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RESUMO

A medi¢do de desempenho vem sendo utilizada como ferramenta organizacional em busca de
sobrevivéncia em um cendrio em queg impera a competitividade. Existem varios modelos na
literatura para sistemas de medi¢ao de desempenho (SMD), todavia, pouco se encontra no que
tange a etapa de projeto para a constru¢do de um SMD. O objetivo desta pesquisa é projetar
um sistema de indicadores de desempenho capaz de auxiliar a gestdo e a melhoria continua do
processo produtivo em uma empresa fabricante de equipamentos alimenticios e prestadora de
servicos de manutengdo, sediada no interior do estado de Sao Paulo, baseado no método
proposto por Piratelli (2010). O método baseia-se no modelo The Performance Prism (TPP), e
possui duas fases: a primeira, construtivista alicercada sobre a metodologia Strategic Options
and Development Analysis (SODA), empregada para identificar o que os stakeholders querem
medir, e; a segunda, racionalista, faz uso do Método de apoio a Decisao Multicritério
(MCDM) Analytic Network Process (ANP), para modelar as relacdes de dependéncia e
feedback existentes entre os elementos do SMD. Foram construidos nove indicadores de
desempenho visando atender as necessidades apresentadas pelos stakeholders envolvidos:
diretoria, coordenadora da qualidade e gestor da producdo em fun¢do das faces do TPP. Os
resultados encontrados com a constru¢do do SMD mostraram-se capazes de auxiliar a
defini¢do da estratégia e gestdo para o processo produtivo da empresa estudada. Portanto, o
método proposto por Piratelli (2010) mostrou-se eficiente ao ser aplicado no objeto de estudo

deste trabalho.

Palavras-chave: Sistemas de Medicado de Desempenho. The Performance Prism. SODA.

ANP. Industria de bens intermediarios.



ABSTRACT

Performance measurement has been used as organizational tool in search of survival in a
setting dominated by the competitiveness. There are several models in the literature for
performance measurement systems (PMS), however, little is regarding the design stage to the
construction of a PMS. The objective of this research is to design a performance
measurement system capable of assisting management and the continuous improvement of the
production process in a manufacturer of food equipment and provider of maintenance
services, headquartered in the state of Sdo Paulo, based on the method proposed by Piratelli
(2010). The method is based on the model The Performance Prism (TPP), and has two
phases: the first, constructivist grounded on the Strategic Options Analysis and Development
methodology (SODA), used to identify what stakeholders want to measure, and; the second,
rationalist, uses decision support multicriteria method Analytic Network Process (ANP), for
model the relationships of dependence and feedback exist between the PMS elements. Nine
performance indicators were built to meet the needs presented by the stakeholders involved:
management, quality coordinator and production manager on the basis of TPP faces. The
results with the construction of SMD shown to be able to help define the strategy and
management for the production process of the studied company. Therefore, the method

proposed by Piratelli (2010) was effective when applied in the study object of this work.

Key-words: Performance Measurement System. The Performance Prism. Strategic Options

Development and Analysis. Analytic Network Process. Industry of intermediate goods.
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1 Introducao

O cendrio mundial apresenta a competitividade como um personagem marcante no
contexto mercadoldgico, levando cada vez mais as empresas a buscarem vantagens capazes de
auxiliar a luta pela sobrevivéncia.

Diante disso a medicdo de desempenho vem sendo muito utilizada, pois segundo
Martins e Costa Neto (1998), ndo tem como objetivo apenas planejar, induzir e controlar, mas
também para diagnosticar, o que norteia o processo de gestdo baseado na qualidade e na
melhoria continua.

Segundo Figueiredo et al. (2005) pode-se definir um Sistema de Medi¢ao de
Desempenho (SMD) como um conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e
indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade de gerar
informacdes sobre multiplas dimensdes de desempenho, para seus usudrios dos diferentes
niveis hierarquicos. Com base nas informagdes geradas, os usudrios podem avaliar o
desempenho de equipes, atividades, processos e da propria organizagao, para tomar decisoes e
executar acoes para a melhoria do desempenho (inspirado em CLARK, 1995; BITITCI et al.,
2000; NEELY et al., 2002).

Ja para Cordeiro (2008) avaliar desempenho € algo relativo. Um bom desempenho em
qualidade em um tipo de negocio, pode ndo sé-lo em outro, ja que pressupde o conhecimento
das necessidades especificas de seus clientes-alvo. A avaliagdo de desempenho de processos
produtivos deve estar vinculada a estratégia de atuacao do negdcio, e ndo ser algo segmentado
das demais funcdes existentes na empresa.

Para Kaplan e Norton (1996) um dos principais objetivos do Sistema de Medicao de
Desempenho Organizacional (SMDOQO) € fornecer informagdes que facilitem o processo de
aprendizado organizacional. Através das informacgdes fornecidas pelo SMDO, € possivel
questionar pressupostos e avaliar se as teorias utilizadas continuam coerentes com as
evidéncias, as observacdes e as experiéncias reais.

Bititci et al. (1997) afirmam que um sistema de medicdo de desempenho precisa ser
projetado e estruturado para ser utilizado como uma ferramenta de gestdao de base efetiva para
o sistema de gestdo do desempenho, pelo qual a organizacdo gerencia o desempenho e seu
alinhamento, com as estratégias corporativas e funcionais e seus objetivos. Lynch e Cross

(1991) corroboram que a implementacdo apropriada de um sistema de medi¢do de
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desempenho deve assegurar que as acOes estejam alinhadas as estratégias e objetivos

organizacionais.

1.1 Problematica

Segundo Piratelli (2010, p. 24) “€ importante reconhecer a complexidade de se
mensurar desempenho (ou performance) de uma organiza¢do em fungdo das diversas facetas
que um negdcio pode apresentar”.

Schimitt (2002) alerta para o fato de que saber definir o que deve ser medido e
avaliado nas diversas atividades realizadas por uma empresa ndao € uma tarefa simples.
Determinar quais as medidas que devem ser realizadas depende da complexidade do processo
que se deseja avaliar, da sua importancia em relac@o as metas estabelecidas pela empresa e da
expectativa de uso gerencial posterior destes dados. Muitas sdo as varidveis que podem ser
medidas e avaliadas, por isso saber distinguir quais sdo as essenciais depende do bom senso e
experiéncia dos gerentes, mas principalmente do método ou abordagem utilizada para esse
fim.

De acordo com Holmberg (2000) um dos grandes problemas que afeta os sistemas de
medicao de desempenho das empresas estd ligado a composi¢do por um elevado nimero de
medidas, sendo muitas delas erradas ou incompativeis a esséncia do negdcio.

Segundo Ferraz (2003) os métodos para o diagndstico da medi¢ao de desempenho
existentes na literatura ndo fornecem uma abordagem abrangente para ajudar as organizagdes
a avaliarem sua medi¢do de desempenho e guiar o processo de melhoria dos seus SMDs.
Desenvolver uma medi¢do de desempenho efetiva numa organizacio é mais complexo do que
simplesmente adotar um modelo.

Para Medori e Steeple (2000) a maioria dos novos modelos de medicdo de
desempenho proporciona pouca orientacdo para a selecdo e implementacdo de medidas de
desempenho.

Para Rentes et al. (2002) embora existam muitas pesquisas acerca do tema medi¢ao de
desempenho, poucas sdo as contribui¢des para a etapa de projeto.

Piratelli (2010) afirma também que em levantamento de trabalhos sobre SMD, entre agosto
de 2007 e dezembro de 2008, em bases do Portal CAPES, existe uma caréncia de métodos
capazes de apoiar seus projetos, principalmente no que tange a estruturacao e modelagem dos
SMD. Choong (2013) salienta ainda em um levantamento realizado em bases cientificas, tais

como: ABI/Inform ProQuest, Emerald Full Text, Science@Direct and EBSCO de 1990 a
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2012, que existe uma caréncia de artigos que explorem os atributos necessarios para um
SMD, e que mesmo as definicdes de medicao e avaliacdo de desempenho ndo estdo claras em
relagdo ao que realmente significam em termos de finalidades e aplica¢des dentro do SMD.

Ensslin et al. (2010) apresenta através da metodologia construtivista um modelo para
desenvolvimento de SMD capaz de auxiliar o processo de gestdo tendo em vista as
necessidades apresentadas pelos stakeholders envolvidos. Piratelli (2010) também propde
uma método para construcao de um SMD e o aplicou em uma Instituicdo de Ensino Superior,
combinando metodologias construtivista e racionalista. Tais metodologias serdo detalhadas na
secdo 3 deste trabalho.

O método de Piratelli (2010) para constru¢do de um SMD baseia-se na aplicacdo da
metodologia Strategic Options and Development Analysis (SODA), Construtivista, para
identificacdo dos critérios de desempenho, tendo em vista as faces do modelo The
Performance Prism (TPP), seguido da modelagem através do método Amnalytic Network
Process (ANP), Racionalista (Método detalhado na secdo 4).

A questao dessa pesquisa baseia-se em validar a método proposta por Piratelli (2010),
sendo assim: O método proposto por Piratelli (2010) para projetar SMDs € capaz de auxiliar o
processo de gestdo da producdo em uma empresa fabricante de equipamentos € manutengao

do interior do estado de Sdo Paulo?

1.2 Objetivos

Segundo Miguel (2012) a definicao do objetivo trata-se da formalizacdo do propodsito
de um trabalho.

O objeto de estudo desta pesquisa € projetar um SMD para o processo produtivo de
uma empresa fabricante de equipamentos destinados ao processamento de frutos, sediada no
interior do estado de Sao Paulo. Para este fim serd utilizado o método proposto por Piratelli
(2010).

Os objetivos especificos podem ser divididos em etapas:

1 - Identificar os critérios de desempenho dos stakeholders através da metodologia
SODA, tendo em vista as faces do modelo TPP.

2 - Modelar as relagdes de dependéncia dos critérios e prioriza-los por meio do ANP.

3 - Aplicar estes modelos na drea de producdo de uma empresa fabricante de

equipamentos alimenticios do interior do estado de Sao Paulo.
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1.3 Justificativa

1.3.1 Da escolha do tema

A presente pesquisa justifica-se a partir de afirmagdes de autores como Bowersox,
Closs e Copper (2006) que argumentam que as empresas empenhadas numa avaliagdo de
desempenho abrangente obtém melhoria na produtividade geral, além de Keebler et al. (1999)
que salienta que a medi¢do de desempenho trata-se de um fator chave no sistema de controle
gerencial e seu uso e aplicagdo sdo essenciais para o sucesso das empresas.

Miranda e Silva (2002) afirmam que um dos maiores desafios na implantacdo de um
sistema de medicdo de desempenho € a definicdo de quais indicadores melhor atendem as
necessidades de informacao dos gestores.

Segundo Figueiredo et al. (2005) o esforco em propor solugdes para o problema da
inadequacdo dos SMDOs tradicionais tem sido mais na proposi¢do de novos modelos e
metodologias de implementacdo do que na avaliagdo dos sistemas existentes. O SMDO deve
fornecer informacdes que possibilitem aos tomadores de decisdo perceberem ndo sé se a
estratégia estd sendo executada de acordo com o planejado, mas, também, se a estratégia
planejada continua sendo vidvel e bem sucedida.

A medicao de desempenho e o controle estratégico, conforme Tavares (2000) fecham
o ciclo do processo de gestdo estratégica e seu objetivo € a identificacdo de que as agdes
previstas tenham sido realizadas em busca do cumprimento da estratégia estabelecida.

A mensuracdo € o processo de quantificacdo e a acdo € aquilo que provoca o
desempenho. O processo de quantificacdo do desempenho estimula a acdo como ja afirmava
Neely (1995).

De acordo com Sorovou et al. (2001) o SMD nio deve ser um fim em si, mas ser
considerado como uma ajuda para a gestdo. Ele € um comeco para um debate informado
apropriado que deverd conduzir a um plano para melhoria.

Dentre os modelos de SMD abordados pela literatura adota-se o The Performace
Prism (TPP), pois conforme Neely (2002) ndo hd uma férmula para os SMD, ja que o
desempenho do negdécio € um conceito multilateral, e o TPP considera as necessidades
particulares do negdcio e dos stakeholders envolvidos.

Segundo Piratelli (2010, p.33) “a revisdo da literatura realizada sobre os SMDs
mostrou nao haver um método sistematico para apoiar a fase de projeto”. Tendo em vista, o

proposito desta pesquisa, realizou-se uma nova revisao da literatura e a dificuldade continua
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sendo encontrada, ou seja, mesmo SMD sendo abordados em diversos artigos, métodos para
constru¢do ou desenvolvimento dos mesmos ndo sdao abordados.

Segundo Bititci et al. (1997), um sistema de medicdo de desempenho corretamente
projetado e estruturado fornece uma base efetiva para o sistema de gestdo do desempenho,

sendo o primeiro utilizado como uma ferramenta de gestao.

1.3.2 Da escolha dos métodos

Tendo em vista as peculiaridades de um SMD que possa atender as necessidades
estratégicas de cada organizag¢do surge uma decisdo complexa de caracteristicas subjetivas,
em que a utilizacdo da Pesquisa Operacional, mais especificamente dos Métodos de apoio a
decisdo pode se tornar uma vertente de sucesso. Ensslin et al. (2001) propde que os
envolvidos na decisdo devem participar da contru¢do do modelo de avaliagdo, refletindo e
definindo problemas e critérios de avaliagao.

Os métodos de estruturacdo de problemas como o SODA, por exemplo, podem ser
ferramentas uteis no auxilio para estruturacdo de um SMD, ji que conduzem a capturar
conceitos intrinsecos aos atores envolvidos com a organiza¢do, bem como aos tomadores de
decis@o (PIRATELLI, 2010).

Westcombe (2002) ressalta a relevancia da metodologia SODA como ferramenta
eficaz no apoio a tomada de decisdo e solucdo de problemas.

Segundo Ensslin et al. (2001) os métodos multicritérios consideram mais de um
aspecto para tomada de decisdo, e avaliam as acdes segundo um conjunto de critérios. O
Analytic Network Process (ANP) pode ser referenciado como o método MCDM — Método de
Apoio a Decisdao Multicritério, mais adequado, considerando-se a capacidade em representar
as relacdes de dependéncia e feedback entre os critérios de desempenho e suas diversas

perspectivas, conforme Lee, apud Piratelli (2010).

1.4 Classificaciao da Metodologia de pesquisa

A classificagcdo metodoldgica da pesquisa segue no quadro 1 e o embasamento que

permitiu tais classificacdes segue na se¢do 4 deste trabalho.
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Critério Classificacao segundo Miguel (2012) e Gil (1999)
Finalidade Aplicada
Objetivos Exploratéria
Descritiva
Abordagem Quantitativa
Qualitativa
Procedimentos Bibliografica
Modelagem
Técnica Pesquisa-acao

Fonte: prépria.

1.5 Estrutura do trabalho

As demais secOes estdo estruturadas da seguinte forma: a segunda secdo apresenta

uma revisao da literatura sobre os sistemas de medi¢do de desempenho citados ao longo dos

tempos e um estudo sobre o modelo The Performance Prism.

Ja na terceira se¢do serdo estudados os Métodos de Pesquisa Operacional, tais como a

aplicacdo da metodologia SODA e a utilizacdio do Método de Apoio a Decisdo Analytic

Network Process (ANP).

A quarta secdo visa apresentar o embasamento metodolégico necessirio para o

trabalho.

A quinta secdo contempla a pesquisa a¢ao aplicando os métodos estudados no objeto

de estudo, seguida da sexta sec@o que traz as consideragdes finais do estudo.
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2 Sistemas de Medicao de Desempenho

“O que ndo € medido ndo € gerenciado” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.21). O
objetivo desta secdo € contextualizar o tema de SMD, com destaque para os dois tipos mais
citados na literatura: o BSC e o TPP, sendo o TPP o modelo adotado para essa pesquisa.
Objetiva ainda abordar a fase de projeto dos SMD.

Segundo Sobreira Netto (2007) é recorrente a preocupagdo com o acompanhamento do
desempenho das organizacdes. A medi¢do de desempenho ndo € tema novo, e existe uma
quantidade significativa de modelos e sistemas para esse tipo de avaliagdo.

Para Neely (1998) o sistema de medi¢ao de desempenho permite que as decisdes e
acoOes sejam tomadas com base em informagdes ja que quantifica a eficiéncia e a eficacia das
acoes através da coleta, exame, classificacdo, andlise, interpretacao e disseminagdo dos dados
adequados.

Os sistemas de medicao de desempenho para Razzolini (2000) visam estabelecer
maneiras de acompanhar os processos ou atividades para verificar se os mesmos estao
atendendo as necessidades e expectativas dos clientes e fornecendo informacdes adequadas a
fim de que sejam tomadas decisdes relativas a acdes de prevencdo, manutengcdo ou correcao
de tais processos ou atividades de forma que atinjam os objetivos organizacionais.

Albano (2008) conceitua um SMD como um processo que possibilita quantificar
igualmente eficécia e eficiéncia através de um conjunto de medidas de desempenho definidas.

O objetivo do sistema de medicdo de desempenho em organizagdes para Nauri (1998)
¢ estabelecer o grau de evolugdo ou de estagnacdo de seus processos, assim como, da
adequacdo ao uso de seus bens e servicos, fornecendo informacdes adequadas, no momento
preciso, a fim de tomar as acdes preventivas e/ou corretivas que levem a conquista das metas
organizacionais.

Neely et al. (2002) afirmam que tradicionalmente medidas de desempenho e medi¢ao
téem sido consideradas como um meio de acompanhamento dos resultados obtidos, para
analisar os progressos feitos e identificar dreas de melhoria.

Para Bentes (2008, p.22) a “utilizacdo de multiplas dimensdes e perspectivas de
avaliacdo de desempenho permite que as organizacdes possuam uma avaliacdo final mais
“equilibrada”, adequada, realista e voltada para o futuro”.

Para Neely (1998) sete grandes contingéncias podem ser apontadas como fatores que

contribuiram para a medi¢do de desempenho:
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1 - A Mudanca da Natureza do Trabalho:

Os SMDs utilizados até aproximadamente 1990, alocam os custos indiretos tomando
como base o trabalho direto. A diminui¢ao da representatividade dos custos da mao-de-obra
direta nos custos totais do produto para muitas inddstrias, resultou em um problema de
distor¢cao na maneira de se ratear os custos indiretos. O uso das informacdes fornecidas por
estes sistemas acaba acarretando em problemas organizacionais.

2 - O Aumento da Competicao:

Com o aumento da concorréncia, as empresas sao for¢adas a reduzir custos e fornecer
um maior “valor” para seus clientes. Isto afetou os SMDs de trés maneiras: fato de ter que
competir em outras dimensdes além do custo como qualidade de servigo, flexibilidade,
velocidade, etc.; as mudancas no posicionamento estratégico forcaram as empresas a mudar as
medidas de desempenho. O alinhamento das medidas com a estratégia revelou um importante
beneficio; e os indicadores servem de meio de comunicag@o para os empregados visualizarem
0 que € importante para o negdcio.

3 - Iniciativas de Melhorias Especificas:

As organizagdes passam a buscar formas de melhorar a eficicia do negdcio através de
iniciativas baseadas em novas filosofias de gestdo, programas da qualidade, tecnologias de
processo entre outras, e estas sao adotadas com o intuito de melhorar o desempenho dos
produtos, dos servicos, dos processos e do negdcio como um todo.

4 - Prémios Internacionais e Nacionais da Qualidade

Virios prémios da qualidade, tanto nacionais como internacionais, foram estabelecidos
a fim de promoverem e reconhecerem organizacdes que apresentam melhorias expressivas do
desempenho.

5 - Mudancas dos Papéis Organizacionais.

Virios grupos passaram a apresentar posturas mais ativas frente a questao da medicao
de desempenho. Muitas das criticas sobre os SMDs baseados em sistemas contabeis partiram
da prépria comunidade contdbil. Os gerentes de recursos humanos também assumiram um
papel mais ativo no desenvolvimento de um SMD, visto que o tema impacta expressivamente
em questdes que vao desde, a influéncia das medidas sobre o comportamento das pessoas, até
o desenvolvimento de sistemas de recompensa baseados no desempenho.

6 - Mudancas das Demandas Externas

As organizacdes estdo sujeitas a uma grande variedade de demandas externas, com

implicacdes sobre a MD. Cada vez mais, as empresas devem prover informagdes do
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desempenho para atender as necessidades dos varios grupos que compdem a comunidade de
stakeholders.

7 - Poder da Tecnologia da Informagao

A tecnologia da informacdo possibilitou ndo sé a ampliacdo da capacidade de se
coletar e analisar os dados, como de melhorar a apresentacdo e disseminacao da informacao.

Para Sink (1991) as mudancas na tecnologia, a competicdo e os ambientes (interno e
externo) demandam que se mude o que se mede, como € medido e como se utiliza tal
medicao.

Segundo Gassenferth e Soares (2007), um SMD para cumprir seu objetivo, deve
possuir a capacidade de capturar , organizar dados e comunicar os resultados de forma rapida
e clara, possibilitando dessa forma, uma melhor tomada de decisdes. Segundo o mesmo autor
o sucesso de um sistema de medi¢do de desempenho estd baseado nos seguintes principios:

a) Medir somente o que é importante;

b) Equilibrar um conjunto de medidas, levando em conta as perspectivas das pessoas
que tomam decisdes (acionistas, alta geréncia e clientes);

c¢) Oferecer uma visdo tanto da gestdo dos recursos da organizacdo quanto da gestdao
dos resultados da organizagao;

d) Envolver os membros da organizacdo no desenho e na implementagdo do sistema
de medidas;

e) Alinhar as medidas com os objetivos e as estratégias organizacionais.

Para Wagner (2009) é adequado compreender medi¢do de desempenho como uma
cadeia de atividades. Projetar as atividades do processo de medicdo de desempenho (coleta,
andlise, interpretar e comunicar informagdes de desempenho) traz uma visdo subjetiva a
"medic¢ao". O impacto negativo manifestado para a subjetividade depende de consisténcia na
"especificagdo da tarefa" para atividades individuais, da competéncia e inten¢ao das pessoas
envolvidas no processo de medicdo e por ultimo, mas ndo menos importante sobre a qualidade
de comunicagdo entre usudrios e provedores de informagdes de desempenho.

Segundo Ding et al. (2013) em muitos processos produtivos a qualidade é verificada
somente no final do processo, e os indicadores de desempenho tem como objetivo o
acompanhamento do processo ao longo do mesmo, o mais cedo possivel € ndo somente no
final.

Quatro principios foram construidos por Lehtinen et al. (1998) para o projeto de
medicdo de desempenho de empresas de manufatura: a cooperacao das pessoas desde o inicio

até o fim do projeto, a integracdo das habilidades (capabilities) das pessoas com os
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problemas, a sistematizacdo do progresso (desempenho) passo a passo, € a incorporacdo de

métodos e ferramentas de melhoria nas rotinas didrias das pessoas.

2.1 Medicao de desempenho x Estratégia Organizacional

Segundo Franco-Santos et al. (2004), a medicdo de desempenho trata-se de um
conjunto de processos utilizados por uma organizagdo a fim de gerenciar a implementagdo da
sua estratégia, comunicar sua posicao e progresso, € ainda poder influenciar o comportamento
e acoes dos seus funciondrios. Kaplan e Norton (2008) corroboram que os SMDs constituem
instrumentos de gestdo estratégica das organizagdes.

