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Resumo

FERREIRA, José Ivan Alvares Xavier, Proposta de Aferi¢cdo da Competitividade em Fungdo da
CorrelacGo de Pardmetros Organizacionais e de Disponibilizacdo de Informagdes

Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2002.
304p. Tese (Doutorado).

Este trabalho trata do desenvolvimento de um modelo para aferir a competitividade das
organizages focalizando os aspectos relacionados com: pardmetros organizacionais (com
caracteristicas das organizagGes que aprendem), sisternas de informacdo, medidas de desempenho
e padrdes de competitividade. Estabelece-se relages de causa e efeito ponderadas entre oS
clementos destes componentes, através do uso dé matrizes de correlagdo e obtém-se o modelo de
referéncia. Discute-se a aplicacio do modelo em empresas através do uso de questionario € como,
a partir das respostas a0 questionario aplica-se os dados nas matrizes de correlagdo buscando a
relacdio entre os diversos componentes do modelo. Aplica-se o modelo em quatro empresas,
determinando-se o grau (estado) de competitividade delas tendo como base de comparag¢do o
modelo de referéncia. Desta forma, torna-se possivei determinar como cada empresa localiza-se,
com relacdo ao seu grau de competitividade, ¢ onde ela poderia estar se utilizasse meios

adequados.

Palavras Chave

Competitividade, Organizagio de Aprendizagem, Sistemas de Informacdo, Medidas de

Desempenho



Abstract

FERREIRA, José Ivan Alvares Xavier, Proposal of Evaluation of the Competitiveness in
Function to the Correlation of Parameters refering to Organization and the Availability of
Information, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de

Campinas, 2002. 304p. Tese (Doutorado).

This work deals with the development of a model to evaluate the competitiveness of the
organizations focalizing the aspects related with: parameters refering to organization (with
characteristics of the learning organizations), information systems, performance measures and
standards of competitiveness. Cause and effect relationships are established and pondered among
the elements of these components, through the use of matrices of correlation and a reference
model is obtained. It is discussed the application of the model in companies through the use of a
questionnaire and how, starting from the answers to the questionnaire it is applied the data in
matrices of correlation seeking the relations among various components of the model. The model
is applied in four companies, determining the degree (state) of competitiveness of them having as
basis of comparison the reference model. Therefore, it is possible to determine how each
company 1§ placed, with relationship to its degree of competitiveness, and where it could be if it

had used appropriated means.

Key Words

Competitiveness, Learning Organization, Information Systems, Performance Measures
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Capitulo 1

Introducio

O aparecimento de novas tecnologias, o desenvolvimento dos recursos da Tecnologia da
Informacfio e o crescimento das telecomunicagdes, dentre outros fatos, contribuiram para o
aparecimento de uma nova ordem mundial conhecida como globalizagdo da economia. A
tendéncia é que cada vez mais as empresas deixem de ser apenas locais e passem a competir no
mercado internacional, tendo em vista que nenhum pais podera caminhar isoladamente do resto
do mundo. A concorréncia no mercado interno ou externo, ou melhor ainda, no mercado

globalizado, exige que as empresas sejam mais competitivas.

Por outro lado, ao redor do mundo, as empresas que tém conquistado lideranca
internacional empregam estratégias que diferem uma das outras em vérios aspectos. Mas,
enquanto toda empresa bem sucedida emprega sua propria estratégia particular, o seu modelo
béasico de operagdes é fundamentalmente o mesmo das demais. As empresas conquistam
vantagem competitiva através de atitudes inovadoras. Elas aplicam a inovagdo em seu sentido
mais amplo, incluindo novas tecnologias € novas maneiras de fazer as coisas. A inova¢do pode
ser percebida no modelo de um novo produto, num novo projeto de producdo, numa nova
estratégia de marketing ou numa nova maneira de conduzir o treinamento. Muitas inovagdes
dependem mais de um actimulo de avangos pequenos e importantes do que de um unico e grande

avanco tecnologico.

Outro ponto a ser considerado sdo os aspectos relacionados com as praticas de recursos

humanos. E preciso também i . .
p bém inovar neste campo. Desta maneira, quando uma organizagdo



promove uma inovagdo no campo do comportamento humano, ela passa a ser caracterizada como

uma organiza¢do que aprende. Isto significa que ela promove uma mudanca de mentalidade nos

seus recursos humanos.

Dentro deste contexto, torna-se necessario que as empresas passem por transformacdes, de

modo a manterem-se competitivas no mercado globalizado.

Com o intuito de determinar o estado de competitividade em que se encontram as empresas,

propde-se neste trabalho o desenvolvimento de um modelo para aferi-la.

A estrutura do modelo proposto € constituida dos componentes: pardmetros organizacionais
(com caracteristicas das organiza¢les que aprendem), sistemas de informacgfo, medidas de
desempenho e padres de competitividade. O modelo estabelece as relacdes de causa e efeito

entre os elementos de seus componentes. Desta forma, propde-se neste trabalho:
* Desenvolver um modelo que permita aferir a competitividade das empresas;

* Aplicar 0 modelo em empresas para determinar o seu grau (estado) de competitividade.

O conteudo do trabalho esté estruturado conforme descrito a seguir.

No capitulo 2 realiza-se o levantamento do conhecimento existente, apresentando-se o
estado da arte das organizagdes que aprendem, bem como suas caracteristicas. Discute-se
também os aspectos da competitividade relacionados com o aumento da vantagem competitiva
das empresas. Além disso, discute-se a importancia de um sistema de medigsio com indicadores
de desempenho relacionados com a gestdio e performance das organizages frente a0 ambiente
competitivo. Por dltimo, neste capitulo, aborda-se a importéncia estratégica que os sistemas de
informac8o exercem nas organizagdes. Discute-se também os vdrios tipos de sistemas de
informagdo, tais como: sistemas de trabalho com conhecimento, sistemas de automacfo de
escritorio, sistemas de suporte executivo, sistemas de informagdes gerenciais, sistemas de suporte
a decisdo e sistemas de processamento transacional. Neste wltimo, discute-se o planejamento dos

recursos da corporagdo contendo os sistemas administrativo-financeiros e manufatura

(planejamento dos recursos da manufatura).



O capitulo 3 aborda o desenvolvimento do modelo para afericdo da competitividade.
Discute-se a estrutura deste modelo, composto dos seguintes componentes: pardmetros
organizacionais, sistemas de informag#o, medidas de desempenho e padrdes de competitividade.
Discute-se também como os elementos dos pardmetros organizacionais estdo associados as
caracteristicas das organizagdes que aprendem. Estabelece-se as relagGes de causa e efeito entre
os elementos dos componentes do modelo e, utilizando-se matrizes de correla¢do, pondera-se

estas relacdes, estabelecendo-se o modelo de referéncia.

O capitulo 4 aborda a aplicagdo do modelo em quatro empresas. E discutido esta aplicagio
tendo como base o modelo de referéncia reduzido, que também € apresentado neste capitulo.
Discute-se o método e critério utilizados para afericdo da competitividade das empresas
participantes utilizando-se questiondrios (Anexo II). Os dados obtidos da aplicagdo do
questionério nas empresas s3o utilizados nas matrizes de correlagdo (Anexo III), que contém as
relacdes de causa e efeito entre os elementos utilizados no modelo de referéncia reduzido.
Através das matrizes, avalia-se o nivel de aderéncia, com o modelo de referéncia reduzido através
da comparagdo das informagGes obtidas junto as empresas participantes. O nivel de aderéncia

reflete o estado de competitividade das empresas participantes.

- Finalmente, no capitulo 5 sfo feitas as conclusdes deste trabalho e apresentadas as

sugestdes para trabalhos futuros.
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Capitulo 2

Levantamento do Conhecimento Existente

Este capitulo apresenta o levantamento do estado da arte relacionado com as caracteristicas
das organizac¢Ges que aprendem (learning organization) e que estdo inseridas dentro do contexto
do inicio da era do conhecimento. Estas caracteristicas contribuem de forma marcante para a

competitividade das organizagdes.

E discutido os aspectos da competitividade relacionados com o ganho de vantagem

competitiva das empresas.

E discutido também a importancia da existéncia de um sistema de medic¢do com indicadores
de desempenho que permita avaliar a gestdio e performance das organiza¢des frente ao ambiente
competitivo na qual se insere. Apresenta-se diversos indicadores de desempenho relacionados

com objetivos financeiros, dos clientes, dos processos internos, e de aprendizado e crescimento.

Este capitulo aborda também os diversos tipos de sistemas de informagcfo e seu importante

papel estratégico no desempenho competitivo das organizagdes.

Os aspectos relacionados com as caracteristicas das organizagdes que aprendem, sistema de
medigdo e sistemas de informag&o constituem a base para a elaboragio da proposta de aferi¢fio da
competitividade. Desta forma, torna-se possivel estabelecer e desenvolver, através de um modelo

(capitulo 3), as relagdes de causa e efeito entre os elementos que s80 apresentados neste capitulo.



2.1 Aprendizado Organizacional

O mundo esté passando por grandes transformag¢des e dentre elas, esta-se passando do final

da era industrial para o inicio da era do conhecimento (Savage, 1990).

O final da era industrial caracteriza-se por ter o capital como fonte de riqueza e o tipo de
organizagio voltado para varios niveis hierarquicos (escalonados) que predominam em sua
estrutura. Dentro deste contexto, permeiam-se 0s seguintes principios dentro de uma organizago:
divisdo e subdivisio do gerenciamento, separacdo entre proprietario € gerente, separagio do

pensar e do fazer, uma pessoa/um chefe, e automagéo (Agostinho, 1999).

O inicio da era do conhecimento caracteriza-se pelo conhecimento como fonte de riqueza, e

o tipo de organizac@o voltado para aprendizagem (learning organization).
Senge (1998) descreve uma organizagdo de aprendizagem como:

“Aquela onde as pessoas continuamente expandem suas capacidades para criar resultados
que elas verdadeiramente desejam, onde novos e expansivos padrdes de pensamento sdo
nutridos, onde a aspiragdo coletiva é um conjunto livre, e onde as pessoas estdo continuamente

aprendendo a aprender juntas.”

Uma organizagdo de aprendizagem nunca ¢ um produto final, mas um processo continuo.
David Garvin reconhece que uma organizacdo que aprende nfo apenas cria novos modos de
pensar, mas também aplica o novo conhecimento de modo que o trabalho seja feito. Ele considera

a seguinte defini¢do (Garvin, 1993):

“Uma organizac¢do de aprendizagem é uma organizagdo habilidosa na criag¢do, aquisi¢do
e transferéncia de conhecimento e na modificagdo do seu comportamento para refletir o novo

’

conhecimento e as novas idéias.’
DiBella e Nevis (1999) definem aprendizagem organizacional como:

“4 capacidade que uma organizagdo possui ou o processo que ufiliza para manter ou

melhorar seu desempenho com base na experiéncia adquirida.”



Essas atividades de aprendizagem resultam em organizagdes mais inteligentes.
Organizagdes de aprendizagem e organizagSes inteligentes s3o sindnimos. Elas aprendem a
mudar e aprendem com as mudangas. Elas gerenciam constantemente o processo de
aprendizagem para garantir que ele ocorra de forma planejada, ¢ nfio ao acaso. Essas
organizagOes s@o capazes de processar suas experiéncias com clientes, concorrentes, parceiros e
fornecedores, de forma que lhes permita criar ambientes onde possam aprender. O aprendizado

constitul uma vantagem competitiva sustentavel.

Wallace e Bennett (1994) atestam que as companhias devem investir em seus empregados
(capital humano). Desta forma, o capital humano das companhias deve provar ser tdo (ou mais)

valioso quanto seus capitais fisicos (prédios e equipamentos).

As organiza¢des que aprendem facilitam a aprendizagem de todos os seus membros e
continuamente se transformam. Aprender € mais do que treinar. Treinar envolve colocar as
pessoas frente a uma informacdo e encorajé-las a usar. A aprendizagem encoraja as pessoas a
pensar e descobrir coisas por conta propria, de modo a melhorar a eficacia de sua organizagio.
Ela inclui deixar que as pessoas tentem esses novos comportamentos e, ocasionalmente, que
cometam erros. Freqlientemente esses erros criam oportunidades para que a aprendizagem real

acontega.

Buckler (1998) define aprendizagem como “um processo que resulta na mudanca de
comportamento, de forma a obter-se melhoria de performance.” Esta mudanca de comportamento
refere-se a trés niveis: individual, equipe e organizacfio. A defini¢Bo admite a aquisi¢do e
desenvolvimento de novos conhecimentos, atitudes e habilidades; considera também sua

aplicagdo, com o proposito de melhorar a performance da organizag3o.

Alguns aspectos importantes vinculados & organizacdo de aprendizagem sfo: trabalho e
aprendizado em equipe, fluxo de informagdo livre tanto verticalmente como horizontalmente na
estrutura da organiza¢do, treinamento das pessoas, sistemas de recompensa baseado na
aprendizagem, melhoramento continuo do trabalho, flexibilidade na estratégia da companhia,
hierarquias descentralizadas, gerenciamento participativo e constante experimentacdo junto ao

trabalho que se realiza (Tran, 1998).



Segundo McGill e Slocum (1995), as organizagdes mais inteligentes (organiza¢des de

aprendizagem) possuem as seguintes caracteristicas:

e Caracteristica 1: Uma organizacdo que aprende tem uma cultura e um conjunto de

valores que promovem a aprendizagem.

Uma cultura de aprendizagem € uma cultura em que as seguintes qualidades sfo claras e
consistentes: abertura a experimentos; encorajamento para aceitar riscos, responsavelmente; e
disposi¢do de aceitar fracassos e aprender com eles. Em empresas com cultura de aprendizagem,
todos - geréncia, empregados, clientes, fornecedores - sentem que hé oportunidades para aprender

€ Crescer.

A fim de criar-se uma for¢a de trabalho que aprende, os gerentes devem acreditar que os
funcionarios possam aprender. Diversas atitudes podem ser efetivadas para se promover a forga
de trabalho que aprende. Primeiro, a organizacdo tem que adquirir uma ampla visdo sobre
aprendizado. Na maioria das empresas, uma discussdo sobre aprendizado versa sobre treinamento
e desenvolvimento, mais especificamente sobre programas, aulas e semindrios. Deduz-se dai que
o aprendizado na organizagdo somente ocorre em circunstincias parecidas com as de uma escola

ou com as de um programa de treinamento formal.

As oportunidades para o aprendizado existem muito além de uma sala de aula. Elas podem
ser encontradas em interacbes com clientes, com fornecedores e concorrentes, em novas
atribuicdes, em forgas-tarefa e no relacionamento com outros funciondrios. Poucas organiza¢des
percebem o aprendizado que essas interagdes possibilitam. A razdo é que poucas organiza¢des
valorizam o aprendizado ao ponto de fazer com que cada experiéncia organizacional seja
visualizada com objetivos de aprendizado, ou rotina experimental, ou meios para que se
processem novas experiéncias, ou processo pelo qual se transfira aprendizado para outras

pessoas.

Um aspecto chave do processo de mudanga, melhoramento e inovagfio continuas € a
experimentacdo € avaliagdo de resultados, que fazem parte da caracteristica de aprendizagem.
Desta forma, deve-se fornecer a todos oportunidades para experimentos. E importante que o
processo de experimentacdo e aprendizagem sejam incorporados na operagdo da companhia

(Kidd, 1994).



Uma organizacdo inteligente ¢ andloga a uma comunidade cientifica, onde varios
pesquisadores estdo investigando um problema comum. Os avangos na pesquisa sdo um produto
resultante de projeto, de disciplina e de didlogo. Essas mesmas préticas criam uma forca de

trabalho que aprende, rica em modelos e mentores.

Riis ¢ Neergaard (1995) argumentam que o sistema de gestio de uma organizaciio deve

permitir:

- o estimulo ao processo de aprendizado individual através da motivacdo individual dos
empregados, de maneira que experiéncias oriundas de outras 4reas da organizagdo possam ser

incluidas no desempenho de suas préprias atividades.

- o estimulo ao processo de aprendizagem organizacional através do desenvolvimento de
percepgdes compartilhadas (experiéncias em comum) relativas aos aspectos chaves e essenciais

para a estratégia da corporagéo e o desenvolvimento de vantagem competitiva.

- a utiliza¢@o do processo de aprendizagem organizacional nas adapta¢des para atender as

mudancas externas e internas.

Uma vez ampliada a visdo de aprendizado pela organizacio fora da sala de aula, é
L
importante envolver toda a empresa no processo de aprendizado. Os learners tém de fazer parte

de todos os setores da empresa e ndo de fungdes isoladas.

» Caracteristica 2: A estratégia de uma organizagdo mais inteligente baseia-se no
reconhecimento e na aceitagdo de que a aprendizagem é a unica fonte de vantagens estratégicas

sustentaveis.

As empresas inteligentes tém um comprometimento com a experimentagdo continua da
institucionaliza¢@o da aprendizagem. Elas deixam de lado os “grandes programas” que buscam
mudar tudo, de uma vez por todas, e favorecem esfor¢os menores e sistematicos. Em uma
organizacéo de aprendizagem, o comprometimento com a experimentagfio significa que a medida
do planejamento estratégico precisa necessariamente ser a flexibilidade e a ponderacgio
consciente das contingéncias. Nessas organizagdes, nenhuma estratégia individual ou conjunto de

praticas gerenciais se tornam enraizadas, ao ponto de limitar as oportunidades de aprendizagem.



As empresas que elaboraram uma estratégia de aprendizagem assumiram posigdes de
lideranca em seus setores. Através de uma compreensdo clara das competéncias essenciais da
organizagio e de sua intencdo estratégica, essas empresas se concentraram em praticas-chaves

empresariais que oferecem consistentemente um valor mais elevado ao cliente.

Com imaginacdo, ousadia e com empregados empenhados em atingir objetivos ambiciosos,
uma empresa s€ torna capaz de redefinir o ambiente a seu favor. Essa maneira de pensar requer
dos gerentes que revejam suas abordagens estratégicas convencionais € passem a raciocinar de
forma diferente. A vantagem competitiva sé se torna renovavel e sustentavel quando as pessoas
se arriscam fazer coisas que ndo tinham sido anteriormente consideradas. Esta é a chave do
aprendizado organizacional € tem como resultado uma competéncia essencial e uma oferta

diferenciada aos clientes.

Uma competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma ftnica
habilidade ou tecnologia isolada. A integrac@o € a marca de autenticidade das competéncias
essenciais. Desta forma, uma competéncia especifica de uma organizagio representa a soma do
aprendizado de todos os conjuntos de habilidades, tanto em nivel pessoal quanto em nivel de
unidade organizacional. E muito pouco provavel que uma competéncia essencial se baseie
inteiramente em um unico individuo ou em uma pequena equipe. De qualquer forma, para
administrar o estoque de competéncias especificas de uma empresa, a alta administracdo precisa
ser capaz de desmembrar essas competéncias em seus componentes, até o nivel de individuos

especificos com talentos especificos (Prahalad e Hamel, 1995).

Por outro lado, € também igualmente importante saber o que ndo € uma competéncia
essencial. Existe uma confus@o substancial na disting@o entre ativos, infra-estrutura, vantagem

competitiva, fatores criticos de sucesso e competéncias essenciais.

Em primeiro lugar, uma competéncia essencial ndo é um "ativo" no sentido contébil da
palavra. As competéncias essenciais sdo habilidades. A aptiddo para a gestéio de uma fébrica (por
exemplo, a produgdo enxuta da Toyota), ou a habilidade da Motorola, por exemplo, em proteger ¢

explorar seu portifélio de patentes podem constituir uma competéncia essencial.



Ao contrario dos ativos fisicos, as competéncias essenciais nfo sofrem "desgastes”, embora
uma competéncia essencial possa perder seu valor com o tempo. Em geral, quanto mais a

competéncia € usada, mais aprimorada e mais valiosa ela se torna.

Um outro aspecto a ser considerado, € que uma competéncia essencial €, de forma mais
basica, uma fonte de vantagem competitiva, pois € competitivamente {inica e contribui para o
valor percebido pelo cliente ou para o custo. Entretanto, embora todas as competéncias essenciais
sejam fontes de vantagem competitiva, nem todas as vantagens competitivas sdo competéncias
essenciais. Da mesma forma, toda competéncia essencial provavelmente é um fator critico de

sucesso, mas nem todo fator critico de sucesso serd uma competéncia essencial.

Por exemplo, uma empresa poderia ter um acordo de licenciamento que permitisse acesso
exclusivo a uma determinada tecnologia; uma empresa poderia ser beneficiada com uma licenca
de importagdo exclusiva de um determinado produto; as fabricas de uma empresa poderiam estar
preferencialmente localizadas préximas aos fornecedores de matéria-prima; as fabricas de uma
companhia poderiam estar localizadas em um lugar onde o custo da mio-de-obra fosse baixo; e
alguns clientes poderiam preferir uma empresa porque seus produtos sio fabricados em nivel
local. Todos esses exemplos mostram vantagens competitivas e todos sdo fatores criticos de

sucesso, mas nenhum € uma competéncia essencial.

Uma das razdes da importincia de se distinguir competéncias especificas de outras formas
de vantagem competitiva € que € muito facil para uma empresa acomodar-se numa vantagem
baseada em infra-estrutura e reduzir os investimentos no desenvolvimento de competéncias
unicas. Portanto, o objetivo € concentrar a aten¢fo da geréncia nas competéncias localizadas no

centro (e ndo na periferia) do sucesso competitivo a longo prazo (Prahalad e Hamel, 1995).

Muitas organizagdes vém o papel da alta administragio nfio apenas como definindo,
controlando ou alocando competéncia, mas também criando um ambiente que permita que ela se

desenvolva e se propague profundamente através da organizagio (Ghoshal e Bartlett, 1995).

Segundo Prahalad e Hamel (1990), um grupo empresarial diversificado (corporacio) é
como uma arvore que cresce a partir de suas raizes. Os produtos essenciais sfo nutridos pela

competéncia e geram unidades de negécio cujos frutos sdo os produtos finais. Desta forma, as



raizes fornecem a nutricdo, a sustentacdo e a estabilidade de uma arvore, conforme mostra a

Figura 2.1.
Produtos Finais
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Negécio Negécio Negécio Negécio
1 2 3 4

Produto Essencial 2

Produto Essencial 1

Competéncia Competéncia Competéncia Competéncia
1 2 3 4

Figura 2.1 - Competéncias: as raizes da competitividade (Prahalad e Hamel, 1990)

Drejer, Riis e Gersten (1996) atestam a importancia de se promover a integracdo entre o
desenvolvimento de competéncia e a estratégia de negdcio. Um sistema de gerenciamento
estratégico leva em conta a visdo de negécio e visdo de competéncia. A visdo de negdcio enfatiza
as oportunidades e ameagas do ambiente externo a organizagfo, e a visdo de competéncia enfatiza

os pontos fortes e fracos da organizac&o.

e Caracteristica 3: As caracteristicas estruturais de uma organiza¢do mais inteligente sdo

a permeabilidade, a flexibilidade e a sua interligagdo em rede.

Todas as fronteiras, em uma organizag@o mais inteligente, sdo altamente permeéveis para
maximizar o fluxo de informag@o e abrir a organizagfo &s suas experimentacdes. As fronteiras

entre a geréncia e os empregados, entre os departamentos funcionais, entre os empregados e
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clientes, entre a empresa e seus vendedores, e ainda entre a empresa e seus concorrentes, nio so

nitidas. A estrutura usada € ditada pela necessidade de se aprender a respeito da tarefa.

O principio que dirige a organizacfo consiste em colocar-se 0S recursos necessarios nas
maos das pessoas que precisam deles. A medida que as necessidades e as pessoas mudam, a
estrutura muda. A interligagdo em rede (proximidade e abertura entre a geréncia, os empregados,
os clientes, os concorrentes e a comunidade) torna possivel para a organiza¢io mais inteligente

monitorar, constantemente, as necessidades e as pessoas em processos de mudanca.

Sob a perspectiva da organizagio mais inteligente, o formato estrutural ¢ menos importante
que a fungdo. O importante néo € a forma que as estruturas terdo, mas como elas irdo promover a

aprendizagem.

Considere-se, por exemplo, o processo de planejamento de um produto novo de uma

empresa inteligente, conforme Figura 2.2 (Cravens, Greenley, Piercy e Slater, 1997).

®] igacdes com clientes
ePercepcédo do mercado
®Vinculos comerciais

*Monitoramento de tecnologia

PROCESSOS EXTERNOS

Anilise da
necessidades
dos clicntes

“Gaps” da Geraciio Exame Andlise Projeto Desenvolvimento

satisfaciio dos de do da estratégia Testes Comercializacio
clientes idéin avaliaciio negécio produto de

marketing

A - A

*Desenvolvimento de tecnologid
e(Gerenciamento financeiro

®] ogistica integrada

®Processos de manufatura
eSande ambiental e seguranca
¢Controle de custo

PROCESSOS INTERNOS

Figura 2.2 - Processo de planejamento de produto novo (Cravens, Greenley, Piercy e Slater,
1997)



Nota-se como o processo de planejamento do novo produto estd ligado aos outros processos
(interno e externo) propiciando fronteiras permedveis. Desta forma, esta estrutura permedvel

propicia aprendizado.

Por outro lado, € necessirio também observar-se a importdncia da cooperacio
interfuncional no processo de desenvolvimento de um novo produto, visando diminuir o tempo
de ciclo. Esta constitui um fator critico para o ganho de vantagem competitiva (Song, Weiss e
Schmidt, 1997). Uma companhia que pode lancar novos produtos no mercado num tempo menor
que seus competidores, tera sobre eles vantagem competitiva. Através da pratica de inovacio, os
japoneses oferecem novos produtos com pequenos incrementos de melhoria, porém lan¢ando-os
no mercado com mais freqliéncia, quando comparados com a abordagem americana. Esta
promove melhoria mais significativa em seus produtos, mas seus langamentos no mercado tém

uma freqiiéncia menor (Montgomery e Porter, 1997).

Nadler e Tushman (1999) atestam que as organizagdes precisam encontrar maneiras
criativas para conseguir melhorar a efetividade de todos seus processos operacionais e
administrativos. Isto significa levar em conta que as melhorias radicais na efetividade envolve

fazer coisas de maneiras diferentes, e no somente fazé-las mais rapido.

3

Dentro deste contexto, € importante tecer algumas considera¢Bes entre processos
operacionais e administrativos. Para tanto, Garvin (1998) considera que as organizagdes realizam
seus trabalhos através de ligagdes de conjunto de atividades que cortam transversalmente
departamentos e grupos funcionais. Esses conjuntos de atividades sdo chamados de processos,
podendo ser convenientemente agrupados em duas categorias. A primeira é constituida por
processos que criam, produzem e entregam produtos e servigos que os clientes desejam. A
segunda € constituida por processos que ndo produzem saidas que os clientes querem, mas que
sdo necessarias para conduzir o negécio. O primeiro grupo é chamado de processos operacionais
e o segundo grupo € chamado de processos administrativos. O desenvolvimento de um produto
novo, a manufatura, a logistica e distribui¢go, sdo exemplos de processos operacionais, enquanto
o planejamento estratégico, orcamento € medidas de desempenho sdo exemplos de processos
administrativos. Esses dois tipos de processos tém em comum diversas caracteristicas. Ambos
contém seqiiéncias de ligagdes com atividades interdependentes que juntos transformam entradas

em saidas. Ambos tém inicio e fim, com fronteiras que podem ser definidas com razoavel



precisdo e sobreposi¢do. E ambos possuem clientes que podem ser internos ou externos a
organizagdo. Tipicamente, os processos operacionais produzem bens e servigos que sdo
consumidos por clientes externos, enquanto os processos administrativos geram informagdes e
planos que sfo utilizados por grupos internos. Por essa razdo, os dois s3o freqiientemente
considerados independentes (atividades nfo relacionadas), ainda que devam estar habitualmente
alinhados e apoiarem-se mutuamente de forma que a organizacfo possa operar eficazmente.
Garvin (1995) refere-se a figura do patrocinador do processo. Normalmente, este é um membro
da equipe de gerenciamento da corporagfo, sendo responsavel pelo desempenho do processo

como um todo.

Um processo de negécio ¢ definido, segundo Davenport (1994), como um conjunto de
atividades estruturadas, medidas e destinadas a resultar num produto especificado para um
determinado cliente ou mercado. Enfatiza-se a maneira como a atividade de trabalho é
realizada na organizacdo. Portanto, um processo, sendo ordenacgdo das atividades de trabalho no
tempo, tem inicio e fim, com inputs e outputs claramente identificados. Desta forma, a orientacéio
baseada em processos de negoécio envolve elementos de estrutura, enfoque, medigdo e clientes
(do processo). Uma equipe de processos tem caracteristicas multifuncionais, onde os membros
sio mutuamente dependentes uns em relacdo aos outros; e onde os relacionamentos sdo baseados
na confian¢a e numa atitude voltada a melhoria (Johannessen, Olsen e Olaisen, 1997). Esta
presente também o mecanismo de sinergia, onde a contribui¢8o total gerada pela equipe é maior

que a soma das contribui¢Ses parciais de cada pessoa da equipe (Ferreira, 1993 a).

O gerenciamentd de processos de negécio € caracterizado como uma abordagem
estruturada para analisar e melhorar continuamente atividades fundamentais, tais como:
manufatura, marketing, comunicagdes e outros elementos de operacdo da companhia (Zairi,
1997).

O desenvolvimento de métodos para otimizar processos de negocio permanece como sendo
uma das tarefas centrais do planejamento corporativo. Além disso, em vista de mercados
dindmicos com mudancas em condigdes bésicas como leis e politica do meio ambiente, os
usudrios devem ter a capacidade para analisar e ajustar os processos de negdcio em base
continua. Metodologias devem ser desenvolvidas para permitir aos usudrios utilizar

continuamente os modelos de processo de negdcio. O IPK Berlim (Institut Produktionsanlagen
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und Konstruktionstechnik) cunhou o termo “Engenharia Continua” para descrever a abordagem
requerida para descobrir continuamente o mercado e para usar continuamente novas tecnologias

no campo de processos de negdcios (Doumeingts e Browné, 1997).

Por outro lado, a andlise de processo constitui-se na metodologia para documentacio,
gerenciamento € otimizagdo tanto do negdcio como dos processos de trabalho. Os processos de
negocio sdo constituidos por grupos de processos de trabalho relacionados que obtém um
resultado. Os processos de negocio sfo executados pela combinagio de processos de trabalho,
enquanto os processos de trabalho s@o executados pelos individuos que atuam como uma equipe,

conforme mostra a Figura 2.3 (Watson, 1994).

Segundo Watson (1994), o processo de trabalho € a atividade do grupo no nivel mais baixo
dentro da organizagéo. E como uma “semente” que faz a organizacdo crescer como se houvesse
um “enxerto” sobre outros processos de trabalho para formar os processos de negdcio. A analise
de processos investiga aquelas “sementes” documentando suas operagdes, gerenciando suas

transformacdes e otimizando seus desempenhos.

Cada processo de trabalho pode ser caracterizado em termos de suas habilidades, levando-
se em conta os seguintes aspectos: produzir qualidade na saida (outpur); adicionar valor ao
produto; adicionar capacidade a organizago; consumir custo na transformagfio de suas saidas
(output); consumir tempo para produzir a saida (output); construir ou requerer o desenvolvimento
de habilidades e competéncias para produzir a saida (ouftput); e consumir recursos na

transformacdo de entradas (inputs) em saidas (outputs).



pesm—"

~ PROCESSO

PROCESSO
=
TRABALHO

DE

PROCESSO

SRS SRR

Figura 2.3 - Decomposi¢@o do processo de negdcio (Watson, 1994)

A organiza¢8o pode ser vista como um sistema constituido por um conjunto de processos

de negécio. Um sistema € caracterizado como uma entidade global, de natureza complexa e

_organizada, constituida de um conjunto de elementos que mantém relagdes e realizam atividades
(Bresciani, 1998). Um sistema € definido por Kauffman (1980) como “um conjunto de partes que

interagem entre si para funcionarem como um todo”. Um sistema possui mais do que um Unico

componente € estes sdo organizados de alguma forma. Para estudar um sistema é preciso

investigar seus componentes e também como estfo organizados e inter-relacionados (Pidd, 1998).

QOutro aspecto importante a ser levado em considera¢do diz respeito a modelagem de
processos de negécio. Esta € entendida como os passos a serem dados para a reconfiguragio dos
processos da organizac@o com a finalidade de determinar os processos de negécio chaves de tal

forma que ocorra uma melhoria de desempenho que possa ser verificado através de métricas.

Ao considerar-se a reconfiguracio dos processos de negdcio recomenda-se considerar as

trés fases: descobrir, redesenhar e realizar (Johansson, McHugh, Pendlebury e Wheeler, 1993).

Fase 1 - Descobrir: E a fase durante a qual a organizagio cria a visfio estratégica para
renovar a competitividade no mercado e determina o que pode ser feito com os processos para

ajudar a realizar a estratégia. Essa fase trata essencialmente de examinar o negdcio que se
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pretende, com o objetivo de identificar os processos de negdcio chaves, com ou sem a

preocupagdo de encontrar os breakpoints.

O breakpoint ¢ caracterizado como a realizacfio da exceléncia em uma ou mais “métricas de
valores” onde o mercado reconhece claramente a vantagem obtida, e onde o resultado alcancado
significa um aumento desproporcional e sustentdvel da participa¢@o da organizacdo no mercado

competitivo. A Tecnologia de Informag&o pode gerar grandes contribuiges para que isso ocorra.

Nesta fase deve-se selecionar os processos que deverdo conduzir, através de suas
reconfiguragdes, as oportunidades competitivas. Uma equipe multifuncional e multidisciplinar €
formada para realizar esse esforco, e decidir quais ferramentas e técnicas deverdo ser usadas para
o mapeamento e analise dos processos e obten¢do da “voz do cliente”. Recomenda-se o uso da
técnica do mapeamento rapido (quickmapping) que consiste em elaborar uma representacdo em
nivel macro dos processos que deverfo ser redefinidos como esfor¢o para o progresso da

organizagio.

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo nesta fase relaciona-se com a mudanca
da cultura da empresa. Deve-se promover através da comunicagio (palestras, boletins, e outros) o
esclarecimento dos propositos das mudangas visando capitalizar as forgas positivas e
identificagdo de barreiras &s mudangas. O intuito € o engajamento de todos no processo de
transformacdo da organizagdo. E preciso também balancear a magnitude das mudangas entre o

radical € o incremental.

Fase 2 - Redesenhar: Essa fase envolve a utilizagdo e gerenciamento das competéncias
existentes na organizacfo. A equipe do projeto é confirmada ou alterada em funcéo do grande
esforco para realizar a transformacfio. A equipe muitas vezes adiciona membros com mais
criatividade na habilidade de redesenhar os processos. A técnica de mapeamento para descrever o

processo deve ser simples e baseada em atividades para se conseguir precisio na sua defini¢2o.

Fase 3 - Realizar: Esta diretamente relacionada com a implementacdo. A melhoria nas
atividades deve permitir uma melhoria continua de desempenho. As equipes do projeto devem
empreender as agdes necessdrias para a introduc¢do das metas operacionais, nova estrutura,

avaliagdo e sistemas de recompensa. Os processos deverdo realizar passos de avangos continuos
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referentes as mudangas do seu desempenho. Isto tudo deve acontecer ap6s o inicio dos esforgos

de implementagéo.

Por outro lado, € importante também considerar a questdo do empowerment nas equipes de
processos. O empowerment € a autoridade atribuida a um funcionério, investindo-o de autonomia
ou dando-lhe liberdade de ag@o para tomada de decisio sem prévia autorizagio de seu superior
hierarquico. Pode incluir compartilhamento de informagio, conhecimento e resultados obtidos
com os membros da organizagdo. O empowerment ocorre quando a autoridade e responsabilidade
¢ passada aos colaboradores e eles experimentam uma sensagfio de posse ou propriedade e
controle sobre seus trabalhos. Eles podem opinar sobre 0 modo de execugdo das coisas. Desta
maneira, os colaboradores mostram mais iniciativa em seus trabalhos, com maior realizacio e
produtividade (Wellins, Byham e Wilson, 1993). E realizado também um trabalho em equipe
com exceléncia gerencial onde existe: cooperacdo, comunicagdo, confianga e respeito mutuo
(Adizes, 1997). Estas equipes muitas vezes evoluem e se tornam equipes autogerenciaveis
(autodirigidas). Este tipo de equipe é constituida de um grupo integro de colaboradores
responsaveis por “todo” um processo ou segmento de trabalho que oferece um produto ou servico

a um cliente interno ou externo (Ferreira, 1996 b).

