elaboracao e revisao do mapa de relacionamentos pode pedir uma revisdo para
que o processo seja mais simples e, dessa forma, melhor aceito por todos os membros

de um grupo de usuarios.

5.2 Conclusoes

A resposta para a questdo de pesquisa ¢ explorada na hipotese
estabelecida no Capitulo 1. Com base nessa hipdtese, € possivel explorar se o modelo de
pesquisa proposto ao problema identificado ¢ eficaz, a saber:

Hipotese: o compartilhamento de um mapa formal de relacionamentos
entre medidas de desempenho de um novo SMD enriquece a percepgdo sobre medi¢do
de desempenho.

Pelos resultados obtidos, o compartilhamento do mapa de
relacionamentos aumentou o conhecimento do grupo experimental sobre as medidas de

desempenho. A atividade de compartilhamento induziu discussdes sobre a veracidade
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dos relacionamentos apresentados, que, por sua vez, resultam em uma melhor
interpretacdo das medidas de desempenho. Durante essas analises sobre as medidas de
desempenho, varios pontos-chave foram abordados. De fato, a fonte de algumas
medidas de desempenho foi questionada, o que resultou, no minimo, no melhor
entendimento do grupo sobre a aquisi¢do e coleta desses dados.

Dessa forma, o compartilhamento do mapa de relacionamentos fez com
que o grupo tivesse a oportunidade de expor e assimilar informagdes sobre o SMD da
area que ndo necessariamente seriam apresentadas sem o exercicio do experimento —
vide os resultados do grupo de controle.

As respostas obtidas na entrevista estruturada mostram que o grupo
acredita: (i) conhecer melhor o negécio em que esté inserido; (ii) saber quais medidas de
desempenho sdo as mais importantes e de resultado; e (iii) poder identificar onde esta o
impacto do trabalho de cada membro.

Os resultados coletados do PMQ ajudam a corroborar esta hipdtese. Os
dados das andlises de alinhamento e consenso apresentam resultados mais favoraveis
apds a pratica do experimento, pois o alinhamento do grupo apresenta melhora ¢ o
consenso aumenta. Logo, ¢ possivel afirmar que a percep¢do do grupo experimental ao
SMD esta mais completa. Entretanto, ndo se pode dizer o quanto isso representa ao
grupo ou mesmo a cada um de seus membros.

Os modelos mentais sobre o relacionamento entre as medidas de
desempenho dos membros do grupo experimental estdo mais préximos de um modelo
comum apos a construcdo € uso do mapa durante o experimento. Os resultados
avaliados nos Diagramas Matriz criados indicam a convergéncia dos modelos mentais
sobre o relacionamento entre as medidas de desempenho.

Pelas respostas obtidas da entrevista estruturada, o mapa de
relacionamentos construido ¢ valido, pois ele representa as relagdes entre as medidas de
desempenho mesmo sendo um modelo simplificado da realidade.

O uso continuado do mapa de relacionamentos na area podera ser uma
pratica que leva a maior convergéncia dos modelos mentais. Esse uso podera se tornar
parte da rotina da area via: (i) divulgagdo em quadros de avisos; (ii) uso em reunides de

analise do SMD; e (iii) uso na elaboragdo dos objetivos da area do ano seguinte.
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Entretanto, ndo € possivel ter certeza sobre qual o limite de concordancia
entre os membros da intensidade do relacionamento. Ou seja, ¢ dificil afirmar se, com o
uso regular do mapa de relacionamentos, as amplitudes entre as opinides de intensidade
de relacionamento seriam zeradas.

Possivelmente, trata-se de uma situagao irreal, pois o sistema ¢ dindmico
colocando em teste os relacionamentos estabelecidos a cada momento e estabelecendo
novas versdes do mapa formal de relacionamentos cujos niveis de adesdo serdo
mutantes de acordo com a aceitacdo dos membros que, por sua vez, ¢ instavel.

O processo de planejamento que se pratica na organizagdo estudada ¢
conhecido como o momento de elaboragdo do plano operacional do ano seguinte. Nesse
processo, todos os objetivos e medidas de desempenho da area sdo revisados e, entdo,
estabelecido o SMD para o ano seguinte.

Um dos pontos da entrevista feita com os membros do grupo
experimental trata desse processo, a afirma¢do “K”. Todos os membros do grupo que
participou do experimento apresentaram respostas no sentido de concordar fortemente
com essa afirmacao.

A simulacdo de desempenhos futuros n3ao foi uma caracteristica
observada nas reunides de andlise critica do desempenho. Possivelmente, ¢ necessario
mais algum tempo de utilizacdo para o amadurecimento do entendimento do mapa de
relacionamentos. Dessa forma, a validacdo do mapa de relacionamentos poderia ser tal
que o grupo assumisse que a alteragdo da eficacia de uma medida de desempenho hoje
traga efeitos futuros em outras medidas de desempenho.

O SMD ajuda a gerir o setor estudado (grupo experimental) cujo MOP,
conhecido como ABS, tem fortes raizes no STP. Logo, trata-se de um SMD com varias
perspectivas e diversos pontos de melhoria por ser multidimensional. Nesse sentido, o
alto indice de respostas favoraveis ao uso do mapa de relacionamentos no processo de
planejamento da 4rea indica que os usudrios acreditam que essa ferramenta ¢ util para
esse fim. Pelas respostas apresentadas na entrevista, os usudrios acreditam que o mapa
de relacionamentos esclarece esse modelo que representa um SMD complexo.

O esclarecimento das medidas de desempenho mais importantes
resultante do processo de construcdo e uso do mapa de relacionamentos somado a

possibilidade de identificacdo do impacto do trabalho de cada membro envolvido pode
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ter chamado atencao dos responsaveis das medidas de desempenho criticas. Entretanto,
caso seja verdade, ¢ dificil afirmar o quanto o controle do dia-a-dia foi melhorado como
efeito do experimento. Isto requer novas investigagdes e o estabelecimento de formas
mais concretas para medir tal evolugao.

O estabelecimento de agdes corretivas e preventivas acontece no
gerenciamento do dia-a-dia. O processo de gestdo em que o grupo experimental esta
inserido registra as mais importantes acdes no sentido de melhorar a eficacia das
medidas de desempenho analisadas. Esse registro ¢ feito nas reunides de andlise critica
do desempenho da area.

Durante o acompanhamento do uso dos mapas de relacionamento nas
reunides de andlise critica do desempenho foi observado que diversas agdes corretivas
ou preventivas foram registradas. Entretanto, ndo foi possivel avaliar se o registro
dessas acoes foi motivado pela informagdo gerada da rede de relacionamentos.

Entretanto, os entrevistados acreditam que o entendimento do
relacionamento entre as medidas de desempenho ¢ bastante 1til para a priorizacdo de
esfor¢os de melhoria. Esses esfor¢os de melhoria podem ser traduzidos para proposi¢ao
de acdes (corretivas ou preventivas) no processo de analise critica do desempenho. O
uso regular do mapa de relacionamentos por um periodo maior pode levar a melhoria
efetiva da proposicao de acdes mais eficazes a melhoria de desempenho.

As interrogacdes observadas nas Figuras 1.1 e 1.2 encontram parte das
respostas na exploracdo da hipotese desta pesquisa. As informagdes de desempenho que
sdo expressas pelos mapas de relacionamentos induziram as atitudes dos usuarios que
resultaram no aumento da informacdo compartilhada (visdo compartilhada). A
aproximagdo dos varios modelos mentais sobre o relacionamento das medidas de
desempenho para um modelo explicito apresentou potencial de aumento da sinergia do
grupo. A discussdo sobre o mapa de relacionamentos formal resultou em um melhor
entendimento sobre o negécio da organizagdo. Dessa forma, o uso das informagdes que
sdo expressas por uma rede de relacionamentos entre medidas de desempenho melhorou
a medicao de desempenho.