Para Atkinson (2012) a definicdo de gestdo de desempenho deve ser claramente
relacionada com a concretizacdo das prioridades estratégicas, a linguagem deve ser simples e
compreensivel para lidar com a diferenca entre gestio de desempenho e medi¢do de
desempenho. Ainda segundo Atkinson (2012) a medicao de desempenho pode ser entendida
como a coleta regular, a comunicacdo de dados para acompanhar o trabalho produzido e os
resultados obtidos. A gestdo de desempenho, por outro lado, é o que se faz com as
informacdes obtidas ao medir o desempenho. Significa utilizar as informag¢des da medi¢ao de
medicdo para se concentrar no que € importante, gerenciar a organizagao de forma mais eficaz
e eficiente, além de promover a melhoria continua e aprendizagem.

Ja Hanson et al. (2010) ressalta a importancia do alinhamento entre a estratégia
organizacional e a medi¢do de desempenho, destacando que a constru¢do do alinhamento €
conceitualmente clara e intuitivamente atraente, mas nio € de todo claro como deveria, na
verdade, medi-la. Fatores relacionados com a intencao estratégica foram apontados:

- Entendimento: se had como objetivo que as acdes das pessoas envolvidas estejam
alinhadas com a estratégia deve-se ter uma boa compreensao do que essa estratégia significa.

- Aceitacdo: ainda que os envolvidos entendam a estratégia, € necessario que a aceitem
como adequada para as circunstancias.

- Ligacdo: causa visivel e mecanismo de efeito entre uma acdo de medida e os
objetivos estratégicos.

Hanson et al. (2010) apontou ainda fatores que afetam a implantacao e utilizacdo de
métricas:

- Consisténcia: nivel de compensacdes entre as métricas individuais. H4 vantagens e

desvantagens significativas, o alinhamento é obviamente mais dificil de conseguir.
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- Estabelecimento de metas: Dentro das métricas de cada individuo hd normas ou
metas que definem um desempenho aceitidvel. Os individuos tém, geralmente,
varias formas de alcangar alguma meta de desempenho.

- Estrutura de incentivos: Acompanhar as metas de desempenho é fundamental para a
estrutura de incentivos. Estes podem ser tangiveis (compensac¢do de incentivo, bonus e opgcdes
de acdes) ou intangiveis (perspectivas de promog¢do futuro ou perda de emprego, aprovacdo
por pares).

Segundo Neely et al. (2002) métricas ou descritores constituem a defini¢do do escopo,
do contexto e dos componentes que compdoem uma medida de desempenho.

Medir e monitorar o desempenho de uma organizagdo € algo fundamental e permite
avaliar se seus objetivos estdo sendo alcancados, além de ressaltar o quanto € importante que
os objetivos de um setor ou de uma equipe de trabalho estejam alinhados aos objetivos
globais da empresa em que estdo inseridos (WICHER et al., 2012).

Kaplan e Norton (1997) apresentam quatro barreiras especificas a implementacdo
eficaz da estratégia.

A Barreira 1 retrata a visao e a estratégia nao executaveis. Esta barreira ocorre quando
a organizacdo ndo consegue chegar a um consenso quanto a visdo e estratégia pretendida.
Assim, os diversos grupos seguem suas proprias interpretacdes em relacdo a qualidade;
melhoria continua; reengenharia; empowerment, etc. A auséncia de integracdo nio permite a
consolidag¢do de uma estratégia global.

A Barreira 2 apresenta a estratégia nao associada as metas de departamentos, equipes e
individuos. A auséncia de desdobramento da estratégia para os departamentos, equipes €
individuos faz com que o foco de desempenho fique limitado as acdes taticas e de curto prazo,
em detrimento da criacdo de capacidades que permitam a realizacdo de metas estratégicas de
longo prazo.

A Barreira 3 mostra as estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos. Muitas
organizacdes ndo alinham os processos de planejamento estratégico e de orcamento. Com
isso, os programas de a¢do nao estdo direcionados as prioridades estratégicas e as revisoes
periddicas analisam as divergéncias entre o real e o or¢ado e ndo com a evolug¢dao das metas
estratégicas.

Ja a Barreira 4 destaca o feedback titico, ndo estratégico. A maioria dos sistemas
gerenciais preocupa-se com a eficiéncia operacional do curto prazo, principalmente com
medidas financeiras. A dedicagdo é minima ao exame dos indicadores de implementagao

estratégica e assim, sem feedback nao hi como testar e aprender a estratégia na prética.
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Segundo Schimitt (2002) a medi¢do do desempenho ndo constitui um ponto final, ja
que para a realizacdo de uma efetiva avaliacdo do desempenho é necessario desenvolver um
confidvel sistema de medicdo. Além disso, a medi¢do de desempenho como ferramenta
gerencial € determinante para a direcdo da empresa poder definir seu posicionamento
competitivo estratégico buscando desta forma, o sucesso mercadoldgico de seus produtos ou
Servicos.

O sistema de indicadores afeta o comportamento das pessoas dentro e fora da empresa,
assim para exercer essa influéncia s@o necessarios sistemas de gestdo e medi¢ao de
desempenho que estejam apropriadamente conectados as estratégias e competéncias da

organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.2 Modelos e Visoes sobre Sistemas de Medicao de Desempenho

Neely et al. (2002) afirmam que o sistema de mensuracdo de desempenho pode ser
analisado sob trés Gticas:

- A 6tica do indicador de desempenho de modo individual, neste o questionamento é
realizada em torno da qualidade deste indicador, principalmente em relacdo aos pontos que
motivaram sua escolha, os custos envolvidos para sua coleta/manuten¢do e os beneficios
gerados.

- A dtica do sistema de mensuracdo de desempenho como um todo que visa uma
andlise sobre a quantidade de indicadores, buscando o equilibrio entre os indicadores
monetarios € ndo monetdrios, e assegurando que abranjam todos os processos de negdcio e
niveis hierarquicos.

- A dtica que relaciona o sistema de mensuracdo de desempenho e o ambiente em que
¢ aplicado, objetivando avaliar o alinhamento dos indicadores com a estratégia da empresa,
como essas informa¢des podem mudar a cultura organizacional e contribuir para os planos de
remuneracao e incentivos.

De acordo com Figueiredo (2005) os sistemas de medicao de desempenho podem ser
divididos em trés fases distintas. A primeira fase € entre os Séculos XIV e XIX, e inclui o
surgimento das primeiras praticas contdbeis para controle dos processos produtivos e o
desenvolvimento dos primeiros sistemas de administra¢io e controle da producdo. A segunda
fase entre o inicio do século XX até meados da década de 80, quando € possivel observar que
a medicdo de desempenho passou explicitamente a fazer parte do ciclo de planejamento e

controle das organizacdes. Ja a terceira fase que ainda perdura, iniciou-se em meados de 80.
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Tendo em vista tal processo histérico dos SMD reuniram-se no quadro 2 os modelos

mais citados na literatura em uma sequéncia cronoldgica.

Quadro 2- Sistemas de Medi

a0 Desempenho em sequéncia cronoldgica

HISTORICO SMD

1990 PMQ - Performance Measure Questionnaire - DIXON, NANNI E
VOLLMANN

1991 SMART - Strategic Measurement and Reporting
Technique - LYNCH E CROSS

1993 SCD - Sete Critérios de Desempenho - SINK E TUTTLE

1993 (1992)
1994

1994

1994

1995

1995

1996

1996 e 1997

1997, 1998 e 2000

BSC — Balanced Scorecard - KAPLAN E NORTON

Desempenho organizacional: resultado de 4 conjuntos de causas:
foco nos clientes, melhoria continua, envolvimento dos

fornecedores e empowerment dos empregados. CUPELLO

MQMD - Modelo Quantum de Medicao de Desempenho -
HRONEC

Valor economico adicionado (Economic Value Added) STERN,
STEWART & COMPANY

Custos como elemento principal: custos da qualidade, fun¢des de
perdas ponderadas e pardmetros de controle estatistico de processo
para pequenos lotes. HARRISON & MENG

Analisa qualidade total ofertada, qualidade percebida, satisfacdo dos

clientes e custos da qualidade. TONI et al.

Medir o desempenho de dreas-chave do negdcio: clientes, mercados,
produtos, processos, fornecedores, recursos humanos e comunidade
e sociedade. TAKASHINA & FLORES

IDPMSD - Integrated and Dynamic Performance

Measurement System Ghalayimi, NOBLE E CROWE

IDPMSa - Integrated and Dynamic Performance Measurement
System - BITITCI, CARRIE E MCDEVITT, TURNER,
BERGMANN
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1997 Enfoque no capital intelectual - BONTIS, EDVINSSON,
MALONE, ROOS & ROOS

1999 SIGMA Sustainability Scorecard - BRITISH STANDARDS
INSTITUTION E OUTROS
2001 TPP — The Performance Prism — Kennerley e Neely, 2002 e por

NEELY, ADAMS E CROWE

2002 SMDG - Sistema de Medi¢dao de Desempenho
Global - FPNQ — Fundagao para Prémio Nacional
da Qualidade

Fonte: prépria.

Tatucchi (2010) através uma revisdo da literatura na drea de medi¢do de desempenho e
gestdo propOs uma atualizacdo do trabalho de Neely (A evolucdo da pesquisa de medicao de
desempenho), além apresentar informagdes relativas ao nimero de artigos que trazem a
men¢do “medi¢cdo de desempenho”, autores mais citados, SMD mais citados, apresenta ainda
destaque para Kaplan e Norton e o BSC. Salienta a combinagdo de indicadores financeiros e
ndo financeiros, em uma adaptacdo de modelos as necessidades das empresas (construcao
cognitiva).

Com o mesmo propdsito Choong (2013) realizou uma pesquisa levantando artigos
sobre sistemas de medicdo de desempenho de janeiro de 1990 a novembro de 2012,
conseguindo 479 artigos entre as principais bases cientificas, tais como: ABI/Inform
ProQuest, Emerald Full Text, Science@Direct and EBSCO. Dentre tais artigos havia muitos
que faziam uma rapida referéncia ou insuficiéncia de cobertura do SMD e foram exclusos da
pesquisa, bem como artigos com estudos especificos do pais e aqueles relativos a
comparabilidade /generalizacdes. O numero de artigos entdo chegou a 79, onde se apurou o
nimero de citagdes através do Google Académico e artigos com menos de 5 citagdes e
publicados dois anos ou mais a partir da data de registro de citagdes também foram excluidos,
chegando aos 67 artigos analisados. Pode-se notar que o nimero de artigos que abordam os
atributos de medicdo para os SMD € reduzido, ou seja, sdo pouco pesquisados. No
levantamento realizado, Kaplan e Norton sdo os autores mais citados - em referéncia ao

Balanced Scorecard - seguidos de Neely, idealizador do The Performance Prism.



29

Choong (2013) avaliou diversos aspectos, dentre eles que mesmo as definicdes de
medicao e avaliacdo de desempenho ndo estdo claras em relacdo ao que realmente significam em
termos de finalidades e aplicagdes dentro do SMD. Elencou 5 caracteristicas basicas para os
SMD: Variedade, Medidas, Métricas, Indicadores e Métodos. Salientou que existem
abordagens tanto qualitativas como quantitativas, mais ligadas as medidas financeiras e
contdbeis. E que para os indicadores de desempenho ndo financeiros ndo sdo encontradas

propostas concretas para realizar-se o processo medicao.

2.2.1 Caracteristicas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan & Norton (1997) o Balanced Scorecard preserva a utilizacdo das
medidas financeiras tradicionais, e inclui medidas capazes de avaliar a trajetéria que as
empresas devem seguir na geragdo de valor futuro investindo em clientes, fornecedores,
processos, tecnologia e inovagao.

Segundo o mesmo autor o BSC € composto de quatro perspectivas que equilibram os
objetivos de curto e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho desses
resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas, conforme

figura 1.

Figura 1 - Balanced Scorecard

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

FINANCAS

“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como

deverfamos ser vistos pelos .
nossos acionistas?”’ o fmw}s
Objetivos Indicadores
Indicadores b e M?tqs i
Metas b PROCESSOS | [niciativas
Iniciativas ~ |CLY" " «E . INTERNOS
VISAO “Para satisfazermos nossos
“Para alcancarmos nossa & acionistas e clientes, em que

ESTRATEGIA

y 4

visdo, como deveriamos Sg
vistos pelos nosso clie:

processos de negécios devemos
alcancar exceléncia?”’

Objetivos

APRENDIZADO E | Indicadores
CRESCIMENTO Metas
Iniciativas

“Para alcangarmos nossa
vis@o, como sustentaremos
nossa capacidade de mudar e
melhorar?”’

Fonte: Kaplan & Norton (1997)
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Segundo Kaplan & Norton (1997) as perspectivas sao:

1 - Perspectiva Financeira:

As medidas financeiras s@o valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas
imediatas de acdes consumadas, além de indicar se a estratégia de uma empresa, sua
implementacdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

2 - Perspectiva do Cliente:

Na perspectiva do cliente, O BCS permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negdcios competird e as medidas do
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Permite ainda que os gerentes das unidades
de negdcios articulem as estratégias de clientes e mercados que proporcionarao maiores lucros
financeiros futuros.

3 - Perspectivas dos Processos Internos:

Os executivos identificam os processos internos criticos nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia, permitindo que a unidade de negdcios ofereca as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado, e satisfaca as expectativas
que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.

Tal abordagem, todavia, costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente
novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcancar os objetivos financeiros
e dos clientes.

4 - Perspectiva do Aprendizado e Crescimento:

A quarta perspectiva do BCS, aprendizado e crescimento, identifica a infraestrutura
que a empresa deve construir para gerar crescimento € melhoria a longo prazo. O aprendizado
e o crescimento organizacionais provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos
no BSC, revelam lacunas entre as capacidades atuais das pessoas, sistemas e procedimentos, €
0 que serd necessdrio para alcancar um desempenho inovador. Para preencher tais lacunas, as
empresas terdo de investir na reciclagem de funciondrios, no aperfeicoamento da tecnologia
da informagao e dos sistemas, e no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Segundo Kaplan & Norton (1997) os executivos adotam o Balanced Scorecard em
resposta a finalidades estratégicas especificas, conforme aponta a figura 2, mas ndo continuam

apenas com esse proposito até o final da implantacao.
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Figura 2 - Propdsitos para constru¢do de um BSC

Obter clareza e Consenso
em Relacdo a Estratégia

Alcangar o Foco

Desenvolver Lideranca

7 Intervencdo Estratégica
Construir um O i
;}alancet‘li =3 Novo Sistema
corecar L :
Educar a Organizagdo Gerencial

Estabelecer Metas
Estratégicas

vV V VvV VvV VYV VvV Vv

Alinhar Programas e
Investimentos

' Criar um Sistema de
Feedback

Fonte: Kaplan & Norton (1997)

Para Kaplan & Norton (1997) o Balanced Scorecard deve ser construido através de
um processo sistemdtico que busque consenso e clareza sobre como traduzir a missdo e
estratégia da unidade de negdcios em objetivos e medidas operacionais, representando o
pensamento e as energias da equipe executiva da unidade de negdcios.

Segundo 0 mesmo autor o primeiro passo para a construcdo de um Balanced
Scorecard bem-sucedido é obter o consenso e apoio entre a alta administragdo com relagdo
aos motivos para o desenvolvimento do scorecard. A equipe executiva deve identificar e
chegar a um acordo quanto aos principais propdsitos do projeto. Os objetivos do programa
servirdo para: orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard; obter o
consenso entre os participantes do projeto; e esclarecer a estrutura para os processos de gestao
e de implementacao que decorrem da construcao do primeiro scorecard.

Tendo definido os objetivos do Balanced Scorecard Kaplan & Norton (1997) indicam
que a organizagdo deverd selecionar a pessoa que atuard como arquiteto, ou lider de projeto,
para o scorecard. A constru¢do do BSC pode variar de acordo com a empresa, mas 0 processo
de maneira geral possui quatro etapas, dividida em 10 tarefas capazes de incentivar o

comprometimento com o scorecard entre 0s executivos € gerentes:



32

— Etapa 1: Defini¢do da Arquitetura de Indicadores:
Tarefa 1: Selecionar a Unidade Organizacional Adequada
Tarefa 2: Identificar as Relagdes Entre a Unidade de Negdcios e a
Corporagado
— Etapa 2: O Consenso em Funcdo dos Objetivos Estratégicos:
Tarefa 3: Realizar a Primeira Série de Entrevistas
Tarefa 4: Sessdo de Sintese
Tarefa 5: Workshop Executivo — Primeira Etapa
— Etapa 3: Escolha e Elaboragao dos Indicadores:
Tarefa 6: Reunides dos Subgrupos
Tarefa 7: Workshop Executivo — Segunda Etapa
— Etapa 4: Elaboracao do Plano de Implementacao:
Tarefa 8: Desenvolver o Plano de Implementacao
Tarefa 9: Workshop Executivo — Terceira Etapa

Tarefa 10: Finalizar o Plano de Implementagao

Para Neely et al. (2002) o BSC subestima a importancia de stakeholders tais como
empregados, fornecedores, prestadores de servi¢os, comunidades etc. Para que as expectativas
dos stakeholders envolvidos possam ser atendidas, estes precisam ser claramente definidos.
Afirma ainda que para o BSC as medidas de desempenho devem ser derivadas da estratégia,
enquanto eles acreditam que os indicadores de desempenho devem ser usados para verificar se
a organizacdo se move para um estado desejado, sendo a estratégia apenas uma rota, que
pode, portanto ser equivocada.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que a estratégia trata-se de um plano tnico tracado
para que uma organizacdo possa alcancar seus objetivos e que, por isso, precisa estar bem
definida.

O BSC pressupde que tal estratégia esteja bem definida, para extrair os indicadores de
desempenho, sendo assim, ndo se preocupa em construi-los tendo em vista as necessidades

dos stakeholders envolvidos, a fim de assegurar que a estratégia esteja contemplando a todos.

2.2.2 O modelo The Performance Prism

Segundo Neely et al. (2002) O The Performance Prism (TPP) procura integrar cinco

perspectivas relacionadas através de um modelo tridimensional.
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a) Satisfacdo dos stakeholders — Quem sdo os stakeholders da empresa e o que eles
querem e necessitam?;

b) Estratégias — Quais estratégias a empresa precisa por em pratica para satisfazer as
necessidades dos stakeholders?;

c) Processos — Quais sdo os processos criticos requeridos para realizar essas
estratégias?;

d) Capacidades — Que capacidades a empresa precisa para operar ¢ melhorar esses
processos?;

e) Contribuicdo dos Stakeholders — Que contribuicdes a empresa quer dos
stakeholders se for manter e desenvolver essas capacidades?

Na primeira perspectiva estd a satisfacdo dos stakeholders € relevante delimitar o que
estas partes interessadas desejam. Nesta etapa s@o identificados os stakeholders chaves e €
determinado o grau de importancia de cada um deles para a organizacdo. Para os autores, as
organizagdes precisam manter seus stakeholders mais influentes satisfeitos para ndo correr o
risco de prejudicar o desempenho da organizagdo no longo prazo. Apds isso as medidas de
desempenho devem ser identificadas com o objetivo de monitorar qudao bem a organizacao
conhece e atende as necessidades deles.

Ainda segundo Neely et al. (2002) na face inferior do prisma encontram-se a
contribuicio dos stakeholders. E necessdrio identificar o que a organizagio quer dos seus
stakeholders e entdo estabelecer indicadores ou medidas de desempenho que possam avaliar
se estas partes interessadas estdo ou nao alcancando as expectativas organizacionais,
conforme quadro 3. Esta relacdo é bem sutil, j& que existe uma tensdo entre o que as partes
necessdrias desejam e o que a organizagdo necessitados seus parceiros.

A terceira perspectiva do prisma refere-se a estratégia escolhida, ou seja, a defini¢ao
de tracar como o0s objetivos serdo alcangados. Tal estratégia deve estar alinhada com
processos bem definidos. Assim torna-se necessario verificar processos novos que agreguem
valor aos stakeholders como uma funcao de apoio chave a estratégia. Apds a identificacdo das
estratégias os indicadores de desempenho deverdo ser formulados para verificar se as
estratégias selecionadas estdo funcionando. O objetivo dos indicadores de desempenho
relacionados com a estratégia sdo: Demonstrar quao bem as estratégias estdo sendo
implementadas; Comunicar as estratégias adotadas a organizacdo; Estimular a implementagao
das estratégias pelos gestores; e Avaliar se as estratégias selecionadas continuam sendo

apropriadas.
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Quadro 3 - Satisfac@o e contribuicio dos stakeholders

Satisfagaodos Contribuigdo dos

Stakeholders Stakeholders Stakeholders

(necessidades, (necessidades, desejos da
desejos) organizagdo)

Rapidez, 0, . o

picies, preg Clientese Fidelidade, Lucro,
confiabilidade, \ .

- intermediarios Aumento compras...
flexibilidade...

Crescimento

profissional, Produtividade, “vestir
- Empregados ‘

recompensas, camisa”...

motivacdo...

Fidelidade, Lucro Rapidez, preco,

Aumentuu::rm ra'5 « Fornecedores confiabilidade,
ae flexibilidade...

Legalidade, justica... - C:Er;;Jl:l:ua:i;I ‘ Regras, razdes, consultas

Retorno, Premiacdes... « Investidores ‘ Capital, Crédito, Suporte

Fonte: Neely et al. (2002)

Ainda segundo Neely et al. (2002), cerca de 90% dos gerentes falham ao implementar
suas estratégias, por assumirem hipoteses sobre os direcionadores de performance da
organizacdo, e por ndo desenvolver "capacidades" para os processos internos e/ou projetar
processos nao orientados para executar as estratégias na pratica.

A outra face do prisma estd ligada aos processos organizacionais, que oferecem
suporte as estratégias organizacionais adotadas. Muitas organizagdes classificam seus
processos como: desenvolvimento de produtos e servicos; geradores de demanda;
atendimento da demanda; planejamento e gestdo da empresa. Estes processos podem ser
subdivididos em subprocessos mais detalhados. Sendo assim, os indicadores devem ser
desenvolvidos com o objetivo de avaliar o funcionamento destes processos.

A quinta face do prisma refere-se as capacidades que envolvem as pessoas, praticas,
tecnologias e infraestrutura requeridas para permitir o funcionamento dos processos. Assim,
as capacidades adequadas precisam suportar os processos que foram identificados na outra
face do prisma. A organizacdo necessita identificar quais as capacidades requeridas e
identificar medidas de desempenho para verificar se estas estdo sendo colocadas em pratica. O
Benchmarking vem sendo utilizado como ferramenta para medir as capacidades
organizacionais, nao apenas para determinar se a organizacdo possui as habilidades corretas
niao somente no dia a dia, mas também se levard a organizacdo a frente em sua visdo de
futuro. O foco ndo é medir apenas o desempenho, mas também se as habilidades corretas para

a organizacao existem.
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O TPP para Neely et al. (2002) ilustra a complexidade escondida no mundo
corporativo, conforme figura 3. Juntos, esses cinco pontos de vista fornecem um quadro
abrangente e integrado para o gerenciamento de desempenho organizacional e, ao responder
as perguntas relacionadas, as organizacdes podem construir um modelo de desempenho de

negdcio estruturado.

Figura 3 - Relacdes de causa-e-efeito do modelo Prisma de desempenho.

- /\ - //A@
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Estratégias
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Diregio Estratégica

'\ Desem‘o].vimfntos |

Sclugdes \

\/

Prockssos

Fonte: Neely et al. (2002, p.181)

Para Neely et al. (2002) o TPP complementa o Balanced Scorecard ao analisar os
usudrios finais, empregados, fornecedores, reguladores, os grupos de pressdao ou comunidades
locais, ou seja; reforcam a tese que estes stakeholders podem ter um grande impacto na

organizac¢do e na condugdo de suas atividades.