Frank Ostroff e Doug Smith, consultores da McKinsey & Company (Stewart, 1992),
louvam a organizacdo “horizontal” como a estrutura que alcanga excepcionais resultados. A
organizagdo horizontal € estruturada em torno de processos gerenciais e ndo de fungdes.
Organizar-se em torno de processos, ao invés de fungdes, permite melhor auto-gerenciamento e o

desmantelamento de estruturas hierdrquicas lentas e onerosas.

A organiza¢do horizontal significa que conjuntos de clientes definem as unidades de
negécio. A organizagfo entdio agrupa seus recursos em unidades com pessoas € processos

necessarios para servi-las.

Os consultores da McKinsey, Ostroff e Smith, mostram que o gerenciamento de uma
organizagdo horizontal difere do gerenciamento de uma organiza¢do funcional de varias
maneiras-chave. Em primeiro lugar, a hierarquia “achatada” tem poucas subdivisdes de
processos. Em segundo lugar, a estrutura ¢ baseada em processos, ndo em tarefas. Os objetivos de
desempenho sdo baseados nas necessidades do cliente, como baixo custo e atendimento répido.

Uma empresa deve identificar os processos que atendem essas necessidades. Esses processos
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tornam-se veiculos principais para conduzir as competéncias essenciais da empresa e para

projetar a estrutura.

A organizac@o por processos contribul para a permeabilidade das estruturas. Estruturas
permedveis, em que a informacdo flui livremente entre gerentes, empregados, clientes e
fornecedores, s&o vitais para a aprendizagem; ¢ a formacgfo de aliancas € o passo seguinte para a
flexibilidade. A estrutura em organiza¢3es mais inteligentes tende a ser flexivel, adaptando-se as
necessidades em constante mutacio dos processos de negécio. O principio que dirige a
organizacdo ¢ alocar os recursos necessarios para pessoas que deles precisam. A estrutura muda a

medida que mudam as necessidades dos clientes, concorrentes € pessoas.

A permeabilidade ¢ a flexibilidade propiciam o aparecimento da terceira caracteristica da
estrutura de uma organizacdo mais inteligente: a intimidade da rede. Desta forma, os
relacionamentos estreitos de uma organizagdo que aprende podem ser vistos em termos de
proximidade fisica - colocar protagonistas de processos de negocio chaves lado a lado em equipes
- e na rapida distribui¢@io de responsabilidade e autoridade para qualquer local da organizag&o,

dotando os funciondrios de empowerment para tomarem decisdes.

As estruturas das organiza¢des mais inteligentes colocam as pessoas, € assim como 0s

tomadores de decisdes, tdo proximos aos processos de negocio quanto possivel.

A estrutura que € permedvel, flexivel e intima, promove procedimentos de aprendizagem
para todos. Empresas lideres em seus setores conseguiram essa posi¢do utilizando temas
estruturais para aumentar e expandir sua experiéncia, dando a essas organizacdes que aprendem

uma vantagem competitiva diferenciada.

o Caracteristica 4: As organizagbes mais inteligentes precisam selecionar pessoas ndo
apenas pelo que elas sabem mas pelo que elas sdo capazes de aprender, e recompensd-las do

mesmo modo.

Acredita-se que a habilidade de aprender existe em toda for¢a de trabalho. O que ocorre €

que muitas vezes as organizagdes frustam as habilidades de aprendizagem dos empregados.
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Muitas organizagdes sabem como recrutar pessoas inteligentes, mas isso nio produz uma
organiza¢@o mais inteligente. O que deve ser feito € concentrar mais energia em construir e criar

organiza¢des mais inteligentes, capitalizando-se o pessoal mais inteligente.

Os sistemas de recompensas nas organiza¢des mais inteligentes sdio voltados para o
reconhecimento ¢ o refor¢o da aprendizagem. Isso significa atrelar o pagamento e as préticas de
promogdo a tomadas de riscos, a flexibilidade, & melhoria continua e a outros comportamentos

que uma organizac¢do de aprendizagem requer.

A empresa inteligente leva em consideragio as dimensdes do trabalho que contribuem para
a competéncia de um trabalhador. A primeira € a significdncia. Quando os trabalhadores sentem
que o que eles estdo fazendo € importante para a organizagio e ¢ valorizado por ela, enaltece-se

seus sentimentos de competéncia.

O segundo fator contributivo para a competéncia € a identidade. Os trabalhadores sentem-
se ligados as suas tarefas, sentem que sua contribuicio pessoal faz diferenca. A identidade
aumenta com a qutonomia, uma espécie de sentimento para os trabalhadores de que eles podem

influenciar no que fazem e no modo como o fazem.

Finalmente, a competéncia € enaltecida quando os trabalhadores recebem feedback; uma
informacéo clara e direta acerca de seu desempenho. Qualquer tarefa que tenha esses elementos
sera descrita pelos trabalhadores como recompensadora porque a tarefa em si contribui para seu

senso de competéncia, de controle e de escolha - motivadores inerentes.

Em uma empresa inteligente, o valor do aprendizado é constantemente reforgado pelos
gerentes e pelos outros funciondrios. Os trabalhadores sabem, através de cada experiéncia com a

organizac¢do, que o aprendizado significa muito.

Tendo em vista que o aprendizado traz proveitos tanto para o individuo quanto para a
empresa, os funciondrios ficam com um sentido de conexdo pessoal com sua agenda de
aprendizado. Finalmente, o aprendizado ¢ em si uma fonte de continuo feedback em todo seu
progresso. O sentido de competéncia que os individuos extraem do aprendizado, engloba a

recompensa mais valiosa, sendo o motivador mais eficaz para continuar aprendendo.
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Uma organizagio de aprendizagem alimenta-se de sua propria motivacdo que é o desejo

humano de aprender. Em conseqiiéncia disso, torna-se competente.

» Caracteristica 5: As organizagdes mais inteligentes aprendem com as outras.

Ao estudar as melhores praticas das empresas em diferentes segmentos, é possivel realizar
o benchmarking de suas proprias opera¢des em comparacio com as desses lideres e tomar para si
ferramentas e técnicas mais eficazes. Portanto, o benchmarking constitui um método importante
para se descobrir como melhorar o desempenho, aprendendo com outros que tratam com

problemas similares.

O benchmarking é definido como “a arte de certificar-se, dentro de uma maneira
perfeitamente legal e honesta, como outros fazem algo melhor que vocé - dessa forma vocé
pode imita-lo - e talvez promover melhoria em cima disso - utilizando as técnicas deles”. De
um modo mais formal, significa “pesquisar para a industria, as melhores praticas que a

conduzem ao desempenho superior” (Drew, 1997).

Existem trés tipos de benchmarking, cujas praticas variam de acordo com o assunto que

estd sendo comparado e com quais “parceiros” as comparagdes estdo sendo feitas (Drew, 1997):
Os trés tipos de benchmarking séo:

- Benchmarking de processo: E usado para comparar operagdes, praticas de trabalho e

processos de negocio.

- Benchmarking de produto/servigos: é usado para comparar o produto e/ou servigo

oferecidos.

- Benchmarking estratégico: E usado para comparar estruturas organizacionais, praticas

gerenciais e estratégias de negdcio.

Essas categorias nfo sdo exclusivas. O benchmarking de produto, por exemplo, pode
requerer algum exame do processo que suporta a entrega desse produto. Ou a pratica gerencial

pode ser estudada ao longo das operag¢des e processos de negocio.
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O benchmarking pode ser realizado comparando-se uma organizagio, nio apenas com outra
que € lider de seu ramo de atividades, mas também com aquelas que sdo lideres em ramos de

atividades diferentes da sua (FPNQ, 2001).

O benchmarking esta associado a um processo que envolve a determinacio de pontos de
alavancagem chave nas opera¢Ses de uma companhia, que se melhorados representam um
impacto significativo na eficdcia das operacSes e na lucratividade. Para isto € necessario
identificar as companhias que s&o consideradas classe mundial nas dreas identificadas e modelar
as estratégias, taticas e técnicas utilizadas por estas companhias identificadas. Para muitos
individuos, a identificagio de organizagdes com qualidade constitui uma barreira dificil. Uma

maneira utilizada para facilitar este aspecto é lancando-se mdo das fontes utilizadas para o
benchmarking (Oakland, 1994):

Fontes de dados publicados: relatérios anuais; prospecgdes usadas; periédicos de negécio;
sessbes de conferéncias; literatura de vendas do concorrente; publicagdes de associacdes de

industria; € outras.

Fonte de dados ndo publicados: visitas; entrevistas formais ou informais diretamente com a
concorréncia; realizacdo de benchmarking com funciondrios de companhias; entrevistas com
clientes do concorrente; entrevistas com observadores de industrias e especialistas para obter as
seguintes informagdes: estratégias em nivel de corporagdio e divisdo; tecnologias de operagiio;
tecnologia de produto; produto e processo em desenvolvimento; aliancas estratégicas com outras
companhias; custo de produto e servigo; estrutura organizacional; sinergia interna; areas de novos

avangos; e outras.

Entrevistas com cliente para obter as seguintes informagdes: prego de compras de produtos
e servigos; termos de compras e servigos; qualidade de servico ao cliente; componentes de
servi¢o ao cliente; qualidade do produto; priticas de entrega; abordagem e estratégia de venda;

forca/fraqueza dos produtos e servigos de sua companhia; e outras.

Desta forma, diferentes tipos de aprendizagem organizacional e mudangas, podem ser

realizadas como resultado de projetos de benchmarking.

22



As aliangas estratégicas e joint ventures também oferecem a oportunidade para se aprender
com outras organizacgdes inteligentes, a0 mesmo tempo que se trabalha com elas. Os parceiros
que entram numa alianga com o claro objetivo estratégico de aprender as competéncias do outro

parceiro tendem a extrair mais beneficios da alianga.

O compartilhamento de informagdes € critico porque os capitais intelectuais, ao contréario
dos capitais fisicos, aumentam seu valor com o uso. Adequadamente estimulados, o

conhecimento e intelecto crescem exponencialmente quando compartilhados.

Todas as curvas de aprendizado e experiéncia tém essas caracteristicas. Um principio
basico da teoria de comunicacdo atesta que os beneficios potenciais de uma rede crescem
exponencialmente na medida em que os nds da rede podem sucessivamente se interconectarem,

expandindo numericamente.

Nio ¢ dificil perceber como esse crescimento ocorre. Se duas pessoas trocam conhecimento
uma com a outra, ambas ganham informacio e experiéncia com crescimento linear; mas se ambas
compartilham seus novos conhecimentos com outras - cada uma delas promove feedbacks,
ampliagdes, e modificacdes - os beneficios se tornam exponenciais. Empresas que aprenderam
com clientes, fornecedores e especialistas, puderam colher grandes beneficios (Quinn, Anderson

e Finkelstein, 1996).

Uma organizago que aprende devota-se nfo apenas a maximizar sua propria experiéncia,
mas também a examinar a experiéncia dos outros. Isso pode ser facilmente visto na arena
internacional, onde organizacdes mais inteligentes observam, de proposito, a experiéncia de
outras organizacdes internacionais para aprender o que poderia ser aplicado em seu proprio

contexto.

Uma organizagfio de aprendizagem (organizacdo inteligente) se insere dentro do contexto
do inicio da era do conhecimento. Este tipo de organizacio possui uma série de caracteristicas,

discutidas nesta se¢do, que contribuem para que ela seja uma organizagio competitiva.



2.2 Aspectos da Competitividade

O ganho de vantagem competitiva origina-se do modo pelo qual as empresas se organizam
e realizam seus processos. As operagdes de qualquer empresa podem ser divididas numa série de
atividades, tais como: pessoal de vendas fazendo vendas, os técnicos da assisténcia prestando
servicos aos clientes, os cientistas nos laboratérios projetando produtos ou processos, 0s
tesoureiros levantando capital, e outras. As empresas criam valor para seus clientes pelo
desempenho dessas atividades. O valor final criado por uma empresa ¢ medido pelo que os
clientes se dispdem a pagar pelo seu produto ou servigo. Uma empresa é lucrativa se esse valor
excede ao custo coletivo de realizar todas as atividades necesséarias. As atividades desempenhadas
pela competicdo dentro de uma industria podem ser agrupadas em categorias que constituem a

chamada cadeia de valores (Porter, 1993).

A cadeia de valores mostra as atividades que acrescentam valor, sendo fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais uma empresa cria um produto para seus clientes.
Cada atividade que acrescenta valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos (m#o-de-
obra) e alguma forma de tecnologia para executar sua fungio. Cada uma também utiliza e cria
informagdes, tais como: dados do cliente (entrada e pedidos), pardmetros de desempenho,
estatisticas sobre falhas dos produtos e outras. As atividades que acrescentam valor podem ainda
criar ativos financeiros como estoques e contas a receber, ou passivos, como contas a pagar. As
atividades que acrescentam valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades primdrias e
atividades de apoio. As atividades primaérias s@o as atividades envolvidas na criacdo fisica do
produto, ou na sua venda e transferéncia para o cliente, bem como na assisténcia apés a venda.

As atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas (Porter, 1993).

Em qualquer empresa, as atividades primarias podem ser divididas em cinco categorias

genéricas: logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas, e Servico.

Logistica interna: S&o as atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribui¢do de insumos no produto, tais como: manuseio de material, armazenagem, controle de

estoque, programagdo de frotas de veiculos, devolugdo para fornecedores e outros.
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Operagdes: Sao as atividades associadas a transformag&o dos insumos no produto final, tais
como: trabalho com maquinas, montagem, embalagens, manutengfo de equipamentos, testes,

operacGes de produgio € outros.

Logistica externa: S3o as atividades associadas & coleta, armazenamento e distribuico
fisica do produto para os clientes, tais como: armazenagem de produtos acabados, manuseio de

materiais, operag¢des de veiculos de entrega, processamento de pedidos, programacdes e outros.

Marketing e vendas: S#o as atividades associadas a oferecer um meio pelo qual os clientes
possam comprar o produto e induzi-los a fazer isso, através do uso da propaganda, promogio,

forca de vendas, cotag@o, canais de distribuicgo, fixagdo de pregos e outros.

Servigo: S3o as atividades associadas ao fornecimento de servigo para intensificar ou
manter o valor do produto, tais como: instalagdo, reparo, treinamento, fornecimento de pegas,

ajuste do produto e outros.

As atividades de apoio podem ser divididas em quatro categorias genéricas: aquisi¢o,

desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e infra-estrutura da empresa.

Aquisi¢do: A aquisic¢do refere-se a fungfio de compra de insumos empregados na cadeia de
valor da empresa. Os insumos adquiridos incluem matérias-primas, suprimentos e outros itens de
consumo, bem como ativos como maquinas, equipamentos de laboratdrio, equipamento de
escritério e outros. Embora estes insumos adquiridos estejam comumente associados as
atividades primarias, eles estdo presentes em cada atividade que acrescenta valor, inclusive
atividades de apoio. Por exemplo, suprimentos laboratoriais e servi¢os de testes independentes
sdo insumos comuns adquiridos no desenvolvimento de tecnologia. A atividade tende a espalhar-
se pela empresa inteira. Alguns itens como matérias-primas sdo adquiridos pelo departamento de
compras tradicional, enquanto outros itens s&o adquiridos por gerentes de fébrica (por exemplo,
maquinas), gerentes de escritdrio (por exemplo, mio-de-obra temporaria) e mesmo pelo diretor

executivo (por exemplo, consultoria estratégica).

Desenvolvimento de tecnologia: Cada atividade que acrescenta valor engloba tecnologia;
seja ela "know-how", procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento do processo. A

variedade de tecnologias empregadas na maioria das empresas é muito ampla, variando desde
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tecnologias empregadas na preparagdo de documentos e no transporte de mercadorias, até aquelas
tecnologias envolvidas no proprio produto e processo de manufatura. Além disso, a maioria das
atividades que acrescentam valor empregam uma tecnologia que combina uma série de
subtecnologias diferentes envolvendo diferentes disciplinas cientificas. O desenvolvimento de
tecnologia consiste em varias atividades que podem ser agrupadas, em termos gerais, em esforcos
para aperfeicoar o produto e o processo. O desenvolvimento de tecnologia costuma estar
associado ao departamento de engenharia ou ao grupo de desenvolvimento. O desenvolvimento
de tecnologia pode apoiar também, uma das numerosas tecnologias englobadas em atividades que
acrescentam valor, inclusive por exemplo, em 4reas como tecnologia de telecomunicacdes para

sistemas de entrada de pedidos, ou automagio do escritério para o departamento de contabilidade.

Gerenciamento de recursos humanos: Consiste em atividades envolvidas no recrutamento,
na contratagfo, no treinamento, no desenvolvimento e na compensagio de todos os tipos de
pessoal. O gerenciamento de recursos humanos suporta as atividades primarias e de apoio (por
exemplo, contratagdo de engenheiros) e também a cadeia de valores inteira (por exemplo,

negocia¢des trabalhistas).

Infra-estrutura da empresa: Consiste em uma série de atividades, incluindo geréncia geral,
planejamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos, questdes governamentais, e outras. A
infra-estrutura, ao contrario das outras atividades de apoio, geralmente dé apoio a cadeia inteira, e
ndo a atividades individuais. Dependendo da empresa ser diversificada ou n#o, a sua infra-

estrutura pode ser fechada ou dividida entre uma unidade empresarial e a corporacio matriz.

A obten¢do da vantagem competitiva exige que a cadeia de valores de uma empresa seja

administrada como um sistema e ndo como um conjunto de partes separadas.

Por outro lado, estudos realizados por Porter (1991) indicam que uma estratégia de
competigdo define o posicionamento de uma empresa dentro do seu ramo. O posicionamento ndo
€ sO expresso pela sua produtividade ou conceito de comercializagio, mas também na posicéo
total de uma empresa envolvendo produgio, logistica, distribui¢do, servigos e outros. O quadro
geral de uma empresa depende do meio competitivo. Sua estratégia competitiva é uma
combinagéo dos fins (metas) que ela busca e dos meios (politicas) pelas quais ela esta buscando
atingir as metas. Desta forma, as metas da empresa representam a defini¢o geral do modo como

ela deseja competir aliado aos seus objetivos econdmicos e nfo econdmicos; e as politicas devem
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refletir para cada area funcional da empresa (fabricagdo, marketing, vendas, compras, financas, €
outras) a maneira pela qual ela busca atingir estas metas. Toda empresa tem o poder de remodelar
seus produtos € cada pessoa pode influir no destino de sua empresa. O mais importante em

qualquer estratégia € procurar criar uma maneira para fortalecer ainda mais sua empresa,

sobretudo se ela for lider no ramo.

A questdo que surge é como pode uma empresa chegar a uma posigao privilegiada? Para
alcancar esta posi¢do de destaque € preciso obter uma vantagem competitiva substancial. Para
sustentar uma boa posi¢fo, a empresa pode surgir com um produto que nunca podera ser copiado,
o que ¢ dificil; ou superar seus concorrentes ¢ dificultar que o alcancem. Quanto mais uma
empresa aprimora um produto, mais facil serd obter ¢ manter sua posigdo privilegiada. Como
pode-se obter uma posigo privilegiada? H4 trés tipos de vantagens competitivas. a) lideranga em

custos (custos mais baixos), b) diferenciacéo, c) enfoque.

a) Lideranga em custos: A vantagem competitiva ocorre se a empresa obtiver custo
cumulativo de execugdo das atividades que acrescentam valor, mais baixo que o custo da
concorréncia. Existem vérios fatores que contribuem para a redugfo de custo de uma atividade
que acrescenta valor ao longo do tempo: mudancas de /ay-out, melhor programagéo, melhoria de
eficiéncia da méo-de-obra, modificagdes no projeto do produto visando facilitar a fabricag@o,
melhor rendimento das operagdes fabris, uma melhor adaptacdo das matérias primas ao processo,
eliminagfo de desperdicios e outros. A empresa que procura menores custos, obtém mais recursos
e conseqiientemente tera um melhor desempenho. Outro ponto importante, € que uma empresa
quando busca a posi¢do de lideranca em custos, tem a intengdo de manter-se a frente dos seus
concorrentes. A estratégia de uma empresa que quer oferecer um preco melhor no mercado,
comeca com um bom produto que deve ter qualidade adequada e caracteristicas que supram as
necessidades basicas do consumidor. A empresa além de oferecer as vantagens de um produto
deve também oferecer um produto bésico. Para se colocar em posigdo privilegiada, ela deve criar
um espago no mercado para oferecer o melhor prego. Dentro da estratégia de oferecer um prego
melhor no mercado ha uma condicdo que determina a habilidade da empresa em ter um
desempenho superior. Esta condi¢do é a comparacdo do prego do produto da empresa com a de
seus concorrentes. Uma empresa tem posi¢do privilegiada porque possui pregos mais altos ou
custos mais baixos, mas existe um equilibrio a ser discutido. A empresa procura produzir a um

custo baixo e obter vantagens sobre esses custos.
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b) Diferenciacdo: A outra posi¢do de vantagem competitiva é a diferenciagdo. Uma
empresa diferencia-se da concorréncia ao ser singular em alguma caracteristica para os clientes e
esses valorizam essa singularidade. A estratégia do diferenciador (empresa que atua baseada na
diferenciac@o) esta relacionada com a identificagfio das necessidades dos clientes, tais como:
atendimento dos prazos de entrega, treinamento para os clientes, natureza das visitas do pessoal
de vendas junto aos clientes, elaboragdo de pesquisas junto aos clientes com relacio a sua
satisfacdo, avaliacdo dos indicadores da qualidade e outros. Deve-se também considerar que a
satisfacdo das necessidades dos clientes quase sempre envolve a coordenaciio de atividades
correlacionadas. Por exemplo, o tempo de entrega fregiientemente é determinado néo apenas pela
logistica externa, mas também pela velocidade de processamento de pedidos e pela freqiiéncia
das visitas de vendas para obter pedidos. De modo semelhante, a coordenagiio entre a forca de
vendas e a organizacgo de servigos pode resultar em um servigo com maior prontidéo de resposta
para o cliente. Satisfazer de uma forma singulér as necessidades do cliente pode exigir a
otimiza¢do de atividades correlacionadas (elos da cadeia de valores). Uma empresa que se
diferencia, pode fornecer para seus consumidores importantes beneficios que em areas
importantes da induistria podem fazer seus consumidores pagarem o preco minimo fixado. Precos
minimos permitem margem superior de lucros, colocando a empresa numa posicio de destaque.
A estratégia da empresa que atua baseada na diferenciacdio comeca com a identificacdo das
necessidades basicas do consumidor, sendo que ela tenta obter éxito, suprindo essas necessidades.
Para tanto € preciso um pouco mais de investimento. E dificil oferecer melhores produtos sem
investir um pouco mais para superar os concorrentes. O objetivo é ver como um diferenciador
comanda seu pre¢o minimo fixado no mercado e ter uma posig¢éo privilegiada incluindo seu custo
como parte do sucesso. O diferenciador busca um balanco diferente do de um lider em custo. O
diferenciador quer controlar seu prego minimo fixado e se propde a gastar um pouco mais se
necessario, mas 0 pre¢o minimo fixado deve oferecer mais vantagens do que o custo pago para

ser inigualavel.

¢) Enfoque: E a estratégia que visa atender um nicho de mercado. Embora as estratégias de
lideranga em custo e diferenciagdo tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito do
mercado como um todo, a estratégia de enfoque visa atender um alvo muito bem determinado, e
cada politica funcional € desenvolvida levando isso em conta. A estratégia baseia-se na premissa

de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico em foco mais efetiva ou eficientemente
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do que seus concorrentes que estdo competmdo de forma mais ampla. Conseqiientemente a
empresa atinge a diferenciag@o por satlsfazer melhor as necessidades de seu alvo especifico, ou
custos mais baixos na obtencdo deste alvo, ou ambos. Mesmo que a estratégia de enfoque nfo
atinja baixo custo ou diferencia¢éo do ponto de vista do mercado como um todo, ela realmente

atinge uma ou ambas as posi¢des em relagdo ao seu alvo estratégico em foco.

Por outro lado, deve-se considerar que a competitividade estd presente de forma cada vez
mais intensa contribuindo para que as empresas sofram pressbes do meio exterior relacionadas
com os varios padrées de competitividade, que surgiram através de diversas pesquisas:
possibilidade de oferta de qualquer pais, oferta cada vez mais diversiﬁcéda de produtos, oferta de
produtos em menor tempo, agilidade de entrega, inovacSes tecnolégicas, poucos ou nenhum
defeito, bom servico de pos-venda, garantia por tempo maior, acesso facil & informacdo de
produtos, e pregcos menores sempre (Agostinho, 1998). Observa-se que a competitividade ¢ um
conceito estratégico, enquanto a tecnologia ¢ um conceito tipicamente de engenharia. Assim
pode-se definir competitividade como a capacidade de uma organizacio de oferecer ao
mercado alternativas capazes de motivar a troca da organizacio detentora de produto para

aquela substituta (Agostinho, 1999).

2.3 Sistemas de Medi¢cao de Desempenho

Torna-se importante para as empresas € suas Unidades de Negocios, possuirem sistemas de
medi¢go de desempenho para que se possa avaliar como estdo reagindo as pressdes externas com
o objetivo de obter um ganho de vantagem competitiva. O sistema de medi¢cdo deve ser
construido levando-se em conta tanto indicadores de ocorréncias (medidas de resultado) como
indicadores de tendéncias (vetores de desempenho) para os processos de negécios da empresa.
Trata-se de uma maneira de medir a gestdo desses processos frente & estratégia formulada pela

empresa.

Nao basta apenas estar ciente da necessidade de medir. E imprescindivel que os indicadores
espelhem a eficacia das atividades desempenhadas. Para isso, devem cobrir partes importantes

dos processos principalmente aquelas que mais agregam valor ao cliente (Milet e Santos, 1994).
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Segundo a FPNQ (1994) os indicadores sd3o utilizados como ferramentas na tomada de

deciséo e devem ser de fécil utilizagdo pelos diversos niveis culturais de pessoas da empresa.

Por outro lado, uma medida € o meio pelo qual uma métrica se torna operacional. A
métrica € um padrdo de medida de desempenho, como por exemplo: velocidade, tempo, taxa de

rendimento e assim por diante (Gunn, 1992).

As métricas normalmente consideradas, segundo Kidd (1994), sdo tempo, qualidade e

inovagao:

- Métrica de tempo: E caracterizada por pardmetros chaves que afetam tempos de entrega e

introducdo de novos produtos.

- Métrica de qualidade: E caracterizada por pardmetros chaves que afetam a qualidade do

produto.

- Métrica de inovagdo: E caracterizada por pardmetros chaves que afetam a capacidade da

empresa para inovar e melhorar.

Kidd (1994) ndo costuma explicitar a métrica de custo, pelo motivo de que os trés grupos
de métricas citadas acima (tempo, qualidade e inovacfio) tém associagiio com custos. Por
exemplo, uma metrica de qualidade poderia ser a taxa de refugo. Um processo de alta qualidade
deveria produzir nivel de refugo zero ou extremamente baixo. O refugo representa um custo que
deveria ser reduzido pela melhoria da qualidade do processo. Isto pode ser realizado através de

mudangas organizacionais, fazendo-se uso de pessoas ou através de meios tecnologicos.

Bonelli, Fleury e Fritsch (1994) ressaltam a importincia da dimensdo tempo para o sucesso
competitivo, dando énfase ao seu uso relacionado com prazos de entrega e lancamento de novos
produtos. Schonberger (1996) ressalta também a necessidade critica de garantir que as medidas

internas estejam consistentes com as externas. Isto permite garantir a satisfacio do cliente.

A medida representa a quantifica¢gio da métrica em termos especificos, relacionados com as
atividades que s&o observaveis tanto no processo de neg6cio como no processo de trabalho. As
medidas podem ser classificadas tanto em medidas de processos (medidas-P) como em medidas

de resultados (medidas-R). O termo medida-P refere-se as medidas do processo que quantificam



o desempenho no processo de negoécio ou de trabalho. As medidas-R indicam uma avaliagio na
saida do processo de negécio ou de trabalho em termos de qualidade, custo, tempo de ciclo ou
servico. Num sistema de negécio, as medidas-P para um processo de trabalho deverdo mostrar
tendéncia do comportamento das medidas-R - elas deverfo estar altamente correlacionadas - e
podem ser usadas para ajustar o processo para realizar uma melhoria de performance nas

medidas-R (Watson, 1994).

Deve-se também considerar os paradigmas de medi¢fo. Segundo Sink e Tuttle (1993) um
paradigma que impede a implantagdo criativa de processos de medicéo € a opinido de que os
sistemas de medicéo sdo ameagadores. Este paradigma ¢ geralmente baseado em uma realidade
objetiva. O outro lado desta questdo, porém, € que as pessoas gostam de ser medidas. Gostam de
obter feedback quanto a qualidade de seu desempenho. Portanto, as pessoas ndo temem a
medi¢io em si. O que temem € que os dados da medi¢8o possam ser mal usados por outras

pessoas.

Por outro lado, deve-se considerar também os aspectos relativos & Unidade Estratégica de
Negocios (UEN). Esta se caracteriza por executar atividades ao longo de toda a cadeia de valores,
tais como: inovagdo, operagdes, marketing, distribui¢do, vendas e servicos. A UEN deve possuir
seus produtos e clientes, canais de marketing e distribui¢do, e instalagdes de produgdo. E, o que é

mais importante, possuir uma estratégia bem definida.

Os indicadores de desempenho nas UEN’s tém por objetivo n3o apenas monitorar o
desempenho financeiro, mas também outros aspectos que refletem o acompanhamento da
tendéncia de mudanc¢as do meio ambiente. A partir deste ponto € possivel a empresa avaliar como
esta reagindo as pressdes externas para manter uma vantagem competitiva sustentavel. Deve-se

também levar em conta os aspectos de integragcdo com a estratégia da organizago.

Segundo Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard - BSC, permite avaliar uma
Unidade Estratégica de Negdcios sob quatro perspectivas - financeira, dos clientes, interna, e
aprendizado e crescimento - levando-se em conta medidas genéricas ou essenciais. A partir desse
ponto consideram-se também as medidas que derivam especificamente da estratégia da empresa.
Este sistema deve ser utilizado como um sistema de comunicagdo, informagio e aprendizagem, e

nio como um sistema de controle.



Tironi (1993) atesta que estudos e pesquisas mostram a existéncia de correlagio positiva
entre o desempenho globél de uma corporagdo, como por exemplo, a lucratividade de uma
empresa € 0 seu desempenho em qualidade e produtividade. Estudo efetuado pelo United States
General Accounting Office, 6rgéo vinculado ao congresso americano, sobre as melhorias de
desempenho alcancadas através dos esforgos pela qualidade em companhias americanas que
obtiveram elevadas classificagdes perante 0 Malcom Baldrige National Quality Award, confirma

a existéncia daquela correlago.

Um bom BSC deve conter também uma combinacio de medidas de resultado e vetores de
desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de desempenho nfio atestam a maneira
como os resultados sdo alcangados, além de nfo oferecerem uma indicagdo clara que mostre se a
estratégia estd sendo implementada com sucesso ou ndo. Por outro lado, os vetores de
desempenho — como, por exemplo, os tempos de ciclo e a porcentagem de unidades defeituosas
em pecas ou partes por milhdo (PPM) - sem as medidas de resultado podem permitir que a
Unidade de Negécios alcance melhorias operacionais a curto prazo, mas no revelario se essas
melhorias representam a expansdo de negdcios com clientes existentes e novos e,
conseqiientemente, um melhor desempenho financeiro. Desta forma, um bom BSC deve possuir
uma combinac¢@o adequada de resultados (indicadores de fatos ou ocorréncias) e vetores de

desempenho (indicadores de tendéncias) da estratégia da Unidade de Negécios.

A seguir s3o considerados os aspectos relacionados com as perspectivas: financeira, dos
clientes, interna, aprendizado e crescimento. Estas perspectivas, segundo Kaplan e Norton

(1996), fazem parte do BSC e permitem avaliar uma UEN.

2.3.1 Perspectiva financeira

O Balanced Scorecard considera a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras
sdo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de acdes consumadas. As
medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma unidade de negécio, sua
implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Os
objetivos financeiros normalmente estéo relacionados 4 lucratividade - medida, por exemplo, pela

receita operacional e retorno sobre o capital investido.



2.3.2 Perspectiva dos clientes

O Balanced Scorecard considera a perspectiva dos clientes, onde as empresas identificam
os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as
fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa. A
perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultados
relacionadas aos clientes - satisfagfo, fidelidade, retenco, captagfo e lucratividade - com
segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a clara identificacio e
avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de valor s3o os
vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na perspectiva dos

clientes (Kaplan e Norton, 1996).

Antes, as empresas podiam concentrar-se em suas capacidades internas, enfatizando o
desempenho dos produtos e inovagfo tecnoldgica. Porém, as empresas que nfo compreenderam
as necessidades dos clientes acabaram constatando que perdiam mercado para os concorrentes
que ofereciam produtos ou servigos melhor alinhados as preferéncias desses clientes. Por isso, as
empresas hoje estdo voltando seu foco para fora, para os clientes. Os enunciados de missdo e
visdo afirmam rotineiramente a meta de ser “o principal fornecedor de nossos clientes”. A visdo
referida é a visdo de futuro. E o que a empresa deseja ser, caracterizada por uma declaragdo que
descreve essa inteng8o, ou expressa como a empresa deseja ser percebida. A missdo € o propdsito

basico de uma organizacdo e expressa a razdo de sua existéncia. (Swift, Omachonu e Ross, 1999).

Além de aspirarem a satisfazer os clientes, os executivos das Unidades de Negécios devem,
na perspectiva dos clientes do BSC, traduzir seus enunciados de missdo e estratégia em objetivos
especificos baseados no mercado e nos clientes. As empresas precisam identificar os segmentos
de mercado atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar os segmentos nos quais preferem
atuar. A identifica¢@o das propostas de valor dirigidas a esses segmentos especificos € o segredo
para o desenvolvimento de objetivos e medidas na perspectiva dos clientes. Portanto, a
perspectiva dos clientes traduz a missfo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para

segmentos focalizados de clientes e mercados.

De um modo geral, os clientes atuais e potenciais nfo sdo homogéneos. Tém preferéncias

diversas e valorizam os atributos dos produtos e servicos de forma diferentes. O processo de

L)
(VS )



formulagfio estratégica, utilizando a pesquisa de mercado em profundidade, pode revelar os
diferentes segmentos de mercado ou clientes e suas preferéncias, juntamente com dimensdes de
preco, qualidade, funcionalidade, imagem, reputacio, relacionamento e servico (Certo e Peter,
1993). A estratégia da empresa pode, entdo, ser determinada conforme os segmentos de clientes e

mercados que pretende atuar.

Por outro lado, € importante também considerar-se a qualidade do servico. Este é um fator
que em ultima instancia determina a satisfagdo dos clientes, contribuindo para o seu processo de
retengdo, além de conquistar outros mercados. Um grande desafio para uma organizacéio é como
aumentar a satisfac@o do cliente em face da concorréncia, num ambiente de negécios sempre em

mudancas (Ferreira, 1996 a).

Depois de identificar e focalizar seus segmentos de mercado, a empresa deve cuidar dos
objetivos e indicadores especificos. Observa-se que as empresas geralmente selecionam dois
conjuntos de medidas para as perspectivas dos clientes. Os primeiros contém as medidas
genéricas que praticamente todas as empresas utilizam. Essas medidas, como satisfacdo dos
clientes, participagdo de mercado e retengdo de clientes, aparecem em muitos Balanced
Scorecards; provém dai o nome de grupo de medidas essenciais. O segundo conjunto de
medidas contém vetores de desempenho - os diferenciadores - dos resultados fornecidos aos
clientes. Eles respondem & pergunta: “O que uma empresa deve oferecer aos seus clientes para
alcancar altos niveis de satisfagdo, retengéo, captég;éo e, conseqlientemente, participacdo de
mercado?” As medidas dos vetores de desempenho embutem as propostas de valor que a empresa

tentara oferecer aos seus segmentos especificos de clientes e mercado (Kaplan e Norton, 1996).
» Medidas essenciais dos clientes

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes ¢ comum a todos os tipos de
empresa e inclui indicadores de: participagiio de mercado; retencdo de clientes; captagiio de

clientes; satisfacdo de clientes; e lucratividade (rentabilidade) de clientes.

Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de relagdes de causa

e efeito conforme mostra a Figura 2.4 (Kaplan e Norton, 1996).



Essas cinco medidas podem, a principio, parecer genéricas a todos os tipos de empresas.
Para que haja 0 méximo de impacto, entretanto, as medidas devem ser adaptadas para grupos
especificos de clientes com os quais a Unidade de Negocios espera obter seu maior crescimento e

lucratividade.