A coeréncia questionada entre os novos SMD’s e os atuais MOP’s requer

mais pesquisas para o melhor entendimento. Algumas hipdteses sdo langadas para
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trabalhos futuros — ver no proximo item — no sentido de buscar mais esclarecimentos da
situacdo dessa atual coeréncia e a contribui¢cdo para melhorar o uso.

A resposta a questdo de pesquisa proposta no inicio desta dissertacdo
toma forma observando-se o projeto do quasi-experimento (Figura 4.6). Nesse contexto,
as atividades desenvolvidas pelo grupo experimental compdem o processo de
construcao e revisdo do mapa de relacionamentos. Essas atividades estdo descritas no

Capitulo 4 e as principais etapas desse processo sdo condensadas na Figura 5.2.

Mapa de Relacionamentos
Proposta Inicial

MAPA DE RELACIONAMENTOS
OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v1.1a)

Gy~ &) Apresentagéo sobre
P ! = Relacionamentos

Diagrama Matriz Diagrama Matriz
Resultados Individuais Média

MAPA DE RELACIONAMENTOS.
ANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v1.1b)

T

MAPA DE RELACIONAMENTOS
PLANO OPERACIONAL LINGOTAMENTO 2004 (v2.1)

Anadlise Critica

e
M

! ‘
L

!
5 ”
! Terceira Verséo E — T FE
Mapa de Relacionamentos v - Mapa de Relacionamentos
Quarta Versao Segunda Vers&o Primeira Vers3o

Fonte: Elaborado pelo Autor.

FIGURA 5.2 — Processo de construgdo e revisdo do mapa de relacionamentos.

Dessa forma, nma seqiiéncia de etapas, estabeleceu-se um mapa formal
de relacionamentos entre as medidas de desempenho do setor onde vivenciou o grupo
experimental. Todo o processo descrito teve a participag@o coletiva dos membros desse
grupo resultando em discussdes e conseqiientes revisdes sobre as medidas de
desempenho expressas no mapa. Logo, a Figura 5.2 ¢ uma proposta de como estabelecer
de forma coletiva um modelo de relacionamento entre medidas de desempenho de um

SMD multidimensional.
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Durante a realizagdo do quasi-experimento foram observados pontos
fortes e fracos do método utilizado para aplicagdo do modelo de pesquisa e coleta dos
dados e resultados para analise e conclusdes. A Tabela 5.2 apresenta os principais

pontos observados.

TABELA 5.2 — Pontos fortes e fracos do método do experimento.

Pontos Fortes Pontos Fracos
- Construcao e revisdo do mapa de relacionamentos - Uso de 4 niveis de intensidade nas interse¢des do
junto com os usuérios Diagrama Matriz
- Explicag&o pré-experimento sobre relacionamento - Falta de conhecimento prévio do grupo sobre as
entre medidas de desempenho medidas de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os pontos fracos observados na Tabela 5.2 podem ser minimizados com
a revisdo do método de desenvolvimento dos relacionamentos entre as medidas de
desempenho. Nesse caso, sugere-se para o método revisado o preenchimento dos
Diagramas Matriz com valores do tipo “0” ou “1”. Os usudrios utilizariam “0” para
aquelas intersegOes que representassem uma intensidade de relacionamento baixa ou
nula e “1” para uma intensidade de relacionamento alta. Dessa forma, o método seria
mais simplificado o que facilitaria muito o preenchimento das matrizes.

A partir desse ponto, o0 método segue um caminho similar ao utilizado. O
esquema proposto € que, a partir das médias de cada intensidade registrada, constroi-se
o primeiro mapa de relacionamento. Para essa construcdo, apenas os valores iguais ou
acima de “0,5” seriam considerados no mapa de relacionamentos. No momento da
primeira apresentagdo, o mapa de relacionamentos teria apenas as linhas representativas
e, entdo, os usuarios colocariam as intensidades nos relacionamentos entre medidas de
desempenho expostas — agora considerando “1”, “3”, e “5” para uma intensidade
“baixa”, “média”, ou “alta”.

A falta de conhecimento prévio do grupo sobre cada uma das medidas de
desempenho poderia ser amenizada se antes do experimento houvesse um momento de
esclarecimento sobre o SMD. Nesse momento, o grupo reunido poderia discutir a

definicdo de cada medida de desempenho, balanceando o conhecimento entre seus
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membros. Para esse momento, se poderia utilizar o Performance Measurement Record

Sheet (PMRS) (NELLY et al., 1997).

5.3 Desenvolvimento de Trabalhos Futuros

A partir do que foi pesquisado nesta dissertacdo alguns pontos merecem

atencdo em futuros desenvolvimentos. Sao eles:

a. aplicar do método revisado para verificar a facilidade de repetir o
experimento de constru¢do do mapa de relacionamentos e verificar
resultados partindo de uma equipe mais madura quanto ao
conhecimento dos fundamentos de cada medida de desempenho;

b. utilizar o mapa de relacionamentos por um periodo de tempo maior ¢
verificar os efeitos: ne melhora no processo de tomada de decisao; no
aumento do controle do dia-a-dia como resultado do melhor
entendimento do SMD; no estabelecimento de agdes corretivas e
preventivas pela i:dentificacdo das reais causas do problema; e

c. utilizar o mapa de relacionamentos como ferramenta para simulagdo de
desempenhos futuros ou mesmo utilizar o mapa de relacionamentos

como base para realiza¢do para simulagdes dinamicas.
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ANEXO A — DIAGNOSTICO ABS

O diagnoéstico de ABS ¢ composto de 27 sub-sistemas que avaliam o grau

de maturidade dos elementos do sistema de gestdo de uma organizacdo. Os sub-sistemas

apresentados no diagndstico, versao 1.0 de Fevereiro de 2002, sao descritos abaixo:

Lideranga;

Cliente/Fornecedor;
Desdobramento do plano de implementagao do ABS;
Gerenciamento do desempenho;
Desperdicio;

Resolucao de problemas;
Aprendizado;

Desenvolvimento de habilidades;
Padroniza¢ao de trabalho;
Fungdes de apoio;

Sistema de produgao;

5S;

Disponibilidade operacional;
Manutencgao;

Fluxo;

Operagdes balanceadas;
Nivelamento;

Ritmo;

Troca de Ferramenta;
Transporte;

Estoque;

Controle visual;

Autonomacao;

Qualidade;

Total Productive Maintenance;

Embarque; e
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e Envolvimento de funciondrios.
Cada um dos 27 sub-sistemas ¢ classificado em niveis em cinco niveis de
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maturidade. Um exemplo de diagndstico de sub-sistema pode ser visualizado na Figura

A.l:

FIGURA A.1 — Exemplo de sub-sistema do diagnéstico de ABS.
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membro #5

FIGURA A.5 — Matriz de relacionamento T1,
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Alcoa - Li

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio
5-Alto

Medida de D

Indicador ---> Impacto:

Medicéo de Qualidade de Tarugos] X | 0 | 0

Cumprimento do plano de TPM|

Custo de Su

racionai

imentos O

Custo de despesas Diversas| 1

Casting de Tarugos (Fundicéo + HO)| 1

Horas Extras Lingotamento] 0 | 0
Estoque de produto acabado| 1

Taxa de Cumprimento do Plano de Acédo da Pesquisa de Opiniao|

Participacéo do Lingotamento no Programa Bravo !