2.3 Construcao de um SMD

Neely et al. (2000) apud Bond (2002) propde um método para o desenvolvimento dos

SMD em seis fases, apresentadas em um workbook onde sdo apontadas questdes como quais
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indicadores sdo necessdrios, custo beneficio do processo, o propdsito da medicdo de
desempenho para a aplicacdo, testes interfuncionais, andlise ambiental e defini¢des de
manutengdes periddicas no sistema, conforme figura 4. Tal modelo também apresenta um

mapa detalhado com as fases essenciais no processo, conforme figura 5.

Figura 4 - Fluxo de Processo
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Fonte: Bond (2002)

Figura 5 - Mapa detalhado da proposta
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Em relacdo a constru¢do de um SMD El-Baz (2011) apresenta a adaptagdo dos nove

passos tipicos e necessarios (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995), no Quadro 4.

Quadro 4 - Passos para constru¢do de SMD

Passo Acao
1 Definir a miss@o da empresa.
2 Definir os objetivos estratégicos da empresa, utilizando-se da missao
COmo um guia.
3 Desenvolver um entendimento de cada uma das dreas funcionais em
relagdo aos objetivos estratégicos.
4 Para cada uma das dreas, definir medi¢des de desempenho globais.

Comunicar os objetivos estratégicos para cada nivel da empresa.

6 Garantir consisténcia entre os objetivos estratégicos e o critério de
desempenho de cada nivel.

7 Garantir a compatibilidade das medidas de desempenho de cada
area.

8 Utilizar o SMD.

9 Periodicamente reavaliar o SMD em funcio das necessidades da empresa

e do ambiente competitivo atual.

Fonte: El-Baz (2011)

Na construcao de um projeto de medicao de desempenho é importante definir as dreas
chaves de desempenho, capazes de fornecer uma visdo clara dos pontos vitais de desempenho
ou dos critérios competitivos da empresa (RENTES e VAN AKEN, 2000).

Segundo Rentes et al. (2002) pode-se elencar sete etapas para o projeto de um SMD,
ou seja, criar uma sistemdtica de construcdo ou revisdo da medi¢do de desempenho
organizacional que permita incorporar melhorias nos pontos criticos ou falhas do processo de
desenvolvimento e implantagdo da medi¢do de desempenho. As etapas sdo: Identificar os
objetivos estratégicos; Identificar os fatores/areas criticos de sucesso; Definir métricas de alto
nivel relacionados com os fatores/dreas criticos de sucesso e metas; Implantar as métricas de
desempenho e metas a outros niveis; e Planejar a operagao do sistema, conforme figura 6.

Cabe ressaltar que etapas como identificar os indicadores de desempenho, definir
medicdes ou ainda detalhar os indicadores s@o comuns as sistemdticas apresentadas para
constru¢ao de SMD, todavia, ndo cumprem efetivamente tal papel, j4 que ndo detalham ou
exemplificam como sdo colocadas em pratica.

Ensslin et al. (2010) baseado na utilizacdo de metodologias multicritério
construtivistas detalhadas na se¢do 3 desse trabalho que podem ser aplicadas para diversas

problematicas ou decisdes, propde a constru¢do de um modelo para avaliacdo de desempenho
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estruturando de forma sistémica e sistemdtica em trés grupos de atividades: Estruturacgao,

Avaliacdo e Recomendagdes, conforme figura 7.

Figura 6 - Passos para desenvolvimento de um SMD

s LY
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0
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Passo 4 — Detalhar os indicadores: o analysis;
matriz de relacionamentos, analise de conflitos

0

Passo 5 — Visualizacdo e Comunicagdo:
5wiH e scorecards individuais

\ I‘L #
-~ ~
Passo 6 — Audtar os indicadores de
desempenho
\ .

L

Passo 7 - Operacio do Sistema de
Medicio de Desempenho

Fonte: Rentes et al. (2002)

Para Ensslin et al. (2010) a fase de Estruturacdo visa identificar, organizar e mensurar
ordinalmente as preocupagcdes que o decisor considera necessdrias e suficientes para a
avaliacdo do contexto. A segunda fase denominada Avaliacdo trata-se de um instrumento para
melhorar o entendimento ao construir escalas cardinais e taxas de substituicdo para
representar suas preferéncias locais e globais. As Recomendagdes compdem a terceira fase e
visam dar continuidade ao processo de expansao de seu entendimento do contexto ao buscar
compreender as consequéncias de suas possiveis decisdes nos critérios representativos das

dimensdes por ele consideradas relevantes, assim como no contexto como um todo.
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Figura 7 - Fases da MCDA-C.
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Fonte:

Piratelli (2010) desenvolve uma metodologia para constru¢io de SMD baseado no
modelo The Performance Prism, utilizando a metodologia SODA, de natureza construtivista,
para identificar os critérios de desempenho apontados pelos stakeholders seguida do MCDM
ANP, de natureza racionalista, para uma modelagem fiel as relagdes de dependéncia e
feedback existentes entre os elementos do SMD.

O método de Piratelli (2010) serd detalhado na secdo 4 (Metodologia), tendo em vista
que o proposito deste trabalho € a validagdo de tal método em outro segmento, no caso o
processo produtivo de uma empresa fabricante de equipamentos destinados principalmente ao
processamento de frutos. Sendo assim, também serd projetado um SMD utilizando a
multimetodologia que combina as vertentes construtivista e racionalista da PO, baseado no

modelo TPP.

2.4 Conclusao da secao

Esta secdo retrata os cendrios dos SMD, sua relevancia e importancia de alinhamento

com a estratégia organizacional. Foram apresentados os dois modelos de SMD mais citados
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na literatura o BSC e o TPP. A escolha pelo TPP deve-se a flexibilidade de construir-se a
estratégia junto aos stakeholders envolvidos, o que ndo ocorre no BSC, ja que este prevé que
a estratégia ja esteja definida sem levar em conta os stakeholders envolvidos.

Verificou-se também a escassez de métodos capazes de sustentar a etapa de projeto de
um SMD, bem como a proposta desta pesquisa em como construir um SMD para o processo

produtivo de uma empresa fabricante de equipamentos, baseado no TPP.
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3 Métodos de Pesquisa Operacional

O objetivo desta secdo € apresentar uma revisao tedrica dos métodos de Pesquisa
Operacional (PO) utilizados neste trabalho para estruturacdo e modelagem de um SMD, que
envolve um complexo processo decisério para definir o que e porque medir. Para tanto serdo
utilizadas a metodologia SODA (Strategic Options and Development Analysis), utilizada para
estruturar problemas, e o Método de Apoio a Decisdo Multicritério ANP (Analytic Network
Process), aplicado onde hd dependéncia e feedback entre seus elementos.

Segundo Amaral e Araujo (1998) a PO tém como esséncia auxiliar os tomadores de
decis@o na solugao de problemas. A PO cléssica, também denominada como hard, sempre se
preocupou com a solucdo de problemas, partindo da premissa que estes eram conhecidos e
estruturados, todavia anos apds sua difusdo como disciplina e instrumento de acdo nas
organizagdes, os pesquisadores comegaram a notar certo esgotamento dos métodos utilizados,
e em resposta a tais dificuldades surgiram as abordagens soft da PO ou PMS - Métodos de
Estruturacdo de Problemas.

Segundo Ensslin et al. (2001) a PO tradicional ou cléssica é classificada como
racionalista ou objetivista visa solucdo, otimizacdo e recomendacio de acdes, o que leva a
obtencdo de dados quantitativos para o modelo matematico que pretendem construir. J4 a PO
soft classificada como construtivista, ndo exclui a subjetividade envolvida no processo
decisério tais como valores, objetivos, preconceitos, culturas, etc por parte dos atores
envolvidos.

Para Piratelli (2010) o paradigma cientifico racionalista € generalizdvel e replicavel, ja
que pressupde que um problema real precisa ser resolvido. Por outro lado, o paradigma
construtivista trata cada problema como tinico, assim como a decisdo.

Para melhor compreender as diferencas entre os paradigmas racionalista e
construtivista Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001) apud Piratelli (2010) utilizam o
quadro 5. Apresentam-se aspectos como tomada de decisdo, decisor, problema, resultados do
modelo, objetivo, validade, preferéncia dos decisores e forma de atuacdo, verificando como
cada um deles € visto dentro dos paradigmas racionalista e construtivista.

Para Westcombe (2002) os PSMs visam possibilitar uma anélise mais racional para os
problemas nao estruturados através de uma abordagem orientada a processos, geralmente

fazendo uso da pesquisa-a¢do como instrumento.
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Quadro 5 - Caracteristicas dos Paradigmas da Pesquisa Operacional baseado em Ensslin et al (2001)

Paradigma Racionalista Paradigma Construtivista
Processo ao longo do tempo
Tomada de decisdo Escolha da solugéo 6tima envolvendo interacio entre os
atores
Decisor Racional WValores e objetivos proprios
Problema a ser resolvido Problema real Problema construido
Ferramentas  aceitas  pelos
Modelo Fealidade objetiva decisores como 1feis no apoio 4
decisdo
Resultados do modelo Solucio otima Recomendagies
Objetivo da modelagem Encontrar a solugio o6tima grzu ?onllemmentos aos
cisores sobre seu problema
Validade do modelo Quando representa a r:_aa].@dade Qua_nd‘o serve de ferramenta de
do problema de forma objetiva apoio a decisdo
Preferéncia dos decisores Extraidas pelo analista Construidas com o facilitador
Forma de atuagéo Tomada de decisao Apoio a decisdo

Fonte: Piratelli (2010)

Segundo Piratelli (2010) outra forma muito comum de utilizacdo de PSMs € através da
multimetodologia, que se baseia na utilizacdo de um conjunto de mais de uma metodologia
pertencentes ou ndao a0 mesmo paradigma cientifico, ou seja, combinando métodos de acordo
com cada fase de um problema.

Mingers e Brocklesby (1997) argumentam que ndo existe um método mais adequado
para uma determinada situacdo ou problema, um pesquisador pode transitar entre dois
paradigmas, em momentos distintos da pesquisa. Mingers e Rosenhead (2004) afirmam que
cada problema ¢ unico, ndo sendo possivel comparar a eficicia de metodologias distintas para
uma situacao especifica.

Sendo assim, ainda segundo Mingers e Rosenhead (2004), para validar a utilizacdao de
uma metodologia de estruturacdo de problemas deve-se avaliar o seu escopo de aplicagdo,

verificar se traz bons resultados ao contexto pratico e se seus usudrios tornam-se satisfeitos.

3.1 Stratégic Options Development and Analysis

Segundo Rosenhead (1989) a partir de 1980 que a PO soft iniciou o desenvolvimento
de metodologias como SSM (Soft Systems Methodology), O SODA (Strategic Options
Development and Analysis), e o SCA (Strategic Choice Approach).

Para Eden e Simpson (1989) precursor do Strategic Options Development and
Analysis (SODA) trata-se de uma metodologia de abordagem para problemas complexos
organizacionais que utiliza o paradigma construtivista para auxiliar os decisores a estruturar suas

ideias, facilitando a constru¢do de um modelo que traga os objetivos de cada stakeholder
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envolvido no processo decisdrio, integrando os participantes para uma reflexdo coletiva do
problema.

Amaral e Araujo (1998) afirmam que a metodologia SODA tem por objetivo auxiliar a
tomada de decisdo em relagdo a problemas por meio de uma modelagem qualitativa que
permite explorar as diferentes visdes sobre o problema, além de determinar pontos
importantes.

Segundo Ensslin et al. (2001) um problema trata-se de uma situa¢do que o decisor
deseja que alguma coisa seja diferente de como ela € e ndo estd seguro de como obté-la, sendo
assim o mapa cognitivo € uma ferramenta para que seja possivel representar o problema,
possibilitando um melhor entendimento do contexto decisdrio.

Eden e Simpson (1989) define o termo mapeamento cognitivo como a tarefa de
representar graficamente a cogni¢do de um individuo, como um processo para construgao de
uma representacdo grafica da decisdo a partir das representagdes mentais dos decisores
envolvidos.

A aplicagao da metodologia SODA decorre da constru¢do de mapas cognitivos, que
acontecem conceito a conceito através de entrevistas, e o facilitador deve conduzir o
entrevistado a relacionar os conceitos ao problema em questio (AMARAL E ARAUIJO,
1998).

O mapa cognitivo (MC) € baseado em técnicas qualitativas e é adequado para lidar
com a interacdo de conceitos. Em geral, os elementos basicos de um MC sdo os conceitos
individuais e representados como nds, e as relagdes causais entre estes conceitos sao
representadas como setas entre esses nds. Esta representacdo resulta em um gréifico de
conceitos e flechas, chamado de mapa cognitivo. (CHAIB-DRAA E DESHARNALIS, 1998).

Os mapas cognitivos sdo ferramentas utilizadas para a organizacdo de uma situacio e
podem ser construidos também para decisdes que envolvam um ou mais decisores. Para
Ensslin et al. (2001) a constru¢do de um MC de grupo ndo se trata de algo simples tendo em
vista a heterogeneidade humana de pensamento, valores, visdes, percepcdes, poder,
personalidades etc., o que torna ainda maior o seu potencial de uso como instrumento de
apoio a estruturagao de problemas.

Westcombe (2002) apresenta o software Decision Explorer como ferramenta eficiente
para a construcdo de mapas cognitivos e afirma que as préprias técnicas serdo personalizadas
e refinadas, e os desenvolvimentos estdo se concentrando em adaptar a metodologia SODA a

vdrias dreas de aplicagao.



44

De acordo com Amaral e Araujo (1998) geralmente utilizam-se de duas ou mais
entrevistas individuais com os membros do grupo fazendo uso da técnica de mapeamento
cognitivo, para produzir e analisar um mapa para cada membro. O facilitador do processo
retine 0s mapas em um mapa estratégico, utilizado como referéncia para uma reunido entre
todos os membros, SODA workshop, em que as questdes sdo discutidas e derivam-se as acdes
a serem implementadas ou o planejamento estratégico do grupo. No final cada membro do
grupo possuird uma maior compreensdao dos diferentes pontos de vista em relacdo ao
problema, para melhor estruturar entao suas estratégias.

Para Ensslin et al. (2001) o processo de constru¢do de um mapa cognitivo trata-se de
uma representacdo quadrupla, conforme figura 8, ji que envolve quatro etapas dinamicas,
porém defasadas no tempo. As representagdes mentais do decisor sobre os eventos no
momento t1 geram as representacdes discursivas no momento t2, que influenciam seu
pensamento, conforme seta Li. Essas representagdes discursivas t2 geram também
representacOes mentais no facilitador em t3, propiciando representacdes graficas em t4, que
levam a constru¢ao do mapa cognitivo, que também influencia as representacdes mentais do
decisor em ts, representada pela seta L2, levando a repeti¢ao do ciclo até a conclusao do mapa.
Salienta ainda que alguns aspectos poderao ser julgados fundamentais por um decisor e serem

totalmente ignorados por outro, mesmo pertencendo a um mesmo contexto decisorio.

Figura 8 - Modelo de construgdo do mapa cognitivo

Facilitador Decisor
Representacdes Representacbes
Mentais ( t;) Discursivas (12) I
1] 1T <
Representacdes Representacbes
Gréficas (14 ) Mentais (t1)
Mapa Contexto decisério (eventos)

Fonte: Ensslin et al. (2001)

Ensslin et al. (2001) propdem etapas para construcao de um mapa cognitivo:
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- Defini¢do de um Rétulo para o problema: nome que descreva o problema a ser
solucionado.

- Definicdo dos Elementos Primérios de Avaliacio (EPA): realizacdo de um
brainstorming com o decisor para identificar os elementos primérios de avaliacdo e iniciar a
constru¢do do mapa.

Segundo Meireles (2001) o brainstorming, criado em 1939 por Alex F. Osborn, que
presidia uma importante agéncia de propaganda, trata-se de uma ferramenta associada a
criatividade e geralmente aliada ao planejamento. Tal ferramenta € utilizada para que um
grupo de pessoas crie 0 maior nimero de ideias acerca de um tema previamente selecionado,
pode ser traduzido como tempestade cerebral.

- Construcdo de Conceitos a partir dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA): a
partir do EPA devem ser construidos os conceitos.

- Constru¢do da Hierarquia de Conceitos: apds a defini¢do dos conceitos € necessério
questionar sobre 0s meios para atingi-lo ou fins aos quais se destina. A estrutura de um mapa
cognitivo € constituida por conceitos cauda, conceitos meios e conceitos fins. O conceito
cauda apresenta o inicio de uma linha argumentacdo que converge para um conceito fim, do
qual ndo recebe ligacdes de influéncia. J4 os conceitos meios pertencem a uma linha de
argumentacdo, de onde chegam e de onde partem ligacdes de influéncia. Por dltimo o
conceito fim representa os objetivos fins, resultados ou valores dos decisores, de onde nao
partem influéncias.

O WITI test (Why is this important?) de Kenney (1992) € aplicado para identificar os
conceitos fins questionando: por que isto € importante? E para se identificar conceitos caudas
ou conceitos meios a partir de um dado conceito, utiliza-se a pergunta: como este conceito
pode ser obtido?

- Ligacdes de influéncia: simbolizadas por flechas associadas a um sinal positivo,
quando o primeiro p6lo de um conceito C1 influencia o primeiro p6lo de um conceito C2
(Figura 9), ou negativo, quando o primeiro p6lo de um conceito C1 influencia o pélo oposto
de um conceito C2 (Figura 10).

- Linhas de argumentacdo: cadeia de conceitos que sdo influenciados e
hierarquicamente superiores a um conceito cauda, comec¢a com um conceito cauda e termina
em um conceito fim.

- Ramos do mapa cognitivo: uma ou mais linhas de argumentacdao que demonstrem

preocupacdes similares dentro do contexto decisorio.
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Figura 9 - Influéncia Positiva entre conceitos

primeiro polo primeiro polo

adw

polo oposto : : polo oposto

Fonte: Ensslin et al. (2001)

Figura 10 - Influéncia Negativa entre conceitos

primeiro pélo primeiro pélo

pélo aposto polo oposto

Fonte: Ensslin et al. (2001)

- Clusters: identificacdo do conjunto de nés que sdo relacionados por ligagdes intra-
componentes, sendo assim um mapa serd um conjunto de Clusters relacionados por ligacdes
inter-componentes. Os Clusters permitem uma visdo “macroscopica” do MC e podem ser
detectados de duas formas: através do software Decision Explorer (caracteristicas estruturais da
forma do mapa) e manualmente (agrupando conceitos segundo a visdo do facilitador).

A anélise tradicional segundo Madeira Junior, Gongalves e Belderrain (2011) verifica
inicialmente a estrutura hierdrquica do mapa cognitivo, ou seja, meios e fins, para a seguir
identificar os conceitos fins (os quais somente chegam as flechas) que revelam objetivos; e
conceitos caudas (de onde saem as flechas) que representam acdes ou alternativas que
permitirdo que os objetivos dos decisores sejam atingidos. Ainda segundo o mesmo autor
encerra-se este tipo de andlise com o agrupamento do mapa em Clusters, definidos como um
conjunto de nds que sdo relacionados por ligagdes intra-componentes fortes que se relaciona
com outros grupos do mapa cognitivo por ligacdes mais fracas (ligacdes inter-componentes).

Para Madeira Junior, Gongalves e Belderrain (2011) a deteccdo dos Clusters permite
que o facilitador analise cada um deles de forma independente, reduzindo a complexidade do

mapa cognitivo. A andlise avancada dos MC consiste na identificacdo das linhas de
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argumentacao, observando a forma do mapa e, posteriormente, com a andlise de conteido
destas linhas que sdo agrupadas em ramos. Depois de identificados todos os ramos no mapa
cognitivo, € possivel criar a drvore hierdrquica que permite a identificacdo dos pontos de vista
(critérios) que constituirdo o modelo multicritério com a pesquisa em cada ramo do mapa.

Segundo Ensslin et al. (2001) apds a estruturacdo do problema decisério, deve-se
proceder a estruturacio do modelo multicritério identificando os Pontos de Vista
Fundamentais - PVF dos decisores, ou seja, os aspectos considerados por pelo menos um
decisor como fundamentais para avaliar a¢cdes potenciais (alternativas). O enquadramento
por ramo visa encontrar conceitos relacionados a objetivos estratégicos e acdes potenciais.

Dentre os critérios de classificacdo dos PFVs apresentados por Ensslin et al. (2001)
estdo: essenciais, controldveis e mensurdaveis. Pode ser necessdrio decompor um PVF para
melhor avalia-lo, nesse caso t€ém-se os Pontos de Vista Elementares — PVE. Assim que os
PVFs e PVEs estiverem definidos € possivel estrutura-los hierarquicamente para solucao com
um método MCDM.

Ainda segundo Ensslin et al. (2001) para a constru¢do do modelo multicritério €
necessario que o conjunto de candidatos a PVFs constituam uma familia de PVFs. E para que
tal conjunto seja considerado uma familia algumas propriedades devem ser obedecidas, tais
como:

- Essencial: deve levar em conta aspectos de fundamental importincia aos decisores.

- Controlavel: deve representar um aspecto que seja influenciado apenas pelas acodes
potenciais em questao.

- Completo: deve incluir todos os aspectos considerados como fundamentais pelos
decisores.

- Mensuravel: permite especificar com a menor ambiguidade possivel, a performance
das acdes potenciais, segundo os aspectos considerados fundamentais pelos decisores.

- Operacional: que possibilita coletar as informagdes requeridas sobre a performance
das acdes potenciais, dentro do tempo disponivel e com um esforco vidvel.

- Isoldvel: permite a andlise de um aspecto fundamental de forma independente com
relac@o aos demais aspectos do conjunto.

- Nao-redundante: ndo deve levar em conta 0 mesmo aspecto mais de uma vez.

- Conciso: deve ser 0 minimo necessdrio para modelar de forma adequada, segundo a
visao dos decisores, o problema.

- Compreensivel: deve ter seu significado claro para os decisores, permitindo a

geracdo e comunicacgdo de ideias.
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A propriedade da isolabilidade s6 pode ser testada na etapa de estruturacdo pelos

decisores.

3.1.1 Aplicacoes da metodologia de apoio a decisao construtivista em projetos de SMD

Ensslin et al. (2010) fizeram uso da metodologia de apoio a decisdo construtivista na
avaliacdo de desempenho de empresas terceirizadas na drea de telecomunica¢des com atuagdo
no sul do Brasil. Através da construcdo de um modelo de avaliacdo de desempenho baseado
nos critérios julgados importantes pelo Gestor de Projetos, foi possivel construir um
instrumento de apoio a decisdo ao homologar as empresas terceirizadas. O problema foi
estruturado e construida a hierarquia de valor. Apds isso foi aplicado o método MACBETH -
Measuring Attractiveness by a Cathegorical Based Evaluation Technique, para transformar as
escalas ordinais em cardinais, encontradas na hierarquia de valor.

Com as aplicacdes das acoes de aperfeicoamento propostas na avaliagido foi possivel
identificar que a Qualificacdo Profissional melhoraria significativamente se o portfélio de
acoes fosse implementado. O modelo construido foi legitimado pelo decisor em cada etapa de
sua construcdo, e ao término foi possivel contar com um instrumento que oportuniza a
melhoria continua na gestao do desempenho.