Participacio de Mercado

Captaciio de clientes }* Lucratividade de clientes ﬂ Retencao dos clientes

Satisfacio dos clientes

Participaciio Reflete a propor¢do de negocios num determinado mercado (em termos de clientes,
de Mercado valores gastos ou volume unitdrio vendido).

Captacio Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
dos clientes de negocios atrai ou conquista novos clientes ou negécios.

Retenc¢ao Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade
dos clientes de negbécios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes.
Satisfacdo Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos de
dos clientes desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as despesas
de clientes especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Figura 2.4 - A perspectiva do cliente: medidas essenciais (Kaplan e Norton, 1996)

Participagio de mercado: Medir a participagdo de mercado € simples desde que o grupo de
clientes ou segmentos de mercado desejado seja conhecido. Os grupos setoriais, as associagdes
comerciais, as estatisticas do governo e outras fontes publicas geralmente oferecem estimativas

do tamanho total do mercado.

Depois de selecionar segmentos especificos de clientes ou mercado, as empresas podem
adotar ainda uma segunda medida da participacdo de mercado: a participa¢@o na conta total de
negocios desses clientes. A medida geral da participagdo de mercado baseada nas transa¢des com

essas empresas poderia ser afetada pelo volume total de negécios demandado por elas num
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determinado periodo. Ou seja, a quantidade de negécios com esses clientes-alvo poderia diminuir
se estivessem demandando menos servigos de todos os seus fornecedores. As empresas podem
medir, cliente por cliente (se for um segmento pequeno), ou segmento por segmento (quando se
trabalha com o mercado de consumo de massa), o volume de negécios recebidos dos segmentos

de clientes e mercados.

Retengdo de clientes: Uma forma ideal de manter ou aumentar a participacio de mercado
em segmentos especificos € assegurar a retencdo dos clientes atuais nesses segmentos. As
constatagdes resultantes dos estudos sobre a cadeia de lucros de servicos demonstram a
importancia da retencéo dos clientes (Heskett ef al, 1994). Empresas que conseguem identificar
prontamente todos os seus clientes estdo em Gtima posicdo para medir a reten¢do de clientes a
cada periodo. Além de manter seus clientes, muitas empresas medem a fidelidade desses clientes

pelo percentual de crescimento dos negécios realizados com eles.

Captacdo de clientes: De maneira geral, as empresas que procuram ampliar mercados tém
como objetivo aumentar a base de clientes em segmento-alvo. O indicador de captacio de
clientes acompanha, em termos absolutos ou relativos, a velocidade com que uma Unidade de
Negocios atrai ou conquista novos clientes ou negécios. A captagdo de clientes pode ser medida
pelo nimero de novos clientes ou pelo volume total de vendas para novos clientes nesses

segmentos.

Satisfacdo de clientes: Tanto a retengio quanto a captacdo de clientes sdo determinadas
pelo atendimento as necessidades dos clientes. Indicadores de satisfacio dos clientes fornecem
Jfeedback sobre o desempenho da empresa. Pesquisas recentes indicaram que um nivel meramente
adequado de satisfacdo dos clientes néo basta para éssegurar um alto grau de fidelidade, retencgdo
e lucratividade. Somente quando os clientes classificam suas experiéncias de compra como total

ou extremamente satisfatérias, a empresa pode contar com nova compra por parte desses clientes.

Spechler (1996) apresenta uma abordagem para medir a satisfacio do cliente baseada em
algumas premissas de trabalho, e que constituem um sistema de auto-ensinamento para a
melhoria da satisfacdo do servico. Como exemplo, em uma das premissas, ele cita a
acessibilidade como uma das dimensdes diretamente relacionadas com a percepcéio da qualidade
de servigo. A acessibilidade ¢ definida como a percep¢do pelo cliente da disponibilidade do

prestador de servi¢o para o contato.



Lucratividade de Clientes: O sucesso nas quatro primeiras medidas essenciais de
participacdo, reteng¢do, captagdo e satisfacdo do cliente, todavia, ndo garante que uma empresa
tenha clientes lucrativos. E claro que uma das maneiras de ter clientes extremamente satisfeitos ¢
vender produtos e servigos a pregos baixos. Como a satisfagdo dos clientes e a alta participagio
de mercado sfo, por si sés, apenas um meio para a obtengdo de melhores resultados financeiros,
as empresas terdo que medir o volume de negécios realizados com seus clientes e também a
lucratividade desses negoécios, particularmente nos segmentos-alvo. As empresas precisam de
algo mais que clientes felizes e satisfeitos; elas necessitam de clientes lucrativos. Uma medida
financeira, como lucratividade de clientes, ajuda a evitar que as empresas voltadas para os
clientes se tornem empresas obstinadas pelos clientes. Nem todas as exigéncias dos clientes
podem ser atendidas com lucratividade (rentabilidade). E possivel que a Unidade de Negbcios se
veja obrigada a recusar servigos particularmente dificeis ou exigentes, ou entfio procure cobrar
um prego mais elevado que compense os recursos utilizados para satisfazer a exigéncia do

cliente.

A medida de lucratividade por cliente pode revelar que determinados clientes-alvo ndo sdo
lucrativos. E provavel que isso ocorra com clientes recém-conquistados, onde o grande esforco de
. captagdo ainda esta por ser compensado pelas margens de lucro da venda dos produtos e servigos.
Nesses casos, a lucratividade duradoura passa a se constituir na base de avaliagéo para a retengéo
ou o desinteresse pelos atuais clientes néo-lucrativos. Os clientes recém-captados, mesmo que

ndo-lucrativos atualmente, ainda tém valor conforme seu potencial de crescimento.

2.3.3 Perspectiva dos processos internos

As empresas, através de seus executivos, identificam os processos mais criticos para a
realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas, olhando a perspectiva dos processos internos.
As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para esta perspectiva depois de formular
objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e do cliente. Essa seqiiéncia permite que as
empresas focalizem as métricas dos processos internos nos processos que conduzirdo aos

objetivos dos clientes e acionistas.

Os sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas focalizam a melhoria dos

processos operacionais existentes. O Balanced Scorecard, recomenda que os executivos definam



uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de
inovagéo: identifica¢do das necessidades atuais e futura dos clientes e desenvolvimento de novaé
solug3es para essas necessidades. Prossiga com os processos de operacdes: entrega dos produtos
e prestacdo dos servigos aos clientes existentes. E termine com o servigo pés-venda: oferta de
servi¢os pos-venda que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou
servi¢os da empresa. Desta forma, pode-se medir o desempenho dos processos de negécios, como
atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de produgfio, dentre outros, que

atravessam vérios departamentos organizacionais (Kaplan e Norton, 1996).

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos
derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e
clientes-alvo. Essa analise seqiiencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negécios

inteiramente noOvos nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

*» Cadeia de valores dos processos internos

Cada empresa utiliza um conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os
clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, constata-se que uma cadeia de valor
genérica pode ser utilizada como referéncia pelas empresas, para construirem a perspectiva dos
processos internos. Esse modelo inclui trés processos principais: inovagdo, operagdes e servigo

poés-venda. A Figura 2.5 mostra esse modelo (Kaplan e Norton, 1996).

Processo
Processo de Processo de de Servico
. Inovagdo Operagdes Pés-venda
Identificagao ldentifi ., Idealizar Gerar *. Entregar Servi s\ Satisfacio
i . <~ Prestar : .
Necessidades Mercado rodutos/ Servigos i Clientes Necessidades
dos Clientes ~~ Servigos .~ Servigos /1 :
l ' dos Clientes

Figura 2.5 - O modelo da cadeia de valores genérica (Kaplan e Norton, 1996)



Processo de inovac¢do: Nesse processo, a Unidade de Negbcios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria os produtos ou servigos que atenderfio essas

necessidades.

A inovacdo € caracterizada como uma modificagfo criativa implementada com éxito. Desta
forma, inovag&o n#o significa ser somente criativo e gerar novas idéias que possam atrair clientes
ou melhorar o negdcio. Inovacdo € a combinacfo de todas essas caracteristicas com a habilidade

de implementa-las (Agostinho, 1998).

A inovagdo sistematica tem inicio com a andlise de fontes de informac#o relacionadas com
novas oportunidades. Dependendo do contexto, essas fontes tém importancias diferentes em
diferentes épocas. Os inovadores observam pessoas. Eles realizam abordagens analiticas para
descobrir como a inovagéo satisfaz uma oportunidade. Eles estudam usuérios em potencial para
descobrir suas expectativas, seus valores e suas necessidades. A inovacdo exige talento,
criatividade e conhecimento; e quando tudo isso esta presente, serd necessario um trabalho arduo,
focado e determinado para se obter inovagdo. Se a persisténcia e compromisso estdo em falta, o

talento, criatividade e conhecimento ndo t€m nenhuma utilidade (Drucker, 1998).

Para muitas empresas, eficdcia, eficiéncia e oportunidade em processos de inovagéo
constituem fatores mais importantes do que a exceléncia nos processos operacionais rotineiros
que centralizam as atengdes sobre cadeia de valores. A importéncia relativa do ciclo de inovag&o
sobre o ciclo operacional torna-se especialmente clara em empresas com longos ciclos de projetos
e desenvolvimento de produtos. Portanto, deve-se considerar o processo de inova¢do como 0
ciclo longo da criacdo de valor, em que as empresas primeiro identificam e cultivam novos
mercados, novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais. Depois,
mantendo-se nesse ciclo de criagéo de valor e crescimento, as empresas projetam e desenvolvem
novos produtos e servicos que lhes permitem atingir novos mercados e clientes, satisfazendo as
necessidades recém-identificadas dos clientes. Os processos de operagdes, por outro lado,
representam o ciclo curto de valores, onde as empresas oferecem os produtos e servigos aos

clientes existentes.

O processo de inovagdio tem dois componentes, conforme mostrado na Figura 2.5. No
primeiro, sdo realizadas pesquisas de mercado para identificar o seu tamanho, a natureza das

preferéncias dos clientes € o preco para cada produto ou servigo. A medida que os processos
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internos sdo executados para atender as necessidades especificas dos clientes, passa a ser
importante determinar-se com precisdo o tamanho do mercado e as preferéncias dos clientes.
Além de identificar clientes atuais e potenciais, esse componente deve incluir também a
idealiza¢do de mercados e oportunidades inteiramente novas para os produtos e servigos que a
empresa possa oferecer. Prahalad e Hamel (1995) descrevem esse processo como a busca de
espacos vazios. Eles incentivam as empresas nfo apenas a satisfazer as necessidades dos clientes,

mas surpreendé-los, encontrando respostas para duas perguntas fundamentais:
1. Que tipos de beneficios os clientes valorizardo nos produtos de amanh?

2. Como se pode, através da inovagdo, oferecer esses beneficios ao mercado antes dos

concorrentes?

O segundo componente do processo de inovagio consiste no levantamento das informacdes
sobre mercados e clientes que servirdo de subsidio para os processos de projeto e
desenvolvimento de produtos/servigcos propriamente ditos. Nessa fase, o grupo de pesquisa e

desenvolvimento da empresa:

- Realiza pesquisas basicas para desenvolver produtos e servigos radicalmente novos que

agreguem valor aos clientes.

~

- Realiza pesquisas aplicadas para explorar as tecnologias existentes a fim de criar a

roxima geracio de produtos e servicos.
p g

- Toma iniciativas focadas no desenvolvimento de novos produtos e servicos no

mercado.

Relaciona-se, também, a seguir algumas das medidas utilizadas para o desenvolvimento de

produtos:

- Tempo de langamento do produto no mercado. Este tempo mede o prazo transcorrido

desde o inicio do desenvolvimento do produto, até o seu lancamento no mercado.

- Tempo de equilibrio. Esse tempo mede o prazo transcorrido desde o inicio do
desenvolvimento do produto, até o seu langamento, gerando lucro suficiente para

pagar o investimento originalmente feito em seu desenvolvimento.
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Acrescenta-se também uma medida normalmente relacionada com inovagéo: percentual de

vendas gerado por novos produtos.

Processo de operacdes: Esse processo tem inicio com o recebimento do pedido de um
cliente e termina com a entrega do produto ou a prestacio do servigo. Esse processo enfatiza a

entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos existentes para clientes atuais.

Relaciona-se a seguir algumas das medidas de tempo e qualidade utilizadas no processo de

operagdes:

Medida de tempo: tempo de ciclo, que é o tempo atribuido para completar um processo.
Como por exemplo, o tempo médio entre a colocagio do pedido pelo cliente e a entrega do

produto ao cliente.

Medidas de qualidade: taxas de rejeicio em pecas por milhdo (por processo); percentual de

processos sob controle estatistico; entre outros.

Processo de servico pés-venda: Este estigio da cadeia de valor caracteriza-se pelo servigo
ao cliente ap6s a venda ou entrega de um produto ou servigo. Algumas empresas t€m estratégias
voltadas & exceléncia nesse aspecto. Por exemplo, empresas que vendem equipamentos
sofisticados podem oferecer programas de treinamento aos funciondrios dos clientes para que

utilizem o equipamento de forma adequada.

As empresas que tentam atender as expectativas dos seus clientes-alvo no tocante a servigos
de pos-venda de qualidade superior, devem avaliar seu desempenho aplicando a esses processos
alguns dos pardmetros de tempo e qualidade ja descritos para os processos operacionais. Portanto,
os tempos de ciclo - desde a solicitaggo do cliente até a resolucéo final do problema - mediriam a
rapidez de resposta ao atendimento para solucionar problemas relacionados com o produto
fornecido (por exemplo: defeitos e/ou mal funcionamento). O nivel de atendimento imediato
poderia medir o percentual de solicitagdes dos clientes atendidos com uma Unica visita de

servigos, sem exigir vdrias visitas para resolver o problema.
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2.3.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento, do Balanced Scorecard, desenvolve objetivos

e medidas para orientar o aprendizado € o crescimento da empresa e suas Unidades de Negécios.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho adequado. Os objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucio

de objetivos importantes nas outras trés perspectivas.

O Balanced Scorecard enfatiza a importéncia de se investir no futuro, e n3o apenas em
areas tradicionals de investimento, como novos equipamentos e pesquisa e desenvolvimento
(P&D) de novos produtos. Os investimentos em P&D sfo importantes, mas dificilmente serdo
suficientes por si s0. As empresas devem investir também na infra-estrutura - pessoal, sistemas e
procedimentos - se quiserem alcangar objetivos importantes de crescimento financeiro a longo

prazo.

Kaplan e Norton (1996) atestam que na elaboragio do Balanced Scorecard deve-se
considerar trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e crescimento:

competéncia dos funcionarios; infra-estrutura tecnoldgica; e clima para agéo.

Verifica-se que a maioria das empresas tragam objetivos para os funcionarios extraidos de
trés medidas de resultados: satisfagdo, retenc@o e produtividade dos funcionarios. Essas medidas
essenciais sdo entdo complementadas pelos vetores situacionais: competéncia dos funciondrios,
infra-estrutura tecnoldgica e clima para agdo, conforme mostra a Figura 2.6 (Kaplan e Norton,

1996).

42



Indicadores Essenciais

Retencdo de Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

Satisfacdo dos
Funcionirios

Vetores

Clima para
Competéncia dos Infra-estrutura ima par

Funcionarios Tecnolégica Agao

Figura 2.6 - Estrutura de medigio do aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 1996)

» Competéncia dos funciondrios

Atualmente, as ifiéias que permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes
cada vez mais emanam dos funcionarios que se encontram mais préximos dos processos internos
e dos clientes da empresa. Padrdes que determinavam como 0s processos internos € a resposta
aos clientes deveriam ser realizados servem como base a partir da qual devem ser feitas melhorias
continuas, mas nio servem como padrdes para o desempenho atual e futuro. Essa mudanga exige
grande reciclagem dos funciondrios para que suas mentes e capacidades criativas sejam
mobilizadas no sentido de atender os objetivos organizacionais. E necessario que as empresas
invistam em educacdo e treinamento de seus funciondrios. As empresas “classe mundial”

despendem em média de 40 a 60 horas por funcionario por ano em treinamento (Price
Waterhouse, 1997).

O conceito de manufatura de “classe mundial” é muito amplo. Ele foi criado a partir de
utilizacdes das novas tecnologias de producdo e de administracdo, nas mudancas das
necessidades do consumidor, na necessidade de competir em nivel mundial e nas novas fontes de

informac#o. A caracteristica de “classe mundial” apresenta uma nova visdo de competi¢do, uma



nova atitude para atender o mercado, um novo caminho de negdcio, uma nova metodologia de’
medir-se e administrar-se com um objetivo que é buscar 100% de satisfagdo do cliente no

mercado mundial (Batocchio e Yongquan, 1996).

As empresas “classe mundial” buscam cada vez mais a agilidade. Isto significa a habilidade
para responder a uma mudanga ndo antecipada do mercado (Fliedner e Vokurka, 1997). Kasarda
¢ Rondinelli (1998) definem a manufatura 4gil como “a habilidade de uma companhia para

prosperar num ambiente competitivo de mudancas continuas e néio antecipadas.”

E preciso também saber gerenciar o conhecimento. Pesquisadores e organizagdes estdo
interessados em otimizar a criaggo e o fluxo do conhecimento dentro da companhia. A gestéo do
conhecimento estd mais voltada e focada em facilitar e gerenciar as atividades relativas a criacéo,

captagdo, transformacio e conhecimento (Cruz, 1998).

Por outro lado, conhecimento ¢ informacfo interpretada, o que faz com que a simples
transferéncia de informagéo nfio aumente o conhecimento ou a competéncia. Deve-se considerar
também o conhecimento tacito que esta associado ao conhecimento do especialista na solucdo de
_problemas, ou ainda, a intui¢do que permite a tomada de algumas decisdes sem motivo ou razéo,
facilmente, explicavel ou aparente. O conceito de conhecimento ticito também tem um papel
fundamental para explicar por que a compreenséo de assuntos complexos pode ser prejudicada,
quando se busca fazé-lo, primordialmente, a partir de sua decomposi¢o em partes e analises

estritamente racionais (Terra, 2000).

Por outro lado, o conhecimento novo sempre comeca no individuo. Um pesquisador
brilhante tem uma percep¢do que leva a uma nova patente. A intuigio de um médio gerente em
relagdo as tendéncias do mercado torna-se o catalisador do conceito de um novo e importante
produto. Um operario de fabrica, valendo-se de seus anos de experiéncia, surge com uma idéia
que inova um dado processo. Em cada caso, o conhecimento pessoal do individuo é transformado

em conhecimento organizacional, valioso para toda a empresa (Starkey, 1997).

O conhecimento coletivo de uma organizagdo — a experiéncia cumulativa de seus
funcionarios, parceiros e fornecedores — ¢ seu capital intelectual. E este, mais do que o capital

fisico, € o valor de mercado na economia em rede (Tapscott, Lowy e Ticoll, 2000).
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Ireland e Hitt (1999) atestam que na economia global as atividades dos trabalhadores do
conhecimento sfo as principais fontes de crescimento econdmico, tanto para a empresa de
maneira individual como para a nacgfo. Portanto, no século XXI a habilidade para construir,
compartilhar e alavancar o conhecimento devera substituir a propriedade e/ou controle dos ativos

como uma fonte fundamental de vantagem competitiva.

Por outro lado, Kume (1993) e Jéia (2000) chamam a atencfo para a distin¢do que deve ser
feita entre informacdo e conhecimento. A informacdo € constituida de dados dotados de
relevéncia e proposito, pois foram ajustados em formatos que tém significado e sdo uteis para as
pessoas. A segunda sdo informagdes valiosas originadas da mente humana que inclui reflexéo,
sintese e contexto. Conhecimento esté ligado & capacidade de agir e as experiéncias e valores do

usudrio, sendo acima de tudo ligado a padrdes de reconhecimento, analogias e regras implicitas.

Desta forma, o resultado € que a informagdo € descrita como estruturada e com significado,
mas ndo com as mesmas caracteristicas do conhecimento. Esse inclui a informagdo, mas também
combina com outras caracteristicas de um sistema inteligente, tais como: experiéncia, contexto e

reflexdo (Johnston e Blumentritt, 2000).

» Infra-estrutura tecnoldgica

A motivagdo e as habilidades dos funcionarios podem ser necessarias para o alcance das
metas de superacdo nas perspectivas dos clientes e dos processos internos. Para que os
funcionarios tenham um desempenho eficaz no atual ambiente competitivo, precisam de
informacdes adequadas sobre os clientes, os processos internos e as conseqiiéncias financeiras de

suas decisdes.

Kaplan e Norton (1996) citam o indicador de cobertura de informagdes estratégicas como
adequado para avaliar a disponibilidade atual das informagdes relativamente as necessidades

previstas. Uma medida vidvel da disponibilidade de informagdes estratégicas pode ser:

- Percentual de funcionarios que lidam (trabalham) diretamente com o cliente e tém acesso

on-line as informacdes referentes a eles.
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e Clima para ac¢do

Os funciondrios que dispSem de acesso as informagdes ndo contribuirio para O Sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se no tiverem
liberdade para decidir ou agir. Por esse motivo, o terceiro vetor dos objetivos de aprendizado e
crescimento focaliza o clima para a agfio relacionado com a motivagio, empowerment €

alinhamento.

O alinhamento refere-se a determinar se as metas departamentais e individuais estfio
alinhadas com os objetivos da empresa. Estes constituem o objetivo comum a todos. O trabalho
torna-se parte do compromisso de alcangar um objetivo maior representado pelos produtos ou
servi¢os da empresa. Assim, 0 objetivo comum € também o primeiro passo para que as pessoas
que ndo conflavam umas nas outras passem a trabalhar juntas, pois cria uma identidade comum

(Senge, 1998).

Aliado a isso, deve-se minimizar ou eliminar a avaliagdo de performance focada apenas no
individuo, pois isto tende a desencorajar ou destruir o trabalho em equipe, dentro do

departamento ou entre departamentos (Milliman e McFadden, 1997).

Parker (2000) gtesta que quando o trabalho em equipe prolifera, as organiza¢des devem
mudar a énfase de seus programas de reconhecimento, deixando de focar apenas em individﬁos,
para recompensar equipes. As companhias devem também levar em conta, em termos de

reconhecimento, os individuos (gerentes) que ajudam as equipes a obter um melhor desempenho.

Um sistema de medigdo projetado para suportar uma organizacio baseada em equipes,
tende a ser mais eficaz, na medida em que as equipes inter-funcionais sdo responsaveis por
processos que fabricam e expedem produtos aos clientes. Isto esta relacionado com as medidas de
processos que monitoram as tarefas e atividades através da organizacio que produz um

determinado resultado (Meyer, 1994).

Por outro lado, o resultado de funcionarios motivados e investidos de empowerment pode
ser medido de vérias maneiras. Uma medida simples e amplamente utilizada é o ntimero de

sugestSes por funciondrio. Essa medida capta a participagio continua dos funcionarios na
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melhoria do desempenho da empresa. Ela pode ser reforgada por uma medida complementar: o

numero de sugestdes apresentadas.

Para as medidas individuais e organizacionais, os vetores de desempenho estfio voltados
para determinar o alinhamento das metas departamentais e pessoais aos objetivos da empresa

vinculados ao Balanced Scorecard.

Outro ponto a ser considerado é que muitas empresas reconhecem que a realizag@io de
metas ambiciosas para clientes e acionistas requer processos internos bem estruturados. Os
executivos dessas empresas quase sempre acreditam que suas metas de superacio do desempenho
dos processos internos ndo podem ser alcangadas apenas as custas de mais esforgos e informag&o.
Cada vez mais, as empresas estdo formando equipes para executar processos de negdcios
importantes, tais como: desenvolvimento de produtos, servigo aos clientes e operag@es internas,
dentre outros. Essas empresas querem que os objetivos € medidas motivem e monitorem o
sucesso da criagdo e do desempenho das equipes. Na perspectiva de aprendizado e crescimento,

uma medida normalmente usada, segundo Kaplan e Norton (1996) é:

- Percentual de equipes com incentivos compartilhados, caracterizado pelo numero de

equipes em que os membros compartilham objetivos e incentivos comuns.

Essa medida transmite claramente o objetivo corporativo pelo qual os individuos devem
trabalhar de forma eficaz em equipes e para que as equipes de diferentes setores da empresa

prestem assisténcia € apoio mutuos.

O conceito de desenvolvimento de equipes pode ser estendido ainda mais mediante a sua
associacfio a planos de participagdo nos lucros. A participagio nos lucros distribui recompensas a
todos os membros, quando a equipe alcangca uma meta comum. Uma medida utilizada para

atividade de participacdo nos lucros é:

- Percentual de projetos com incentivos individuais de equipes vinculados ao sucesso do

projeto.
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* Medicdo do nivel de satisfacio dos funciondrios

O objetivo de satisfagdo dos funcionarios reconhece que o 4animo dos funcionarios e a
satisfagdo com o emprego s#o hoje aspectos considerados altamente importantes pela maioria das
empresas. Funciondrios satisfeitos so uma pré-condicsio para o aumento da produtividade, da

capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servico aos clientes.

O moral dos funcionérios € particularmente importante para empresas de servigos onde,
freqlientemente, os funciondrios menos habilitados e com menores salarios interagem diretamente
com os clientes. As empresas costumam medir o nivel de satisfacio dos funcionérios através de
pesquisas anuais, Ou pesquisas continuas, nas quais um percentual de funcionarios escolhido
aleatoriamente ¢ entrevistado a cada més. Os elementos de uma pesquisa de satisfacdo dos
funcionarios podem incluir: envolvimento nas decisdes; reconhecimento pela realiza¢do de um
bom trabalho; acesso a informagdes suficientes para o bom desempenho da funcdo; incentivo
constante ao uso de criatividade e iniciativa; qualidade do apoio administrativo; e satisfacdo geral

com a empresa.

» Medic¢do do nivel de retencio de funciondrios

A reten¢@o de funciondrios capta o objetivo de reter aqueles funcionérios nos quais a
empresa tem interesse a longo prazo. A intengéo subjacente a essa medida é de que se a empresa
estd investindo a longo prazo em seus funcionérios, ela deseja manté-los na organizac#o.
Quaisquer saidas indesejadas podem representar uma perda do capital intelectual da empresa.
Funciondrios antigos e leais guardam os valores da empresa, o conhecimento dos processos
organizacionais e, espera-se, a sensibilidade &s necessidades dos clientes. A retencdo de

funcionarios costuma ser medida pelo percentual de rotatividade de pessoas-chave.

* Medigcdo do nivel de produtividade dos funciondrios

A produtividade dos funciondrios mede a relagfo do impacto agregado da elevagdo do nivel
de habilidade e do moral dos funciondrios, pela inovagéo, pela melhoria dos processos internos e
pela quantidade de clientes satisfeitos. A meta € estabelecer-se a relacdo entre a producgdo dos
funciondrios ¢ o numero de funcionérios utilizados para que esse nivel de producio seja

alcangado. Existem muitas maneiras de medir o nivel de produtividade dos funcionarios. A
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medida mais simples € a receita por funcionario, que representa o faturamento gerado por

funcionario.

A medida que os funcionarios e a empresa se tornam mais eficazes na venda de um volume
maior de produtos, € com um conjunto de produtos e servigos com maior valor agregado, a

receita por funciondrio deve aumentar.

2.3.5 Comentarios

De forma geral, a se¢fo 2.3 procurou mostrar que a capacidade para alcancar metas
ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes ¢ dos processos internos, depende das
capacidades organizacionais para o aprendizado e crescimento. As estratégias para um
desempenho de qualidade superior geralmente exigem investimentos em pessoal, sistemas e
processos que produzam as capacidades organizacionais necessarias. Desta forma, ¢ importante a
existéncia de um sistema de medi¢do com indicadores de desempenho que mostre a performance
da empresa frente ao ambiente competitivo no qual estd inserida. Mostrou-se também varios

indicadores de desempenho que podem ser utilizados para aferir a performance das empresas.

2.4 O Papel Estratégico dos Sistemas de Informacio

Um sistema de informagfo é definido tecnicamente como um conjunto de componentes
interligados que coletam (ou recuperam), processam, armazenam ¢ distribuem informagdes para
suportar tomada de decisdes e controle em uma organizagdo. Adicionalmente ao suporte de
tomada de decisdes, coordenacdo e controle, os sistemas de informagéo também podem suportar
os gerentes e trabalhadores na analise de problemas, visualizagdo de assuntos complexos e
criacgio de novos produtos. Os sistemas de informagdo contém informagdes significativas com
relagio a pessoas, equipamentos, processos e lugares, entre outros, existentes dentro da

organizagio ou no meio ambiente na qual esté inserida (Laudon e Laudon, 1998).

Stair (1998) considera um sistema de informac&o, do ponto de vista técnico, como uma
série de elementos ou componentes inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam e

armazenam (processo), disseminam (saida) os dados e informagdes, e fornecem um mecanismo
de feedback.
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Do ponto de vista do gerenciamento, os sistemas de informacdio sio formados pela
combinagdo estruturada de vérios elementos, a saber: a informacdo (dados formatados, textos
livres, imagens e sons), 0s recursos humanos (pessoas que coletam, armazenam, recuperam,
processam, disseminam e utilizam as informagdes), as tecnologias de informacédo (o “hardware”
e o “software” usados no suporte aos sistemas de informagio), e as prdticas de trabalho (métodos
utilizados pelas pessoas no desempenho de suas atividades), organizados de tal modo a permitir o

melhor atendimento dos objetivos da organizagfo (Chaves e Falsarella, 1995).

Existem atividades num sistema de informagfio que produzem a informacéo que a
organizagfio necessita para tomada de decisdes, controle das operagdes, anélise de problemas, e
criagdo de produtos novos ou servigos. Essas atividades sdo entrada (inpur), processamento, saida
(output) e feedback (retroalimentacdo). A entrada capta ou coleta “dados em bruto” dentro da
organizagdo ou de seu ambiente externo. O processamento converte os “dados em bruto” em
formatos mais inteligiveis. A saida transfere a informacgdo processada para as pessoas ou
atividades onde sera utilizada. Os sistemas de informag@o também necessitam de feedback que é
o retorno da saida para os membros adequados da organizacio com a finalidade de auxilia-los ou

corrigir o estagio de entrada.

A tecnologia dos sistemas de informagio baseado em computadores (utilizacdo das
tecnologias do “hardware” do computador, do “software” do computador, da tecnologia de
armazenamento e das tecnologias de comunica¢o) ¢ uma das muitas ferramentas disponiveis
para os gerentes enfrentarem as mudangas devido a pressdo exercida pelo mercado competitivo.
Para obter-se vantagem competitiva € necessario que a cadeia de valores de uma organizac3o seja
administrada como um sistema, e ndo como uma cole¢io de partes separadas. A Tecnologia de
Informagéo contribui de forma relevante para facilitar a coordenacio, aumentando a velocidade
de comunicagdo, tanto em nivel interno das empresas como externamente entre elas e em
situages geograficas distantes. Desta forma, a tecnologia dos sistemas de informacio exerce um

papel importante no ganho de vantagem competitiva de uma empresa (Ferreira, 1996 c).

Por outro lado, deve-se observar a importincia da informagio e da Tecnologia de
Informag&o como ferramentas eficazes para a habilitagdo e implementacio da reconfiguracio dos

processos de negocio.
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Embora seja teoricamente possivel realizar uma reconfigurac@o de processos generalizada
sem o uso de computadores ou das comunica¢Ges, ndo se conhece nenhum exemplo disso. A
Tecnologia de Informacéio € ao mesmo tempo um habilitador e um implementador da mudanca
de processos. A relagdo entre a Tecnologia de Informac&o e as estruturas baseadas em processos
é reciproca; os processos necessitam da Tecnologia de Informag8o para realizar uma mudanca
significativa. Para usar recursos da Tecnologia de Informagdo de maneira interfuncional,

impulsionada pelo desempenho, € necessario uma visdo de processo.

A Tecnologia de Informacgo tanto pode criar oportunidades de restrigbes a reconfiguragéo
de processos como impor essas restricdes. As oportunidades podem tomar vérias formas,
inclusive a automacio, a seqiiéncia (modificacdo na seqiiéncia de um processo, ou realizagdo de
tarefas em paralelo), a geografia (a habilitagdo de um processo para que opere efetivamente a
grandes distdncia) e a desintermediagdo (eliminagdo de intermedidrios no processo). A
Tecnologia de Informagdio pode dar apoio & praticamente todas as fases da criagdo e
implementacdo de novos processos, bem como & criagdo rapida e flexivel de sistemas de apoio
aos processos. As restricdes a reconfiguragdo de processos, impostas pela Tecnologia de
Informacdo, vém em grande parte dos aspectos existentes na infra-estrutura da Tecnologia de
Informacdo que muitas vezes ndo pode ser mudada. Essas restrigdes séo encontradas em varias
organizagdes, sendo importante reconhecé-las e determinar como limitam os graus de liberdade

no projeto de novos processos (Davenport, 1994).

Segundo Drucker (1995), é importante também considerar a idéia que existe subjacente aos
sistemas de informacdo. Essa idéia esta freqiientemente associada a negdécios, existindo uma

interdependéncia e interatividade entre negdcios e sistemas de informag&o.

Por outro lado, pode também ocorrer influéncias relacionadas com aspectos culturais. No
Japdo, por exemplo, a construgdo de sistemas n&o constitui um fim em si. Isso significa que a
meta mais elevada € enaltecer a contribui¢do das pessoas. Desta forma, se um sistema automatiza
um trabalho que as pessoas podem fazer melhor, esse ndo € considerado um bom sistema

(Bensaou e Earl, 1998).

A informagdo constitui, por si mesma, um poderoso recurso da organizacdo. Embora esteja-

se apenas comegando a compreender como gerenciar a informagdo num contexto de processo, ja



fica claro que a informacdo exata, em tempo real, sobre o desempenho do processo € um pré-

requisito da eficiéncia. Muitos processos tém como objetivo primordial a criacdo de informagao.

Os sistemas de informac#o exercem um importante papel estratégico nas organizacdes. Para
melhor compreender este papel, faz-se necessario uma analise com relagfio aos quatro niveis em
que podem ser divididos uma organizacio e os sistemas de informagio: estratégico, gerencial,
conhecimento € operacional. A organizagio pode também ser dividida em cinco areas funcionais:
vendas e marketing, manufatura, financas, contabilidade e recursos humanos. Os sistemas de
informagéo servem cada um daqueles niveis e as cinco 4reas funcionais. Desta forma, os sistemas
em nivel estratégico ajudam os gerentes seniores com planejamento a> longo prazo. Os sistemas
em nivel gerencial ajudam a média geréncia no monitoramento e controle. Os sistemas em nivel
do conhecimento ajudam os trabalhadores do conhecimento e os trabalhadores de dados
envolvidos com projetos de produtos, distribui¢io de informacdes, papelada e outros. Os sistemas
em nivel operacional ajudam os gerentes operacionais a manter o monitoramento das atividades

do dia a dia da empresa. A Figura 2.7 ilustra esses aspectos (Laudon e Laudon, 1998).

TIPOS DE GRUPOS
SISTEMAS DE / SERVIDOS
INFORMACAO
NIVEL
; GERENTES
- ESTRATEGICO SENIORES

NIVEL

1 MEDIA
GERENCIAL o GERENCIA
NIVEL / ] TRABALHADORES
CONHECIMENTO - DE CONHECIMENTO
E DE DADOS

NIVEL GERENTES
OPERACIONAL OPERACIONAIS
VENDAS e . AN RECURSOS
MARKETING MANUFATURA FINANCAS CONTABILIDADE HUMANOS

Figura 2.7 - Niveis da organizag8o, suas areas funcionais e niveis dos sistemas de informagao (Laudon e Laudon, 1998)
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As categorias especificas dos sistemas de informag@o que servem cada nivel organizacional
e seus valores para a organizagio sfo: sistemas de suporte executivo (SSE) para o nivel
estratégico; sistemas de informagcdes gerenciais (SIG) e sistemas de suporte a decis@o (SSD) para
o nivel gerencial; sistemas de trabalho com conhecimento (STC) e sistemas de automagéo de
escritorio (SAE) para o nivel de conhecimento; e sistemas de processamento transacional (SPT)

para o nivel operacional (Laudon e Laudon, 1998).

Sistemas de processamento transacional (SPT): Sdo sistemas que suportam 0S processos
de negdcio basicos que assistem o nivel operacional da organizagfo. Neste nivel, as tarefas,
recursos € objetivos s@io predefinidos. Um sistema de processamento transacional é um sistema
computacional que processa e grava as rotinas e transagdes necessarias para conduzir os negocios
no dia a dia da organizag3o. Os SPT sfo também os maiores fornecedores de informagdes para os
outros sistemas. Os gerentes necessitam desses sistemas para monitorar o “status” das operag0es
internas da empresa e sua relagéo com o meio exterior. Os SPT séo de importancia vital para a
organizagio e ndo podem falhar, sob pena de parar o funcionamento da empresa. Os prejuizos

seriam incalculaveis.