Performance da Matriz de Seguranca |

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis;

Produgao de Tarugos| 1
Perda de Fusdo Total do Lingotamento| 1

Resultados dos SGPerformances| 1

indice de Satisfagao de Extrudados com o Lingotamento] 5

> da Fabrica de P6 com o Lingotamento] 0 | 0| 33 0] 3[0

Indice de

indice de Satisfacéo da Phelps Dodge com o Lingotamento.| 0

Taxa de Reclamagdes de Clientes com o Lingotamento] 5 [ 0 [ 0

Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento] 0

Numero de Incidentes Ambientais|

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento|

Taxa de Sugestdes Analisadas]
Participagéo no Plano de Sugestdes|

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingotamento

Taxa de P0405 Lingotado] 0

FIGURA A.6 — Matriz de relacionamento T1, membro #6
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0 - Nenhum
1- Baixo

3 - Médio

5 - Alto

Indicador ---> Impacto:

Medig&o de Qualidade de Tarugos| X | 0 | 0 | O

Cumprimentodoplanode TPM[ 0 | X | 0| O

Custo de Suprimentos O

Custo de despesas Diversas| 0

Casting de Tarugos (Fundicdo + HO)| 0

Horas Extras Lingotamentof 0
Estoque de produto acabado| 0

Taxa de Cumprimento do Plano de Agdo da Pesquisa de Opinido| 0

Participacao do Lingotamento no Programa Bravo !

Performance da Matriz de Seguranca.| 0

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis)| 0

Perda de Fusdo Total do Lingotamento| 0

Resultados dos SGPerformances| 0

indice de Satisfagao de Extrudados com o Li

) da Fabrica de P6 com o Lingotamento.| 0

Indice de

) da Phelps Dodge com o Lingotamento.| 0

Indice de

Taxa de Reclamacdes de Clienle§ com o Lingotamento| 0

Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento| 0

Numero de Incidentes Ambientais| 0

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento| 0

Taxa de Sugestdes Analisadas| 0

Participagao no Plano de Sugestoes| 0

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingotamentol 0

Taxa de P0405 Lingotado

FIGURA A.7 — Matriz de relacionamento T1, membro #7

Alcoa - Li

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio
5-Alto

Medida de D

Indicador ---> Impacto:

Medicéo de Qualidade de Tarugo:

Cumprimento do planode TPM| 0 [ X [0 | O

Custo de Suprimentos O

Horas Extras Lingotamentof 0 [ 0 [ 0 [ O

Estoque de produto acabado] 0 | 0 | 0 [ 0 [ O

Taxa de Cumprimento do Plano de Agdo da Pesquisa de Opiniao

Participacédo do Lingotamento no ProgramaBravo!l 0 | 01 0] 0| 0

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis)

Perda de Fusdo Total doLingotamento] 0 [ 0 [ 0 | O

Resultados dos SGPerformances| 0 | 0

indice de Satisfagao de Extrudados com o Lingotamento] 0 [ 0 [ 0 | 0
Indice de Satisfacéo da Fabrica de P6 com o Lingotamento.] 0 [ 0 ] 0| 0 [ O

indice de Satisfagdo da Phelps Dodge com o Lingotamento] 0 [0 [ 0] 0] 0

Taxa de Reclamagdes de Clientes com oLingotamento] 0 | 0 | 0] 0| 0

Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento]l 0 [ 0 [ 0] 0| 0

Numero de Incidentes Ambientai

Taxa de Perdas Investigadas noLingotamento] 0 | 0| 0] 3 | 0

Taxa de Sugestdes Analisada:
Participacéo no Plano de Sugestées]

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingotamento] 0 [ 3 [ 0] 0] O

FIGURA A.8 — Matriz de relacionamento T1, médias das intersecdes, grupo

tal.

experimen
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Medida de Desempenho Alcoa - Fabrica de P6 de Al

Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio
5-Alto

% Cumprida do Servico de Manutencéo Planejada| X | 3

Nivelamento de Embarque| 0

Custo de Embalagem| 0

CustosdeN2e 02| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurancal 0

Custos Suprimentos O peracionais| 0

Custo unitario do p6 de aluminiof 0

Custos de Manutencéo (R$M)| 0

Estoque de P6 de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estoque - Pé de Aluminio] 0

TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS| 0

TFI - Fora do Trabalho da Fabrica de P¢| 0

Producgao Pé Fino| 0

Produgéo de P6 de Aluminio| 0

Disponibilidade Operacional

Sistema de Gerenciamento de Performance| 0

Performance de Entrega - Pé de Aluminio| 5

Numero de Reclamagdes de Clientes (AOL - Produgao)l 0

Residuos de P6 de Aluminio] 0

Residuos Oleosos da Fabrica de Po| 1

Perdas no Processo| 1

Participagao no Plano de Sugestdes da Fabrica de Po| 1
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 5

FIGURA A.9 — Matriz de relacionamento T1, membro #1, grupo de controle.
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Medida de Desempenho Alcoa - Fabrica de P6 de Al

Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio
5-Alto

% Cumprida do Servigo de Manuteng&o Planejada] X [ 0 [ 0] 0| O

Nivelamento de Embarque| 0

Custo de Embalagem| 0

CustosdeN2e 02| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurancal 0

Custos Suprimentos O peracionais| 0

Custo unitario do p6 de aluminiof 0

Custos de Manutencéo (R$M)| 0

Estoque de P6 de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estogue - Pé de Aluminio] 0 | O

TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS| 0

TFI - Fora do Trabalho da Fabrica de P| 0

Producao Pé Fino| 0

Producgéo de P6 de Aluminio| 0O

Disponibilidade Operacionall

Sistema de Gerenciamento de Performance| 0

Performance de Entrega - P6 de Aluminio
Numero de Reclamacdes de Clientes (AOL -Produgédo)) 0 | 0 [ 0] 0] O

Residuos de P6 de Aluminio] 0

Residuos Oleosos da Fabrica de Po| 0

Perdas no Processo| 0

Participagdo no Plano de Sugestdes da Fabrica de P6| 0
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 0

FIGURA A.10 — Matriz de relacionamento T1, membro #2, grupo de controle.
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Participagao no Plano de Sugestdes da Fabrica de Po| 3
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 5

FIGURA A.11 — Matriz de relacionamento T1, membro #3, grupo de controle.
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Medida de Desempenho Alcoa - Fabrica de P6 de Al

Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio
5-Alto

% Cumprida do Servico de Manuteng&o Planejada.] X | 3

Nivelamento de Embarque| 3

Custo de Embalagem| 0

CustosdeN2e 02| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurancal 0

Custos Suprimentos O peracionais| 0

Custo unitario do p6 de aluminiof 0

Custos de Manutencéo (R$M)| 0

Estoque de P6 de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estoque - Pé de Aluminio] 0

TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS| 0

TFI - Fora do Trabalho da Fabrica de P| 0

Producao Pé Fino| 0

Producgéo de P6 de Aluminio| 0O

Disponibilidade Operacionall

Sistema de Gerenciamento de Performance| 0

Performance de Entrega - P6 de Aluminio
Numero de Reclamagdes de Clientes (AOL - Produgao)l 0

Residuos de P6 de Aluminio] 0

Residuos Oleosos da Fabrica de Po| 3

Perdas no Processo| 0

Participagdo no Plano de Sugestdes da Fabrica de P6| 0
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 3

FIGURA A.12 — Matriz de relacionamento T1, membro #4, grupo de controle.
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FIGURA A.13 — Matriz de relacionamento T1, médias das interse¢des, grupo de

controle.