Madeira Junior, Gongalves e Belderrain (2011) apresentaram a estruturacdo do
problema de avaliagdo do desempenho qualidade dos terminais de contéineres através de
mapas cognitivos. O rétulo do problema foi definido como: qualidade nos servicos portudrios
de um terminal de contéineres que promova a satisfacdo do cliente. Foi construido um mapa
cognitivo hipotético por intermédio do programa CmapTools 5.03 pelo facilitador,
considerando como EPA as informacdes constantes do relatério da Agéncia de Transportes
Aquavidrios - ANTAQ 2008 que apresenta o grau de satisfacdo do cliente na escolha do
terminal e seus principais problemas. Realizaram uma entrevista ndo estruturada de 65
minutos com um especialista que possui mais de 20 anos de experiéncia como gerente de
operacoes de uma companhia de navegacdo, para entdo elaborar o mapa cognitivo
congregado.

A avaliacdo de desempenho quanto a qualidade sob a perspectiva do cliente apontou
os PVF: rapidez (facilidades portudrias e burocracia publica), custos (entrada e saida,
localizagdo, manuseio e perdas e furtos) e gestdo. A estruturacdo do sistema de avaliagdo

criado apresentou-se como coerente com a literatura na conclusdo apresentada pelos autores.
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Azevedo et al. (2011) fizeram uso da metodologia de apoio a decisdo construtivista
para avaliar o desempenho do processo de or¢amentacdo de uma empresa de construgdo civil.
Foram realizadas reunides com decisores e facilitadores, utilizando 40 e 200 horas
respectivamente. Nessas reunides foram estabelecidos os EPA’s e os conceitos para
constru¢do dos mapas, em seguida partiram para a identificagdo dos objetivos estratégicos da
empresa, organizando-os em uma estrutura hierarquica.

Elaboraram posteriormente a hierarquia de valor, apontando pontos de vista
fundamentais e elementares (PVF e PVE). Aplicaram o método MACBETH, através do
software M-Macbeth e entdo foi possivel estabelecer um plano de acdo sugerindo melhorias
com enfoque para: fornecedores, padronizacao e produtividade, estabelecendo metas.

Bortoluzzi et al. (2011) construiram um modelo de avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro em um estudo de caso da empresa Seprol Computadores e Sistemas
Ltda. considerando indicadores financeiros e nao financeiros, através da metodologia de apoio
a decisio construtivista (MCDA-C).

Foram identificados os stakeholders envolvidos e construidos os mapas a partir dos
EPA’s e conceitos definidos, bem como definidos os Clusters. Em seguida foi elaborada a
estrutura hierdrquica de valor apontando trés dimensdes de maior destaque: Gestdo financeira,
Recursos humanos e Mercado.

Através da visualizacdo do desempenho de alguns descritores da dimensdo de gestdao
financeira, que estavam com desempenho comprometedor, foram identificadas acdes que

poderiam proporcionar a melhoria e mudanga de nivel.

3.2 Métodos de Apoio a Decisao Multicritério

Decisdes sdo tomadas por pessoas ou grupos com representatividade em um contexto
decisério, porém a existéncia de outros atores deve ser levada em conta no momento da
estruturacdo de um problema, principalmente quando esses sdo afetados pelas consequéncias
das decisdes tomadas (ROSENHEAD, 1989).

Gomes e Moreira (1998) afirmam que o processo de decisdo em um ambiente
complexo envolve informagdes imprecisas e/ou incompletas, multiplos critérios de escolha e
varios agentes de decisdo.

Para Oliveira (2003) decidir é escolher entre alternativas, tomar decisdo € o mesmo

que emitir uma opinido, sentenciar, resolver, optar.
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Rudolphi (2000) afirma que a anélise de decisdo trata-se de uma filosofia, articulada
por um conjunto de axiomas e procedimentos, que tem como objetivo analisar a
complexidade inerente a problemas de decisdo.

Segundo Chiavenato (2004) os elementos que compdem o processo decisorio sao:

— O estado da natureza: condicdes de incerteza, risco, ou certeza que existem no
ambiente decisorial que o tomador de decisdo deve enfrentar;

— O tomador de decisdo: individuo ou grupo que escolhe entre as varias
alternativas;

— Os objetivos: fins que o decisor almeja alcancar com as suas agdes;

— As preferéncias: critérios que o decisor utiliza para determinar sua op¢ao;

— A situagdo: os aspectos ambientais que envolvem o tomador de decisdo, as
vezes nao controldveis, fora do alcance de seu conhecimento ou compreensao
que influenciam na sua escolha;

— A estratégia: curso de acdo que o decisor escolhe no sentido de atingir os

objetivos da melhor forma, sendo esta dependente dos recursos disponiveis;

resultado: consequéncia de uma estratégia.

Costa e Belderrain (2009) destacam que o surgimento dos métodos de apoio a decisdao
multicritério — MCDM ou AMD, agregaram caracteristicas importantes para a tomada de
decisao através de uma melhor compreensdo das dimensdes do problema, além de como se
pode estruturd-lo levando em consideragdo as preferéncias do decisor, permitindo ainda maior
facilidade na insercdo de incertezas. O papel do decisor ndo € substituido mas sim
fundamentado em ferramentas capazes de direcionar para a melhor decisdo, bem como das
alternativas conhecidas e dos resultados esperados.

MCDM consiste em um conjunto de métodos e técnicas para auxiliar ou apoiar
pessoas e organizacdes a tomarem decisdes, sob a influéncia da multiplicidade de critérios,
tendo em vista a necessidade de especificacao anterior dos objetivos pretendidos pelo decisor,
quando da comparacdo de alternativas (BANA e COSTA, 1992).

Banville et al. (1998) apontam alguns beneficios da aplicacdo de métodos de MCDM
como andlise do contexto da tomada de decisdo, identificando stakeholders, solugdes
alternativas, consequéncias, estrutura¢do do processo de tomada de decisdo para ter coeréncia
entre o objetivo da decisdo e a decisdo final encontrada; cooperagdo e consenso entre os atores

da tomada de decisao e legitimacao da decisao final.
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Uma dificuldade enfrentada no processo de tomada de decisdo ocorre quando o
problema ndo € analisado por um individuo, mas sim por um grupo de pessoas, ja deve prever
além da complexidade natural do problema, as relacdes interpessoais dos componentes do
grupo e os objetivos especificos de cada individuo (COSTA; BELDERRAIN, 2009).

Para Piratelli (2010) as decisdes em grupo tendem a ser mais ricas do que as tomadas
individualmente por levar em conta a pluralidade de vozes dos decisores de um problema, e
consequentemente promover o aprendizado para o grupo.

A aplicacdo de métodos de MCDM consiste em trés passos de acordo com Salomon
(2010): 1-Identificac@o dos critérios e das alternativas de decisdo, 2-Atribuicdo de pesos para
os critérios e de prioridades para alternativas e 3-Sintese dos resultados.

Segundo Salomon e Montevechi (1998) na década de 70 a Incorporated Expert
Choice foi fundada pelo Dr. Thomas Saaty e o Dr. Ernest Forman, ambos professores da
Wharton Business School, a fim de atender a demanda por um método de auxilio a tomada de
decisdo, com suas importantes e complexas necessidades. Em 1975, o Analytic Network
Process - ANP comecou a ser formulado e em 1980 € publicado o livro do Analytic Hierarchy
Process — AHP, como parte do desenvolvimento do ANP. Em 1983, foi lancado o software
homoénimo da empresa Expert Choice que muito colaborou para a difusio do AHP em
empresas do mundo todo.

Segundo Costa e Belderrain (2009) o AHP € um dos primeiros e mais utilizados
métodos de apoio multicritério a decisdao e € aplicado em diversas dreas do conhecimento,
dada a sua caracteristica de incorporar em sua anélise critérios quantitativos e qualitativos.

No AHP o problema € estruturado em niveis hierarquicos, com o propdsito de facilitar
a compreensdo e avaliacdo do mesmo. Para a aplicacdo desta metodologia é necessario que
tanto os critérios quanto as alternativas sejam independentes para que possam ser estruturadas
de forma hierarquica (COSTA, 2002).

Os elementos fundamentais do método AHP, segundo Saaty (1999) sdo: os critérios,
as alternativas sdo comparadas em relacdo a um conjunto de critérios; a comparacao par a par,
em que para cada critério, duas alternativas sdo comparadas par a par (uma alternativa €
preferivel ou indiferente ao outro); a escala fundamental, a cada elemento se associa um valor
de prioridade numa escala numérica; e a hierarquia: conjunto de elementos ordenados por
ordem de preferéncia em seus niveis hierarquicos.

Para Saaty (1999) uma hierarquia € uma estrutura linear top down, sem feedback dos
niveis inferiores para os niveis superiores. No topo encontra-se o objetivo global que

influencia os critérios e as alternativas recebem influéncia do nivel imediatamente superior,
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sendo que cada alternativa depende apenas de si mesma. Os elementos que compdem cada
nivel hierdrquico sdo considerados independentes entre si.

Segundo Costa (2002) através da hierarquia do AHP € possivel que elementos
distintos, ou mesmo incomensurdveis, sejam comparados entre si de maneira racional e
consistente. A racionalidade provém da quantificacio enquanto que a consisténcia €
assegurada pelo modelo, utilizando auto vetores.

A possibilidade da negociacdo de valores tangiveis com intangiveis era um dos
grandes atrativos do AHP, segundo Salomon e Montevechi (1998), e a possibilidade da
negociacdo de valores que nao necessitam ser totalmente independentes o grande atrativo do
ANP. No exemplo estudado por ambos foi obtida uma maior precisdo com o ANP do que
com o AHP, todavia, o esfor¢o para se chegar a decisao também aumentou muito.

O método escolhido para esse trabalho ¢ o ANP, seguindo o trabalho proposto por
Piratelli (2010) e tendo em vista a dependéncia dentro de um conjunto de elementos ou

indicadores e entre diferentes elementos, contemplada pelo modelo.

3.2.1 Analytic Network Process

O método ANP trata-se de uma generalizacdo do AHP possibilitando analisar as
dependéncias entre os critérios e as influéncias entre as alternativas. O ANP ndo obedece ao
axioma de independéncia e havendo dependéncia entre critérios ou influéncia entre
alternativas, julga-se quanto um critério € dependente de outro e quanto uma alternativa €
influenciada, ou influencia as outras (HERNANDEZ etal., 2011).

Segundo Salomon e Montevechi (1998) para poder tratar as dependéncias entre os
elementos de um mesmo nivel hierdrquico, os problemas passam a ser formulados em redes, e
nao em hierarquias. Um problema analisado pelo AHP por uma hierarquia simples, com trés
niveis como a figura 11 poderd ser analisado pelo ANP com a rede da figura 12, mais
detalhada na figura 13.

Segundo Saaty (1999) algumas ideias fundamentais no suporte do ANP sdo que apesar
dele ter sido construido sobre o AHP, vai além dele ja que inclui a dependéncia entre os
critérios. O ANP lida com dependéncia dentro de um conjunto de elementos (critérios e
alternativas) e entre diferentes elementos. A estrutura da rede do ANP possibilita representar
qualquer problema de decisdo sem se preocupar com o que vem primeiro ou por dltimo na

hierarquia, ja que prioriza ndo somente grupos ou subgrupos de elementos. O ANP utiliza a
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ideia de hierarquia de controle ou controle de rede que visa diferentes critérios, eventualmente

levando a analise de beneficios, oportunidades, custos e riscos.

Figura 11 - Hierarquia em trés niveis

Objetivo

Cnitério 1

Critério 2 Cntério 3

Critério 4

Alternativa 1

Alternativa 2

Alternativa 3

Fonte: Salomon e Montevechi (1998)

Figura 12 - Rede correspondente a uma hierarquia de trés niveis.

Objetivo

Fonte: Salomon e Montevechi (1998)

Figura 13 - Rede detalhada.

Objetivo

[

Critério 1 —

Critério 2

Alternativa 1

Critério 3

Critério 4

Alternativa 2 h Alternativa 3

U

|\

Fonte: Salomon e Montevechi (1998)
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Uma rede no ANP pode ser definida como um conjunto de Clusters, e seus nés podem
apresentar relacdo de dependéncia entre si e em qualquer dire¢do na rede.

Silva et al. (2009) propdem, através da figura 14 a seguir, a aplicacdo do ANP em 3
etapas: 1-Formulacio do Problema, 2-Julgamentos e 3-Estruturacdo da supermatriz e
obtencdo dos resultados.

No passo 1 estd a Estruturacdo do Problema que consiste na definicdo do objetivo do
processo decisério (finalidade que visa alcangar), dos clusters (grupos de elementos que
possuem alguma caracteristica comum relevante para o problema em questio), dos elementos
(unidades bésicas da rede) e das acdes potenciais para a solu¢do do problema (alternativas),
visando dar suporte ao decisor. Encontra-se também no passo 1 a Constru¢do da rede, onde
serdo definidas as relacdes de dependéncia e feedback entre os elementos destes clusters.

Saaty (1980) sugere utilizagdo de matrizes bindrias conhecidas por matriz de alcance
global e matriz de alcance local. A matriz de alcance global aponta se hd ou ndo a existéncia
de relacdes de dependéncia entre quaisquer elementos de dois clusters distintos ou entre
quaisquer elementos de um mesmo cluster (loop). A matriz de alcance local identifica os
elementos dos clusters que exercem influéncia sobre outros elementos da rede. Em ambas as
matrizes, o valor um seré atribuido se houver dependéncia e o valor zero, caso contrario.

No passo 2 ocorre os Julgamentos a partir das Comparacdes par a par realizadas para
todas as conexdes existentes na rede, considerando a Escala Fundamental de Saaty,
encontrada no quadro 6.

As comparagdes podem ser de dois tipos :

1 - Entre os elementos: aquelas em que um determinado elemento exerce influéncia
em no minimo dois elementos de um cluster e visa a obten¢do do vetor de prioridade relativa
destes elementos. Este processo deve ser repetido para todos os elementos da rede.

2 - Entre os clusters: comparagdes entre os clusters em que exista relacdo de
dependéncia de seus elementos e visa a obtencdo do vetor de prioridade relativa ou a
defini¢do do peso de cada cluster na ponderacdo da supermatriz, a ser realizada no préximo

passo.
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Figura 14 - Etapas para aplicacdo do ANP
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Fonte: Silva et al. (2009)
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Intensidade de . -
. A Definicio Descricio
importancia
. 0Os dois elementos contribuem i1gualmente para os
1 Importancia 1gual o gua P
objetivos
2 Valor intermediario
3 Emportincia moderada A experiéncia e o julgamento favorecem um
elemento em relagdo ao outro
4 Valor intermediario
. A experiéncia e o julgamento favorecem
5 Importancia grande P Juigatien
fortemente um elemento em relagio ao outro
6 Valor intermediario
. . Um elemento é muito fortemente favorecido em
7 Importancia muito grande ~
relagdo ao outro
8 Valor intermediario
9 Fmportiincia Absoluta Um ?lemento & absolutamente priorizado em
relagio ao outro

Fonte: Adaptado de Saaty (1980)

O quadro 7 apresenta a escala de Saaty para comparar dois elementos.

Quadro 7 - Escala de Saaty para comparar dois elementos

Importancia de X em relacio a Y X

=Y Importancia de Y em relagdo a X

o|ls8|7]l6]5]4]3]2

1 [2]3]4a]ls5]6]7]8]09

Fonte: Silva et al. (2009)

Os julgamentos realizados nas comparacdes (1) e (2) sdo computados em matrizes de

decisdo de ordem n, reciprocas e positivas (n equivale ao nimero de elementos comparados).

Na matriz de decisdo A, calcula-se o autovetor e o autovalor maximo (Amax) que

exprime o valor prioridade (W) dos elementos comparados. W pertence a uma escala de

intervalos, pois € obtido a partir dos julgamentos sobre as razdes entre os elementos da matriz

A — uma escala de razdo é um conjunto de ndmeros cujas razdes ndo se alteram quando

multiplicados por um nimero positivo constante (SAATY, 1999).

Para Gomes (2004) W e Amax podem ser obtidos por:

W: valor prioridade

A: matriz de decisdo

n: ndmero de elementos comparados
Amax: autovalor maximo

Onde:

(3.1)
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a; .
ﬁ::. (.»IJ.} =— d J=1... il (3.2)

Tal que:
0 (3.3)
Zm(ﬂj)=1 j=1,..,n
i=1
Aw =} X W (3.4)

CImax

Durante o processo de avaliacdo nao pode ocorrer um problema de inconsisténcia. Por
isso, é importante analisar a consisténcia das decisdes de julgamento. A este respeito, Saaty
(1980) apresenta a relacdo consisténcia - RC (ou CR - Consistency ratio) obtida por (3.5).
Julgamentos dos decisores sdo consistentes se RC<0,1. No caso de RC>0,1 tomadores de
decisdo sdo devem avaliar e revisar suas sentengas, a fim de obterem uma nova matriz de
comparacdo consistente (SAATY, 1980). Saaty (1999) salienta que a inconsisténcia pode ser
inerente ao comportamento humano, e deve servir mais como um fator de alerta para o
decisor do que como um fato nio desejavel, devendo portanto haver cuidado com a utilizagcdo
de processos matemadticos que forcem a obteng¢do da consisténcia, j4 que podem alterar o
resultado do problema, e somente o decisor ao ser alertado é que deve alterar o juizo realizado

se julgar necessario.

3.5
o i (3.5
IR
RC: relagdo de consisténcia
IC: grau de inconsisténcia
IR: indice randdmico (valores aleatérios tabelados em funcao de n)
Onde:
(3.6)

(}-max — TI)
e
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Quadro 8 - Valores de IR para Matrizes Quadradas de Ordem n, segundo o Laboratério Nacional de Oak Ridge,
EUA.

n 1213 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

IR|0|0|058 |09 1,12 1,24 |1,32 |1,41 |1,45|1,49 1,51 |1,48|1,56 |1,57 | 1,59

Fonte: Gomes (2004)

Saaty (2006) sugere a utilizacdo do software Super Decisions para realizacdo das
comparacdes e dos célculos algébricos, referentes a matriz de julgamentos entre nds
relacionados e entre Clusters que apresentam elementos inter-relacionados.

Ainda segundo Silva et al. (2009) no passo 3 ocorre a estruturacdo da supermatriz e
obtencdo dos resultados. Ha trés supermatrizes associadas com cada rede: 1) supermatriz sem
peso (ou ndo-ponderada); 2) supermatriz ponderada; e 3) matriz limite.

A supermatriz sem peso ou nao ponderada é composta pelos autovetores obtidos por
meio das comparacdes par a par dos elementos.

A figura 15 apresenta uma supermatriz genérica na qual os clusters da rede sdo
definidos por Cy, (h=1, 2, ..., N) e os respectivos elementos de cada cluster sao identificados
por hn,, da seguinte forma: e,e,....e,, . As sub-matrizes Wy, s380 0s componentes da
supermatriz e representam as matrizes obtidas com a agregacdo dos autovetores obtidos nas

comparagdes par a par entre os elementos.

Figura 15 - Estrutura padrdo de uma Supermatriz

G <, oo Cy
| ]‘° .\‘IIL‘\-“k
elI7 n
- eee
C, W, W, Wi
o il Wy W, eoe Wiy
W=
[ ] L ] L ] [ ]
L ] [ ] [ ] o000 [ ]
L ] [ ] [ ] [ ]
\\ll
St Wy Wi oo Wiy

Fonte: Saaty (2006)

A Supermatriz ponderada considera a importancia de cada Cluster obtida por meio da
determinac¢do do vetor de prioridade (pesos dos Clusters). Consiste em multiplicar cada matriz
pelo correspondente peso do cluster, calculado na comparagcdo entre clusters. A matriz
resultante deve ser estocdstica com relagc@o as colunas, ou seja, a soma dos elementos de cada
coluna deve ser unitdria. Caso a Supermatriz ponderada obtida ndo seja estocdstica com
relacdo as colunas, deve-se normalizd-la pela soma em relagdo as colunas para tornd-la
estocéstica. Numa hierarquia a supermatriz ponderada € a mesma que a supermatriz sem

pesos.
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A Supermatriz limite apresenta as prioridades finais dos elementos, obtida aplicando o
método das poténcias na supermatriz ponderada até que haja a convergéncia dos valores
calculados. A matriz limite também devera ser estocéstica com relagdo as colunas e nela ja é
possivel observar o resultado final.

O resultado final € obtido com a ordenagdo das acdes potenciais ou alternativas.

3.2.1.1 Aplicacoes do ANP em projetos de SMD

Carlucci (2010) utilizou o método ANP para selecio de indicadores chave de
desempenho, através de um estudo de caso em uma empresa fabricante de sofds. O modelo foi
aplicado para verificar a importancia dos indicadores de desempenho existentes no processo
de fabricacdo e priorizar um conjunto de indicadores capazes de fornecer informacgdes
adequadas para a condugdo e avaliacdo das decisdes e acOes de gestdo. Foram obtidos os
seguintes indicadores de desempenho como prioritarios: Minutos de trabalho por empregado /
minuto estimados, Despesas/ volume de negdcio e Nimero de problemas ocorridos durante o
processo. O método mostrou-se eficiente para priorizar os critérios de desempenho,
verificando a influéncia entre eles.

Piratelli e Belderrain (2010) abordaram a concepcao de um SMD com base no TPP,
utilizando o método ANP para a modelagem e hierarquiza¢do de indicadores de desempenho
para o curso de Engenharia de Producdo de uma Instituicio de Ensino superior. O modelo e
seus resultados representam as  necessidades dos stakeholders envolvidos (alunos,
organizagdes, instituicdo de ensino e sociedade/governo) através de 58 indicadores de
desempenho distribuidos em 4 grupos: satisfacdo, processos, capacidades e contribuicdo
(faces do TPP). O modelo mostrou-se legitimo em refletir com precisdo pontos fortes e fracos
do curso, com representatividade e robustez.

Durante as pesquisas realizadas para a elaboracdo deste projeto em bases dos Portal
CAPES, notou-se a escassez de trabalhos que facam uso da aplicacdo do ANP, a maior parte

dos artigos admitem a auséncia de dependéncia entre os critérios e aplicam o AHP.

3.3 Conclusao da seciao

Tendo em vista que a constru¢gdo de um SMD para o processo produtivo de uma

empresa fabricante de equipamentos, proposta desta pesquisa, trata-se de um processo
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decisério ndo estruturado, a metodologia SODA mostra-se adequada para a identificacao dos
critérios de desempenho.

Os critérios de desempenho para o sistema produtivo da empresa possuem relacao de
dependéncia e feedback entre si, sendo assim, o ANP apresenta-se adequado para modelagem
de tais elementos.

O modelo proposto por Piratelli (2010) serd utilizado como referéncia para
estruturacdo e modelagem do SMD em questdo, baseado no TPP e fazendo uso da

multimetodologia construtivista seguida da racionalista.
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4 Metodologia

Baseado em Miguel (2012) e Gil (1999) a metodologia utilizada para elaboragdo
desse trabalho pode ser classificada como ciéncia aplicada, descritiva e exploratéria, com
abordagens qualitativa e quantitativa, utilizando as técnicas de pesquisa bibliografica e
pesquisa-acdo. O objetivo desta secdo € apresentar o enquadramento metodoldgico da
pesquisa e o método operacional proposto por Piratelli (2010) utilizado como referéncia.

A pesquisa aplicada busca gerar conhecimento sobre um assunto especifico e definido
anteriormente, geralmente, associada ao desenvolvimento de setores mediante aplicacdo direta
dos resultados obtidos (MIGUEL, 2012).