Sistemas de trabalho com conhecimento (STC) e sistemas de automacdo de escritorio
(SAE): Sio sistemas que suportam as necessidades de informagéo para o nivel de dominio do
conhecimento da organizac¢do. Os STC ajudam os trabalhadores do conhecimento, € os SAE
ajudam, fundamentalmente, os trabalhadores de dados; embora também sejam usados

extensivamente pelos trabalhadores do conhecimento.

Os trabalhadores do conhecimento s3o pessoas com formagfo universitaria, e que fazem
parte de profissdes reconhecidas, tais como: engenheiros, médicos, e professores universitarios.
Seus trabalhos consistem, fundamentalmente, na criacdo de novas informagdes e conhecimento.
Os STC permitem a criagdo de novos conhecimentos e assegura que novos conhecimentos e
especialidades técnicas sejam integradas aos sistemas de negocio, como por exemplo, estagdes de

trabalho para projetos.

Os trabalhadores de dados s3o pessoas com menor nivel de formacdo, que tendem a
processar a informag&o, com pouca criago, tais como: secretdrias, contabilistas ou gerentes com
funcdo de manipular e disseminar informagdio. Os SAE contribuem para o aumento da

produtividade dos trabalhadores de dados através do suporte as atividades de coordenagdo e
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comunicagdo de um escritério tipico, como por exemplo, processadores de texto, sistemas de

documentacdo de imagens, E-mail, intranet, e outros.

Por outro lado, os trabalhadores de dados podem ser distinguidos dos trabalhadores do
conhecimento porque esses, normalmente, possuem um alto nivel de educacdo e também
exercem a capacidade do julgamento independente, como um aspecto de rotina em seus

trabalhos.

Sistemas de informacdes gerenciais (SIG): Sio sistemas que suportam o nivel gerencial da
organizacdo provendo relatdrios, e em alguns casos, acesso on line aos registros histéricos e
atuais de desempenho da organizagdo. Os SIG, fundamentalmente, suportam as funcdes de
planejamento, controle e tomada de decisdes junto ao nivel gerencial. Esses sistemas usualmente
apoiam o gerenciamento de resultados semanais, mensais e anuais, € nfo as atividades do dia a
dia; sdo dependentes dos SPT; sdo pouco flexiveis e com pouca capacidade de analise do ponto
de vista analitico. Os SIG séio também orientados quase que exclusivamente para atividades

internas e ndo externas a organizagio.

Sistemas de suporte a decisio (SSD): Também suportam o nivel gerencial da organizac3o.
Esses sistemas ajudam os gerentes na tomada de decisdes que sdo semi-estruturadas, unicas, ou

de mudanca rapida, e'nfio facilmente especificadas a priori.

Os SSD devem ter prontiddo de resposta suficiente para “rodar” vérias vezes ao dia a fim
de corresponder as condigdes de mudangas. Embora os SSD utilizam informacdes internas
oriundas dos SPT e SIG, eles freqlientemente utilizam-se de informacdes oriundas de fontes

externas a empresa, como por exemplo, o preco de produtos de concorrentes.

De maneira clara, por condigdes de projeto, os SSD tém maior poder analitico em
comparagdo com outros sistemas; eles sdo construidos com uma variedade de modelos para
analisar dados ou condensar uma grande quantidade de dados para uma configuracio onde
possam ser analisados por tomadores de decisdo. Os SSD s#o projetados para que os usudrios
possam trabalhar com eles diretamente; estes sistemas incluem soffwares com interfaces homem-

maquina amigaveis.
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Os SSD sdo interativos; o usuario pode mudar as suposi¢des (hipdteses), fazer novas
perguntas, ¢ incluir novos dados. Suas caracteristicas principais s3o: oferecer ao usuario
flexibilidade, adaptabilidade e resposta rapida; permitir ao usudrio iniciar e controlar as entradas
¢ saidas; operar com pouca ou nenhuma assisténcia de programadores; fornecer suporte a

decisdes e problemas cujas solu¢des néo podem ser especificadas a priorl.

Alguns exemplos incluem decisdes sobre: novos investimentos, novos produtos para novos

mercados, previsdo de vendas e andlise de mercados.

Sistemas de suporte executivo (SSE): S#o concebidos para serem utilizados no nivel
estratégico da organizag@o, suportando tomadas de decisdes nfo estruturadas atraveés da utilizac@o
de graficos avangados e comunica¢des. Os SSE sdo projetados para incorporar dados sobre
eventos externos, tais como impostos, novas legislagdes, competidores e mercado; bem como
informagdes sumarizadas procedentes dos sistemas internos (SIG e SSD). Os SSE filtram,
comprimem, e acompanham dados criticos, enfatizando a redugdo de tempo e esforgos
necessarios para se obter informagbes uteis aos executivos. Estes sistemas utilizam-se de
“software” graficos avancados e podem enviar graficos e dados, de imediato e procedentes de
varias fontes, para os executivos seniores. Ao contrario dos outros tipos de sistemas de
informac3o, os SSE n3o sdo projetados primariamente para resolver problemas especificos, como
ocorre com os SSD que sdo altamente analiticos. Um SSE pode dar assisténcia para responder as

seguintes perguntas:
- Em quais negécios a empresa deve estar?;
- O que os competidores estdo fazendo?,

- Quais unidades devem ser vendidas para aumentar o caixa para novas aquisigdes?

2.4.1 Interdependéncia dos sistemas de informacéo

Os diversos tipos de sistemas de informag¢io nfo operam de forma independente na
organizagdo. Ha uma interdependéncia entre eles. O sistema em nivel operacional (SPT) € o
maior fornecedor de informagdes necessarias para os outros sistemas, que por sua vez, fornecem

informacdes entre si. Os SSE, primariamente, recebem informagdes provenientes dos sistemas de
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niveis mais baixo. Em muitas empresas, os diferentes tipos de sistemas - SPT, STC/ SAE, SIG,
SSD e SSE - n#o estdo ainda totalmente interligados (integrados). A Figura 2.8 mostra a

interdependéncia entre os vérios tipos de sistemas de informag&io (Agostinho, 1998).
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Figura 2.8 - Interdependéncia entre os diferentes tipos de sistemas de informagio (Agostinho, 1998)

Cada um dos tipos de sistemas de informagfo, descritos anteriormente, constitui uma
importante ferramenta de ajuda para a organizagfo resolver seus problemas. Tais sistemas sio
chamados de sistemas de informag&o estratégicos por possibilitarem: mudangas de objetivos, de
processos de negocio e de produtos e servicos da organizacdo; mudancas do negécio central da

organizagdo; ligagbes mais estreitas com clientes e fornecedores e outros.
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Por outro lado, fica clara a ligacdo entre Tecnologia de Informagfo, conhecimento e
desempenho organizacional. A Tecnologia de Informagdo fornece acesso a diversas fontes de
informacdes especializadas e aumenta a habilidade das pessoas para analisar, gerenciar e aplicar
estas informagBes em seus trabalhos. Embora a ligagio entre equipes, conhecimento e
desempenho organizacional possa ndo parecer tdo evidente, ela existe e € também importante. E
visto que uma equipe é composta de diferentes individuos que sabem e podem fazer diferentes
coisas. Isto significa um conjunto de pessoas usando e disponibilizando diversos conhecimentos e
habilidades para realizar metas mutuas. Quando h4 uma sinergia entre equipes ¢ Tecnologia de
Informacéo, a contribui¢dio destes dois para o conhecimento e desempenho organizacional €

maior do que a soma das partes (Mankin, Cohen e Bikson, 1996).

Keen (1997) atesta que durante muitos anos, incontdveis iniciativas relacionadas com
sistemas de informacdo eram focadas apenas na tecnologia, sem levar em conta as pessoas que
iriam usa-las. Desta forma, a obteng#o e instalac@o do hardware e a colocagio do sofiware para
“rodar” constituiam as metas; a tecnologia era considerada a fonte de beneficios, e dos
funcionarios era esperado que eles mesmos se ajustassem naquilo que a maquina requeria deles.
Numerosos projetos de Tecnologia de Informacdo ainda estio baseados na idéia de que a
tecnologia é mais importante do que o uso dela, mas muitos gerentes de sistemas de informag&o
tém compreendido que os fatores criticos de sucesso estdo relacionados com pessoas: suas
habilidades e educagdo; os incentivos oferecidos a elas para incorporar nova técnologia em seus
trabalhos; e suas crengas nos beneficios relacionados com o que a inovagéo devera criar para elas

e para a companhia.

Outro aspecto a ser considerado diz respeito ao erro fundamental que inimeras empresas
cometem ao tentar ver a Tecnologia de Informagdo através das lentes dos processos existentes.
Elas perguntam: “Como podemos aproveitar essas novas capacidades tecnoldgicas para melhorar
ou otimizar o que fazemos atualmente?”. Em vez disso, deveriam estar perguntando: “Como
podemos aproveitar a tecnologia para fazer aquilo que ainda néo estamos fazendo?”. Trata-se de
explorar as ultimas capacidades tecnolégicas para atingir metas inteiramente novas. Um dos
aspectos mais dificeis em promover mudangas € reconhecer as capacidades novas e ndo

familiares da tecnologia, em vez das familiares (Hammer e Champy, 1994).
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Furlan (1997) atesta que modos obsoletos de trabalho normalmente estio conectados a
tecnologias obsoletas. Alguns criticos estdo preocupados com a possibilidade de se perpetuarem
modos obsoletos através de tecnologias melhoradas — a organizacio deve entender a
moderniza¢do como um processo de melhoria funcional ¢ nfio como um mero programa
tecnolégico. Buscar a efetividade nos processos de negdcio deve ser uma das principais

prioridades dos executivos para assegurar um bom posicionamento da organizac&o.

2.4.2 Sistemas ERP

Dentro da classificagdo de Sistemas de Processamento Transacional, desenvolve-se de
maneira integrada os sistemas que irfio automatizar os principais processos de negocio, que

efetuam as transagdes, em nivel operacional.

Um sistema caracterizado como Enterprise Resources Planning (Planejamento dos
Recursos da Corporagdo) - ERP tem como finalidade suportar todas as necessidades de
informag#o transacionais para a tomada de deciso gerenéial de uma empresa como um todo. E
constituido basicamente de médulos que atendem as necessidades de informagdo para apoio de
setores outros que ndo apenas aqueles ligados a manufatura, tais como: faturamento, custos,
contabilidade, finangas, recursos humanos, recebimento fiscal, contas a receber, gestdo de
pedidos, dentre outros; todos integrados entre si e com os mddulos de manufatura, a partir de uma

base de dados tnica e nio redundante (Corréa, Gianesi e Caon, 2000).

Uma analise mais pormenorizada permite encarar os sistemas ERP como a evolugo natural
dos sistemas MRP Il - Manufacturing Resources Planning (Planejamento dos Recursos da
Manufatura) orientado no sentido de um funcionamento voltado para o processo de negdcio
(Azevedo, 2000). |

Esses sistemnas corporativos, por fornecerem acesso em tempo real a dados operacionais e
financeiros, permitem as companhias aperfeicoarem suas estruturas gerenciais tornando-as mais
achatadas e flexiveis. Por outro lado, eles também acarretam a centralizacdo do controle sobre a
informagdo e padronizagdo dos processos que constituem aspectos mais consistentes com a

hierarquia (Davenport, 1998).
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Os sistemas ERP trabalham na base da pirdmide mostrada na Figura 2.7 (nivel
operacional), fluindo informagdes na horizontal e se apoiam em processamento transacional,
cuja caracteristica € realizar transagdes. Desta forma, um sistema ERP € um sistema de
processamento transacional (SPT). As estruturas dos sistemas ERP tém sido utilizadas como as
fundagBes (grande base de dados corporativa para apoio 4 tomada de deciso, principalmente

operacional) dos sistemas de informag&o das empresas (Agostinho, 1998).

Os sistemas ERP constituem uma evoluggo dos sistemas MRP II onde foram adicionados

os médulos administrativo-financeiros (Corréa, Gianesi € Caon, 2000).

e Sistemas MRP I1

O MRP II constitui um sistema de informag@o que permite que sejam determinados todos
0s recursos necessarios a execugdo das atividades relacionadas com a gestdo da produgdo. Por
outro lado, a filosofia MRP II caracteriza uma estratégia gerencial suportada por sistemas
integrados de informagdo. Isso tem por base a necessidade de mudangas gerenciais como pré-
requisito para a implementac¢do e utilizag@o do soffware MRP II (Wallace, 1991). A Figura 2.9
mostra o fluxo l6gico do MRP II com seus componentes, caracterizando uma relagfo de interagdo

“entre eles e com mecanismos de feedback (Nascimento, 1990).

O MRP II considera uma abordagem onde uma companhia nfo é constituida de uma série
de atividades independentes. Ao contrario, ela possui um conjunto de atividades que tém impacto
uma sobre as outras. Desta forma, para ser efetivo, um sistema computacional deve também estar
integrado e levar em conta as mudancas (transagdes) que ocorrem no dia a dia da empresa

(Maskell, 1994).
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P.E.

| P.Op.<&———B RRP
GESTAO ¢

DE +——»> MPS |<¢——p RCCP
DEMANDA i

MRP [&————® CRP

v ! '

COMPRAS FABRICACAO ESTOQUES

Figura 2.9 - Fluxo l6gico do MRP II (Nascimento, 1990)

Plano estratégico (PE): O plano estratégico ¢ feito pela alta administraco e pessoas-chave
visando atender as necessidades e expectativas dos clientes, associado a um plano de dividendos
(lucros) da empresa. O plano estratégico exprime de um modo geral, qual a expectativa da alta
administragéio com relagéo a lucratividade, crescimento e participagfio da empresa no mercado,
dentre outros aspectos estratégicos. Uma administrac@o estratégica € definida como um processo
continuo e iterativo que visa manter uma organiza¢do como um conjunto apropriadamente

integrado a seu ambiente (Certo e Peter, 1993).

Plano operacional (POp): O plano operacional visa transformar o plano estratégico em
plano de vendas e plano de produgfo. Isto na maioria das vezes significa definir o “mix” de

produtos da empresa (Wallace, 1991).

O plano de vendas € o compromisso do pessoal de marketing e vendas. E a demanda, é o

que o mercado quer em termos de produtos.
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O plano de produgdo expressa os numeros em relagdo ao fornecimento e taxa de produgéo.

O plano operacional consiste muitas vezes em estabelecer um consenso entre
marketing/vendas e producZo e deve atender os objetivos do plano estratégico que guia o plano

operacional.

Deve-se fazer planos baseados na melhor estimativa possivel para evitar grandes

dificuldades em reagir as mudangas.

A mecénica do plano operacional envolve: educar a geréncia; definir as familias de
produtos; determinar o horizonte de planejamento; considerar a capacidade de recursos (homens,
méquinas) demonstrada por familias de produtos; definir a freqiiéncia das reunides com vendas e
produgdo; estabelecer a agenda da reunido; definir responsabilidades pelo desempenho;

apresentar propostas; rever alternativas; tomar decisdes; publicar os resultados; € outros.

Gestdo de demanda: A gestdo de demanda tem por objetivo gerenciar as demandas e €
baseada em técnicas administrativas para as fungdes de previsdio de vendas, carteira de pedidos,
promessas de entrega, processamento de pedidos de venda, distribui¢io e outras (Corréa, Gianesi

e Caon, 2000).

Plano mestre de producdo (Master Production Schedule) - MPS: O plano mestre de
produggo para itens selecionados, € a determinacéo antecipada do programa de produgdo que ird

guiar o planejamento de necessidades de material.

O plano mestre de producdo representa 0 que a empresa planeja produzir, expresso em
especificas configuragdes, quantidades e datas. O plano mestre de producdio leva em
consideracdo, além da previsio de vendas, outros fatores importantes como a carteira de pedidos,
a disponibilidade de material, a disponibilidade de capacidade, as politicas gerenciais da empresa

e suas metas, de forma a estabelecer com antecedéncia qual a melhor estratégia de produgao.

O objetivo do plano mestre de producdo ¢ buscar um equilibrio entre a satisfacdo da

demanda e a utilizagdo dos recursos visando atender os objetivos do plano operacional.

Outro aspecto importante € como gerenciar o plano mestre de produgdo. Ele néo pode ser

congelado para ndo se tornar inflexivel, concorrendo para a perda de clientes da empresa; mas
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também néo pode ser mudado tdo rapidamente que nfo se possa administra-lo, concorrendo para

o aparecimento de estoques excessivos, falta de material, atraso nos programas e outros.

Antes de mudar ou replanejar o plano mestre de producso, deve-se responder as seguintes
perguntas: a previsdo de vendas realmente mudou?, qual o efeito da mudanga sobre o plano
operacional?, 0s componentes estfio disponiveis para atender tal mudan¢a?, existe capacidade

disponivel?, quanto custard a mudanca? (Vollmann, Berry e Whybark, 1997).

Planejamento das necessidades de material (Material Requirements Planning) - MRP: O
planejamento das necessidades de material é um algoritmo para a gestdo de estoques de demanda
dependente. O planejamento das necessidades de material reconhece a estrutura do produto,
trabalha com o futuro, recomenda a emissio de ordens na data certa e planeja o estoque que

convier ou puder.

O MRP constitui uma técnica eficiente para o planejamento e controle de materiais em um
ambiente de manufatura e sua maior vantagem se encontra na sua capacidade de replanejamento.
Isto significa que quando hé qualquer mudanga que afeta o plano existente (alteragdo do
programa mestre de produgdo, ajuste de inventario fisico, atraso na entrega pelo fornecedor,
" mudanga da estrutura do produto, e outros) o MRP “dispara” automaticamente rotinas de
reprogramacgdo e alerta. Estas rotinas irfo avisar o planejador das novas programagdes
recomendadas pelo MRP, para cada um dos componentes afetados, através de mensagens de
excecdo (Wallace, 1991).

Compras: O médulo de compras visa apoiar informacionalmente o processo decisério da
fung@o de suprimentos dentro da empresa. Auxilio as cotacdes, emissio e gestdo de pedidos de
compra, follow up de compras, manutencio de cadastro de fornecedores, acompanhamento de

desempenho de fornecedores, e outros (Corréa, Gianesi e Caon, 2000).

Planejamento das necessidades de recurso (Resource Requirements Planning) - RRP: O
planejamento das necessidades de recurso é uma simulacio feita em nivel macro e leva em
considerag@o os recursos de longo prazo necessérios para a produgdo atingir seus objetivos, de
modo a atender o plano operacional, ou planejamento de vendas e operacles, como também ¢

designado (Corréa, Gianesi e Caon, 2000).
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O planejamento das necessidades de recurso considera a longo prazo, a disponibilidade de
local, instalagdes, equipamentos, méo-de-obra qualificada e outros. Ele também detalha os planos

para fazer frente a estas necessidades.

Planejamento da capacidade bruta ou andlise bruta de capacidade (Rought Cut Capacity
Planning) - RCCP: O planejamento da capacidade bruta, também conhecido como analise bruta
de capacidade, € uma simulacgdio, e tem como objetivo testar a validade do plano mestre de
produgio através da identificacdo dos "gargalos”, antes de "rodar" o planejamento das
necessidades de material. A analise bruta de capacidade faz uma avaliagio do plano mestre de
produgfio em nivel ainda macro, visando garantir o nivel de serviéo ao cliente através do

cumprimento das promessas de entrega (Laurindo e Mesquita, 2000).

A mecénica da andlise bruta de capacidade consiste em: identificar os recursos-chaves
gargalos); identificar a familia de itens e identificar itens do plano mestre; desenvolver perfis de
carga; comparar a capacidade necessdria versus capacidade demonstrada; efetuar os ajustes de

capacidade; efetuar ajustes no plano operacional e no plano mestre.

Planejamento das necessidades de capacidade (Capacity Requirements Planning) - CRP:
O planejamento das necessidades de capacidade tem a finalidade de converter o plano de
materiais em necessidades de capacidade de cada centro de trabalho, superpondo tais
necessidades & capacidade disponivel em cada periodo de tempo, informando os niveis de

utilizacdo inaceitaveis e a forma estratégica de operagdo (Wallace, 1991).

Ganho de produtividade e competitividade: De um modo geral, verifica-se que a
implantagio bem sucedida do MRP II em empresas contribui para o aumento da sua
produtividade e competitividade. O MRP II permite: redugio de estoques, melhoria do nivel de
servico ao cliente, aumento da produtividade da mao-de-obra direta, reducdo do custo de
compras, administrar o negécio com um Gnico nimero, gerar credibilidade por toda organizagéo,
reducdo de gastos com diligenciamento, redu¢do no frete, reducdio na obsolescéncia e acima de

tudo possibilita testar as alternativas do negocio da empresa através de simulagdes (Ferreira, 1994

a).

Alguns pontos importantes devem ser observados para que o processo de implantacdo do

soffware MRP Il tenha sucesso. Um destes pontos relaciona-se com a acuracidade de



informacdes que diz respeito a precisdo das informagdes e envolve tudo aquilo que ser4 colocado
no computador. Desta forma, ela envolve estoques, estrutura de produto, roteiros de fabricacio,
ordens de clientes, ordens de fornecedores, ordens de fabricac;éc, capacidade, previsdo de vendas
e tantas outras. A falta de acuracidade implica perda de produtividade, ocasionando a diminuicéo
do nivel de servigo ao cliente, falta de componentes na fabrica, plano mestre de produgfio nio

cumprido, aumento de custos e outros (Ferreira, 1993 b).

Por outro lado, quando a empresa tem a questdo da acuracidade bem equacionada e
funcionando, além de estar preparando a fibrica para receber o software MRP Il que serd
implantado, ela estard também dando um importante passo para sua certificacdo pela norma NBR
ISO 9001:2000 (ABNT, 2000 b). Durante um processo de auditoria, normalmente realizado por
uma entidade certificadora quando da certificacio da empresa pela norma, questdes relativas a
acuracidade serdo certamente analisadas. Esses aspectos estdo relacionados com os fundamentos
preconizados pela norma NBR ISO 9000:2000 (ABNT, 2000 a). Deve-se também acrescentar
que um dos objetivos do sistema da qualidade preconizado pela familia ISO 9000 € assegurar a
uniformidade e regularidade da qualidade do produto. As argumentacdes normalmente utilizadas
para se ter a ISO 9000 numa empresa sfo: aceitagio internacional; atender a maior parte dos
requisitos dos clientes; reduzir a auditoria de segunda parte; o sistema sendo avaliado e auditado
por uma entidade independente (terceira parte) garante isencdo; aumentar a confianca dos

clientes; transmitir imagem de qualidade ao mercado e servir de instrumento de propaganda e
marketing (CTI, CB-25 e ABNT, 1994).

Hemmings e Brown (1997) atestam que a implantagdo de um sistema MRP II numa
empresa garante o atendimento de varios requisitos das normas da série ISO 9000, pois durante o
processo de implantacdo, estd-se desenvolvendo as seguintes atividades: elaboragdo de um
sistema de documentag@o; controle da liberagdo, alteracdo e uso de documentos que definam as
bases dos projetos dos produtos; obtengfio da rastreabilidade; implantaggio de um sistema
integrado (banco de dados) que pode ser atualizado rapidamente e todos podem dispor das
informagdes; fornecimento de visibilidade s atividades da empresa e facilidade aos processos de
auditorias. Existem também outros aspectos que s#o largamente explanados na norma NBR ISO
9004:2000 (ABNT, 2000 ¢), principalmente com relacio ao planejamento e controle da produgio

e aspectos ligados a engenharia de fabricacfo.
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Outro ponto a ser considerado no processo de implantagdo de um software MRP 1I € a
abordagem piloto. Esta abordagem considera a implantag#o, inicialmente, de apenas um produto
da empresa. O motivo € provar que o planejamento de necessidades de material e o plano mestre
de producdo (primeiros moédulos a serem implantados) trabalhem adequadamente, antes de
migrar todos os itens dos varios produtos da empresa para dentro do sistema. Isto significa, além
de verificar se o software esté trabalhando de forma adequada, verificar também se as pessoas
entendem e acreditam no que ele estd mostrando e sabem como proceder. Apds a implantagéio do
planejamento de necessidades de material e do plano mestre de produgdo, que constituem o
ntcleo do sistema MRP II, é efetuada a implantagdo dos outros modulos (Ferreira, 1994 b).
Deve-se também considerar que numa implantagdo de tecnologia na produgdo, o alvo estd
relacionado com pequenos e continuos avangos para minimizar a descontinuidade do processo
produtivo. A manufatura requer a¢des repetidas de produgéo com detalhes sobre o controle. Caso
isso ndo ocorra, ao implantar-se uma nova tecnologia na manufatura, havera distarbios. Desta
forma, a inovagio num sistema de manufatura devera ser incremental ou modular para minimizar

a descontinuidade do sistema para melhoré-lo continuamente (Betz, 1993).

Deve-se considerar também as caracteristicas técnicas do sofiware MRP I Deve ser
verificado se o software permite utilizar facilidade de banco de dados, se possui meios de
seguranga e recuperagio de dados, se permite o desenvolvimento de novas rotinas e se € eficiente
do ponto de vista de tempo de resposta e custo de operagdio. As caracteristicas técnicas estdo
muito voltadas para a qualidade do software que pode ser avaliada de acordo com o0s aspectos

relacionados na norma NBR 13596 (ABNT, 1996).

Por outro lado, a tendéncia é cada vez maior para o uso de tecnologia de sistemas abertos
(open systems), caracterizado por plataformas que oferecem servigos com interfaces padronizadas
de forma a permitir a construgdo de aplicativos com alto grau de portabilidade e
interoperabilidade. A caracteristica principal da interoperabilidade € permitir que um sistema se

comunique (troque dados) com outro (Donovan, 1994).

A qualidade da “abertura” dos sistemas referidos acima tem sido reclamada por muitos
usuarios de sistemas de manufatura, mas nem sempre a reclamagao faz sentido quando se
compara com a realidade. Uma boa e simples maneira de avaliar a “abertura” € também

conversar com outros compradores de sistemas que estdo sendo avaliados. E recomendado
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certificar-se junto a eles o que foi considerado na modificacsio do sistema e quanto tempo foi a
recuperagdo do investimento. N#o € aconselhavel conversar apenas com quem tem a

responsabilidade de selecionar o sistema (Rhodes, 1997).

Outro ponto a ser considerado € que o MRP II atende aos vérios fatores de influéncia nos
sistemas de manufatura, os tipos de manufatura e métodos de operagdo. Esses aspectos,
caracterizados por Agostinho (1999), estio relacionados com a complexidade do produto a ser
fabricado, diversificagdo de produtos, variacio de quantidade de produtos fabricados e introdugdo
de novos produtos. Relacionam-se também com a manufatura individual, em lotes e em massa; e

com os métodos bésicos de manufatura: a de fluxo descontinuo e a de fluxo continuo.

2.5 Comentarios

Neste capitulo discutiu-se o importante papel que os diversos tipos de sistemas de

informacéo exercem nas organizagdes.

Foram abordados também importantes aspectos relacionados com sistema de medic8o no
ambito da avaliagio da gestdo e performance das organizacdes, bem como aspectos relacionados

com a competitividade.

4

Discutiu-se as importantes caracteristicas das organizacdes que aprendem (organizacdes

inteligentes) ¢ o papel que estas exercem no ambiente competitivo das organizagdes.

Desta forma, torna-se possivel o desenvolvimento de um modelo para afericio da
competitividade através do estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre os Vérios

elementos discutidos neste capitulo. Este assunto € tratado no capitulo a seguir.
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Capitulo 3

Modelo para Afericdo da Competitividade

Neste capitulo ¢ discutida a proposta de um modelo para afericio da competitividade tendo
como base o estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre os elementos dos componentes
de sistemas de informagfio, medidas de desempenho, parametros organizacionais (com
caracteristicas das organiza¢des que aprendem) e padres de competitividade. Estes possuem
componentes e cada componente possui elementos. Estes componentes e elementos s&0

considerados nas se¢des 3.1,3.2,3.3,3.4 ¢ 3.5.

Em primeiro lugar discute-se a estrutura do modelo com seus componentes, € as relagdes
entre eles. A seguir discute-se o método e os critérios estabelecidos’ para as relagdes de causa e
efeito entre: os elementos dos componentes das medidas de desempenho € 0s elementos dos
componentes dos pardmetros organizacionais; 0s elementos dos componentes das medidas de
desempenho e os componentes (tipos) de sistemas de informagdo; os componentes dos padrdes
de competitividade € os elementos dos componentes dos pardmetros organizacionais; €
finalmente, os componentes dos padrdes de competitividade e 0s componentes (tipos) de sistemas
de informacdo. Estas relagdes de causa e efeito sdo estabelecidas através de matrizes de

correlacio.

A seguir discute-se a busca da relagdo entre padrées de competitividade e medidas de
desempenho com influéncia dos pardmetros organizacionais; € a relagdo entre padrdes de

competitividade e medidas de desempenho com influéncia dos sistemas de informagdo. A partir
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destas influéncias discute-se os critérios que constituem o modelo de referéncia.

O modelo de referéncia tem como base a intensidade da influéncia, expressa em valores
numeéricos, dos elementos dos componentes dos pardmetros organizacionais e dos tipos de

sistemas de informacdo. O modelo de referéncia ¢ discutido na secéo 3.6.

E apresentado também a maneira de como utilizar o modelo de referéncia para aferir a
competitividade de uma empresa, tendo como base o uso de questionario. Desta forma, a partir
das respostas a0 questionario, torna-se possivel comparar o grau de competitividade da empresa
avaliada com o modelo de referéncia. O objetivo do modelo para aferic8io da competitividade é
mostrar onde a empresa estd, com relagfo ao grau (estado) de competitividade, e onde ela poderia

estar se utilizasse meios adequados para obter ganhos de vantagem competitiva.

3.1 Estrutura do Modelo

Conforme foi definido anteriormente, competitividade é a capacidade de uma organizagdo
de oferecer ao mercado alternativas capazes de motivar a troca da organizacdo detentora de

produto para aquela substituta (Agostinho, 1999).

A competitividade estd presente no meio exterior a empresa tanto em nivel local como
regional, nacional e global. Ela ¢ verificada pelos padrdes de competitividade. Estes padrdes sdo

caracterizados por:

- Possibilidade de oferta de qualquer pafs;
- Oferta cada vez mais diversificada;

- Oferta de produtos em menor tempo;

- Agilidade de entrega;

- Inovagdes tecnologicas;

- Poucos ou nenhum defeito;

- Bom servigo de pds-venda;
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- Garantia por tempo maior;
- Acesso facil a informagio de produtos;

- Precos menores sempre.

Os padrdes de competitividade variam de forma independente procurando patamares que
atendam cada vez mais as expectativas dos clientes que constituem o mercado consumidor. Os

padrdes de competitividade sdo detalhados na se¢éo 3.2.

A competitividade, presente no meio exterior, exerce fortes pressoes sobre a empresa. Esta

deve reagir a essas pressdes criando vantagem competitiva.

A empresa procura obter vantagem competitiva para satisfazer melhor os padrdes de
competitividade de uma maneira que o cliente nio possa encontrar estas condi¢bes entre 0s

competidores da empresa.

A vantagem competitiva ¢, cada vez mais, fun¢do da competéncia com que uma empresa
pode administrar e coordenar suas atividades. Desta forma, torna-se importante a existéncia de
medidas da vantagem competitiva denominadas medidas de desempenho, que corresponde a
medir a performance da organizagdo. A obtengdo da vantagem competitiva é expressa pelos
valores numéricos das medidas de desempenho. As principais medidas de desempenho estdo
relacionadas com aprendizado e crescimento, processos internos e clientes, que por sua vez estdo
associados a: competéncia dos funcionarios, infra-estrutura tecnologica, clima para agdo,
satisfacdo dos funcionarios, retengéo de funcionarios, produtividade dos funcionérios, inovagéo,
operagdes, servico pés-venda, satisfagdo dos clientes, retengao dos clientes, captac@o de clientes,

participagéo de mercado e lucratividade por cliente. Estas medidas séo consideradas na se¢&o 3.5.

A vantagem competitiva ¢ obtida através dos pardmetros organizacionais que S&0
constituidos por componentes associados as caracteristicas das organizagBes que aprendem e
criam conhecimento. Os elementos destes componentes sdo praticas gerenciais importantes € sdo

considerados na secio 3.3. Os principais componentes dos parametros organizacionais sdo:
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estratégia organizacional, cultura de aprendizagem, estrutura da organizacdo, sistema de

recompensa e aprendizagem com o meio exterior, considerados também na secdo 3.3.

A vantagem competitiva € obtida também através do alinhamento dos parametros
organizacionais com os sistemas de informagéo. Isto significa que os diversos tipos de sistemas
de informacéo exercem um papel importante na coordenacio das atividades da empresa sem estar
em conflito com os pardmetros organizacionais. Os tipos de sistemas de informagdo sdo

considerados na se¢do 3.4.

Portanto, a vantagem competitiva de uma organizacio é obtida através de vérios fatores
que, bem gerenciados, levam a organiza¢do a patamares de desempenho cada vez maiores. Isto

tem como reflexo um aumento na participacio de mercado e lucratividade.

Outro aspecto, € que existe uma correlagdo entre competitividade externa e vantagem
competitiva interna, na medida em que a empresa procura satisfazer as necessidades dos clientes
de forma melhor que seus competidores, mas mantendo uma performance que lhe garanta
lucratividade. Desta forma, aumentando-se o ganho de vantagem competitiva aumenta-se a
satisfagdo das necessidades dos clientes (compradores) de maneira a atender melhor os padrGes de
competitividade quando comparado com os competidores, mas mantendo um desempenho que
garanta a lucratividade. Por sua vez, o ganho de vantagem competitiva aumenta na propor¢éo em
que os pardmetros organizacionais, compostos de praticas gerenciais, estejam sendo adotados e
priorizados, além de estarem alinhados com os sistemas de informac&o. E por final, as medidas da
vantagem competitiva, expressas pelos valores numéricos das medidas de desempenho, atestam o

ganho referido acima.

A Figura 3.1 apresenta o modelo de correlagdo entre a competitividade externa (verificada
pelos padrdes de competitividade), a vantagem competitiva interna a organizagfo, as principais
medidas da vantagem competitiva denominadas medidas de desempenho relacionadas com
aprendizado e crescimento, processos internos e clientes (e associadas a: competéncia dos
funcionarios, infra-estrutura tecnoldgica, clima para agio, satisfacio dos funcionarios, retencdo de

funcionarios, produtividade dos funcionarios, inovago, operacdes, servigo pods-venda, satisfacdo
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dos clientes, retencdo dos clientes, captacio de clientes, participacio de mercado, e lucratividade
por cliente), os principais tipos de sistemas de informagdo (SSE, SIG, SSD, STC, SAE e SPT
com ERP e MRP II, e seus principais médulos - MPS, MRP, RCCP, CRP, Gestdo de Demanda e
Compras), € Os principais pardmetros organizacionais (estratégia organizacional, cultura de
aprendizagem, estrutura da organizagfo, sistema de recompensa, € aprendizagem com O meio

exterior).

No proximo item sfo descritos os principais componentes do modelo de competitividade e

suas principais inter-relagdes.
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3.2 Padroes de Competitividade

Os padrbes de competitividade devem ser vistos do ponto de vista dos mercados
consumidores, mais especificamente na pessoa fisica do comprador. Estes padrdes expressam o0s
desejos e expectativas dos compradores e criam a motivagfo necessdria para que os consumidores
saibam escolher de qual organizagfio preferem utilizar um determinado produto. Deve-se
considerar que € o comprador quem seleciona o fornecedor, sendo os padrdes de competitividade

que conduzem o comprador (cliente) a fazer a sele¢do.

Os padrdes de competitividade sdo:

- Possibilidade de oferta de qualquer pais: Constitui-se um fator de influéncia na escolha
de um produto pelo cliente. Dentro de uma estratégia global, uma empresa pode vender em todos
paises que representam mercados significativos para seus produtos. Isso cria escala para
amortizar custos de pesquisa e desenvolvimento e permitir o uso de tecnologia de produgio
avancada. Para o consumidor isso representa a possibilidade de escolha de determinados produtos

oriundos de véarios paises, ampliando assim, o leque de ofertas para sua decisdo na compra.

- Oferta cada vez mais diversificada: Significa maiores opgdes de escolha de determinados
produtos pelo cliente. Este pode preferir o produto basico fornecido pela empresa ou o produto
com varios graus de sofisticacdo, ou até mesmo o produto personalizado conforme sua vontade,
levando-se em conta aspectos como cor € vérias outras op¢Oes. Desta forma, a empresa que
oferece maior diversificagfo de produtos tende a motivar mais o consumidor para o uso de seus

produtos.