Alcoa - Lil

1 - Baixo
3 - Médio

5 - Alto
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FIGURA A.14 — Matriz de relacionamento T3, membro #1
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FIGURA A.15 — Matriz de relacionamento T3, membro #2
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FIGURA A.16 — Matriz de relacionamento T3, membro #3
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FIGURA A.17 — Matriz de relacionamento T3, membro #4
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Indicador ---> Impacto:

FIGURA A.18 — Matriz de relacionamento T3, membro #5




154

1.

Alcoa - Ling

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio

5 - Alto

Indicador ---> Impacto:

Medida de D:

Medicdo de Qualidade de Tarugos| X | 0

Cumprimento do plano de TP
Custo de Suprimentos Operacionai

Custo de despesas Diversas| 0

Casting de Tarugos (Fundicdo + HO)| 0

Horas Extras Lingotamento| 0
Estogue de produto acabado| 1

Taxa de Cumprimento do Plano de A¢do da Pesquisa de Opiniao|

0 do Lingotamento no Programa Bravo !

Participa

Performance da Matriz de Seguranga.| 0

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis)| 0

Produco de Tarugos| 3

Perda de Fusdo Total do Lingotamento| 0

Resultados dos SGPerformances| 0

Indice de Satisfacdo de Extrudados com o Lingotamento| 1
Indice de Satisfagéo da Fabrica de P6 com o Lingotamento.] 0

Indice de Satisfacdo da Phelps Dodge com o Lingotamento.| 0

Taxa de Reclamagbes de Clientes com o Lingotamentol 1

Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento| 0

Nimero de Incidentes Ambientais| 0

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento| 0

Taxa de Sugestdes Analisadas|
Participagéo no Plano de Sugestoes| 1

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingoiamento 0

Taxa de P0405 Lingotado| 0

FIGURA A.19 — Matriz de relacionamento T3, membro #6

Alcoa - Li

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio

5 - Alto

Medida de D:

Indicador ---> Impacto:

Medicdo de Qualidade de Tarugos|] X | 0

Cumprimento do plano de TPM] 0 | X [ 0

Custo de Suprimentos Operacionais| 0

Custo de despesas Diversas| 0

Casting de Tarugos (Fundicdo + HO)| 0

Horas Extras Lingotamento] 0

Estogue de produto acabado| 0

Taxa de Cumprimento do Plano de Acdo da Pesquisa de Opinido|

0 do Lingotamento no Programa Bravo !

Participa

Performance da Matriz de Seguranca.| 0
TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis)] 0

Produgio de Tarugos| 0

Perda de Fus&o Total do Lingotamento] 0

Resultados dos SGPerformances| 0
indice de Satisfagdo de Extrudados com o Lingotamento| 0

Indice de Satisfagéo da Fabrica de P6 com o Lingotamento.| 0

ps Dodge com o Lingotamento.| 0

indice de Satisfagéo da Phel

de Clientes com o Lingotamento| 0

macoes

Taxa de Reclal

Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento| 0

Nimero de Incidentes Ambientai

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento| 0
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FIGURA A.20 — Matriz de relacionamento T3, membro #7
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Medida de D

0 - Nenhum
1 - Baixo

3 - Médio

5 - Alto

Indicador ---> Impacto:

Medigéo de Qualidade de Tarugos] X | 0

CumprimentodoplanodeTPM] 0 | X [ 2] 2| 2

Custo de Suprimentos Operacionai

Custo de despesas Diversas| 0

Casting de Tarugos (Fundicdo + HO)| 0

Horas Extras Lingotamento|] 0
Estogue de produto acabado] 0

Taxa de Cumprimento do Plano de A¢do da Pesquisa de Opinido] 0

do Lingotamento no Programa Bravo !

icipacéo

Parti

Perfomance da Matriz de Segurancal 0

TFIR (Taxa de Frequéncia de Incidentes Registraveis

0
0

Producao de Tarugo:

Perda de Fusdo Total do Lingotamento| 0

0

Resultados dos SGPerformances|]

ndice de Satisfagdo de Extrudados com o Lingotamento] 0

Indice de

da Fabrica de P6 com o Lingotamento| 0

atisfagéo

Indice de Satisfagéo da Phelps Dodge com o Lingotamento| 0

Taxa de Reclamagdes de Clientes com o Lingotamento] 0

Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento] 0

Numero de Incidentes Ambientais] 0

0
0

e

Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento] 0

Taxa de Sugestdes Analisada:

Participagao no Plano de Sugestde:

Atendimento ao Plano Global de Treinamento do Lingotamento| 0

Taxa de P0405 Lingotado]_0

FIGURA A.21 — Matriz de relacionamento T3, médias das interse¢des, grupo
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Medida de Desempenho Alcoa - Fabrica de P6 de Al

Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1- Baixo

3 - Médio
5 - Alto

% Cumprida do Servico de Manutenc&o Planejada.| X | 3

Nivelamento de Embarque| 0 | X | O

Custo de Embalagem| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurancal

Custos Suprimentos Operacionais| 0

Custo unitario do pé de aluminio| 0

Custos de Manutenggo (R$M)| 0

Estoque de P6 de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estogue - P4 de Aluminio| 0

Registraveis)

TFIR (Taxa de

Matriz de Performance em EHS| 0

TFI - Fora do Trabalho da Fébrica de P6| 3

Producéo P96 Fino| 0

Produgao de P6 de Aluminio] 0

i

eracional| 3

rance

isponibilidade Op
Sistema de Gerenciamento de Perfo

ance| 0

Performance de Entrega - P6 de Aluminio| 5

Numero de Reclamagdes de Clientes (AOL - Produgéo)] 0

Residuos de P6 de Aluminio| 0

Residuos Oleosos da Fabrica de P6| 1

Participagdo no Plano de Sugestoes da Fabrica de Po| 1

Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 5

FIGURA A.22 — Matriz de relacionamento T3, membro #1, grupo de controle.
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Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1- Baixo
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% Cumprida do Servico de Manutencéo Planejada.| X | 3

Nivelamento de Embarque| 0

Custo de Embalagem| 0

CustosdeN2e 02| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurancal 0

Custos Suprimentos Operacionais| 0

Custo unitario do pé de aluminio| 0

Custos de Manutencdo (R$M)| 0

Estoque de P6 de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estogue - P6 de Aluminio| O

TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS| 0

TF| - Fora do Trabalho da Fébrica de P6| 0

Producgdo P6 Fino| 0

Produgéo de P6 de Aluminio| 0

Disponibilidade Operacional| 5

Sistema de Gerenciamento de Performance| 0

Performance de Entrega - P6 de Aluminio[ 0

Numero de Reclamacdes de Clientes (AOL - Produgéo)| 0

Residuos de P6 de Aluminio| 0

Residuos Oleosos da Fabrica de P6| 0

Perdas no Processo| 0

Participagcdo no Plano de Sugestdes da Fabrica de Po| 0

Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 1

FIGURA A.23 — Matriz de relacionamento T3, membro #2, grupo de controle.
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% Cumprida do Servico de Manutencéo Planejada.| X

Tempo de Permanéncia no Estoque - P6 de Aluminio| 0

Numero de Reclamacgées de Clientes (AOL - Produgédo)| 0

Participagdo no Plano de Sugestdes da Fabrica de P6[ 3
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 5

FIGURA A.24 — Matriz de relacionamento T3, membro #3, grupo de controle.
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Medida de Desempenho Alcoa - Fabrica de P6 de Al

Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1- Baixo

3 - Médio
5 - Alto

% Cumprida do Servigo de Manutencédo Planejada.| X | 3

Nivelamento de Embarque| 3 | X

Custo de Embalagem

Custos de N2 e 02| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurangal 0

Custos Suprimentos Operacionais| 0

Custo unitario do pé de aluminio| 0

Custos de Manutencao (R$M)| 0

Estoque de P6 de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estogue - P6 de Aluminio| 0

TFIR (Taxa de Incidentes Registréveis)

Matriz de Performance em EHS| 0

TFI - Fora do Trabalho da Fabrica de P$| 0

Producéo P¢ Fino| 0

Producao de P6 de Aluminio| O

Disponibilidade Operacional|

Sistema de Gerenciamento de Performance| 0

Performance de Entrega - Pd de Aluminio| 0

Numero de Reclamagées de Clientes (AOL - Produgdo)| 0

Residuos de P6 de Aluminio| 0

Residuos Oleosos da Fabrica de P6| 3

Perdas no Processo| 0

Participagao no Plano de Sugestoes da Fabrica de P6[ 0
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 3

FIGURA A.25 — Matriz de relacionamento T3, membro #4, grupo de controle.
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Medida de Desempenho Alcoa - Fabrica de P6 de Al

Indicador ---> Impacto:

0 - Nenhum
1- Baixo

3 - Médio

5 - Alto

% Cumprida do Servico de Manutengdo Planejada.| X

Nivelamento de Embarque| 2

Custo de Embalagem| 0

Custos de N2 e 02| 0

Custos Suprimentos Operacionais-Segurangg 0

Custos Suprimentos Operacionais| 0

Custo unitario do pé de aluminio| 0

Custos de Manutencéo (R$M)| 1

Estoque de P de Aluminio| 0

Tempo de Permanéncia no Estoque - P6 de Aluminio| 0

TFIR (Taxa de Incidentes Registraveis)

Matriz de Performance em EHS| 0

TFI - Fora do Trabalho da Fabrica de P¢[ 1

Produgao Po Fino[ 0

Producdo de P6 de Aluminio| 0

Disponibilidade Operacional

Sistema de Gerenciamento de Performance| 0

Performance de Entrega - Pé de Aluminio]

Numero de Reclamagdes de Clientes (AOL - Produgéo)| 0

Residuos de P6 de Aluminio| 0

Residuos Oleosos da Fabrica de P6

Perdas no Processo| 0

Participacdo no Plano de Sugestoes da Fabrica de Pé| 1
Horistas Capacitados com Base na Matriz de Habilidades| 4

FIGURA A.26 — Matriz de relacionamento T3, médias das intersegdes, grupo de

controle.
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APENDICE B - FORMULARIOS PMQ

Formulério aplicado no grupo experimental (Lingotamento):

BOSTON UNIVERSITY MANUFACTURING ROUNDTABLE

THE PERFORMANCE MEASUREMENT QUESTIONNAIRE

Suas respostas sdo andénimas. Ndo coloque seu nome em qualguer lugar nesse
guestiondrio. Por favor, responda todas as questdes o mais francamente possivel.

Parte | — Perfil da Unidade Organizacional / Entrevistado

Este questiondrio estd sendo aplicado para muitas pessoas na sua empresa. Para
finalidade classificacdo, por favor, forneca as seguintes informacdes.

1) Qual é o nome da unidade organizacional para a qual vocé responde?

2) Por favor, peca a pessoa que estd aplicando este questiondrio para informd-lo em quall
grupo sua unidade organizacional se encaixa e, entdo, marque a op¢do adequada.

() Grupol
() Grupoll

() Grupolll
3) Por favor, marque a opcdo para uma drea de responsabilidade funcional abaixo a qual
melhor descreve a natureza de sua atividade primdria.
( ) gerenciamento de linha de operacdes
) outro gerenciamento relacionado as operacdes (ex.: suprimentos)
) gerenciamento financeiro/ contdbil
) gerenciamento de vendas/ marketing
) gerenciamento de engenharia

Instrucdes Gerais

As questdes neste questiondrio sdo para vocé dar suas opinides sobre medicdo de
desempenho para operacdes. Vocé deve responder fodas as questdes, ndo deixando
nenhuma em branco. Se vocé ndo puder determinar uma resposta de uma questdo em
particular, por favor, marque “NS" (ndo sei) na margem préoxima ao item.

Parte Il — Melhoria da Producgao

Escala a Esquerda

A lista a seguir representa dreas nas quais muitas empresas estdo tentando melhorar
a efetividade das operacdes. Para cada uma dessas dreas, faca um circulo no nimero da
escala d esquerda que indica sua opinido do grau relativo de importéncia que a melhoria
nessa drea tem para a sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Se vocé sente que
melhoria nessa drea tem pouca ou nenhuma importdncia para empresa, vocé deve fazer
um circulo em “1" na escala d esquerda para esse item. Se vocé acredita, por outro lado,
que melhoria nessa drea tem muita importéncia para a satde da empresa no longo prazo,
vocé deve fazer um circulo no "7". Quando sua opinido sobre esse item estd em algum
lugar entre os dois extremos, vocé deve fazer um circulo no nimero que reflete melhor essa
posicdo relafiva.
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Escala a Direita

Na escala direita, faca um circulo no nimero que corresponde a extensdo a qual
vocé sente que as medidas de desempenho atuadis da empresa apoiam ou inibem melhoria
nessas areas.

Exemplo: a primeira drea para a qual é pedido para fazer avaliacdo em importéncia e
apoio para melhoria é qualidade. Se vocé acredita que a melhoria adicional na qualidade
de produto é extremamente importante, vocé deve fazer um circulo no “7" na escala &
esquerda. Se, no entanto, vocé acredita que uma melhoria adicional em qualidade de
produto tem pouca importéncia (isto €, que a qualidade existente pode ser mantida, mas
gue a melhoria ndo é critica), vocé pode fazer um circulo no “1" na escala d esquerda.
Similarmente, se vocé acredita que as medidas de desempenho existentes encorajam
fortemente a melhoria da qualidade de produto, vocé deve fazer um circulo no “7" na
escala & direita. Se as medidas de desempenho trabalham contra a melhoria da
qualidade, faca um circulo no *1" na escala & direita.

Importancia de Efeito das medidas
melhoria para o Areas de Melhoria de desempenho
longo prazo eX|stente§ na
Melhoria
1 23 45 67 Qualidade de Produto 1 23 45 67
1 234567 Qualidade de Processo 1 234567
1 234567 Eficiéncia dos Equipamentos 1 234567
1 23 4567 Infroducdo de Novos Produtos 1 23 4567
1 234567 Flexibilidade de Volume 1 234567
1 23 4567 Flexibilidade do Mix de Produto 1 234567
1 23 4567 Tecnologia de Produto 1 23 45 67
1 23 45 67 Tecnologia de Processo 1 23 45 67
1 23 4567 Tempo de Processamento 1 23 4567
1 234567 Integracdo com Fornecedores 1 234567
1 234567 Integracdo com Clientes 1 2345 67
1 23 45 67 Sistema de Informacdo 1 23 45 67
1 23 4567 Reducdo do Custo Direto 1 23 4567
1 23 4567 Reducdo do Custo Indireto 1 23 45 67
1 23 45 67 Gerenciamento de Estoques 1 23 45 67
1 23 45 67 Responsabilidade Social 1 23 45 67
1 23 45 67 Comportamento em Seguranca 1 23 45 67
1 23 45 67 Medicdo de Desempenho Operacional 1 23 45 67
1 23 4567 Satisfacdo do Cliente 1 23 4567
1 23 4567 Controle Ambiental 1 23 4567
1 234567 Eliminacdo de Desperdicios 1 234567
1 23 4567 Educacdo e Treinamento 1 23 45 67
1 23 45 67 Resultado Financeiro Acionista 1 23 45 67
1 23 45 67 Benchmarking 1 23 45 67
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Parte Ill — Fatores de Desempenho

Escala a Esquerda

A lista a seguir apresenta os fatores pelos quais muitas empresas procuram avaliar o
desempenho delas. Para cada um desses “fatores de desempenho” de operacdes, faca
um circulo no nUmero da escala & esquerda que indica seu diagndstico de qudo
importante ele é para alcancar exceléncia nesse fator e para sadde da empresa no longo
prazo.