Enquadra-se como descritiva, ja que segundo Gil (1999) tem por objetivo descrever as
caracteristicas de uma populagdo, de um fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre as
varidveis. Também apresenta-se como exploratéria, j4 que conforme o mesmo autor visa
conhecer com maior profundidade o assunto a fim de torna-lo mais claro ou construir
questdes importantes para a conducao da pesquisa.

Segundo Miguel (2012) a abordagem qualitativa possui &nfase na perspectiva do
individuo que estd sendo estudado, e mesmo a realidade sendo subjetiva em relagdo aos
individuos envolvidos € considerada relevante e contribui para o desenvolvimento da
pesquisa. A construcdo dos mapas cognitivos através da metodologia SODA enquadra-se
nessa categoria de pesquisa. Segundo Bryman, apud Miguel (2012) as caracteristicas da
pesquisa qualitativa sdo: €nfase na interpretacdo subjetiva dos individuos, delineamento do
contexto do ambiente da pesquisa, abordagem nao muito estruturada, multiplas fontes de
evidéncias, importancia da concepcdo da realidade organizacional e proximidade com o
fendmeno estudado.

Ainda conforme Miguel (2012) a abordagem quantitativa estd ligada ao ato de
mensurar varidveis de pesquisa, e portanto preocupa-se com: mensurabilidade, causalidade,
generalizagdo e replicacdo de acordo com Bryman, apud Miguel (2012).

De acordo com Creswell e Clark (2006) existem vantagens em se combinar as
abordagens qualitativa e quantitativa, tais como: verificar vantagens que compensam oS
pontos fracos das abordagens, tornar a visdo mais abrangente do que a utilizacdo de cada
abordagem isoladamente, auxiliar a responder questdes que ndao poderiam ser respondidas
com as abordagens isoladas e encorajar o uso de pontos de vista multiplos.

Segundo Ensslin e Vianna (2008) para a Engenharia de Produg¢do o uso um modelo de

pesquisa com design Qualiquantitativo aplica-se de maneira satisfatéria, j& que a andlise
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ocorre porque a drea de Engenharia de Producdo apresenta problemas que, em sua maioria,
sdo pouco estruturados.

A pesquisa-acdo segundo Miguel (2012) ¢ um dos métodos qualitativos de abordagem
de problemas que abrange muitas formas de pesquisa orientadas para a acdo, sendo a pesquisa
realizada com estreita associagdo com uma agdo ou resolu¢do de um problema coletivo, no
qual os pesquisadores e participantes da situagdo ou problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo.

Segundo Coughlan e Coughlan (2002) a pesquisa-a¢ao ocorre através de um ou mais
ciclos, composto de seis fases conforme figura 16. Ao girar o ciclo da pesquisa-agdo,

desenvolve-se as atividades de experimentar, refletir, interpretar e tomar agao.

Figura 16 - Ciclo da Pesquisa-a¢do

2. Legiti-

macgao

Fonte: Adaptado de Coughlan e Coughlan (2002).

Nesta pesquisa as etapas 1, 2 e 3 da figura 16 referem-se ao paradigma construtivista
da PO encontrado na fase 1 do método apresentado no item 4.1 deste trabalho, as etapas 4 € 5
representam o paradigma racionalista (MCDM) encontrado na fase 2. A tltima etapa
(6) tem como objetivo a conclusdo sobre a adequagdo do modal o e do método que o originou,

no contexto da aplicagao.
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4.1 Procedimento Operacional

O objetivo desse item € apresentar o método proposto por Piratelli (2010) aplicado em
uma Instituicdo de Ensino Superior do Estado de Sdo Paulo e aplicd-lo na empresa objeto
desse estudo, cuja atividade € a fabricacdo de equipamentos para indistria alimenticia, bem
como servicos de manutengao.

A primeira etapa do modelo visa a aplicagdo da metodologia SODA para a
estruturacdo do SMD; em seguida a segunda fase tem como objetivo aplicar o Método de
Apoio a Decisdo Multicritério ANP com a modelagem das relacdes entre os critérios de
desempenho, identificadas na etapa de estruturacdo e a definicdo dos pesos destes critérios
para a performance global da organizacao.

Para melhor apresentar o modelo proposto por Piratelli (2010) segue figura 17.

A primeira etapa divide-se em dois passos: identificar os stakeholders da organizagao,
que sdo aqueles interessados na operacdo, e em seguida os decisores, ou seja, aqueles que
detém o poder de decisdo, envolvidos com a constru¢io do SMD. E importante que todos
sejam identificados para que suas necessidades e objetivos sejam vislumbrados no processo.

A segunda etapa possui sete passos sendo o primeiro definir o rétulo, ou seja,
descrever resumidamente o problema a ser resolvido, que no caso trata-se de um projeto de
um SMD para a organizacao estudada.

O segundo passo prevé a realizacdo de brainstorming com os decisores e stakeholders
da empresa, onde o facilitador deve mobiliza-los para a etapa de projeto do SMD, em
reunides com objetivo de discutir as satisfacdes, necessidades e expectativas, levantando
assim os EPA’s, que nada mais sdo do que as ideias geradas a partir do rétulo.

O terceiro passo prevé a constru¢do dos mapas cognitivos individuais. Apds a
constru¢do dos mapas, o quarto passo consiste em agrega-los, ou seja, unifica-los em um
unico mapa, onde os conceitos semelhantes sdo agregados em um mesmo ramo e os diferentes
originam outras linhas de argumentacdo. Caso existam EPAs sugeridos pelos stakeholders
que ndo aparecam no mapa dos decisores, estes devem ser debatidos pelo facilitador junto aos
decisores, a fim de verificar o ponto de vista dos stakeholders. A construcio do mapa
agregado, quinto passo, deve ocorrer em uma reunido entre o facilitador e os decisores

objetivando o consenso e incentivando a aprendizagem.



Figura 17 - Sequéncia detalhada do método proposto por Piratelli (2010)
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Fonte: Piratelli (2010)
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A anélise do mapa congregado pelo facilitador é o sexto passo, fundamental para que

o restante do processo obtenha sucesso, deve-se identificar os conceitos cauda, conceitos fim,
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valores, relagdes de causa e efeito entre conceitos e identificacdo de Clusters, permitindo o
sétimo passo, na qual ocorre a determinacdo dos PVF, classificacdo como essenciais,
controldveis e mensurdveis, decomposicio dos PVF em PVE, quando aplicdvel, e
classificacdo dos conceitos do MC congregado em funcdo do The Performance Prism
(satisfacdo (de outros stakeholders, processos de entrega de satisfacdao (ou valor), capacidades
da organiza¢do ou contribui¢do (de outros stakeholders)).

As duas primeiras etapas compdem a fase construtivista da pesquisa.

A terceira etapa possui quatro passos e inicia-se com a estruturagdo do problema
através da defini¢do dos objetivos do modelo, dos Clusters e dos elementos da rede, sendo
esses critérios e subcritérios de desempenho. Define-se o desempenho global da organizacdo
em fungdo dos critérios de satisfacdo dos seus diversos stakeholders. A modelagem do SMD
deve ocorrer em fun¢do com base em 4 das 5 faces do prisma: satisfacdo, processos de entrega
de valor, capacidades e contribui¢des dos stakeholders. A face estratégia ndo € mensurével e,
sendo assim, ndo deve ser incorporada no modelo.

Cabe salientar que o termo Cluster utilizado na fases construtivista e racionalista
possuem significados distintos, conforme quadro 9. Ao abordar a constru¢do dos MC, pode
ocorrer em fungdo dos diferentes stakeholders, ja a utilizacdo na fase racionalista, modelagem

multicritério, em fun¢do das faces do The Performance Prism.

Quadro 9 - Defini¢do dos termos nos paradigmas soft e hard

Paradigma Seft Paradigma Hard
. . - . Cluster ANP. segundo o método proposto:
Cluster MC': conjunto de conceitos com de . o E Prop
: R ) (nivel hierdrquico que contempla um
sentidos semelhantes para a obtencdo dos | # : e
.. , conjunto de critérios de desempenho
objetivos fundamentais -
pertencentes a uma das faces do TPP
- Critério de desempenho ou Critério de
Ponto de Vista Fundamental = - . B
performance ou simplesmente Critério
Sub-critério de desempenho ou Sub-critério
Ponto de Vista Elementar = | de performance ou simplesmente Sub-
critério
: Indicador (ou medida) de desempenho
Indicador de desempenho (PVF ou PVE o ( . P .
: . = | (eritério ou sub-eritério com um deseritor ou
com um descritor construido) .. e
uma métrica construida)
Descritor: conjunto de niveis de impacto Meétrica: defini¢do do escopo, do contexto e
de um PVF ou PVE associados 4 uma = | dos componentes que compde um indicador
funcdo valor de desempenho

Fonte: Piratelli (2010)

A construcdo da rede inicia-se no segundo passo, sdo indicadas as relacdes de

dependéncia inter e intra Clusters, e de cada elemento da rede com os demais. As relagdes de
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dependéncia e feedback entre os elementos devem ser de acordo com os conceitos identificados
no MC.

No terceiro passo ocorre os julgamentos dos critérios e subcritérios de desempenho
para defini¢do estratégica, através de comparagdes par-a-par, fazendo uso da escala de Saaty.
A definicao dos pesos para os PVFs e PVEs determina o que € estratégico para o desempenho
da organizacdo por meio de um vetor de prioridades. A andlise de consisténcia deve ser realizada
nesse passo.

O quarto passo apresenta os resultados do modelo ordenando as prioridades dos
critérios para o desempenho da organizacgdo.

A quarta etapa conta com cinco passos, onde no primeiro constroem-se os indicadores.
Um critério de desempenho deve possuir um descritor ou métrica € uma fungao valor. O
descritor ou métrica trata-se de um conjunto de niveis de impacto associados a uma funcdo
valor construida pelos decisores, ndao havendo segundo Ensslin et al. (2001), um valor 6timo
para tal, mas sim deve ser considerado apropriado pelos decisores para o PVF. A funcdo de
valor prevé que os decisores ordenem a intensidade de suas preferéncias entre um par de
niveis de impacto ou acdes potenciais, ainda segundo Ensslin et al. (2001).

Segundo proposto por Piratelli (2010) a fung¢do de valor deve ser resultante da
normalizac¢do do vetor prioridade, a partir da comparacido da matriz par-a-par entre 0os niveis
de impacto do descritor ou métrica utilizando-se a escala fundamental de Saaty (1980).

No segundo passo ocorre a avaliagao de desempenho através da atribuicao de notas aos
indicadores de desempenho pelas func¢des valor (FV) dos respectivos descritores.

Pode-se medir o desempenho para determinado indicador (Di) através da férmula
(4.1), onde ni corresponde ao valor de FV do indicador i que representa a situagdo da

organizacao no ato da avaliacdo, de acordo com os niveis de impacto de seu descritor.

D. — 4 (4.1)
' 100

Calcula-se o desempenho global através da féormula (4.2), onde k representa o nimero
total de indicadores e pi o peso do indicador i no desempenho global, segundo resultado do

modelo ANP.

?:1 p;- 1Ny (4.2)

D ==
G 100
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Tendo em vista os indicadores atrelados a satisfacdo de cada stakeholder pode-se a
avaliar o desempenho através da formula (4.3), onde s € o nimero total de indicadores
pertinentes ao stakeholder Si e pi o peso do indicador i no desempenho global, segundo

resultado do modelo ANP.

?:1 (p: ) n:’) 4.3)
=, - 100)

Dg; =

A partir da avaliacdo obtém-se as prioridades de gestdo que sdo o terceiro passo,
calculando o impacto de cada indicador no desempenho final da organizacao.

Calcula-se o impacto (/i) para determinar as prioridades de gestdo através da férmula
(4.4), onde Di corresponde ao desempenho do indicador i e pi seu peso na composicdo da

desempenho global.

[=(1-D)-p; 4
No quarto passo ocorre a andlise da sensibilidade das respostas do SMD frente a
variagdes nos pesos dos clusters, para se verificar a robustez dos desempenhos da organizacdo
e das prioridades de gestdo, para finalmente no quinto passo ocorrer a validacio do SMD pelo
grupo decisor.
A terceira e quarta etapas constituem a fase racionalista da pesquisa.

O método apresentado nesta se¢ao serd aplicado na pesquisa-a¢ao da secao 5.



68

5 Pesquisa Acao

O objetivo desta secdo € apresentar o objeto de estudo e aplicar o método de apoio a
fase de projeto para constru¢do de um SMD para o processo produtivo de uma empresa

fabricante de equipamentos, destinados em sua maioria a industria alimenticia.

5.1 Apresentacao do objeto de estudo

A empresa utilizada como objeto de estudo atua no segmento de fabricacdo de
equipamentos alimenticios, manutencao industrial e manuten¢do de vélvulas e equipamentos,
controle de fluidos, vendas e servicos especializados para industria e projetos personalizados
de engenharia, enquadrada como industria de bens intermediarios.

A visdo da empresa consiste em atingir a exceléncia no fornecimento dos produtos e
servicos, satisfazendo as expectativas dos clientes. A missdo baseia-se na busca pelo continuo
desenvolvimento e aprimoramento das atividades, visando construir parcerias com os clientes,
fornecedores e colaboradores.

Os valores que norteiam a empresa sdo o respeito ao meio ambiente como heranga;
clientes, fornecedores e colaboradores como maior patrimonio.

Verifica-se que a empresa preocupa-se com o bem estar de seus profissionais,
cumprindo os procedimentos de seguranca e saide no trabalho e meio ambiente, além disso
certificou-se com a ISO 9001 no ano de 2013.

A politica da qualidade estabelecida pela alta direcao busca: Fabricar e comercializar
equipamentos industriais buscando exceléncia e melhoria continua de seus produtos e
processos junto aos seus colaboradores, fornecedores e clientes; Capacitacio dos
colaboradores; Propiciar a satisfacdo dos clientes, respeitando todos 0s compromissos
assumidos; Monitorar os fornecedores buscando a melhoria continua da qualidade; Atender
aos requisitos do Sistema de Gestao implantado.

Como parte desse processo de melhoria continua e busca pela qualidade encontra-se o
desenvolvimento desse trabalho, que permitird a definicdo de indicadores de desempenho
capazes de auxiliar o processo produtivo da empresa.

As instalacdes fisicas da empresa sdo amplas, podendo atender a grandes projetos, e

sempre atenta a organizacao e limpeza para o local.
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A empresa conta com profissionais qualificados para a fabricacio e montagem de
equipamentos modernos e eficientes, para oferecer solu¢des adequadas, além de servigcos de
manutencao e prestacao de servigos para atender as necessidades dos clientes.

O portfélio da empresa conta com equipamentos em sua maioria destinados a industria
alimenticia, com o processamento de frutos com alta tecnologia. Os principais itens
fabricados sdo: Trocadores Tetra Tubulares e Inativadores, Tanques especiais em aco inox,
Equipamentos em ago inox, Cavaletes para baixa ou alta pressdo, Servicos de Manutengao
Preventiva em valvulas, purgadores, filtros, usinagem especializada para equipamentos de
baixa e alta temperatura, além de projetos personalizados Turn key.

Em maio de 2014 foram visitados dois clientes finais da empresa em Guariroba/SP, um
produtor de goiaba in natura e em polpa, e em Tabatinga, um produtor de laranja in natura e em
suco. Foi possivel conversar com os clientes, visualizar os equipamentos fabricados em
funcionamento, bem como notar o nivel bastante satisfatério por parte dos mesmos em relagdao

tanto aos equipamentos adquiridos, quanto a qualidade do atentimento recebido.

5.2 Aplicacao dos métodos propostos

A empresa objeto de estudo recebeu a certificacio ISO 9001 e dentre as
recomendacdes da auditoria de certificagdao estd a implantagcdo de um SMD para o sistema
produtivo da empresa, ja que esse € o core bussiness da empresa e esta ndo possuia uma
sistematica definida para analisar seus processos produtivos, custos, retrabalhos, etc. Como
parte do plano de melhoria a empresa permitiu-se tornar objeto desse estudo.

O objetivo desse item ¢é aplicar a metodologia proposta na empresa adotada como

objeto de estudo.

5.2.1 Fase 1 Construtivista
5.2.1.1 Etapa 1: Identificacio dos stakeholders e dos decisores envolvidos com o projeto
do SMD.

1°. Passo: Identificaciao dos stakeholders

Os stakeholders identificados na empresa objeto de estudo no que se refere a
constru¢do de um SMD para o processo produtivo sao: diretoria/coordenadora da qualidade e
gestor de produgdo.

Tendo em vista que a coordenadora da qualidade € membro da diretoria considerou-

se diretoria e coordenagdo da qualidade como um tunico stakeholder.
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2°. Passo: Identificacao dos decisores envolvidos com o projeto do SMD

O decisor identificado € a diretoria/coordenadora da qualidade.

5.2.1.2 Etapa 2: Estruturacao do SMD utilizando SODA.
1°. Passo: Defini¢ao do rétulo do problema
O rétulo definido para o problema € ““ Construir um SMD para o processo produtivo da

empresa’.

2°. Passo: Realizacdo de Brainstormings individuais com os decisores e
stakeholders

Foram realizadas quatro visitas no periodo de Janeiro a Julho de 2014 para discussao
sobre o funcionamento do processo produtivo atual, dificuldades e necessidades foram
apontadas pela diretoria.

As reunides foram realizadas separadamente com cada stakeholder envolvido e um

exemplo de um EPA obtido junto a diretoria foi: Controlar Estoque.

3°. Passo: Construcio dos mapas cognitivos individuais

De Maio a Setembro de 2014 foram construidos os mapas cognitivos e transcritos até
janeiro de 2015 com o auxilio do software Decision Explorer da Banxia®.

Exemplificando o EPA Controlar estoque, é transformado no conceito 20 de dois
polos Controlar estoque..ndo controlar, aplica-se o WITI fest surgindo o 22
Identificar/Classificar lead times fornecedores... manter como estd, € novamente aplica-se o
WITT test surgindo o conceito 13 Monitorar desempenho dos fornecedores... ndo monitorar,
aplica-se o WITI fest surgindo o conceito 3 Melhorar a qualidade do processo produtivo... nao
melhorar, que da mesma maneira leva a obter o conceito 6 Para satisfazer os clientes... ndo
satisfazer, para o qual ndo consegue-se perguntar por que € importante, chegando entdo a um
conceito fim (Figura 18).

O mesmo procedimento foi aplicado aos demais conceitos, aplicando o WITT test,
questionando porque sdo importantes € como pode-se obté-los, construindo assim o mapa.

Construiu-se a hierarquia de valor através do estabelecimento das ligacdes de
influéncia: seta unidirecional do conceito influenciador para o conceito influenciado.

A figura 24 (Apéndice A) representa o mapa construido com o gestor da producao (28

conceitos).
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A figura 25 (Apéndice A) representa o mapa construido com a Coordenadora da

Qualidade e Diretoria (32 conceitos).

Figura 18 - Exemplo

WITI test

WITI fest

WITI fest

WITI test

Fonte: prépria.

4°. Passo: Agregacao dos mapas cognitivos individuais

Apo6s a construgdo dos mapas individuais foi realizada a agregacdo dos mapas pelo
facilitador objetivando reunir todos os conceitos e linhas de argumentacdo em um tUnico
mapa. Conceitos semelhantes foram agregados em um mesmo ramo; conceitos distintos
criaram novas linhas de argumentacao.

Verificou-se na agregacdo dos mapas que varios conceitos se repetiram possibilitando
notar que os stakeholders envolvidos, possuem visdes semelhantes sobre o que é importante
para o processo produtivo e que conspiram do mesmo ideal de que se faz necessdria a
implantacdo de SMD para o mesmo.

No processo de agregacdo dos MC notou-se que entre os aspectos que diferenciam os
MC individuais estd a preocupacdo da diretoria e coordenagao da qualidade com relacdo aos
requisitos da ISO, a fim de assegurar a certificacdo, e a busca pela melhoria continua no

processo produtivo.
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5°. Passo: Construcao do MC congregado

O MC agregado foi apresentado em uma reunido junto aos stakeholders,
possibilitando que as partes envolvidas conhecessem o todo e pudessem aprender com os
conceitos e pontos de vista apresentados, bem como possibilitou a agregacdo de conceitos e
alinhamento do mapa junto aos stakeholders. O MC congregado ¢ resultado da validacao do
MC agregado pela decisora.

Foram apontados 31 conceitos em 38 linhas de argumentacdo que podem ser
visualizadas no apéndice B deste trabalho.

A figura 26 (Apéndice B) representa o mapa congregado.

6°. Passo: Analise do MC congregado

Através da constru¢do do mapa congregado foi possivel identificar as linhas de
argumentacdo (apresentadas na tabela 1) e portanto, os aspectos mais valorizados pela empresa e
que devem ser levados em conta para composicao do SMD, tais linhas de argumentac@o constam
também no apéndice D desse trabalho.

Nesse estudo os Clusters encontrados manualmente foram enquadrados em fungao das

de 4 das faces do TPP: Processos, Satisfacdo dos stakeholders, Contribuicao dos stakeholders e

Capacidades.
Tabela 1 - Linhas de argumentagdo e Clusters
Cluster Linha de Sequéncia de Conceitos
Argumentacao
Processos A01 27-28-18-31-3-6
Processos/ Capacidades A02 24-18-3-6
Processos A03 20-21-18-3-6
Processos A04 16-18-3-6
Processos A05 29-30-31-3-6
Processos A06 32-26-3-6
Processos/ Capacidades A07 24-17-25-26-3-6
Processos/ Capacidades A08 19-17-25-26-3-6
Processos/ Capacidades A09 16-17-25-26-3-6
Processos/ Capacidades A10 24-17-25 -3-6




Processos/ Capacidades All 19-17-25 -3-6
Contribui¢do dos AlD 0.9 13.3-6
Stakeholders
Contribui¢do dos
Stakeholders Al H-13-3-6
Processos Al4 23-10-3-6
Processos AlS 20-21-10-3-6
Processos / Contribuicdo dos
Stakeholders Al 2-12-10-3-6
Processos/ Contribui¢cdo Dos Al7 19-12-10-3 -6
Stakeholders
Processos Al8 11-12-10-3-6
Processos A19 14-9-10-3-6
Processos A20 32-2-3-6
Processos A21 27-28-18-2-3-6
Processos A22 23-2-3-6
Processos A23 24-18-2-3-6
Processos A24 20-21-18-2-3-6
Processos/ Capacidades A25 16-18-2-3-6
Processos A26 14-9-15-2-3-6
Processos A27 1-2-3-6
Processos A28 32-5-6
Processos A29 32-2-5-6
Processos A30 23-2-5-6
Processos A31 27-28-18-2-5-6
Processos A32 24-18-2-5-6
Processos A33 20-21-18-2-5-6
Processos/ Capacidades A34 16-18-2-5-6
Processos A35 14-9-15-2-5-6
Processos A36 1-2-5-6
Processos A37 23-7-5-6
Satisfacdo Stakeholders A38 4-5-6

Fonte: prépria.
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Exemplificando a andlise tendo como base o Cluster Constribuicdo dos Stakeholders,
verifica-se na figura 22 que a linha de argumentacdo A12 mencionada na tabela 1 possui: um
conceito cauda: Controlar estoque... ndo controlar , trés conceitos meio: Identificar/Classificar
lead times... manter como estd, Monitorar o desempenho dos fornecedores... ndo monitorar e
Melhorar a qualidade do processo produtivo... ndo melhorar; e um conceito fim: Satisfazer os

clientes... torna-los insatisfeitos.