Por outro lado, os funcionarios da empresa devem estar empenhados na tentativa de
aumentar suas proprias habilidades, num esfor¢co para expandir o nimero de maneiras que a
companhia necessita para satisfazer os clientes, a um prego que esses estejam dispostos a pagar e

com rentabilidade para a organizacio.

- Oferta de produtos em menor tempo: Significa que o tempo de introducdo de novos

produtos no mercado, pela empresa, deva ser cada vez menor. Isto esta relacionado com o tempo



de resposta as necessidades do mercado, tendo importante influéncia na escolha de um produto de

determinada empresa pelo cliente.

Por outro lado, a empresa que atende esta expectativa dos clientes € caracterizada como

uma empresa de ciclo rdpido de langamento de novos produtos.

- Agilidade de entrega: Caracteriza a rapidez com que um cliente é atendido pela empresa
desde a solicitagfo de um produto até o seu respectivo recebimento. Isto implica muitas vezes em

iniciar a fabricagéo do produto somente apds a colocagéo do pedido de compra pelo cliente.

A empresa que possui agilidade na entrega de produtos é conhecida como uma empresa de

ciclo rapido.

- Inovagdes tecnoldgicas: Exercem significativa influéncia na decisio de escolha de um
produto pelo consumidor. A inovagdo tecnoldgica € caracterizada como o desenvolvimento e
introdu¢do no mercado de um novo produto que incorpora uma nova tecnologia. Esse produto,

com a nova tecnologia, gera importante atratividade para seu uso pelos clientes.

- Poucos ou nenhum defeito: Significa a utilizagdo de um produto pelo usuario, por um
longo periodo de tempo, sem apresentar defeitos. A satisfagdo que uma empresa proporciona a
seu cliente, pelo uso de seu produto, comparado com o que a concorréncia oferece, é conseguida
durante a vida 1til do produto, e nfo apenas na ocasifio da compra. Desta forma, a durabilidade,
uma medida da vida util do produto, € caracterizada como o uso proporcionado pelo produto até
ele se deteriorar fisicamente. Portanto, a qualidade de um produto constitui fator importante de

decisfo na compra pelo usudrio.

- Bom servigo de pés-venda: E um padréio de competitividade que o cliente valoriza. A
qualidade do servigo de pds-venda intensifica e mantém o valor do produto. Isto inclui atividades
junto ao cliente relacionadas com a instalagio do produto, treinamento, eventuais reparos, ajustes

do produto ¢ fornecimento de pegas, dentre outros.

- Garantia por tempo maior: Significa na pratica, para o usuério, um atestado de qualidade
para o produto onde o fabricante garante por um determinado periodo de tempo que o produto

ndo apresentara defeitos, desde que utilizado em condigdes normais de operago. Quanto maior
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for o tempo de garantia de um produto, maior sera a motivacdo do cliente para adquiri-lo. A
Jeitura que normalmente o cliente faz com relagdo a isso €: “tenho a opgdo de comprar um
produto onde hé a garantia que posso utiliza-lo por um longo periodo de tempo sem que ele

apresente problemas, e isso € muito bom”.

- Acesso facil & informagdo de produtos: Uma expectativa dos clientes antes de adquirirem
um produto §é ter facilidade para acessar as informagdes referentes a ele. Isto é importante para
que o cliente saiba o que o produto faz, como ele opera, em que condi¢des opera € outras

informacdes mais.

A facilidade de acesso a informacdo de produtos normalmente estd relacionada com a
disponibilidade de catélogos, folhetos explicativos, informagdes na embalagem do produto
(principalmente quando o mesmo estiver lacrado, como por exemplo, um pacote de software) e
outros. Esta disponibilidade pode também envolver pessoas que fornegam informac@es a respeito
do produto, além do acesso a informacdo utilizando Internet (rede mundial de computadores),
web sites (servigo da Internet que permite encontrar na rede um local onde a informacfo estd

disponivel).

- Precos menores sempre: Constitui um padréo de competitividade que normalmente o
cliente monitora antes de decidir pela compra do produto. Ao analisar o prego de um determinado
produto, o cliente considera se é o preco que ele esta realmente disposto a pagar, tendo como base

os beneficios que este produto ira lhe proporcionar.

Finalmente, deve-se levar em conta que o comprador considera ndo apenas um Gnico
padrio de competitividade para decidir qual organizagio sera o fornecedor do produto que ele
deseja. Ele considera vérios daqueles padrdes, priorizando-os conforme o critério que deseja, ou

que ir4 melhor atender suas necessidades.

Por outro lado, as empresas criam vantagem competitiva interna para atender melhor as

necessidades do comprador quando comparado com seus competidores.



Desta forma, os pardmetros organizacionais contribuem para a obten¢do da vantagem
competitiva na medida em que os elementos de seus componentes constituem praticas gerenciais

importantes. Os pardmetros organizacionais sfo discutidos a seguir.
3.3 Parametros Organizacionais

Os parametros organizacionais sdo constituidos de componentes que estdo associados as
caracteristicas das organizacdes que aprendem e criam conhecimento. Estas caracteristicas foram
discutidas no capitulo 2 e relacionam-se com os seguintes componentes dos pardmetros
organizacionais:

- Estratégia organizacional (caracteristica 2);

- Cultura de aprendizagem (caracteristica 1);

- Estrutura da organizagfo (caracteristica 3);

- Sistema de recompensa (caracteristica 4);

- Aprendizagem com o meio exterior (caracteristica 5).

Estratégia organizacional (EQ): A alta administragéo exerce um papel fundamental neste

contexto, pois € ela que estabelece as diretrizes estratégicas em busca da exceléncia da

organizagdo. As praticas gerenciais mais importantes consideradas neste tépico sio:

- Compreenséo, desenvolvimento e definicio das competéncias essenciais da organizacio;

- Divulgagéo da inteng8o estratégica da organizacéo;

- Comunicagdo freqliente através de palestras, boletins e outros, para esclarecimento dos
propositos de mudangas com o intuito de engajar todos no processo de transformagdo da

organizacgio;

- Estabelecimento e estimulo ao atingimento de objetivos ambiciosos.
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Cultura de _aprendizagem (CA): Exerce um papel importante para promover a

aprendizagem da organizagfo. As seguintes praticas gerenciais s&o consideradas significativas:

- Incentivo ao aprendizado através de educac@o, treinamento e desenvolvimento, tais como:

programas, aulas e seminarios;

- Presenca na organizagdo, de forma clara e consistente, das seguintes qualidades: abertura a
experimentos; encorajamento para aceitar riscos, responsavelmente; e disposigdo de

aceitar fracassos e aprender com eles.

Estrutura da organizacio ou Estrutura organizacional (EstrO): As organizag¢Oes que criam

conhecimento possuem estruturas flexiveis e permedveis. As praticas gerenciais mais relevantes

s30:

- Existéncia da permeabilidade nas fronteiras entre a geréncia e os empregados; entre 0s
departamentos funcionais; entre os empregados e clientes; e entre a empresa € Seus
vendedores, possibilitando maximizar o fluxo de informacdes, de idéias, de discernimento

e de visdes;

- Promoco da flexibilidade na estrutura para permitir adapta¢des e/ou criagdo de processos

de negécio para atender as necessidades dos clientes;
- Utilizagdo com freqiiéncia de equipes autodirigidas dotadas de empowerment.

Sistema _de Recompensa (SR): Constitul uma caracteristica importante dos pardmetros

organizacionais no apoio a obtencdo de vantagem competitiva. As praticas gerenciais relativas ao

sistema de recompensa promovem:

- Incentivos através de premiagfio e reconhecimento dos funcionarios por contribuigdes e

resultados excelentes;
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- Existéncia de formas de pagamento relacionado ao desempenho da equipe onde os

créditos sdo distribuidos;

Aprendizagem com o meio _exterior (AME): As organizagdes que aprendem com o meio

exterior adotam préticas gerenciais onde existem:

- Procedimentos estabelecendo a busca de melhores praticas (realizag8o de benchmarking)

comparativamente a outras organizacdes;
- Realizagdo de aliangas estratégicas com objetivos claros de aprendizado importantes.

As préticas gerenciais expostas neste item e que constituem os elementos dos componentes
dos pardmetros organizacionais sdo responsaveis pela obtengZo da vantagem competitiva. Além

disso, elas devem estar alinhadas com os sistemas de informacdo. Estes sio considerados a seguir.

3.4 Sistemas de Informacio

Os sistemas de informagdo apoiam a obtengio de vantagem competitiva contribuindo,
dentre outros aspectos, para a coordena¢fio da empresa como um todo. Os tipos de sistemas

considerados (discutidos no capitulo 2) s3o:
- Sistemas de suporte executivo (SSE);
- Sistemas de informagdes gerenciais (SIG);
- Sistemas de suporte a decisdio (SSD);
- Sistemas de trabalho com conhecimento (STC);
- Sistemas de automacio de escritério (SAE);
- Sistemas de processamento transacional (STP).

O sistema de processamento transacional (STP) considerado é o ERP constituido por seus
moédulos administrativo-financeiros e manufatura. Para a manufatura (sistemas MRP II) séo

considerados os seguintes modulos:
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- Plano mestre de produgdo (MPS);

- Analise bruta de capacidade (RCCP);

- Planejamento das necessidades de material (MRP);

- Planejamento das necessidades de capacidade (CRP);
- Gestdo de demanda;

- Compras.

3.5 Medidas de Desempenho

A obtencdo da vantagem competitiva € expressa pelos valores numéricos das medidas de
desempenho. Desta forma, o modelo para afericio da competitividade considera medidas de
desempenho relacionadas com as perspectivas: aprendizado e crescimento, processos internos e
clientes. Estas perspectivas e suas medidas foram discutidas no capitulo 2 na segdo relativa a

sistemas de medig&o.

Aprendizado e crescimento (AC): Sdo consideradas as medidas ou indicadores,
relacionados abaixo, relativos a: competéncia dos funciondrios (CF), infra-estrutura tecnolégica
(IET), clima para agdo (CLA), satisfagéio dos funcionarios (SF), retencio dos funcionarios (RF) e
produtividade dos funcionarios (PF). Estas medidas expressam a obtencao da vantagem

competitiva relacionada com aprendizado e crescimento.

Medida associada a competéncia dos funcionéarios (CF):

- Horas de treinamento por funcionério por ano, incluindo educagdo que € caracterizada

pelos aspectos de conscientizagdo.

Medida associada a infra-estrutura tecnolégica (IET):

_ Percentual de funcionarios que lidam (trabalham) diretamente com os clientes € tém
acesso on-line as informacBes referentes a eles. Esta férmula € expressa em termos
percentuais pela relagdo entre o numero de funcionarios que trabalham diretamente com
os clientes e tém acesso on-line as informagdes referentes a eles, e o numero total de

funcionarios que trabalham diretamente com os clientes.
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Medidas associadas a clima para agdo (CLA):
- Numero de sugestdes por funcionario.

- Percentual de equipes com incentivos compartilhados, caracterizado pela proporcdo de
equipes em que os membros compartilham objetivos comuns. Esta formula ¢ expressa em
termos percentuais pela relagdo entre o numero de equipes em que os membros

compartilham objetivos comuns e o numero total de equipes.

- Percentual de projetos com incentivos individuais de equipes vinculados ao sucesso do
projeto. Esta formula € expressa em termos percentuais pela relacdo entre o niimero de
projetos com incentivos individuais de equipes para projetos que obtiveram sucesso € o

namero total de projetos.

Medida associada a satisfagio dos funciondrios (SF):

- Pesquisa de satisfagio dos funcionarios.

Medida associada a retengio dos funcionarios (RF):

- Percentual de rotatividade de pessoas-chave. Esta férmula é expressa em termos
- 4 ~ ’ ’
percentuais pela relagdo entre o numero de pessoas-chave que sairam da empresa no

periodo de um ano e o niimero total de pessoas-chave.

Medida associada a produtividade dos funcionarios (PF):

- Receita por funcionario.

Processos internos (PI): Sdo consideradas as medidas ou indicadores, relacionados abaixo,
relativos a: inovagdo, operagdes, e servico pds-venda. Estas medidas expressam a obtengdo da

vantagem competitiva relacionada com processos internos.

Medidas associadas a inovago (I):

- Percentual de vendas gerados por novos produtos. Esta formula é expressa em termos
percentuais pela relagdo entre o valor das vendas geradas por novos produtos no periodo

de um ano, € o valor total das vendas anuais.
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- Tempo de langamento de um produto no mercado, caracterizado pelo tempo decorrido

desde o inicio do desenvolvimento do produto, até o seu langamento no mercado.

- Tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido desde o inicio do
desenvolvimento do produto até o seu langamento, gerando lucro suficiente para pagar

o investimento originalmente feito em seu desenvolvimento.

Medidas associadas a operagdes (O):

- Tempo de ciclo, caracterizado como o tempo meédio entre a colocacio do pedido pelo

cliente e a entrega do produto ao cliente.

- Giro de inventario anual, caracterizado como a relagdo percentual entre o valor do custo
dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo valor total do inventario. Esse inclui

matéria prima, pegas em processos ¢ produtos acabados.

- Confiabilidade de entrega, caracterizada como a percentagem que expressa 0 quanto dos
pedidos solicitados pelos clientes foram entregues nas datas prometidas. Esta férmula €
expressa em termos percentuais pela relagdo entre o numero de pedidos solicitados pelos

clientes e entregues na data prometida, e o nimero total de pedidos, no periodo.

- Indice de rejeicdio pelo cliente, caracterizado pelo numero de unidades completas
rejeitadas ou devolvidas pelos clientes, expresso em partes por milhdo (ppm). O célculo
deve incluir também os componentes retrabalhados pelos clientes. Aplica-se a todas

unidades embarcadas, incluindo componentes.

Medidas associadas a servico pos-venda (SPV):

- Rapidez de resposta aos defeitos, caracterizada como o tempo decorrido desde a

solicitacdo do cliente até a resolugdo final do problema do cliente.

- Nivel de atendimento imediato, caracterizado pelo percentual de solicitagdes dos clientes
atendidos com uma unica visita de servigos. Esta férmula € expressa em termos
percentuais pela relagéo entre os clientes que solicitaram a presenca da assisténcia técnica

do fornecedor e tiveram seus problemas resolvidos na primeira visita, € o numero total de
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clientes visitados pela assisténcia técnica, por solicitagdo dos clientes, para resolver

problemas, no periodo.

Clientes (C): S@o consideradas as medidas ou indicadores, relacionados abaixo, relativos a

clientes. Estas medidas expressam a obtengfo da vantagem competitiva relacionada com clientes.

Medidas associadas a clientes:

- Participacdo de mercado, caracterizado pela percentagem de vendas de produtos da
empresa em relagdo ao total de vendas, num determinado mercado, de produtos similares.
Esta formula € expressa em termos percentuais pela relagdo entre o valor das vendas dos
produtos da empresa e o valor total das vendas de produtos similares (inclui produtos de

todos concorrentes), num determinado mercado.

- Captac@o de clientes, medido pelo nimero de novos clientes conquistados pela empresa

no periodo (um ano).

- Retencdo de clientes, medido pelo ntimero de clientes atuais que continuam consumindo

produtos da empresa no periodo (um ano);
- Satisfagdo dos clientes, medida pelo nimero de reclamagdes no periodo (um ano);

- Lucratividade por cliente, medido através do lucro liquido obtido por cliente ou segmento,

deduzidas as despesas necessdrias para sustentar esses clientes.

Apbs ter-se discutido todos os elementos dos componentes do modelo de correlacdo

conforme mostrado na Figura 3.1, discute-se a seguir o modelo de referéncia.

3.6 Modelo de Referéncia

Para avaliar a competitividade da organizacio ¢ utilizado o modelo de referéncia (MOD.
REF.). Este modelo € obtido a partir do método a ser discutido a seguir, tendo como base as
relagBes de causa e efeito entre os elementos dos componentes do modelo de correlagdo conforme

mostrado na Figura 3.1. Estes componentes e elementos foram discutidos nas secOes anteriores.
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O modelo de referéncia contém as principais relagdes de causa e efeito entre os seus

principais componentes.

Para que se possa utilizar o modelo de referéncia na afericio da competitividade levando-se
em conta suas principais correlagdes, sera necessario gerar-se dentro da sua conceituagdo,
algumas correlagdes que serdo consideradas base para a comparagdo posterior com outras

organizagdes existentes no mercado.

Para tanto, construindo-se a correlagdo atraves de matrizes entre os seus diversos
componentes, 0 autor, utilizando-se de informacdo da literatura desenvolvida no capitulo 2 e

alinhando-se & sua propria experiéncia, gerou as chamadas matrizes primarias.

As matrizes primdrias servirio de base para a comparagdo posterior com outras
organizagdes. Ressalta-se que as matrizes primarias poderdo ser geradas, de acordo com a

utilizacio do modelo de referéncia em diversos ambientes e organizagdes.

O método ¢ estabelecido considerando-se duas etapas. Na primeira, discute-se a geragdo de
matrizes primérias e, na segunda, discute-se a geragao do modelo de referéncia. Antes de iniciar
" essas discussdes em detalhes, apresenta-se a seguir de forma resumida, os passos de 1 all para

obter-se 0 Modelo de Referéncia.

1) Estabelece-se as matrizes de correlagéo entre:

a) parAmetros organizacionais;

b) sistemas de informag&o;

com as respectivas medidas de desempenho.

2) Estabelece-se a correlagéo ponderada, através da pontuagdo:
5 - forte correlagdo
3 - média correlagio
1 - baixa correlagéo

3) Ordena-se a importancia dessas correlacdes, de forma numérica decrescente, nas colunas

e linhas de resultado final.



4) Para melhor visualizagio. estabelece-se cores. como se segue:

escura - forte correlacio - valor 3
cinza - média correlagiio - valor 3

clara - fraca correlacio - valor 1

Dessa maneira. obtém-se andlise visual do efeito ponderado.
Através dessa seqliencia. obtém-se as matrizes primarias das Tabelas 3.1.3.2.3.3 e 3.4.

5) Estabelece-se a mesma metodologia. para se estabelecer as correlacdes entre:

a) parametros organizacionais;

b) sistemas de informacio:

COM 08 TeSpectivos padrdes de competitividude. gerando-se as matrizes primarias das

Tabelas 3.5.3.6.3.7¢ 3.8.

6) A partir das correlagdes desenvolvidas nas Tabelas anteriores (3.1.3.2. 3.3 e 3.4), gera-se
a matriz de determinagdo da iniensidade dos pardmetros organizacionais sobre as
medidas de desempenho e padrdes de competitividade, expressa na Tabela 3.9, onde se
efetua a pontuacdo ponderada entre as medidas de desempenho e padrdes de

competitividade e os pardmetros organizacionais.

7) Ordena-se a importancia dessas intensidades, de forma numérica decrescente, na coluna

de resultado final.

8) A partir da determinagdo da intensidade dos pardmetros organizacionais na Tabela 3.9,

gera-se 0 Modelo de Referéncia com influéncia dos pardmetros organizacionais (PO),

expresso na Figura 3.2.

9) Compara-se o Modelo de Referéncia com influéncia de PO, com a Figura PO da empresa
analisada, conforme as alternativas expressas nas Figuras 3.3,3.4,3.5,3.6,3.7,3.8,39¢
5.10, determinando-se o grau de competitividade da empresa analisada, devido a

influéncia de PO. Este grau esta associado s seguintes alternativas:

alternativa 1 - grau de competitividade A - Figura 3.3
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alternativa 2 - grau de competitividade B - Figura 3.4

grau de competitividade C - Figura 3.5

(S}
[

alternativa

alternativa 4 - grau de competitividade D - Figura 3.6

wh
1

alternativa 5 - grau de competitividade [ - Figura 3.7
alternativa 6 - grau de competitividade F - Figura 3.8
alternativa 7 - grau de competitividade G - Figura 3.9
alternativa 8 - grau de competitividade H - Figura 3.10

alternativa 9 - grau de competitividade I - nenhuma das anteriores

10) Estabelece-se a mesma metodologia. para s¢ gerar 0 Modelo de Referéncia com
influéncia dos sistemas de informagdo (S1). A partir das Tabelas anteriores (3.5. 3.0.
3.7 ¢ 3.8). gera-se a Tabela 3.10 que expressa a determinacio da intensidade dos

sistemas de informagdo. onde a partir desta. gera-se o Modelo de Referéneia com

influcéncia de SI. expresso na Figura 3.11.

11) Compara-s¢ 0 Modelo de Referéneia com influéneia de SI. com a Figura SI da empresa

analisada. conforme as alternativas expressas nas Iiguras 3.12. 3.13.3.14. 3.15. 3.16.

L

317, 3.18 ¢ 3.19. determinando-s¢ o grau de competitividade da empresa analisada.

devido a infludncia de SI. Este grau esta associado as seguintes alternativas:

b}
L

alternativa 1 - grau de competitividade A” - Figura 3.1

alternativa 2 - grau de competitividade B - Figura 3.13

L
[

alternativa 3 - grau de competitividade C - Figura 5.14
alternativa 4 - grau de competitividade D" - Figura 3.15
alternativa 5 - grau de competitividade E" - Figura 3.16
alternativa 6 - grau de competitividade F’- Figura 3.17

alternativa 7 - grau de competitividade G” - Figura 3.18

alternativa 8 - grau de competitividade H' - Figura 3.19

alternativa 9 - grau de competitividade I’ - nenhuma das anteriores

A seguir discute-se o método em detalhes considerando-se duas etapas: a) geragdo de

matrizes primarias, b) geragdo do modelo de referéncia.



a) Geragdo de matrizes primdrias: Sio matrizes geradas pelo autor e que servirdo de base
de comparagdo para o trabalho de campo posterior. Estabelece-se a seguir o processo de geracfo
destas matrizes passo a passo. O objetivo é obter quatro matrizes que constituirdo um padrio de
referéncia que serd utilizado para a comparaciio referida acima (pesquisa de campo). Estas

matrizes sio denominadas:

- Matriz de correlagfio, ponderada, ordenada e delimitada por regides, das medidas de

desempenho versus pardmetros organizacionais (Tabela 3.2);

- Matriz de correlagfo, ponderada, ordenada e delimitada por regides, das medidas de

desempenho versus sistemas de informagdo (Tabela 3.4);

- Matriz de correlaco, ponderada, ordenada e delimitada por regides, dos padrdes de

competitividade versus pardmetros organizacionais (Tabela 3.6);

- Matriz de correlacdo, ponderada, ordenada e delimitada por regides, dos padrdes de

competitividade versus sistemas de informagdo (Tabela 3.8).

al) Processo de geracdo da matriz de correlagio, ponderada, ordenada e delimitada por

regides, das medidas de desempenho versus pardmetros organizacionais:

Inicialmente € gerada a matriz representada pela Tabela 3.1, onde as medidas de
desempenho relativas a aprendizado e crescimento (AC), processos internos (PI), e clientes (C),
constantes da sec¢@o 3.5, estdo dispostas nas colunas da matriz. Os pardmetros organizacionais
constituidos das praticas gerenciais relativas a estratégia organizacional (EO), cultura de
aprendizagem (CA), estrutura organizacional (EstrQO), sistema de recompensa (SR), e
aprendizagem com o meio exterior (AME), constantes da secfio 3.3, estdo dispostos nas linhas da

matriz.

Ao estabelecer-se a correlagdo entre os parimetros organizacionais e as medidas de
desempenho, consideram-se os aspectos de correlagiio positiva (+) e negativa (-). Isto significa
que a0 comparar-se, por exemplo, uma das praticas gerenciais, que constitue um elemento dos
parémetros organizacionais, com todas as medidas de desempenho, verifica-se que, para as que
possuem o sinal positivo (+), ocorre um aumento destas medidas, quando aumentam-se os

aspectos relacionados com esta pratica gerencial em foco. Isto espelha uma melhoria na
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performance da empresa.

Por outro lado, as medidas de desempenho assinaladas com o sinal negativo (), significa
que ao compara-las com uma determinada pratica gerencial, que constitue um elemento dos
pardmetros organizacionais, ocorre uma diminuicso destes indicadores ou medidas ao aumentat-
se os aspectos referentes a esta pratica gerencial em foco. Isto também espelha uma melhor

performance da empresa.

A seguir efetua-se, na matriz (Tabela 3.1), a ponderagdo da correlagio entre as medidas de
desempenho e parametros organizacionais. Esta ponderagdo foi feita pelo autor tendo como base
o conhecimento adquirido através de referéncias bibliograficas. O critério estabelecido para a

ponderagdo entre os itens constantes na matriz € mostrado a seguir. Atribui-se:

- Valor cinco (5) para uma forte correlagio (F) entre os itens;
- Valor trés (3) para uma média correlagdo (M) entre os itens;

- Valor um (1) para uma baixa correlacdo (B) entre os itens.

A matriz (Tabela 3.1) denomina-se matriz de correlagdo, ponderada e ordenada, das
medidas de desempenho versus parametros organizacionais. Nesta matriz ¢ indicado na coluna
“Pontuacio” a soma de cada l/inha da matriz. E indicado também, na /inha “Pontuagio”, a soma

de cada coluna da matriz.

Observa-se também que foi efetuado a ordenagdo dos valores indicados na coluna
“Pontuacio” e linha “Pontuagdo” da matriz segundo o seguinte critério: dispos-se os valores desta
coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; e os valores da linha “Pontuagio” em ordem
decrescente da esquerda para a direita. Desta forma, a matriz (Tabela 3.1) gerada possui uma
regizio onde predomina a forte correlagdo entre os itens, situada a esquerda e no alto da matriz. A
predominéncia de baixa correlagdo entre os itens ocorre na regido da matriz situada a direita e na
parte baixa dela. Existe também uma regido intermediaria a essas duas onde prevalece uma média

correlacdo entre os itens.
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Com o objetivo de prover ponderagdo visual, atribuiu-se 4 ponderagfo numeérica mostrada

na Tabela 3.1 um conjunto de cores correspondente a:
- Regifio escura (A) representando forte correlagdo;
- Regido cinza (B) representando média correlagdo;
- Regifio clara (C) representando baixa correlacéo;

conforme mostra a Tabela 3.2. Esta matriz denomina-se matriz de correlagfio, ponderada,
ordenada e delimitada por regides, das medidas de desempenho versus parametros

organizacionais.

A regifio escura (A) representa aproximadamente 4% da regido total. A regido cinza (B)
representa aproximadamente 22% da regido total. A regifio clara (C) representa aproximadamente

74% da regifio total.
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a2) Processo de geragdo da matriz de correlag@o, ponderada, ordenada e delimitada por

regides, das medidas de desempenho versus sistemas de informagdo:

Inicialmente ¢ gerada a matriz representada pela Tabela 3.3, onde as medidas de
desempenho relativas a aprendizado e crescimento (AC), processos internos (PI), e clientes (C),
constantes da se¢@o 3.5, estdio dispostas nas colunas da matriz. Os sistemas de informagGes
relativos a SSE, SIG, SSD, STC, SAE, ERP (m6dulos administrativo-financeiros), ERP (MRP II
com os médulos MPS, RCCP, MRP, CRP, gestéo de demanda, e compras), constantes das se¢@o

3.4, estdio dispostos na linha da matriz.

Ao estabelecer-se a correlacio entre os sistemas de informacio e medidas de desempenho,
consideram-se também os aspectos de correlagio positiva (+) € negativa (-). S6 que neste caso, 0
aumento dos indicadores ou medidas que estdo assinalados com o sinal (+), ¢ a diminui¢@o
daqueles que estdo assinalados com o sinal (-), ocorre apenas pelo impacto da utilizagdo dos
sistemas de informacdo. Estes constituem, na verdade, ferramentas que utilizadas adequadamente

contribuem para a melhoria de performance da empresa.

A seguir efetua-se, na matriz (Tabela 3.3), a ponderagdo da correlagio entre as medidas de
desempenho e sistemas de informagdo. Esta ponderagio foi feita pelo autor tendo como base o
conhecimento adquirido através de referéncias bibliograficas. O critério estabelecido para a
ponderaggo entre os itens constantes nesta matriz é o mesmo que foi estabelecido para a matriz

mostrada na Tabela 3.1.

A matriz (Tabela 3.3) denomina-se matriz de correlacdo, ponderada e ordenada, das
medidas de desempenho versus sistemas de informac#o. Nesta matriz é indicado na coluna
“Pontuacio” a soma de cada linha da matriz. E indicado também, na linha “Pontuacio”, a soma

de cada coluna da matriz.

Observa-se também que foi efetuado a ordenagdo dos valores indicados na coluna
“Pontuacdo” € linha “Pontuacdo” da matriz segundo o seguinte critério: dispds-se os valores
desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; e 0s valores da linha “Pontuacio” em

ordem decrescente da esquerda para a direita. Desta forma, a matriz (Tabela 3.3) gerada possui
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uma regido onde predomina a forte correlagio entre os itens, situada & esquerda e no alto da
matriz. A predominéncia de baixa correlagiio entre os itens ocorre na regido da matriz situada a

direita e na parte baixa dela. Existe também uma regifio intermediéria a essas duas onde prevalece

uma média correlacfo entre os itens.
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C

SPV - Servigo Pés-Venda
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Com o objetivo de prover ponderacdo visual, atribuiu-se & ponderacdo numérica mostrada

na Tabela 3.3 um conjunto de cores correspondente a:
- Regido escura (A) representando forte correlacgo;
- Regido cinza (B) representando média correlacéo;
- Regido clara (C) representando baixa correlacdo;

conforme mostra a Tabela 3.4. Esta matriz denomina-se matriz de correlagdo, ponderada,

ordenada e delimitada por regibes, das medidas de desempenho versus sistemas de informac3o.
A regido escura (A) representa aproximadamente 4% da regido total. A regido cinza (B)

representa aproximadamente 22% da regido total. A regifo clara (C) representa aproximadamente

74% da regiao total.
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a3) Processo de geracdo da matriz de correlaclo, ponderada, ordenada e delimitada por

regides, dos padrdes de competitividade versus pardmetros organizacionais:

Inicialmente € gerada a matriz representada pela Tabela 3.5 onde os padrées de
competitividade: possibilidade de oferta de qualquer pais, oferta cada vez mais diversificada,
oferta de produtos em menor tempo, agilidade de entrega, inovagdes tecnoldgicas, poucos ou
nenhum defeito, bom servigo de pés-venda, garantia por tempo maior, acesso fécil 4 informacio
de produtos, e precos menores sempre; constantes da se¢do 3.2, estdo dispostos nas colunas da
matriz. Os pardmetros organizacionais constituidos das préticas gerenciais relativas a estratégia
organizacional (EO), cultura de aprendizagem (CA), estrutura organizacional (EstrO), sistema de
recompensa (SR), e aprendizagem com o meio exterior (AME), constantes da secdo 3.3, estio

dispostos nas linhas da matriz.

Ao estabelecer-se a correlagdo entre os padrdes de competitividade e os parimetros
organizacionais, consideram-se os aspectos de correlacio positiva (+) e negativa (-). Isto significa
que ao comparar-se, por exemplo, uma das préticas gerenciais, que constitui um elemento dos
parametros organizacionais, com todos os padrdes de competitividade, verifica-se que, para os
que possuem o sinal positivo (+), ocorre um aumento destes padrdes, quando aumentam-se 0s
aspectos relacionados com esta pritica gerencial em foco. Isto espelha uma melhoria na

performance da empresa.

Por outro lado, os padrdes de competitividade assinalados com o sinal negativo (-),
significa que a0 compard-los com uma determinada. pratica gerencial, que constitui um elemento
dos parametros organizacionais, ocorre uma diminui¢do destes padrdes ao aumentar-se os
aspectos referentes a esta pritica gerencial em foco. Isto também espelha uma melhor

performance da empresa.

A seguir efetua-se, na matriz (Tabela 3.5), a ponderacdo da correlac@o entre os padrdes de
competitividade e pardmetros organizacionais. Esta ponderacdo foi feita pelo autor tendo como
base o conhecimento adquirido através de referéncias bibliogréficas. O critério estabelecido para
a ponderagdo entre 0s itens constantes nesta matriz é o0 mesmo que foi estabelecido para a matriz

mostrada na Tabela 3.1.
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A matriz (Tabela 3.5) denomina-se matriz de correlacdo, ponderada e ordenada, dos
padroes de competitividade versus parametros organizacionais. Nesta matriz € indicado na coluna
“Pontuacio” a soma de cada linha da matriz. E indicado também, na linha “Pontuag@o”, a soma

de cada coluna da matriz.

Observa-se também que foi efetuado a ordenagdo dos valores indicados na coluna
“Pontuacio” e linha “Pontuacdo” da matriz segundo o seguinte critério: dispds-se os valores
desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; e os valores da linha “Pontuagdo” em
ordem decrescente da esquerda para a direita. Desta forma, 2 matriz (Tabela 3.5) gerada possui
uma regido onde predomina a forte correlag@o entre os itens, situada 2 esquerda e no alto da
matriz. A predominancia de baixa correlagdo entre 0s itens ocorre na regifo da matriz situada a
direita e na parte baixa dela. Existe também uma regido intermedidria a essas duas onde prevalece

uma média correlagdo entre os itens.
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Com o objetivo de prover ponderacdo visual, atribuiu-se & ponderacdo numérica mostrada

na Tabela 3.5, um conjunto de cores correspondente a:
- Regido escura (A) representando forte correlacdo;
- Regido cinza (B) representando média correlag@o;
- Regiio clara (C) representando baixa correlacéo;

conforme mostra a Tabela 3.6. Esta matriz denomina-se matriz de correlagd@o, ponderada,
ordenada e delimitada por regides, dos padroes de competitividade versus parametros

organizacionais.
A regido escura (A) representa aproximadamente 4% da regido total. A regido cinza (B)

representa aproximadamente 22% da regiao total. A regido clara (C) representa aproximadamente

74% da regido total.
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ad) Processo de geragdo da matriz de correlacdo, ponderada, ordenada e delimitada por

regides, dos padrdes de competitividade versus sistemas de informagdo:

Inicialmente € gerada a matriz representada pela Tabela 3.7, onde os padrdes de
competitividade: possibilidade de oferta de qualquer pais, oferta cada vez mais diversificada,
oferta de produtos em menor tempo, agilidade de entrega, inovagdes tecnolbgicas, poucos ou
nenhum defeito, bom servigo de pés-venda, garantia por tempo maior, acesso fécil a informag&o
de produtos, € Pregos menores sempre; constantes da sec@io 3.2, estdo dispostos nas colunas da
matriz. Os sistemas de informagdes relativos a SSE, SIG, SSD, STC, SAE, ERP (m6dulos
administrativo-financeiros), ERP (MRP 1 com os médulos MPS, RCCP, MRP, CRP, gestdo de

demanda, e compras), constantes das se¢go 3.4, estao dispostos na linha da matriz.

Ao estabelecer-se a correlagdo entre os sistemas de informacio e padrdes de
competitividade, consideram-se também os aspectos de correlacdo positiva (+) € negativa (-). S6
que neste caso, O aumento dos padrdes que estdo assinalados com o sinal (+), e a diminuigdo
daqueles que estdo assinalados com o sinal (-), ocorre apenas pelo impacto da utilizacdo dos
sistemas de informagdo. Estes constituem, na verdade, ferramentas que utilizadas adequadamente

contribuem para um impacto junto aos padroes de competitividade.

A seguir efetua-se, na matriz (Tabela 3.7), a ponderacdo da correlagio entre os padroes de
competitividade e sistemas de informacio. Esta ponderacdo foi feita pelo autor tendo como base
o conhecimento adquirido através de referéncias bibliograficas. O critério estabelecxdo para a
ponderacdo entre Os itens constantes nesta matriz é o mesmo que foi estabelecido para a matriz

mostrada na Tabela 3.1.

A matriz (Tabela 3.7) denomina-se matriz de correlacdo, ponderada e ordenada, dos
padrdes de competitividade versus sistemas de informago. Nesta matriz € indicado na coluna
“Pontuacdo” a soma de cada linha da matriz. E indicado também, na linha “Pontuagio”, a soma

de cada coluna da matriz.

Observa-se também que foi efetuado a ordenagdo dos valores indicados na coluna

“Pontuacdo” e linha “Pontuagdo” da matriz segundo o seguinte critério: dispds-se oS valores
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desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo: e os valores da linha “Pontuacdo” em
ordem decrescente da esquerda para a direita. Desta forma, a matriz (Tabela 3.7) gerada possui
uma regido onde predomina a forte correlac@o entre os itens, situada 3 esquerda e no alto da
matriz. A predominancia de baixa correlacdo entre os itens ocorre na regido da matriz situada 2
direita e na parte baixa dela. Existe também uma regjo intermedidria a essas duas onde prevalece

uma média correlacdo entre os itens.
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Com o objetivo de prover ponderacfio visual, atribuiu-se 2 ponderagdo numérica mostrada

na Tabela 3.7, um conjunto de cores correspondente a:
- Regifo escura (A) representando forte correlacdo;

- Regido cinza (B) representando média correlacio;

- Regido clara (C) representando baixa correlacio;

conforme mostra a Tabela 3.8. Esta matriz denomina-se matriz de correlac@o, ponderada,

ordenada e delimitada por regides, dos padrdes de competitividade versus sistemas de

informacao.