Escala a Direita
Na escala a direita, circule o nUmero que corresponde & énfase que vocé sente que a
medicdo de desempenho da empresa atualmente dd para cada fator.

Exemplo: a primeira drea para a qual é pedido para fazer avaliagcdo em importéncia e
énfase nos fatores de desempenho € turnover de inventdrio. Se vocé acredita que turnover
de inventdrio é um fator extremamente importante, vocé deve fazer um circulo no “7" na
escala a esquerda. Se, no entanto, vocé acredita que furnover de inventdrio € de pouca
importéncia para empresa (isto &, ele € um fator que pode ser ignorado para o sucesso da
empresa), vocé deve fazer um circulo no “1" na escala & esquerda. Analogamente, se
vocé acredita que medidas de desempenho existentes enfatizam fortemente turnover de
inventdrio, vocé deve fazer um circulo no “7" na escala & direita. Se essas medidas
trabalham conftra, faca um circulo no “1" na escala & direita.
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Importancia do

Enfase da medicdo

Fator de Fatores de Desempenho de desempenho da
Desempenho eémpresa

1 23 45 67 Turnover de Inventdrio 1 23 45 67
1 23 4567 Medicdo de Qualidade de Tarugos 1 23 4567
1 23 45 67 Custo da M&-Qualidade 1 23 45 67
1234567 TFIR (Taxa de Freq. Incidentes Registraveis) 1 234567
1 234567 Leadtime de Entrega 1 23 4567
123 45 67 Resultados dos SGPerformances 1 2345 67
123 45 67 Producdo de Tarugos 1 23 45 67
1 234567 Produtividade da Area de Apoio 1 2345 67
1 2345 67 Tempo de Setup/ Troca de Ferramentas 1 2345 67
1 23 4567 Precisdo na Previsdo de Vendas 1 234567
1 234567 Entrega no Tempo 1 2345 67
1 23 4567 Cumprimento do plano de TPM 1 23 4567
1 23 4567 Utilizacdo da Capacidade Instalada 1 23 4567
1 23 4567 Perda de Fusdo Total do Lingotamento 1 23 4567
1 23 4567 Estoque de produto acabado 1 23 4567
1 23 4567 Participacdo do Ling. Programa Bravo ! 1 23 4567
1 234567 indice de Satisfacdo de Extrudados 1 234567
1 234567 indice de Satisfacdo da Phelps Dodge 1 234567
1 23 4567 indice de Satisfacdo da Fdbrica de P6 1 23 4567
1 23 45 67 NUmero de Fornecedores 1 2345 67
1 23 4567 Custo de Suprimentos Operacionais 1 23 4567
1 234567 Custo de despesas Diversas 1 23 4567
1 23 4567 Casting de Tarugos (Fundicdo + HO) 1 234567
1 23 4567 Performance da Matriz de Seguranca 1 23 4567
1 23 4567 Infroducdo de Novos Produtos 1 23 4567
1 234567 Atendimento ao Plano Global de Treinamento |1 2 3 4 5 6 7
1 23 4567 Variéncias / Variabilidade 1 23 45 67
1 23 4567 Taxa de P0405 Lingotado 1 23 4567
1 23 4567 Participacdo no Plano de Sugestdes 1 234567
1 23 45 67 Taxa do Consumo de Agua no Lingotamento |1 2 3 4 5 6 7
1 23 4567 NUmero de Incidentes Ambientais 1 234567
1 234567 Variacdes no Preco de Insumos 1 23 45 67
1 234567 Taxa de Reclamacdes de Clientes 1 234567
1 234567 Taxas de Melhoria da Qualidade 1 23 4567
1 234567 Taxa de Perdas Investigadas no Lingotamento |1 2 3 4 5 6 7
1 23 4567 Taxa de Cumpr. do P.A. da Pesq. Opinido 1 23 4567
1 23 4567 Taxa de Sugestdes Analisadas 1 234567
1 23 4567 Horas Extras Lingotamento 1 23 4567
1 23 4567 Absenteismo 1 234567
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Parte IV — Suas Medidas de Desempenho

Escolha um fator que melhor descreve como vocé sente que seu desempenho
pessoal é avalicdo em cada uma dos cinco periodos de tempo abaixo. Se sua
responsabilidade é na drea de operacdes, por favor, use um dos fatores listados na secdo
anterior. Se sua primeira responsabilidade é em outra drea, e nenhum dos fatores listados é
apropriado, use sua prépria descricdo.

1. Diariamente:

2. Semanalmente:

3. Mensalmente:

4. Trimestralmente:

5. Anualmente:

Algum comentdrio?
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Formulario aplicado no grupo de controle (Fébrica de P6 de Aluminio):

BOSTON UNIVERSITY MANUFACTURING ROUNDTABLE

THE PERFORMANCE MEASUREMENT QUESTIONNAIRE

Suas respostas sdo anénimas. Ndo coloque seu nome em qualquer lugar nesse
guestiondrio. Por favor, responda todas as questdes o mais francamente possivel.

Parte | — Perfil da Unidade Organizacional / Entrevistado

Este questiondrio estd sendo aplicado para muitas pessoas na sua empresa. Para
finalidade classificacdo, por favor, forneca as seguintes informacdes.

1) Qual é o nome da unidade organizacional para a qual vocé responde?

2) Por favor, peca a pessoa que estd aplicando este questiondrio para informd-lo em qual
grupo sua unidade organizacional se encaixa e, entdo, marque a opg¢do adequada.

() Grupol
() Grupoll

() Grupolll
3) Por favor, marque a opcdo para uma drea de responsabilidade funcional abaixo a qual
melhor descreve a natureza de sua atividade primdria.
( ) gerenciamento de linha de operacdes
) outro gerenciamento relacionado as operacdes (ex.: suprimentos)
) gerenciamento financeiro/ contdbil
) gerenciamento de vendas/ marketing
) gerenciamento de engenharia

Instrugdes Gerais

As gquestdes neste questiondrio sdo para vocé dar suas opinides sobre medicdo de
desempenho para operacdes. Vocé deve responder fodas as questdes, ndo deixando
nenhuma em branco. Se vocé ndo puder determinar uma resposta de uma questdo em
particular, por favor, marque “NS" (ndo sei) na margem préxima ao item.

Parte Il — Melhoria da Producgao

Escala a Esquerda

A lista a seguir representa dreas nas quais muitas empresas estdo tentando melhorar
a efetividade das operacdes. Para cada uma dessas dreas, faca um circulo no nimero da
escala & esquerda que indica sua opinido do grau relativo de importdncia que a melhoria
nessa drea tem para a sobrevivéncia da empresa no longo prazo. Se vocé sente que
melhoria nessa drea tem pouca ou nenhuma importdncia para empresa, vocé deve fazer
um circulo em “1" na escala d esquerda para esse item. Se vocé acredita, por outro lado,
que melhoria nessa drea tem muita importéncia para a satde da empresa no longo prazo,
vocé deve fazer um circulo no "7". Quando sua opinido sobre esse item estd em algum
lugar entre os dois extremos, vocé deve fazer um circulo no nimero que reflete melhor essa
posicdo relativa.
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Escala a Direita

Na escala direita, faca um circulo no nimero que corresponde a extensdo a gqual
vocé sente que as medidas de desempenho atuais da empresa apoiam ou inibem melhoria
nessas areas.