Figura 19 - Linha de Argumentagdo A12

6 Sausfazer os

chentes ... .
s Conceito fim
insatisfettos

,T.

3 Methorar a
quabdade do =
processo produtivo

1

13 Ilu‘lu’.‘du
h'“'“‘_“ i — Conceitos meio
monitorar

ndo controlar Conceito canda

Fonte: propria.

Da mesma maneira na linha de argumentacdo A13 da tabela 1, identificada na figura 23
encontram-se um conceito cauda: Rastrear materiais... ndo rastrear, dois conceitos meio Monitorar
o desempenho dos fornecedores... ndo monitorar € Melhorar a qualidade do processo produtivo...

nao melhorar; e um conceito fim: Satisfazer os clientes... torna-los insatisfeitos.
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Figura 20 - Linha de Argumentagdo A13

6 Satisfazer os
clientes ...
toma-los
insatisfeitos

Conceito fim

l"\.

r - Conceitos meio

11 Rastrear .
materiais ... nio Conceito canda

rastrear

Fonte: prépria.

7°. Passo: Determinacao da Familia de Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) e
classificacao dos conceitos do MC congregado em funcao das faces do The Performance
Prism.

Cada conceito do mapa congregado foi submetido a classificacdo como Essencial,
Controlavel, Mensuravel, PVF ou PVE e a Face correspondente do TPP , conforme quadro 13 do
apéndice C.

A familia de PVFs enquadram-se nas propriedades: essencial, controldvel, completo,
mensuravel, operacional, ndo redundante, conciso e compreensivel, apenas ndo se aplicam a
propriedade isoldvel, ja que existe dependéncia entre os critérios de desempenho, e por isso
justifica-se a escolha pelo método ANP para a préxima fase desta pesquisa.

Tendo em vista, o foco do projeto ser a construcao de um SMD para a area produtiva da
empresa, destacam-se as linhas de argumentacdo classificadas em funcdo do prisma Processo do
TPP.

Exemplificando as andlises realizadas o quadro 10 representa a linha de argumentacio
A12, onde nota-se que todos os conceitos foram classificados como essenciais, os conceitos 20,

22 e 13 como controlaveis, os conceitos 20, 22, 13 e 6 como mensuraveis, sendo PVF os



76

conceitos 20, 13, 3 e 6 e PVE o conceito 22. As faces do TPP contempladas por essa linha de

argumentacao sdo Processos, Contribuicao dos Stakeholders e Satisfacdo dos Stakeholders.

Quadro 10 - Linha de argumentacdo A12

Al12 Essencial | Controlavel | Mensuravel | PVF | PVE Face do TPP
20 Controlar estoque ... ndo X X X Processos
controlar
22 Identificar/Classificar lead e
. Contribui¢do dos

times fornecedores ... manter X X X

., stakeholders
como estd

13 Monitorar desempenho dos Contribui¢do dos

fornecedores ... ndo monitorar X X X stakeholders
3 Melhorar a qualidade do

processo produtivo ... ndo X X X Processos
melhorar

6 Satisfazer os clientes ... tornd- X Satisfacdo dos
los insatisfeitos stakeholders

Fonte: prépria.

5.2.2 Fase 2 Racionalista

5.2.2.1 Etapa 3: Modelagem Multicritério do SMD

Nessa etapa ocorre a modelagem do SMD em forma de rede e a ordenagdo dos critérios e
subcritérios de desempenho. O software Super Decisions € utilizado como ferramenta para

facilitar a aplicacdo do ANP.

1°. Passo - Estruturacio do problema - definicao dos objetivos do modelo, dos
Clusters, dos elementos da rede (critérios e subcritérios de desempenho).
O primeiro passo da fase racionalista inicia-se com a estrutura¢do do objetivo do problema
de construcio do SMD para o processo produtivo da organizacdo ordenando os critérios e
subcritérios de desempenho, ou seja, os PVFs e PVEs.
A ordenacao dos critérios e subcritérios fornece subsidios para a avaliagdo de desempenho
do processo produtivo da empresa, em funcdo dos pontos de vista dos stakeholders envolvidos:

diretoria/coordenadora da qualidade e gestor de produgdo.
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Quadro 11 — PVF e PVE (fase construtivista) e respectivos critérios de desempenho (fase racionalista)

Critérios de desempenho

Conceitos (Fase construtivista) PVF | PVE Face do TPP . .
(Fase racionalista)
4~Cumpr1r 0s prazos de entrega ... X Processos Prazo de entrega
nao cumprir
Giro de estoque, Indice de defeitos,
5 Cumprir programacgdo da Indice de parada, Indice de refugo,
~ ~ X Processos P
produgdo ... atrasar programagao Indice de retrabalho, Percentual de
itens C.
Giro de estoque, Indice de defeitos,
11 Rastrear materiais ... nao X Processos Indice de parada, Indice de refugo,
rastrear Indice de retrabalho, Percentual de
itens C.
12 Identificar/avaliar qualidade da Prgcessi)s / Indice de defeitos, refugo / Indice de
‘. . ~ . X Contribuicdo dos e o
matéria-prima ... ndo avaliar qualificacdo de fornecedores
stakeholders
13 Monitorar desempenho dos X Contribuicdo dos Indice de qualificagdo de
fornecedores ... ndo monitorar stakeholders fornecedores
Giro de estoque, Indice de defeitos,
15 Identificar gargalos da produgdo % Processos Indice de parada, Indice de refugo,
... ndo identificar Indice de retrabalho, Percentual de
itens C.
16 Mon1tor~a 8 mfor.magoes sobre X Processos Indice de refugo
refugo ... ndo monitorar
17 Identificar falhas humanas no
processo produtivo ... manter como X Capacidades Treinamento
esta
Giro de estoque, Indice de defeitos,
18 Monitorar os custos ... ndo Indice de parada, Indice de refugo,
. X Processos P
monitorar Indice de retrabalho, Percentual de
itens C.
19 Monitorar 11~1f0rmagoes sobre X Processos Indice de retrabalho
retrabalho ... ndo monitorar
20 Controlar estoque ... no X Processos Percentual itens C / Giro de estoque
controlar
21 Identificar/classificar itens de
maior e menor importancia ... ndo X Processos Percentual itens C
classificar
2.2 Identificar/Classificar lead Contribuicdo dos Indice de qualificacio de
times fornecedores ... manter como X
estd stakeholders fornecedores
24 Monitorar informacdes sobre os
tipos defeitos dos produtos ... ndo X Processos Indice de defeitos
monitorar
25 .Tremar os colaboradores ... ndo X Capacidades Treinamento
treinar
27 Realizar manutengdes nos Indices de defeito, parada, refugo e
. ~ . X Processos
equipamentos ... ndo realizar retrabalho
28 Evitar paradas desnecessdrias ... Indices de defeito, parada, refugo e
X Processos
parar retrabalho
Processos/ Giro de estoque, ndice de defeitos,
29 Cumprir um requisito da ISO C Indice de parada, Indice de refugo,
~ . X Satisfacdo dos P
9001 ... ndo cumprir Indice de retrabalho, Percentual de
stakeholders

itens C, Prazo de entrega.

Fonte: prépria.
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As relagdes entre os critérios e subcritérios de desempenho devem ser fiéis as relacdes
identificadas no MC congregado. A modelagem deve ocorrer em funcdo de 4 das 5 faces que
compdem o TPP (satisfacdo, processos de entrega de valor, capacidades e contribui¢des dos
stakeholders), ja que a face estratégia, por nao ser mensurdvel, ndo serd inclusa no modelo.
O direcionamento estratégico sé podera ser construido apds conhecer a importancia relativa
de cada critério de desempenho.

No quadro 11 é possivel identificar os PVE da fase construtivista e seus respectivos
critérios de desempenho pertencentes a fase racionalista. Os PVE mensurdveis ddo origem a 9
critérios de desempenho capazes medi-los.

Com a utilizacdo do software Super Decisions construiu-se o modelo representado na
figura 21 que aponta as relacdes de dependéncia e feedback entre os elementos dos clusters. As

relagdes foram extraidas do MC congregado.

Figura 21 — Modelagem com ANP do SMD (processo produtivo) no software Super Decisions

m| Objetive =21 %]

Desen’lpe:n.lwl

@ M -

Processos -10|x

=

; W satisfacao =[O0 % m| Capacidades =|00[% | Contribuicao o [=/E
Giro de estoque e . "
0 Qe estoqu Prazo de Entrega I Treinamento I Indice de Qualificacao de Famscsdoresl
TIndice de defeitos a = TIC] / - ]

Indice de Parada CH ) S —
Indice de Refugo

Indice de Retrabatho

[[EEEE

Percentual itens C

Fonte: prépria.

2°. Passo Construcao da rede: indicacao das relacoes de dependéncia e feedback
entre os elementos dos Clusters
As relagdes de dependéncia entre os elementos do modelo da figura 21 sdo apresentadas
na matriz de alcance global, quadro 12, e na matriz de alcance local, quadro 13.
As relagdes sao extraidas e fiéis ao mapa congregado. Conforme figura 21 e quadro 12 o
objetivo € influenciado por todos os clusters, o cluster processos depende de indicadores que
pertencem a ele mesmo (feedback) e de indicadores que pertencem aos clusters capacidade e

contribuig¢do, e; por sua vez o cluster satisfacdo depende de indicadores do cluster processos.
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Na matriz de alcance local (quadro 13), por exemplo, o indice de defeitos depende do
treinamento e do indice de qualificacao de fornecedores.

Quadro 12 - Matriz de alcance global

Objetivo | Processos | Satisfacdo | Capacidade | Contribui¢do
Objetivo 0 0 0 0 0
Processos 0,4 0,5 1 0 0
Satisfacao 0,2 0 0 0 0
Capacidade 0,2 0,25 0 0 0
Contribui¢do 0,2 0,25 0 0 0

Fonte: prépria.

Quadro 13 - Matriz de alcance local

Trein Qlllr;ifi Giro| Ind. Ind. Ind. Ind. |Perc.de| Prazo
) " | Est. | Defeitos | Paradas | Refugo | Retrab. | itens C | Entrega
Fornec.
Trein. 0 0 0 0,5 0 0,25 0,25 0 0,1575
Ind.
Qualifi. 0 0 1 0,5 0 0,25 0,25 0 0,235
Fornec.
Giro | o o] o 0 0 0 0 |0.0775
Est.
nd. 0 0 0 0 0 0,5 0,5 0 0,3149
Defeitos ’ ’ ’
Ind.
0 0 0 0 0 0 0 0 0,0549
Paradas
Ind.
Refugo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
nd. 0 0 0 0 0 0 0 0 0,1602
Retrab. '
Perc.de | 0 0 0 0 0 0 0 0
itens C
Prazo | o ol o 0 0 0 0 0
Entrega

Fonte: prépria.

3°. Passo: Julgamentos dos critérios e subcritérios de desempenho para definicio
estratégica (e respectivas analises de consisténcia).
Em reunido com a decisora foram julgados a importancia relativa dos clusters e dos

critérios de desempenho do SMD, com comparacdes par-a-par. A definicdo dos pesos trata-se de
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um direcionamento estratégico para melhoria do processo produtivo da empresa, tendo em vista a
ordenacdo de prioridade dos critérios de desempenho.

A consisténcia das matrizes de julgamentos também foi avaliada nessa etapa, onde a
facilitadora apresentava as inconsisténcias de julgamentos ocorridas a fim de verificar se
realmente a decisora estava ciente e de acordo. As inconsisténcias encontradas apresentaram
razdo de consisténcia RC < 0,1 e foram validadas pela decisora.

As figuras encontradas no apéndice E, representam os julgamentos atribuidos modelo
principal com relag@o aos clusters e critérios de desempenho.

A figura 22 apresenta exemplo dos julgamentos realizados entre os clusters e a
inconsisténcia encontrada foi de 0.0. Na comparacdo entre os clusters o peso para o cluster
processo foi maior do que para os demais, tendo como justificativa da decisora a importancia que

tal cluster representa para o processo produtivo.

Figura 22 - Comparacdo entre os Clusters
Capacidades is equally as important as Contribuicao

1. Capacidades | »=3.5 [9| 8| 7|6| 54| 3|2 2323|456 7|88 =585 |No comp. ] Contribuicac

2. Capacidades »=3.5 =85 |h|u Durnp.l Processos

3. Capacidades

W
1l
w
on
L=
(=]

4. Contribuicao

»=0.5 |Nuc>ump.| Processos

5. Contribuicao =85 |Nu{>ump. Satisfacao

W
]}
o
(=)
==
&a

B. Processos »=9.5 Satisfacao

W
]}
w
(=)
==
ca
-
m
&
=
(2]
]

=85 | No comp.

Inconsistency: 0,00000

0.20000
Contribui~ 0.20000
Processos 0.40000
Satisfacao 0.20000

Fonte: prépria.

4°. Passo: Obtencao dos Resultados do modelo.
A tabela 2 apresenta as prioridades (ordenacao dos pesos) para os critérios de desempenho
do processo produtivo da empresa estudada.
O indice de qualificacdo de fornecedores possui o maior peso, 26%, seguido do critério
treinamento com 20% e do indice de defeitos com 18%, estes trés critérios ocupam posicao de

destaque no SMD, tendo em vista somarem 64% do peso total. O prazo de entrega possui peso de
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11%, seguido do indice de retrabalho, com 7% e do giro do estoque e indice de parada com 5%. O

indice de refugo e o percentual de itens C possuem o menor peso com 4%.

Tabela 2 - Pesos dos Critérios de desempenho

Critérios de desempenho Peso
Treinamento 20%
Indice de defeitos 18%
Prazo de Entrega 11%
Indice de Retrabalho 7%
Giro de estoque 5%
Indice de Parada 5%
Indice de Refugo 4%
Percentual itens C 4%

Fonte: prépria.

5.2.2.2 Etapa 4: Avaliacao de desempenho, anilise dos resultados e validacao do modelo
SMD.
O SMD do processo produtivo construido serd submetido a uma avalia¢do de desempenho

inicial, com objetivo de verificar a robustez do modelo pelos decisores.

1°. Passo: Construcao dos indicadores de desempenho (descritores ou métricas
para os critérios e subcritérios de desempenho)

Tendo em vista a ordena¢do e priorizagdo dos critérios de desempenho a decisora
construiu os indicadores de desempenho, compostos por um descritor ¢ uma fungdo valor. O
objetivo dos indicadores € avaliar o desempenho do processo produtivo em relacio a cada critério
ou subcritério (PVF ou PVE).

Neste sentido, a decisora elencou niveis para cada indicador (descritor) e aplicou o
método AHP para realizar a compara¢do par-a-par entre os niveis afim de se obter um vetor
prioridade dos niveis. Posteriormente, normalizou o vetor prioridade para obter a FV.

A figura 23 exemplifica um dos modelos construidos para o Indice de Qualificacio de
Fornecedores, apresentando os niveis estabelecidos pela decisora para realizacdo das comparagdes
par-a-par, através da escala de Saaty. Os demais modelos individuais por critério de desempenho,

podem ser encontrados no apéndice F.
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Figura 23 - Modelo indice de Qualificagdo de Fornecedores

| meta -0l
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¥
ll niveis - I EII XI
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Fonte: prépria.

Na tabela 3 pode-se encontrar um resumo dos niveis, vetores prioridade e funcdes valor

(FV) para cada indicador.
Tabela 3 — Vetores dos Critérios de desempenho
Defeito Retrabalho Prazo de entrega
ivel Vetor FV Nivel Vetor FV Nivel Vetor FV
n0 35% 0% 0% n0 35% 0% 0% n0 0% 0% 0%
nl 28% 6% 15% nl 28% 6% 15% nl 20% 6% 15%
n2 21% 10% 24% n2 21% 10% 24% n2 40% 10% 23%
n3 14% 15% 35% n3 14% 15% 35% n3 60% 16% 38%
n4 7% 27% 63% n4 7% 27% 63% n4 80% 26% 63%
n5 0% 42% 100% n5 0% 42% 100% n5 100% 42% 100%
Refugo Itens C Treinamento
Nivel Vetor FV Nivel Vetor FV Nivel Vetor FV
n0 35% 0% 0% n0 35% 0% 0% n0 0% 0% 0%
nl 28% 6% 15% nl 28% 6% 15% nl 20% 6% 15%
n2 21% 9% 21% n2 21% 9% 21% n2 40% 10% 23%
n3 14% 14% 33% n3 14% 14% 33% n3 60% 16% 38%
n4 7% 26% 60% n4 7% 26% 60% n4 80% 26% 63%
n5 0% 44% 100% n5 0% 44% 100% n5 100% 42% 100%
Paradas Giro de estoque Qualificacao de fornecedores
Nivel Vetor FV Nivel Vetor FV Nivel Vetor FV
n0 35% 0% 0% nl 90% 6% 15% n0 0% 0% 0%
n2
nl 28% 6% 15% 78,8% 9% 21% nl 20% 6% 15%
n3
n2 21% 9% 21% 67,5% 14% 33% n2 40% 10% 23%
n4
n3 14% 14% 33% 56,3% 26% 60% n3 60% 16% 38%
n4 7% 26% 60% n5 45% 44% 100% n4 80% 26% 63%
n5 0% 44% 100% n5 100% 42% 100%

Fonte: prépria.
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2°. Passo: Avaliacdo do desempenho (identificacio dos pontos positivos e

negativos do desempenho)

A decisora atribuiu o valor de FV para cada critério correspondente ao nivel de impacto
que melhor representa o desempenho do processo produtivo, segundo os descritores construidos,
conforme tabela 4.

Para medir o desempenho para determinado indicador (Di) utilizou-se a férmula (5.1),
onde ni corresponde ao valor de FV do indicador i que representa a situacao da organizacao no
ato da avaliacdo, de acordo com os niveis de impacto de seu descritor (Férmulas detalhadas

na metodologia operacional secdo 4).

D. — 4 (5.1)
' 100

O desempenho global foi calculado através da férmula (5.2), onde k representa o
nimero total de indicadores e pi o peso do indicador i no desempenho global, segundo

resultado do modelo ANP.

?:1 Pi- 1y (5.2)
B¢ =100
Exemplo: segundo entendimento da decisora o critério de desempenho Indice de
Qualificagao de fornecedores encontra-se no nivel N4 (conforme tabela3). Quando multiplica-se o
nivel pelo peso identifica-se que o percentual de desempenho do indicador estd em 16%, e ao
realizar o mesmo procedimento com os demais critérios obtém-se que o desempenho do SMD do
processo produtivo estd em 48%.
Como tem-se apenas uma decisora o desempenho global equivale a avalicdo da mesma

para o SMD construido.
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Tabela 4 - Niveis Indicadores atribuidos pela Decisora

: Nivel do % de
Indicador Peso . Desempenho do
Indicador .
Indicador

Treinamento 20% (n4) 63% 13%
Indice de Qualificacio de 26% (nd) 63% 16%
Fornecedores
Giro de estoque 5% (n2) 9% 1%
Indice de defeitos 18% (n3) 35% 6%
Indice de Parada 5% (n3)  33% 2%
Indice de Refugo 4% m3)  33% 1%
Indice de Retrabalho 7% (n3) 35% 3%
Percentual itens C 4% (nl) 15% 1%
Prazo de Entrega 11% (n4) 63% 7%
Desempenho Global 48%

Fonte: prépria.

3°. Passo: Obtencao das prioridades de gestao
Para determinar as prioridades de gestdo calcula-se o impacto (/i) através da férmula
(5.3), onde Di corresponde ao desempenho do indicador i e pi seu peso na composicao da

desempenho global.

I; = (1 —D;) - p; )
Tabela 5 - Prioridades de desempenho
Indicador Peso Nis.'el do Priorida~des de
Indicador gestao

Indice de defeitos 18% 35% 12%
Indice de Qualificacdo de

Fornecedores 26% 63% 10%
Treinamento 20% 63% 7%
Giro de estoque 5% 9% 5%
Indice de Retrabalho 7% 35% 5%
Prazo de Entrega 11% 63% 4%
Indice de Parada 5% 33% 3%
Percentual itens C 4% 15% 3%
Indice de Refugo 4% 33% 2%

Fonte: prépria.

As prioridades de gestdo encontradas estdo apresentadas na tabela 5. Nota-se que o



85

7z

indice de defeitos é o indicador que mais necessita de aten¢cdo — uma vez que seu peso
multiplicado pelo complemento de seu nivel atual, segundo avaliagdo da decisora, apresenta
maior impacto para o desempenho ideal global do processo. Na sequencia, nota-se que
indicadores como indice de qualificacdo de fornecedores e treinamento merecem atencdo do
gestor.

A constru¢cdo do SMD, identificando e priorizando os critérios de desempenho,
permite que a empresa avalie e defina sua estratégia, promovendo a melhoria dos processos, e
atendendo aos requisitos da ISO 9001 que motivaram a abertura da mesma como objeto deste

estudo.

4°. Passo: Analise da sensibilidade das respostas do SMD frente a variacoes nos
pesos dos Clusters

Tendo em vista que existe apenas uma decisora a andlise de sensibilidade das respostas
do SMD foram realizadas variando os pesos dos clusters, com objetivo de verificar se alterando
0s mesmos ocorre variacdo no desempenho do SMD.

As alteragdes nos valores dos pesos foram realizadas de forma sistematizada alterando
para 9 o peso de um determinado cluster e mantendo os demais igualmente com peso 1. A
tabela 6 mostra a perturbacdo realizada no cluster Capacidade, que levou o desempenho do
SMD a 56%, a tabela 7 por sua vez traz a perturbacdo no cluster Contribuicdo, e o SMD teve o
percentual alterado para 57%. Na tabela 8 no cluster Satisfagao, onde o SMD foi alterado para

50%.

Tabela 6 - Perturbacio no cluster Capacidade com peso 9 e demais clusters igualmente com peso 1.

. Nivel do % de
Indicador Peso . Desempenho do
Indicador .
Indicador

Treinamento 63% 63% 39%
Indice de Qualificacio de
Fornecedores 12% 63% 8%
Giro de estoque 2% 9% 0%
Indice de defeitos 8% 35% 3%
Indice de Parada 2% 33% 1%
Indice de Refugo 2% 33% 1%
Indice de Retrabalho 3% 35% 1%
Percentual itens C 2% 15% 0%
Prazo de Entrega 5% 63% 3%
Desempenho Global 56%

Fonte: prépria.



Tabela 7 - Perturbacio no cluster Contribui¢do com peso 9 e demais clusters igualmente com peso 1.

. Nivel do % de
Indicador Peso . Desempenho do
Indicador .
Indicador
Treinamento 11% 63% 7%
Indice de Qualificacao de
Fornecedores 65% 63% 41%
Giro de estoque 2% 9% 0%
Indice de defeitos 8% 35% 3%
Indice de Parada 2% 33% 1%
Indice de Refugo 1% 33% 0%
Indice de Retrabalho 3% 35% 1%
Percentual itens C 1% 15% 0%
Prazo de Entrega 7% 63% 4%
Desempenho Global 57%
Fonte: prépria.
Tabela 8 - Perturbacio no cluster Processo com peso 9 e demais clusters igualmente com peso 1.
P % de
Indicador Peso N“.’el do Desempenho do
Indicador .
Indicador
Treinamento 16% 63% 10%
Indice de Qualificacao de
Fornecedores 23% 63% 14%
Giro de estoque 7% 9% 1%
Indice de defeitos 22% 35% 8%
Indice de Parada 7% 33% 2%
Indice de Refugo 6% 33% 2%
Indice de Retrabalho 8% 35% 3%
Percentual itens C 6% 15% 1%
Prazo de Entrega 4% 63% 3%
Desempenho Global 43%

Fonte: prépria.