A regido escura (A) representa aproximadamente 4% da regido total. A regido cinza (B)

representa aproximadamente 22% da regifo total. A regido clara (C) representa aproximadamente

74% da regido total.
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b) Geracdo do modelo de referéncia: Este modelo é gerado a partir das matrizes primérias
e que servirdo de base de comparacfo para o trabalho de campo posterior. O objetivo € obter duas
figuras que constituirdo um padrio de referéncia que serd utilizado para a comparagéo referida

acima (pesquisa de campo). Estas figuras sdo denominadas:

- Correlacdo dos padroes de competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD)

com influéncia dos pardmetros organizacionais (PO) (Figura 3.2);

- Correlagé@o dos padrées de competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD)

com influéncia dos sistemas de informagao (SI) (Figura 3.3).

bl) Processo de geracdo da Figura 3.2 que expressa a correlacdo dos padrées de
competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos

pardmetros organizacionais (PO):

Inicialmente € gerada a matriz denominada matriz de determinacdo, ordenada, da
intensidade dos parimetros organizacionais (PO) sobre as medidas de desempenho (MD) versus
padroes de competitividade (PC), conforme mostra a Tabela 3.9. Nesta matriz, na coluna
“Pontuagdo total MDxPO (Tabela 3.2)” sdo indicados os valores totais das ponderacdes obtidas
na coluna “Pontuacdo” da Tabela 3.2. Na coluna “Pontuacdo total PCxPO (Tabela 3.6)” sdo
indicados os valores totais das ponderacBes obtidas na coluna “Pontuagdo” da Tabela 3.6. A
partir deste ponto € obtido (através de soma e média aritmética) conforme mostra a iltima coluna
da Tabela 3.9, os valores referentes 2 inténsidade que cada elemento de PO exerce sobre a

correlagdo de PC com MD. As linhas desta matriz sdo constituidas pelos elementos dos

parametros organizacionais (PO).

Observa-se também que foi efetuado a ordenacio dos valores da intensidade dos elementos
de PO (ultima coluna da matriz) em ordem decrescente de valores, expressando a maior
influéncia da intensidade de PO sobre MD x (versus) PC para o elemento situado na primeira
linha desta matriz e a menor influéncia para o elemento situado na tltima linha desta matriz.
Deve-se ressaltar a importancia desta matriz na medida em que ela expressa, através de valores
numéricos ordenados, a intensidade que os elementos dos componentes dos pardmetros
organizacionais (PO) exercem na correlagio dos padrées de competitividade (PC) versus
medidas de desempenho (MD).
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A seguir € gerada a Figura 3.2 que expressa a correlacio dos padrées de competitividade
(PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos parmetros organizacionais (PO).
Os valores numeéricos expressos nesta figura sdo obtidos da coluna “Intensidade de PO sobre

MDxPC (média de MDxPO + PCxPO)” da matriz mostrada na Tabela 3.9.
A Figura 3.2 € gerada da seguinte forma:
- Considera-se tr€s regides: 6tima, boa e marginal.

- Insere-se na regido 6tima os trés primeiros elementos de PO cujos valores numéricos estdo
expressos na ultima coluna da Tabela 3.9, na ordem em que estdo listados (decrescente de
valores) e na diagonal da figura. Desta forma, a regidio 6tima é constituida por aproximadamente

23% dos elementos de PO (trés elementos de um total de treze).

- Insere-se na regido boa os quatro elementos seguintes de PO cujos valores numéricos
estdo expressos na iltima coluna da Tabela 3.9, na ordem em que estdo listados (decrescente de
valores) e na diagonal da figura. Estes valores vdo do quarto ao sétimo valor da referida coluna.
Desta forma, a regido boa € constituida por aproximadamente 31% dos elementos de PO (quatro

elementos de um total de treze).

- Insere-se na regido marginal os préximos seis elementos de PO cujos valores numeéricos
estdo expressos na tltima coluna da Tabela 3.9, na ordem em que estdo listados (decrescente de
valores) e na diagonal da figura. Estes valores v&o do oitavo ao décimo terceiro valor da referida
coluna. Desta forma, a regido marginal € constituida por aproximadamente 46% dos elementos de

PO (seis elementos de um total de treze).

A Figura 3.2 assim gerada € a primeira das duas figuras do modelo de referéncia MOD.
REF.) que constitui o padrdo de referéncia que servira de base de comparagédo para o trabalho de
campo posterior. A obtencdo da segunda figura sera discutido em b2, levando-se em conta a

influéncia dos sistemas de informacio (SI) na correlacdo de PC com MD.
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A seguir discute-se o critério estabelecido para avaliar a competitividade das empresas

tendo como base a Figura 3.2.

b1.1) Critério estabelecido para avaliar a competitividade das empresas tendo como base o
padrio de referéncia relativo 2 influéncia dos valores dos elementos dos parametros
organizacionais (PO), na correlagdo dos padrbes de competitividade (PC) versus

medidas de desempenho (MD):

O critério adotado consiste em comparar a posi¢do dos elementos de PO conforme mostra a
Figura 3.2 (padréo de referéncia) com a posicdo dos elementos de PO obtidos junto a empresa
que estd sendo avaliada. O processo de avaliagdo envolve a utilizacdo de questiondrio. As
respostas 2o questionario permitem obter, através de diversos passos, a figura da empresa que ird
expressar a posigao dos elementos de PO para esta empresa. Esta figura € semelhante a Figura 3.2
(possui 0s mesmos elementos da Figura 3.2), mas com diferenga na posi¢@o dos elementos dos
pardmetros organizacionais conforme a configuracdo que ser4 obtida pelo processo de avaliag@o
da competitividade da empresa analisada. A esta figura da-se o nome de Figura PO da
empresa analisada. A maneira de obter-se esta figura, a partir das respostas ao questionrio, serd
- discutido no capitulo 4. Por ora, discute-se o critério adotado, tendo como base o padrdo de

referéncia, levando-se em conta nove alternativas. .

Para facilitar a discussdo destas alternativas lista-se a seguir a segiiéncia das posicoes (de 1
a 13) dos elementos de PO ordenados segundo a diagonal da Figura 3.2, de forma descendente
(do maior valor numeérico para o menor). Nesta lista esta indicado entre parénteses a abreviatura
do componente de PO, o valor numérico correspondente 2 influéncia do elemento de PO listado e
a abreviatura da primeira palavra do elemento de PO Jistado. Esta é também a forma utilizada
para caracterizar o elemento de PO na Figura 3.2 em sua posigdo. A relag@o dos elementos de PO
listados abaixo foi obtida da Tabela 3.9. Para esta relagio dé-se o nome de relagdo seqiiencial,
relativo a PO. Observa-se também que os elementos de PO na seqiiéncia 1, 2 e 3 situam-se na
regido 6tima; 0s elementos de PO na seqiiéncia 4, 5, 6 e 7 situam-se na regido boa; e os elementos

de PO na seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12 e 13 situam-se na regido marginal.
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1- Compreensdo, desenvolvimento e definicdo das competéncias essenciais da

organizacio (EO=70 Comp.);

b
i

Promogdo da flexibilidade na estrutura para permitir adaptacbes e/ou criagdo de

processos de negdcio para atender as necessidades dos clientes (EstrO=53 Promoc.);

3- Utilizagdo com freqiiéncia de equipes autodirigidas dotadas de empowerment
(EstrO=53 Utiliz.);

4- Procedimentos estabelecendo a busca de melhores praticas (realizacdo de

benchmarking) comparativamente a outras organizacdes (AME=52 Proced.);

5- Incentivos através de premiacio e reconhecimento dos funcionérios por

contribui¢bes e resultados excelentes (SR=51 Incent.);

6- Existéncia de formas de pagamento relacionado ao desempenho da equipe onde

os créditos s@o distribuidos (SR=49 Exist.);

7- Incentivo ao aprendizado através de educacdo, treinamento e desenvolvimento,

tais como: programas, aulas e semindrios (CA=47 Incent.A.).

8- Existéncia da permeabilidade nas fronteiras entre a geréncia e os empregados;
entre 0os departamentos funcionais; entre os empregados e clientes; e entre a
empresa e seus vendedores, possibilitando maximizar o fluxo de informagdes,

de idéias, de discernimento e de visdes (EstrO=44 Exist.Perm.)

2

O
1

Estabelecimento e estimulo ao atingimento de objetivos ambiciosos (EO=40 Estab.);

10- Comunicagdo freqiiente através de palestras, boletins e outros, para
esclarecimento dos propdsitos de mudancas com o intuito de engajar todos

no processo de transformacéo da organizacio (EQ=39 Comu.);
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11- Presenca na organizagdo, de forma clara ¢ consistente, das seguintes
qualidades: abertura a experimentos; encorajamento para aceitar Tiscos,

responsavelmente; e disposicdo de aceitar fracassos e aprender com eles
(CA=35 Presen.);

12- Realizacdo de aliancas estratégicas com objetivos claros de aprendizado
importantes (AME=26 Realiz.);

13- Divulgagfo da intencgo estratégica da organizagdo (EO=23 Divulg.).
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Figura 3.2 - Correlag@o dos padrdes de competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD)

com influéncia dos pardmetros organizacionais (PO) - MOD. REF.

Medidas de Desempenho (MD)

Padrbes de Competitividade (PC)

Nomenclatura:

EO Estratégia Organizacional Regido Otima

CA Cultura de Aprendizagem

EstrO Estrutura Organizacional Regido Boa [
SR Sistema de Recompensa

AME Aprendizagem com o Meio Exterior Regido Marginal [
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Passa-se a seguir a discussdo do critério envolvendo nove alternativas.

Alternativa 1: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.3, possui a mesma configuragdo que o padrédo de referéncia (Figura
3.2) nas regides 6tima, boa e marginal. Isto significa que a Figura PO da empresa analisada
possui a mesma seqiiéncia das posi¢des dos elementos de PO enumerados na relacdo seqliencial

(igual a seqliéncia de 1 a 13) junto & diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau

de competitividade denominado grau A.

Figura 3.3 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 1 - Grau A (competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

2

2

2

g

=2

g

3

o

2

2

g %

=

G
H
11 t : ,
iz .
9o

Nomenclatura:

Regifo Otima (MOD. REF.) M

Regiio Boa  (MOD. REF.) [

Regido Marginal (MOD. REF.) O
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Alternativa 2: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.4, possui a mesma configuracdo que o padréo de referéncia (Figura
3.2) nas regibes Gtima e boa, e configuracgo -diferente na regifio marginal. Isto significa que a
Figura PO da empresa analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢cdes dos elementos de PO
enumerados na relacdo seqiiencial (igual a seqiiéncia 1, 2, 3, 4, 5, 6 ¢ 7) junto a diagonal da sua
figura; e possui a seqiiéncia das posi¢Ses dos outros seis elementos de PO, diferente da
enumerada na relacdo seqiiencial para a regido marginal (diferente da seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12
13) junto a diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa um grau de competitividade

denominado grau B.

Figura 3.4 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 2 - Grau B (competitividade)

PadrSes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:
Regido Otima (MOD. REE.)
Regiio Boa  (MOD. REF.) 2]

Regido Marginal (MOD. REF.) D + Diferente da seqiiéncia 8,9, 10, 11, [2 ¢ 13
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Alternativa 3: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme Figura 3.5, puscui a mesma configuragdo que o padréo de referéncia (Figura 3.2) nas
regides 6tima e marginal, e conNguracgo diferente na regido boa. Isto significa que a Figura PO
da empresa analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢bes dos trés elementos de PO
enumerados na relacio seqiiencial para a regido 6tima (igual a seqiiéncia 1, 2 € 3) junto a
diagonal da sua figura; possui a mesma seqiiéncia das posigdes dos seis elementos de PO
enumerados na relacio seqiiencial para a regifo marginal (igual a seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12 e 13)
junto & diagonal da sua figura; e possui uma seqiiéncia das posi¢des dos outros quatro elementos
de PO, diferente da enumerada na relacdo seqiiencial para a regido boa (diferente da seqiiéncia 4,
5.6 ¢ 7) junto 2 diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade

denominado grau C.

Figura 3.5 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 3 - Grau C (competitividade)

Padrées de Competitividade (PC)

as de Desemper

=
=

Nomenclatura:
Regido Otima (MOD. REF.) |
Regido Boa  (MOD.REF) 0 + Diferente da seqiiéncia4,5,6¢7

Regifio Marginal (MOD. REF.) O
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Alternativa 4: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da emprcsa analisada,
conforme mostra a Figura 3.6, possui a mesma configuragio que o pad:a0 de referéncia (Figura
3.2) nas regiSes boa e marginal, e configuragdc diferente na regido Stima. Isto significa que a
Figura PO da empresa analisada possui a mesma seqiiéncia das posicdes dos dez elementos de
PO enumerados na relagio seqiiencial para as regides boa e marginal (igual a seqiiéncia 4, 5, 6, 7,
8,9, 10, 11, 12 e 13) junto & diagonal da sua figura; e possui uma seqliéncia das posi¢des dos
outros trés elementos de PO, diferente da enumerada na relaggo seqiencial para a regido Gtima
(diferente da seqiiéncia 1, 2 e 3). Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade

denominado grau D.

Figura 3.6 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 4 - Grau D (competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

i

Ao oo 5 S S ARt i s

Nomenclatura:

Regido Otima (MOD. REF.) o # Diferente da seqiiéncia I, 2 ¢ 3
Regifo Boa  (MOD. REF.) 3
Regido Marginal (MOD. REF.) |
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Alternativa 5: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.7, possui a mesma configuragdo que o padrdo de referéncia (Figura
3.2) na regido 6tima, e configuracdo diferente nas regides boa e marginal, mas mantendo os
elementos que estdo dentro de cada uma destas regides, em seqiiéncia de posi¢des diferente
(apenas troca de posi¢des dentro da mesma regido). Isto significa que a Figura PO da empresa
analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢Ges dos trés elementos de PO enumerados na
relago seqiiencial para a regifio 6tima (igual a seqiiéncia 1, 2 e 3) junto a diagonal da sua figura;
possui uma seqiiéncia das posicdes dos quatro elementos de PO, diferente da enumerada na
relacio seqiiencial para a regido boa (diferente da seqiiéncia 4, 5, 6 ¢ 7) junto a diagonal da sua
figura; e possui uma seqiiéncia das posicdes dos seis elementos de PO, diferente da enumerada na
relacdo seqiiencial para a regido marginal (diferente da seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12 e 13) junto a
diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau

E.

Figura 3.7 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 5 - Grau E (competitividade)

Padroes de Competitividade (PC)

Medidas de Desemmpenho (MD)

Nomenclarura:

Regido Otima (MOD. REF.) &
Regido Boa  (MOD. REF)) O +# Diferente da seqiiéncia4,5,6¢7
Regido Marginal (MOD. REF.) O = Diferente da seqiiéncia 8,9, 10, 11,12 13
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Alternativa 6: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.8, possui a mesma configuracio que o padréo de referéncia (Figura
3.2) na regido boa, e configuracdo diferente nas regides 6tima e marginal, mas mantendo os
elementos que estdo dentro de cada uma destas regides, em seqiiéncia de posicbes diferente
(apenas troca de posi¢Ges dentro da mesma regido). Isto significa que a Figura PO da empresa
analisada possui a mesma seqiiéncia das posicdes dos quatro elementos de PO enumerados na
relag@o seqiiencial para a regido boa (igual a seqiiéncia 4, 5, 6 e 7) junto a diagonal da sua figura;
possui uma seqiiéncia das posi¢des dos trés elementos de PO, diferente da enumerada na relacdo
seqliencial para a regido tima (diferente da seqiiéncia 1, 2 e 3) junto a diagonal da sua figura; e
possui uma seqiiéncia das posigdes dos seis elementos de PO, diferente da enumerada na relac@o
seqiiencial para a regido marginal (diferente da seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12 ¢ 13) junto a diagonal

da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau F.

Figura 3.8 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 6 - Grau F (competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

as de Desempenho (MD)

H

Medid:

Nomenclatura:

Regifio Otima (MOD. REE.) B8 # Diferente da seqiiéncia 1,2 e 3
Regido Boa  (MOD. REF.) 2
Regifo Marginal (MOD. REF.) ] u Diferente da seqiiéncia 8,9, 10, 11, 12¢ 13
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Alternativa 7. Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme Figura 3.9, possui a mesma configuracdo que o padrdo de referéncia (Figura 3.2) na
regifio marginal, € configuragio diferente nas regides 6tima e boa, mas mantendo os elementos
que estéio dentro de cada uma destas regides, em seqiiéncia de posicdes diferente (apenas troca de
posicdes dentro da mesma regio). Isto significa que a Figura PO da empresa analisada possui a
mesma seqiiéncia das posigdes dos seis elementos de PO enumerados na relagdo seqiiencial para
a regido marginal (igual a seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12 e 13) junto 3 diagonal da sua figura; possui
uma seqiiéncia das posicdes dos trés elementos de PO, diferente da enumerada na relacd@o
seqiiencial para a regido Gtima (diferente da seqiiéncia 1, 2 e 3) junto a diagonal da sua figura; e
possui uma seqiiéncia das posi¢des dos quatro elementos de PO, diferente da enumerada na
relacdo seqiiencial para a regido boa (diferente da seqiiéncia 4, 5, 6 € 7) junto a diagonal da sua

figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau G.

Figura 3.9 - Figura PO da empresa analisada - Alternativa 7 - Grau G (competitividade)

Padres de Competitividade (PC)

Nomenclatura:

Regido Otima (MOD. REF.) + Diferente da segiidncia 1,2 ¢ 3
Regido Boa (MOD.REF).) ] u Diferente da seqiiéncia4,5,6¢7
Regido Marginal (MOD. REE.) [
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Alternativa §: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.10, possui configuragdo diferente do padrdo de referéncia (Figura
3.2) nas regides Otima, boa e marginal, mas mantendo os elementos que estdo dentro de cada uma
destas regides, em seqiiéncia de posigdes diferente (apenas troca de posi¢des dentro da mesma
regido). Isto significa que a Figura PO da empresa analisada possui uma seqiiéncia das posicoes
dos trés elementos de PO, diferente da enumerada na relacdo seqiiencial para a regido Gtima
(diferente da seqiiéncia 1, 2 e 3) junto &4 diagonal da sua figura; possui uma seqiiéncia das
posicdes dos quatro elementos de PO diferente da enumerada na relacdo segiiencial para a regiao
boa (diferente da segiiéncia 4, 5, 6 e 7) junto a diagonal da sua figura; e possui uma seqiiéncia das
posicdes dos seis elementos de PO diferente da enumerada na relagdo seqiiencial para a regido
marginal (diferente da seqiiéncia 8, 9, 10, 11, 12 e 13) junto & diagonal da sua figura. Associa-se

a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau H.

Figara 3.10 - Figura PO da empresa analisoda - Alternativa 8 - Grae H {competitividade)

Padries de Competitividade {PC)

B
=
=
g
=
E
i 5
F = = S ‘
z *
= r
S
i
b4
5
x
x 1
Nenmertelutura:
Regiic CHima (MOD, REF.} B % Diferente da seqiéneia 1, 223
Regiio Boa  (MOD. REF.) ] w Diferente da seqiigncia 4, 5. 627

Regiio Marginal (MOD. REF.) =] x Driferente do seqiléncia 8, 9 10,11, 12e 13
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Alternativa 9: Para esta alternativa considera-se que a Figura PO da empresa analisada
possui qualquer outra configura¢do que nio seja nenhuma das alternativas anteriores. Associa-se

a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau L

Os diversos graus de competitividade (A, B, C, D, E, F, G, H e I) associados 3s diversas
alternativas tém o significado de expressar o estado de competitividade que a empresa analisada
possui, levando em conta a influéncia dos elementos dos pardmetros organizacionais (PO). Desta
forma, quanto mais a configuragdo da Figura PO da empresa analisada se aproxima da
configuragio do padrdo de referéncia (Figura 3.2), maior € o grau de competitividade da empresa
analisada. Portanto, o grau de competitividade A € o maior de todos. O grau de competitividade
vai diminuindo na seqiiéncia A, B, C,D,E, F, G, He L. O grau I corresponde ao menor estado de

competitividade. segundo o critério estabelecido.

b2) Processo de geragdo da figura que expressa a correlacio dos padries de
competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos

sistemas de informagdo (SI):

Inicialmente € gerada a matriz denominada matriz de determinagio, ordenada, da
intensidade dos sistemas de informagdo (SI) sobre as medidas de desempenho (MD) versus
padroes de competitividade (PC), conforme mostra a Tabela 3.10. Nesta matriz, na coluna
“Pontuacio total MDxSI (Tabela 3.4)” sdo indicados os valores totais das ponderacGes obtidas
na coluna “Pontuagdo™ da Tabela 3.4. Na coluna “Pontuacio total PCxSI (Tabela 3.8)" sido
indicados os valores totais das ponderagdes obtidas na coluna “Pontuagdo™ da Tabela 3.8. A
partir deste ponto € obtido (através de soma e média aritmética) conforme mostra a dltima coluna
da Tabela 3.10, os valores referentes a intensidade que cada componente de SI exerce sobre a
correlagao de PC com MD. As linhas desta matriz sdo constituidas pelos componentes dos

sisternas de informagao (S1).

Observa-se também que foi efetuado a ordenagio dos valores da intensidade dos
componentes de SI (idltima coluna da matriz) em ordem decrescente de valores, expressando a
maior influéncia da intensidade de SI sobre MD x (versus) PC para o componente situado na

primeira linha desta matriz ¢ a menor influéncia para o componente situado na tltima linha desta
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matriz. Deve-se ressaltar a importancia desta matriz na medida em que ela expressa, através de
valores numéricos ordenados, a intensidade que os componentes dos sistemas de informagéo (SI)

exercem na correlagdo dos padrdes de competitividade (PC) versus medidas de desempenho
(MD).
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A seguir € gerada a Figura 3.11 que expressa a correlag@o dos padrdes de competitividade
(PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos sistemas de informac@o (SI). Os
valores numéricos expressos nesta figura s3o obtidos da coluna “Intensidade de SI sobre MDxPC

(média de MDXSI + PCxSI)” da matriz mostrada na Tabela 3.10.
A Figura 3.11 € gerada da seguinte forma:
- Considera-se trés regides: 6tima, boa e marginal.

- Insere-se na regido 6tima os dois primeiros componentes de SI cujos valores numéricos
estdo expressos na lltima coluna da Tabela 3.10, na ordem em que estdo listados (decrescente de
valores) e na diagonal da figura. Desta forma, a regifio 6tima é constituida por aproximadamente

17% dos componentes de SI (dois componentes de um total de doze).

- Insere-se na regido boa os quatro componentes seguintes de SI cujos valores numéricos
estdo expressos na ultima coluna da Tabela 3.10, na ordem em que estdo listados (decrescente de
valores) e na diagonal da figura. Estes valores vo do terceiro ao sexto valor da referida coluna.

Desta forma, a regido boa é constituida por aproximadamente 33% dos componentes de SI

(quatro componentes de um total de doze).

- Insere-se na regido marginal os préximos seis componentes de SI cujos valores numéricos
estdo expressos na dltima coluna da Tabela 3.10, na ordem em que estao listados (decrescente de
valores) e na diagonal da figura. Estes valores vio do sétimo ao décimo segundo valor da referida
coluna. Desta forma, a regido marginal é constituida por 50% dos componentes de SI (seis

componentes de um total de doze).

A Figura 3.11 assim gerada € a segunda das duas figuras do modelo de referéncia (MOD.
REF.) que constitui o padrdo de referéncia que servira de base de comparagao para o trabalho de

campo posterior.

A seguir discute-se o critério estabelecido para avaliar a competitividade das empresas

tendo como base a Figura 3.11.
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b2.1) Critério estabelecido para avaliar a competitividade das empresas tendo como base 0
padrdo de referéncia relativo a influéncia dos valores dos componentes dos sistemas
de informacio (SI), na correlagio dos padrdes de competitividade (PC) versus

medidas de desempenho (MD):

O critério adotado consiste em comparar a posi¢éo dos componentes de SI conforme mostra
a Figura 3.11 (padrdo de referéncia) com a posicio dos componentes de SI obtidos junto a
empresa que estd sendo avaliada. O processo de avaliagdo envolve a utilizacdo de questiondrio.
As respostas ao questiondrio permite obter, através de diversos passos, a figura da empresa que
ir4 expressar a posi¢do dos componentes de SI para esta empresa. Esta figura é semelhante a
Figura 3.11 (possui 0s mesmos elementos da Figura 3.11), mas com diferenca na posi¢ao dos
componentes dos sistemas de informagio conforme a configuracio que serd obtida pelo processo
de avaliacio da competitividade da empresa analisada. A esta figura da-se o nome de Figura SI
da empresa analisada. A maneira de obter-se esta figura, a partir das respostas ao questionério,
ser4 discutido no capitulo 4. Por ora, discute-se O critério adotado, tendo como base o padréo de

referéncia, levando-se em conta nove alternativas.

Para facilitar a discussdo destas alternativas lista-se a seguir a segiiéncia das posigdes (de 1
a 12) dos componentes de SI ordenados segundo a diagonal da Figura 3.11, de forma descendente
(do maior valor numeérico para 0 menor). Nesta lista estd indicado entre par€nteses a abreviatura
do componente de SI e o valor numérico correspondente 2 influéncia deste componente listado.
Esta é também a forma utilizada para caracterizar o componente de SI na Figura 3.11 em sua
posicdo. A relagdo dos componentes de SI listados abaixo foi obtida da Tabela 3.10. Para esta
relacdo dé-se o nome de relagdo segiiencial, relativo a SI Observa-se também que Os
componentes de SI na seqiiéncia 1 e 2 situam-se na regiio Gtima; os componentes de SI na
seqiiéncia 3, 4, 5 e 6 situam-se na regido boa; € os componentes de SI na seqiiéncia 7, 8, 9, 10, 11

e 12 situam-se na regido marginal.

1- Andlise bruta de capacidade (RCCP=40);
2- Planejamento das necessidades de capacidade (CRP=40);
3. Sistemas de trabalho com conhecimento (STC=36);

4- Plano mestre de produgdo (MPS=34);
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5- Planejamento das necéssidades de material (MRP=34);
6- Gestdo de demanda (G.Dem.=33).

7- Compras (Compr.=31);

8- Sisternas de suporte executivo (SSE=28);

9- Sisternas de suporte a decisio (SSD=28);

10- Administrativo-financeiros (Ad.Fin.=26);

11- Sistemas de automagcéo de escritério (SAE=24);

12- Sistemas de informacgdes gerenciais (SIG=18).
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Figura 3.11 - Correlacio dos padrdes de competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD)
com influéncia dos sistemas de informagio (SI) - MOD. REF.

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regido Otima
Regido Boa L

Regido Marginal [




Passa-se a seguir & discussio do critério envolvendo nove alternativas.

Alternativa I: Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.12, possui a mesma configuracgo que o padrio de referéncia (Figura
3.11) nas regides Otima, boa e marginal. Isto significa que a Figura SI da empresa analisada
possui a mesma seqiiéncia das posicSes dos componentes de SI enumerados na relacdo seqiiencial
(igual a seqiiéncia de 1 a 12) junto 2 diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau

de competitividade denominado grau A’.

Figura 3.12 - Figura SI da empresa analisada - Alternativa 1 - Grau A’ (competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:
Regido Otima (MOD. REF.)

Regiio Boa  (MOD. REF.)

Oooaa

Regido Marginal (MOD. REF.)
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Alternativa 2: Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.13, possui a mesma configuragao que o padrdo de referéncia (Figura
3.11) nas regides Gtima e boa, e configuragao diferente na regio marginal. Isto significa que a
Figura SI da empresa analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢bes dos componentes de SI
enumerados na relaco seqiiencial (igual a seqiiéncia 1, 2, 3, 4, 5 e 6) junto a diagonal da sua
figura; e possui a seqiiéncia das posi¢bes dos outros seis componentes de SI, diferente da
enumerada na relac@o seqiiencial para a regido marginal (diferente da seqiiéncia 7, 8,9, 10, 11 e
12) junto a diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa um grau de competitividade

denominado grau B’.

Figura 3.13 - Figura SI da empresa analisada - Alternativa 2 - Grau B’ (competitividade)

Padroes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regidio Otima (MOD. REF.)
Regiio Boa  (MOD. REF.) |
Regifio Marginal (MOD. REF.) [ % Diferente daseqiiéncia7,8,9, 10,11 e 12
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Alternativa 3. Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.14, possui a mesma configuragdo que o padrio de referéncia (Figura
3.11) nas regides 6tima e marginal, e configuracdo diferente na regido boa. Isto significa que a
Figura SI da empresa analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢des dos dois componentes de
SI enumerados na relagio segiiencial para a regido Stima (igual a seqiiéncia 1 e 2) junto a
diagonal da sua figura; possui a2 mesma seqiiéncia das posices dos seis componentes de SI
enumerados na relagio seqliencial para a regido marginal (igual a segiiéncia 7, 8, 9, 10, 11 e 12)
junto a diagonal da sua figura; e possui uma seqliéncia das posicdes dos outros quatro
componentes de SI, diferente da enumerada na relaggo seqliencial para a regido boa (diferente da

seqiiéncia 3, 4, 5 e 6) junto a diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de

competitividade denominado grau C’.

Figura 3.14 - Figura SI da empresa analisada - Alternativa 3 - Grau C’ (competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regifio Otima (MOD. REF.) i
Regido Boa  (MOD. REF.) ] * Diferente da seqiiéncia 3,4, 5¢ 6
Regidio Marginal (MOD. REF.) ]
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Alternativa 4: Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.15, possui a mesma configuracdo que o padrio de referéncia (Figura
3.11) nas regides boa e marginal, e configuracdo diferente na regido Gtima. Isto significa que a
Figura SI da empresa analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢Oes dos dez componentes de
ST enumerados na relagdo seqiiencial para as regides boa e marginal (igual a seqiiéncia 3, 4, 5, 6,
7,8, 9,10, 11 e 12) junto 2 diagonal da sua figura; e possui uma seqiiéncia das posi¢des dos
outros dois componentes de S, diferente da enumerada na relagao seqiiencial para a regido 6tima
(diferente da seqiiéncia 1 e 2). Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade

denominado grau D’.

Figura 3.15 - Figura SI da empresa analisada - Alternativa 4 - Grau D’ (competitividade)

Padrbes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regido Otima (MOD. REF.) * Diferente da seqii€ncia 1e2
Regiio Boa  (MOD. REF.) 2|
Regiio Marginal (MOD. REF.) O
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Alternativa 5: Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.16, possui a mesma configuracio que o padrio de referéncia (Figura
3.11) na regido Gtima, e configuragdo diferente nas regides boa e marginal, mas mantendo os
componentes que estdo dentro de cada uma destas regides, em seqliéncia de posi¢des diferente
(apenas troca de posi¢des dentro da mesma regido). Isto significa que a Figura SI da empresa
analisada possul a mesma seqiiéncia das posicdes dos dois componentes de SI enumerados na
relac@o seqiiencial para a regifio 6tima (igual a seqiiéncia 1 e 2) junto a diagonal da sua figura;
possui uma seqiiéncia das posi¢des dos quatro componentes de SI, diferente da enumerada na
relagdo seqiiéncial para a regido boa (diferente da seqiiéncia 3, 4, 5 ¢ 6) junto a diagonal da sua
figura; e possui uma seqii€ncia das posi¢des dos seis componentes de SI, diferente da enumerada
na relacdo seqiiéncial para a regifo marginal (diferente da seqiiéncia 7, 8, 9, 10, 11 e 12) junto
diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau

E’.

Figura 3.16 - Figura SI da empresa analisada - Alternativa 5 - Grau E’ {competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regido Otima (MOD. REF.) I
Regiio Boa  (MOD. REF.) 3 * Diferente da seqiiéncia 3,4,5¢ 6
Regido Marginal (MOD. REF.) 0 = Diferente da seqiiéneia 7, 8,9, 10, 11 e 12
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Alternativa 6: Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.17, possui a mesma configuragdo que o padro de referéncia (Figura
3.11) na regifio boa, e configuragdo diferente nas regides Gtima e marginal, mas mantendo os
componentes que estdo dentro de cada uma destas regides, em seqiiéncia de posicdes diferente
(apenas troca de posigdes dentro da mesma regio). Isto significa que a Figura SI da empresa
analisada possui a mesma seqiiéncia das posi¢des dos quatro componentes de SI enumerados na
relacio seqiiencial para a regido boa (igual a seqiiéncia 3, 4, 5 e 6) junto a diagonal da sua figura;
possui uma seqiiéncia das posigdes dos dois componentes de SI, diferente da enumerada na
relacéio seqiiéncial para a regido 6tima (diferente da seqiiéncia 1 e 2) junto & diagonal da sua
figura; e possui uma seqiiéncia das posi¢des dos seis componentes de S, diferente da enumerada
na relacao seqiiéncial para a regifio marginal (diferente da seqiiéncia 7, 8,9, 10, 11 e 12) junto a
diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau

F.

Figura 3.17 - Figura SI da empresa analisada - Alternativa 6 - Grau F’ (competitividade)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

-

Nomenclatura:

Regido Otima (MOD. REF.) * Diferente da seqiiéncia 1 2
Regiio Boa  (MOD. REF) )
Regido Marginal (MOD. REF.) O @ Diferente da seqiiéncia 7,8.9, 10, 11 e i2
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Alternativa 7. Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.18, possui a mesma configurac@o que o padrio de referéncia (Figura
3.11) na regido marginal, e configuracdo diferente nas regides 6tima e boa, mas mantendo os
componentes que estdo dentro de cada uma destas regides, em seqiiéncia de posi¢des diferente
(apenas troca de posi¢des dentro da mesma regifio). Isto significa que a Figura SI da empresa
analisada possui a mesma seqiiéncia das posicdes dos seis componentes de SI enumerados na
relac@o seqilencial para a regido marginal (igual a seqiiéncia 7, 8, 9, 10, 11 e 12) junto a diagonal
da sua figura; possui uma seqiiéncia das posicdes dos dois componentes de SI, diferente da
enumerada na relagdo seqiiéncial para a regifio 6tima (diferente da seqliéncia 1 e 2) junto a
diagonal da sua figura; e possui uma seqiiéncia das posi¢bes dos quatro componentes de SI,
diferente da enumerada na relagdo seqii€ncial para a regido boa (diferente da seqliéncia 3,4, 5¢
6) junto a diagonal da sua figura. Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade

denominado grau G’.

Figura 3.18 - Figura SI da empresa analisada — Alternativa 7 - Grau G’ (competitividade)

PadrGes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regifio Otima (MOD. REF.) it} % Diferente da seqiiéncia 1 ¢ 2
Regido Boa  (MOD. REF.) B @ Diferente da segiiéncia 3,4,5¢ 6
Regifio Marginal (MOD. REF.) [
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Alternativa 8: Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada,
conforme mostra a Figura 3.19, possui configuragdo diferente do padrao de referéncia (Figura
3.11) nas regides 6tima, boa e marginal, mas mantendo os componentes que estdo dentro de cada
uma destas regides, em seqiiéncia de posicdes diferente (apenas troca de posi¢des dentro da
mesma regifo). Isto significa que a Figura SI da empresa analisada possui uma seqiiéncia das
posi¢Bes dos dois componentes de SI, diferente da enumerada na relagio seqiiencial para a regido
6tima (diferente da seqiiéncia 1 e 2) junto a diagonal da sua figura; possui uma seqiiéncia das
posicdes dos quatro componentes de SI diferente da enumerada na relagdo seqiiéncial para a
regido boa (diferente da seqiiéncia 3, 4, 5 e 6) junto a diagonal da sua figura; e possui uma
seqiiéncia das posigdes dos seis componentes de SI diferente da enumerada na relag@o seqiiéncial
para a regido marginal (diferente da seqiiéncia 7,8,9, 10, 11 e 12) junto & diagonal da sua figura.

Associa-se a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau H.