Exemplo: a primeira drea para a qual é pedido para fazer avaliagcdo em importéncia e
apoio para melhoria é qualidade. Se vocé acredita que a melhoria adicional na qualidade
de produto é extremamente importante, vocé deve fazer um circulo no “7" na escala &
esquerda. Se, no entanto, vocé acredita que uma melhoria adicional em qualidade de
produto tem pouca importéncia (isto €, que a qualidade existente pode ser mantida, mas
qgue a melhoria ndo é critica), vocé pode fazer um circulo no “1" na escala d esquerda.
Similarmente, se vocé acredita que as medidas de desempenho existentes encorajam
fortemente a melhoria da qualidade de produto, vocé deve fazer um circulo no “7" na
escala a direita. Se as medidas de desempenho trabalham contra a melhoria da
qualidade, faca um circulo no *1" na escala & direita.

Importancia de Efeito das medidas
melhoria para o Areas de Melhoria de desempenho
longo prazo eX|stente§ na
Melhoria
1 23 45 67 Qualidade de Produto 1 23 45 67
1 234567 Qualidade de Processo 1 234567
1 234567 Eficiéncia dos Equipamentos 1 234567
1 23 45 67 Infroducdo de Novos Produtos 1 23 45 67
1 234567 Flexibilidade de Volume 1 234567
1 234567 Flexibilidade do Mix de Produto 1 234567
1 23 45 67 Tecnologia de Produto 1 23 45 67
1 23 45 67 Tecnologia de Processo 1 23 45 67
1 23 4567 Tempo de Processamento 1 23 45 67
1 234567 Integracdo com Fornecedores 1 234567
1 234567 Integracdo com Clientes 1 2345 67
1 23 45 67 Sistema de Informacdo 1 23 45 67
1 23 4567 Reducdo do Custo Direto 1 23 4567
1 23 4567 Reducdo do Custo Indireto 1 23 45 67
1 23 45 67 Gerenciamento de Estoques 1 23 45 67
1 23 45 67 Responsabilidade Social 1 23 45 67
1 23 45 67 Comportamento em Seguranca 1 23 45 67
1 23 45 67 Medicdo de Desempenho Operacional 1 23 45 67
1 23 45 67 Satisfacdo do Cliente 1 23 45 67
1 23 4567 Controle Ambiental 1 23 45 67
1 234567 Eliminacdo de Desperdicios 1 234567
1 23 4567 Educacdo e Treinamento 1 23 45 67
1 23 45 67 Resultado Financeiro Acionista 1 23 45 67
1 23 45 67 Benchmarking 1 23 45 67
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Parte lll — Fatores de Desempenho

Escala a Esquerda

A lista a seguir apresenta os fatores pelos quais muitas empresas procuram avaliar o
desempenho delas. Para cada um desses “fatores de desempenho” de operacoes, faca
um circulo no nUmero da escala & esquerda que indica seu diagndstico de qudo
importante ele é para alcancar exceléncia nesse fator e para sadde da empresa no longo
prazo.

Escala a Direita
Na escala & direita, circule o nUmero que corresponde d énfase que vocé sente que a
medicdo de desempenho da empresa atualmente dd para cada fator.

Exemplo: a primeira drea para a qual é pedido para fazer avaliaocdo em importéncia e
énfase nos fatores de desempenho € turnover de inventdrio. Se vocé acredita que turnover
de inventdrio é um fator extremamente importante, vocé deve fazer um circulo no “7" na
escala a esquerda. Se, no entanto, vocé acredita que furnover de inventdrio € de pouca
importéncia para empresa (isto &, ele € um fator que pode ser ignorado para o sucesso da
empresa), vocé deve fazer um circulo no “1" na escala a esquerda. Analogamente, se
vocé acredita que medidas de desempenho existentes enfatizam fortemente turnover de
inventdrio, vocé deve fazer um circulo no “7" na escala & direita. Se essas medidas
trabalham conftra, faca um circulo no “1" na escala & direita.
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Importancia do

Enfase da medicdo

Fator de Fatores de Desempenho de desempenho da
Desempenho émpresa

1 234567 Tempo de Permanéncia no Estoque 1 234567
1 234567 Custos de N2 e O2 1 234567
1 234567 Custo da Md&-Qualidade 1 23 4567
1 23 4567 Custos Suprimentos Operacionais-Seguranca | 1 2 3 4 5 6 7
1 23 4567 Nivelamento de Embargque 1 23 45 67
1 234567 Producdo Po Fino 1 234567
1 23 45 67 Variacdes no Preco de Insumos 1 23 45 67
1 234567 Custos de Manutencdo (R&M) 1 234567
1 23 45 67 Tempo de Sefup/ Troca de Ferramentas 1 23 45 67
1 234567 Preciséo na PrevisGo de Vendas 1 234567
1 234567 % Cumprida do Servico de Man. Planejada 1 234567
1 23 4567 Sistema de Gerenciomento de Performance |1 2 3 4 5 6 7
1 23 4567 Estogque de P6 de Aluminio 1 234567
1 234567 Participacdo em Atividades Voluntdrias 1 234567
1 234567 Horistas Capac. Base Matriz de Habilidades 1 234567
1 234567 Producdo de P6 de Aluminio 1 234567
1 234567 Performance de Entrega - P6 de Aluminio 1 234567
1 23 4567 Pesquisas de Clientes 1 23 45 67
1 23 45 67 Custos Suprimentos Operacionais 1 23 45 67
1 234567 Disponibilidade Operacional 1 234567
1 234567 Custo de Embalagem 1 234567
1 234567 TFIR (Taxa de Incidentes Registrdveis) 1 234567
1 23 4567 Infroducdo de Novos Produtos 1 23 4567
1 234567 Variéncias / Variabilidade 1 234567
1 23 45 67 Margem de Lucro 1 23 45 67
1 23 45 67 Matriz de Performance em EHS 1 23 45 67
1 23 4567 Custo unitdrio do pd de aluminio 1 23 4567
1 234567 Residuos de P6 de Aluminio 1 234567
1 234567 Residuos Oleosos da Fébrica de P6 1 234567
1 234567 TFl - Fora do Trabalho da Fdbrica de P& 1 234567
1 234567 NUmero de Reclamacdes de Clientes (AOL) |1 2 3 4 5 6 7
1 234567 Taxas de Melhoria da Qualidade 1 234567
1 234567 Perdas no Processo 1 234567
1 23 4567 Satisfacdo dos Funciondrios 1 23 4567
1 23 4567 Participacdo no Plano de Sugestoes 1 23 4567
1 23 45 67 Horas-Exira 1 23 45 67
1 234567 Absenteismo 1 234567
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apropriado, use sua proépria descricdo.
1.

2.