86
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Tabela 9 - Perturbacio no cluster Satisfacdo com peso 9 e demais clusters igualmente com peso 1.

: Nivel do % de
Indicador Peso . Desempenho do
Indicador .
Indicador

Treinamento 13% 63% 8%
Indice de Qualificacio de
Fornecedores 19% 63% 12%
Giro de estoque 5% 9% 0%
Indice de defeitos 21% 35% 7%
Indice de Parada 4% 33% 1%
Indice de Refugo 1% 33% 0%
Indice de Retrabalho 10% 35% 4%
Percentual itens C 1% 15% 0%
Prazo de Entrega 27% 63% 17%
Desempenho Global 50%

Fonte: prépria.

As perturbacdes levaram o SMD de 48% na avaliacdo da decisora a 57% no maior
indice encontrado (Cluster Contribuicdo), o que ndo trouxe alteracdo significativa ao
desempenho do mesmo, conforme apresentado na tabela 10. Apenas houve mudangas nos pesos

dos indicadores e em suas ordenacoes.

Tabela 10 - Tabela comparativa % Desempenho do SMD

% de Desempenho do SMD

Niveis estabelecidos
. 48%
pela Decisora
Perturbacao Cluster
Capacidade >6%
Perturba(_;fao .Cfuster 579,
Contribuicao
Perturbacao Cluster 43%
Processos
Perturbatgao ~Cluster 50%
Satisfacao

Fonte: prépria.

5°. Passo: Validacao do SMD
Em reunido com a decisora para validacdo do SMD, foi possivel verificar que o SMD

construido foi considerado representativo e valido, e serd utilizado como ferramenta para
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melhoria continua dos processos produtivos.
As reunides e o processo como um todo foram considerados como oportunidades para

analisar o processo produtivo e sua importancia para a empresa.

5.3 Analise dos resultados obtidos

A certificacdo da ISO 9001 apresentou a necessidade de implantacdo do SMD para o
processo produtivo da empresa, e o aprendizado com a constru¢do do mesmo permitiu uma
visdo abrangente para o gerenciamento do processo produtivo desta.

A oportunidade de ouvir os stakeholders envolvidos na constru¢do dos mapas
cognitivos foi de grande valia para a organizacdo, tendo em vista, que a correria da rotina e a
execucdo das atividades ndo permitia que os envolvidos percebessem a importancia das
medidas de desempenho para melhor orientar as estratégias e acdes da empresa.

Na utilizacdo do ANP com a ferramenta do software Super Decisions foi possivel
visualizar os critérios de desempenho sob niveis de importancia dentro do modelo construido,
avaliar o desempenho atual e identificar as prioridades de gestdo que norteardo a empresa no
que se refere ao processo produtivo.

As prioridades de gestdo obtidas sdo de grande representatividade para a empresa,
orientando para onde devem ser destinadas ac¢des corretivas, buscando a melhoria do processo
produtivo. Além disso, de posse de tais prioridades € possivel retornar ao MC e verificar se os
processos continuam seguindo os conceitos mencionados, ou se precisam ser alterados.

No caso do indice de defeitos, por exemplo, que estd na primeira posi¢dao do ranking
de prioridades de gestdo, bem como possui peso significativo para o SMD, o nivel atual
atribuido pela decisora, mostra a necessidade de retornar ao MC, reavaliar os procesos, € propor
acoes para busca de melhorias, tais como: apresentar o indicador ao colaboradores envolvidos
demonstrando a importancia dos processos realizados, oferecer treinamento para melhorar a
capacitacdao dos mesmos, criar uma politica de premiacdo para os colaboradores para incentivo
no alcance de melhores resultados, dentre outras acdes que a empresa pode avaliar e

implementar.
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6 Consideracoes Finais

O propésito do trabalho de desenvolver um sistema de indicadores de desempenho
capaz de auxiliar a gestdo e a melhoria continua do processo produtivo em uma empresa
fabricante de equipamentos alimenticios sediada no interior do estado de Sao Paulo, validando
a ferramenta proposta por Piratelli (2010) foi divido em etapas: a primeira visava identificar
os critérios de desempenho dos stakeholders através da metodologia Strategic Options and
Development Analysis (SODA), tendo em vista as faces do modelo The Performance Prism
(TPP) e mostrou-se capaz de atender as premissas estabelecidas.

O modelo The Performance Prism mostrou-se adequado a gestdao do sistema produtivo
da empresa objeto de estudo, jd que conseguiu identificar as necessidades dos stakeholders
envolvidos e contribuiu para o alinhamento da estratégia da empresa para a area de produgao.
Dentre as faces do TPP de maior destaque no estudo estd a face Processos, tendo em vista a
abordagem do estudo para o processo produtivo da empresa, tal face foi a que mais apareceu
nos conceitos elencados.

A metodologia SODA mostrou-se de grande contribui¢do para o trabalho, permitindo
o aprendizado na constru¢cdo dos MC e evolvendo os stakeholders em reflexdes coletivas. A
constru¢do dos MC pelo facilitador mostrou-se uma tarefa complexa e de dificil elaboragdo,
tendo em vista as particularidades dos stakeholders envolvidos na elaboracdo. O uso do
software Decision Explorer favoreceu a construcao dos mapas, bem como a agregacdo e
andlise dos mesmos.

A segunda etapa teve como propdsito modelar as relagdes de dependéncia dos critérios
e prioriza-los por meio do Analytic Network Process (ANP), seguida da terceira fase que
consistia em aplicar estes modelos na drea de produ¢do de uma empresa fabricante de
equipamentos alimenticios do interior do estado de Sao Paulo.

A aplicagdo do ANP enquanto método MCDM para auxilio a tomada de decisdes foi
fundamental para modelagem do SMD em fun¢do do TPP. A utilizacdo do software Super
Decisions facilitou a realizacdo da modelagem, julgamentos de acordo com a escala de Saaty
e apuracao das inconsisténcias junto a decisora.

A empresa objeto de estudo apresentou como pontos fortes ao processo de constru¢ao
e implementacdo do SMD para o processo produtivo a coesdo € o comprometimento dos
envolvidos, ainda que possua uma equipe familiar bastante enxuta. Esta vem alcancando
resultados satisfatérios junto aos clientes, e certamente melhorard sua estratégia no processo

produtivo através do SMD, podendo otimizar tanto o processo em si como a lucratividade. Ja
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que um dos pontos fracos da empresa era a auséncia de medidas de desempenho capazes de
auxiliar o processo de gestdo da produgdo.

Verificou-se que este processo de constru¢cdo de SMD nido deve ser estdtico, ou seja,
dentro de um periodo a ser definido pela empresa deve ser reavaliado, a fim de verificar se as
necessidades dos stakeholders apresentadas nos MC continuam sendo as mesmas, se mudancas
no processo se fizeram necessdrias por algum motivo e entdo atualizar o SMD.

De forma geral a aplicagcdo do método proposto por Piratelli (2010) mostrou-se capaz
de promover o aprendizado dentro da empresa, permitindo a ampliacio da visdo sobre os
processos tendo em vista o envolvimento dos stakeholders, além da modelagem propiciar a
constru¢do dos indicadores de desempenho, permitindo o processo de avaliacdo e obtendo as
prioridades de gestao.

As limitacdes de pesquisa estio relacionadas ao objeto de estudo dispor de apenas uma
decisora, e decisdes em grupo certamente ampliam os pontos de vista e possibilitam uma
oportunidade enriquecedora de estudo.

Como sugestao para trabalhos futuros estd a aplicacdo do método proposto em outros

tipos de empresa de outros segmentos.
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Apéndice A: Mapa gestor da producao e Mapa da Coordenadora da

Qualidade e Diretoria



Figura 24 - Mapa gestor da producdo

Fonte: prépria.
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Figura 25 - Mapa Coordenadora Qualidade e Diretoria

Fonte: prépria.
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Apéndice B: Mapa Congregado



Figura 26 - Mapa congregado
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Fonte: prépria.

List of all tails.

1 Possuir indicadores para o processo produtivo ... nao possuir

4 Cumprir os prazos de entrega ... ndo cumprir

11 Rastrear materiais ... ndo rastrear

14 Criar programa para o processo produtivo ... ndo programar

16 Monitorar informagdes sobre refugo ... ndo monitorar

19 Monitorar informacgdes sobre retrabalho ... ndo monitorar

20 Controlar estoque ... nao controlar

23 Ter um sistema de informac&ao para auxiliar o processo de planejamento e controle
24 Monitorar informacodes sobre os tipos defeitos dos produtos ... ndo monitorar
27 Realizar manutencdes nos equipamentos ... ndo realizar

29 Cumprir um requisito da ISO 9001 ... nao cumprir

32 Ter metas para as atividades do processo produtivo ... ndo ter
12 tail concepts displayed

... hdo ter
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Apéndice C: Linhas de Argumentacio, PVFs e PVEs e Classificacado em
funcao do TPP



Quadro 14 - Linhas de Argumentag@o, PVFs e PVEs e Classificacdo em fungdo do TPP

Linhas de argumentacio Critérios
A01 Essencial Controlavel Mensuravel | PVF | PVE Face do TPP
27 Reali tengd
Realizar manutengdes nos X X X Processos
equipamentos ... ndo realizar
28 Evit das d arias ...
8 Evitar paradas desnecessarias X X X Processos
parar
18 Monit tos ... nd
8 lonitorar os custos ... ndo X X X Processos
monitorar
31 Buscar melhoria continua ... ndo Processos/Satisfagdo dos
X X X
buscar stakeholders
3 Melhorar a i
. q~ua11dade do processo X X X Processos
produtivo ... ndo melhorar
tisf: lientes ... torna-1 e
.6 Sa Is1azer 08 chientes ... lorma-ios X Satisfacdo dos stakeholders
insatisfeitos
A02
24 Monitorar informacdes sobre os
tipos defeitos dos produtos ... ndo X X X X Processos
monitorar
18 Moni ...nd
8 'omtorar 0s custos ... nao X e e Processos
monitorar
3 Melhorar a qualidade do processo
. qu p X X X Processos
produtivo ... ndo melhorar
6 Satisfazer os clientes ... torna-los . ~
. . X Satisfag@o dos stakeholders
insatisfeitos
A03
20 Controlar estoque ... ndo controlar X X X Processos
21 Identificar/classificar itens de
maior e menor importancia ... ndao X X X X Processos
classificar
18 Monit tos ... n
8 lonitorar os custos ... ndo X X X Processos
monitorar
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3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A04

16 Monitorar informacdes sobre

~ . Processos
refugo ... ndo monitorar
18 Monitorar os custos ... ndo
. Processos
monitorar
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A05

29 Cumprir um requisito da ISO 9001
... hdo cumprir

Processos/Satisfacdo dos
stakeholders

30 Assegurar a certificagdo ... ndo
assegurar

Processos/Satisfacdo dos
stakeholders

31 Buscar melhoria continua ... ndo
buscar

Processos/Satisfagdo dos
stakeholders

3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A06
32 Ter metas para as atividades do
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
26 Motivar colaboradores ... ndo .
Capacidades

motivar
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3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

AQ7

24 Monitorar informagdes sobre 0s

tipos defeitos dos produtos ... ndo Processos
monitorar
17 Identificar falhas humanas no
processo produtivo ... manter como Capacidades
estd
25 Treinar os colaboradores ... ndo .
. Capacidades
treinar
26 Motivar colaboradores ... ndo .
. Capacidades
motivar
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A08

19 Monitorar informacdes sobre
retrabalho ... ndo monitorar

Processos / Capacidades

17 Identificar falhas humanas no

processo produtivo ... manter como Capacidades
estd
25 Treinar os colaboradores ... ndo .

. Capacidades
treinar
26 Motivar colaboradores ... ndo .

. Capacidades
motivar
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders
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A09

16 Monitorar informacdes sobre

~ . Processos
refugo ... ndo monitorar
17 Identificar falhas humanas no
processo produtivo ... manter como Capacidades
esta
25 Treinar os colaboradores ... ndo .
. Capacidades
treinar
26 Motivar colaboradores ... ndo .
. Capacidades
motivar
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A10
24 Monitorar informagdes sobre 0s
tipos defeitos dos produtos ... ndo Processos
monitorar
17 Identificar falhas humanas no
processo produtivo ... manter como Capacidades
estd
25 Treinar os colaboradores ... ndo .
. Capacidades
treinar
26 Motivar colaboradores ... ndo .
. Capacidades
motivar
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

All

19 Monitorar informacdes sobre
retrabalho ... ndo monitorar

Processos / Capacidades

17 Identificar falhas humanas no
processo produtivo ... manter como

Capacidades
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estd

25 Treinar os colaboradores ... ndo

. Capacidades
treinar
26 Motivar colaboradores ... ndo .
. Capacidades
motivar
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

Al12

20 Controlar estoque ... ndo controlar

Processos

22 Identificar/Classificar lead times
fornecedores ... manter como esta

Contribui¢do dos
stakeholders

13 Monitorar desempenho dos
fornecedores ... ndo monitorar

Contribui¢do dos
stakeholders

3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A13

11 Rastrear materiais ... nao rastrear

Processos

13 Monitorar desempenho dos
fornecedores ... ndo monitorar

Contribui¢do dos
stakeholders

3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

Al4

108



23 Ter um sistema de informacdo para

auxiliar o processo de planejamento e Processos
controle ... ndo ter
10 Aumentar qualidade de
. ~ . Processos
informagdes ... manter qualidade
3 Melhorar a qualidade do processo

Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A15
20 Controlar estoque ... ndo controlar Processos
21 Identificar/classificar itens de
maior e menor importancia ... ndo Processos
classificar
10 Aumentar qualidade de
. ~ . Processos
informagdes ... manter qualidade
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

Al6

24 Monitorar informagdes sobre 0s
tipos defeitos dos produtos ... ndo
monitorar

Processos

12 Identificar/avaliar qualidade da
materia-prima ... ndo avaliar

Processos / Contribui¢ao
dos stakeholders

10 Aumentar qualidade de
informagdes ... manter qualidade

Processos

3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders
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A17

19 Monitorar informacdes sobre
retrabalho ... ndo monitorar

Processos / Capacidades

12 Identificar/avaliar qualidade da
materia-prima ... ndo avaliar

Processos / Contribui¢cdo
dos stakeholders

10 Aumentar qualidade de
informagdes ... manter qualidade

Processos

3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A18

11 Rastrear materiais ... nao rastrear

Processos

12 Identificar/avaliar qualidade da
materia-prima ... ndo avaliar

Processos / Contribuicdo
dos stakeholders

10 Aumentar qualidade de
informagdes ... manter qualidade

Processos

3 Melhorar a qualidade do processo
produtivo ... ndo melhorar

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A19

14 Criar programa para 0 processo

. ~ Processos
produtivo ... ndo programar
9 Identificar/avaliar as etapas do
~ . Processos
processo ... ndo identificar
10 Aumentar qualidade de
. ~ . Processos
informagdes ... manter qualidade
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders
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A20

32 Ter metas para as atividades do

. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A21

27 Realizar manutengdes nos

. - . Processos
equipamentos ... ndo realizar
28 Evitar paradas desnecessdrias ...
Processos
parar
18 Monitorar os custos ... ndo
. Processos
monitorar
2 Ter pardmetros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A22

23 Ter um sistema de informacdo para

auxiliar o processo de planejamento e Processos
controle ... ndo ter
2 Ter pardmetros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders
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A23

24 Monitorar informagdes sobre 0s

tipos defeitos dos produtos ... ndo Processos
monitorar
18 Monitorar os custos ... nao
. Processos
monitorar
2 Ter parametros para avaliar o
. - Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A24

20 Controlar estoque ... ndo controlar Processos
21 Identificar/classificar itens de
maior e menor importancia ... ndo Processos
classificar
2 Ter parametros para avaliar o

. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo

Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A25

16 Monitorar informacdes sobre

~ . Processos
refugo ... ndo monitorar
18 Monitorar os custos ... ndo
. Processos
monitorar
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar
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6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A26

14 Criar programa para o processo

. ~ Processos
produtivo ... ndo programar
9 Identificar/avaliar as etapas do
~ . . Processos
processo ... ndo identificar
15 Identificar gargalos da produgdo ...
~ Lear garg p ¢ Processos
ndo identificar
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A27

1 Possuir indicadores para o processo

. ~ . Processos
produtivo ... ndo possuir
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
3 Melhorar a qualidade do processo
Processos

produtivo ... ndo melhorar

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A28

32 Ter metas para as atividades do
processo produtivo ... ndo ter

Processos

5 Cumprir programacao da producdo
... atrasar programacao

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders
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A29

32 Ter metas para as atividades do

. - Processos
processo produtivo ... ndo ter
2 Ter parametros para avaliar o
. - Processos
processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programacao da producio
PIIr prog § p § Processos

... atrasar programacao

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A30

23 Ter um sistema de informacao para
auxiliar o processo de planejamento e
controle ... ndo ter

Processos

2 Ter parametros para avaliar o
processo produtivo ... ndo ter

Processos

5 Cumprir programacao da producdo
... atrasar programacao

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A3l

27 Realizar manutengdes nos

. - . Processos
equipamentos ... ndo realizar
28 Evitar paradas desnecessdrias ...
Processos
parar
18 Monitorar os custos ... ndo
. Processos
monitorar
2 Ter pardmetros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programacio da producio
PIir prog § p § Processos

... atrasar programacao

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders
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A32

24 Monitorar informagdes sobre 0s

tipos defeitos dos produtos ... ndo Processos
monitorar
18 Monitorar os custos ... ndo
. Processos
monitorar
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programacao da producio
prir prog § p § Processos

... atrasar programagao

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A33
20 Controlar estoque ... ndo controlar Processos
21 Identificar/classificar itens de
maior e menor importancia ... ndo Processos
classificar
18 Monitorar os custos ... ndo
. Processos
monitorar
2 Ter parametros para avaliar o
. - Processos
processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programacao da producio
prir prog § p § Processos

... atrasar programagao

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A34

16 Monitorar informacdes sobre

~ . Processos
refugo ... ndo monitorar
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programacao da producio
prir prog § p § Processos

... atrasar programacao
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6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A35
14 Criar programa para 0 processo
. prog - P p Processos
produtivo ... ndo programar
9 Identificar/avaliar as etapas do
- . e Processos
processo ... ndo identificar
15 Identificar gargalos da producio ...
- . e garg P § Processos
nao identificar
2 Ter parametros para avaliar o
. ~ Processos
processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programacao da producio
prir prog § p § Processos

... atrasar programagao

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders

A36

1 Possuir indicadores para o processo

. - . Processos
produtivo ... ndo possuir
2 Ter pardmetros para avaliar o

. - Processos

processo produtivo ... ndo ter
5 Cumprir programagado da producio

prir prog § P § Processos

... atrasar programacao

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A37

23 Ter um sistema de informacdo para

auxiliar o processo de planejamento e Processos
controle ... ndo ter

7 Ter informacdes concretas sobre

andamento dos processos ... ter Processos

informagdes insuficientes
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Fonte: prépria.

5 Cumprir programacao da producdo
... atrasar programacao

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfacdo dos stakeholders

A38

4 Cumprir os prazos de entrega ... ndo
cumprir

Processos

5 Cumprir programagao da produgdo
... atrasar programagao

Processos

6 Satisfazer os clientes ... torna-los
insatisfeitos

Satisfac@o dos stakeholders
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Apéndice D: Linhas de argumentacio do Mapa congregado
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Figura 27 - Prazo de entrega

6 Satisfazer os
clientes ...

torna-los
insatisfeitos

/! N

5 Cumprir 3 Melhorar a

programacéo da gualidade do_
producéo ... atrasar processo produtivo

programacéo ... ndo melhorar

o

4 Cumprir os prazos 2 Ter paré:petros
de entrega ... ndo para avaflar o
T processo produtivo
P ... Ndo ter
1 Possuir
indicadores para o
processo produtivo
... Ndo possuir
Fonte: prépria.
Figura 28 - Rastreabilidade
6 Satisfazer os
clientes ...
torna-los
insatisfeitos
3 Melhorar a 10 Aumentar
qualidade do qualidade de
processo produtivo informacdes ...

... ndo melhorar manter qualidade

i\
f 12

13 Monitorar Identificar/avaliar
desempenho dos qualidade da
fornecedores ... ndo materia-prima ...

monitorar ndo avaliar

AN /!

11 Rastrear

materiais ... ndo
rastrear

Fonte: prépria.
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Figura 29 - Programa para o processo produtivo

14 Criar programa
para o processo
produtivo ... ndo

programar

Fonte: prépria.

Figura 30 - Refugo

N

25 Treinar o0s
colaboradores ...

néo treinar

monitorar

Fonte: prépria.
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Figura 31 - Retrabalho

6 Satisfazer os
clientes ...
torna-los e

insatisfeitos

25 Treinar os
colaboradores ...
ndo treinar

7

19 Monitorar
informacdes sobre
retrabalho ... ndo
monitorar

Fonte: prépria.

Figura 32 - Classificagdo de estoque

21
Identificar/classifi
car itens de maior e
menor importancia
... ndo classificar

Fonte: prépria.
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Figura 33 - Sistema de informacao

23 Ter um sistema de

informacéo para
auxiliar o processo
de planejamento e

controle .. néo ter

Fonte: prépria.

Figura 34 - Defeitos

25 Treinar o=
colaboraderes ...
ndo treinar

\
-\

24 Monitorar
informacdes sobre os
tipos defeitos dos
produtos ... ndo
maniterar

Fonte: prépria.



Figura 35 - Manutencdo equipamentos

3 Melhorar a
qualidade do
processo produtivo

... ndo melhorar
31 Buscar melhoria

continua ... ndo

buscar }

18 Monitorar os
custos ... ndo
monitorar

Fonte: prépria.

Figura 36 - Requisito ISO

7

AN
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6 Satisfazer os
clientes ...

torna-los
insatisfeitos

N

e

5 Cumprir
programacao da
producéao ... atrasar
2 Ter parametros | _—— programagao
para avaliar o
processo produtivo
... ndo ter
27 Realizar

28 Evitar paradas
<  |desnecessarias ...
parar

manuten¢des nos
equipamentos ... ndo
realizar

_

6 Satisfazer os
clientes ...
torna-los

3 Melhorar a
qualidade do

/

insatisfeitos

processo produtivo

... ndo melhorar

\

31 Buscar melhoria

continua ... ndo
buscar

/

30 Assegurar a

certificacdo ... nao

asseqgurar

29 Cumprir um
requisito da ISO
9001 ... nao cumprir

.

Fonte: prépria.
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Figura 37 - Metas

6 Satisfazer os

clientes ... 3 Melhorar a

torna-los <~ qualidade do
insatisfeitos processo produtivo

... ndo melhorar
5 Cumprir 2 Ter parametros \
programac&o da para avaliar o 26 Motivar
producéo ... atrasar processo produtivo colaboradores ...
programacao .. N&o ter néo motivar

S 1 e

32 Ter metas para as
atividades do
processo produtivo
... hdo ter

Fonte: prépria.
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Apéndice E: Julgamentos dos critérios



Figura 38 - Comparacdes entre os critérios de desempenho do modelo no Cluster Processos.