Figura 3.19 - Figura SI da empresa analisada ~ Alternativa 8 - Grau H* (competitividade)

Padrbes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regido OGtima (MOD. REF.) # Diferente da seqiiéncia l e 2
Regiio Boa  (MOD. REF.) M ® Diferente da seqiiéncia 3,4,5¢6
Regifio Marginal (MOD. REF.) ] x Diferente da seqiiéncia 7,8, 9, 10, Il e 12
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Alternativa 9. Para esta alternativa considera-se que a Figura SI da empresa analisada
possui qualquer outra configura¢do que nio seja nenhuma das alternativas anteriores. Associa-se

a esta alternativa o grau de competitividade denominado grau I’.

Os diversos graus de competitividade (A,B,C,D,E,F,G,H ¢ I’) associados as
diversas alternativas tém o significado de expressar o estado de competitividade que a empresa
analisada possui, levando em conta a influéncia dos componentes dos sistemas de informacdo
(SD. Desta forma, quanto mais a configuracio da Figura SI da empresa analisada se aproxima da
configuragdo do padrdo de referéncia (Figura 3.11), maior é o grau de competitividade da
empresa analisada. Portanto, o grau de competitividade A’ é o maior de todos. O grau de
competitividade vai diminuindo na seqii€ncia de A’, B’, C’, D', E’, F’, G, Hel''Ograul

corresponde a0 menor estado de competitividade, segundo o critério estabelecido.

3.7 Comentarios

Neste capitulo foram discutidos os importantes aspectos da estrutura do modelo de
correlagdo, constituido pelos componentes: padrdes de competitividade, pardmetros

- organizacionais, sistemas de informagdo e medidas de desempenho.

Discutiu-se o0 modelo de referéncia para aferi¢o da competitividade. Este € constituido por
relagBes de causa e efeito entre os elementos de seus componentes. Para tal, utilizou-se como
ferramenta, matrizes de correlagdo. Foram discutidos os diversos passos utilizados para a

elaborac@o deste modelo.

Discutiu-se também os critérios para determinacgdo do grau (estado) de competitividade,
levando-se em conta a influéncia dos elementos dos pardmetros organizacionais e a influéncia

dos componentes dos sistemas de informaco.

Ressalta-se também que os valores das ponderagdes (1, 3 e 5) utilizados no preenchimento
das matrizes conforme Tabelas 3.1, 3.3, 3.5 e 3.7 como parte do processo que gerou o modelo de

referéncia, adotado como padrio, reflete a formac3o do autor.

A seguir € tratado, no préximo capitulo, a questao relativa a aplicacio do modelo nas

empresas participantes.
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Capitulo 4

Aplicacio do Modelo

Este capitulo tem por objetivo a afericdo da competitividade das empresas participantes
tendo como base de comparag@o o modelo de referéncia. Para efeito desta aferi¢do desenvolveu-
se 0 modelo de referéncia reduzido (MRR). Para permitir a comparagao deste padrao (referéncia
reduzido) com os dados obtidos do trabalho de campo, utilizou-se um questiondrio (Anexo 1))
para a coleta dos dados. Este questiondrio foi elaborado tendo como base 208 perguntas
abrangendo duas das trés regides mostradas nas Tabelas 3.2, 3.4, 3.6 e 3.8. Estas duas regides séo
as mais importantes € correspondem as regides A (forte correlagio) e B (média correlagdo). A
regiﬁé C (baixa correlag@o) nédo foi considerada na avaliacio da competitividade das empresas
participantes por ser de menor importancia e corresponder a um acréscimo de mais 592 perguntas
ao questionario. Isto implicaria num total de 800 perguntas. Portanto, justifica-se usar o modelo

de referéncia reduzido (MRR). Este modelo é discutido na sec@o 4.1.

Na secdo 4.2 € apresentado o perfil das empresas participantes. E por fim, na segéo 4.3,
discute-se o método e critério utilizados para afericdo da competitividade das empresas
participantes tendo como ponto de partida o uso do questiondrio. Determina-se também o nivel de

aderéncia que reflete o estado de competitividade das empresas.

CIRITFT AR
DR CAME
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4.1 Modelo de Referéﬁcia Reduzido

O modelo de referéncia reduzido (MRR) € obtido a partir do método a ser discutido a
seguir, tendo como base as relages de causa e efeito entre os elementos situados nas regides A e
B conforme mostrado nas matrizes constantes das Tabelas 3.2, 3.4, 3.6 e 3.8, cujos valores de
ponderacgo destas relagdes aparecem, para cada regido correspondente, nas Tabelas 3.1, 3.3, 3.5

e 3.7, respectivamente.

O método € estabelecido considerando-se duas etapas. Na primeira, discute-se a geracfio de
matrizes primdrias reduzidas e na segunda, discute-se a geracdo do modelo de referéncia

reduzido (MRR).

a) Geracdo de matrizes primdrias reduzidas: Sio matrizes geradas a partir das matrizes
primdrias e que servirdo de base de comparacio para o trabalho de campo. O objetivo é obter
quatro matrizes que constituirdio um padrio de referéncia reduzido que sera utilizado para a

comparago referida acima (pesquisa de campo). Estas matrizes sdo denominadas:

- Matriz de correlag@o, reduzida, ponderada e ordenada das medidas de desempenho versus

pardmetros organizacionais (Tabela 4.1);

- Matriz de correlagdo, reduzida, ponderada e ordenada das medidas de desempenho versus

sistemas de informagdo (Tabela 4.2);

- Matriz de correlagdo, reduzida, ponderada e ordenada dos padrdes de competitividade

Versus pardmetros organizacionais (Tabela 4.3);

- Matriz de correlac@o, reduzida, ponderada e ordenada dos padrbes de competitividade

versus sistemas de informagdo (Tabela 4.4);



al) Processo de geragao da matriz de correlacdo, reduzida, ponderada e ordenada das

medidas de desempenho versus pardmetros organizacionais:

A matriz de correlacio, reduzida, ponderada e ordenada das medidas de desempenho versus
parametros organizacionais, ¢ gerada a partir da matriz mostrada na Tabela3.1, considerando-se
apenas os valores das ponderacdes dos elementos que ocupam aproximadamente 26% da regido

total (regides de forte e média correlaciio conforme mostrado na Tabela 3.2).

Observa-se que para esta matriz gerada, conforme mostra a Tabela 4.1, foi efetuado a
ordenacio dos valores indicados na coluna “Pontuacio” e linha “Pontuagio” da matriz segundo o
seguinte critério: dispbs-se os valores desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; €

os valores da linha “Pontuac@o” em ordem decrescente da esquerda para a direita.
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a2) Processo de geracdo da matriz de correlagdo, reduzida, ponderada e ordenada das

medidas de desempenho versus sistemas de informagao:

A matriz de correlacdo, reduzida, ponderada e ordenada das medidas de desempenho versus
sistemas de informac#o, € gerada a partir da matriz mostrada na Tabela 3.3, considerando-se
apenas os valores das ponderacdes dos componentes que ocupam aproximadamente 26% da

regido total (regides de forte e média correlagiio conforme mostrado na Tabela 3.4).

Observa-se que para esta matriz gerada, conforme mostra a Tabela 4.2, foi efetuado a
ordenacdo dos valores indicados na coluna “Pontuacdo” e linha “Pontuagdo” da matriz segundo o
seguinte critério: dispds-se os valores desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; €

os valores da linha “Pontuagdo” em ordem decrescente da esquerda para a direita.
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a3) Processo de geragio da matriz de correlagdo, reduzida, ponderada e ordenada dos

padrdes de competitividade versus parametros organizacionais:

A matriz de correlagdo, reduzida, ponderada e ordenada dos padroes de competitividade
versus parametros organizacionais, € gerada a partir da matriz mostrada na Tabela3.5,
considerando-se apenas os valores das ponderagSes dos elementos que ocupam aproximadamente

26% da regifio total (regides de forte e média correlaggo conforme mostrado na Tabela 3.6).

Observa-se que para esta matriz gerada, conforme mostra a Tabela 4.3, foi efetuado a
ordenacio dos valores indicados na coluna “Pontuacio” e linha “Pontuagio” da matriz segundo o
seguinte critério: dispds-se os valores desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; €

os valores da linha “Pontuacdo” em ordem decrescente da esquerda para 2 direita.
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ad) Processo de geragdo da matriz de correlacio, reduzida, ponderada e ordenada dos

padrdes de competitividade versus sistemas de informagao:

A matriz de correlagiio, reduzida, ponderada e ordenada dos padrdes de competitividade
versus sistemas de informagio, € gerada a partir da matriz mostrada na Tabela3.7, considerando-
se apenas 0s valores das ponderacdes dos componentes que ocupam aproximadamente 26% da

regido total (regioes de forte e média correlacio conforme mostrado na Tabela 3.8).

Observa-se que para esta matriz gerada, conforme mostra a Tabela 4.4, foi efetuado a
ordenacdo dos valores indicados na coluna “Pontuacio” e linha “Pontuagio” da matriz segundo o
seguinte critério: dispds-se os valores desta coluna em ordem decrescente, de cima para baixo; €

os valores da linha “‘Pontuacdo” em ordem decrescente da esquerda para a direita.
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b) Gerag@o do modelo de referéncia reduzido: Este modelo é gerado a partir das matrizes
primarias reduzidas € que servirdo de base de comparagio para o trabalho de campo. O objetivo €
obter duas figuras que constituirdo um padréo de referéncia reduzido que serd utilizado para a

comparacdo referida acima (pesquisa de campo). Estas figuras sao denominadas:

- Correlacdo, reduzida, dos padrbes de competitividade (PC) versus medidas de

desempenho (MD) com influéncia dos pardmetros organizacionais (PO) (Figura 4.1);

- Correlacdo, reduzida, dos padroes de competitividade (PC) versus medidas de

desempenho (MD) com influéncia dos sistemas de informagao (SI) (Figura 4.2).

b1) Processo de geragdo da Figura 4.1 que expressa a correlacio, reduzida, dos padrdes de
competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos

parametros organizacionais (PO):

Inicialmente é gerada a matriz de determinagéo, reduzida ¢ ordenada, da intensidade dos
parametros organizacionais (PO) sobre as medidas de desempenho (MD) versus padrdes de
competitividade (PC), conforme mostra a Tabela 4.5. Nesta matriz, na coluna “Pontuacédo total
MDxPO (Tabela 4.1)” sdo indicados os valores totais das ponderacdes obtidas na coluna
“pontuacdo” da Tabela 4.1. Na coluna “Pontuacio total PCxPO (Tabela 4.3)” sdo indicados os
valores totais das ponderacdes obtidas na coluna “Pontuagao” da Tabela 4.3. A partir deste ponto
& obtido (através de soma e média aritmética) conforme mostra a Gltima coluna da Tabela 4.5, os
valores referentes 2 intensidade que cada elemento de PO exerce sobre a correlagdo de PC com
MD. As linhas desta matriz sdo constituidas pelos elementos dos parimetros organizacionais

(PO).

Observa-se também que foi efetuado a ordenag@o dos valores da intensidade dos elementos
de PO (dltima coluna da matriz) em ordem decrescente de valores, expressando a maior
influéncia da intensidade de PO sobre MD x (versus) PC para o elemento situado na primeira
linha desta matriz e a menor influéncia para o elemento situado na tltima linha desta matriz.
Deve-se ressaltar a importancia desta matriz na medida em que ela expressa, através de valores
numéricos ordenados, a intensidade que os elementos dos componentes dos pardmetros
organizacionais (PO) exercem na correlagio dos padrdes de competitividade (PC) versus

medidas de desempenho (MD).
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A seguir é gerada a Figura 4.1 que expressa a correlacdo, reduzida, dos padroes de
competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos pardmetros
organizacionais (PO). Os valores numéricos expressos nesta figura sdo obtidos da coluna
“Intensidade de PO sobre MDxPC (média de MDxPO + PCxPO)” da matriz mostrada na Tabela
4.5.

A Figura4.1 € gerada da seguinte forma:

- Considera-se duas regides: 6tima e boa.

- Insere-se na regiio 6tima os trés primeiros elementos de PO cujos valores numéricos estao
expressos na Gltima coluna da Tabela 4.5, na ordem em que estdo listados (decrescente de

valores) e na diagonal da figura.

- Insere-se na regiio boa os quatro elementos seguintes de PO cujos valores numericos
estdio expressos na ultima coluna da Tabela 4.5, na ordem em que estdo listados (decrescente de

‘valores) e na diagonal da figura. Estes valores vao do quarto ao sétimo valor da referida coluna.

" A Figura 4.1 assim gerada € a primeira das duas figuras do modelo de referéncia reduzido
(MRR) que constitui 0 padrao de referéncia reduzido que servird de base de comparagdo para O
trabalho de campo. A obtencdo da segunda figura serd discutido em b2, levando-se em conta a

influéncia dos sistemas de informagao (SI).
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Figura 4.1 - Correlagéo, reduzida, dos padrdes de competitividade (PC) versus medidas de
desempenho (MD) com influéncia dos parimetros organizacionais (PO) - (MRR)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

EO Estratégia Organizacional Regifio Otima
CA Cultura de Aprendizagem

EstrO Estrutura Organizacional Regido Boa
SR Sistemna de Recompensa

AME Aprendizagem com o Meio Exterior
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b2) Processo de geragdo da Figura 4.2 que expressa a correlacdo dos padrées de
competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos

sistemas de informagdo (SI):

Inicialmente € gerada a matriz de determinag@o, reduzida e ordenada, da intensidade dos
sisternas de informac@o (SI) sobre as medidas de desempenho (MD) versus padrbes de
competitividade (PC), conforme mostra a Tabela 4.6. Nesta matriz, na coluna “Pontuag@o total
MDxSI (Tabela 4.2)” sdo indicados os valores totais das ponderacBes obtidas na coluna
“pPontuacdo” da Tabela 4.2. Na coluna “Pontuacdo total PCxSI (Tabela 4.4)” sdo indicados os
valores totais das ponderacdes obtidas na coluna “Pontuagdo” da Tabela 4.4. A partir deste ponto
¢ obtido (através de soma e média aritmética) conforme mostra a tltima coluna da Tabela 4.6, 0s
valores referentes 2 intensidade que cada componente de SI exerce sobre a correlag@o de PC com

MD. As linhas desta matriz sdo constituidas pelos componentes dos sistemas de informac@o (SD).

Observa-se também que foi efetuado a ordenagdo dos valores da intensidade dos
componentes de SI (dltima coluna da matriz) em ordem decrescente de valores, expressando a
maior influéncia da intensidade de SI sobre MD x (versus) PC para o componente situado na
primeira linha desta matriz e a menor influéncia para o componente situado na dltima linha desta
matriz. Deve-se ressaltar a importancia desta matriz. na medida em que ela expressa, através de
valores numéricos ordenados, a intensidade que os componentes dos sistemas de informagdo (SI)
exercemn na correlagdo dos padrées de competitividade (PC) versus medidas de desempenho

(MD).
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A seguir é gerada a Figura 4.2 que expressa a correlagdo, reduzida, dos padrGes de
competitividade (PC) versus medidas de desempenho (MD) com influéncia dos sistemas de
informacio (SI). Os valores numéricos expressos nesta figura sio obtidos da coluna “Intensidade

de ST sobre MDxPC (média de MDxSI + PCxSIy’ da matriz mostrada na Tabela 4.6.
A Figura 4.2 € gerada da seguinte forma:
- Considera-se duas regides: 6tima ¢ boa.

- Insere-se na regifio tima os dois primeiros componentes de SI cujos valores numéricos
esto expressos na ditima coluna da Tabela 4.6, na ordem em que estdo listados (decrescente de

valores) e na diagonal da figura.

- Insere-se na regifio boa os quatro componentes seguintes de SI cujos valores numéricos
estdo expressos na tltima coluna da Tabela 4.6, na ordem em que estdo listados (decrescente de

valores) e na diagonal da figura. Estes valores vio do terceiro ao sexto valor da referida coluna.

A Figura 4.2 assim gerada ¢ a segunda das duas figuras do modelo de referéncia reduzido
(MRR) que constitui o padrio de referéncia reduzido que servird de base de comparagio para o

trabalho de campo.

S
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Figura 4.2 - Correlagio, reduzida, dos padrBes de competitividade (PC) versus medidas de
desempenho (MD) com influéncia dos sistemas de informacio (SI) - (MRR)

Padrdes de Competitividade (PC)

Medidas de Desempenho (MD)

Nomenclatura:

Regigo Otima

Regido Boa
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4.2 Perfil das Empresas Participantes

O modelo de referéncia reduzido utilizado para aferi¢do da competitividade foi aplicado em
quatro empresas situadas na regido de Campinas. Para tanto, utilizou-se do questiondrio do
Anexo II. O método e critério utilizados para avaliacio da competitividade das empresas

participantes, tendo como ponto de partida o uso do questiondrio, serao discutidos na seg@o 4.3.

A seguir passa-se a descrever o perfil das empresas participantes.

o Empresa A

Trata-se de uma empresa do ramo de autopecas fundada no Brasil em 1959. Possui
atualmente 2200 funcionérios ¢ receita anual (faturamento) de USS$ 200 milhes, correspondente

3 unidade analisada.

A empresa caracteriza-se pelo tipo de producdo intermitente ou por lotes.

» Empresa B

Trata-se de uma empresa do ramo de telecomunicagdes fundada no Brasil em 1996. Possui
atualmente 1500 funciondrios na unidade analisada. A receita anual em nivel mundial (incluindo

todas unidades no mundo) € de US$ 30 bilhdes.

A empresa caracteriza-se pelo tipo de produgdo intermitente ou por lotes.

s Empresa C

Trata-se de uma empresa do ramo de telecomunicagdes fundada no Brasil em 1998. Possui
stualmente 1100 funciondrios e receita anual de US$ 500 milhdes, correspondente 4 unidade

analisada.

A empresa caracteriza-se pelo tipo de producio sob encomenda para 70% de seus produtos,
e intermitente ou por lotes para os 30% restantes. A producio sob encomenda € entendida aqui
como aquela em que o projeto dos conjuntos, subconjuntos e componentes estio desenhados,
sendo apenas iniciada a fabricaggo quando da colocagiio do pedido pelo cliente. Nesta ocasifio €
claborada a configuragdo do produto, através da utilizacio de varios médulos (desenhos
existentes), cujo conjunto final ird atender as necessidades do cliente conforme o pedido

colocado. A partir deste ponto, sdo emitidas as ordens de producéo.
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* Empresa D

Trata-se de uma empresa do ramo de autopecas fundada no Brasil em 1985, através da
aquisi¢do de duas empresas nacionais. Possui atualmente 375 funciondrios e receita anual de US$

66 mithdes, correspondente & unidade analisada.

A empresa caracteriza-se pelo tipo de produciio intermitente ou por lotes.

4.3 Método e Critério Utilizados para Afericio da Competitividade das
Empresas Participantes tendo como Ponto de Partida o Uso do
Questionario
Com o objetivo de aferir a competitividade torna-se necessério a obtencio das Figuras PO e

SI da empresa analisada para possibilitar a comparacio com o modelo de referéncia reduzido

{Figuras 4.1 e 4.2, respectivamente). A Figura PO da empresa analisada representa a correlacio,

reduzida, que correlaciona os padrdes de competitividade (PC) e as medidas de desempenho

(MD) com influéncia dos pardmetros organizacionais (PO), para esta empresa. A Figura ST da

empresa analisada representa a correlacdo, reduzida, que correlaciona os padrdes de

competitividade (PC) e as medidas de desempenhe (MD) com influéncia dos sistemas de

informagéao (SI), para esta empresa.

Para possibilitar a obtengfo das figuras referidas acima utiliza-se o guestiondrio {(Anexo ID)
como ponto de partida para a coleta de dados que serdo utilizados para preencher quatro matrizes
primdrias reduzidas referente & empresa analisada. Cada uma destas matrizes possui os mesmos
itens, listados na vertical ¢ horizontal, das matrizes primdrias reduzidas (Tabelas 4.1, 4.2, 4.3 ¢

4.4).

A resposta para cada pergunta do questiondrio, que correlaciona os itens listados na vertical
e horizontal para cada matriz da empresa analisada, possui trés alternativas. Cada alternativa
expressa o grau de intensidade da correlagio entre os itens. Desta forma, deve-se ter uma resposta
iinica para cada pergunta relacionada com uma das seguintes alternativas: forte correlagiio (F),
meédia correlagio (M) e baixa correlagdo (B) entre os itens analisados. Apés o questiondrio ter
sido respondido, associa-se para cada resposta, o valor cinco (5) para forte correlagio (F), o valor
trés (3) para média correlagdo (M) e o valor um (1) para baixa correlagdo (B). Desta forma, torna-
se possivel o preenchimento das matrizes primérias reduzidas (empresa analisada). Apds esta

etapa, obtém-se as Figuras PO e SI da empresa analisada, utilizando-se de procedimento
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semelhante ao que foi utilizado para obtengdo do modelo de referéncia reduzido (Figuras 4.1 ¢

4.2).

As matrizes primdrias reduzidas de cada empresa analisada, bem como suas matrizes de
determinacdo (reduzida) da intensidade de PO sobre MD com PC e da intensidade de SI sobre
MD com PC, fazem parte do anexo III. S#o matrizes referentes & compilagdo dos dados das

empresas participantes.

Por outro lado, deve-se observar que as pessoas que responderam o questiondrio {vice-
presidente, diretores e gerentes) expressam uma opinido contextualizada no consenso porque
detém conhecimento. O questiondrio foi respondido por uma pessoa de cada empresa, com
excecdo da empresa A onde dnas pessoas responderam o questiondrio. Ressalta-se também que
para refletir a opinido da empresa, de forma mais exata, é necessario que vérias pessoas chaves da

empresa respondam o questiondrio.

A seguir sio relacionadas e mostradas as Figuras PO e SI de cada empresa participante.
Observa-se que a empresa A possui duas figuras de cada. O motivo é que o questiondrio foi
respondido por duas pessoas, de forma independente. O respondente 1 possut um perfil mais
voltado para a drea de produgfo e o respondente 2 com perfil voltado mais para a drea comercial.
Portanto, a empresa A possui duas Figuras PO e SI de cada, geradas em fungdo das respostas de

cada respondente.

Figura 4.3 - Figura PO da empresa A e respondente 1
Figura 4.4 - Figura SI da empresa A e respondente 1;
Figura 4.5 - Figura PO da empresa A ¢ respondente 2;
Figura 4.6 - Figura SI da empresa A e respondente 2;
Figura 4.7 - Figura PO da empresa B;

Figura 4.8 - Figura SI da empresa B;

Figura 4.9 - Figura PO da empresa C;

Figura 4.10 - Figura SI da empresa C;

Figura 4.11 ~ Figura PO da empresa D;

Figura 4.12 — Figura ST da empresa D.



Figura 4.3 - Figura PO da empresa A e respondente 1
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Figura 4.4 - Figura SI da empresa A e respondente 1

Medidas de Desempenho (MD)
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Figura 4.5 - Figura PO da empresa A e respondente 2

Padrbes de Competitividade (PC)
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Figura 4.6 - Figura S1da empresa A e respondente 2

Medidas de Desempenho (MD)

Padrdes de Competitividade (PC)
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Figura 4.7 - Figura PO da empresa B
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Figura 4.8 - Figura SI da empresa B
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Figura 4.9 - Figura PO da empresa C

Padrdes de Competitividade {PC)
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Figura 4.10 - Figura Sl da empresa C
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Figura 4.11 - Figura PO da empresa D
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Figura 4.12 - Figura SI da empresa D

Medidas de Desempenho (MD)
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A seguir, para facilitar a comparagio entre os dados das Figuras PO e SI das empresas
analisadas e o modelo de referéncia reduzido (Figuras 4.1 e 4.2), constroi-se as Figuras 4.13 ¢

4.14.

A Figura 4.13 diz respeito & andlise comparativa entre a segiiéncia das posicdes dos
elementos de PO de cada empresa participante e a seqiiéncia das posicées dos elementos de PO
do modelo de referéncia reduzido. Esta figura é construida dispondo-se os elementos de PO, tanto
das empresas como do modelo, em linhas horizontais. Para esta disposicdo, mantém-se a mesma
seqiiéncia das posi¢Bes dos elementos de PO que estdo dispostos na diagonal da Figura 4.1
(ordem descendente); e também a mesma seqliéncia das posicdes dos elementos de PO que estao

dispostos nas diagonais das Figuras 4.3, 4.5, 4.7, 4.9 € 4.11 (ordem descendente).

As abreviaturas que aparecem na Figura 4.13 correspondem 2 abreviatura da primeira
palavra dos elementos de PO listados na Tabela 4.5. O nimero (de 1 a 7) que aparece ao lado
destes elementos corresponde a sua posi¢do na Figura PO correspondente, tendo como referencial
a posicdo dos elementos de PO do MRR (Figura 4.1). A Figura 4.13 dd-se o nome de: Figura
comparativa da seqiiéncia das posi¢des dos elementos de PO das empresas participantes com as

do modelo de referéncia reduzido (MRR).
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A Figura 4.14 diz respeito 4 andlise comparativa entre a seqgiiéncia das posicbes dos
componentes de SI de cada empresa participante e a segiiéncia das posigbes dos componentes de
SI do modelo de referéncia reduzido. Esta figura & construida dispondo-se 0s componentes de S1,
tanto das empresas como do modelo, em linhas horizontais. Para esta disposig@o, mantém-se a
mesma seqiiéncia das posi¢Bes dos componentes de ST que estio dispostos na diagonal da Figura
4.2 (ordem descendente); e também a mesma seqgiiéncia das posicdes dos componentes de SI

gue estdo dispostos nas diagonais das Figuras 4.4, 4.6, 4.8, 4.10 ¢ 4.12 (ordem descendente).

As abreviaturas que aparecem na Figura 4.14 correspondem 4 abreviatura dos componentes
de SI listados na Tabela 4.6. O nimero (de 1 a 6) que aparece ao lado destes componentes
corresponde & sua posicdo na Figura ST correspondente, tendo como referencial a posicdo dos
componentes de ST do MRR (Figura 4.2). A Figura 4.14 di-se o nome de: Figura comparativa da
seqiiéncia das posi¢des dos componentes de SI das empresas participantes com as do modelo de

referéncia reduzido (MRR).
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4.3.1 Analise de aderéncia

A analise de aderéncia consiste em efetuar um estudo para determinar o nivel de aderéncia

e a ocorréncia ou ndo da aderéncia de configuragio em relacdo ao modelo de referéncia reduzido
(MRR).

O nivel de aderéncia tem por objetivo expressar o grau de competitividade das empresas
participantes em termos percentuais, comparativamente ao MRR. Isto significa encontrar uma
maneira que permita verificar qual a proximidade que existe entre a configuragfo das Figuras PO
e S das empresas participantes € 0 MRR, em termos guantitativos. Desta maneira, quanto maior
a proximidade entre as duas configuracdes, maior é a aderéncia das Figuras PO e SI ao MRR.
Como conseqii€ncia, maior serd o valor expresso em termos percentuais e mais competitiva € a

£mpresa.

A empresa serd mais competitiva ainda, se além de possuir o nivel de aderéncia maximo

(100%), possuir também a ocorréncia de aderéncia de configuracio. Isto serd discutido em 4.3.2.

A configuracio, tanto do MRR como das empresas participantes, é caracterizada pela
seqiiéncia das posi¢Ges dos elementos de PO e dos componentes de SI mostrados nas Figuras

4.13 € 4.14, respectivamente. A partir destas consideragbes passa-se as seguintes definicdes:

Niumero de aderéncia na regido étima devido a PO - (Ndop): E o niimero de elementos de
PO da empresa participante que possui, nas trés primeiras posicdes da sua seqgtiéncia, elementos
iguais aos do MRR situados na regido étima. Como exemplo, observando-se a Figura 4.13, o
Ndop para a empresa A (respondente 1) € dois (2), pois os elementos Comp. e Promog. desta

empresa/respondente sdo iguais a dois dos elemnentos que estio situados na regido 6tima do MRR.

Niimero de aderéncia na regido boa devido a PO - (Ndbp): E o nimero de elementos de
PO da empresa participante que possui, nas quatro tltimas posicdes da sua segiiéncia, elementos
iguais aos do MRR situados na regido boa. Como exemplo, observando-se a Fi gura4.13, o Ndbp
para a empresa A (respondente 1) é trés (3), pois os elementos Proced., Exist. e Incent. desta

empresa/participante s&o iguais a trés dos elementos que estfo situados na regido boa do MRR.
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Nimero de aderéncia na regido dtima devido a SI - (Ndos): E o ntimero de componentes de
SI da empresa participante que possui, nas duas primeiras posicdes da sua seqiiéncia,
componentes iguais aos do MRR situados na regiao Stima. Como exemnplo, observando-se a
Figura 4.14, © Ndos para a empresa A (respondente 1) € um (1), pois o componente CRP desta

empresa/respondente € igual a um dos componentes que estdo situados na regifo 6tima do MRR.

Nimero de aderéncia na regido boa devido a SI - (Ndbs): E o nimero de componentes de
SI da empresa participanie que possui, nas quatro ltimas posi¢Oes da sua seqiiéncia,
componentes iguais aos do MRR situados na regido boa. Como exemplo, observando-se a Figura
4.14, o Ndbs para a empresa A (respondente 1) € tr8s (3), pois os componentes MPS, STC ¢
G.Dem. desta empresa/respondente s3o iguais a trés dos componentes que estdo situados na

regiio boa do MRR.

Nivel de aderéncia na regido dtima devido a PO - (Nvop): E a relagdo expressa em
percentagem entre © Ndop ¢ o nimero total de elementos de PO situados na regifio Stima do

MRR, designado por Ntop. Desta maneira, tem-se:

Nvop = (Ndop/Ntop) x 100 [ % ]
Como Ntop é sempre igual a trés (3) conforme pode observar-se na Figura 4.13, obtém-se:

Nvop = (Ndop/3) x 100 [% ]

Nivel de aderéncia na regido boa devido a PO - (Nvbp): E a relacdo expressa em
percentagem entre o Ndbp e o ntimero total de elementos de PO sitvados na regido boa do MRR,

designado por Ntbp. Desta maneira, tem-se:

Nvbp = (Ndbp/Ntbp) x 100 [ % ]

Como Nibp é sempre igual a quatro (4) conforme pode observar-se na Figura 4.13, obtém-

se:

Nvbp = (Ndbp/4) x 100 [ % ]
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Nivel de aderéncia na regido dtima devido a SI - (Nvos): E a relagio expressa em
percentagem entre o Ndos e o nimero total de componentes de SI situados na regido Otima do

MRR, designado por Nros. Desta maneira, tem-se;

Nvos = (Ndos/Ntos) x 100 [ % ]

Como Nzos € sempre igual a dois (2) conforme pode observar-se na Figura 4.14, obtém-se:

Nvos = (Ndos/2) x 100 [ % ]

Nivel de aderéncia na regido boa devido a SI - (Nvbs): E a relagdo expressa em
percentagem entre 0 Ndbs € o nimero total de componentes de SI situados na regidao boa do

MRR, designado por Ntbs. Desta maneira, tem-se:

Nvbs = (Ndbs/Ntbs) x 100 [ % ]

Como Nibs € sempre igual a quatro (4) conforme pode observar-se na Fi gura 4.13, obtém-

sl

Nvbs = (Ndbp/4) x 100 [ % ]

Aderéncia de configuragdo na regido 6tima devido a PO - (Acop): Este tipo de aderéncia
ocorre quando a seqiiéncia das posicbes dos trés primeiros elementos de PO da empresa

participante for exatamente igual & segiiéncia das posicdes dos elementos de PO situados na

regido 6tima do MRR.

Aderéncia de configuracdo na regido boa devido a PO - (Achp): Este tipo de aderéncia
ocorre quando a seqiiéncia das posicoes dos quatro dltimos elementos de PO da empresa

participante for exatamente igual & segiiéncia das posi¢des dos elementos de PO situados na
regido boa do MRR.

Aderéncia de configuracdo na regido 6tima devido a SI - (Acos): Este tipo de aderéncia
ocorre quando a segiiéncia das posi¢des dos dois primeiros componentes de SI da empresa
participante for exatamente igual & seqgiiéncia das posicoes dos componentes de SI situados na

regido otima do MRR.
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Aderéncia de configuracdo na regido boa devido a ST - {Achs). Este tipo de aderéncia
ocorre quando a segiiéncia das posicdes dos quatro dltimos componentes de SI da empresa
participante for exatamente igual 2 segiiéncia das posicoes dos componentes de SI situados na

regifio boa do MRR.

Com o objetivo de aferir a competitividade das empresas participan{es passa-se a seguir a

determinacdo dos seus niveis de aderéncia.

4.3.2 Determinacio dos niveis de aderéncia das empresas
participantes

A partir do exposto no item anterior calcula-se 0s niveis de aderéncia de cada empresa.
Estes niveis permitem aferir sua competitividade. Desta forma, quante maior o nivel de aderéncia
da empresa, maior € seu estado de competitividade. Além disso, verifica-se também se ha
ocorréncia de aderéncia de configuracio nas regides dtima e boa devido a PO e SI, conforme

definicdo apresentada no item 4.3.1.
A seguir sio calculados os niveis de aderéncia das empresas.

» Empresa A e respondente 1
Nvop = 2/3 x 100 =66,7%
Nvbp = 3/4 x 100 =75%
Nvos = 1/2 x 100 = 50%

Nvbs = 3/4 x 100 =75%

« Empresa A e respondente 2
Nvop = 2/3 x 100 = 66,7%
Nvbp =3/4 x 100 =75%

Nvos = 0/2 x 100 = 0%
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Nvbs = 2/4 x 100 = 50%

* Empresa B

Nvop =2/3 x 100 = 66,7%

Nvbp=3/4x 100=75%

Nvos = 2/2 x 100 = 100% e ocorréncia de Acos

Nvbs = 4/4 x 100 = 100% e ocorréncia de Achs

¢ Empresa C

Nvop =2/3x 100=66,7%

Nvbp=3/4 x 100 = 75%

Nvos=2/2x 100 = 100% e ocorréncia de Acos

Nvbs = 4/4 x 100 = 100%

* Empresa D

Nvop = 3/3 x 100 = 100%
Nvbp = 4/4 x 100 = 100%
Nvos=0/2 x 100 = 0%

Nvbs = 2/4 x 100 = 50%
A Tabela 4.7 mostra, em conjunto, os niveis de aderéncia nas regides Otima e boa devido a

PO e S1, das empresas participantes. Nota-se que para a empresa B existe a ocorréncia de Acos e

Achs. Nota-se também a ocorréncia de Acos para a empresa C.
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Tabela 4.7 - Niveis de aderéncia nas regides étima e boa devido a PO e SI das empresas

participantes
Niveis de
Aderéncia Nvop Nvbp Nvos Nvbs
Empresas [ %] [ % 1 [ %} [ % ]
A e respondente 1 66,7 75 56 75
A e respondente 2 66,7 75 0 50
B 66,7 75 100 ¢ Acos 100 e Achs
C 66,7 75 100 e Acos 100
D 100 100 0 50

A partir dos dados expostos na Tabela 4.7 calcula-se o nivel de aderéncia (Nv) por

empresa, adotando-se como critério a média aritmética dos valores percentuais dos niveis de

aderéncia nas regides 6tima e boa devido a PO e SL Desta forma, tem-se:

Nivel de aderéncia da empresa A ¢ respondente 1, indicado por NvA[:

NvAl =66,7%

Nivel de aderéncia da empresa A e respondente 2, indicado por NvAZ:

NvA2 =479%

Nivel de aderéncia da empresa B, indicado por NvB:

NvB = 85,4% (com ocorréncia de Acos e Acbs)

Nivel de aderéncia da empresa C, indicado por Nv(:

Nv(C = 85.,4% (com ocorréncia de Acos)
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Nivel de aderéncia da empresa D, indicado por NuD:

NvD=625%

Com rela¢do a empresa A onde houve a participagdo de dois respondentes, considera-se seu

nivel de aderéncia como a média aritmética de NvA1 e NvA2. Desta forma, ao calcular-se o nivel

de aderéncia da empresa A, obtém-se: NvA = 57.3%.

A Tabela 4.8 mostra o nivel de aderéncia das empresas participantes. Foram feitas
aproximag0es em seus valores. E indicado também a ocorréncia de Acos € Achs para a empresa

B, e a ocorréncia de Acos para a empresa C. Portanto, as informacgdes constantes da Tabela 4.9

refletem o estado de competitividade das empresas no momento presente.

Tabela 4.8 - Nivel de aderéncia das empresas

Empresas Nivel de aderéncia (Nv) | Ocorréncia de aderéncia
de configuracio
[%]
. A 57 N
B 85 Acos e Acbhs
C 85 Acos
b 63 -

Conclusbes: Analisando o nivel de aderéncia (Nv) e a ocorréncia (ou nado) de aderéncia de
configuracdo nas empresas, conforme mostra a Tabela 4.8, conclui-se que a empresa B estd num
estado de competitividade melhor que as demais (estd mais competitiva) por ter o nivel de
aderéncia mator (Nv = 85%) em relacdo a A e D. Por ela possuir também duas ader@ncias de

configuragdo devido a SI, uma na regido 6tima e outra na regifio boa, isto faz comn que ela esteja
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também num estado de competitividade melhor que C que possui apenas uma aderéncia de

configuracdo devido a SI (regido 6tima), embora seu nivel de aderéncia seja igual ao de B.