Parte IV — Suas Medidas de Desempenho

Escolha um fator que melhor descreve como vocé sente que seu desempenho
pessoal é avdliado em cada uma dos cinco periodos de tempo abaixo. Se sua
responsabilidade é na drea de operacdes, por favor, use um dos fatores listados na secdo
anterior. Se sua primeira responsabilidade é em outra drea, e nenhum dos fatores listados é

Diariamente:
Semanalmente:
Mensalmente:
Trimestralmente:

Anualmente:

Algum comentdrio?
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APENDICE C - FORMULARIOS DE ENTREVISTA

Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigéo da escala que melhor responder a afirmagéo. Observe
que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes sao relativas aos indicadores
do Plano Operacional do Lingotamento 2004.
Escala
1234567
A. O mapa de relacionamentos fornece uma visdo geral do negécio da &rea (objetivos). [T T 1T 11T IX]

B. O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes entre os indicadores da
area. X

C. O mapa de relacionamentos torna claro quais sdo os indicadores chave para o melhor
desempenho financeiro da area. X

D. O entendimento da relagédo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos -
util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros. X

E. O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores sao os direcionadores e
quais indicadores sao de resultado. X

F. A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano
operacional. X

G. Erecomendavel a construgdo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa
Pocos. X

H. O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reunides do Lingotamento. [T T T 1T 1T 1IX]

. O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser util. Mesmo que isto
implique em ocultar relacionamentos menos importantes. X

J. E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao
desempenho geral da éarea. X

K. O mapa de relacionamento & uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragao do
plano operacional do ano seguinte. X

FIGURA C.1 — Respostas membro #1 do grupo experimental.
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Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigédo da escala que melhor responder a afirmagéo. Observe
que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes séo relativas aos indicadores
do Plano Operacional do Lingotamento 2004.

Escala
12 3 4567

A. O mapa de relacionamentos fornece uma vis&o geral do negdcio da area (objetivos). [T [ IxX[ T 1]
B. O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagbes existentes entre os indicadores da

area. X
C. O mapa de relacionamentos torna claro quais sdo os indicadores chave para o melhor

desempenho financeiro da area. X
D. O entendimento da relagdo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos - é

util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros. X
E. O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores sao os direcionadores e

quais indicadores sao de resultado. X
F. A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano

operacional. X
G. Erecomendavel a construgdo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa

Pocos. X
H. O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reuniées do Lingotamento. [T T IxIE T 1]
I. O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser util. Mesmo que isto

implique em ocultar relacionamentos menos importantes. X
J. E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao

desempenho geral da area. X
K. O mapa de relacionamento € uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragao do

plano operacional do ano seguinte. X

FIGURA C.2 — Respostas membro #2 do grupo experimental.
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Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigédo da escala que melhor responder a afirmagéo. Observe
que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes séo relativas aos indicadores
do Plano Operacional do Lingotamento 2004.

A.

B.

O mapa de relacionamentos fornece uma viséo geral do negdcio da area (objetivos).

O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes entre os indicadores da
area.

O mapa de relacionamentos torna claro quais sao os indicadores chave para o melhor
desempenho financeiro da area.

O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos - é
util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros.

. O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores séo os direcionadores e

quais indicadores sao de resultado.

A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano
operacional.

E recomendavel a construgéo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa
Pocos.

O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reuniées do Lingotamento.

O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser Gtil. Mesmo que isto
implique em ocultar relacionamentos menos importantes.

E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao
desempenho geral da area.

O mapa de relacionamento € uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragéo do
plano operacional do ano seguinte.

1

Escala

2 34567

[x] |

FIGURA C.3 — Respostas membro #3 do grupo experimental.
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Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigédo da escala que melhor responder a afirmagéo. Observe
que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes séo relativas aos indicadores

do Plano Operacional do Lingotamento 2004.

A.

B.

O mapa de relacionamentos fornece uma viséo geral do negdcio da area (objetivos).

O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes entre os indicadores da
area.

O mapa de relacionamentos torna claro quais sao os indicadores chave para o melhor
desempenho financeiro da area.

O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos - é
util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros.

O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores séo os direcionadores e
quais indicadores sao de resultado.

A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano
operacional.

E recomendavel a construgéo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa
Pocos.

O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reuniées do Lingotamento.

O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser Gtil. Mesmo que isto
implique em ocultar relacionamentos menos importantes.

E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao
desempenho geral da area.

O mapa de relacionamento € uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragéo do
plano operacional do ano seguinte.

1

2 34567

Escala

[x] |

FIGURA C.4 — Respostas membro #4 do grupo experimental.
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Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigédo da escala que melhor responder a afirmagéo. Observe

que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes séo relativas aos indicadores

do Plano Operacional do Lingotamento 2004.

A.

B.

O mapa de relacionamentos fornece uma viséo geral do negdcio da area (objetivos).

O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes entre os indicadores da
area.

O mapa de relacionamentos torna claro quais sao os indicadores chave para o melhor
desempenho financeiro da area.

O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos - é
util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros.

. O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores séo os direcionadores e

quais indicadores sao de resultado.

A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano
operacional.

E recomendavel a construgéo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa
Pocos.

O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reuniées do Lingotamento.

O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser Gtil. Mesmo que isto
implique em ocultar relacionamentos menos importantes.

E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao
desempenho geral da area.

O mapa de relacionamento € uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragéo do
plano operacional do ano seguinte.

Escala
12 34567
LT P IxXP ]|
X
X
X
X
X
X
L IXE T[]
X
X
X

FIGURA C.5 — Respostas membro #5 do grupo experimental.
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Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigédo da escala que melhor responder a afirmacéo. Observe
que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes séo relativas aos indicadores
do Plano Operacional do Lingotamento 2004.

A

B.

O mapa de relacionamentos fornece uma visao geral do negdcio da area (objetivos).

O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagbes existentes entre os indicadores da
area.

O mapa de relacionamentos torna claro quais sao os indicadores chave para o melhor
desempenho financeiro da area.

O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos -
util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros.

O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores sao os direcionadores e
quais indicadores sao de resultado.

A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano
operacional.

E recomendavel a construggo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa
Pocos.

O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reuniées do Lingotamento.

O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser Util. Mesmo que isto
implique em ocultar relacionamentos menos importantes.

E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao
desempenho geral da area.

O mapa de relacionamento € uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragéo do
plano operacional do ano seguinte.

Escala

2 34567

RS

FIGURA C.6 — Respostas membro #6 do grupo experimental.
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Favor preencher o questionario abaixo colocando um "X" na posigéo da escala que melhor responder a afirmacéo. Observe
que a escala varia de "Discordo Fortemente" = 1 a "Concordo Fortemente" = 7. As afirmagdes séo relativas aos indicadores

do Plano Operacional do Lingotamento 2004.

A

B.

O mapa de relacionamentos fornece uma visao geral do negdcio da area (objetivos).

O mapa de relacionamentos representa fielmente as relagdes existentes entre os indicadores da
area.

O mapa de relacionamentos torna claro quais sao os indicadores chave para o melhor
desempenho financeiro da area.

O entendimento da relagéo entre os indicadores - visualizado no mapa de relacionamentos - é
util para priorizar esforgos de melhoria e maximizar os indicadores financeiros.

O mapa de relacionamentos apresenta claramente quais indicadores sao os direcionadores e
quais indicadores sao de resultado.

A construgdo do mapa de relacionamentos valida as relagdes entre os indicadores do plano
operacional.

E recomendavel a construggo e uso do mapa de relacionamento em outras areas da Alcoa
Pocgos.

O mapa de relacionamentos deve fazer parte da rotina de reunides do Lingotamento.

O mapa de relacionamentos entre indicadores deve ser simples para ser Util. Mesmo que isto
implique em ocultar relacionamentos menos importantes.

E possivel identificar no mapa de relacionamentos o impacto de seu trabalho em relagéo ao
desempenho geral da area.

O mapa de relacionamento é uma ferramenta que auxilia muito no momento de elaboragéo do
plano operacional do ano seguinte.

1

2 34567

Escala

[x] |

FIGURA C.7 — Respostas membro #7 do grupo experimental.