Comparisons wrt "Desempenho” node in "Processos” cluster
Giro de estoque is equally as important as Indice de defeitos

1. Girodeestoque| ==3.5 |9 8| T7T|6|5|4]|3]2 I|4|5|6|T|8]|%

—

==8.5 | No comp. | Indice de defei~

2. Giro de estoque :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| Indice de Parad~

3. Giro de estoque :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| Indice de Refug~

4. Giro de estoque :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| Indice de Retra~

5. Giro de estoque ?=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 }='B.5|Nump. Percentual iten~

6. Indice de defei~ :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| Indice de Parad~

7. Indice de defei~ :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=='B.5|Nump.| Indice de Refug~

8. Indice de defei~ :—=55|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=='B.5|Nump.| Indice de Retra~

9.  Indice de defei~ ‘:—=El.5| Ell Bl T| E‘rl 5| 4| E'.-l 2||_ 2| 3| -1| 5| El '."| El'EIl »=9.5 |NDDEI'I’IFI. Percentual iten~

10. Indice de Parad~ ?=B.5|B|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| Indice de Refug~

11. Indice de Parad~ ?=B.5|B|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| Indice de Retra~

12. Indice de Parad~ ?=B.5|B|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 }='B.5|Nump. Percentual iten~

13. Indice de Refug~ :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=='B.5|Nump.| Indice de Retra~

14. Indice de Refug~ :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='B.5|Nump. Percentual iten~

18. Indice de Retra~ :=B.5|5|B|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='B.5|Nump. Percentual iten~

Giro de e~ 016667

Indice de~ 0.16667

Indice de~ 0.16667

Indice de~ 0.16667

Indice de~ 0.16667
0.16667

Fonte: prépria.
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Figura 39 - Comparacdo entre os Clusters.

Capacidades is equally as important as Contribuicao

1. Capacidades

=»=8.5 | No comp.

Contribuicao

=85 |Nuc>ump.| Processos

2. Capacidades }=9.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |4|5|E|?|E|‘3
3. Capacidades :=='5.5|9|E-|T|E|5|4|3|2| |3|4|5|E|?|E|S|}-ﬁﬁ|ﬂump.l Satisfacao
4. Contribuicao }='55|9|3|T|E|5|4|3|2| |E 3|4|5|E|?|E|‘3 :>='B.5|Nump.| Processos
5. Contribuicac }=9.5|9|3|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|9 :>='B.5|Nump. Satisfacao
B. Processos }=9.5|9|3|T|E|5|4|3|2 |2|3|4|5|E|?|E|9 :>='B.5|Nump. Satisfacao
Inconsistency: 0.00000

0.20000
Contribui~ 0.20000
Processos 0.40000
Satisfacao 0.20000

Fonte: prépria.

Figura 40 — Comparacio entre os Clusters — relacdo de dependéncia com Prazo de entrega.

Comparisons wrt "Prazo de Entrega” node in "Processos” cluster
Indice de defeitos is equally to moderately more important than Giro de estogue

1. Giro de estoque | »=3.5 G| T|6|5(4)3]2 E Jl4|5|6|T|&8|9)] »=9.5 | No comp. ] Indice de defei~
2. Giro de estoque |9|3|T|E|5|4|3|’: |2|3|-‘I|5|E|?|E|9 3—='B.5|Mu{>nmp. Indice de Parad-~
3. Giro de estogue |9|3|T|E|5|4|3|2| |2||? -!ll 5|E|?|E|'B }='B.5|Nu{>nmp. Indice de Retra~
4. Indice de defei~ |9|3|T|E|5|4| 3 2| |2|3|d| 5|E|?|E|'B }='B.5|Nu{>nmp. Indice de Parad~
5. Indice de defei~ |9|3|T|ﬁ|5|4| |2|’_ 2|3|4| 5|E|?|E|‘3 :=-=‘3.5|Nu{>nmp. Indice de Retra~
6. Indice de Parad~ |9|3|T|E|5|4|3|2| |2 3|4| 5|E|?|E|'EI :>='B.5|Mu{>nmp. Indice de Retra~
Inconsistency: 0.03863
Indice de~ 0.34580
Indice de~ 012277

Fonte: prépria.
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Figura 41 - Comparacdo entre os Clusters — em fung@o do Cluster Processos.

Capacidades is equally as important as Contribuicao

1. Capacidades | »=3.5 | 9| 83| 7|6| 54| 3|2 3l4]5)6|7|8]9)| ==9.5 |No comp. ] Contribuicac

2
2. Capacidades >=3.5 |9|8|7|6|5|4|3]|2 ||? 3l4]5)6|7|8]9)| ==9.5 |No comp.| Processos

3. Contribuicac »>=3.5 |9|83|T7|6|5|4]|3]|2 |E 3|l4]5)6|7|8]9)| ==9.5 |No comp.| Processos

Inconsistency: 0.00000

Capacidad-~ 0.25000
Contribui~ 0.25000
Processos 0.50000

Fonte: prépria.

Figura 42 - Julgamentos niveis do indice de Defeitos .

Comparisons wrt "indice de defeito” node in "niveis" cluster
nZ 21% is equally to moderately more important than n1 28%

1. n128% | ==05 |3|3|T|6|5|4|=2]2 ||?3 41 5|6l T 8|9 ==2.5 Nump.ln22‘1%
2

2 n128% >=05|9|8|T7|6|5)4]|3|]|2

F-l BEl6| 7|89 »=9.5 |Ho comp.| n2 14%

3. nl1238% }=5.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3||: 5|E|?|E|'EI|:=-='E|.5|Nu{:-|:rnp.|n4?%

4 n128% >=095 |9|8|TF|6|5)|4]|3|]|2 23|:5€?E'B:==’B.5Nump.nﬁﬂ%

5.n221%2==5.553?'65432|?

£

4| 5|6|T7|28|9| »=5.5 |[No comp.| n2 14%

6. n221% >=35 |9|3|TF|6|5)|4]|3|]|2 2

e
n
{=r]
-
o
4:]

»=8.5 |No comp.| nd T%

T. n224% =>=05 | 9| B|T7|6|5)|4]|3|]|2 2

=
o
[=F]
)
(=]
[4=]

=>=8.8 |Ho comp.| nb 0%

8. n314% >=35|9|3|T|6|5|4]|3|2 2 ==3.5 |HNo comp.| nd 7%

9. n314% >=05 |9|B|T|6|5)|4]|3|]2 2 4|85l 6| 7|8 9] ==08.5 |Ho comp.| n& 0%

10, nd T >=35|9|8|T|6|5|4|2|2 2

oo e fe Lo

4|85|6|T7|8|9| »=0.5 |No comp.| n5 0%

Inconsistency: 0.05797

n1 28% 0.06374
0.10101
n3 14% 0.14623
0.26700
0.42202

Fonte: prépria.
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Figura 43 - Julgamentos niveis do indice de Refugo.

Comparisons wrt "indice de refugo” node in "niveis"” cluster
nZ 21% is equally to moderately more important than n1 268%

1. n128% | ==05 |9| 8| T|e|5|4]|3]|2 ||?3455?EEI ==0.5 Nu{:urnp.lnEE*l%
2

2 nl28% ==D5|0|3|T|6|5[4|3]|2 3 4)5|6|T7|8)| 9] ==0.5 |Nocomp.| n2 14%

2. nl28% ==D5|D|3|T|6|5[4|3]|2 23":

n
7]
=)
=]
L]

»>=8.8 | No comp.| nd T%

n
7]
=)
=]
L]

4. n128% ==D5 |03 |T|6]|5[4|23]|2 2 3||: ==0.5 | No comp.| nS 0%

5 n221% >==05|0|B|T|6|5|4]|3]|2 ||?3|455?EEI ==0.5 | No comp.| n3 14%

6 n221% ==B5|D|8|T|6]|5[]4|3]|2 2|z 4| 5|6|7T|&]|2| =55 |No comp.| nd T%

T. m221% =>=B5|9|83|T|6]|5[4|3]|2 EElFEE?EB}%.ENDmp.nED%

8 n3f4% ==D5|0(8|T|6]|5[]4|3]|2 2|z 4| 5|6|7T|&]|2| =55 |No comp.| nd T%

9 n3id4¥% ==B5|0|8|T|6|5[4|3]|2 2|z 4| 5|6|7T|&]|2| =55 |No comp.| n5 0%

0. nd 7% ==35|9|8|T7|6|5(4]|2]|2 2z 4|5|6| 7|8 9| ==58.5 | No comp.| n5 0%

Inconsistency: 005285

ni1 28% 0.06360
0.09343
n3 14% 0.14413
0.262359
0.43625

Fonte: prépria.



Figura 44 - Julgamentos niveis do indice de Paradas.

Comparisons wrt "indice de paradas" node in "niveis" cluster
nZ 21% is equally to moderately more important than n1 26%

1. n128% | >=35 |98 |7|(6|5|4]|3]2 |EEdEE?EB =35 NDDDI'np.InEE'i%

2 n128% =>=95|9)|8|F|6|56|4]3]2 2||?-IEE?E'E|:=-='B.5 No comp.| n2 14%

3 n128% >=>=35|(9|8|F|6|5|4]|3)]|2 23|:55?E'B:=-=‘B.5Nnmnp.n4?%

4 n128% =>=95|9)|8|F|6|56|4]3]2 3|:55?E'B:=—=‘5|.5Nump.n5ﬂ%

2
5 n221% >=95|9|38|F|6)|5|4]3]2 ||;3455?E'B:=—=‘3.5Nnmp.n3‘14%

6. n221% ==05|9)|8|TF|6|5|4]3]2 2||:-IEE?EE|:==‘B.5Nump.n4?%

T. n221% >=35 (9| 38|F|6|5|4]3]2 2|3|:55?E'B:==‘3.5Nnmp.n5ﬂ%

8 n34% >==85 |9\ 8| TF|6|5|4]3]|2 2||:-IEE?EE|:==‘B.5Nump.n4?%

9 n314% >=35 |9\ 3| F|6|5|4]3]2 2||?455?E'B:==‘3.5Nnmp.n5ﬂ%

10. nd7% ==B5|9|8|7|6|5(4]3]|2 2||:-IEE?EE|:==‘B.5Nump.n5£I%

Inconsistency: 0.05285

n1 28% 0.06360

0.09343

0.14413

0.26259

0.43625

Fonte: prépria.

130



Figura 45 - Julgamentos niveis do indice de Retrabalho.

Comparisons wrt "indice de retrabalho” node in "niveis"” cluster
nZ 21% is equally to moderately more important than n1 28%

1. n128% ]| »=35 | 9| 3| T7|6|5)4|3]|2 |E3 4l5|6| 78|59 »=0.5 Nump.ln221%
2

2 n128% >=85|9|B|T7T|6|5(4|3]|2 |_345-E?E'EI:=~='B.5ND{=Drnp.n31-I%

3. n128% =>=>=05 |9|3|T7T|6|5]4|3]|2 23||:5-E?E'B:=-=’B.5Nump.n4?%

4 nl128% >=85|9|8|T7|6|5(4|3]|2 23||_5E?E'B}='B.5ﬂncurnp.n5[l%

4
418516 7|89 »=0.5 |No comp.| n3 14%

5.n221%}=9.593T6543ZE

6. n221% >=85|9|B|T7T|6|5(4|3]2 2 48|16 7| 8|9 ==8.5 |No comp.| nd T%

T. n229% =>=>=05 | 9| 3|T7|6|5)14|3|2 2

1
o
=7}
=)
o
L=}

==8.5 | No comp.| n5 0%

8 n314% >=>=85|9|B|T7T|6|5(4|3]|2 2 >=8.5 [ No comp.| nd T3

9 n314% =>=>=05 |9|3|T|6| 54|32 2

1
o
=7}
=)
o
L=}

==8.5 | No comp.| n5 0%

ool ol o] olle

10. nd 7% >=85|9|3|T|6|5(4|3]|2 2

£
o
o
=)
=]
o

>=8.5 | No comp.| nd 0%

Inconsistency: 005797

0.06374

0.10101

0.14623

0.26700

0.42202

Fonte: prépria.
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Figura 46 - Julgamentos niveis do indice de Itens C.

Comparisons wrt "indice de itens C" node in "niveis"” cluster
nZ 21% is equally to moderately more important than n1 28%

1. n128% | >=85 9| 8| T7|6|5]|4|2]2 ||:3 4156 T|&8]|2| ==8.5 Nump.ln22‘1%
2

2 n128% >=35|9|8|7|6|5|4|3]2 FdEE?EB}ﬂB.E No comp.| nd 14%

3. n128% >=05|9|B|F|6|5|4(2]2 2 3||: Ele|lT|2]9)] ==08.5 |Ho comp.| nd T3

4 n128% >=35|9|8|7|6|5|4|3]2 2 3||: Sl6|T|8]9| ==8.5 |Ho comp.| n5 0%
4

Bl 7|89 >=5.5 |Ho comp.| n3 14%

5.n221%}=9.593755432|€

[

6. n221% >=35 (9| 8|TF|6|5|4|2]2 2 Sle|lT|E]2)| ==0.5 |Ho comp.| nd T34

4
T. n221% >=895 9| 8|F|6|5|4(3]2 2 |:5'E?E'E|:=~='EI.5 Mo comp.| n5 0%

8 n314% »=05 |9|8|7|6]|5 (4|32 2

=
o
(=]
-
[=-]
[:]

=»=8.5 |No comp.| nd T%

9 n314% >=95 9| B|TF|6|5|4|3]2 2 =>=8.5 | Mo comp.| n5 0%

| e | e ||
-
o
(=]
-
&
m

10 nd 7% =>=05|9|8|7|6|5|4(2]2 2

1Y
(%]
[=r]
-
[==]
[1:]

=85 | Mo comp.| nG 0%

Inconsistency: 0.05285

n1 28% 0.06360
0.09343
n3 14% 0.14413
0.26259
0.43625

Fonte: prépria.
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Figura 47 - Julgamentos niveis do indice de Giro de Estoque.

Comparisons wrt "indice de giro de estoque" node in "niveis" cluster
nZg 78,8% is equally to moderately more important than n1 90%

1. n190% | ==85 |91 83(7|6)5|4|3]|2 |EE 4|5|6|7|8]|9| ==05 Nump.lnE?E,E%

2. nl90%% =>=3.5 |9|8(7|6)|5|4|2|2 2||_34 S|l6|T|e]2| ==8.5 | No comp.| n3 ET,5%

3 nl90% >=85|9|8(7|6)5|4|3]|2 2 3||: Gl T|&8]59)] ==8.5 |No comp.| nd 56 3%

4. nl90%% ==85|9|183(7|6)5|4|3|2 23||_EE?EE|:=-=B.5 No comp.| n5 45%

4
5 n2738% >==05|8|8|T7|6|5|4]3]|2 |ES 415|6|T7|&8)9) ==8.5 |No comp.| n3 6T 5%

6. n27838% ==05|8|8|T7|6(5[|4]3]|2 2||_3-l El6|T|28]9]| ==8.5 |No comp.| nd 5B 3%

7. n27338% 2='='B.5|9|3|?|-E-|5|4|3|2| |2|3||: 5|E|?|E|'E||}='B.5|NDDDrnp.|n545%

8. n367T5% >=>=05|9]|3|T7|6|(5[|4]3]|2 2||_3-|I Gl T|&8]59)] ==8.5 |No comp.| nd 56 3%

9 n3675% ==05|0|B|T7|6(5[(4]3]|2 2||_3-l El6| 7|25 ==8.5 | No comp.| n§ 453

10 nd 56.3% =>=35 9|37 |6|5[4]3)]2 E||_34 S|l6|T7|&8]9)]| ==8.5 |No comp.| n5 £5%

Inconsistency: 005285

n1 90% 0.06360
n2 78,6% 0.09343
n3 67,5% 0.14413
0.26259
0.43625

Fonte: prépria.



Figura 48 - Julgamentos niveis do indice de Prazo de Entrega.

Comparisons wrt “indice de prazo de entrega” node in "niveis" cluster
nZ 40% is equally to moderately more important than n1 20%

1. n120% | ==35||9|83|7]|6|5|4]3)|2 ||;345-E?E’B:=-=‘B.5 NDmp.InEdﬂ%
2

2 n120% >=895(9)8|F|6|5]4]3]2 Fdﬁﬁ?ﬁﬁ:ﬂ.ﬁﬂnmp.nBEﬂ%

3. on120% »=05|9|(8|T7|6|5]4]3]|2 23||:5-E?E’B:=-=‘B.5Nump.ndﬂﬂ%

4 nl120% >=95 (98| F|6|5]4]3]2 234"?-5?3'5}:9.5 No comp.| nG 100%

4156|789 | ==9.5 |No comp.| n2 60%

5.n24ﬂ%}=9.593755432|;

3
6. n2d40% >=35 (98| T7|6|5]4]3]2 EFAEE?EB}ﬂ.ENDmp.ndED%

T. n2d40% =>=85 (88| 7|6|5]4]13]|2 3||:5-E?EE|:=-=‘B.5 No comp.| nG 100%

2
B.HSE-D%M.EHBTEEASZE Al 5|6|T|8)]9| =595 |No comp.| nd 80%

3
9 n360% >=05(8)8|7|6|5]4]3]|2 EFJEE?EB}ﬂ.ENump.n51D{I%
3

10. nd 80% >=35 (9| 3|7|6|5|4]3]2 E Al 56| T|8)9]| =55 |No comp.| n5 100%

Incensistency: 001520

0.06177
0.09725
n3 60% 0.15992
0.26252
na 100% 0.41854

Fonte: prépria.
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Figura 49 - Julgamentos niveis do indice de Treinamento.

Comparisons wrt "indice de treinamento” node in "niveis" cluster
n2 40% is equally to moderately more important than n1 20%

1. n120% | =>=85 |9\ 8| 7|6 5|4]3]2 ||?3-IEE?EE|:=~=‘B.5 Nump.ln?dﬂ%

2 nl20% >=95|9|38|F|6|5|4]3]2 2||?455?E'B:==‘9.5Nnmp.n35ﬂ%

3 nl120% ==05|9)|8|F|6|5|4]3]2 EBFEE?EB}ﬂ.ENump.HJE{I%

4 nl120% >=35|9|3|F|6|5|4]3]2 34"_55?3‘3 #=3.5 | Mo comp.| n5 100%

2
5.n24ﬂ%3'=9.593T-E-5432||?3455?E'B}='9.5Nump.n35ﬂ%

6. n2d0% >=35|(9|3|F|6|5|4|3)]|2 2||?455?E'E|:=~=‘B.Ehlnmp.n43ﬂ%

T. n240% =>=95 |9 8| F|6|56|4]3)2 2|3|:55?E'B::~=‘5|.5 No comp.| n& 100%

E.nE-E-D%}:B.ﬁ'BE?-E-EJIEZ||?3455?E'B:==‘B.5Nump.n43ﬂ%

9 n3GD¥ >=>=05|9)8|F|6|6H|4]3)]2 2||?455?E'B:==‘9.5Nnmp.n5'1ﬂﬂ%

10, nd 80% ==35 |9|8|T7|6|5|4]|2]|2 ||?34EE?EB}='B.5NDDEHTIP.FI5'1‘DD%

Inconsistency: 0.01520

n120% 0.06177
n2 40% 0.09725
n3 60% 0.15992

0.26252
nS 100% 0.41854

Fonte: prépria.
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Figura 50 - Julgamentos niveis do indice de Qualificacdo de Fornecedores.

Comparisons wrt "indice de qualificacdo de fornecedores” node in "niveis” cluster

nZ 40% is equally to moderately more important than n1 20%

[y

.on120% | >=05|9|8|T|6[5)|4|23]2 2 2|4)|48|6|T7|e]|2| =85 |Nocomp.
2 n120% >»>=95|9(8|7|6|5(4]3]|2 2 |F 4| 5]6|7|8]9]| ==5.5 |Ho comp.
3. n120% »>=05|9|8|7|6|5(4]|2]|2 213 ||: s|le|7|&]|2| =85 |No comp.
4 n120% >=95|9(8|7|6|5(4]|3]|2 212 4||_5 B{T7|8)5]| ==58.5 | No comp.
5. n240% »>=35|9|8|7|6|5|4]|3]|2 |E 2456 7| 8]|2] ==0.5 |No comp.
6. n240% =>»>=95|9(8|7|6|5(4]3]|2 2 |F 4| 5]6|7|8]9]| ==5.5 |Ho comp.
T. n240% >»=05|9|8|7|6|5(4]|2]|2 2 | 3 ||: s|le|7|&]|2| =85 |No comp.
8 n360% >=05|09(8|7|6|5(4]3]|2 |E 34| 5|6|7| 8|9 ==8.5 |No comp.
9. n260% »=05|9|8|T7|6|5(4]|2]|2 2 |E 415|6|7)8|2| ==92.5 |Ho comp.
10. n4 80% =>=05 |9(8|7|6|5(4]3]|2 |E 34| 5|6|7| 8|9 ==8.5 |No comp.

Inconsistency: 001520

n2 40%

n3 60%

nd 80%

n& 100%

n3 60%

nd 80%

nd 100%

nd 80%

nd 100%

n& 100%

0.06177

0.09725

0.15992

0.26252

ns 100%

0.41854

Fonte: prépria.
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Apéndice F: Modelagem Critérios de desempenho
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Figura 51 — Modelo indice de Giro de Estoque

| meta -3 x|
indice de giro de astoquel

F] |

le‘D"I n 78.8% :13{;"' n—1:|63"l nj 45% .:-I

Fonte: prépria.

Figura 52 - Modelo indice de Qualificagdo de Fornecedores

ll meta -||:|| Xl

-

indice de qualificacio de fu-ma-:zdﬂrssl

] 0 (S |

v
nivels -IDIXI

nl 200 I n2 40% I n3 60% I nd 80%| n3 100%

Fonte: prépria.
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Figura 53 — Modelo indice de Treinamento.

ll meta - | |:|| xl

-~
indice de trzi.twmmml

v
niveis -||:||X|

nl 20% I 2 40% I n3 60% I nd 80% n3 100%

Fonte: prépria.

Figura 54 - Modelo indice de Prazo de Entrega.

:I meata - I |:|| XI

-~

indice de prazo de mtrsgal

-

rl |

4

nl "'I}"I wl n3l5l}°| nd 80%| n5 100%

Fonte: prépria.
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Figura 55 - Modelo indice de Defeito.

m|  meta -] x|

-~

indice de defm'ml

F] |

l

Ll
nllS'}EI nlll'f-f:l n314'3-15| n-—1?“3-15| niD'ﬁ-f:I

Fonte: prépria.

Figura 56 - Modelo indice de Itens C.

ﬂ meta - | |:|| Kl

indice da itens C I

!

niveis =lol|

L]
nlJS'}f:.I nl!l'}i':-l n314'3-’-':-| n4?"3-1':-l niD'}f:.I

Fonte: prépria.
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Figura 57 — Modelo indice de Paradas.

ﬂ meta - | |:|| Xl

indice de paradas I

}

niveis =lal=|

a
nl]S'}f:.I n.lll'f-’(:-l n314'3-1':-| n-—1'.-“:-1':-| niD'}f:-I

Fonte: prépria.

Figura 58 - Modelo indice de Retrabalho.

:I meta - | |:|| Xl

indice de ratrabatho I

L
nl]S%I nl!l'f-f:l n314'3-1':-| nd?'f-i;l niD'ﬁ-’.;I

Fonte: prépria.
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Figura 59 - Modelo indice de Refugo.

:I meata - | |:|| Xl

indice de refuge I

!

L
ﬂl!S'ﬁ-’.':.I ﬂlll‘:-i;l ﬂ314'3-1':-| 11-—1?'5'-15' ﬂiD'ﬁ-’-&»I

Fonte: prépria.