Continuando a analise verifica-se que a empresa D, com Nv = 63%, encontra-se numn estado
de competitividade melhor que A, com Nv = 57%. Verifica-se também que o estado de

competitividade de B e C é melhor do que D.

Por outro lado, observando-se as informacdes contidas na Tabela 4.7, conclui-s¢ que a
empresa D, por possuir maiores niveis de aderéncia com relagio a pardmetros organizacionais,
encontra-se melhor situada em termos competitivos comparativamente as outras empresas, no

que diz respeito a estes parametros.

Conclui-se também que com relac@o a sistemas de informacgdo a empresa B encontra-se
melhor situada, em termos competitivos, do que as outras empresas. O motivo € que esta empresa
possui 0s maiores niveis de aderéncia devido a S e possui também duas ocorréncias de aderéncia

de configuragio devido a SI (regides Otima e boa).

Ressalta-se também que embora as empresas participantes sejam de ramos diferentes (duas
de autopegas e duas de telecomunicagdes) a comparagiio entre elas deveu-se mais no sentido de

validar o modelo {método) do que propriamente comparar empresas de setores diferentes.
4.4 Comentarios

Neste capitulo discutiu-se o modelo de referéncia reduzido e sua aplicacio em quatro

empresas. Apresentou-s¢ o perfil destas empresas.

Discutiu-se 0 método e critério utilizados para afericio da competitividade das empresas

participantes tendo como ponto de partida o uso do questionario.

Procedeu-se & andlise de aderéncia determinando os niveis de aderéncia das empresas, tanto
na regido 6tima como na boa, e também devido a parimetros organizacionais e sistemas de

informagao.

178



Procedeu-se a verificaco, para cada empresa, da existéncia (ou ndo) de aderéncia de
configura¢do nas regides 6tima e boa, devido tanto a pardmetros organizacionais como também a

sistemas de informacéao.

Procedeu-se a determinagfo do nivel de aderéncia (Nv) das empresas e fez-se uma anélise

comparativa do seu estado de competitividade.

Tendo em vista 0 que foi exposto, conclui-se que o modelo de referéncia reduzido mostrou-

se adequado ao proposito para o qual foi desenvolvido.
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Capitule 5

Conclusoes

Neste trabalho foi desenvolvido um modelo para aferi¢do da competitividade constituido
dos componentes: padrdes de competitividade, parémetros organizacionais, sistemas de
informacdes e medidas de desempenho. Este modelo apresentou as relagdes de causa e efeito
entre os vérios elementos dos seus componentes. Utilizou-se matrizes de correlagdo como
ferramenta para compor as relacdes de causa e efeito ponderadas entre seus elementos. Proceden-
se a aplicac@o do modelo em quatro empresas através da utilizacdo do questiondrio, € comparou-

se o resultado obtido com o modelo de referéncia (reduzido). Desta forma, conclui-se que:

» O resultado da aplicagdio mostrou a validade do modelo de referéncia (reduzido). Este
mostrou-se adequado ao propdsito para o qual foi desenvolvido na medida em que se determinou
o estado de competitividade das empresas participantes, através da obtencio dos valores dos

niveis de aderéncia, com ocorréncia ou ndo de aderéncia de configuragio.

o As matrizes de correlacdo mostraram ser uma ferramenta adequada para as relagGes de

causa e efeito ponderadas dos elementos dos componentes do modelo.

« O modelo proposto possibilitou determinar o estado de competitividade de cada empresa
participante, mostrando onde ela esté e onde ela poderia estar se utilizasse meios adequados para
obter melhores ganhos de vantagem competitiva.

¢ O questiondrio utilizado junto as empresas MOStrou ser uma ferramenta simples e de fécil
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uso. Ele foi utilizado para a coleta de dados referente & ponderacio dos elementos das relagdes de

causa e efeito, dispostos nas matrizes de correlagio.

De maneira detalhada, procurou-se mostrar neste trabalho a importancia da competitividade

¢ uma maneira de avalia-la junto as organizacdes. Procurou-se mostrar também o papel dos
jversos agentes, que ' i : 4 izaci

di gentes, que podem colaborar para isto, tais como: estratégia organizacional, cultura de

aprendizagem, estrutura da organizagfio, sistema de recompensa, aprendizagem com o meio

exterior, varios tipos de sistemas de informacio, e medidas de desempenho relativas a clientes

ks

processos internos, ¢ aprendizado e crescimento.

Fica claro, portanto, que a competitividade depende de uma séric de fatores inter-
relacionados que devem ser conduzidos de maneira eficaz para que ela possa ser obtida em sua

plenitude.

Finalmente, apos ter sido alcangado os objetivos deste trabalho e tendo como base os
desenvolvimentos realizados, passa-se a descrever alguns tdpicos que poderfio ser objeto de

trabalhos futuros.

*» Elaboragdo de propostas especificas para melhoria da competitividade das organizagoes
tendo como base os valores dos niveis de aderéncia. Estes valores seriam obtidos junto a cada
organizacdo, permitindo andlises especificas que indicariam em detalhes como melhorar seu

estado de competitividade.

* Expansdo do modelo para aplica¢do em cadeias de suprimento onde vérias empresas se
unem, através de aliancas, formando uma cadeia para fornecimento de produtos e Servicos a
clientes. Ocorre a competicdo entre vérias cadeias de suprimento. Desta forma, o modelo

expandido tornard possivel aferir a competitividade das cadeias de suprimento.
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Anexo I1

Questionario para Afericio da Competitividade
Questionario — Perguntas de cariter geral relacionadas com o perfil da empresa

Nome da empresa:

1- Quantos funciondrios a empresa possui nesta unidade?

funciondrios

- 2- Em que ano esta unidade iniciou suas operacdes?

3- Em gual tipo de produgdo, relacionada abaixo, esta unidade se enquadra?
{ 1 Producio de fluxo continuo
{ 1 Producio intermitente ou por lotes
[ ] Produgfo sob encomenda

4- Qual o valor da receita anual (faturamento) em reais?

R$




Questionario - Avaliagio do Grau de Correlacao

Legenda:

[F] - Forte Correlagdo
[M] - Média Correlaggo

[B] - Baixa Correlagdo

Para as afirmacdes relacionadas abaixo assinale com x, no espaco ao lado das letras F, M

ou B, o grau de intensidade da correlagio entre 0s assuntos expressos nas frases. Ao assinalar

com o x, considere a legenda acima e apenas uma das alternativas.

1. O aumento da compreensio, desenvolvimento e defini¢io das competéncias essencials

da organizagio:
1.1- contribuem para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.
Fi] M [ ] B[]
1.2- contribuem para aumentar a satisfagio dos funcionarios.
F (] M [ ] B[]
1.3- & funcdio da quantidade de horas dedicadas & educagfo ¢ treinamento.
F {1 M ] B[]

1 4. contribuem para a proliferacio (aumento) da quantidade de equipes com incentivos

compartilhados, caracterizado pela proporgdo de equipes em que 0s membros

compartitham objetivos comuns.
FT1] MI] B[]
1.5- contribuem para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.

Fi] M [] B 1]
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1.6- contribuem para diminuir o tempo de langamento de um novo produto no mercado.

F1] M [ ] B 1]

1.7- contribuem para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido

desde o inicio do tabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja

langado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu
desenvolvimento,

FI M O[] B[

[—

I.8- contribuem para aumentar a receita por funcionario,
F I} M T B[]

[.9- contribuem para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes. vinculados ao sucesso destes projetos.
Fli M {] B[]

I.10- contribuem para o aumento de sugestdes por funciondrio relacionadas com melhorias

para & organizacio.
Fl] M [ ] B[]

[.11- contribuem para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizado como o tempo

decorrido desde a solicitaciio do cliente até a resolucdo final do problema do cliente.

F ] MIT] B[]

2- O gumento da flexibilidade na estrutura da organiza¢do para permitir adaptacdes e/ou

criacdo de processos de negécio para atender as necessidades dos clientes:
2.1- contribui para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.

Fl] MT] B[]
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2.2- contribui para aumentar a satisfagio dos funcionarios.
F ] MIT] B[]
2.3- é funciio da quantidade de horas dedicadas & educacio e treinamento.
F Q] M ] B[]

2 4. contribui para a proliferacio (aumento) da quantidade de equipes com incentivos
compartilhados, caracterizade pela propor¢io de equipes em que OS membros

compartilham objetivos comuns.
F L[] M [ ] B[]
2.5- contribui para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.
Fll M1 B[]
2.6- contribui para diminuir o tempo de langamento de um novo produto no mercado.
Fl] M ] B[]

2 7- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
Fi] MIT] B[]
2.8- contribui para aumentar a receita por funciondrio.
F{] M} B[]

2.9- contribui para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes, vinculados ao sucesso destes projetos.

Fl] MI[] B[]
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2.10- contribui para o aumento de sugestdes por funciondrio relacionadas com melhorias

para a organizacio.
Fl] M ] B 1]

2.11- contribui para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizado como O tempo

decorrido desde a solicitagio do cliente até a resolucio final do problema do cliente.
F L] M{] B 1]
3- O aumento da utilizac3o de equipes autodirigidas dotadas de empowerment (autonormia);
3.1- contribui para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.
Fl] MI[] B]
3.2- contribui para aumentar a satisfacio dos funcionérios.
Fl] MI[] B[]
3.3- ¢ fungdo da quantidade de horas dedicadas & educacio e treinamento.
F[] M ] B[]

3.4- contribui para a proliferacdo (aumento) da quantidade de equipes com incentivos

compartilhados, caracterizado pela proporcio de equipes em que 0s membros

compartitham objetivos comuns.
Fl] M[] B[]
3.5- contribui para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.
Fl] MI] B[]
3.6- contribui para diminuir o tempo de lancamento de um novo produto no mercado.

Fl] M ] B[]
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3.7- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
Fl] M ] BI]
3.8- contribui para aumentar a receita por funciondrio.
Fl] M {] B[]

3.9- contribui para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes, vinculados ac sucesso destes projetos.
Fl] M[] B[]

3.10- contribui para o aumento de sugestdes por funcionério relacionadas com melhorias

para a organizagao.
Fll MIT] B[]

3.11- contribui para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizado como o tempo

decorrido desde a solicitacio do cliente até a resolugdo final do problema do cliente.
F[] MI[] BI]

4- A existéncia de formas de pagamento relacionado ao desempenho da equipe onde os

créditos sdo distribuidos:
4.1- contribui para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.
Fl] MI[] B[]
4.2- contribui para aumentar a satisfagio dos funciondrios.

Fl] M ] B[]



4.3- € func¢io da quantidade de horas dedicadas 3 educacao e treinamento.
FI] M[] B[]

4.4- contribui para a proliferacio (aumento) da quantidade de equipes com incentivos

compartilhados, caracterizado pela propor¢dc de equipes em que os membros

compartilham objetivos comuns.

Fi] MI] Bl1

4.5- contribui para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.
Fil M ] Bl1]

4.6~ contribui para diminuir o tempo de lancamento de um novo produto no mercado.
Fl] MIT] B 1]

4.7- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja

langado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
Fl] MI[] | B[]
4.8- contribul para aumentar a receita por funciondrio.
F ] MI] B[]

4.9- contribui para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes, vinculados ao sucesso destes projetos.
F[] M [ ] B[]

4.10- contribui para o aumento de sugestdes por funciondrio relacionadas com melhorias

para a organizacio.

Fl] MI] B[]



4.11- contribui para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizado como 0 tempo

decorrido desde a solicitagio do cliente até a resolucio final do problema do cliente.
F L1 MT] B[]

5. O incentivo ao aprendizado através de treinamento e desenvolvimento, fais como:

programas, aulas e semindrios:
5.1- contribui para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.
F[] M1 B[]
5.2 contribui para aumentar a satisfag@o dos funcionarios.
Fl] M ] Bl]
5.3- é fungdo da quantidade de horas dedicadas & educaco e treinamento.
IS MI] B[]

5.4- contribui para a proliferacdo (aumento) da quantidade de equipes com incentivos
compartilhados, caracterizado pela - proporgdo de equipes em que 0S membros

compartilham objetivos comuns.
Fl] M ] -~ BIl]
5.5- contribui para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.
Fl] M [] B[]
5.6- contribui para diminuir o tempo de lancamento de um novo produto no mercado.

Fl] M [ ] B ]
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5.7- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
langado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
FL] M ] B[]
5.8- contribul para aumentar a receita por funcionéric.
Fl] MI[] B[]

5.9- contribui para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes, vinculados ao sucesso destes projetos.
Fl] MIT] B[]

5.10- contribul para o aumento de sugestdes por funciondrio relacionadas com melhorias

para a organizacao.
Fl] M [] B[]

5.11- contribui para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizade como o termpo

decorrido desde a solicitagio do cliente até a resolucio final do problema do cliente.
Fl] M ] B[]

6- Os incentivos através de premiacio e reconhecimento dos funciondrios por contribuicBes

e resultados excelentes:
6.1- contribuem para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.
Fl] M T[] B[]
6.2- contribuem para aumentar a satisfacfio dos funciondrios.

Fl1 MI[] B[]
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6.3- é funcdo da quantidade de horas dedicadas a educacdo e treinamento.
Fl] M1 B[]

6.4 contribuem para a proliferacio (aumento) da quantidade de equipes com incentivos
compartilhados, caracterizado pela propor¢ao de equipes em que 0s membros

compartilham objetivos comuns.
FI] M ] BIl]
6.5- contribuem para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.
F[] M ] B[]
6.6- contribuem para diminuir o tempo de langamento de um novo produto no mercado.
Fl] MI[] B[]

6.7- contribuem para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o infcio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja

lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
F[] MI[] B[]
6.8- contribuem para aumentar a receita por funcionario.
F[] M ] B[]

6.9- contribuem para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes, vinculados ao sucesso destes projetos.
Fl1] MI[] B[]

6.10- contribuem para o aumento de sugestdes por funcionario relacionadas com melhorias

para a Organizagao.

F ] M ] B[]



6.11- contribuem para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizado como © tempo

decorrido desde a solicitagio do cliente até a resolugdo final do problema do cliente.
Fl] M [ ] B[]

7- Os procedimentos estabelecendo a busca de melhores préticas (realizaciio de

“benchmarking”) comparativamente a outras organizacdes:
7.1- contribuem para aumentar a porcentagem de vendas geradas por novos produtos.
F[] M[] BTl1
7.2- contribuem para aumentar a satisfacio dos funciondrios.
Fl] M [ ] B[]
7.3- € funcio da quantidade de horas dedicadas 3 educacdo e treinamento.
F[] MT] B[]

7.4~ contribuem para a proliferacio (aumento) da quantidade de equipes com incentivos
compartilhados, caracterizado pela proporcio de equipes em que os membros

compartilham objetivos cornuns.
F1] MI[] B
7.5~ contribuem para diminuir a rotatividade de pessoas-chave da empresa.
F[] M B[]
7.6~ contribuem para diminuir o tempo de lancamento de um novo produto no mercado.

Fl] M ] B[]



77. contribuem para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
F ] M1 B[]
7 8- contribuem para aumentar a receita por funciondrio.
F ] M [] B[]

7 9. contribuem para aumentar a incidéncia de projetos com incentivos individuais de

equipes, vinculados a0 sucesso destes projetos.
Fl] M L] B[]

7 10- contribuem para o aumento de sugestdes por funciondrio relacionadas com melhorias

para a organizagao.
F[] M| B[]

7 11- contribuem para a rapidez de resposta aos defeitos, caracterizado como © tempo

decorrido desde a solicitacdo do cliente até a resolucio final do problema do cliente.
F{] MI[] B1l]

8. O médulo Anilise Bruta de Capacidade (RCCP - Rought Cut Capacity Planning)
pertencente 2os sistemas MRP 11/ ERP:

3.1- contribui para o aumento da receita por funciondrio.

F ] MIT] B[]



8.2- contribui para o aumento da lucratividade por cliente, medido através do lucro liquido

obtido por cliente ou segmento, deduzidas as despesas necessdrias para sustentar esses
clientes.

F[] M ] B[]

8.3- € func¢@o da guantidade de horas dedicadas 3 educacio e treinamento.

FL] M1T] Bl]

8.4- contribui para o aumento do giro de inventdrio anual, caracterizado como a relacdo
percentual entre o valor do custo dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo

valor total do inventdrio. Esse inclui matéria prima, pecas em processos, € produtos
acabados.

Fl] I\ B[]

8.5- contribui para a redugdo do tempo de ciclo, caracterizado como o tempo médioc entre a

colocag@o do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente.

Fl] MI[] B[]

8.6- contribui para a aumento da confiabilidade de entrega, caracterizado como a

percentagem que expressa o quanto dos pedidos solicitados pelos clientes foram
entregues nas datas prometidas.

F[] MI[] B[]

8.7- contribui para o aumento da participacio de mercado, caracterizado pela percentagem

de vendas de produtos da empresa em relacio ao total de vendas, num determinado
mercado, de produtos similares.

F[] M [] B[]
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%.8- contribui para o aumento da retencdio de clientes, medido pelo nimero de clientes

atuais que continuam consumindo produtos da empresa no periodo (um ano).
Fl] M1 B[]

8 0. contribui para o aumento da satisfacio dos clentes, medido pelo nimero de

reclamac&es no perfodo (um ano).
Fl] M ] B[]

8.10- contribui para diminuir o tempo de equiiibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
Fl] MI[] B[]

8.11- contribui para o aumento do porcentual de funciondrios que lidam diretamente com

os clientes e tém acesso on-line as informagdes referentes a eles.
F[] MIT] B[]

9. O médulo Planejamento das Necessidades de Capacidade (CRP - Capacity Requirements

Planning) pertencente aos sistemas MRP 11/ ERP:
9.1- contribui para o aumento da receita por funciondrio.
Fl] M[] B[]

9.2~ contribui para o aumento da lucratividade por cliente, medido através do lucro liquido
obtido por cliente ou segmento, deduzidas as despesas necessarias para sustentar esses

clientes.

F[] MIT]I B[]



9.3- € func¢éo da quantidade de horas dedicadas 2 educacio e treinamento.

Fl] M ]

BIl]
9.4- contribui para o aumento do giro de inventirio anual, caracterizado como a relacio

percentual entre o valor do custo dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo

valor total do inventdric. Esse inclui matéria prima, pegas em processos, e produtos
acabados.

FLI M[]

B[]

9.5~ contribui para a redugio do tempo de ciclo, caracterizado como o tempo médio entre a

colocagdo do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente.

FL] MI[]

BIl1
9.6- contribui para a aumento da confiabilidade de entrega, caracterizado como a

percentagem que expressa ¢ quanto dos pedidos solicitados pelos clientes foram
entregues nas datas prometidas.

F[] MI[]

B[]

-

9.7- contribui para 0 aumento da participacio de mercado, caracterizado pela percentagem

de vendas de produtos da empresa em relacio ao total de vendas, num determinado
mercado, de produtos similares.

Fl] MI[] B[]

9.8- contribui para ¢ aumento da retencdo de clientes, medido pelo nimero de clientes

atuais que continuam consumindo produtos da empresa no periodo (um ano).

Fl] M[]

B[]



9.9. contribui para o aumento da satisfacio dos clientes, medido pelo nimero de

reclamagdes no periodo (um ano).
Fij M1 B[]

9.10- contribui para diminuir o tempo de equilfbrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
FI] MI[] B[]

$.11- contribui para o aumento do porcentual de funciondrios gue lidam diretamente com

os clientes e t8ém acesso on-line as informagdes referentes a eles.
FL] MI[] B[]

10- O moédulo Plano Mestre de Produgio (MPS — Master Production Schedule) pertencente
aos sistemas MRP I/ ERP:

10.1- contribui para o aumento da receita por funciondrio.
Fl] MIT] B[]

10.2- contribui para o aumento da lucratividade por cliente, medido atraveés do lucro liquido
obtido por cliente ou segmento, deduzidas as despesas necessarias para sustentar €sses

clientes.
Fi] MI[] B[]
10.3- é fungdo da quantidade de horas dedicadas a educag@o e treinamento.

Fll M[] B Il
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10.4- contribui para o aumento do giro de inventédrio anual, caracterizado como a relacio
percentual entre o valor do custo dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo
valor total do inventdrio. Esse inclui matéria prima, pecas em processos, e produtos

acabados.
FI[] MI[] B ]

10.5- contribui para a reducdo do tempo de ciclo, caracterizado como o tempo médio entre

colocagio do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente.
FI[] MIT] B[]

10.6- contribui para a aumento da confiabilidade de entrega, caracterizado como a
percentagem que expressa o quanto dos pedidos solicitados pelos clientes foram

entregues nas datas prometidas.
FIL] MI] B ]

10.7- contribui para o aumento da participacio de mercado, caracterizado pela percentagem
de vendas de produtos da empresa em relagio ao total de vendas, num determinado

mercado, de produtos similares.
FL] M ] Bl]

10.8- contribui para o aumento da retencio de clientes, medido pelo nmimero de clientes

atuais que continuam consumindo produtos da empresa no periodo (um ano).
F[] MT] B[]

10.9- contribui para o aumento da satisfacio dos clientes, medido pelo niimero de

reclamagGes no periodo (um ano).

F L] M T[] B 1]
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10.10- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja

lancado e gere lucro suficiente para pagar o investimento ofi ginalmente feito em set

desenvolvimento.

FL] M1 B[]

10.11- contribui para o aumento do porcentual de funcionérios que lidam diretamente com

os clientes e tém acesso on-line as informacdes referentes a eles.
Fl1] MI[] Bl]

11- O médulo Planejamento das Necessidades de Material (MRP — Material Requirements

Planning) pertencente aos sistenas MRP I1/ ERP:

11.1- contribui para o aumento da receita por funcionério.
Fl] M [ ] B ]

11.2- contribui para o aumento da lucratividade por cliente, medido através do lucro liquido

obtido por cliente ou segmento, deduzidas as despesas necessarias para sustentar €sses

clientes.

F[] MT] BL]
11.3- é funcio da quantidade de horas dedicadas & educag@o e treinamento.
F{] MI] B[]

11.4- contribui para o aumento do giro de inventdrio anual, caracterizado como 2 relacao
percentual entre o valor do custo dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo

valor total do inventdrio. Esse inclui matéria prima, pecas em processos, e produtos

acabados.

F[] MIT] B[]
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11.5- contribui para a redugio do tempo de ciclo, caracterizado como o tempo médio entre

colocagdo do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente.
Fl] M ] B[]

11.6- contribui para a aumento da confiabilidade de entrega, caracterizado como a
percentagem que expressa o quanto dos pedidos solicitados pelos clientes foram

entregues nas datas prometidas.
Fl] M ] Bl]

11.7- contribui para o aumento da participacio de mercado, caracterizado pela percentagem
de vendas de produtos da empresa em relacdio ao total de vendas, num determinado

mercado, de produtos similares.
Fl] MT] B[]

11.8- contribui para o aumento da retencio de clientes, medido pelo nimero de clientes

atuais que continuam consumindo produtos da empresa no periodo (um ano).

Fl] MI[] B[]

&

11.9- contribui para o aumento da satisfagio dos clientes, medido pelo nimero de

reclamacdes no periodo (um ano).
F ] MI] B[]

11.10- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabalho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
langado e gere lucro suficiente para pagar o investimento ori ginalmente feito em seu

desenvolvimento.

F ] M [] B[]



11.11- contribui para o aumento do porcentual de funciondrios que lidam diretamente com

os clientes e tém acesso on-line s informacdes referentes a eles.
Fl] M ] Bl]
12~ Os Sistemas de Trabalho com Conhecimento (STC):
12.1- contribuem para o aumento da receita por funcionério.
Fll M L] B[]

12.2- contribuem para o aumento da lucratividade por cliente, medido através do lucro
lquido obtido por cliente ou segmento, deduzidas as despesas necessarias para

sustentar esses clientes.
FIL] M [ ] B[]
12.3- é fungo da quantidade de horas dedicadas a educacio e treinamento.
Fl] Mi] ' Bl]

12.4- contribuem para o aumento do giro de inventdrio anual, caracterizado como a relacdo
percentual entre o valor do custo dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo
valor total do inventario. Esse inclui matéria prima, pegas em processos, e produtos

acabados.
Fl] MIT] B[]

12.5- contribuem para a redugdo do tempo de ciclo, caracterizado como o tempo médio

entre colocacio do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente.

Fl] M [] B[]
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12.6- contribuem para a aumento da confiabilidade de entrega, caracterizado como a
percentagem que expressa o quanto dos pedides solicitados pelos clientes foram

entregues nas datas prometidas.
Fl] M1 B[]

12.7- contribuem para o aumento da participacio de mercado, caracterizado pela
percentagem de vendas de produtos da empresa em relacfio ao total de vendas, num

determinado mercado, de produtos similares.
FI] M ] B[]

12.8- contribuem para o aumento da retencio de clientes, medido pelo nimero de clientes

atuais que continuam consumindo produtos da empresa no periodo (um ano).
Fl] M[] B[]

12.9- contribuemn para o aumento da satisfacio dos clientes, medido pelo nimero de

reclamacdes no periodo (um ano).
Fl] M [] B[]

12.10- contribuem para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabatho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
langado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
Fl] MI] B[]

12.11- contribuem para o aumento do porcentual de funcionarios que lidam diretamente

com os clientes e tém acesso on-line as informagdes referentes a eles.

Fl] M[] B[]



13- O médulo de Gestiio de Dernanda pertencentes aos sistemas MRP 11/ ERP:
13.1- contribui para o aumento da receita por funcionério.
F ] M [ ] B[]

13.2- contribui para o aumento da lucratividade por cliente, medido através do lucro liguido
obtido por cliente ou segmento, deduzidas as despesas necessarias para sustentar esses

clientes.
F[] MI[] B[]
13.3- é funcio da quantidade de horas dedicadas a educacdo ¢ treinamento.
F ] M [] B[]

13.4- contribui para o aumento do giro de inventdrio anual, caracterizado como a relacdo
percentual entre o valor do custo dos produtos vendidos (embarcados) no ano, pelo
valor total do inventario. Esse inclui matéria prima, pecas em processos, e produtos

acabados.
FIl1] MI[] B[]

13.5- contribui para a redugio do tempo de ciclo, caracterizado como o tempo médio entre

colocacio do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente.
Fil MI[] B 1]

13.6- contribui para a aumento da confiabilidade de entrega, caracterizado como a
percentagem que expressa o quanto dos pedidos solicitados pelos clientes foram

entregues nas datas prometidas.

F L] M [] Bl
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13.7- contribui para o aumento da participacio de mercado, caracterizado pela percentagem
de vendas de produtos da empresa em relacio ao total de vendas, num determinado

mercado, de produtos similares.
Flj M1 B[]

13.8- contribui para o aumento da retencio de clientes, medido pelo nimero de clientes

atuais que continuam consumindo produtos da empresa no periodo (um ano).
F[] M [] B[]

13.9- contribui para o aumento da satisfacdo dos clientes, medido pelo nimero de

reclamacdes no perfodo (um ano).
FI] MIT] B[]

13.10- contribui para diminuir o tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido
desde o inicio do trabaltho de desenvolvimento do produto até que o produto seja
langado e gere lucro suficiente para pagar o investimento originalmente feito em seu

desenvolvimento.
FI] MI[] B1]

13.11- contribui para o aumento do porcentual de funcionérios que lidam diretamente com

os clientes e tém acesso on-line as informacdes referentes a eles.

F[] MT] B[]



14- O aumento da compreensdo, desenvolvimento e definicfio das competéncias essenciais

da organizagdo:
14.1- contribuem para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
FL] M ] B[]

14.2- contribuem para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdug@o de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

Menor.
Fl] MI] B[]
14.3- contribuem para o aumento de inovagdes tecnolégicas nos produtos.
Fl] M [ ] B[]

14 4- contribuem para o aumento da qualidade do servigo de pés-venda. Isto significa um

bom servico de pds-venda.

F[] MI[] B[]

14.5- contribuem para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente é atendido pela empresa desde a solicitacio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
Fl] M[] : B[]

15. Os procedimentos estabelecendo a busca de melhores préticas (realizagao de

“benchmarking”) comparativamente a outras organizagoes:
15.1- contribuem para o aumnento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.

F ] MT] B[]



15.2- contribuem para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdug&o de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.
Fl] M ] B[]
15.3- contribuem para ¢ aumento de inovagBes tecnoldgicas nos produtos.
Fl] MI[] B[]

15.4- contribuem para o aumento da qualidade do servigo de pés-venda. Isto significa um

bom servigo de pdés-venda.
Fl] M ] B[]

15.5- contribuem para 0 aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente € atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
F L] M1 B[]

16- Os incentivos através de premiacdo e reconhecimento dos funciondrios por

contribuigdes e resultados excelentes:
16.1- contribuem para o0 aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
F ] MI[] B 1]

16.2- contribuem para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que
o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.

F[] MT] B 1]
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16.3- contribuem para o aumento de inovacdes tecnoldgicas nos produtos.
F L] MI1] ' B[]

16.4- contribuem para o aumento da qualidade do servi¢o de pés-venda. Isto significa um

bom servico de pés-venda.
Fl] M[] B ]

16.5- coniribuem para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que

um cliente é atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
Fil M 1] B[]

17. O aumento da utilizacdo de equipes autodirigidas dotadas de empowerment

(autonomia):
17.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
FIl] MI[] B[]

17.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que
o tempo de introducfio de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.

Fl] M [ ] B[]

17.3- contribui para o aumento de inovagdes tecnoldgicas nos produtos.

Fl] MI[] B[]



17.4- contribui para 0 aumento da qualidade do servico de pos-venda. Isto significa um

bom servico de pés-venda.

FlL] M ] B[]

17.5- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que

um cliente ¢ atendido pela empresa desde a solicitacdo de um produto até o seu

respectivo recebimento.

FIL] M [] B[]

18- O aumento da flexibilidade na estrutura da organizaciio para permitir adaptacgdes e/ou

criagdo de processos de negdcio para atender as necessidades dos clientes:
18.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
Fi] MIT] B[]

18.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que
o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.
Fi] M [] B[]

18.3- contribui para o aumento de inovacdes tecnoldgicas nos produtos.
Fl] MTT . B[]

18.4- contribui para o aumento da qualidade do servico de pés-venda. Isto significa um

bom servico de pds-venda.

F[] M [] B[]
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18.5- contribui para 0 aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que

um cliente € atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
FL] M ] B il

19. A existéncia de formas de pagamento relacionado ao desempenho da equipe onde 0s

créditos sdo distribuidos
19.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
Fl] M ] B[]

19.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.
F[] MI] B[]
19.3- contribui para o aumento de inovagdes tecnolégicas nos produtos.
- Fll MI[] B[]

19.4- contribui para o aumento da qualidade do servigo de pds-venda. Isto significa um

bom servico de pds-venda.

Fl] M1 B[]

19.5- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente é atendido pela empresa desde a solicitagdo de um produto até o seu

respectivo recebimento.

F[] MI[] B[]

]
142
-l



20- O incentivo ao aprendizado através de treinamento e desenvolvimento, tais como:

programas, aulas e semindrios:
20.1- contribui para 0 aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
Fi] M[] B[]

20.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

MEnor.
Fl] M ] " B ]

20.3- contribul para o aumento de inovagdes tecnoldgicas nos produtos.
FL] M (] B ]

20.4~ contribui para o aumento da qualidade do servico de pés-venda. Isto significa um

bom servigo de pés-venda.
Fi] MI[] B[]

20.5- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que

um cliente € atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
F ] M{] B[]
21- Os Sisternas de Trabalho com Conhecimento (STC):
21.1- contribuem para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.

F[] MI] B[]
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21.2- contribuem para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introducio de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.

FI] MI] B[]

21.3- contribuemn para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente é atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto at€ o seu

respectivo recebimento.
FI] MI[] B[]
21.4- contribuem para a redugfo dos precos dos produtos.
F[] M ] B[]
21.5- contribuem para o aumento de inovagdes tecnoldgicas nos produtos.
F[] M[] B[]

22. O modulo Andlise Bruta de Capacidade (RCCP ~ Rought Cut Capacity Planning)

pertencente aos sistemas MRP 11/ ERP:
22.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
Fl] MI[] BTl

22.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.

Fl] M1 B[]
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22.3- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que

um cliente ¢ atendido pela empresa desde a solicitacdo de um produto até o sen

respectivo recebimento.
FIL] M ] B[]
22.4- contribui para a redugio dos pregos dos produtos.
Fl] MI] B 1]
22.5- contribui para o aumento de inovagdes tecnolégicas nos produtos.
F[] MI[] B]

23- O mddulo Planejamento das Necessidades de Capacidade (CRP - Capacity

Requirements Planning) pertencente aos sistemas MRP II / ERP:
23.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
F L] M[] B[]

23.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdugdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.

FI] MT] B[]

23.3- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente € atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
Fl] MI[] B[]
23.4- contribui para a reducdo dos precos dos produtos.

F[] M [ ] B[]
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23.5- contribui para o aumento de inovacdes tecnoldgicas nos produtos.
FIL] MIT] B 1]
34. O médulo de Gestdo de Demanda pertencentes aos sistemas MRP 11/ ERP:
24 1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
FlI MI[] B[]

24.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que
o tempo de introducdio de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.
Fl] MIT] Bl]

24.3- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente é atendido pela empresa desde a solicitacio de um produto até o seu

respectivo recebimento.
F[] M [_ ] B[]
24 .4- contribui para a reduco dos precos dos produtos.
Fl] M[] -~ BIl]
24.5- contribui para o aumento de inovagGes tecnoldgicas nos produtos.

F[] M ] B[]
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25- O médulo Plano Mestre de Producio (MPS — Master Production Schedule) pertencente
aos sistemas MRP 11 / ERP:

25.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.
F L] M ] B[]

25.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que

o tempo de introdugio de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

menor.

F[] M [ ] BI]

25.3- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente € atendido pela empresa desde a solicitaco de um produto até o seu

respectivo recebimento.
Fl] M} B[]
25.4- contribui para a redugio dos precos dos produtos.
Fl] MI[] B[]
25.5- contribui para o aumento de inovagdes tecnolégicas nos produtos.
FI11] M ] B1]

26~ O modulo Planejamento das Necessidades de Material (MRP — Material Reguirements

Planning) pertencente aos sisternas MRP 11/ ERP:
26.1- contribui para o aumento de oferta cada vez mais diversificada de produtos.

F[] MI[] B[]



26.2- contribui para o aumento da oferta de produtos em menor tempo. Isto significa que
o tempo de introducdo de novos produtos no mercado, pela empresa, seja cada vez

Tenor.

FI] Ml B[]

26.3- contribui para o aumento da agilidade de entrega. Isto significa a rapidez com que
um cliente é atendido pela empresa desde a solicitagio de um produto at€ o seu

respectivo recebimento.
FIl] M B[]
26.4- contribui para a reducgéo dos pregos dos produtos.
Fil M [ ] B[]
26.5- contribui para o aumento de inovagdes tecnoldgicas nos produtos.

FI] MI[] B[]



Anexo II1

Matrizes Referentes a Compilacio dos Dados das Empresas

Participantes a Partir das Respostas do Questionério
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PI-I- Percentual de vendas gerados por novos

P1-I- Tempo de lancamento do produte ro
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mercado {-)
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PI-I- Tempo de equitibrio (-}

individuais de equipes, vinculados ao sucesso do

AC- Nimero de sugestdes por funciondrio (+)
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PI-$PV- Rapidez de resposta aos defeitos (+)
AC- Percentual de projetos com incenivos

AC- Receita por funciondrio (+}
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Oferta cada vez mais diversificada

Oferta de produtos em menor

Bom servigo de pés-venda (+)
tempo ()

Agilidade de entrega (+)
Inovaclies tecnoldgicas (+)
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iduais de equipes, vinculados ao sucesso do

AC- Percentual de rotatividade de pessoas-chave
Pi-I- Percentual de vendas gerados por novos
AC- Horas de treinamento por funciondrio por
AC- Percentual de eqaipes com incentivos
compartilhados {objetivos comuns} (+)

AC- Percentual de proietos com incentivos

PI-I- Tempo de langamento do produto no

AC- Pesquisa de satisfagiio dos funciondrios (+)
PI-SPV- Rapidez de resposta aos defeitos (+)
AC- Nadmero de sugestbes por funciondrio (+)
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